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Die Entwicklung der Sozialwirtschaft zu einem
bedeutenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Sektor zeigt sich auch im Bemiihen, theoretische
Konzepte fiir das Management sozialer Dienste und
Einrichtungen zu formulieren. Eine vorlaufige Bilanz
kann zeigen, dass diese Versuche durchaus hilfreiche
Anregungen fiir die Praxis der Unternehmensfiihrung
in der Sozialwirtschaft zeitigen konnen.

In Gesprachen mit dem Leitungsper-
sonal in der Sozialwirtschaft wird oft
zugegeben, dass eine Vielfalt an Ma-
nagementinstrumenten und Manage-
menttools in den organisationalen
Gliederungen Einzug gehalten hat. Je-
doch wisse niemand genau zu sagen, ob
daraus bereits ein Managementkonzept
entstanden sei.

Es wurde externe Beratung eingebun-
den und Organisationsentwicklungspro-
zesse vollzogen. Qualitdtsmanagement
wurde eingefuhrt, Personalentwick-
lungskonzepte wurden unverzichtbar,
es gibt ein Leitbild, unter Umstdnden
wurden Zielvereinbarungen geschlos-
sen, uber das Controlling hinaus wird
mit einer Balanced Scorecard gearbeitet
usw. Doch zeigen all die eingefiihrten
Instrumente in die gleiche Richtung
oder sind gar welche darunter, die sich
gegenseitig verdoppeln und den orga-
nisatorischen Aufwand nur erhohen
oder arbeiten manche sogar gegenein-
ander, verlangen Ergebnisse, die nicht
deckungsgleich zu bekommen sind?

Wer kann hier fur seine Organisati-
on systematisch begrindete Antworten
geben? Wer es kann, musste von einem
Managementkonzept in der Sozialwirt-
schaft sprechen konnen. Veroffentli-
chungen uber theoretische begriindete,
stringente Managementkonzepte in der
Sozialwirtschaft sind kaum zu finden.
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Erlaubnis

Die Lehrenden in den iiber einhundert
Studiengingen des Sozialmanagements
und der Sozialwirtschaft (BoefSenecker/
Markert 2011) sind gegenwartig uber
die Internationale Arbeitsgemeinschaft
Sozialmanagement/Sozialwirtschaft
(INAS) dabei, Ubersichten zu den Stu-
diengidngen, zur Forschung und Ent-
wicklung sowie Theoriebildung herzu-
stellen. Dies geschieht durch ein Lexikon
der Sozialwirtschaft (Maelicke 2008),
auf Kongressen und in entsprechenden
Veroffentlichungen. Auch erste Bilan-
zen werden dabei gezogen (Bassarak/
Wohrle 2008, Grunwald 2009).

Ein besonderes Interesse ist dabei
den Sozialmanagementkonzepten ge-
widmet. Nach einem Call-for-paper
zum Thema Managementkonzepte fiir
die Sozialwirtschaft, das an alle Fakul-
taten gerichtet war, die fur das Sozial-
management und die Sozialwirtschaft
ausbilden, kamen so viele Beitriage zu-
sammen, dass sie nicht mehr in einen
Band aufgenommen werden konnten. Es
liegen jetzt drei Binde zum Thema vor
(Wohrle 2012a).

Es ist also an der Zeit, erstens eine
subjektive Einschidtzung abzugeben, auf
welchem Stand sich die Diskussion tiber
das Sozialmanagement — als »Manage-
ment in der Sozialwirtschaft« — befindet.
Zweitens sollen daraus Empfehlungen
formuliert werden, die dem Manager
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und der Managerin in der Praxis wei-
terhelfen konnen.

