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Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
politische Herausforderung anzunehmen und nicht zu ignorieren. Wer sich notwendigen Dis-
kussionsprozessen iiber neue Managementstrategien entzieht, lduft Gefahr, unter Umstidnden

genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.

Fakt ist, dass durch verinderte politische und rechtliche Rahmenbedingungen der Druck auf
die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
ihrer Beschiftigten heute wie ein Wirtschaftsunternehmen zu managen. Demgegeniiber steht
die Tradition des Verbandes und die damit verbundene weltanschauliche Werteorientierung.
Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.



In der Verbiandeforschung spricht man in diesem Zusammenhang von einer Multifunktionali-
tit, die Wohlfahrtsverbénde iibernehmen und von intermediiren Organisationen, die zwischen

»~Markt®, ,Staat* und ,,Biirgern* agieren (Backhaus/Olk 1996).

So erbringt die AWO soziale Dienstleistungen fir Kinder und Jugendliche, Familie und

alte Menschen, Behinderte, Migranten, Menschen in sozialen Schwierigkeiten.

e Die AWO ist gleichzeitig eine politische Organisation. Sie bezieht Stellung zu sozialpoli-
tischen Entscheidungen und Entwicklungen und iibernimmt somit eine sozialanwalt-

schaftliche Interessenvertretung.

e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
rungen, die in die Organisation hinein geleistet werden miissen. Stellvertretend fiir die Fiille
an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und

Fachkompetenz erwihnt.

2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-

rungskrifte (Sozialmanager) beherrschen sollten:

Fiihrungskrdifte als Imagetriger
Das Ansehen sozialer Arbeit und die Unverwechselbarkeit Sozialer Dienstleistungen der

AWO werden maligeblich dadurch geprigt, wie es Fithrungskréften gelingt, die normative
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Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Ludger Kolhoff, Michael Kriegel

Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
politische Herausforderung anzunehmen und nicht zu ignorieren. Wer sich notwendigen Dis-
kussionsprozessen iiber neue Managementstrategien entzieht, lduft Gefahr, unter Umstidnden

genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.

Fakt ist, dass durch verinderte politische und rechtliche Rahmenbedingungen der Druck auf
die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
ihrer Beschiftigten heute wie ein Wirtschaftsunternehmen zu managen. Demgegeniiber steht
die Tradition des Verbandes und die damit verbundene weltanschauliche Werteorientierung.
Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.



In der Verbiandeforschung spricht man in diesem Zusammenhang von einer Multifunktionali-
tit, die Wohlfahrtsverbénde iibernehmen und von intermediiren Organisationen, die zwischen

»~Markt®, ,Staat* und ,,Biirgern* agieren (Backhaus/Olk 1996).

So erbringt die AWO soziale Dienstleistungen fir Kinder und Jugendliche, Familie und

alte Menschen, Behinderte, Migranten, Menschen in sozialen Schwierigkeiten.

e Die AWO ist gleichzeitig eine politische Organisation. Sie bezieht Stellung zu sozialpoli-
tischen Entscheidungen und Entwicklungen und iibernimmt somit eine sozialanwalt-

schaftliche Interessenvertretung.

e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
rungen, die in die Organisation hinein geleistet werden miissen. Stellvertretend fiir die Fiille
an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und

Fachkompetenz erwihnt.

2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-

rungskrifte (Sozialmanager) beherrschen sollten:

Fiihrungskrdifte als Imagetriger
Das Ansehen sozialer Arbeit und die Unverwechselbarkeit Sozialer Dienstleistungen der

AWO werden maligeblich dadurch geprigt, wie es Fithrungskréften gelingt, die normative
3



Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Ludger Kolhoff, Michael Kriegel

Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
politische Herausforderung anzunehmen und nicht zu ignorieren. Wer sich notwendigen Dis-
kussionsprozessen iiber neue Managementstrategien entzieht, lduft Gefahr, unter Umstidnden

genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.

Fakt ist, dass durch verinderte politische und rechtliche Rahmenbedingungen der Druck auf
die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
ihrer Beschiftigten heute wie ein Wirtschaftsunternehmen zu managen. Demgegeniiber steht
die Tradition des Verbandes und die damit verbundene weltanschauliche Werteorientierung.
Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.



