Ulrich Otto

Zwischen Drinnen und Drauf3en
Aspekte des Sozialmanagement in padagogischen Handlungsfeldern

Der Fluchtpunkt der folgenden Argumentation ist schlicht: Gerade im eigentimlichen Os-
zilieren zwischen Drinnen und DrauBerf entwickelt Sozialmanagement eine irritierende
aber produktive Potenz — die Konfrontation der padagogisch-sozialen mit vermeintlich
fremden Handlungs- und Denkrationalitten verhilft zur besseren Erreichung des eigenen.
Dies soll in der Entgegnung auf sieben gangige Einwande deutlich werden.

EineersteVorbemerkung dazu, dass Sozialmanagementugierkommt: Zumindest historisch
gesehen wurde es wahrgenommen als eine externe Zumutung, die erst langsam auch Ziuge einer
Herausforderung annimmt. Egal ob in Gestalt von Gesetzesnovellen (allen voran das PflVG), ob
in Berichten der KGSt (heute: Verband fuir Kommunales Management) oder oder oder — feder-
fuhrend fur das Einsickern von Sozialmanagement in Sphéren Sozialer Arbeit sind in der Gber-
grolen Mehrheit padagogisch-fachliaicht einschlagige qualifizierte Vertreter von Rechts-,
Verwaltungs- und Wirtschaftswissenschaften — keine geringe Erblast hinsichtlich von Abwehrre-
flexen bis heute (vgl. Hornstein 2000: 129f.). Die Bilanz dieser Abwehrreflexe gegeniber als
fremd disqualifizierter Fragen allerdings ist bitter. Die Kritik an schadlichem Sozialmanagement
war ganz offensichtlich umgekehrt proportional zur Bereitschaft, die eigene bestehende Praxis
genauso scharf zu analysieren. Scharfer: Ware nur ein Bruchteil des Scharfsinns, der fur die Ent-
larvung des Sozialmanagement aufgebracht wurde auf die Kritik der eigenen Praxis verwendet
worden, ware mehr bei rausgekommen. ,Wolle mer se reilasse* fragen hier nur noch Narren, die
Frage lauft langst ins Leere — Sozialmanagement kommewfenund ist lAngstrinnen
EinezweiteVorbemerkung dazu, was es alles in seinem Themenhordgramenhat.
Sozialmanagement bezieht sich in mehrfacher Hinsicht ,auf Ganeestens-
* mit Blick auf einen Fall Uber eine ganze Zeitstrecke und das besser strukturierte Handeln im
Fallverfolg und sei es auch in Dienstleistungsketten,
* mit Blick auf umfassende nicht nur dyadische Prozesse in sozialen Feldern im Sinne von Pro-
zessmanagement
» mit Blick aufdas besser strukturierte Handelundzwischerinstitutionen und deren schlis-
sigere Organisation (,Managementin NPO"),
« mit Blick auf ausdifferenziert&unktionen (,das Management/die Manager”) und einem Ka-
non entwickelter Instrumente und Methoden (Managementlehre),

! Eine thesenformige friihere Fassung dieses Artikels erschien im Sozialmagazin 2002, 27. Jg., H.3

2 Das Thema unter dem Aspekt von Drinnen und DrauRen zu ventilieren, ist weder besonders originell noch weit
hergeholt. In einer systemtheoretischen Perspektive zwingt sich diese Relation geradezu auf, wie etwa Baecker
(1999: 25) klarmacht.

% Prozessorientierung kann im Kontext von Sozialmanagement als basales Kriterium sowohl in einer organisations-
als auch einer individuums- und netzwerkbezogenen Perspektive angeeignet werden. So ist es bspw. sehr umfassend
Credo eines entwicklungs- und lernbezogenen Management, kénnte aber auch hinsichtlich seiner Anschlussfahigkeit
ebenso an biografische Perspektiven wie an ein nach vorn gerichtetes Moment, an Zukunftsentwirfe ausbuchstabiert
werden.



» mit Blick auf eingebettetevollziige im berufsalltdglichen Handeln samtlicher Fachkrafte
samtlicher Ebenen, wobei viel daflr spricht, hier die vielfaltigen Formen nichtberuflichen in-
termediaren Handelns ebenso mit einzubeziehen,

* mit Blick auf den sozialwirtschaftlichen Rahmen der Ordnungs- und Wohlfahrtspolitik, des
Sozial- und Bildungsrechts usw.,

* mit Blick auf das ganze gro3e ,Andere” der Wohlfahrtsproduktion Harideln im interme-
diaren Bereichjn sozialen Raumen, in sozialen Netzwerken, im dritten Sektor, im NPO-Be-
reich,

» Sozialmanagement also bezieht sich aufs Ganze mit Blick auf die schwierige Regulation im
Mix der Handlungsrationalitatemon Biirokratie, Solidaritat, Vertrag und Tausch.

Sozialmanagement bezieht siclzweitens- mit seinem Qualitatsbegriff ,aufs Ganze*, indem es

im Anschluss an Donabedians klassischen Vorschlag grundsétzlich sowohl die Struktur,- die Pro-

zess- wie (vor allem) die Ergebnisqualitat optimieren mochte (vgl. Donabedian1982)

Was im folgenden Beitrag ganz knapp und alles andere als systematisch profiliert werden soll,

ware ein programmatischer Begriff von Sozialmanagement, der sozial und p&adagogisch an-

schlussfahig ware und der eine Reihe normativer (und eine kleinere Reihe funktional-systemati-
scher) Begrindungen auf seiner Seite hatte. Damit ware zum 1. Generaleinwand zu kommen:

|
Theorielos?- Sozialmanagement als nur praxeologisches Konstrukt —
bleibt die Theorie auRen vor?

Der Einwand besagt in vielerlei Spielarten, Sozialmanagement sei nur praxeologisches Konstrukt
— bleibt also die Theorie tatséchlich — gar notwendigi8envor? Ein stimmiges Konzept des
Sozialmanagement fehlt. Stattdessen haben wir es zu tun mit einem verwirrenden Mosaik aus Er-
kenntnissen der Organisations- und Verwaltungssoziologie, der Betriebs- und Finanzwirtschatft,
kombiniert mit gruppendynamischen und kommunikationstheoretischen und zusétzlich mit sozi-
alphilosophischen und politikwissenschaftlichen Versatzstiucken, ein Mosaik, das mit Besonder-
heiten der Sozialen Dienste in Verbindung gesetzt wurde. Bose kénnte man Sozialmanagement
kennzeichnen als real existierendes Sammelsurium, als additiv-eklektizistische Kunstlehre mo-
disch arrangierter Teilchen mit besonderem Bias auf einen a&rmelhochkrempelnden Erledigungs-
optimismus — ... und hatte damit recht.

Es existiert jedenfalls bislang keine Theorie des Sozialmanagements. Dasselbe gilt auch bezig-
lich einerpadagogischeiheorie des Sozialmanagements. Wie der allgemeinen Managementleh-
re auch fehlt es derin weiten Teilen praxisorientierten Sozialmanagement-Forschung an begriffli-
cher und konzeptioneller Klarheit. Stattdessen wird wie in anderen Bereichen auch (vgl. Winkler
2001: 256) - aus praktischer Erkenntnis- und Strukturierungsabsicht heraus - ein theoretisch in-
spirierter Strauss angeboten aus kleinformatigen Theorieansétzen maximal mittlerer Reichweite
und entsprechendémporteneinerseits, aus Netzen von Problemen und Fluchtpunkten charakte-
ristischer, thematischer Profile andererseits. Dabei ist es kein Zufall, dass mit diesem theoreti-
schen Zugriff ein neuerer Trend in der Organisation von Organisation korrespondiert, der auf die

* Zum Konstrukt Sozialwirtschaft vgl. z.B. Grunwald 2001. Es ist umstritten, ob dieser so formatierte und gekenn-
zeichnete Gegenstandsbereich in dieser Breite zwingend im Kontext von Sozialmanagement integriert sein muss,
vgl. z.B. kritisch Merchel 2001: 26.

® Honig (2001) weist zurecht darauf hin, dass die bei Donabedian anspruchsvoll entfaltete Interdependenzbeziehung
in der Aneignung der Sozialmanagementdiskussion haufig zu klassifikatorischem Formalismus reduziert wird.
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Verknipfung zu Netzwerken abhebt, um auf die Auflésung klareen/aul3enDifferenzen zu
reagieren (vgl. Baecker 1999: 25). Und ebenso wenig ist es zuféllig, dass die so formatierten
Probleme grundsatzlich immer auf die Relation von Struktur und Handeln als zwei Seiten dersel-
ben Medaille fokussieren (vgl. Klatetzki 2001). Zu dem ,Theorieersatzzugriff* gehoért schlief3lich
der ganz schlichte Rekurs auf rechtliche und politische Regelungen, mithin auf empirische Sub-
stanz aus anderen — wohlfahrtspolitischen — sozusagen theoriefremden Referenzsystaemen ,,
Rer.

