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Obwohl in den Organisationen, die Soziale Arbeit hervorbringen, schon  
immer gemanagt werden musste und obwohl Studiengänge, die für das  
 Sozialmanagement ausbilden, Module zum Thema Sozialmanagement-
konzepte beinhalten, liegt bisher keine umfassende Publikation zu diesem  
Thema vor. Diese Lücke versucht dieser Band zu schließen.

Mehr als 30 Fachleute aus Deutschland, Österreich und der Schweiz be-
handeln hier Sozialmanagementkonzepte unter verschiedenen Blickwinkeln:

management zuständig zu sein, werden auf den Prüfstand gestellt,
 

herausgearbeitet,
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Vorwort

Armin Wöhrle

Wir haben es gegenwärtig mit einer Phase der Bestandsaufnahme und Sor-

tierung auf dem Gebiet der Sozialwirtschaft und des Sozialmanagements zu 

tun, von denen verschiedene Veröffentlichungen (Wendt / Wöhrle 2007, Ma-

elicke 2008, Grunwald 2009) und der erste Vier-Länder-Kongress „Sozial-

wirtschaft und Sozialmanagement im deutschsprachigen Raum“ (Bassarak /  

Wöhrle 2008) Zeugnis ablegen. 

Die Bestandsaufnahme ist hoch komplex und noch keineswegs abgeschlos-

sen. Bereits an der Art und Weise, wie gegenwärtig Material zusammenge-

tragen und gesichtet wird, kann Kritik angebracht werden. Hinsichtlich der 

Sortierung und letztlich der Einordnung und Bewertung der Beiträge wird es 

nicht einfacher, denn es gibt kein einheitliches Ordnungssystem. Leider sind 

nicht einmal dezidierte Positionen mit unterschiedlichen Vorschlägen zur 

Kategorisierung des Materials deutlich erkennbar, Ausklammerungen und 

Abspaltungsversuche jedoch schon. Gerade deshalb sollte bei der Sammlung 

von Material zur Bestandsaufnahme in dieser frühen Phase keine Ausgren-

zung betrieben werden. Alle Interessierten, die sich zum Thema melden, 

sollten auch zu Wort kommen. Darin setzen die vorliegenden drei Bände eine 

Tradition fort, aus der hoffentlich eine generelle Öffnung bislang geschlos-

sener Diskussionszirkel erwächst. Sie folgen dem Bericht über den Vier-

Länder-Kongress Sozialmanagement und Sozialwirtschaft in Luzern (Bas-

sarak / Wöhrle 2008). Für diesen Kongress wurden bereits alle Hochschulen 

im deutschsprachigen Raum, die Studiengänge Sozialwirtschaft oder Sozial-

management eingerichtet haben, angeschrieben. Der E-Mail-Verteiler wurde 

damals und heute freundlicher Weise von Karl-Heinz Boeßenecker und An-

dreas Markert zur Verfügung gestellt, die seit einem Jahrzehnt die Entwick-

lung dieser Studiengänge empirisch erheben (Boeßenecker / Markert 2003, 

2007, 2011) und ergänzt durch die wachsende E-Mail-Verteilerliste, die von 

der Bundesarbeitsgemeinschaft Sozialmanagement / Sozialwirtschaft (bag 

sm / sw) und der Internationalen Arbeitsgemeinschaft Sozialmanagement /  

Sozialwirtschaft (INAS) gewartet wird. Mit dieser Vorgehensweise soll sicher 

gestellt werden, dass alle Interessierten angesprochen werden, Beiträge in 

die Bestandsaufnahme einzubringen. Auch wenn einzelne Autorinnen und 

Autoren aufgefordert wurden, ihre Beiträge besser auf andere abzustimmen 
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und zu überarbeiten, so wurde kein Beitrag abgewiesen. Dem Prinzip einer 

empirischen Erfassung im Sinne der Fragestellung „Was liegt vor?“ folgend, 

wäre es nicht hilfreich, Beiträge, die von Diskutanten für wichtig gehalten 

werden, durch den Herausgeber auszusortieren. Es kann somit davon ausge-

gangen werden, dass hier eine nahezu repräsentative Erfassung vorliegt.1

Die vorliegenden Bände schließen an die Beiträge auf dem ersten Vier-Län-

der-Kongress in Luzern an, gehen aber auch darüber hinaus. Auf dem Kon-

gress wurde bereits angekündigt, dass es Folgebände zum Tagungsband, in 

dem viele Beiträge jeweils nur mit wenigen Seiten berücksichtigt werden 

konnten, geben wird. Die vorliegenden Bände vertiefen nun einen Ausschnitt 

aus dem dort vorgestellten Spektrum aus Hochschulausbildung, Forschung 

und Entwicklung sowie Theoriebildung Sozialwirtschaft und Sozialmanage-

ment, indem sie das Segment Sozialmanagementkonzepte herausgreifen und 

gleichzeitig auf Managementkonzepte in und für die Sozialwirtschaft aus-

weiten.