In der Verbiandeforschung spricht man in diesem Zusammenhang von einer Multifunktionali-
tit, die Wohlfahrtsverbénde iibernehmen und von intermediiren Organisationen, die zwischen

»~Markt®, ,Staat* und ,,Biirgern* agieren (Backhaus/Olk 1996).

So erbringt die AWO soziale Dienstleistungen fir Kinder und Jugendliche, Familie und

alte Menschen, Behinderte, Migranten, Menschen in sozialen Schwierigkeiten.

e Die AWO ist gleichzeitig eine politische Organisation. Sie bezieht Stellung zu sozialpoli-
tischen Entscheidungen und Entwicklungen und iibernimmt somit eine sozialanwalt-

schaftliche Interessenvertretung.

e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
rungen, die in die Organisation hinein geleistet werden miissen. Stellvertretend fiir die Fiille
an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und

Fachkompetenz erwihnt.

2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-

rungskrifte (Sozialmanager) beherrschen sollten:

Fiihrungskrdifte als Imagetriger
Das Ansehen sozialer Arbeit und die Unverwechselbarkeit Sozialer Dienstleistungen der

AWO werden maligeblich dadurch geprigt, wie es Fithrungskréften gelingt, die normative
3



Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Ludger Kolhoff, Michael Kriegel

Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
politische Herausforderung anzunehmen und nicht zu ignorieren. Wer sich notwendigen Dis-
kussionsprozessen iiber neue Managementstrategien entzieht, lduft Gefahr, unter Umstidnden

genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.

Fakt ist, dass durch verinderte politische und rechtliche Rahmenbedingungen der Druck auf
die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
ihrer Beschiftigten heute wie ein Wirtschaftsunternehmen zu managen. Demgegeniiber steht
die Tradition des Verbandes und die damit verbundene weltanschauliche Werteorientierung.
Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.



In der Verbiandeforschung spricht man in diesem Zusammenhang von einer Multifunktionali-
tit, die Wohlfahrtsverbénde iibernehmen und von intermediiren Organisationen, die zwischen

»~Markt®, ,Staat* und ,,Biirgern* agieren (Backhaus/Olk 1996).

So erbringt die AWO soziale Dienstleistungen fir Kinder und Jugendliche, Familie und

alte Menschen, Behinderte, Migranten, Menschen in sozialen Schwierigkeiten.

e Die AWO ist gleichzeitig eine politische Organisation. Sie bezieht Stellung zu sozialpoli-
tischen Entscheidungen und Entwicklungen und iibernimmt somit eine sozialanwalt-

schaftliche Interessenvertretung.

e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
rungen, die in die Organisation hinein geleistet werden miissen. Stellvertretend fiir die Fiille
an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und

Fachkompetenz erwihnt.

2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-

rungskrifte (Sozialmanager) beherrschen sollten:

Fiihrungskrdifte als Imagetriger
Das Ansehen sozialer Arbeit und die Unverwechselbarkeit Sozialer Dienstleistungen der

AWO werden maligeblich dadurch geprigt, wie es Fithrungskréften gelingt, die normative
3



Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Ludger Kolhoff, Michael Kriegel

Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
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genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.
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die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
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Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.
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e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
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an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und
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2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-
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3



Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
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Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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Ludger Kolhoff, Michael Kriegel

Fiihrungskriifte in sozialen Unternehmen -

Anforderungen und Qualifikationserfordernisse

1 Der Wandel sozialer Mirkte als verbandspolitische Herausforderung fiir die AWO

Die Frage hinsichtlich ihrer Fiihrungskrifte und Fiihrungsmethoden diskutiert die AWO nicht
erst seit der in die Offentlichkeit lancierten Kritik am Steuerungsversagen und an mangelnden
Kontrollverfahren von Organisationen und Unternehmen des so genannten Dritten Sektors -
aber seither um so intensiver. Damit eng verkniipft ist die Frage, welche Anforderungen heute
an Fiihrungskrifte in der Freien Wohlfahrtspflege - beziehungsweise in der AWO - gestellt
werden und welches addquate Qualifikationsangebot hierfiir bereitgestellt werden muss. Diese
Fragen konnen allerdings nur dann zufriedenstellend beantwortet werden, wenn gleichzeitig
eine griindliche Analyse der verdnderten Rahmenbedingungen herangezogen wird. Und Ver-
dnderungen gibt es in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren zuhauf. Sie gehen einher mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Wettbewerb, Umbau des Sozialstaates, Neue Steuerungs-

modelle etc.

