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3  Die Ökonomisierung  der Sozialen Arbeit 

Wie verändert sich die Soziale Arbeit unter den Anforderungen und Rahmen-
bedingungen der Ökonomisierung ? Bei der zu leistenden Analyse muss der 
Blick kritisch, sozusagen durch eine verschärfte Brille auf diesen Prozess ge-
richtet werden. Es geht weniger um die Frage, wie die Anforderungen der Öko-
nomisierung im Sinne der Sozialen Arbeit genutzt und vielleicht auch in ihrem 
fachlichen Interesse gewendet werden könnten, als um die pointierte Aufde-
ckung der eher problematischen Auswirkungen auf die Profession. Es geht um 
die Frage, wie viel Ökonomisierung kann Soziale Arbeit gebrauchen, wie viel 
kann sie verkraften und wo sind die Grenzen, hinter denen Soziale Arbeit zu 
etwas mutiert, das dem fachlichen Anspruch nicht mehr gerecht werden kann. 

Die VerfasserInnen des 11. Jugendberichtes, der sich speziell mit den Fol-
gen der Modernisierung auf die Kinder- und Jugendhilfe  befasst (2002), mo-
nierten weniger die Folgen der Ökonomisierung  als die Tatsache, „dass die De-
batten um den Stellenwert neuer Steuerungsprozesse in der Sozialen Arbeit und 
deren fachliche Implikationen und Herausforderungen die Diskussion um die 
eigentlich wichtigen sozial- bzw. jugendpolitischen Aspekte und die eigenen 
Arbeitsformen aus dem Vordergrund verdrängt hätten“ (S. 78). Sie sprechen 
von einer „bemerkenswerten Schiefl age“ in der Fachdiskussion und erinnern 
daran, „dass die Reform der Verwaltung des Jugendamtes , die Einführung von 
Kontraktmanagement , die Etablierung von Qualitätsentwicklungsstrategien 
und neuen Konzepten des Personalmanagements nur einen Teil und nur einen 
Weg zur Weiterentwicklung und Modernisierung der Kinder- und Jugendhil-
fe  darstellen. Daneben bedürfen auch die etablierten Instrumente, Arbeitsfor-
men, Standards und institutionellen Settings der Kinder- und Jugendhilfe der 
Weiterentwicklung – und dies nicht nur angesichts veränderter Lebenslagen, 
sondern auch, weil hier in den letzten Jahren eine Reihe von Defi ziten sichtbar 
geworden sind“ (S. 79). Diese Einschätzung durch den 11. Jugendbericht sieht 
das Problem darin, dass die Ökonomisierung von den eigentlichen Themen der 
Profession ablenke. 

Hier wird die Bedeutung der Ökonomisierung  unterschätzt. Diese existiert 
nicht neben den eigentlichen, fachlichen Themen. Sie nimmt diese vielmehr 
durch ihre Logik tendenziell in Beschlag und zwingt sie zur Neukalibrierung 
ihrer fachlichen Standards und Konzepte. Dies soll im Folgenden erläutert 
werden. 

M. Seithe, Schwarzbuch Soziale Arbeit, DOI 10.1007/978-3-531-92271-3_3, 
© VS Verlag für Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Persönliche Erfahrungen 
Es fi ng ganz allmählich an. Auf einmal tauchten bei uns im Jugendamt  hier und 
da neue Begriffe auf: Budget, Qualitätssicherung, Steuerung, Effektivität , Effi -
zienz  ... Wir wurden auf der alljährlichen Fachtagung von unserem Amtsleiter 
dazu aufgefordert, heraus zu fi nden, was wohl das „Produkt“ unserer Arbeit 
sein könnte: War unser Produkt der arbeitsfähige und arbeitswillige Jugendli-
che? Oder produzierten wir möglichst glückliche Jugendliche oder solche, die 
ihr Leben bewältigen konnten? Oder waren unsere Produkte vielleicht nur die 
Arrangements, die es einem Jugendlichen ermöglichten, sein Leben einmal be-
wältigen zu können? 