Dass dieser Ausschnitt gewählt wurde, hat mehrere Gründe:

•	 Es gibt gegenwärtig den Bedarf in der Praxis, eine Vorstellung davon zu be-

kommen, wie sich die verschiedenen, von den Finanzgebern abverlangten 

Steuerungsinstrumente in ein Konzept integrieren lassen. Parallel zu den 

Abforderungen wurde und wird in den jeweiligen Organisationen mit Ma-

nagementtools experimentiert. Es entsteht unweigerlich der Bedarf nach 

einem Zusammenhang, in den sich die verschiedenen Steuerungsinstru-

mente und -tools, die Versatzstücke und eventuell verschiedene Logiken 

innerhalb verwendeter Ansätze in ein systematisches Managen, kurz ein 

Konzept, integrieren lassen. 

•	 Es existieren gegenwärtig mehr als 118 Studiengänge im deutschsprachigen 

Raum, die für das Sozialmanagement ausbilden (vgl. Boeßenecker / Markert 

2011). In allen diesen Studiengängen sind Module aufzufinden, die das 

Managen in Organisationen der Sozialen Arbeit, in Nonprofit-Organi-

sationen, in der Sozialwirtschaft oder Sozialmanagementkonzepte zum 

Thema haben. Die Lehrmaterialien suchen notgedrungen auf wenigen Sei-

ten Basiswissen zu vermitteln. Da ist wenig Platz für Diskussionsstoff, also 

wenig Herausforderndes zu finden.

1	 Wer davon nicht erfasst wurde oder wer Kenntnis davon hat, dass jemand nicht erfasst wur-
de, sollte sich beim Herausgeber dieses Bandes melden, um in den Verteiler aufgenommen zu 
werden.
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•	 Gleiches gilt für Monografien, denn sie zielen entweder auf Studierende 

(Lehrmaterialien) oder auf Praktiker und Praktikerinnen (Anleitung von 

Praxis) oder auf beide Zielgruppen. Sie suchen einen Überblick über das 

Managen für die Soziale Arbeit und / oder die Sozialwirtschaft ohne Ecken 

und Kanten zu geben (Puch / Westermeyer 1999, Maelicke 2004, Grunwald /  

Steinbacher 2007, Merchel 2010). Da ist nicht der Platz für besondere 

Aspekte, für erste Entwürfe oder Kontroversen.

•	 Das überwiegende Interesse gilt also der Anwendung. Die kritische Refle-

xion steht hinten an. Neben dem Bedarf der Praxis und dem der Ausbil-

dung gibt es einen wissenschaftlichen Bedarf an Sichtung des bereits Vor-

handenen, an kritischer Draufsicht aus verschiedenen Blickwinkeln, am 

Aufzeigen von Ungereimtheiten und notwendiger theoretischer Durch-

dringung sowie am Entwerfen von neuen Thesen und Aufzeigen neuer 

Möglichkeiten. Hierfür gibt es außer auf Tagungen wenige Plattformen. 

Allerdings lässt sich die Praxis ohne diese kritische Reflexion und Sortie-

rung des Bestehenden auch nicht weiterentwickeln. 

Die vorliegenden Bände sind insbesondere diesem letztgenannten Bedarf 

gewidmet, dienen damit aber auch den zuvor genannten Anliegen, da sich 

nichts Neues entwickeln lässt, wenn nicht zuvor kritische Anmerkungen, 

Feststellungen von Mangelzuständen, Entwürfe, usw. in die Diskussion ein-

gebracht werden können. Mit ihm werden die Fragestellungen zur Bestands-

aufnahme, Sortierung und Theoriebildung (vgl. Wöhrle 2007, 2008, 2009) 

aufgegriffen, zu vertiefen gesucht und teilweise erweitert. 

