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Wenn man die Leistungen von Organisationen im
Sozialwesen aus dkonomischer Sicht betrachtet, so ist
ihr «Produkt» die Unterstiitzung von Menschen in
schwierigen Lebenssituationen. Die Mittel dazu sind
Beratung, Begleitung und Férderung. Diese Arbeit leis-
ten hochqualifizierte und erfahrene Mitarbeitende, sie
sind die wichtigsten «Ressourcen» und im kompetitiven
Arbeitsmarkt schwer zu gewinnen.

Betriebe wie alle anderen?

Soziale Organisationen sind dusserst vielgestaltige
Betriebe: Abteilungen der staatlichen Verwaltung, pri-
vate Vereine, Stiftungen oder auch gewinnorientierte
Unternehmen. Die Finanzierenden, Steuerzahlerinnen
oder Spender erwarten, dass diese Organisationen mog-
lichst wirtschaftlich funktionieren, das heisst, ihre Leis-
tungen kostengiinstig (effizient) und wirkungsvoll (ef-
fektiv) erbringen.

Allerdings ist ein Sozialdienst nicht nur ein Biiro zur
Bearbeitung von Formularen und Auszahlung von Hilfs-
geldern. Ein Jugendheim ist keine Mischung aus Schule
und Hotel, ein Quartiertreff nicht nur ein giinstiger Kul-
turveranstalter. Aufgrund ihres gemeinschaftshilden-
den Auftrages - Inklusion und Integration - handelt es
sich bei Sozialen Organisationen in unserem Verstdand-
nis um eine spezifische Art von Betrieben.

In welcher Hinsicht sie sich jedoch von anderen Un-
ternehmen unterscheiden, ist umstritten und Gegen-
stand umfangreicher soziologischer und wirtschaftswis-
senschaftlicher Debatten. Aus der Perspektive der Sozi-
alen Arbeit sowie den benachbarten Feldern der Bildung
und des Gesundheitswesens sind hier in den letzten
rund 25 Jahren zahlreiche theoretische und empirische
Untersuchungen entstanden (Wohrle, Fritze, Prinz &
Schwarz 2017).

Anspruchsvolle Fiihrungsaufgabe

Im Spannungsfeld zwischen sozialer Profession und
Okonomie sehen sich insbesondere die Fithrungskrafte
von Sozialen Organisationen mit den Erwartungen un-

Die Ziele Sozialer Arbeit werden in kopro-
duktiven Prozessen gemdss der Bedarfe
und Bediirfnisse von Klientinnen und Klien-
ten verfolgt. Organisation und Okonomie
bilden dafiir einen Rahmen. Welche Ma-
nagementkonzepte dabei angemessen sind,
wird innerhalb und zwischen den Diszipli-
nen diskutiert. Der Ansatz der BFH ist das
«Integrative Management».

terschiedlicher Anspruchsgruppen konfrontiert. So soll
zwar das Wohl der Klientinnen und Klienten immer im
Mittelpunkt stehen, aber was dies genau bedeutet und
wie viel es kosten darf, muss jeweils politisch ausgehan-
delt werden. Die Probleme werden komplexer, die Mittel
knapper. Medien und Offentlichkeit beobachten die Ent-
wicklungen im Sozialwesen mit kritischem Blick.

Auf der betrieblichen Ebene sind Soziale Organisati-
onen typische «Expertenorganisationen»: Die Mitarbei-
tenden fordern umfassende Partizipation, erwarten eine
unterstiitzende Fiihrung und legen gleichzeitig Wert auf
Autonomie und grossen Handlungsspielraum. Vorstdn-
de oder Behorden sind oft weit weg vom Alltag, dennoch
obliegt ihnen die strategische Verantwortung.

Eine Soziale Organisation zu leiten, bedeutet also,
fachliche und wirtschaftliche Ulberlegungen gegenein-
ander abzuwdgen, das gesellschaftliche und politische
Umfeld mit zu bedenken und unter grossem Druck fiih-
rungs- und unternehmensethisch schwierige Entschei-
dungen zu treffen (Herzka 2013, 2017). Dabei kann es
die Fithrungsperson nie allen recht machen und muss
fiir vieles den Kopf hinhalten. Unsere Aufgabe als Fach-
hochschule sehen wir darin, die Fiihrungskréfte bei der
Bewdltigung ihrer anspruchsvollen Managementaufga-
ben mit spezifischen Weiterbildungen, praxisnaher
Forschung und massgeschneiderter Beratung zu unter-
stiitzen.

Ein umfassendes Managementverstandnis

Der Fachbereich Soziale Arbeit steht fiir ein «Integra-
tives Management». Diese Perspektive anerkennt die
besonderen Bedingungen bei der Erbringung personen-
bezogener Dienstleistungen, namentlich in Sozialen
Organisationen. Darunter fallen in unserem Verstandnis
alle Leistungen, die in einem strukturierten und profes-
sionellen Rahmen in den verschiedenen Handlungsfel-
dern des Sozial-, Bildungs- und Gesundheitswesens er-
bracht werden.