„Input, Output, put put“, witzelten wir und glaubten damals fest daran, 
dass diese Begriffe und Ideen sich binnen einiger Monate wieder erledigen wür-
den, so wie es bis dahin mit mancher fi xen Idee unseres rührigen Amtsleiters 
passiert war. Aber dem war nicht so. Diese Begriffe fi ngen an, unsere alltägli-
che Arbeit zu begleiten. Sie nisteten sich in unsere Konzeptüberlegungen ein. 
Sie drängten sich auf, wenn wir unsere Haushaltspläne für das nächste Jahr 
erarbeiteten. Dann folgten die ersten Stellensperren, es wurden Projekte  nicht 
verlängert oder nicht genehmigt, der Begründungsaufwand für jeden müden 
Pfennig, den wir zusätzlich haben wollten für unsere Arbeit, wuchs zu einer 
Papierfl ut an und fachliche Argumente zogen immer weniger. Irgendwann war 
der Augenblick gekommen, wo es nur noch um Geld zu gehen schien. Das war 
Anfang der 90er Jahre. 

Als ich noch 1987 meinen Antrag, vier neue feste Stellen für Sozialpäd-
agogische FamilienhelferInnen einzurichten, bei der Amtsleitung eingereicht 
hatte, wurde ich von unserer eigenen Grundsatzabteilung dazu aufgefordert, 
erst einmal nachzuweisen, dass meine bisherigen siebenjährigen Bemühungen 
irgendeinen Effekt gehabt hatten. Ich hielt diese Aufforderung zunächst für 
eine besonders hinterlistige Methode der Kollegen der Grundsatzabteilung, 
mich ein wenig zu ärgern. Aber ich machte mich schon aus eigener Neugier an 
den Bericht und konnte drei Monate später die detaillierten Ergebnisse unserer 
Arbeit vorlegen: Bei etwa einem Drittel der Familienhelfermaßnahmen hatten 
unsere MitarbeiterInnen die von ihnen gesteckten Ziele voll erreichen können. 
Bei einem weiteren Drittel war am Ende zumindest ein wichtiger Teil der Zie-
le eingelöst. Das letzte Drittel hatte die Hilfe entweder vorzeitig abgebrochen 
oder aber der erwünschte Erfolg  war ausgeblieben. Das war alles zusammen für 
so eine komplizierte Arbeitsaufgabe wie die Sozialpädagogische Familienhilfe  
keine schlechte Bilanz! Außerdem konnten wir belegen, dass sich in unseren 
Hilfen keineswegs lauter „leichte Fälle“ oder Familien aus den mittleren Bevöl-
kerungsschichten befanden, sondern dass wir es durchweg mit den wirklich 
schwerwiegenden „Familienfällen“ des Jugendamtes  zu tun hatten. Der Bericht 
überzeugte – erst die Kollegen im Amt und später auch den Magistrat. 
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Wie es damals wohl noch die meisten SozialarbeiterInnen getan hätten, 
reagierte auch ich zunächst ein wenig empört auf das Ansinnen, den Wert und 
die Qualität  meiner Arbeit nachweisen zu müssen. War denn unser Engage-
ment, unsere Qualifi kation , war die detaillierte Kenntnis der Problemlagen nicht 
genug Beweis dafür, dass wir gute Arbeit leisteten? Aber schließlich hatte ich 
mich doch davon überzeugen lassen, dass wir es der Gesellschaft und unse-
rer Klientel schuldig waren, zu prüfen und nachzuweisen, dass wir mit unserer 
Arbeit auch wirklich das erreichten, was erreicht werden sollte. Natürlich, so 
wurde mir jetzt klar, war es unser ureigenstes Interesse, heraus zu fi nden, ob 
unsere Bemühungen den erwarteten Effekt hatten, ob unsere Methoden  das 
bewirkten, was wir anstrebten. 