Die sieben Managementmodelle
der Wirtschaft

Beim Versuch, den gegenwirtigen Dis-
kussionsstand zu markieren, wird deut-
lich, dass er sehr den Diskussionen in
der Managementliteratur fur die Wirt-
schaftsunternehmen in den 1990er Jah-
ren ahnelt, als sich diese auf die Globali-
sierung einzustellen hatten (vgl. Wohrle
2012b):

Dort war von »Delfin-Strategien« (als
Bild fur den Sprung aus dem Gewas-
ser) die Rede, um sich als Manage-
ment eine Ubersicht in uniibersicht-
licher Umwelt zu verschaffen,

vom Umbau behabiger Ozeanriesen
(als Bild fur grofse Organisationen,
die in turbulenten Gewdissern zu un-
beweglich sind), zu wendigen Schnell-
booten. Letztere, bestehend aus sich
selbst steuernde Einheiten, sollten ei-

genstandig den Weg finden — wobei
ein paar auch verloren gehen konnen.
Hauptsache die Gesamtorganisation
wird nicht beschadigt.
Selbstverstandlich wurde die Schwie-
rigkeit des Umbaus entdeckt. Insbe-
sondere die alten Vorstellungen von
Organisationen als Maschinen muss-
ten iiberwunden werden und es ka-
men systemtheoretische Modelle ins
Blickfeld sowie Modelle, Organisati-
onen als Kulturen zu betrachten. Als
Anleitung fur das Management fun-
gierten Ansagen, einen Wandel zwei-
ter Ordnung zu verfolgen, was nichts
anderes bedeutet, als eine Revolution
hinsichtlich alter Denkweisen und
Routinen zu bewerkstelligen und sich
nicht mit kosmetischen Korrekturen
und Anpassungen zu begnugen.
Und nun kamen die Berichte tiber
gescheiterte Umbaumafinahmen und
die theoretischen Aufarbeitungen ins
Blickfeld, mit denen festgestellt wur-
de, dass Patentrezepte fir das Change
Management meist nach dem Strick-

muster verfasst wurden, dass ein zu-
fallig fur eine Organisation gegluck-
ter Umbauprozess nun vom Ende her
zum Anfang »zurechtgeschrieben«
wurde, um eine Anleitung fir ein Er-
folgskonzept zu veroffentlichen und
entsprechend zu beraten.

Daneben wurden theoretische
Grundlagen deutlich, mit denen eher
erklart werden kann, dass eine Orga-
nisation sich nicht andern kann. Mit
dem »Tunnelblick« (alle sehen die An-
forderungen so, wie die Organisation
es vorgibt, dass sie zu sehen sind), die
Problemlésungsroutinen und die An-
schlussfahigkeit der Entscheidungen
(wodurch alles Neue ebenfalls nach
dem Muster behandelt wird, nach
dem die Organisation immer schon
alles behandelt hat) konnen die Or-
ganisationen alles Neue nur auf das
Maf klein arbeiten, mit dem sie schon
immer umgehen konnten.
Relativiert haben sich durch neuere
Erkenntnisse in der Organisations-
soziologie, Organisationspsychologie

Managementkonzepte im Uberblick

Alle Managementkonzepte und Managementtechniken basie-
ren auf der Fiihrungstechnik und beziehen sich auf den »ko-
operativen Fiihrungsstil«. Hier ist der Vorgesetzte in der Regel
Koordinator und gibt Informationen in die Mitarbeitergruppe.
Die Gruppe ist beim Entscheidungsfindungsprozess aktiv betei-
ligt. Es gibt folgende wesentliche Management-by-Konzepte:

B Management by Delegation, bei dem Aufgaben durch den
Vorgesetzten an die Mitarbeiter Ubertragen werden, die die-
se vollstandig hinsichtlich Entscheidungen und Abwicklung
verantworten, z. B. Abwicklung eines vollstandigen Kun-
denauftrages durch eine Mitarbeitergruppe. Eine deutsche
Variante ist das Harzburger Modell.

® Management by Objectives, bei dem Vorgesetzter und
Mitarbeiter gemeinsam Ziele vereinbaren. Der Mitarbeiter
bestimmt selbstandig den Weg der Zielerreichung. Abschlie-
Bend findet ein Soll-Ist-Vergleich statt, zum Beispiel einer
vereinbarten realistischen und exakten Zielvereinbarung.