Bei der Diskussion um die sozialwirtschaftlichen Modernisierungsprozesse steht die Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit von sozialen Organisationen, Betrieben und Unternehmen an
vorderster Stelle. Es verwundert deshalb auch nicht, dass betriebswirtschaftliche Themen das

Denken und Handeln des in Verantwortung stehenden Managements zunehmend bestimmen.

Die selbstverstiandliche Einbeziehung betriebswirtschaftlicher Sichtweisen in die Praxis Sozi-
aler Arbeit hat allerdings noch eine Reihe vermeintlicher und tatsdchlicher Stolpersteine zu
tiberwinden. Das jahrelang gepflegte schwierige Verhiltnis zwischen Sozialarbeit und Be-
triebswirtschaftslehre zeigt heute noch Wirkung, wenn es um das Spannungsfeld Marktorien-
tierung versus sozialpolitischer Verantwortung geht und wird in dem MaBe komplizierter, in
dem betriebliche Praxis und verbandliche Identitdt in immer stdrkeren Widerspruch geraten

(Wohlfahrt, 1999).



Ein Ausweg aus diesem Konflikt mag darin liegen, den Wandel sozialer Mirkte als verbands-
politische Herausforderung anzunehmen und nicht zu ignorieren. Wer sich notwendigen Dis-
kussionsprozessen iiber neue Managementstrategien entzieht, lduft Gefahr, unter Umstidnden

genau das zu verlieren, was er bewahren mochte.

Fakt ist, dass durch verinderte politische und rechtliche Rahmenbedingungen der Druck auf
die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz in allen Einrichtungen und Diensten der
AWO gewachsen ist. Die AWO ist hinsichtlich vieler ihrer Angebotsformen und der Anzahl
ihrer Beschiftigten heute wie ein Wirtschaftsunternehmen zu managen. Demgegeniiber steht
die Tradition des Verbandes und die damit verbundene weltanschauliche Werteorientierung.
Die Zukunft der AWO wird also - wie die eines jeden Wohlfahrtsverbandes - davon bestimmit,
ob es ihr gelingt, den 6konomischen Transformationsprozess zum Dienstleister mit einer Mo-
dernisierung ihrer Wertekultur zu verbinden (Wohlfahrt 1999), ohne ihren sozialpolitischen

Auftrag aus dem Auge zu verlieren.

Diese strukturellen Verdnderungsprozesse haben bereits in den 80er Jahren ihren Lauf ge-
nommen, gekennzeichnet durch eine starke Expansion in der verbandlichen Funktion als Tré-
ger von Einrichtungen und Diensten. Das quantitative Wachstum vollzog sich, ohne dass zeit-
gleich eine addquate Anpassung der organisatorischen Strukturen und der Fithrungskonzepte
an die qualitativ veridnderten Anforderung erfolgte (Andresen 2002). Durch die Einfiihrung
der Pflegeversicherung und der seitdem auch in anderen Leistungsgesetzen spiirbaren Ten-
denz zu mehr Wettbewerb, Effektivitdt und Kundenorientierung bekamen Verinderungsdruck
und -notwendigkeit in Fragen der verbandlichen Struktur noch einmal zusitzlichen Schub.
Seither wird intensiver iiber die Anforderungen eines modernen Managements in der AWO

diskutiert.

Einhelliges Credo, zumindest in der Wissenschaft, besteht darin, dass sich durch die veridnder-
ten gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen auch die Arbeitsbedingungen im Manage-
ment sozialer Arbeit verdndert haben. Dies erfordert neben der Einfithrung neuer Personal-

einsatzstrategien auch und gerade die Erarbeitung neuer Qualifizierungskonzepte.