Bereits an dieser Stelle muss angemerkt werden, dass die drei Bände keine 

abschließenden Ergebnisse hinsichtlich eines allgemein anerkannten und in 

sich schlüssigen Sozialmanagementkonzeptes bzw. Managementkonzeptes 

für die Sozialwirtschaft liefern werden. Auch bleiben wir von der Klärung 

grundlegender theoretischer Fragestellungen noch weit entfernt. Was hier 

geleistet werden kann, ist eine Verdeutlichung der unterschiedlichen Annä-

herungen an das Thema Managementkonzepte für die Sozialwirtschaft und 

Sozialmanagementkonzepte aus sehr unterschiedlichen Blickwinkeln. Hier 

werden Suchbewegungen unter verschiedenen Aspekten deutlich. 
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Die Bände sind somit als Zwischenschritt für eine nächste Stufe zu verste-

hen, auf der mit genaueren Fragestellungen und unter Integration weiterer 

Diskutanten aus anderen Diskussionszusammenhängen Fragen zielgenauer 

angegangen werden können. Wie schwierig sich die gemeinsame Diskussion 

gestalten kann, wird deutlich, wenn wir die wenigen Überschneidungsflä-

chen betrachten, die zwischen der Bilanz aus dem Kontext der Erziehungs-

wissenschaften durch Grunwald (2009) und den hier vorliegenden Bilanzen 

gegeben sind. 

Abschließend sollen noch Leseempfehlungen gegeben werden. Bei der hier 

vorliegenden Stofffülle macht es Sinn, sich zunächst einen Überblick zu ver-

schaffen. Dieser Überblick wird durch den ersten Beitrag im ersten Band 

(Einführung in die Beiträge von Armin Wöhrle) gegeben. Anhand der Kurz-

beschreibungen kann entschieden werden, welche Beiträge zur Vertiefung 

einzelner Aspekte ausgewählt werden. Wenn alle Beiträge gelesen werden 

können, so sollte man in der Reihenfolge vorgehen, wie sie diese Einführung 

empfiehlt. Für die Zusammenstellung der Bände wird von dieser Reihenfolge 

abgewichen. Um den Gesamtzusammenhang deutlich hervorzuheben, bleibt 

die Einführung in alle Beiträge als ein zusammenhängender Artikel im er-

sten Band erhalten (d.h. sie wird nicht auf die drei Bände verteilt) und die 

verschiedenen Bilanzen werden vorgezogen, so dass hier bereits ein Ganzes 

sichtbar wird. Die beiden weiteren Bände vertiefen nun die verschiedenen 

Zugänge anhand der ausführlichen Beiträge.

Armin Wöhrle � Mittweida, Dezember 2011
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Einordnung der Beiträge

Armin Wöhrle

Leserinnen und Leser könnten es zunächst schwer haben bei den sehr un-

terschiedlich ausgerichteten Beiträgen rasch an die für sie wichtigen zu ge-

langen. Um die Suche danach zu vereinfachen, wird vorab eine Übersicht 

hergestellt, mit der die Beiträge besser eingeordnet werden können und diese 

Suche vereinfacht werden kann.

Gleichzeitig sollen die Überlegungen des Herausgebers transparent werden, 

mit denen die sehr unterschiedlich ausgerichteten Beiträge geordnet wurden. 

Durchaus könnten Beiträge einer anderen Überschrift zugeordnet werden 

und es hätte ein ganz anderer Aufbau gewählt werden können. Auch hier ist 

der Blickwinkel oder die Fragestellung maßgebend.

Erster Zugang

Sozialmanagement als besonderes  
Management abhängig von Blickwinkeln aus  
verschiedenen Disziplinen

Im ersten Kapitel wird die Frage aufgeworfen, ob es ein besonderes Manage-

ment bedarf, wenn Organisationen der Sozialen Arbeit gemanagt werden. 

Aus dem Blickwinkel der Sozialen Arbeit wurde diese Frage immer bejaht. 

Die Begründungen waren bislang jedoch kaum abgeglichen mit den angren-

zenden Wissenschaften und folgten eher der Sicht einer angestrebten Auto-

nomie (vgl. Galuske 2007). 
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Wenn bislang die Besonderheiten des Sozialmanagements und des Manage-

ments in der Sozialwirtschaft einzugrenzen gesucht wurden, so griff man auf 

die alten Arbeiten aus dem Freiburger-Management-Modell für Nonprofit-

organisationen (vgl. P. Schwarz 1986) zurück. Diese frühen Abgrenzungen 

geben Anhaltspunkte für Besonderheiten, aber sie sind zu ungenau für den 

Stand der heutigen Diskussion. Sie wurden zwischenzeitlich von mehreren 

Autoren zu aktualisieren versucht (z. B. Merchel 2000, Wöhrle 2003). Den-

noch sind diese Bestimmungen hinsichtlich der Besonderheiten keineswegs 

ausreichend. 

