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Sozialmanagement und Sozialwirtschaft in
einem sich wandelnden Umfeld. Zwischen
offentlichem Auftrag, gesellschaftlichem
Engagement und Markt

Christoph Gehrlach, Roger Pfiffner, Matthias von
Bergen und Katharina Eiler

1 Einleitung

Veridnderung ist eines der zentralen Merkmale der heutigen Zeit. Politische, sozio-
okonomische, 6kologische und technologische Antriebskrifte unterwerfen die Ge-
sellschaft seit den 1960er-Jahren einem tiefgreifenden Wandel, der sdmtliche
Strukturen des Marktes, des Staates und der Gemeinschaft betrifft. Historische Er-
eignisse wie die globale Finanz- und Wirtschaftskrise nach 2008, die Européische
,.Fliichtlingskrise* in den Jahren 2015/2016, bis vor kurzem ein unberechenbarer
Prisident in den USA oder die weltweite Corona-Pandemie beschleunigen diese
Trends und haben das Potential, die soziale Ordnung nachhaltig zu verdndern. Ver-
glichen mit friiheren Zeiten vollzieht sich der aktuelle Umbruch nicht nur mit einer
grosseren Reichweite, sondern auch in weitaus hoherem Tempo und mit einem
beachtlichen Grad an Komplexitit und Unsicherheit (Doppler & Lauterburg, 2014,
S. 21 ff.; Giddens, 2001). Zur Charakterisierung dieses dynamischen Umfelds hat
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sich das Akronym ,,VUCA* etabliert, das fiir Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit
und Vieldeutigkeit steht (engl. volatility, uncertainty, complexity, ambiguity).

Vor dem genannten Hintergrund wird die fortwihrende Anpassung auch fiir Or-
ganisationen der Sozialwirtschaft zur Normalitit. Soziale Dienste und Einrichtun-
gen der Sozialen Arbeit sind in hohem Masse abhéngig von ihrer gesellschaftlichen
Umwelt und den hier vorherrschenden Wertvorstellungen (Drepper, 2010; Kla-
tetzki, 2010, S. 15). Nicht zuletzt aufgrund ihrer Finanzierung durch staatliche
Stellen und Tréger der Sozialversicherungen miissen sie bei Umfeldverdnderungen
in der Lage sein, sich an institutionalisierten Erwartungen zu orientieren und ihre
Ziele, Angebote und Arbeitsverfahren auf die neue Ausgangslage auszurichten. Als
Folge davon haben in den letzten Jahren — getrieben von der Globalisierung, Digi-
talisierung und Individualisierung der Gesellschaft, genauso wie von wechselnden
politischen Agenden und zahlreichen Reformversuchen — viele Organisationen
Veridnderungen umgesetzt, die weitaus umfassender und tiefgreifender waren als
die Neu- und Umstrukturierungen der Vergangenheit (Bachert & Vahs, 2007,
S. 23). In Zeiten des turbulenten Wandels geniigt eben ein blosses ,,mehr dessel-
ben‘ nicht mehr; vielmehr braucht es neue Ideen und innovative Ansitze zur Be-
wiltigung der dringendsten Herausforderungen unserer Zeit (wie z. B. Armut und
soziale Ungleichheit, demographische Alterung oder die gestiegene Prdvalenz
chronischer Erkrankungen).

Die Aktivititen sozialer Dienstleistungsorganisationen dienen in erster Linie
der Gewihrleistung und (Wieder-)Herstellung des Wohls von Klientinnen und Kli-
enten sowie der Allgemeinheit (Klatetzki, 2010, S. 8). In einer turbulenten und von
Unsicherheit gekennzeichneten Welt stehen sie unter noch stirkerem Druck, Gutes
zu leisten und benachteiligte Bevolkerungsgruppen mit Beratung, Betreuung, Be-
handlung oder Pflege zu unterstiitzen. In schwierigen Zeiten steigt die Nachfrage
nach sozialen Dienstleistungen und die Steigerung von Produktivitit und Wirk-
samkeit wird zur Notwendigkeit. Reorganisationen und optimierte Arbeitsabldufe,
Dezentralisierung und Abbau von Hierarchien sowie das Eingehen von Kooperati-
onen und Fusionen gehoéren deshalb auch in der Sozialwirtschaft zur Tagesord-
nung. Dariiber hinaus steigt der Druck fiir soziale Innovation, was grundsétzliche
Veridnderungen in Organisationen der Sozialwirtschaft erfordert. Soziale Dienste
und Einrichtungen stehen z. B. unter Druck, die sich aus neuen Wissensbestidnden
und Technologien, sozialen Medien und neuen Mustern des biirgerschaftlichen En-
gagements ergebenden Moglichkeiten proaktiv fiir sich nutzbar zu machen. Aller-
dings sind dem Experimentieren mit vulnerablen Klientinnen und Klienten ethi-
sche Grenzen gesetzt und die Budgets fiir Forschung und Entwicklung sind stark
begrenzt (Langer et al., 2018, S. 37 f.). Oftmals fehlen die Ressourcen zur
nachhaltigen Finanzierung innovativer Vorhaben (Bason, 2018, S. 9). Insofern wir-
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ken die bestehenden Finanzierungsstrukturen meistens eher strukturerhaltend, als
dass sie die Verbreitung sozialer Innovation begiinstigen.