Allgemein kann zuniéchst einmal festgehalten werden, dass die Komplexitidt der Handlungs-
ebenen in der AWO ihren Niederschlag auf das Anforderungsprofil von Fithrungskriften fin-

den muss.



In der Verbiandeforschung spricht man in diesem Zusammenhang von einer Multifunktionali-
tit, die Wohlfahrtsverbénde iibernehmen und von intermediiren Organisationen, die zwischen

»~Markt®, ,Staat* und ,,Biirgern* agieren (Backhaus/Olk 1996).

So erbringt die AWO soziale Dienstleistungen fir Kinder und Jugendliche, Familie und

alte Menschen, Behinderte, Migranten, Menschen in sozialen Schwierigkeiten.

e Die AWO ist gleichzeitig eine politische Organisation. Sie bezieht Stellung zu sozialpoli-
tischen Entscheidungen und Entwicklungen und iibernimmt somit eine sozialanwalt-

schaftliche Interessenvertretung.

e Als Organisation mit einer sozialen und demokratischen Werteorientierung tritt die AWO
fiir soziale Gerechtigkeit, Solidaritit, Chancengleichheit und Partizipation ein. Sie verfolgt

hiermit so genannte normative Zielsetzungen nach innen und aufen.

e SchlieBlich ist die AWO eine Agentur des Ehrenamts und der Freiwilligen Sozialen Ar-
beit, indem sie in ihren Einrichtungen, Diensten und Vereinsstrukturen interessierten Biir-
gern die Gelegenheit bietet, sich freiwillig und gemeinwohlorientiert zu engagieren (Olk

1999).

Bereits anhand dieser Beschreibung wird deutlich, welch komplexer Organisationstyp zu ma-
nagen ist und welch unterschiedliche Anspriiche von Fiithrungskriften der AWO abverlangt
werden. Die Mehrdimensionalitidt der Fithrungsaufgaben wird komplettiert durch Anforde-
rungen, die in die Organisation hinein geleistet werden miissen. Stellvertretend fiir die Fiille
an Leitungsfunktionen innerhalb einer Organisation, einer Einrichtung oder eines Betriebes
seien hier Mitarbeiterfithrung, Motivationsfahigkeit, Problemlosungsfihigkeit, Sozial- und

Fachkompetenz erwihnt.

2 Fiihrungskrifte der AWO miissen Sozialmanager werden
Sehr verkiirzt lassen sich aus den bisherigen Ausfiihrungen drei Ebenen fokussieren, die Fiih-

rungskrifte (Sozialmanager) beherrschen sollten:

Fiihrungskrdifte als Imagetriger
Das Ansehen sozialer Arbeit und die Unverwechselbarkeit Sozialer Dienstleistungen der

AWO werden maligeblich dadurch geprigt, wie es Fithrungskréften gelingt, die normative
3



Werteorientierung und die 6konomisch-operativen Effizienz- und Effektivititsziele des Ver-

bandes in der Offentlichkeit gleichwertig zu transportieren.

Fiihrungskrdfte als Qualitdtsverantwortliche

Fithrungskrifte sind treibende und verdandernde Kréfte von Qualitét. Fiir sie gilt, jene Faktoren
herauszuarbeiten, die das Spezifische einer AWO-Dienstleistung ausmachen und sie in das
Erfordernis eines Nachweises zu bringen, wenn diese Dienstleistung in Verbindung mit der

AWO-Organisation — vor allem mit ihrem Namen und Logo — geleistet wird (Briickers 2001).

Fiihrungskrdfte als Personalverantwortliche

Die Rolle der Fithrungskrifte sollte sich darauf konzentrieren, passende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir das jeweilige Systemgefiige auszuwéhlen, zu fordern, zu bestirken, zu fordern
und zu (ver)binden. Wie engagiert und qualifiziert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ar-

beitskraft einsetzen konnen, hingt maBgeblich von ihrer Leitung ab.