Es werden Besonderheiten des Wirtschaftens im Sozialmanagement deutlich, 

die auch in anderen Sektoren und Bereichen anzutreffen sind und solche, die 

quasi nur durch besondere fachliche Vorzeichen Alleinstellungsmerkmale 

darstellen können (Wöhrle 2009, 153ff):

•	 Dass Soziale Arbeit Dienstleistungen erbringt und damit einem uno-aktu-

Prinzip und all den anderen Besonderheiten, die Dienstleistungen mit sich 

bringen, unterworfen ist, ist kein Alleinstellungsmerkmal, da Dienstlei-

stungen auch in anderen Wirtschafts-Steuerungssphären erbracht werden.

•	 Nicht-schlüssige Tauschverhältnisse und schwache Nachfragermacht gibt 

es auch im Bildungs-, Kultur- und Gesundheitsbereich.

•	 Ebenso sind andere Bereiche, in denen Nonprofit-Organisationen wirt-

schaften, den Anforderungen ausgesetzt, dass sie nach völlig unterschied-

lichen Logiken Geld einwerben und wirtschaften müssen.

•	 Auch das Überwiegen der Sachzieldominanz bzw. das Fehlen des Formal-

zieles „Gewinn“ ist insofern kein Alleinstellungsmerkmal, da dieses Kenn-

zeichen für alle Nonprofit-Organisationen gilt und somit auch für den 

Umweltschutz, den Sport, kirchliche, weltanschauliche und politische Or-

ganisationen.

•	 Mit der Vielfältigkeit der Stakeholder (beispielsweise vom ehrenamtlichen 

Vorstand über professionelle Finanzgeber, die öffentliche Verwaltung, die 

interessierte Öffentlichkeit bis zu den professionellen Mitarbeitenden) ha-

ben auch andere Bereiche aufzuwarten.

•	 Besondere ethisch-moralische Ansprüche werden auch in anderen Be-

reichen eingeklagt, selbst in wichtigen Managementmodellen für die 

Privatwirtschaft.
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•	 Dass Sozialmanagement von Beginn an Change Management ist (schließ-

lich gibt es den Begriff erst seit der Zeit, in dem der Bereich im Umbruch 

ist), trifft auch für den Gesundheits-, Bildung- und Kulturbereich zu und 

selbst für das Management in der öffentlichen Verwaltung.

Klaus Schellberg geht in seinem ersten Beitrag in diesem Band sogar noch 

weiter, indem er auch die für den Nonprofit-Bereich als gesichert geltenden 

Besonderheiten in einen größeren Zusammenhang stellt und damit noch 

mehr verflüssigt.

Auch wenn sich aus den beispielhaft angeführten Besonderheiten keine 

wirklichen Alleinstellungsmerkmale filtern lassen, so bleiben sie doch beach-

tenswerte Auffälligkeiten, mit denen das Sozialmanagement umgehen kön-

nen muss. Dass sie auch in anderen Bereichen des Wirtschaftens anzutreffen 

sind, vereinfacht die Situation des Managens nicht. Es ist in jedem Fall deut-

lich, dass das Sozialmanagement mit einer mehrwertigen Logik operieren 

muss:

•	 Sozialmanagement ist eingebunden in die Steuerungslogik des Staates (die 

Sozialpolitik und Sozialverwaltung). Aufgrund der direkten Einbindung 

in die öffentliche Verwaltung (z. B. in Sozial- und Jugendämtern) aber auch 

durch die gesetzliche Reglementierung, Auftragsvergabe und Finanzierung 

durch die öffentliche Verwaltung musste und muss das Sozialmanagement 

mit dieser Steuerungslogik gut zurechtkommen, um zu überleben.