Mit Maja Heiner liel3e sich dieses Muster einem neueren Modus der Wissensproduktion zuord-
nen, der ,primar auf die Bearbeitung von Handlungsproblemen und erst sekundar auf Erkennt-
nisprobleme (zielt; U.O.}ransdisziplindrund transprofessionell angelegt (ist; U.O.), nach rasch
verflugbaren Erkenntnissen zur Beantwortung aktuell drangender Fragen (sucht; U.O.), und die
notwendigesoziale Verantwortunger Wissensproduzenten (anerkennt; U.O.), die aus den Fol-
gen der Erkenntnisse resultieren” (Heiner 2002: 10). Aber auch so wirdeebiastdeutlich —
erheblicher Nachholbedarfin Sachen weiter integrierter Theorie.

Dasallgemeinste forschungsbezogene DesiddestSozialmanagement mit hoher Tragweite fur
samtliche theoriebezogenen Zugriffe besteht inRerspektive auf Wirkungeauf die Aufkla-

rung der Bedingungen, unter denen es zu diesen Wirkungen kommt und ggf. in einer intervento-
rischen Weiterentwicklung. Um auf die Wirkungsperspektive zu kommen, braucht man maogli-
cherweise Sozialmanagement nicht, es bietet aber unzweifelhaft fragengenerierendes Potenzial.
Dass dabei zumindest heute die spannenderen (und entwickelteren) Anknipfungspunkte im wei-
teren Feld defSoziaWissenschaften und nicht in déirziehungwissenschaften liegen, scheint
evident.

Il
Asozial?- Uber den Import hinaus — sind nicht doch genuin padagogisch-soziale Referenzpunkte
dem Sozialmanagement inhdrent?

Also zum zweiten Einwand: Sozialmanagement habe — und das hangt mit dem Theorieproblem
zusammen und verdichtet sich Uber eine entsprechende Uberzeugung zu einer zweiten wir-
kungsmaéachtigen Erblastkeinen eigenen normativen Referenzbegriff des Sozialen oder des Pad-
agogischemund sei deshalb — dies ist déesteLesart des Einwands — fuir alle moglichen Zwecke
instrumentalisierbar - und seien sie noch so unsittlich. Letzteres behaupten gerade diejenigen
immer wieder, denen die von ihnen fir Sozialmanagement behauptete Trennbarkeit von Form
und Inhalt widerstrebtDie zweiteLesart hebt dagegen durchaus auf Spielarten der Ableitung in-
haltlicher Dimensionen aus der Formbestimmtheit ab und furchtet insofern eher, dass Sozialma-
nagement inhaltliche Implikationen in die Sphéare padagogischen und sozialen Handelns hinein-
bringe. Die Vertreter dieser Beflrchtung waren geradezu froh tGiber Sozialmanagement gewisser-
mal3en als jedenfalls inhaltlich nichtdefinierte Hulle. So oder so — auf beiden Wegen kdme es po-
tenziell zur nichtsozialen Uberformung padagogischer und sozialer Handlungssphéren. Die ge-
nannten Erblasten (Fremdherkunft / Theoriestatus) und mancherlei Praxen spdativedie

hier verfolgte Argumentatiodagegen:

® Dieses Argument findet seine Entsprechung in der kritischen Debatte tiber die Zertifizierung im sozialen Bereich,
vgl. z.B. Merchel 2000: 174: Insbesondere z.B. die ISO-Normen gingen aus von technischer Verfahrenskontrolle, die
inhaltliche Legitimation der damit Uberpriften, selbst gesetzten Verfahrensnormen sei nicht Gegenstand des Zertifi-
zierungsverfahrens, sodass auch Institutionen mit fachlich umstrittenen Konzeptionen und péadagogischen Hand-
lungsweisen ein Zertifikat und damit ein nach aul3en prasentierbares Gutesiegel erhalten kdnnen.
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Spatestens ilAnknipfen an Selbsthilfen Starken lokaler Okonomien, sozialer Netzwesteekt

ein starkerimpuls hin zu autonomer Selbstbestimmumdebensweltlichen Verhéltnissen und
entsprechende forderliche Interventionen - und sei dieser Impuls noch so inspiriert aus dem
Schielen auf wohlfahrtspolitische Effizienz. Sozialmanagement bezieht sich darin aufjenes sozia-
le Ganze, dem ein Konzept pddagogischen Handelns entsprechen kdnnte, das nicht nur mit den
Begriffen des Ortes, der Situation und des Prozesses operiert, sondern zugleich auch dem uno-
actu-Prinzip der Koproduktion gerecht wird (im Anschluss an Winkler 2000: 153). Sozialmana-
gement bezdge sich darin aufs soziale Ganze im Sinne all dessen, was fur gelingendere Praxen im
Dienste eines gelingenderen Alltags der ,Kundschaft” nétig ist. Wobei auch hiedev&otenz

nach positive Effekte unterstellt werden, die aber — dem evaluatorischen Credo der outcome-
Orientierung nach — erst noch nachgewiesen werden muissen.

In diesem Bezug aufs Ganze kanrainthropologischeHinsicht die Figur des homo oeconomi-

cus, des rationalen Nutzen-Maximierers (oder anders formatierten Reaktionsdeppen) ebenso we-
nig erschopfende Erklarungsfigur jener Subjekte sein, mit denen Padagogik es zutlibaat.
legungen zu einem mit Sozialmanagement korrespondierenden Menschenbild erinnern nicht von
ungefahr an die Bemihungen in der Dienstleistungsdebatte, ber einen &ul3erlichen Kundenbe-
griff hinauszukommen, fast immer konvergieren diese Versuche in der Figur handlungsfahiger
und in Grenzen auch gemeinsinniger Subjekten und fastimmer beinhalten sie potenziell die M6g-
lichkeit zur — koproduzierenden — Zusammenarbeit mit di€denliesen Zusammenhang geho-

ren ebenso die jingeren Ansétze zur Partizipation, sei dies in der Altenhilfe, der Jugendhilfe (vgl.
z.B. Blandow/Gintzel/Hansbauer 1999) oder anderen Feldern.

Aber auch viele prozessbezogene Elemente des Sozialmanagement konnen heute — nach der U-
berwindung der gruppen- und interaktionstheoretisch orientierten Konzepte — als genuin padago-
gische Prozesse verstanden werden (nicht nur direkt bezogen auf die Kundschaft sondern er-
weitert auf die Professionellen Organisationen und soziale Gebilde). Der Fluchtpunkt ist hier
Dauerlernen und Dauerinnovation in Netzwerkbeziigen — bspw. im Kontext von Personalent-
wicklung und —fihrung, von Selbstevaluation, von Leitbildentwicklung als Lernprozess, von So-
zialplanung als kommunikativem Proz&sson Unternehmenskultur u.v.a.m. Wenn man es weit
triebe, kdnnte man noch das vergleichende Benchmarking als Mittel zum Zweck eines Nachfra-
gens und selbstgesteuerten Lernens zur Qualitatsverbesserung — und mithin als padagogisches
Mittel — interpretieren. Damit wird eine Lesart des Sozialmanagement angedeutet, die eher in
Richtung deskriptiv-analytischer Konzepte und weniger hin zu normativ-steuernden Konzepten
tendiert (vgl. Merchel 2000: 167). Und sie legt eine basale Orientierung nahe: Weil Qualitatsent-
wicklung im Sozialbereich sich in der Sphare (traditionsbehaftet ausgedrickt) des paddagogischen
Bezugs bzw. (in aktuellen Referenzsystemen) der personenbezogenen sozialen Dienstleistungen
konkretisiert, ist sie ,an die handelnden Personen in diesen sozialen Dienstleistungsprozessen ge-
bunden: Eine wie immer geartete Qualitatsentwicklung ohne die Qualifizierung des Personals ist
also kaum realisierbar” (Karsten 1998/99: 420).

" Wobei es in 6konomischer Perspektive vielfiltige Versuche gibt, noch Altruismus zu analysieren im Muster des
Okonomischen Nutzenkalkils; vgl. z.B. Finis Siegler 1997: 91ff.