Fiir soziale Dienstleistungsorganisationen geht es deshalb stets auch darum, die
vorhandenen Potentiale so zu nutzen und auszubauen, dass die erworbene Markt-
oder Wettbewerbsposition in einem immer anspruchsvoller werdenden und unsi-
cheren Umfeld langfristig gesichert werden kann (Bachert & Vahs, 2007, S. 23),
was vielfiltige und deutlich erhohe Anforderungen an die Organisation und das
Management sozialer Dienste und Einrichtungen stellt (Grunwald & Steinbacher,
2014). Diese erweiterten Anforderungen fiihren u. a. dazu, dass professionelle Ori-
entierungen der Sozialen Arbeit und informell- zivilgesellschaftliche Handlungs-
muster vermehrt um betriebswirtschaftliche Logiken erginzt werden (Evers et al.,
2011; Pfiffner, 2018). Nicht immer lassen sich diese verschiedenen Handlungslo-
giken innerhalb der Sozialwirtschaft widerspruchsfrei miteinander kombinieren.
Sparen, verbessern, kontrollieren und beschleunigen, Partizipation und biirger-
schaftliches Engagement fordern — so ambivalent konnen die Forderungen an die
Leistungserbringer manchmal sein. Was aber steckt hinter all diesen Ent-
wicklungen?

2 Antriebskrafte des sozialen Wandels

Gesellschaftliche und organisatorische Entwicklungstendenzen sind komplexe
Prozesse mit vielschichtigen Ursachen. Bis heute gibt es keine einheitliche und
paradigmatische Theorie zur Erkldrung des sozialen Wandels. Trotzdem lassen
sich an dieser Stelle ein paar wesentliche Krifte identifizieren, die den sozialen
Wandel antreiben und in Zusammenhang mit dem enormen Verdnderungsdruck
und Anpassungsbedarf im Sozial- und Gesundheitswesen stehen. Dazu zidhlen wir
den technologischen Wandel und die Digitalisierung, die Globalisierung, die de-
mographische Alterung sowie die Individualisierung der Gesellschaft. Gemeinsam
ist ihnen, dass sie ganz neue Chancen erdffnen, die Individuen und Organisationen
aber auch zu grossen Anpassungsleistungen zwingen.