® Management by Exception, bei dem Mitarbeiter in Normal-
situationen und Routinefallen selbststandig entscheiden
und handeln. Vorgesetzte greifen nur in Ausnahmefallen
und Ausnahmesituationen ein. Zum Beispiel wird folgender
Normalfall definiert: Gewahrung von Rabatt bis zu einer
Hohe von maximal 20 Prozent durch die Mitarbeiter.

® Management by Crisis, bei dem die Flihrung vom Manage-
ment durch bewusste Herbeifiihrung oder Provokation von
Krisen im Unternehmen erfolgt, um zu besseren Ergebnissen
als bisher zu gelangen.

® Management by Results, bei dem die Flihrung durch Er-
gebnistiberwachung ausgelbt wird, indem die erzielten Er-
gebnisse vom Management einer laufenden und prazisen
Kontrolle unterworfen werden.

Management by Motivation, bei dem die Fiihrung durch
gezielte Motivation der Mitarbeiter erfolgt, indem den
Unterstellten Anreize gegeben werden, die sie zu weiterer
Leistungssteigerung anregen sollen.

Das Management by Projects als Form der Teamarbeit, bei
dem die Bewaltigung bestimmter Projekte im Vordergrund
steht, zum Beispiel die Errichtung eines neuen Werkes oder
die Einflihrung eines effektiveren EDV-Systems.

Weitere Management-Konzepte sind:

Das Lean Management als effektiveres und »schlankes Ma-
nagementg, das zur Kosteneinsparung einerseits die hierar-
chischen Ebenen des Unternehmens zu verringern versucht
und anderseits die Geschaftsprozesse nutzenbringender
und kostenglinstiger zu gestalten versucht.

Das Business Process Reengineering-Konzept als Ausdruck
des fundamentalen Uberdenkens aller betrieblichen Prozes-
se, die hinsichtlich ihres Beginns, ihrer Elemente und ihres
Endes genau zu definieren sind. Hinzu kommen Erkenntnisse
des Customer-Relationship-Managements, die permanent
in die Produktions- und Geschaftsprozessketten des Unter-
nehmens optimierend einzuarbeiten sind.

Das Integrierte Management als Qualitatsmanagement, als
Umweltmanagement, als wertorientiertes Management, als
Wissensmanagement und als System der Arbeitssicherheit.
Das St. Galler Management-Modell als integriertes Modell
zur Fihrung von Unternehmen, das die Gesamtheit aller
Gestaltungs-, Lenkungs- und Entwicklungsprozesse um-
fasst, die das Unternehmensgeschehen bestimmen. Es ist
ein vernetztes Informations-Entscheidungssystem.

Quelle: Internet http://de.wikipedia.org/wiki/Management-
prozess
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Eine Weisheit der Dakota-Indianer sagt: »Wenn Du entdeckst, dass Du ein totes Pferd
reitest, steig abl« Im modernen Management und in der Verwaltung haben sich zu
dieser einfaltigen Reaktion zahlreiche kreative Alternativen entwickelt:

1. Man besorgt eine starkere Peitsche.
2. Man wechselt den Reiter aus.

3. Man grindet eine Projektgruppe, um zu analysieren, was mit dem toten Pferd

los ist.

4. Man besucht anderer Orte und Organisationen, um zu sehen, wie man dort tote

Pferde reitet.

5. Man erhoht die Qualitatsstandards fur das Reiten toter Pferde.
6. Man startet ein Benchmarking, um verschiedene tote Pferde zu vergleichen.
7. Man erarbeitet differenzierte Kriterien, die festlegen, wann ein Pferd Gberhaupt

tot ist.

8. Man schirrt mehrere tote Pferde zusammen in der Hoffnung, dann wieder reiten

zu konnen.

9. Man richtet eine unabhangige Kostenstelle fir tote Pferde ein.
10.Man strukturiert um, damit eine andere Abteilung das tote Pferd bekommt.
1. Man prasentiert PowerPoint-Folien, die zeigen, was das Pferd konnte, wenn es

noch leben wiirde.