& Auch diese Figur ist keineswegs neu und spielte in etwas anderer Auspragung schon bei viel friiheren ,Sozialma-
nagement‘-Debatten z.B. im Kontext der Verwaltungsreformen vor Giber 20 Jahren eine wichtige Rolle. In einer noch
sehr stark an der Ambivalenz von Hilfe und Kontrolle orientierten Perspektive tritt immerhin an die Stelle einer herr-
schaftlichen — am Bild des Storers orientierten — ,Vermeidungsarbeit* eine produktive ,Hervorbringungsarbeit®, wie
R. Grauhan die Produktion personenbezogener Dienstleistungen genannt hat.

° Allerdings ist es auch hier aufschlussreich, wie weit die Grundlinien entsprechender Konzeptionen zuriickreichen,
vgl. fir die Jugendhilfeplanung bspw. Kiihn 1981.
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In Modellen zu ,lernenden Organisationen” (Argyris 1978, 1996; vgl. Wendt 1998; Heiner 1998)
wird diesem Prozess der Qualifizierung eine besondere methodische Bedeutung zugemessen —
Modellen, die inzwischen nicht nur bezogen auf Organisationen oder Unternehmen konzipiert
und erprobt werden, sondern ebenso bezogen auf Netzwerke verschiedener Organisationen (vgl.
Weber 2002) oder auch auf Gemeinwesen und Regionen (vgl. DIE 2002) oder grofRsraumige so-
ziale Netzwerke (vgl. als Beispiel die systematische Forderung des Burgerschaftlichen Engage-
ments in Ba-WU als Sozialmanagement-gestutztes Lernnetzwerk; vgl. Hummel 2001). Hier gehen
Formen des Sozialmanagement etwa mit erwachsenenbildnerischen und sozialpddagogischen
Konzepten ungemein spannende Verbindungen ein. Vor diesem Hintergrund ware auch der Streit
dartiber zu reflektieren, inwiefern genau deshalb Verfahren standiger Qualitatsentwicklung ge-
genuber Zertifizierungsstrategien tberlegen sind (vgl. Merchel 2001a: 188ff.; 2001b). Hand-
lungsleitend ist auch hier die Intention, Uber Verfahren ein ,strukturiertes Nachdenken der Insti-
tution Uber sich selbst zu initiieren, also Uber einen selbstorganisierten Lernprozess der Mitarbei-
ter zu organisieren” (Merchel 2000: 173).

Unter dem Gesichtspunkt lernender Organisationen insbesondere im Kontext von Innovation
verdient auch die fur Deutschland eher neue Entwicklung zunehmemerimentelleProzess-
design$’ besondere Beachtung. Fluchtpunkt ist hier iiber den Qualifikationsentwicklungsaspekt
und die damit verbundenen Implikationen fir nachhaltige Implementation hinaus auch der Ver-
such, eine héhere Fehlerfreundlichkeit gerade bei sehr weitgehena®rationen zu erreichen,

was nicht zuletzt auch fur die Akzeptanz der miteinbezogenen Personen fur das Experiment ent-
scheidend sein kann. Weiter wird fur die dauerhafte Akzeptanz sicher mitentscheidend sein, in-
wieweit sich die idealtypisch bei sehr vielen Reform- und Innovationsprojekten auch im Kontext
der Neuen Steuerung proklamierten Gestaltungsspielrdume fiir die Akteure auch wirklich ergeben
und die darauf zumindest begrifflich, moglicherweise auch konzeptionell, bezogenen Strategien —
etwa im Modell einer ,partnerschatftlichen Steuerung” (vgl. JSB 2000: 43ff.) real erfahrbar wer-
den. Viel wird davon abhangen, inwieweit sich Sozialmanagement hier — bspw. in kommunalen
Reorganisationsprozessen — in einem experimentsidimstreflexiv lernendeReform-Design
wahrnehmbar mitgestalten lasst durch partizipatorische Praxis und infrage stellen lasst durch e-
valuatorische Ergebnisse auf der Basis fachlich akzeptierter Kriterien und Verfahren.

Diesen hier konzeptionell-praktisch aufgefiihrten Bezugspunkten entsprechen theorie- und for-
schungsbezogene Bezuge aufzentral sozial und padagogisch verortete Theorien bzw. Theoriesti-
cke, haufig jene, die sich ihrerseits gerade nicht rigide zu anderen Bereichen der Sorge und Un-
terstiitzung zwischen Gesundheits- und Pflegewissenschaft abschotten (etwa im Horizont Sozial-
Okologie, Intermediaritat, Partizipation, Empowerment, Raum- und Ortsbezogenheit). Hier gibt
es freilich noch vieles auszubuchstabieren. Dass vieles davon konzeptionell wie theoretisch so
neu nicht ist, sollen die eingestreuten Ruckgriffe auf vertraute Topoi zeigen.

Naturlich kbnnen hier auch verdachtigere Fluchtpunkte — Fluchtpunkte fur einen besténfalls
RerlichenSozialbezug — genannt werden — etwa wenn aus Qualititsmanagement gewissermal3en
als nicht-intendierte Nebenfolge Standardisierungen und Normierungen statt pluraler Mal3anztige
werden (vgl. Honig 2002: 5), wenn sozialpadagogische Integration (vgl. Treptow/Hdrster 1999)
unter der Hand umdefiniert wird zu Stérungsfreiheit, wenn Bewaltigung mit stromlinienférmiger
Befriedung verwechselt wird (oder auch nur durch seine unbeholfen formelhaft-pragmatische
Operationalisierung ,gelingenderen Alltags” einer solchen Lesart keinen Widerstand entgegenzu-
setzen vermag), oder wenn sich im wettbewerbsstaatlichebB8taystiitzungmanagement eben

%vgl. z.B. fiir den Umbau der Jugendhilfe in Stuttgart Friichtel/Scheffer 1999; Friichtel u.a. 2001.



nichtllgegenCareManagement bzw. managed care im Geiste der Rationierung durchsetzen
kann:

Dennoch wareusammenfassemestzuhalten: Wenn auch Sozialmanagement keinen eigenstéan-
digen Begriff des Sozialen hat, so lasst es sich dennoch in besonderer Weise mit einem solchen
kompatibel konzipieren. Nur zum kleineren Teil aber verdeutlichen die Uberlegungen aus ana-
lytischer oder funktionaler Eigenlogik, dass Sozialmanagement unausweichlich sozial formatiert
werden musse, viel haufiger aufgrund deskriptiver Anknipfung oder normativer Entscheidung.
Die Frage, ob da¥virtschaftlichkeitskriteriunmin der Sozialen Arbeit tiberhaupt gelten durfe, ist
mittlerweile schlicht tiberhalf — es ist in der Welt und dies zum einen groRen Teil mit sozial-
rechtlich-faktischem Gewicht, zum anderen mit weiteren guten Griinden! War vorhin von der
zentralen Kategorie Wirksamkeit (Effektivitat) die Rede, so ware nuzelrale Kategorie Effi-
zienz(vgl. zu den Kategorien Nullmeier 1998) auch und gerade in der Sphére des Hxldfeak

und padagogisch auszubuchstabiereund zwar in Theorie und Praxis. Mitder noch immer gern
vorgetragenen angeblich prinzipiellen Unvertraglichkeit zwischen helfender und ékonomischer
Perspektive befasse ich mich hier ebenso wenig wie mit den theoretischen Versdohnungsversu-
chen etwa im Fluchtpunkt des ,Haushaltens im Lebenszusammenhang” (vgl. z.B. Wendt) oder
der Forderung, dass das Wirtschaftlichkeitskriterium auch auf die sozialmanagerialen Verfahren
selbst angewandt werden muss - gewissermal3en als reflexives Schlankheitspostulat. Die sich
verbreiternde Anerkennung der 6konomischen Perspektive bedeutet keineswegs zwangslaufig
den Siegeszug eines kruden Okonomismus oder Managerialism (vgl. z.B. Harris/Kirk 2000; Pol-
litt 1990) oder fordistisches Management — bedeutet ebenso wenig zwangslaufig ein ,Revival der
Sozial-Technologie, lineares Denken und tayloristische Arbeitsorganisationen® wie es beispiels-
weise van der Laan (2000: 103) mit der Schreckensformel verbindet: ,Information lauft bottom-
up, Entscheidungen laufen top-down*® (van der Laan 2000: 103).

Und dennoch belastet die Erblast der Karriere des Sozialmanagement aus verengter Effizienzkri-
tik an der Sozialen Arbeit hartnackig — in der Tat fallen einem ja auch weit mehr Belege fir den
Siegszug eines industriefdSrmigen Managerialsni®eais positive Beispiele fur die sich verbrei-
ternde Anerkennung der 6konomischen Perspektive — schade, denn hier ist betrachtliche innova-
tive Energie freigesetzt worden (bis hin zu Modellen der Gemeinwesentkonomie oder zu der
spannenden umgekehrten Perspektive, inwieweit 6konomisch orientierte Manager der ,norma-
len* Wirtschaft im Modus des ,Seitenwechsel” (vgl. Bartjes/Janning 2000) soziale Kompetenzen
lernen kdnnten und damit zusatzlich ein Aspekt von corporate citizenship (vgl. Mutz 2000) be-
fordert wirde).