Technologische Entwicklung und Digitalisierung

Die fortschreitende technologische Entwicklung und Digitalisierung stellen zen-
trale Treiber des sozialen Wandels dar. Technik, Informatik und Telekommunika-
tion beeinflussen heute das Handeln der Menschen im Freizeit- und Arbeitsbereich
auf vielfiltige Weise. Das Tempo der Entwicklung in diesem Bereich ist zudem
enorm: Laufend kommen neue und noch leistungsfihigere Gerite auf den Markt,
die sich aufgrund von Fortschritten in der Produktion rascher und erst noch billiger
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herstellen lassen (Doppler & Lauterburg, 2014, S. 22) — mit entsprechenden Aus-
wirkungen fiir die Wirtschaft und das Bildungssystem. Durch die Digitalisierung
lassen sich grosse Mengen an Informationen fast kostenlos an verschiedene Orte
der Welt transferieren, was neue Mdglichkeiten des internationalen Informations-
und Wissensaustausches sowie der organisations- und grenziiberschreitenden Ko-
operation erdffnet. Das technische und wissenschaftliche Wissen hat dadurch wei-
ter an Bedeutung gewonnen. In gewissen Branchen kommt es zu fortschreitenden
technischen Rationalisierungs- und Automatisierungsprozessen; neuartige Dienst-
leistungen und Geschiftsmodelle entstehen, verdnderte Kompetenzen werden ge-
braucht. Zusammengenommen fiihrt dies zu einer einschneidenden Verdnderung
der Arbeitswelt. Aus arbeitsmarktpolitischer Sicht kommt in diesem Zusammen-
hang insbesondere die Frage auf, wie sich die Beschiftigung in Zukunft entwi-
ckeln wird. Studien zeigen, dass gesamthaft betrachtet wohl keine massiven Be-
schiftigungsverluste zu erwarten sind (z. B. OECD, 2019; Schweizerischer
Bundesrat, 2017 und Arntz et al., 2020). Herausforderungen liegt jedoch in der
starken Verschiebung von Arbeitsplitzen zwischen den Wirtschaftssektoren, Bran-
chen und Berufsgruppen. Viele Tétigkeiten von Mittel- und Niedrigqualifizierten
werden automatisiert und fallen weg, wihrend die Nachfrage nach hoch qualifi-
zierten Fachkriften, Dienstleistungen und wissensintensiven Tétigkeiten steigt.
Ohne angemessenes Gegensteuer (z. B. Forderung der betrieblichen Weiterbildung
oder von Umschulungen) droht ein Anstieg der sozialen Ungleichheit. Wihrend bei
Wenigen das Einkommen zunimmt, bangen andere um ihr Erwerbseinkommen zur
Deckung des Lebensunterhalts und konnen dankbar sein, wenn ihr Arbeitsplatz
nicht automatisiert oder ins Ausland verlagert wird. Noch kaum absehbar ist, wie
sich die Digitalisierung in der Sozialwirtschaft in Zukunft konkret abbilden wird.
Denkbar ist, dass der Einsatz neuer technischer Moglichkeiten zu einer Substitu-
tion personenbezogener Dienstleistungen fiihrt, was unter Umstdnden Qualitéts-
einbussen zur Folge hitte. Andererseits ist es moglich, dass die herkommlichen
personlichen Hilfestellungen in Zukunft mit neuen Gerdten oder Programmen er-
ginzt und dadurch qualitativ verbessert werden (Evers et al., 2011, S. 22).

Globalisierung

Die Gesellschaft ist ihrem Wesen nach immer weniger auf nationale Grenzen fest-
gelegt. Das gilt in besonderer Weise fiir den Handels- und Kapitalverkehr, aber
ebenso fiir den Personenverkehr. Durch die Fortschritte in der Informations- und
Kommunikationstechnik sowie aufgrund sinkender Transportkosten ist es moglich
geworden, Giiter, Dienstleistungen und Produktionsfaktoren wie Arbeit und Kapi-
tal iiber verschiedene Lander und Kontinente hinweg zu verlegen oder auszulagern.
Fiir kommerzielle Unternehmen bedeutet die Internationalisierung des Handels
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neue Absatzmirkte, aber auch eine Intensivierung von Konkurrenz durch neue
Wettbewerber und wachsenden Innovationsdruck. Die Globalisierung der Finanz-
mirkte hat zudem zur Folge, dass die Aktien borsenkotierter Organisationen lau-
fend von Finanzanalysten hinsichtlich ihrer kurz- bis mittelfristigen Kursentwick-
lung und der zu erwarteten Dividende bewertet werden, was die wirtschaftliche
Dynamik kréftig anheizt. An der Wall Street interessiert sich kaum jemand fiir
jahrliche Geschiftsberichte. Was zihlt ist die kurzfristige Rendite auf das einge-
setzte Kapital, wihrend Mitarbeitende, Arbeitsplitze und regionale Standorte nicht
selten aussen vor bleiben (Doppler & Lauterburg, 2014, S. 26). Trotzdem ist die
Globalisierung weit mehr als nur ein 6konomisches Phinomen (Giddens, 1996).
Ausdruck der Globalisierung sind auch die globalen Migrationsprozesse oder die
Erfahrung, dass unsere Nachbarn genauso wie unsere Unterhaltung und Informati-
onen mittlerweile aus den unterschiedlichsten Teilen der Welt stammen. Der Be-
griff ,,Globalisierung* beschreibt damit sehr unterschiedliche Transformationspro-
zesse, die unsere Lebenswelt und Lebensweise massiv verandern (Osterhammel &
Petersson, 2006, S. 7).