Das bislang genannte Anforderungsspektrum hat weitreichende Konsequenzen fiir die Aus-
bildung zukiinftiger Entscheidungstriger in der AWO oder anders formuliert: Aus Fiihrungs-
kriften miissen Sozialmanager werden. Das Angebot der Zentralen Fortbildung in der AWO-
Akademie konzentrierte sich bislang hauptsidchlich auf die Funktionsbereiche der inneren
Organisation, im Sinne der Organisationslehre, Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung.
Diese gilt es auch in Zukunft nicht zu vernachléssigen. Den so genannten ,,weichen Themen*
miissen jedoch weitere Funktionssysteme hinzugefiigt werden. Zum einen muss der kompe-
tente Umgang mit betriebswirtschaftlichen Techniken gelernt werden, zum anderen miissen
neue, zusitzliche Kernkompetenzen erworben werden, wie z.B. Verhandeln, Herstellen von
Allianzen oder Netzwerkbildung mit Konkurrenten (sfs, 2002). Last but not least spielt der
Qualifikationsabschluss fiir zukiinftige Sozialmanager eine bedeutende Rolle. Die Konkurrenz
- auch im Hinblick auf die Europdisierung des Sozialsektors — wird weiter zunehmen. Das
setzt voraus, dass man auf dem sozialwirtschaftlichen und sozialunternehmerischen Parkett

auf ,,gleicher Augenhohe‘ verhandeln und agieren kann.

Aus diesen Griinden ist die AWO-Akademie eine Kooperation mit der FH Braunschweig/
Wolfenbiittel eingegangen und wird demnichst einen weiterbildenden Fernstudiengang ,,Mas-

ter of Social Management* anbieten.



3 Sozialmanager: Jongleure zwischen gesellschaftlichen Funktionssystemen und Sozia-
ler Arbeit

Da sich das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit durch die Einfithrung von Marktmechanismen
verdndert hat, stehen soziale Einrichtungen und Dienste, wie oben fiir die AWO exemplarisch
beschrieben, im Wettbewerb und konkurrieren um knapper werdende Mittel und um Kunden
und Klienten. Fithrungskrifte sozialer Einrichtungen und Dienste miissen, um Ressourcenzu-
fliisse sicherzustellen, Anschlussfdhigkeiten zu den fiir die Soziale Arbeit wichtigen Funkti-

onssystemen der Gesellschaft herstellen.

¢ Funktionssystem Soziale Arbeit

Aufgabe der Sozialen Arbeit ist es, Hilfe fiir Menschen in Not sicherzustellen. Es geht darum,
Menschen in die Gesellschaft zu integrieren oder zu reintegrieren, wobei die Soziale Arbeit
davon abhingig ist, dass Offentliche Kostentriger die notwendigen Ressourcen fiir die Leis-
tungserbringung zur Verfiigung stellen.

¢ Funktionssystem Verwaltung

Eine Fiihrungsperson der Sozialen Arbeit muss die rechtlichen Rahmenbedingungen kennen
und mit ihnen konstruktiv arbeiten, um von den offentlichen Triagern Gelder fiir die eigene
Einrichtung erhalten zu konnen. Sie muss sich also mit Gesetzen, Erlassen und Verordnungen
auseinandersetzen.

¢ Funktionssystem Politik

Wenn Fiihrungskrifte fiir die Soziale Arbeit Ressourcenfliisse sicherstellen wollen, miissen
sie politisch agieren und Kontakte zur jeweiligen demokratisch gewihlten politischen Macht
herstellen. Dies kann im Rahmen von Parteiarbeit oder im Bereich von Lobbys, Verbinden
und informellen Netzen erfolgen. Politische Aktionen, Demonstrationen, 6ffentliche Rede
oder gute Kontakte zu Medien konnen sich positiv auf Ressourcenfliisse auswirken.

¢ Funktionssystem Wirtschaft

Soziale Einrichtungen und Dienste, die durch Sponsoring oder Public Private Partnership mit-
helfen, die Effektivitit und Effizienz oder die Marktstellung von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen zu verbessern, konnen aus dem Funktionssystem der Wirtschaft Ressourcen be-
kommen. Wirtschaftliche Regeln gelten zunehmend auch im Innenverhiltnis sozialer Einrich-
tungen und Dienste. Es geht darum, kostengiinstig zu arbeiten und neuerdings Uberschiisse zu

erzielen.