•	 Soziale Dienstleistungen fußen auf der Gemeinschaft, auf den Anstren-

gungen, die Menschen in ihrem Nahumfeld unternehmen, um soziale 

Ungleichheiten auszugleichen, Ausgrenzungen abzumildern und Hil-

festellungen zu geben. Selbsthilfebewegungen, Ehrenamtlichkeit, bür-

gerschaftliches Engagement, Nachbarschaftshilfe usw. sind wesentliche 

Pfeiler, ohne die ein Gemeinwesen nicht auskommen kann. Und die Sozi-

ale Arbeit bezieht wesentliche Impulse auch aus der Selbsthilfe. Sie ist auf 

Spenden, Sponsoring und Stiftungsvermögen angewiesen. Der größte Teil 

ihrer Organisationen sind eingetragene und als gemeinnützig anerkannte 

Vereine und lassen sich zu diesem Nonprofit-Sektor rechnen. Sozialma-

nagement muss mit der Logik, die diesem Bestreben von Selbsthilfe, ge-

sellschaftlichen Engagement und durchaus auch persönlicher Entlastung 

durch Mildtätigkeit entspringt, gut umgehen können.
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•	 Im Zuge des sozialpolitischen Umbaus, mit dem eine Verlagerung von öf-

fentlichen Aufgaben auf wirtschaftlich operierende Organisationen ange-

strebt wird, treten nun auch profitorientierte Unternehmen auf den Markt 

und in Konkurrenz. Das Sozialmanagement muss auch diese Logik einbe-

ziehen, nicht nur, um in der Konkurrenz zu überleben, sondern auch, um 

einschätzen zu können, welche Dienste innerhalb welcher Logik mehr für 

das Klientel leisten können und ob bestimmte Dienste einen Überschuss 

erwirtschaften können, mit dem andere, unterfinanzierte aufrecht erhal-

ten oder neue anfinanziert werden können.

Die in diesem Band vorliegenden Untersuchungen gehen auf unterschied-

liche Besonderheiten tiefer ein. Auch wenn wir uns hinsichtlich der Konzi-

pierung dieses Bandes völlig im Klaren waren, dass mit ihm noch keine ab-

schließende systematische Erfassung der Besonderheiten hergestellt werden 

kann, so liegt doch auf der Hand, wo nach Besonderheiten zu suchen ist:

•	 Die ökonomischen und Steuerungsanforderungen, die mit den neueren 

sozialpolitischen Entscheidungen enorm zugenommen haben, können 

als Hebel angesehen werden, mit dem der gesamte Bereich transformiert 

wird. Die entsprechenden Anforderungen richten sich sowohl an die sich 

neu (er-)findenden Steuerungssysteme der Sozialen Arbeit als auch an die 

Angebote aus der Management- und Betriebswirtschaftslehre. Auf der Ba-

sis dieser Anforderungen und des neu hinzukommenden Management-

denkens müssen nun Erfolge sichtbar werden. Innovation und eine bessere 

Steuerung muss nicht nur im Interesse der Sozialpolitik und öffentlichen 

Verwaltung, sondern insbesondere im Interesse der Betroffenen Erfolge 

zeitigen. Was sind die weiterführenden Erneuerungen?

•	 Und es muss die Reflexion auf einer Metaebene eingefordert werden. Zu-

nächst stellen sich hierbei Fragen der Kompatibilität von wirtschaftlichen 

und fachlichen sozialpädagogischen bzw. sozialarbeiterischen Denken. 

Ethisch-moralische Fragen, die der Logik der Sozialen Arbeit entsprin-

gen, müssen behandelt werden und wie sich diese in Managementkonzep-

ten integrieren lassen. Dabei wird auch deutlich, dass fachliche Anteile im 

Management (Qualitätsmanagement, Fachaufsicht usw.) eine Ausweitung 

der Zuständigkeit der Sozialen Arbeit bewirken. Dadurch muss neben dem 

Wirtschaften, das ja bereits seit dem Denken in Verwaltungskategorien in 

das Curriculum der Studiengänge Soziale Arbeit aufgenommen werden 

musste, nun auch das Management aufgenommen werden. 
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•	 Darüber hinaus ist nicht nur die Ebene des verantwortlichen Handelns be-

troffen, sondern mit diesen Übernahmen in den Ausbildungsbetrieb geht es 

auch um die Zuordnung und Anschlussfähigkeit im Wissenschaftsbetrieb. 