Aber diese Erkenntnis kam in gewisser Weise bei uns und auch bei mir zu 
spät. Statt uns selber auf das Ross der Qualitätsprüfer zu setzen und voran zu 
reiten, statt die Klärung der Frage nach unserer Effektivität  selber in die Hand 
zu nehmen, statt aus unserer fachlichen Sicht heraus zu defi nieren, was Qualität  
in unserem Metier bedeutet, haben wir damals lange, viel zu lange zögerlich 
zugeschaut, wie fachfremde Controller diese Aufgaben für uns übernahmen 
und ihre Art zu denken sich über alles, was wir taten und planten, wie ein 
Maschendraht legte. Statt das Ross selber zu reiten, haben wir uns von diesen 
Effi zienzpolizisten mitschleifen lassen und mussten nun sehen, wie wir hinter 
ihnen herstolperten. Plötzlich gab es keinen Haushalt mehr, um den man mit 
guten Argumenten kämpfen konnte. Es gab auf einmal Budgets. Wir dürften 
jetzt unser Geld selber verwalten, hieß es verlockend. Aber was wir nun selber 
entscheiden konnten, war nur die Frage, was wir und wo wir in unserem Haus-
halt die von oben vorgeschriebene Summe einsparen wollten. Denn das Sparen 
war nun scheinbar das Hauptziel unseres Daseins geworden. Stellen wurden 
ganz eingespart, Abteilungen zusammengelegt, Projekte  gestrichen, Mittel ge-
kürzt. Wir wurden aufgefordert, mehr Synergieeffekte zu nutzen und endlich 
dafür zu sorgen, dass kostspielige Hilfen und Projekte zugunsten günstigerer 
Alternativen aufgegeben wurden. 

Dann begriff ich eines Tages durch unseren damaligen Jugendamtsleiter, 
was passiert war: Ich hatte im Verlauf von ungefähr sieben Jahren im Jugend-
amt  eine eigene Erziehungsberatungsstelle aufgebaut, die sich nicht, wie übli-
che Erziehungsberatungsstellen  im Wesentlichen mit Klienten aus den mittleren 
sozialen Schichten befasste, sondern die gezielt und bewusst für die Menschen 
da war, die im Jugendamt betreut wurden. Die kamen eben nicht von alleine, 
hatten keinen „Leidensdruck“, wurden meist geschickt und ihre Motivation für 
Hilfe war äußerst begrenzt. Hier bedurfte es eines Vielfachen mehr an Finger-
spitzengefühl, an Zeit , an vertrauensbildenden Maßnahmen, an Bereitschaft, 
sich auf fremde Lebenswelten einzulassen. Das ging natürlich nur mit einer 
veränderten Organisationsstruktur und mit anderen, hier besser geeigneten 
Methoden . In unserer Erziehungsberatungsstelle war es z. B. üblich, Hausbe-
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suche zu machen und nicht zu warten, dass die Leute den Weg von selber zu 
uns fi nden würden. Wir nahmen uns die Zeit, die diese Familien brauchten, 
bis sie bereit und in der Lage waren, über ihre Erziehungsprobleme zu reden. 
Wir machten niedrig schwellige Angebot im Stadtteil , bei denen die Menschen 
unsere MitarbeiterInnen erst einmal in Ruhe kennen lernen und Vertrauen zu ih-
nen entwickeln konnten. Natürlich kostete uns diese Arbeit viel Kraft aber auch 
viel Zeit. Unser Erfolg  aber, so hatten wir bis dahin geglaubt, gab uns Recht: In 
unserer Beratungsstelle machten die Familien, die der Allgemeine Sozialdienst  
uns geschickt hatte, in den meisten Fällen wirklich mit und brachen die Hilfe 
nicht nach ein, zwei Terminen ab. Darin unterschieden wir uns ganz deutlich 
von den anderen Beratungsstellen in der Stadt. 

Aber nun kam der Amtsleiter aus einer seiner Besprechungen mit den Leu-
ten aus dem Amt für Steuerung und verlangte von uns, zu errechnen, wie viele 
Minuten bei uns eine Beratung  im Schnitt dauerte und wie viele Beratungen 
pro Fall bei uns durchgeführt wurden. Ziel war ein Vergleich zwischen den ver-
schiedenen Beratungsstellen der Stadt, der es ermöglichen sollte, festzustellen, 
welche Beratungsstelle am kostengünstigsten arbeitete. 