12. Man stellt fest, dass die anderen auch tote Pferde reiten, und erklart dies zum

Normalzustand.

und somit den Grundlagen der Ma-
nagementlehre Vorstellungen eines
Machertums im Management (also
der lediglichen Durchstellbarkeit von
Entscheidungen von oben nach un-
ten). Fiir die Praxis entscheidend ist
ebenfalls, dass die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in ihrer Bedeutung
fur die Steuerung des Unternehmens
im Sinne eines Intrepreneurship — ver-
standen als unternehmerisches Ver-
halten von Mitarbeitenden — deutli-
cher hervortreten.

Auf diesem Hintergrund entsteht nun
das Bild einer Lernenden Organisati-
on, fiir deren Realisierung das Lernen
der Individuen gebraucht, aber insbe-
sondere das Lernen von Gruppen und
die Weitergabe der Informationen in
vernetzten Beziigen bis hin zur Kom-
plexitit des Lernens von Organisati-
onen als systemtheoretisch verstan-
dene Netzwerke oder als Kulturen
begriffen werden muss.

Auf der Suche nach eigenen
Managementmodellen fiir
die Sozialwirtschaft

Die Diskussion tiber das Sozialmanage-
ment und das Management in der So-
zialwirtschaft hat (von wenigen Vorar-
beiten abgesehen) in den 1990er Jahren
begonnen. Dabei wurden kiithn erste
Konzepte vorgelegt, die allerdings bald
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relativiert wurden. Aus heutiger Sicht ist
festzuhalten (vgl. Wohrle 2012b):

m Die Vorreiter (wie Miiller-Scholl,

Maelicke, Schwarz) haben frith da-
rauf aufmerksam gemacht, dass die
Sozialwirtschaft als Wirtschaftssek-
tor, dessen Bedeutung erst heute so
langsam ins Blickfeld kommt, nicht
langer als Anhingsel der 6ffentlichen
Verwaltung betrachtet werden kann.
Mit den sozialpolitischen Neuaus-
richtung unter der rot-grunen Ko-
alition und mit der Einfiihrung der

wurden, kann heute ein gesicherter
Bestand der Anforderungen aus fach-
licher Sicht und der Bestimmung von
Besonderheiten des Managens in der
Sozialwirtschaft festgestellt werden.

m Hinsichtlich der konzeptionellen Ant-
worten fir Managementmodell und
Managementkonzepte ist der Diskus-
sionstand eher bescheiden. Er erreicht
nicht das Niveau von Management-
modellen, wie sie beispielsweise mit
dem St. Galler Managementmodell
vorgelegt werden (Ruegg-Stiirm
2003). Allerdings ist deutlich, dass
versucht wird, die Komplexitit zu
verarbeiten.

Folgende Ergebnisse im Blick auf Sozi-
almanagementkonzepte und Konzepte
des Managements in der Sozialwirt-
schaft lassen sich aus heutiger Sicht fil-
tern (vgl. Wohrle 2012a):

m Nachdem anfinglich jedwedes Kon-
zept aus den Wirtschaftswissenschaf-
ten zu ubertragen gesucht wurde, lie-
gen heute differenzierte Untersuchun-
gen hinsichtlich der Ubertragung vor.

m Die schnelle Suche nach einem Ma-

nagementkonzept wird nur noch in
wenigen Monografien fortgesetzt. Sie
ist durch eine Suche nach gesicherten
Grundlagen, nach Kriterien fir die
Ubertragung von Managementinst-
rumenten auf die Sozialwirtschaft,
nach Ausbildungskonzepten und
theoretischen Bezugspunkten in Ko-
operationszusammenhingen (z. B.

»Durch die Suche nach einem eigenen

Managementkonzept sollte kein Aufruhr
in die Organisation getragen werden«

»Neuen Steuerung« in der offentli-
chen Verwaltung wurden die eigen-
standigen Suchbewegungen nach ei-
nem Managementverstandnis in den
Organisationen der Sozialwirtschaft
jah unterbrochen und es wurde eine
Ausrichtung auf ein wettbewerbs-
orientiertes, betriebswirtschaftliches
Programm verlangt.