Konkret: Wenn sich die Sozialwirtschaft insbesondere an den markanten 

Punkten des Organisierens der Sozialen Arbeit nicht einfach als Unterab-

teilung in die Betriebswirtschaft integrieren lässt, stellt sich zunächst die 

Frage nach den Möglichkeiten einer Öffnung der wirtschaftswissenschaf-

tlichen Betrachtungsweise oder bei einer Verneinung die Möglichkeit der 

Abtrennung der Sozialwirtschaft (vgl. Wöhrle 2007).

•	 Wesentlich weitergehende Fragestellungen werden mit dem Beitrag von Wolf-

gang Faust aufgeworfen. Die neuen Aufgabenstellungen an das Wirtschaften 

(wobei nicht nur die gemeint sind, die aus der Sozialen Arbeit erwachsen, son-

dern auch die, die aus der gegenwärtigen Finanzkrise entspringen) könnten 

auch die Wirtschaftswissenschaften herausfordern, eine neue gesellschaft-

liche Verantwortlichkeit zu entwickeln und neue Standards zu prägen, mit 

denen sie sich auf die Denkweise der Sozialen Arbeit zu bewegen könnten.

Diskussionslinien auf dem Hintergrund der Sozialen Arbeit

Beginnen wir den ersten Zugang zu den vorliegenden Beiträgen mit Sicht-

weisen aus dem Kontext der Sozialen Arbeit.

Betrachtet man die Diskussion über das Sozialmanagement, so lassen sich über 

Jahrzehnte Fronten erkennen zwischen Theoretikern und Theoretikerinnen 

der Erziehungswissenschaften, die mit der „Ökonomisierung“ das Sozialma-

nagement sozusagen als Brückenkopf für das Eindringen des „Erbfeindes“ in 

ein autonomes Gebiet der Sozialen Arbeit ansehen (Galuske 2007) und Ver-

tretern und Vertreterinnen, die eher in den anwendungsorientierten Studi-

engängen der Fachhochschulen angesiedelt waren, die den pragmatischen 

Standpunkt vertraten, dass der Personenkreis, der real mit der Steuerung und 

Führung von Organisationen der Sozialen Arbeit beschäftigt ist, Unterstüt-

zung bei der Führung der Geschäfte im Interesse der Überlebensfähigkeit der 

Organisationen bedarf. Die Sozialmanagement-Studiengänge sind aus diesem 

Gedanken heraus entstanden. Denn es macht wenig Sinn, an Grundsatzposi-

tionen der Autonomie Sozialer Arbeit festzuhalten, um dann in der Praxis das 

Management der Organisationen Sozialer Arbeit fachfremden Betriebswirten 

zu überlassen. Mehr Sinn besteht darin, aus der Logik der Arbeitsabläufe in 

der Sozialen Arbeit heraus und die Eingebundenheit der Sozialen Arbeit in 

sozialpolitische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Prozesse respektierend, 

über angemessene Steuerungs- und Führungskonzepte nachzudenken.
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Subjektorientiertes Management Soziale Arbeit –  
Jan Wulf-Schnabel

Es ist sehr erfreulich, dass sich zwischenzeitlich eine neue Generation von 

Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen zwischen den Fronten bewegen 

kann. Dies wurde bereits deutlich im „Bilanzierungsband“ von Klaus Grun-

wald (2009). In ihm wird 2009 die zweite Bilanz aus Sicht der Erziehungs-

wissenschaften nach dem Vorgängerband von 1993 gezogen (Flösser / Ot-

to 1993). Jan Wulf-Schnabel ist ein Vertreter dieser neuen Generation in 

Deutschland, der sich nicht vor dem Spagat fürchtet. Er arbeitet mit seinem 

Beitrag „subjektorientiertes Management Sozialer Arbeit“ zentrale Anforde-

rungen an ein Sozialmanagement heraus, das aus dem Autonomiegedanken 

der Sozialen Arbeit erwächst. Wie jede Disziplin erhebt auch die Soziale Ar-

beit ihren besonderen Anspruch des Zugangs zur Betrachtung der Welt und 

ihres fachlich begründeten Einflusses darauf. Wulf-Schnabel geht jedoch den 

nächsten Schritt mit, den das Sozialmanagement bereits gegangen ist. Er be-

nennt für das Sozialmanagement den Widerspruch des „Regierens und Re-

giertwerdens“, womit er sich mehr Probleme auflädt als diejenigen, die sich 

im Gehäuse der fachlichen Autonomie einschließen und die Eingebunden-

heit in gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Prozesse ausgrenzen. 