Und dann kam, was kommen musste: Dass wir logischerweise teurer waren 
und mehr Zeit  veranschlagen mussten, eben weil unsere Klienten diese Zeit 
brauchten, wollte mit einem Mal keiner mehr wissen und keiner mehr hören. 
Was bis dahin unser Markenzeichen gewesen war, nämlich die Beratungsstelle 
zu sein, die es schaffte, solche Klienten zu erreichen und mit ihnen zu arbei-
ten, die üblicherweise durch alle Netze von Beratungsangeboten fallen, das 
war jetzt auf einmal unser Makel. Wir waren zu teuer, weil wir teurer waren, 
als die anderen. Warum wir das waren und welche besondere Qualität  wir so 
erreichten, spielte auf einmal keine Rolle mehr. Der Markt hatte die Jugendhilfe  
erreicht. Mir wurde an diesem Tag klar, dass sich etwas in der Sozialen Arbeit 
entscheidend ändern würde. Mein Jugendamtsleiter ging kurz danach als Ma-
nager und Berater in die Wirtschaft. 

All das geschah im Westen dieses Landes auf einem vergleichsweise hohen 
Niveau des Ausbaus der Jugendhilfe  und der Sozialen Arbeit überhaupt. Vergli-
chen mit der Situation heute und insbesondere der Situation im Osten des Lan-
des war das damals nicht mehr als ein Wetterleuchten. Als ich 1987 meine vier 
Familienhelferstellen beim Magistrat durchsetzte, überzeugte ich sie mit einer 
Kostenmodellrechnung, die auswies, wie viele Millionen DM die Stadt sparen 
würde, wenn bei einer Familie mit 5 Kindern nicht für jedes Kind Heimerziehung  
bis zur Vollendung des 18. Lebensjahres gewährt werden müsste, sondern eine 
intensive Familienhilfe dort für zwei, vielleicht drei Jahre ambulant  tätig wäre. 
Damals hatte ich noch die Hoffnung, die neue Sparmasche könnte so auch 
zugunsten der Jugendhilfe ausschlagen. 

14 Jahre später traf ich auf ein Jugendamt  in Thüringen, das sich mit einem 
fi nanziell und personell üppig ausgestatteten Modellprojekt „Stationäre Fami-
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lienhilfe“ schmücken wollte, seine etwa 30 regulären Maßnahmen der „Sozi-
alpädagogischen Familienhilfe (SPFH) nachdem Kinder- und Jugendhilfegesetz 
(KJHG §31) aber mit so knappen Zeitressourcen ausstattete, dass angesichts 
der zum Teil dramatischen und hochschwierigen Familienkonstellationen diese 
Hilfe nur in Ansätzen greifen konnte und in den meisten Fällen nichts gebracht 
hat. Viele dieser Fälle endeten mit Heimerziehung , die man eigentlich hatte ver-
meiden wollen. Mein Versuch, statt des luxuriösen Modells erst einmal die nor-
malen  Hilfen der SPFH angemessen mit Zeitressourcen (z. B. statt wöchentlich 3 
Stunden die erforderlichen 13 Stunden) zu versehen, scheiterte am Konzept des 
Amtes, das im Übrigen einen neuen Amtsleiter hatte, der ursprünglich aus der 
Finanzverwaltung einer Jugendbehörde stammte und kein Sozialarbeiter war. 
(Noch 1978 hatten wir zufrieden konstatiert, dass die letzen Jugendamtsleiter, 
die diese Aufgabe als Juristen übernommen hatten, der Profession Sozialarbeit  
gewichen waren, wie es das Kinder- und Jugendhilfegesetz schließlich fordert. 
Inzwischen fi nden sich auf den Jugendamtsleiterstellen fast ausschließlich Be-
triebswirte oder Verwaltungsfachkräfte.) Fachlichkeit  und Effi zienz  scheinen im-
mer mehr Rivalinnen auf dem Schauplatz der Sozialen Arbeit zu werden. 