In dieser Perspektive erledigt sich die Frage nach den ,industriellen Vorbildern* — Fluchtpunkt ist
eher die Praxis eines ,pragmatischen Mix aus Reflexionen zu den besonderen Bedingungen, un-
ter denen Sozialorganisationen ihre Aufgaben erledigen missen, und Adaptionsversuchen von
betriebswirtschaftlichen Verfahren, die an die spezifischen Erfordernisse im jeweiligen Hand-
lungsfeld flexibel angepasst werden® (Merchel 2001: 25). Und dies gilt nicht nur fur die konkre-
ten sozialen Dienste, sondern auch fur gro3e Teile der Sozialverwaltung, die ja eben nie durch-
gangig burokratische Herrschaftsausiibung gemafl Max Webers sprichwdrtlichem ,stahlhartem
Gehause...” darstellte.

1yvgl. zu dieser fiir die BRD noch nicht entschiedenen Konfliktstellung div. Beitrage in Klie/Schmidt 1999.

12ygl. anders z.B. noch die vehemente Ablehnung bei Miiller-Schéll/Priepke 1989.

13 Eine hier nur anzudeutende Bedrohung im Kontext managerialer Reorganisation betrifft die Sozialen Berufe hier
noch sehr viel direkter, filhren doch unterschiedliche Sozialmanagement-Regulierungen dazu, auch das bislang nach
nicht opulenten aber kalkulierbaren Vergitungsordnungen geregelte Gehaltsgeflige nach oben und unten durchein-
anderzuwirbeln.
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Das nachste Argument bekomme ich beim besten Willen nicht als Einwand formuliert — schauen
wir also wenigstens, dass es nicht zur zahnlosen Konsensformel wird:

I
Alternativlos?— Qualitat durch und des Sozialmanagement —
Wie ein auRerer Imperativ produktiv inkorporiert wird

Die Karriere des Sozialmanagement auch in der Sozialen Arbeit verdankt sich insbesondere sei-
nem Zentralbegriff deQualitatsentwicklungder — obwohl er sich ebenso wesentlexternen
Triebkréaften verdankt - viel starker Akzeptanz mobilisieren kann als bspw. die Neue Steuerung
0.4. Mit den fremd-externen Triebkraften sind gemeint bspternationaleAspekte wie die Im-

pulse im Gefolge des europdaischen Integrationsmodells mit seinem Marktbias oder —ganz anders
— die Ergebnisse von Timms und PISA, sind gemeint bspw. Verpflichtungen zur Qualitatsent-
wicklungim Sozialrechtzunachst im PflVG — hier rigide und vordergriindig als Qualktétgrol-

le -, dann jingst im BSHG und im KJHG — hier starker als Qual@étaicklung,oder auch die
durchaus breitenwirksamen Bemiihungen der Qualitatsoffensive des Bundes, sind gemeint noch-
mals anders akzentuierte Qualitatsimperative im Kontext der diversen gelaufenen Verwaltungsre-
formwellen mit ihren Organisationsentwicklungen und zuletzt der stolpernden Neuen Steuerung.
Bei den letzteren handelt es sich allerdings um Qualitatsimperative, die — etwa die frihe Produkt-
strategie der KGSt oder auch viele Zertifizierungsinstrumente — aus Sicht Sozialer Arbeit noch
nicht einmal basalen Qualitatskriterien gentigen.

Das BemiUhen um Qualitat in sozialen und padagogischen Arbeitsvollziigen ist freilich auch dem
traditionellen padagogischen Diskurs ni¢hif3erlich ,denn schon immer wurde tGber Normen,
Ideen, Programme und Praxisformen zur Erreichung von “guter” Erziehung bzw. "guten” Erzie-
hungs-, Bildungs- und Sozialeinrichtungen etc. diskuti&€ri&ber hier fehlten die Instrumente,

um die Idealvorstellungen und Bestrebungen mit den tatséchlich erreichten Wirkungen zu kon-
frontieren oder um letztere ins Verhaltnis mit dem umstrittenen Gutekriterium der Effizienz - zu
setzen (auch hier sind die Schul-Studien aufsehenerregende Beispiele). Und es kommt die Ver-
mutung hinzu, dass die lange Zeit prdgende Figur des doppelten Mandats zwischen Hilfe und
Kontrolle — sowie seine diversen Nachfolgerdebatten — den Blick allzu sehr verengt haben aufdie
Frage der Normalisierung und der praventiven Verhinderung von Abweichung.
Sozialmanagement aber hat mit der Qualitatsperspektive eine doppelte Bottans:es bin-

delt die Aufmerksamkeitsrichtung auf den Qualitatsaspekt, organisiert die Bemuhungen, aus qua-
litatsbezogenen Idealvorstellungen Praxis — und zwar empirisch kontrollierbare Praxis — werden
zu lassen und beanspruchtweitens- so, auch alter®ualitatskriterien wirklich zur Geltung zu
bringen(fiir die Jugendhilfez.B. das Wunsch- und Wahlrecht wirklich als ,choice mattErit
Verfahren und Strukturen umzusetzen oder die Strukturmaximen des Achten Jugendberichts
wirklich sauber tiber die drei Ebenen operationalisiert zur Geltung zur bringen; fBodialhilfe

z.B. echte Hilfe zur Selbsthilfe (vgl. Barthelheimer 2001; Burmann/Sellin/Trube 2000) ins Werk
zu setzen; in Sachen allgemeiner sozi@ednungspolitikz.B. Subsidiaritat — etwa auf der Basis

¥ Helmke/Hornstein/Terhart 2000a: 10. So sind auch Versuche wie der von Gerull (2001: 452ff) nicht tiberra-

schend, z.B. ubergreifende Qualitétsstandards in der Erziehungshilfe durch nur schwach modifizierten Rickgriff auf
die Strukturmaximen des 8. Jugendberichts zu entwickeln.

Vgl. Lane 1999. Dies Argument nimmt bezug auf die Befiirchtungen einer Gefahrdung des Trégerpluralismus, der
ja als Ruckgrat einer Einlosung des Wunsch- und Wahlrechts gilt, wahrend eine kritische Position hinter ihm oft ge-
nug nur korporatistische Aushandlungskartelle mit grossen regionalen Disparitdten hinsichtlich der Wahlmdg-
lichkeiten und der Ermdglichung wirklich passférmiger Hilfen verborgen sieht.
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eines wohlfahrtspluralistischen und intermediar-netzwerkorientierten Ressourcenansatzes — als
Leitorientierung neu zu verstehen).

Dem entspricht eingerdnderte Rolle wissenschaftlicher Expertise Vordergrund steht nicht

mehr die Verwissenschatftlichung von Praxis und Politik, sondern ihre Evaluation. War es bei-
spielsweise in den 70er Jahren die Verwissenschaftlichung der sozialen Berufe, von der man sich
ihre Leistungsfahigkeit, also die Qualitat sozialer Dienstleistungen versprach, so steht in der ak-
tuellen Qualitatsdebatte nicht die Verwissenschaftlichung von Praxis und Politik im Vordergrund,
sondern ihre Evaluation. ,Neu an der Qualitdtsdebatte ist also nicht der Anspruch, gute Arbeit zu
leisten, anspruchsvolle Ziele zu formulieren und MaR3stdbe fur die Bewertung aufzustellen; neu
ist, dass die Ergebnisse in den Vordergrund ricken und dass diese Effekte empirisch kontrolliert
werden sollen“ (Honig 2002: 4).