Demographische Alterung

Die Alterung der Bevolkerung ist zweifelsohne ein ,,Megathema* im Diskurs rund
um den sozialen Wandel. Der Riickgang der Fruchtbarkeit und der Anstieg der
Lebenserwartung haben die Altersstruktur der Bevolkerung stark verdndert. Die
Geburtenziffer ist von 3,7 Kindern pro Frau zu Beginn des 20. Jahrhunderts auf
heute 1,5 Kinder in Deutschland und Osterreich bzw. auf 1,6 Kinder in der Schweiz
zuriickgegangen (CIA’s World Factbook, o. J.). Die Lebenserwartung hat sich da-
gegen seit Ende des 19. Jahrhunderts mehr als verdoppelt. Zusammen fiihren die
tiefe Geburtenrate und die steigende Lebenserwartung zu einem steigenden Anteil
dlterer Personen. Aufgrund der erwarteten Auswirkungen fiir die Wirtschaft und
die sozialen Sicherungssysteme wird die Alterung der Bevolkerung in den néchs-
ten Jahrzehnten weiter an Bedeutung gewinnen. Verbunden sind damit Herausfor-
derungen wie die Finanzierung der Altersvorsorge und die Sicherstellung einer
qualitativ hochstehenden Pflege vor dem Hintergrund einer zunehmenden Hochalt-
rigkeit. Dazu kommt, dass Arbeitskréfte im fortgeschrittenen Alter bei Restruktu-
rierungen in besonderem Masse von Entlassungen gefihrdet sind und es ihnen im
Fall von Arbeitslosigkeit schwerer fillt, wieder eine Arbeitsstelle zu finden. Para-
doxerweise droht der Wirtschaft mit dem Eintritt der Babyboomer-Generation in
den Ruhestand gleichzeitig eine Verknappung der Arbeitskrifte. Es ist davon aus-
zugehen, dass bis ins Jahr 2030 mehr als ein Drittel der Beschiftigten in Pensi-
ongeht (Detemple & Hohn, 2018; Stern et al., 2019). Insgesamt nimmt das Angebot
von 35- bis 44-jdhrigen Arbeitskriften in den meisten Industrielédndern ab (Ritz &
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Sinelli, 2011, S. 4). Diese Herausforderungen werden sich in den kommenden Jah-
ren besonders im Sozial- und Gesundheitsbereich akzentuieren, weil hier die de-
mographische Alterung gleichzeitig zu einer hoheren Nachfrage nach sozialen
Dienstleistungen fiihren wird (Pfiffner & Matti, 2021). Schliesslich ist der demo-
grafische Wandel auch mit einem Wertewandel verbunden, der nicht zuletzt bei den
Beschiftigten im Arbeitsleben zu neuen Anspriichen, Vorstellungen und Verhal-
tensweisen fiihrt (Klaffke, 2014).

Individualisierung

Der Trend zu einer zunehmenden Individualisierung ist ein weiterer zentraler Be-
standteil aktueller Gegenwartsdiagnosen. Die modernen Gesellschaften werden in
den Sozialwissenschaften zwar sehr unterschiedlich charakterisiert, es besteht aber
weitgehend Einigkeit dariiber, dass die Menschen seit den 1960er-Jahren iiber weit
grossere Freiheiten und individuelle Entfaltungsmoglichkeiten verfiigen als dies
frither der Fall war (Hradil, 2002). Unter Individualisierung versteht man zuerst die
Herauslosung der Individuen aus traditionellen Sozialbeziehungen und Versor-
gungszusammenhédngen (z. B. biirgerliches Normalfamilienmodell, Normalar-
beitsverhiltnis) im Zuge der Globalisierung und gesellschaftlichen Modernisie-
rung (Beck, 1986, S. 206). Damit verbunden ist, zweitens, die Herausbildung von
neuen Formen der sozialen Einbindung. Wihrend die klassische Familie und tradi-
tionelle Milieus tendenziell an Bedeutung verlieren, bildet sich daneben eine
zunehmende Vielfalt von neuen Lebens- und Familienformen heraus
(z. B. Patchworkfamilien, Einelternfamilien, Zweiverdienerhaushalte, gleichge-
schlechtliche Partnerschaften, Einpersonenhaushalte und Singles). Mit dieser Plu-
ralisierung der Lebensstile ist auch eine Freisetzung der Frauen und Minner aus
den traditionellen Geschlechterrollen verbunden sowie eine Rationalisierung oder
Versachlichung sozialer Beziehungen (Beck, 1986, S. 175 f.). In der reflexiv ge-
wordenen Moderne tritt die Vernunft an die Stelle der Tradition; keine Logik oder
Autoritdt zwingt den modernen Menschen mehr dazu, das gleiche zu tun wie frii-
here Generationen (Giddens, 1993, S. 457). Traditionelle Gepflogenheiten und Sit-
ten werden laufend iiberdacht und auf ihre Sinnhaftigkeit gepriift. Das Individuum
tritt dadurch stédrker in den Vordergrund und mit ihm die Betonung postmoderner
Werte wie Selbstbestimmung, Selbstverwirklichung und Autonomie. Die Kehr-
seite der Enttraditionalisierung und der neugewonnenen Freiheiten ist der Verlust
von Sicherheit und Bestidndigkeit, da der von Tradition und lokalen Gemeinschaf-
ten klar umrissene Handlungsspielraum verschwindet. An seine Stelle tritt viel
Raum zur freien Ausgestaltung, der Zwang zur Anpassung individueller Lebensent-
wiirfe, zur Entscheidung und Dauerreflexion (Backes, 1998). So gesehen kann In-
dividualisierung manchmal auch ganz schon anstrengend sein.
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3 Konsequenzen fiir Sozialwirtschaft
und Sozialmanagement