Gleichzeitig will er den Anspruch der sich autonom definierenden Sozialen 

Arbeit durch die Prozesse und Machtverhältnisse hindurch retten. Von si-

cherlich niemandem bestritten soll die Orientierung an den Adressatinnen 

und Adressaten die Grundlage bilden. Dabei soll der gesellschaftspolitische 

Mitgestaltungsanspruch und die sozialpolitische Wirkung, die in gegenwär-

tig betriebswirtschaftlichen Ausrichtungen in den Hintergrund treten, nicht 

verloren gehen.

Besonders hervorgehoben werden soll ein weiterer von Wulf-Schnabel he-

rausgearbeiteter Aspekt. Das weitgehend erzwungene Lean Management 

in Organisationen der Sozialen Arbeit kommt dem Bedürfnis der ohnehin 

individuell in Beziehungsarbeit ihre Kernarbeit verrichtenden Sozialarbei-

terinnen und Sozialarbeitern sehr nahe, verstrickt sie jedoch zusätzlich in 

den weiteren Anspruch, dass von ihrer Leistung die Überlebensfähigkeit der 

ganzen Organisation abhängt. Nicht nur der Qualitätsnachweis für die Lei-

stungserbringung, sondern auch die ökonomischen Kennziffern werden an 

die Basis durchgereicht. Dadurch entstehen durch ein gefordertes „Mitma-

nagen“ bzw. eine Unternehmerperspektive Überforderungen und Abwehr-

haltungen. Die mit der Verlagerung von Verantwortung verbundenen Kon-
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trollmechanismen werden zuweilen unterlaufen, wenn das Gesamtgefüge 

keine plausible Ausrichtung auf eine Wertebasis hat, die von den Beteiligten 

vertreten werden kann.

Für das Sozialmanagement wird hier eine Anforderung formuliert, die in ei-

ner Mittlerposition erfüllt werden muss. Die subjektorientierte Anlage soll 

die Aufmerksamkeit zugleich auf die Adressaten und Adressatinnen als auch 

auf die Sozialarbeiter und Sozialarbeiterinnen richten. Aus der Praxis, sozu-

sagen aus der Reflexion der in die Prozesse hineingetragenen bzw. in ihnen 

deutlich werdenden Widersprüche sollen über konflikthafte Aushandlungs-

prozesse Themen generiert werden, aus denen ins Externe (Gesellschaft und 

Politik) zu übertragende Aushandlungsprozesse entstehen können. Das ist 

etwas Anderes als der Lobbyismus, den das Sozialmanagement zur Überle-

benssicherung der Organisation betreiben muss, hier ist ein Anknüpfen an 

die Forderung der Einmischung verlangt, die damals in der politischeren 

Phase der Sozialen Arbeit noch Eingang in das Kinder- und Jugendhilfege-

setz gefunden hatte.

Innovation als Bindeglied zwischen Sozialer Arbeit und 
Sozialmanagement – Peter Zängl

Während andere den Disput darüber führen, ob es sich bei der Sozialen Ar-

beit überhaupt um eine Disziplin handelt und wohin Sozialmanagement 

im Wissenschaftsgeschäft gehört, sieht der Schweizer Verwaltungswirt und 

lehrende Sozialwissenschaftler Peter Zängl beide einfach mal pragmatisch 

als vorhandene wissenschaftliche Gebilde (der verwendete Begriff „Wis-

senschaften“ ist dabei allerdings diskussionswürdig). Die Zielrichtung, mit 

der Sozialmanagement betrieben werden soll, ist für ihn die unterstützende 

Funktion für die Soziale Arbeit und insbesondere die Innovation. Dabei 

geht der sozialpolitische Auftrag auf das Sozialmanagement über. Hierbei 

entsteht eine Linie zu den Ausführungen von Wulf-Schnabel. Theoretische 

Bezüge stellt er unter den Rastern: Entdeckungszusammenhang, Begrün-

dungszusammenhang und Verwertungszusammenhang zu verschiedenen 

Ansätzen in der Sozialen Arbeit her (Systemtheoretischer Ansatz nach Staub-

Bernasconi, Lebensweltorientierter Ansatz nach Thiersch und Inklusions- /  

Exklusionsparadigma nach Bommes / Scherr). Innovation sieht er gleichzei-

tig als Bindeglied zwischen Sozialer Arbeit und Sozialmanagement. Even-

tuell könnten sie ja darüber nicht nur praktisch, sondern auch theoretisch 

zusammenwachsen.
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