Mit der Qualitatsperspektive wird Sozialmanagement organisierendes Moment der vielfaltigen
fachlichen und sozialpolitischen Kritik an der gegebenen Form sozialen Dienstleistens —teilweise
als Akteur vonaul3en teilweise als verinnerlichter analytischer und I6sungsorientierter Flucht-
punkt, von dem aus die Profession und Disziplin selbst die Kritik vorantreibt #arganher, aber

von aulReninspiriert. Hier setzt auch die Frage an, ,ob und wie weit die durch die Qualitatsdebat-

te angestol3enen Vorgange und Prozesse geeignet sein kdnnten, bisher nicht geldste offene Fragen
(...) der Jugendhilfe (und Sozialen Arbeit allgemein; U.O.) in Angriff zu nehmen und einer LO-
sung zuzufihren” (Hornstein 2000: 134). Um die diesbeziiglichen positiven Potenzen der Quali-
tatsdebatte einschatzen zu kdnnen, bedarf es sowohl einer grindlicheren Reflexion auf die Struk-
turen des jeweiligen Praxisfeldes, auf den Stand der Professionalisierung im jeweiligen Feld so-
wie schliel3lich aufdie jeweilig relevanten gesellschaftlich-politischen Rahmenbedingungen. ,im
gleichen Zusammenhang bediirfte die (...) grundsatzlichere Frage nach den Chancen von Innova-
tion, die sich des Weges und der Strategie der Qualitatssicherung und der damit verbundenen
Vorgehensweisen bedient, einer genaueren Untersuchung. Also die Frage: Innovation durch Qua-
litatssicherung, Produktorientierung und Steuerung?“ (Hornstein 2000: 135). Und hier sind weder
Konzeptionen noch Absichtserklarungen, sondern solide empirische Antworten —und zwar ihrer-
seits mit Blick aufwirkungen- gefragt.

\Y2
Verstandnislos? mandvriert sich Sozialmanagement nicht systematisch raus, wenn es sich nicht
auf die Binnenlogiken helfenden Geschéfts einlasst?

Die Qualitatsdebatte ist deshalb so erregt, weil siesttaskturelle Technologiedefizitgl. Luh-
mann/Schorr 1982) nicht mehr als Ausrede fur ein geschéaftiges muddling through durch eine
L<diffuse Allzustandigkeit* gelten lassen will — zu oft musste es zur Begriindung herhalten, sich
bestenfalleinerseitsauf Zahlenstandardendererseitaauf weiche Verfahren wie der Supervi-

sion einzulassen, um sich der integrierten Bilanzierung aller drei Qualitatsebenen (Struktur — Pro-
zess — Ergebnis) nicht stellen zu missen. Sozialmanagement ist dagegen regelrecht allergisch,
zieht es doch seine Identitat nicht zuletzt aus seiner Macherperspektive: von Ergebnisqualitat als
Ergebnis zielbezogener Vorgange des Hervorbringens — als Sozialmanagement im Wissen aller
Kontingenzen. Dazu missen einige Andeutungen genugen:

Zunachst: Sozialmanagement kann das Technologiedefizit naturlich nicht aufldsen — und das ist
gut so! Sozialmanagement ,muss leidgaul3enbleiben® - der Zugriff jedenfalls eines normie-
renden, standardisierenden Sozialmanagement findet im sozialen und padagogischen Bereich ei-
ne Grenze in der Sperrigkeit alltdglicher Lebensfihrung und —bewaéltigung und der bis heute un-
klaren Verursachungsbedingungen intentionalen people processings, wobeiich wie alle anderen
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Details sowohl jene Interpretation weglasse, die besagt, dass alltdgliche Lebensbewaltigung
nichts anderes ist als der Versuch, sich in dieser Sperrigkeit sozial zu m&halgesuch die

fruhe Debatte dariiber, dass ja auch der verstehende Zugang zum kolonialisierenden Zugriff
werden kann (vgl. diverse Beitrage in Muller/Otto 1986).

Aber: Sozialmanagement zwingtaus systemischen Griinden beispielsweise der Ressourcenef-
fizienz — geradezau einer Uberschreitungenes technologisch einfacher und ,sauberer” bear-
beitbaren Bereiches standardisierbarer und klar operationalisierbarer Elemente und verweist da-
mit auf eine vom Sozialmanagement aus handlungstheoretisch nicht weiter aufschliel3bare Sphé-
re'’ des kommunikativen direkten Geschafts mit der ,Kundschaft, des ,sozialpddagogischen
Kdnnens* (Muller 1993) — also dem sinnverstehenden, rekonstruktiven, klug diagnostischen oder
aushandlungsbezogert®Agieren etwa in der Jugendhilfe, dem ebenso sinnverstehenden, dort
aber eher als sozialpflegerisch gekennzeichneten Tete-a-tete etwa in der Altenarbeit. Salopp for-
muliert: Gerade um dessentwillen, von dem Soziale Arbeit nicht weif3, wofur sie bezahlt wird,
wird sie von Sozialmanagement gebraucht. Sozialmanagement weif3 immerhin heute, dass hier
wichtiges geschieht, will es aber andererseits doch genauer wissen.

Um Strukturierung bemuihte Qualitatsentwicklung kommt oft genug bestenfalls bei einer ,besser
strukturierten Offenheit* (in Abwandlung eines Topos von Thiersch, vgl. z.B. 1993) an, weil
nicht an den elementaren Bedingungen p&dagogischen Handelns vorbei, ,dass die sinnhaften
Handlungsentwaurfe, die das Handeln orientieren, sich zeitlich auch in Ungewissheit, sozial auch
in der Fremde und sachlich auch im Unbestimmten bewegen® (Horster 1995: 38). Dies hat Aus-
wirkungen ebenso auf die Handlungs- wie die evaluative Ebene. Es bleibt fraglich, ob bei aller
Bericksichtigung moglichst Uberprifbarer Kriterien des Gelingens eben das ,,Gelingen von Fall-
verstehen nicht letztlich auf subjektiven Momenten der Interaktion griindet, die mit Mitteln der
Quantifizierung nur begrenzt erfasst und gesteuert werden“ (Merchel 2000: 172) kbnnen. Die so
richtige wie wohlfeile Forderung, dass hier gerade in personenbezogenen Dienstleistungen nur
hohere Fachlichkeit weiterhelfen kbénnen, verhillt nur schwach, dass auch diese Fachlichkeit im
praktischen Vollzug angesichts der Offenheit der Aufgaben letztlich auf dem kaum technologi-
sierbaren Fundamenten wie ,Takt als dem Organon praktischer Vernunft* (Thiersch 1986: 27)
aufruht, auf Vorstellungen reflexiv sich weiterentwickelnder Erfahrung, grof3erer Interaktions-
kompetenz usw.

Kein Wunder ist es in diesem Zusammenhang, wenn — beférdert durch entsprechend operationa-
lisierte Qualitdtsentwicklungs- und Evaluationsinstrumente — die leichter technologisierbaren As-
pekte bevorzugt und in den Mittelpunkt des Alltagshandelns gertickt werden. So richtig es ist,
darauf problematisierend hinzuweisen, so problematisch ist die Negierung derer Wichtigkeit. So-
zialmanagement verweist systematisch auf jene grof3en und allzu oft vernachlassigten Bereiche

16 Damit ergabe sich die Figur eines situativen, pluralen und aushandlungsorientierten, gerade nicht standardisie-
renden bzw. normierenden Sozialmanagement im Fluchtpunkt z.B. im Kontext einer Theorie der Lebensbewaltigung
(vgl. z.B. Béhnisch/Schréer 2001: 218) oder der Alltagsorientierung mit ihren Elementen des Ressourcenarrangie-
rens (Thiersch) usw., die in sozialwirtschaftlicher Perspektive ihre Entsprechung in konzeptionellen Bemiihungen
z.B. einer ,Politik der Bewaltigung” (vgl. Bohnisch/Schréer 2001: 226) finkiénnte.

¥ Man kann in systemtheoretischer Perspektive diesen Gedanken noch konsequenter auch auf die Sphare samtlicher
Organisations- und Managementfragen selbst beziehen, die auch entsprechende wissenschatftliche Zugriffe zu be-
ricksichtigen haben: Wir haben es hier ,mit Komplexitéten zu tun (...) und nicht mit funktionierenden Vereinfa-
chungen. Erst recht sind bei allen sozialen Phanomen, angefangen bei der Motivation der Mitarbeiter bis hin zum
Management von Unternehmen, von der Politik zu schweigen, Zweifel an technischen L&sungen nicht nur ange-
bracht, sondern zu unterstreichen. Denn soziale Systeme operieren auf der Basis von Sinn; und das ist ein Medium,
in dem kausale Isolierungen nur in Grenzfallen gelingen® (Baecker 1999: 32).

8 vgl. zu der Kontroverse um die Entgegensetzung beider Modi bspw. in der Hilfeplanung Maas 1996; Merchel
1997; Urban 2001.
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padagogischen Handelns, die sehr wohl handwerklich aufgeklart werden kbnnen und zwar so-
wohl in der Dimension der Struktur- als auch der Prozessqualitat. Hier sowieso versucht Sozial-
management — ob durch Ablauforganisation, Kontrakte, Incentives oder sonstiges — Ausreden,
Luschigkeit zu bekdmpfen und die Spannung ,Sozialer Arbeit zwischen Routine und Innovation*
(so ein Buchtitel von Otto 1991) stadndig neu aufzumischen (und sei es auch nur die vertrédelte
oder verschenkte Fortschreibung von Hilfeplanung, gedankenlos-intransparent-sanktionslose Hil-
feabbriche und MalRnahmenkarrieren usw; vgl. Baur u.a. 1998). Besser strukturierte Offenheit
heil3t aber aucimmer wieder zu 6ffnende Strukiureil3t z.B. in Gestalt der flexiblen Erzie-
hungshilfen den Abbau von Strukturen, die einem offenen und sich radikalisiert auf einen Fall
einlassenden Perspektive entgegenstehen — um offen zu sein fur Ma3anzuge jenseits kanalisierter
MalRnahmeformigkeit und Versaulung.