In Sozialen Organisationen treffen Profis mit Klien-
tinnen und Klienten zusammen. Beide Seiten sind am
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Vernetzte Hochschule

Der Fachbereich Soziale Arbeit der BFH ist auf
nationaler und internationaler Ebene in Netzwerken
rund um die Management-Thematik im Sozialwesen
engagiert.

Die Fachkommission Sozialmanagement der
Schweizerischen Gesellschaft fiir Soziale Arbeit
(SGSA) fordert die Weiterentwicklung des noch
jungen Fachgebiets in Ausbildung und Forschung.
Dozierende und Forschende pflegen hier den wis-
senschaftlichen Diskurs und tauschen sich in regel-
massigen Veranstaltungen mit Fachpersonen aus
der Praxis aus. Die Kommission steht allen Interes-
sierten offen. Die BFH beteiligt sich aktiv im Steue-
rungsausschuss.

Die Internationale Arbeitsgemeinschaft Sozialma-
nagement/Sozialwirtschaft (INAS) verbindet Kolle-
ginnen und Kollegen aus Hochschulen in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz. Die BFH ist im
erweiterten Vorstand vertreten. Die INAS veranstal-
tet alle zwei Jahre einen internationalen Fachkon-
gress und verdffentlicht Beitrage zum aktuellen
Stand der Diskussionen in Fachpublikationen (z.B.
Grillitsch, Brandl & Schuller 2017). Der internatio-
nale Fachkongress soll 2020 in Bern durchgefiihrt
werden.

Weitere Informationen
www.sgsa-ssts.ch
www.inas-ev.eu

Fiihren in Sozialen Organisationen bedeutet in erster Linie, Mitarbeitende zu befdhigen und zu coachen.

Prozess der Leistungserbringung beteiligt und tragen
daherauch gemeinsam die Verantwortung fiir den Erfolg
ihrer Koproduktion. Das Ergebnis, beispielsweise ein
gelungenes Beratungsgesprdch, ist dabei immer imma-
terieller Art (vgl. Gehrlach & Steger 2014; Bieber & Gei-
ger 2014; Klatetzki 2010).

Um die erbrachten Dienstleistungen zu beeinflussen
sowie die Qualitdt und die Leistungsfahigkeit der Orga-
nisationen im Sinne des Integrativen Managements zu
steuern, ist es erforderlich, eine multiperspektivische
Sicht einzunehmen und unterschiedliche Anforderun-
gen miteinander zu verkniipfen. Dies sind einerseits die
Méglichkeiten und Erwartungen der Leistungserbringer
sowie die Bediirfnisse und Bedarfe der Klienten und Kli-
entinnen, andererseits auch die normativen Rahmenbe-
dingungen, die aus gesellschaftlichen Konventionen
und {iber den Bereich der Gesetzgebung und Finanzie-
rung entstehen. Dabei ist eine systemische Sichtweise
einzunehmen, die das Interaktionsverhalten zwischen
den verschiedenen Beteiligten in den Fokus nimmt, um
so verschiedene vorgegebene Ziele und damit geplante
Wirkungen zu erreichen.

Neben diesen spezifischen Aspekten miissen die
Leistungen Sozialer Organisationen den klassischen Kri-
terien geniigen: Sie miissen indiziert sein, das heisst, der
Interventions- oder Handlungsvorschlag muss mit der
Indikation eine moglichst hohe Passung aufweisen. Wei-
terhin muss die Massnahme wirksam sein, also (auch im
Sinne der Qualitdt der angebotenen Leistungen) geeig-
net sein, die entsprechenden Ziele zu erreichen. Und
letztendlich miissen die Leistungen den Anforderungen
der Wirtschaftlichkeit gentigen, das bedeutet, die Betrie-
be sind zumindest kostendeckend zu fithren.

Da personenbezogene Dienstleistungen allermeist
durch hochqualifizierte Fachpersonen erbracht werden,
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ist eine vertiefte Auseinandersetzung mit den Besonder-
heiten der Fithrung von Expertinnen und Experten un-
abdingbar. Integratives Management geht daher von
einem Fiihrungsverstandnis aus, bei dem sich die Fiih-
rungskraft vor allem als Coach und Beféhigerin versteht,
welche die Mitarbeitenden dabei unterstiitzt, ihre Poten-
ziale im Hinblick auf die zu erreichenden Ziele freizuset-
zen. Die Weiterentwicklung der individuellen und kol-
lektiven kommunikativen Kompetenz zeichnet das Ma-
nagement Sozialer Organisationen aus.