Trotz extremer Abwehrkampfe gegen
das Sozialmanagement, die aus den
Fakultiten der Erziehungswissen-
schaften und Sozialen Arbeit gefithrt

der erwahnten INAS) und Verlags-
reihen (z. B. bei Nomos oder beim
Ziel-Verlag) ersetzt worden.

m In den Arbeiten verschiedener Auto-

ren (wie Frose, Grunwald, Merchel,
Puch, Wohrle) werden Ansitze fiir
zusammenhingende Konzepte sicht-
bar, jedoch kann in keinem Fall be-
reits von einem ausgearbeiteten So-
zialmanagementkonzept gesprochen
werden (vgl. Wohrle 2012Db).

m Es gibt Forschungsbemuhungen in

der Schweiz, in denen bekannte Ma-
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nagementmodelle wie das St. Galler
oder das Freiburger Modell systema-
tisch daraufhin untersucht werden,
ob sie den Anforderungen des Ma-
nagements in der Sozialwirtschaft
geniigen (Burgisser u. a., in: Wohrle
2012a, Bd. 2).

Es wird an eigenstandigen Manage-
mentmodellen der Sozialwirtschaft
gearbeitet (vgl. Social Impact Mo-
dell), mit dem der Zusammenhang
zwischen der dem Aufgreifen sozialer
Probleme, ihrer Bearbeitung und der
Rechenschaftslegung unter Beach-
tung der Eigenheiten und besonde-
ren Anforderungen an Organisatio-
nen der Sozialwirtschaft gearbeitet
(vgl. Fritze/Maelicke/Uebelhart 2011;
Wohrle 2012a, Bd. 2).

die eigenen Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen bewerten.

Stellen Sie die eruierten Auffalligkei-
ten und Problemstellungen der Fach-
diskussion zur Verfugung. Lassen
Sie weitere Fachkreise mit dariiber
nachdenken.

Ziel sollte sein, ein tbergreifenden
Selbstverstandnis fur das eigene Ma-
nagement mit Selbstverpflichtung
und ethisch begrundeten Regeln auf-
zustellen, aus dem sich ein schlissi-
ges Konzept ableiten lasst, in das sich
wiederum die verschiedenen Manage-
mentinstrumente und Management-
tools begriindet integrieren lassen.
Wenn einzelne Steuerungselemente
herausfallen oder quer stehen, sollte
nach den Ursachen gesucht werden;

m Wie bei jedem anderen Konzept auch,
sollte es Reflexionsschlaufen geben,
denn auch ein noch so schlissiges
Konzept sollte in gewissen Zeitab-
stinden wieder auf den Priifstand.
Dies sollte zukiinftig ein dem entste-
henden Managementkonzept inne-
wohnendes Element sein.

Am Ende des Prozesses sollte ein ele-
gantes, leicht kommunizierbares und
unmittelbar einsichtiges Management-
konzept stehen. Der Aufwand, dorthin
zu gelangen, ist nicht gering. Die aus
dem Ergebnis abgeleitete Fuhrungs- und
Steuerungspraxis sollte leicht handhab-
bare, schlanke Verfahren umfassen und
von allen Organisationsmitgliedern mit-
getragen werden. u

m Und es wird von Betriebswirten (wie
Schellberg) an der Verfeinerung von
Instrumenten fur die Sozialwirtschaft
gearbeitet (vgl. Wohrle 2012a, Bd. 2).