Durch die neuen Anforderungen, die sich an Fiihrungskrifte der Sozialen Arbeit stellen, wenn
sie mit den oben angefithrten Funktionssystemen im AuBenverhiltnis konstruktiv agieren,
ergibt sich im Innenverhiltnis der Organisationen selbst eine neue Form des Managements.

Management stammt von dem italienischen Begriff der Renaissance: ,,maneggiare = wilde
Pferde einreiten und dabei zu ziigeln (Wendt 1997, 46). Es umfasst die Fiihrung der Organisa-
tion und des Personals. Zur Fiihrung der Organisation gehort die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation und die Fahigkeit, Prozesse zu steuern, d.h. prozessorientiert und zielori-
entiert zu agieren und Organisationen permanent neu zu organisieren. Die Fithrung des Perso-
nals ist in erster Linie ein Kommunikationsprozess, aus dem Verhaltensinderungen und neue

Handlungsstrukturen folgen.

4 Die Ausbildung zum '"Master of Social Management* an der Fachhochschule Braun-
schweig/ Wolfenbiittel

Am Beispiel des postgradualen, weiterbildenden Fernstudiengangs "Master of Social Mana-
gement* an der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel (Knorr 2002, Kolhoff 2002 a,
Kolhoff 2002 b) werden im Folgenden die dort angebotenen sechs Module in Verbindung zu
den oben angefiihrten Funktionssystemen und erforderlichen Kenntnissen und Fihigkeiten

von Fithrungspositionen der Sozialen Arbeit in ihren Inhalten stichpunktartig vorgestellt.

AuBenverhiltnis:

¢ Funktionssysteme Soziale Arbeit und Politik: Modul Grundlagen des Sozialmanage-
ments (Rahmenbedingungen sozialer Managementtatigkeit, Verdnderungen im Geschéfts-
feld intermediérer Dienstleistungen, Dienstleistungsorganisation als Managementorgani-
sation etc.)

¢ Funktionssystem Politik: Modul Informationsmanagement (Netzwerkpolitik, Informati-
onspolitik, Offentlichkeitsarbeit, Lobbyismus, Marketing etc.)

¢ Funktionssystem Verwaltung: Modul Rechtsgrundlagen des Sozialmanagements
(Rechtsgrundlagen der 6ffentlichen Verwaltung etc.)

¢ Funktionssystem Wirtschaft: Modul Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Sozialma-
nagements (Beschaffung, Produktion und Absatz im Sozialbetrieb, Rechnungswesen,

Kostenmanagement, Finanzierung etc.)

Innenverhaltnis:



¢ Organisationen steuern: Modul Management des Organisationswandels (Organisations-
analyse und —entwicklung, Optimierung von Leitungshandeln, Unternehmensgriindung
und Entrepreneurship etc.)

¢ Personal fiihren: Modul Personal-, Qualitiits- und Ressourcenmanagement (Personalfiih-
rung, Personalmanagement, Qualititsentwicklung, Evaluation, Qualitétssicherung, Total
Quality Management, Ressourcenmanagement, Effizienzmessung mit Kennzahlen, Cont-

rolling)

Der postgraduale, weiterbildende Fernstudiengang "Master of Social Management" an der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel ist ein praxisbezogenes Qualifikationsangebot
zur Steuerung und Leitung von Einrichtungen Sozialer Arbeit und integriert Kompetenzen
und Kenntnisse aus verschiedenen Fachrichtungen und Funktionssystemen. Die Absolventen
sollen den wachsenden 6konomischen Anforderungen gerecht werden, ohne dabei den Blick
und den Sachverstand fiir die Soziale Arbeit zu verlieren. Zielsetzung des Studienganges ist
deshalb eine akademische Qualifikation, die berufsbegleitend die erforderlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten (mit betriebswirtschaftlicher Ausrichtung) fiir Fiihrungspositionen Sozialer
Einrichtungen vermittelt.

Die Inhalte werden im Fernstudium angeboten, kombiniert mit Prasenz- und Interneteinhei-
ten. Das Studium umfasst fiinf Semester. Voraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hoch-

schulstudium und 2 Jahre Praxistétigkeit.
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