In Anlehnung an diese «Verstandisfragmente» bietet
der Fachbereich Soziale Arbeit der BFH Weiterbildungen
an bis hin zum MAS Integratives Management, Bera-
tungs- und Entwicklungsleistungen beispielsweise im
Bereich der Organisationsberatung, des Fiihrungscoa-
chings sowie in Qualitdts-Projekten. Dariiber hinaus
werden Forschungsprojekte durchgefiihrt, die sich mit
der skizzierten Thematik befassen.

Das Profil scharfen

Die Bearbeitung von Managementfragen gehort auf
den ersten Blick nicht zu den Kernaufgaben der Sozialen
Arbeit. Entsprechend besteht immer ein gewisser Legi-
timationsbedarf, wenn wir an unserem Fachbereich
Weiterbildung und Beratung zur Fithrung von Mitarbei-
tenden und zur Gestaltung von Organisationen anbieten
oder die Managementpraxis im Sozialwesen erforschen.

Wir miissen uns dabei Einwdnden von zwei Seiten
stellen: Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht kénnte
man anmerken, dass man dieses Feld besser den profes-
sionellen Betriebswirtinnen und -wirten iiberlassen
sollte. Das Sozialwesen ist eine «Branche», wie bei-

MAS Integratives Management

Selbst- und Sozialkompetenzen gelten als Erfolgs-
faktoren von Fiihrungskraften. Im Gegensatz zum
Fachwissen sind sie nicht kognitiv lernbar, sondern
missen unter realistischen Bedingungen gelibt
werden. Der MAS-Studiengang Integratives Manage-
ment vermittelt nicht nur das notige Fachwissen
und Werkzeuge fiir die Entwicklung und Erweite-
rung von Fiihrungs- und Managementkompetenzen,
sondern gewichtet speziell diese Soft Skills. Dazu
bietet er das Ubungsfeld, um das Erlernte zu trai-
nieren und in die Praxis zu tbertragen.

Die Inhalte sind u.a. Selbstmanagement, Fiihrung,
Kommunikation, Konfliktbewaltigung, Teamentwick-
lung, Personalmanagement, Projektmanagement
sowie die Grundlagen zum Verstehen und Gestalten
von Organisationen.

Durchfiihrung: Das Studium richtet sich nach den
Durchfiihrungsdaten der einzelnen CAS-Studiengan-
ge. Nachster Start moglich mit dem CAS Change
Management im September 2017.

Weitere Informationen und Anmeldung:
soziale-arbeit.bfh.ch
Web-Code: M-MAN-1

spielsweise Tourismus oder Bankenwesen, es gibt An-
bieter und Nachfragerinnen, die iiber Produkte und
Preise miteinander ins Geschdft kommen. Seitens der
Sozialen Arbeit steht hingegen oft die Befiirchtung im
Raum, dass man sich unkritisch der Logik einer Okono-
misierung des Sozialen unterordnet, wenn man Fragen
der Betriebsfithrung oder die Kosten der einzelnen An-
gebote thematisiert.

Unser Anliegen ist jedoch genau ein gegenteiliges:
Eine dem Sozialwesen angemessene Managementpraxis
erfordert, dass man sich fundiert mit Fragen von Fiih-
rung und Organisation auseinandersetzt und zu einem
eigenen Verstdndnis von Wirtschaftlichkeit unter be-
rufsethischer Pramisse findet. Soziale Arbeit heisst ja
nicht bloss, die Marginalisierten und ihre Probleme zu
verwalten, sondern nachhaltige Verdnderungen in Gang
zubringen. Das Ziel sollte sein, mit fachlich begriindeten
Interventionen, etwa durch personliche Beratung und
Hilfeplanung, die Teilnahme und Teilhabe von Klientin-
nen und Klienten an der Gesellschaft zu férdern.

Fiir die Weiterentwicklung von Profession und Diszi-
plin ist es dabei wichtig, einen eigenstdndigen Beitrag
zur Verbesserung der sozialen Sicherheit nachweisen zu
konnen. So wie die Fithrung von Sozialen Organisatio-
nen unter einem standigen Legitimationsdruck steht,
muss also auch die Soziale Arbeit selbst zeigen, dass sie
wirkt.

Im Kontext dieser Legitimationsprozesse soll fiir alle
Beteiligten sichtbar werden, welche Aufgaben im Ma-
nagement von Sozialen Organisationen zu bewdltigen
sind und mit welchem Grundverstdndnis dies geschieht.
So bedeutet Fachlichkeit im Rahmen von Organisatio-
nen und unter Beriicksichtigung der 6konomischen Be-
dingungen, dass Wissen und Kénnen der Sozialarbeiten-
den bestmoglich zum Tragen kommen. Das ist die vor-
rangige Managementaufgabe. m
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