Die steigende Nachfrage nach (professionellen) sozialen Dienstleistungen infolge
der demographischen Alterung, der Strukturverdnderung der Familie und der vie-
len Risiken, die es in den globalisierten Gesellschaften abzusichern gilt, hat in den
vergangenen Jahren und im Vergleich zur Gesamtwirtschaft zu einer iiberdurch-
schnittlichen Zunahme der Wirtschaftsleistung und Beschiftigung in der Sozial-
wirtschaft gefiihrt (Brenke et al., 2018; Kégi et al., 2016). Wéhrend der Staat Ver-
antwortung fiir zusétzliche Aufgaben iibernommen hat (insbesondere in Bereichen
der Kindebetreuung und Erziehung, der Integration, der Privention und der Be-
treuung dlterer Menschen), gewihrt er soziale Einkommensleistungen zunehmend
restriktiv (Ronchi, 2018). Die gegenwirtigen Entwicklungen sind daher treffender
als ein Umbau des Wohlfahrtsstaates in Richtung einer verstirkten Dienstleis-
tungsstrategie zu betrachten, als ein weitreichender Abbau im neoliberalen Stil
(siehe auch Scherr, 2014). Trotzdem sind die Organisationen des Sozialbereichs
vor zahlreiche Herausforderungen gestellt, die kontinuierliche Anpassungen auf
verschiedenen Ebenen erfordern. Um unter Bedingungen des Wandels erfolgreich
zu bleiben, miissen soziale Organisationen ihre Strategien regelmissig iiberpriifen
und wenn notig anpassen. Einige der grundlegenden Fragen, die sich in diesem
Zusammenhang stellen, sind: Wie entwickeln sich die gesellschaftlichen und poli-
tischen Rahmenbedingungen? Miissen die bestehenden Geschiftsfelder iiberdacht,
angepasst oder verlagert werden? Konnen sie in Zukunft weiter ausgebaut werden?
Soll das vorhandene Leistungsangebot mit neuen Dienstleistungen erweitert und
neue ,,Mirkte* erschlossen werden? Wie kann die Digitalisierung genutzt werden,
um neue ,,Geschiftsfelder” zu erschlieBen oder um die bestehenden Geschiftsfel-
der weiterzuentwickeln? Oder spezialisiert man sich stattdessen besser auf eine
engere Zielgruppe und eine besonders zukunftstrichtige Angebotspalette?
Obwohl der gegenwirtige Umbruch in einzelnen Bereichen der Sozialwirt-
schaft auch Entwicklungs- und Wachstumspotentiale erdffnet, bleiben die finanzi-
ellen Rahmenbedingungen fast iiberall schwierig. Wenn der Staat neue soziale
Dienstleitungen bereitstellt oder zusitzliche Aufgaben an private Leistungserbrin-
ger iibertrédgt, bedeutet dies nicht zwangslédufig, dass in diesem Umfang mehr fi-
nanzielle Mittel zur Verfiigung stehen. Denn gerade in Bezug auf die Generierung
von Einnahmen hat der Staat in Folge der Globalisierung an Autonomie verloren.
Setzt er z. B. die Unternehmenssteuern zu hoch an, gefihrdet er seine Standortat-
traktivitdt und die Wettbewerbsfihigkeit der heimischen Unternehmen. Auch eine
zusitzliche Belastung der Bevolkerung mit Steuern und Sozialversicherungsbeitri-
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gen ist begrenzt (Evers et al., 2011, S. 14). Bei der wachsenden Vielfalt von Aufga-
ben fillt es dem Staat dadurch alles andere als leicht, ein ausgeglichenes Budget
vorzulegen. Deshalb muss er sparen. Fiir die personalintensive Sozialwirtschaft
bedeutet diese Verknappung finanzieller Mittel ein massiver Spardruck, der beson-
ders auf die Personalkosten driickt. Den sozialen Diensten und Einrichtungen feh-
len aus diesem Grund oftmals ausreichend Personal; stindiger Zeitdruck und ste-
tige Arbeitsverdichtung prigen die Situation der Beschiftigten (Hielscher et al.,
2013). In Deutschland liegt das Lohnniveau auch deutlich unter dem Durchschnitt
aller Branchen (Brenke et al., 2018). Hinzu kommt, dass die Vergabepraxis der
Kostentriger deutlich anspruchsvoller geworden ist. Unter den Rahmenbedingun-
gen des ,,Quasiwettbewerbs® wichst die Konkurrenz unter gemeinniitzigen und
privatgewerblichen Leistungserbringern um offentliche Auftrige (Brinkmann,
2010) — und damit die Unsicherheiten auf der Einkommensseite.