Abwehrin der Qualitdtsdebatte entsteht, wenn daraus Qualitatskontrolle wird, wenn Sozialmana-
gement sich hinterher wieder zuRichteraufschwingt, zum Richter Uber den Erfolg jenes Ge-
schafts, das es selber zumindest in seinen Mikrostrukturen nicht weiter aufzuklaren vermag, dem-
gegentuber egdraulRen steht wie vor einer black box und gerade deshalb auch so grol3e Schwie-
rigkeiten hat anzugeben, worin denn der konkrete Erfolg desip“ passierenden bestehe. Die-

ser Modus der Qualitatskontrolle ist das genaue Gegenteil des Modus einer ,Kultur der Qualitat*
(vgl. Harvey/Green 2000: 22f.). Wohl dies macht Formen 8elbsévaluation als einer von
»drinner’ und ,unten” (vgl. v. Spiegel 1999) kommenden so attraktiv. Und eben hier liegt auch
die besondere Bedeutunginheimischerkritischer Evaluationen padagogischen Handelns (z.B.
Baur u.a. 1998) — sie helfen, den Vorbehalt gegen aul3erkommende und sachfremde Krite-

rien aufzubrechen. Aber egal ob fremd oder selbst - immer wieder offenbart sich die schwierige
Balance zwischen einer notwendigen Strukturierung der Qualitadtsbewertung und der Reflexion
des komplexitatsreduzierenden Charakters (vgl. Merchel 2000: 172ff.).

Eine Ordnung de®rinnenvs. Draul3en destop-downvs. Bottom-upgreift gerade beim Quali-
tatsthema nicht langer. Noch so technokratisch anmutende Funktionen wie Controlling werden
inzwischerals sozialer Prozedsonzipiert. ZunachsiulRerlicheManagement-Dimensionen wer-

den hereirgeholt und verankert in den Kopfen, moglicherweise sogar Herzen der Mitarbeiter.
Und wieder sind es oft keine besonders elaborierten Verfahren, sondern einfache Kriicken in
Form von vorgeschriebenen Prozeduren oder dem Abarbeiten von Formularen in der Hilfepla-
nung (bei Strafe von Budgetverlusten, wenn sie nicht vorliegen), die die in ihre verschlingende
Arbeit involvierten Fachkraftéerausiolen aus dem Geschehender Black box — auch das hat

mit der Absage an das schiitzende Argument des Technologiedefizits zu tun — und sie zwingen,
ihr Geschaft gewissermaldean aul3erzu betrachten. Dirr anmutende Methoden wie die ,,Balan-
ced Scorecard” (vgl. z.B. Schréder 2000) gewinnen in diesem Verstandnis ihren hauptséchlichen
Sinn in einem gemeinsamen Lernprozess. Uber eine kommunikative Verstandigung aller Betei-
ligten Gber Ziele — methodisch angeleitet und absichtsvoll in der Komplexitat méglicher Dimen-
sionen reduziert — soll eine nachhaltityeplementation erwirkt werden. Und entgegen einem
kleinen isolierten Agieren inDrinnenimmer drangender Probleme soll dem Blick aufs Ganze
zum Durchbruch verholfen werden, lasst sich doch Qualitatsentwicklung begreifen als die Auf-
I6sung der bislang oft vorherrschenden Analysegrundeinheit — weg vom letztlich dyadischen
Modell padagogischer Interaktion hin zu komplexen multireferenziellen Interaktionssystemen.

In vieler Hinsicht fuhrt Sozialmanagement letztlich zu einer Aufwertung sozialer und pad-
agogischer Fachlichkeit(en), flankiert diese bestenfalls mit prozeduralen Stiitzen — von der Uber-
antwortung an beschreibbare Teams tUber Regelsetzungen flr Settings, in denen dann aber doch
intersubjektive Aushandlungsprozesse stattfinden. Wenn man so will, unterscheidet sich soziales
Management haufig von technokratischem in Form der Ersetzung von Mal3ziffern durch Vertrau-
en —auch hier im Modus einer ,besser strukturierten Offenheit”. Und nochmals: Bei allem waren
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ambitionierte Qualitatskriterien auch reflexiv auf die Vollziige des Sozialmanagement anzuwen-
den —sie selbst stehen ebenso unter der Mal3gabe z.B. der Effizienz, insbesondere hinsichtlich ih-
res Zeitbedarfs.

V
Arbeitslos? —
Fliegt im sozialmanagerialen professional war padagogisch-soziale Expertise raus?

Professionspolitiscbetrachtet verdichten sich viele der genannten Argumente zu einem Spreng-
satz fur Soziale Arbeit. An der Qualitatsdebatte lasst sich das besonders gut zeigen: Bei allen
Bemuhungen um feldspezifische Prazisierungen herrschen weithin ,Unklarheiten tiber fachpoliti-
sche Zielrichtungen, Uber sozialpolitische Einordnungen sowie tiber professionelle Zustandigkei-
ten und Grenzziehungen* (Merchel 2000: 167) vor. In dieser Situation wird das Feld sozialpoli-
tisch und sozialarbeiterisch tatiger Personen fundamental aufgemischt — die Interpretation dieser
interprofessionellen Verschiebung als Phdnomen ejpasfessional war* (Karsten 1998/99:

421 im Anschluss an Abbott 1998) ist nicht abwegig — gerade in Feldern, deren Genese immer
schon unter diesem Konflikt begriffen werden kénnen — zwischen ehrenamtlichen Armenbesu-
chern und professioneller Armutsverwaltung, zwischen administratorischer Jugendhilfe und dem
(gesetzlich flankierten) Einsickern Sozialer Arbeit gerade in ermessensnaheren Vollziigen (oder
wenn man so will: in der gréleren Nahe zum schmuddeligen Alltag), zwischen harter medizi-
nisch-pflegerischer Deutungsmacht und weicheren padagogischen oder therapeutischen Zugriffs-
weisen. Noch ist vollig unentschieden, welche inhaltlichen und prozeduralen Qualitatsbegriffe
sich durchsetzen, noch ist damit vollig unentschieden, welche Leitorientierungen und welche Zu-
standigkeiten fir die Bearbeitung des Qualitdtsthemas ,siegen*, noch spricht wenig dafiur, dass
gerade die padagogisch Qualifizierten sich hier besonders positiv profilieren, um professionspoli-
tischdrinnen—im Zentrum — eine bedeutendere Rolle zu spielen.

Belege hierfir gabe es viele, im vielbeachteten Jugendhilfe-Experiment in Stuttgart beispielswei-
se sitzen an vielen Schaltstellen langst keine Padagogen mehr. Und der unfrevillipeg der
Sozialpddagogik aus der Altenarbeit/Altenhilfére ein bedrickend-spannendes Lernfeld — in-
sofern es eben (im Verein mit sozialrechtlichen Vorgaben, die eine soziale Altenarbeit vollig
ausblenden) nicht gelungen ist, auch nur ansatzweise eine tragende leitmotivische Stimme im in-
terdisziplindren Konzert selbst einer sich als sozial verstehenden Gerontologie zu spielen; inso-
fern es nicht gelungen issoziapflegerische Qualitdtsdimensionen in einer von medizinisch-
pflegerischer Deutungsmacht gepragten Sphéare als relevante zu profilieren, und insofern es ge-
scheitert ist, sich mit Bezug auf die notwentiighe Querschnittskompeteinderaterischen und
Case-Management-Settings als die potentesten Fachkrafte darzustellen.