Lehren fiir die Management-Praxis

Was konnte nun dem Management in
einer konkreten Organisation weiter-
helfen, um ein eigenstandiges Sozialma-
nagementkonzept oder ein Konzept fiir
das Sozialmanagement zu entwickeln?
Folgende Schritte sollten bei einer Orga-
nisationsentwicklung gegangen werden
(vgl. Wohrle 2005):

m Ziehen Sie eine externe Forschungs-
und Beratungseinheit zu Rate. Holen
Sie sich niemanden, der Thnen noch
ein weiteres Managementkonzept
oder Managementtool verkaufen
will. Wenden Sie sich eher an eine
Hochschule, die einen Sozialmanage-
ment-Studiengang hat und Praxis-
forschung betreibt. Das ist zwar ter-
minlich aufwendiger, aber es hat den
Vorteil, dass es objektiv hinsichtlich
der Forschung wird und wenig kostet.

m Suchen Sie auf jeden Fall nach Fach-
leuten, die etwas von der klassischen
Methode der Organisationsentwick-
lung verstehen, denn es sollte kein
Aufruhr in Thre Organisation getra-
gen werden, sondern die Beschaftig-
ten sollten an den ablaufenden Pro-
zessen Anteil haben und sie mitge-
stalten diirfen.

m Legen Sie alle Thre Managementins-
trumente und Managementtools of-
fen auf den Prifstand. Lassen Sie sie
durch die externe Fachlichkeit und

moglicherweise mussen sie entfernt,

ersetzt oder umgebaut werden.

Bassarak, Herbert/Wohrle, Armin: Sozialwirt-

schaft und Sozialmanagement im deutsch-
sprachigen Raum. Bestandsaufnahme und
Perspektiven, Augsburg (Ziel) 2008.
BoeRenecker, Karl-Heinz/Markert, Andreas:
Studienflhrer Sozialmanagement. Studien-
angebote in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz: Befunde — Analysen — Perspektiven,
Baden-Baden (Nomos), 2. Auflage 2011.
Deutsche Bank (2010): Deutsche Bank
Research. Internet http://www.dbresearch.
de/PROD/DBR_INTERNET DE-PROD/
PROD0000000000264932.ppdf.

Fritze, Agnés/Maelicke, Bernd/Uebelhart, Beat
(Hg.): Management und Systementwicklung in
der Sozialen Arbeit, Baden-Baden (Nomos) 2011.
Grunwald, Klaus (Hg.): Vom Sozialmanagement
zum Management des Sozialen? Eine Bestands-
aufnahme, Hohengehren (Schneider) 2009.
Maelicke, Bernd (Hg.): Lexikon der Sozialwirt-
schaft, Baden-Baden (Nomos) 2008.

Puch, Hans-Joachim/Schellberg, Klaus: Sozial-
wirtschaft Bayern, Umfang und wirtschaftliche
Bedeutung, Nirnberg 2010.

Riiegg-Stiirm, Johannes: Das neue St.Galler
Management-Modell: Grundkategorien einer
integrierten Managementlehre: der HSG-An-
satz. Bern (Haupt) 2003.

Wohrle, Armin: Den Wandel managen. Organi-
sationen analysieren und entwickeln, Baden-
Baden (Nomos) 2005.

Wohrle, Armin: Zur Untersuchung des Sozial-
managements. Eine kritische Bestandsaufnah-
me und eine Vision, S.139—-178, in: Grunwald, K.
(Hg.): Vom Sozialmanagement zum Manage-
ment des Sozialen?, Hohengehren (Schneider-
Verlag) 2009.

Wohrle, Armin (Hg.): Auf der Suche nach Sozi-
almanagementkonzepten und Management-
konzepten fur und in der Sozialwirtschaft. Eine
Bestandsaufnahme zum Stand der Diskussion
und Forschung, Augsburg (Ziel) 2012a. Band

1: Ubersicht, Einordnung und Bilanzen. Band

2: Verschiedene Blickwinkel und bisherige
Managementkonzepte. Band 3: Entwiirfe mit
mittlerer Reichweite und Arbeiten an den
Nahtstellen.

Wohrle, Armin: Sozialmanagementkonzepte
und Managementkonzepte in der Sozialwirt-
schaft, Brandenburg (Service-Agentur des
Hochschulverbundes Distance Learning) 2012b.

SOZIALwirtschaft 2/2012 23

IP 216.73.216.57, am 05.03.2026, 17:03:03. ©
I

Erlaubnis

untersagt,

mit, for oder In



https://doi.org/10.5771/1613-0707-2012-2-20