In einem durch Verdnderung und Komplexitit gekennzeichneten Umfeld stei-
gen die Anforderungen an das Management sozialer Organisationen (Grunwald &
Steinbacher, 2014). So setzt der erfolgreiche Umgang mit knappen Ressourcen,
neuen Finanzierungsmodellen (z. B. Subjektfinanzierung, Sozialraumbudgets, So-
cial Impact Bonds) oder dem zunehmend heterogenen Einkommensmix aus ver-
schiedenen Quellen erweiterte Management- und Fiihrungskompetenzen voraus.
Dasselbe gilt fiir die Anwendung von Managementinstrumenten wie Qualitdtsma-
nagement und Wirkungsmessungen, fiir die Ermoglichung systematischer Lern-
und Innovationsprozesse, den Aufbau strategisch wichtiger Kooperationen oder die
Gestaltung des organisatorischen Wandels mit Methoden des Change Manage-
ments. Vor dem Hintergrund des drohenden Fachkriftemangels sind die Organisa-
tionen der Sozialwirtschaft zudem gefordert, sich auf dem Arbeitsmarkt als attrak-
tive Arbeitgeber zu positionieren (Pfiffner & Matti, 2021). Personalmanagement
und Fiihrung gewinnen dadurch an Bedeutung. Insbesondere das gezielte Fordern
individueller Entwicklung wird zu einem entscheidenden Merkmal fiir die Attrak-
tivitdt eines Arbeitgebers (Doppler & Lauterburg, 2014, S. 49). Die Flexibilisie-
rung der Arbeitsstrukturen und Etablierung agiler Arbeits- und Organisationsfor-
men haben in diesem Zusammenhang ebenfalls eine besondere Stellung in der
Agenda vieler Leitungs- und Fiihrungskrifte erlangt (Eilers et al., 2017). Zum ei-
nen geht es hier darum, Hierarchien abzubauen, Entscheidungswege zu verkiir-
zen sowie Selbstorganisation und Kundennihe zu stirken (Beck et al., 2001). Da-
durch kann die Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit in einem von Dynamik,
Unsicherheit und Komplexitit geprigten Umfeld besser sichergestellt werden
(Doppler, 2017, S. 53 ff.). Zum anderen sollen vermehrt Arbeitsformen und Ein-
satzmoglichkeiten gefordert werden, die ein funktional, zeitlich und ortlich flexi-
bleres Arbeiten erméglichen (Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeiten, Job- Enrich-
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ment, Homeoffice und Telearbeit, Desk- und Jobsharing, neue Arbeitsmodelle fiir
iltere Arbeitskrifte, usw.). Dies kann nicht nur zu einem effizienteren Ressourcen-
einsatz beitragen, sondern auch zu einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie. Dieser letzte Punkt ist gerade fiir die Sozialwirtschaft von besonderer Be-
deutung, da Frauen in anspruchsvollen Fach- und Fiihrungspositionen dringend
gebraucht werden. Aber auch bei jungen Minnern sind flexible Arbeitsformen im-
mer beliebter.