Aber es gibt auch eine nicht minder spannende wiewohl fast ironische Pointe, will man unbedingt
aus der im Vergleich zur Jugendhilfe viel langeren Sozialmanagement-Geschichte der sozialen
Gerontologie etwas lernen: Gerade mit Blick auf die oben genannten genuin sozialen
Charakteristika einer auf Effektivitat und Effizienz bedachten Sozialmanagement-Perspektive -
den sakularen Siegeszug von Koproduktion, Kundenzufriedenheit, geteilter Verantwortung im
welfare mix usw. — werden klassisch sozialpadagogische Theoriekonzepte wie die Alltags- oder
die Netzwerkorientierung etwa in der Gesundheits- oder der Pflegewissenschaft dreist — wenn
auch noch etwas unterkomplex — angeeibhet u.a. deshalb, weil die vorfindlichen
technologisch inspirierten Anséatze der Alltagsorientierung in Form der ADL/IADL-Skalen (vgl.
Wetzler 2000) verkommen sind zu Instrumenten der Bemessung von Pflegestufen nach

9 Wobei durchaus eigensténdige Forschungstraditionen anderer Disziplinen hier stark mit einflieRen, bspw. die Ar-
beiten von Baltes und Baltes.
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men sind zu Instrumenten der Bemessung von Pflegestufen nach Kasé&maze unmaglich,

dass aus solcher disziplindrer Bewegung auch eine professionspolitische werden kdnnte.

Und noch mal anders kommt Soziale Arbeit z.B. zunachst in manchen Modellversuchen wieder
rein ins Geschéaft - mit ebenso kihlem Blick auf Effizienz und Effektivitat lasst man sie dann
schon mal versuchen, welche besondere Leistungsfahigkeit eine zwar modern gesteuerte, aber
absichtsvoll als ,,Unterstitzungsmanagement” (vgl. z.B. Wissert 1999) gekennzeichnet und damit
auch begrifflich beim social support und nicht beim 6konomistischen Care Management angesie-
delte Variante des Netzwerkens im Einzelfall haben kdnnte — genuin verortet dicht an der Sphare
personaler und gemeinwesenbezogener Eigenressourcen. Und es zeigt sich — hierist die ironische
Wendung — dass ein solches biografisch und lebensweltlich orientiertes Case-Managen besser ist
— besser auch in Bezug auf die Okonomie. Hier ware die Chance genutzt worden, dasiriltere
heimische Konzept der sozialen Einzelhilfe in Sozialmanagement-Perspektive systematisch wei-
terzuentwickeln. Analog dazu kdnnte das hoffnungsvolle Projekt der ,Ausstiegsberatung fur So-
zialhilfeempfanger® (vgl. Burmann/Sellin/Trube 2000; Bartelheimer/Reis 2001) gelesen werden,
wie padagogische Expertise unter der Aufforderung zu besserem Management wei@der
kommt ins Geschéft. Auch hier wird aus kommunalem finanzpolitischen Leidensdruck heraus ein
letztlich sozialpddagogisches Case-Management erprobt, das nicht nur zu einer win-win-, son-
dern moglicherweise zu einer triple-win-Situation fuhren kénnte: Es nitzt 1) der Kundschatft, 2)
dem Sozialhilfetrager und 3) den Rekrutierungschancen unserer Spezies!

\Y2
Der Markt ist los!— ist Sozialmanagement der Gegensatz zu Einmischung in die &uRere Rah-
mung durch Staat und Markt?

Gegen den in diesem Abschnitt zu verhandelnden Einwand wird gleich von vornherein Position
bezogen: Sozialmanagement hat keineswegs zwingend etwas mit Entpolitisierung Sozialer Arbeit
zu turf' — eher ist das Gegenteil der Fall. Der Vorwurf muss ja aufgrund seiner verelendungsthe-
oretischen Diktion vielleicht gar nicht mehr diskutiert werden, dennoch einige Argumente:

1) Sozialmanagement vergewissert sich besonders systematisch der strukturellen — wohlfahrts-
staatlichen und sozialwirtschatftlicherRahmenbedingungdigl. auch die in letzter Zeit starker
beachtete Dimension der ,Infrastrukturqualitat” im Sozialraum). Viele seiner Qualitatsimpulse
zielen aufdie politische Kommunizierbarkeit sozialer Verhaltnisse, sei dies eine entsprechend an-

% Hier kénnte bspw. auch auf das Faktum hingewiesen werden, dass nach einigen Jahren die Notwendigkeit sozial-
pflegerischer Kompetenz durch die spét wieder eingefligte Abrechenbarkeit entsprechender Leistungen eine fur die
berufliche Zukunft sozialer Berufe im Geltungsbereich des PfIVG entscheidende aber spate Anerkennung bekam.

2t Als neuere Beispiele unterschiedlicher Pole der Debatte fiir diesen Vorwurf vgl. z.B. 1) van der Laan (2000: 104),
der als Trend im ,market game” als einen Aspekt die Entwicklung von der ,Einbeziehung gesellschaftlicher Hinter-
grinde hin zur Konzentration auf die “Sache™ identifiziert: ,Entpolitisierung der Wohlfahrtspflege: "Nicht Reden,
sondern Handeln!". Mehr wirkungs- als begriindungsorientiert. Reduktion des Offentlichen. Markt als neue Ideolo-
gie. Normative Diskussion wird durch kommerzielle Argumentation ersetzt. Das Uberleben der Organisation ist
wichtiger als ihr ‘mission-Statement™, 2) Hornstein (2000: 134), der z.B. die Qualitétsoffensive des Bundes als Be-
leg fur die Entpolitisierungsthese nimmt: ,Insofern die Verfahren, so wie sie hier, (...) propagiert werden, ohne Inhal-
te auskommen, fallt die politische und damit auch die padagogische Dimension aus. An keiner Stelle treten padago-
gisch-politische Anspruche, Gberhaupt die Anspriiche der Kinder und Jugendlichen, um deren Lebenschancen und
Zukunftsperspektiven es in der Kinder- und Jugendforderung geht, in Erscheinung; insofern besteht eine problemati-
sche Ausstrahlung dieses Programms in der “Entpolitisierung’, d.h. in der Ausklammerung der gesellschaftspoliti-
schen Dimension von Férderungsentscheidungen®.
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gelegte Jugendhilfeplanung, sei dies die Perspektive einer institutionalisierten gesellschaftlichen
Dauerbeobachtung in Form von sozialer Berichterstattung usw.

2) Sozialmanagement gibt durch sesteuerungstheoretische Perspektieritliche Hinweise fur
sinnvollere sozialrechtliche und —politische oder —administrative Rahmenbedingungen — sowohl
mit Blick auf die Binnenrationalisierung von Organisationen wie auf sozialwirtschaftliche Bedin-
gungen der Wohlfahrtsproduktion und zwar quer durch samtliche sozialpolitischen Interventions-
ebenen. Diese sind allerdings in vieler Hinsicht unibersichtlicher und in ihren Wirkungen noch
nicht so recht absehbar — beredte Beispiele (wieder auch mit Blick auf Abwehrreflexe gegeniber
dem Neuen voauf3en finden sich z.B. im Bereich Finanzierungsformen, wenn zum Beispiel die
standardisierte anspruchsrechtlich bewehrte Dienstleistungs-Strategie ,Kindergartenplatze fur al-
le* modifiziert wiirde durch eine ,voucher-Strategie®, sozusagen ohne ,Geld und gute Worte"
(-Kita-Card*, vgl. Nather 2000), wenn in der Behindertenhilfe persénliche Budgets erprobt wer-
den (mit Blick auf — auch hier — flexiblere und integriertere Hilfen im Fluchtpunkt von Selbstbe-
stimmung und matrktlicher Effizienz, vgl. Hajen 2001), oder beim Streit um die Sozialraumbud-
gets (mit Blick z.B. auf die Ausweitung fallunspezifischer Arbeit und eine treffsicherere Bedarfs-
orientierung der Finanzzurechnung, vgl. z.B. Ames/Birger 1996/98; van Santen u.a. 2000).

3) WennWirkungenmehr interessieren als inputs ist es nur konsequent, dass die — letztlich ein-
seitig inputorientierte — Eindimensionalitdt des Abbau-Vorwurfs zu tberwinden versucht wird. Es
ist kein Zufall, dass beziglich der Wohlfahrtsstaatstheorie im Kontext von Sozialmanagement
sehr viel widerspruchlichere Konzepte angeeignet werden, beispielsweise die wohlfahrtspluralis-
tische Perspektive. Der weiter oben hinsichtlich von Handlungsorientierungen in sozialen Dienst-
leistungen fokussierte Bezugspunkt ¢@produktionkonvergiert deutlich mit der Auffassung

von Wohlfahrtsproduktion in wohlfahrtspluralistischen Settings, und erscheint damit noch mehr
als konzeptionell und empirisch gewissermalfien sékularer Trend internationaler Geltung, der
noch die faszinierende Analyse der ,three worlds of welfare capitalism” (vgl. Esping-Andersen
1990; Schmid 1998) deutlich relativiert.