Geschockt war ich, als mir um das Jahr 2003 herum zum ersten Mal so rich-
tig bewusst wurde, mit welch prekären Arbeitsbedingungen unsere Absolven-
tInnen inzwischen zu recht kommen sollten: Von tarifl icher Bezahlung war nur 
noch selten die Rede. Befristete, auf 30 und weniger Stunden gekürzte Stellen 
waren inzwischen Normalität. Unbezahlte freiwillige Überstunden wurden von 
den Arbeitgebern eingeplant. Und dennoch mussten die frisch gebackenen So-
zialarbeiterInnen all diese Bedingungen akzeptieren und dankbar sein, wenn sie 
überhaupt eine Anstellung fanden. 

Soziale Arbeit schien immer wieder neue Modernisierungsverluste einste-
cken zu müssen. 

3.1  Chancen der Ökonomisierung  aus Sicht der 
PraktikerInnen  

Dass die Ökonomisierung  der Sozialen Arbeit in den Chefetagen der Wohl-
fahrtsverbände und Jugendämter  in den wohl meisten Fällen als unverzicht-
bare und angeblich Zukunft weisende Praxis realisiert und letztlich wohl auch 
begrüßt wird, steht außer Frage (vgl. z. B. Litges 2007, S. 188). Mir aber geht 
es in erster Linie um die Folgen für die Praxis der sozialpädagogischen Mitar-
beiterInnen vor Ort, also für deren konkrete Arbeit mit den KlientInnen. 

Insgesamt werden von Seite der MitarbeiterInnen die unmittelbaren Fol-
gen der Ökonomisierung  eher kritisch gesehen. Bevor auf die verschiedenen 
Aspekte dieser problematischen Folgen eingegangen werden soll, muss aller-
dings festhalten werden, dass es auch Effekte gibt, die positiv erlebt werden. 
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 Größere Klarheit, was die eigene Dienstleistung  betrifft
In seiner Untersuchung von 2007 stellt Messmer z. B. fest, dass die Struk-
turen des New Public Managements in den Einrichtungen Sozialer Dienst-
leistungen, die er beobachtet hat, zu klareren, durchgehend refl ektierteren 
und transparenteren Vorstellungen zum eigenen Angebot geführt haben. 
Auch sind die MitarbeiterInnen und Leitungen der Meinung, dass sich ihr 
Außenbild deutlich verbessert habe (Messmer 2007, S. 92). 

 Die Verwendung der Begriffl ichkeiten des Kontraktmanagements führen 
zu größerer Akzeptanz Sozialer Arbeit bei Kooperationspartnern.
Die Übernahme der betriebswirtschaftlichen Begriffl ichkeiten scheint in 
manchen Feldern den Respekt vor der Sozialen Arbeit zu erhöhen und die 
Ernsthaftigkeit von Kooperationsangeboten anderer Partner zu verbessern. 

 Das Qualitätsmanagement  fördert die interne Qualitätsverbesserung
Ein Feld, in dem deutliche Fortschritte von den praktizierenden Sozialar-
beitenden und auch auf der Seite der Wissenschaft  wahrgenommen wer-
den, ist die Qualitätsentwicklung. Hier scheint sich eine Möglichkeit zu 
eröffnen, wie Soziale Arbeit sich ihrer Identität versichern kann und wo sie 
versucht, ihre wirkliche fachliche Qualität zu defi nieren und zu entwickeln. 

 Außerdem wird Qualitätsentwicklung  in der Praxis als eine Art Schutz vor 
den Tendenzen der Kosteneinsparung gesehen und als Chance, die Folgen 
der Effi zienzorientierung, die die Kostenträger  den Erbringern aufzwingen, 
abzuwehren und in Schach zu halten. Qualitätssicherung wird häufi g als 
Korrektiv der Ökonomisierung  diskutiert. Flösser bemerkt in diesem Zu-
sammenhang, dass Qualitätsdiskurse und Qualitätsmanagementkonzepte, 
die in der Praxis eingeführt und dort mit Vehemenz aufgegriffen wurden, 
aus der Sicht der Kostenträger ihr Ziel Effi zienz  nicht mehr erreicht haben. 
Mitunter, so nennt Flösser es, trat sogar der „worst case“ ein: Leistungen  
wurden durch die Qualitätsentwicklung für den Kostenträger teuer (Flösser 
2006, S. 155). 