In Zeiten von hoher Unsicherheit gewinnt auch die personliche Fiihrung an Be-
deutung (Elbe, 2015, S. 13). Gleichzeitig muss sich die Personalfiihrung verédn-
dern, wenn sie mit der Flexibilisierung der Arbeitsformen Schritt halten will. Denn
je stirker Dynamik, Flexibilitit und Leistungsanforderungen zunehmen, desto
wichtiger ist ein intaktes soziales Arbeitsumfeld, funktionierende Teamarbeit und
eine Arbeitsumgebung, die den Mitarbeitenden auch Sicherheit und Motivation zu
Bestleistungen gibt. Das erdffnet die Frage, wie Mitarbeitende in einem Gebiet, in
dem vieles unbekannt ist, optimal gefiihrt werden (Malik, 2015, S. 140 f.). Fest
steht, dass man mit einem Top-Down-Management-Stil und einigen neuen Pla-
nungs- und Kontrollinstrumenten alleine nicht erfolgreich sein wird. Viel eher geht
es darum, eine Fiihrungs- und Organisationskultur zu schaffen, die Flexibilitét und
Verdnderungsbereitschaft schafft, Raum fiir Beteiligung erdffnet, den Mitarbeiten-
den Wertschitzung entgegenbringt und Offenheit fiir Probleme und Widerstinde,
die bei Verdnderungsprozessen fast zwangsldufig auftreten (Eilers et al., 2017).
Verbunden ist damit auch ein Wandel der Rolle von Fiihrungskriften (,,von Chef
zum Coach*). Fithrungskrifte miissen lernen, den unterstellten Personen Vertrauen
zu schenken und nicht mehr jeden Arbeitsschritt zu kontrollieren. Auf der Seite der
Mitarbeitenden bedeutet die Flexibilisierung der Arbeits- und Fiihrungsformen
mehr Freiheit, aber auch hohere Anforderungen an die Selbstorganisation, Selbst-
disziplin und Teamféhigkeit.

Schliesslich entstehen mit der Globalisierung und Individualisierung neue Ge-
wohnheiten und Lebensweisen, die sich in verdnderten Problemlagen, Bedarfen
und Erwartungen der Nutzerinnen und Nutzer sozialer Dienstleistungen nieder-
schlagen. Die zentrale Stelle der Nutzerinnen und Nutzer in der Dienstleistungs-
produktion (Stichwort ,, Ko-Produktion®) verlangt von den Organisationen der So-
zialwirtschaft eine konsequente Nutzerorientierung. Gemeint ist damit, dass sich
die Forderung von Bedarfsorientierung, Selbstbestimmung und Teilhabe nicht nur
in den Konzepten der Leistungserbringer und/oder in der Haltung der Professionel-
len abbildet, sondern dass sich auch Dienstleitungen, Arbeitsabldufe und
Instrumente veridndern, und zwar so, dass sie passgenauer auf die spezifische Le-
benssituation der Klientinnen und Klienten abgestimmt sind (Langer et al., 2018,
S. 55 ff.). Regelmissige Bedarfsanalysen, konsequenter Einbezug der Nutzenden
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in die Angebotsentwicklung und Leistungserbringung, die Individualisierung von
Dienstleistungen durch passgenaue Bausteine, das Verwischen von Systemgrenzen
zwischen Sozial- und Gesundheitsbereich sowie zwischen ambulanten und statio-
niren Leistungsangeboten, die Kooperation von staatlichen und privaten Initiati-
ven, genauso wie erweiterte Zuginge zu allen Lebensbereichen sind Ausdruck
einer konsequenten Nutzerorientierung, die das Potential hat, die starke Angebots-
zentrierung im Sozial- und Gesundheitsbereich tatsdchlich zu tiberwinden.

4 Inhalt und Ziel des Sammelbands

Der vorliegende Sammelband vereint 29 Beitrdge, die am 7. internationalen Kon-
gress der Internationalen Arbeitsgemeinschaft Sozialmanagement/Sozialwirtschaft
(INAS), der vom 12. bis 14. Februar 2020 in Bern stattgefunden hat, prisentiert
und fiir dieses Buch weiter ausgearbeitet wurden. Die Zusammenstellung gibt ei-
nen Uberblick iiber die wichtigsten Trends bei der Ausgestaltung sozialer Versor-
gungssysteme und der Organisation sozialer Dienste. Das Buch verfolgt damit das
Ziel, Wissen zu den dringendsten sozialen Herausforderungen bereitzustellen und
Handlungsansitze fiir deren Bewiltigung aufzuzeigen. Insbesondere soll der fun-
damentale Wandel, der sich in der Sozialwirtschaft gegenwirtig abzeichnet, an-
hand einer grossen Vielfalt von Projekten, Konzepten, Instrumenten und Good
Practice-Beispielen veranschaulicht und fiir das Sozialmanagement in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz fruchtbar gemacht werden. Wir hoffen, dass die-
ses Buch einen Beitrag leistet zur Orientierung in Zeiten der Verdnderung und
Komplexitit und neue Impulse gibt fiir die erfolgreiche Bewiltigung von Heraus-
forderungen im Sozialbereich. Das Buch richtet sich an Studierende der Sozialen
Arbeit, Praktiker*innen und Fiihrungskrifte in sozialen Organisationen sowie an
die Mitarbeitenden der Hochschulen fiir Soziale Arbeit gleichermassen.