4) Im Schrittvom sorgenden Staat zum enabling stg&ktivierenden Staat”, vgl. Olk 2000).
schlagen sich nicht nur basale Erkenntnisse des Sozialmanagement nieder. Der Ubergang vom
sorgenden zum aktivierenden Staat kann verstanden werden unter dem Gesichtspunkt des sich
um das Schwinden der Ressource Solidaritdt sorgenden Staates, mit dessen Pflege oder gar Her-
stellung die klassischen Steuerungsmedien Recht, Macht und Geld ebenso tUberfordert sind wie —
bezogen auf den Zusammenhang der Erziehungshilfen - mit der Frage ,can the state parent?*
(Milham 1999). In diesem Zusammenhang lassen sich mehr undwaditfahrtspolitische Inter-
ventionen analysieren als praktisch werdendes Sozialmanagemedtdies in der ganzen Brei-

te zwischen Einpunktinterventionen wie dem Volunteermanagement oder Querschnittsprojekten
etwa einer Engagementforderung in ambitionierter birgergesellschaftlicher Perspektive. Die Ver-
sozialmanagerialisierung folgt hier der Erkenntnis, dass eine nachhaltige Implementation z.B. ei-
nes solchen gesellschaftlichen Experiments nur Uber einen systematisch unterhaltenen — gema-
nagten — in moderierten Netzwerken sich verselbstandigenden soti@iaprozess gelingen

kann. Wesentlich&luchtpunktewaren diesoziale Integratiorund die Ressourc8olidaritat in

der Burgergesellschatft.

5) Diese doppelte Internalisierung des Sozialmanagement in die Sozialpolitik ptsliEsierung

zu begreifen verhindert die Einsichtin die ungleich widersprichlicheren Wirkungen. MateEnt
ologisierunghétte das sehr viel mehr zu tun. Je mehr die Konturen der gerade benannten ,drei
Welten des welfare capitalism” schwinden, die ,neue Unubersichtlichkeit* weiter Platz greift, im
sozialmanagerial flankierten Trend zum ,Aushandlungsstaat” Universalisierungen und Standardi-
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sierungen zuriickgedrangt werd&mmso wichtiger werdejgegenwirkende* sozialmanageriale
Formender Evaluation, Dauerberichterstattung und daraufaufbauenden politischen Kommunika-
tion z.B. in entsprechend konzipierter Jugendhilfeplanung — in manchem eine aktualisierte Neu-
auflage kommunaler Sozial- und Sozialarbeitspofitikind das hieRe, den Fluchtpunkt Politi-
sierung (mit Mielenz 1981 geredet gerne auch ,Einmischung") rrchiz, sonderrdurch Sozi-
almanagement immer neu zu aktualisieren.

6) Sozialmanagement kann genau in dieser Perspektive gerad @anadstizierungsperspektive
gegeniber einem entfesselten Matdark gemacht werden. Viele Teilinstrumente versuchen, in

der Gestaltung klliger geregelter Quasi-Méarkte Gegenimpulse zu reiner Marktmacht zu setzen,
,um einem entfesselten Kapitalismus zu widerstehen” (Karsten 2001: 1757). Diese Strategie lauft
nicht auf Marktferne hinaus, sondern unter Bedingungen nicht-schlissiger Tauschbeziehungen
und dem sozialpolitischen Dreiecksverhaltnis auf den Versuch, die positiven Marktimpulse durch
Simulation zu aktivieren, die negativen dagegen zu minimfkazine Problematik, die nicht nur

fur den sozialen sondern ebenso fur den Bildungsbereich intensiv diskutiert wird (vgl. z.B. Oel-
kers 2001). Die Perspektive auf Ergebnisqualitdt kann bei entsprechenden Steuerungsimpulsen
auf der Basis Uberzeugender Evaluationsinstrumente durchaus dazu helfen, dass eben nicht nur
das gegebene oder nachgefragte in guter Qualitat und richtig ordentlich — mithin marktgangig —
gemacht wird, sondern auch zu tberprifen, ob es ,das richtige* ist.

7) Die benannte Domestizierungsperspektive gilt gerade in jenen Bereichen, die mdglicherweise
schon wieder das ,playing the market game* abschwéchen (dies kdnnte an einigen Regelungen
des PflVG verdeutlicht werden) oder — u.a. aufgrund des spaten Einstiegs in dieses ,Spiel“ —es
gar nicht so radikal spielen (KJHG), es gilt da, wo z.B. Incentives fur Feldorientierung (vgl. z.B.
fur das Stuttgarter Jugendhilfeexperiment Friichtel u.a. 2001: 231ff.) — als Beispiel fir tber den
sreinen Markt nicht ausreichend zum Zuge kommende Orientierungen — eingebaut werden und in
vielen weiteren Gegenbewegungen zum oder Riicknahmen des radikalisierten Marktgeschehens.
Wesentliche Fluchtpunkte bestehen hier sehr haufigéidbezugund in Pravention —bei aller
Widersprichlichkeit also in fach- und sozialpolitisch hochrelevanten Konzepten.

VII
Konsequenzenlos?Potenzen des Oszillierens zwischen Drinnen und Drauf3en

Insgesamt begreift die vorgestellte Spur Sozialmanagement als ein Konzeptudden das als
aufschlieRendes Konzepinen— in Theorie, Empirie und Praxis — sehr produktiv gemacht wer-
den kann, das die disziplinaren Binnengrenzen notwendig sprengt. Bis dahin aber bietet Sozial-
management im besten Falle Potenzen, Anschlussfahigkeiten zu beférdern, wo bisher hartnackig

2 Hierunter sind auch solche Strategien zu zéhlen, die auf den ersten Blick z.B. aufgrund des ihnen zugrundeliegen-
den gleichartigen Anspruchs auf monetéar bemessbare Grof3en (z.B. vouchers oder Geldleistungen in der Pflegeversi-
cherung statt Sachleistungen) universalisierenden Charakter haben. Sie verweisen aber in vielen Fallen auf nachfol-
gende dienstleistende Bearbeitung in Form von Case Management, Beratung, oder Verbraucherschutz.

“ Als Beispiel kann auf den von Heiner beschriebenen Trend verwiesen werden, fiir Evaluationen — egal ob Selbst-
oder Fremdevaluationen — den Ausweis von Nutzlichkeitsstandards zu verlangen: ,dass die Evaluatorinnen sich mit
ihren Adressaten vertraut machen, dass sie diese genau festlegen, ihre Informationsbedtrfnisse ermitteln, auf diese
Beduirfnisse zugeschnittene Evaluationen planen und den tatsachlichen Informationsbedurfnissen der jeweiligen Ad-
ressaten gerecht werden* (Heiner 2001: 16). Nutzlichkeitsstandard haben sich in diesem Verstandnis eben gerade
nicht nur an den Auftraggebern von Evaluationen zu bemessen, sondern an all denjenigen, ,fur die durch die Unter-
suchung etwas “at stake’ ist, also etwas auf dem Spiel steht* (Heiner 2001: 16).

# Diese Perspektive gilt firr die Soziale Arbeit, den Gesundheits- und den pflegerischen Bereich ebenso wie fiir den
schulischen (vgl. z.B. Fend 2000: 64ff.) Bereich.
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unterschiedliche Fach-, Sozio- und Organisationskulturen Verstandigung erschweren —z.B. in der
Entgegensetzung freier vs. 6ffentlicher vs. kommerzieller Trager; verwalterischer vs. sozialarbei-
terischer Kulturen; Sozialpolitik vs. Wirtschaftspolitik; Sozialwesen vs. Betriebswirtschaft usw.).
Dies gilt gleichermaf3en fur Anschlussmaéglichkeiten in einem wissenschattlichen Diskurs, der
mit seinen disziplinaren Rigiditdten ebenso hartnackige Verstandigungsschwierigkeiten aufweist.
Diese Situation ist jedenfalls bislang theoretisch ebenso unbefriedigend wie mit Bezug auf die
Generierung von Fragestellungen und Sichtweisatoppelter Weise produkti$ozialmanage-

ment kann so verstanden werden als eine Chiffre a) fir die Formatierung bestimmter Fragen und
b) fur eine Denkrichtung zur Bearbeitun% dieser Fragen. Im besten Falle gelingt dies, gerade weil
derBegriff vergleichweise unbestimist” Sozialmanagement — und ebenso seine Unterabtei-
lungen: Qualitat & Co. - stellt sich dar als besonddiadendes Set wenig praziser aber umso in-
spirierender Begriffanit hohem aber als positiv begriffendmitationspotenzial Es wéare kei-
neswegs unmaoglich, dass die Impulse — und hier hoffentlich die sozial zutraglichen — még-
licherweise irgendwann in einer Weise stabil aber dynamisikbrporiert sind, dass Sozialmana-
gement als thematische Buindelung historisch wieder tiberfliissig werden kdnnte.
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