Das Buch ist wie folgt strukturiert: In Teil ,,Sozialwirtschaft zwischen offentli-
chem Auftrag, Markt und zivilgesellschaftlichem Engagement richtetet sich der
Blick zunichst auf das Umfeld sozialer Organisationen, auf den Rahmen und die
Bedingungen, an denen sich diese orientieren miissen und die sie als relevante,
gesellschaftliche und okonomische Kraft selbst mitgestalten. Dass eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit Sozialmanagement und Sozialwirtschaft eine
ganzheitliche Perspektive einnehmen muss, welche eine Vielzahl an Akteuren und
Prozesse auf unterschiedlichen Ebenen in den Blick nimmt, wird bereits im ersten
Beitrag deutlich. Wolf Rainer Wendt steckt in seiner Rekonzeptualisierung von So-
zialwirtschaft — die weit mehr umfasst als den Betrieb von Sozialunternehmen —
zuerst den Rahmen in der Gestaltung von Versorgung und in der Allokation und
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Distribution der Mittel ab — in der ganzen Spannweite zwischen marktlichem Kom-
merz und sorgenden Lebensgemeinschaften. Regula Ruflin beschiftigt sich mit der
Erbringung sozialer Leistungen im Zusammenspiel zwischen Leistungsbestellen-
den, Leistungsanbietenden und Leistungsnutzenden. Dabei thematisiert sie den
Einfluss von Organisationsentwicklung, politischen und gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen sowie einer an Bedeutung gewinnenden Nutzendenorientierung
auf die Erbringung sozialer Leistungen und deren Ausgestaltung in Zukunft.
Stephan Grohs bilanziert anschliessend die Entwicklung des Diskurses um Social
Entrepreneurship sowie dessen realweltliche Relevanz in den deutschsprachigen
Lindern. Auf Basis verschiedener Analysen schafft er nicht nur einen Uberblick
iiber die Moglichkeiten und Grenzen des Ansatzes, sondern beleuchtet auch die
neueren politischen Entwicklungen zur Forderung aber auch Einhegung des So-
cial- Entrepreneurship -Gedankens. Yvonne Wilke zeigt in ihrem Beitrag auf, wie
armutsbetroffene Frauen vom Deutschen Caritasverband und vom Parititischen
Wohlfahrtsverband wihrend der 18. Legislaturperiode des Deutschen Bundestages
(2013-2017) sozialanwaltschaftlich vertreten wurden. Das Beispiel veranschau-
licht, wie in der Sozialanwaltschaft Interessen (selektiv) aufgegriffen und auf die
politische Agenda gesetzt werden. Andrea Tabatt-Hirschfeldt fokussiert dagegen
auf die sozialpolitische Rahmung der Sozialen Arbeit. In ihrem Beitrag werden —
entlang von verschiedenen Thesen — das Verhéltnis von investiver Sozialpolitik und
innovativer Sozialwirtschaft sowie fordernde und hindernde Faktoren fiir sozial-
wirtschaftliche Innovationen herausgearbeitet. Donat Knecht und Jonas Williseg-
ger untersuchen anschliessend die Gestaltung von gesellschaftspolitischen Ver-
bund- und Querschnittsaufgaben am Beispiel der Integrationsforderung im
Migrationsbereich. Es werden ein analytischer Rahmen und Kriterien einer ,,gu-
ten Steuerung entwickelt, die der Vielzahl und Vielfalt der involvierten Akteure
und ihrer Interaktion entsprechen. Adrian Stampfli, Alexander Scheidegger, Martin
Miiller, Kathrin Ehrensperger und Stefan Knoth stellen einem fragmentierten Ver-
sorgungssystem zur Pflege und Betreuung dlterer Menschen schliesslich vier ,,Care
Visions* gegeniiber. Die ,,Care Visions* stellen unterschiedliche, idealtypische und
in sich konsistente Vorschlige zur Uberwindung des bestehenden Integrationspro-
blems und zur Entwicklung eines ganzheitlichen Sorgeprozesses dar.

Der Teil ,.Den Sozialbereich gestalten: Perspektiven der Sozialplanung* um-
fasst drei Beitriige, die sich ganz einer zeitgemdssen Sozialplanung widmen. Jorg
Dittmann und Konstantin Kehl skizzieren zuerst die historischen Urspriinge sozial-
planerischen Handelns und definieren den Begriff ,Sozialplanung® in seinen
disziplindren und professionsbezogenen Kontexten. Darauf aufbauend zeigen sie,
wie die gewachsenen Anspriiche an die Sozialplanung zur Herausbildung eines
neuen Verstdndnisses von Sozialplanung im deutschsprachigen Raum gefiihrt ha-