Das immerhin hat die Ökonomisierung  also der Profession gebracht, dass sie 
sich ihrer eigenen Strukturen bewusster geworden ist und besser gelernt hat – 
und noch weiter lernt – ihre Leistungen  nach außen hin deutlich zu machen. 
Die VerfasserInnen des 11. Jugendberichtes (2002) teilen diese Einschätzung. 

Ob die hier beschriebenen positiven Aspekte der Ökonomisierung  aller-
dings deren noch darzustellende problematische Folgen für die Soziale Arbeit 
aufwiegen können, wird zu diskutieren sein. Mit Galuske ist grundsätzlich zu 
bedenken: Ob und wieweit diese „unzweifelhaft vorhandenen Potentiale … 
zum Tragen kommen können, ist abhängig von den Intentionen, mit denen 
entsprechende Reformvorhaben angegangen werden, mit anderen Worten: in 
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welchem Verwendungskontext sie realisiert werden“ (Galuske 2002, S. 224). 
Entscheidend ist, ob es bei diesen Reformansätzen um die „Optimierung der 
fachlichen Effektivität “ oder aber um die „Effi zienz  der ökonomischen  Ratio-
nalität von Kosten  und Nutzen geht“ (vgl. Rauschenbach 1999b, S. 235). 

Bestimmte Instrumente, Verfahren und Vorgehensweisen des betriebswirt-
schaftlichen Denkens wären also nicht notwendig problematisch für die Sozia-
le Arbeit, im Gegenteil, sie könnten unterstützend wirken. Es käme aber darauf 
an, wie weit sie sich in den Dienst der Fachlichkeit  Sozialer Arbeit stellen lie-
ßen und damit zu dem führen könnten, was bereits 1992 Flösser und Otto von 
der neuen Managementbewegung erhofft haben: dass sie bei der „Optimierung 
der vorhandenen Organisationsstruktur“ hilft, aber der Sozialen Arbeit die 
Verantwortung  für ihre eigenen entscheidenden Fragen selber überlässt (vgl. 
Flösser/Otto 1992). 

3.2  Die Vermarktlichung  der Sozialen Arbeit 

Über Deutschland hinaus vollzog sich in allen Ländern der OECD eine Ver-
marktlichung  im Sozialbereich, „unterschiedlich im Umfang aber unstrittig in 
der Richtung“ (Galuske 2002, S. 316). Diese Entwicklung hat seit den 90er 
Jahren auch für die Soziale Arbeit Gültigkeit. Im Folgenden werden die ent-
scheidenden Veränderungen und Neuregelungen vorgestellt und hinsichtlich 
ihrer Auswirkungen auf die Soziale Arbeit kritisch beleuchtet. 

3.2.1  Die Neue Steuerung  

Im ersten Schritt erreichte die Vermarktlichung  die Soziale Arbeit in Deutsch-
land in der Gestalt einer „Verwaltungsmodernisierung“. Das „New Public 
Management“, ins Deutsche übersetzt „Neue Steuerung “, wurde 1990 für alle 
Kommunen verbindlich eingeführt und galt als Heilmittel für die allgemeine 
„Kostenkrankheit“ öffentlicher sozialer Dienstleistungen  angesichts der lee-
ren Kassen der Kommunen und als Unterstützung  eines Rationalisierungs- 
und Qualitätsverbesserungsprozesses in der Sozialen Arbeit. Es ging bei der 
Neuen Steuerung um den Einbau von Marktelementen, Effi zienzkriterien und 
betriebswirtschaftlichen Steuerungselementen in den bislang eher durch bü-
rokratische Steuerungsformen dominierten Sektoren der Erbringung Sozialer 
Dienstleistungen. Die Neue Steuerung war als Reformprozess also „von An-
fang an von einer strikten Fokussierung auf den Leitbegriff Effi zienz  geprägt“ 
(Dahme/Wohlfahrt 2006, S. 61; vgl. auch Finis Siegler 1997). 

Als Ende der 80er Jahre zwischen dem Sozialmanagement („New Public 
Management“) und der Sozialen Arbeit in Deutschland die ersten Berührun-
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gen stattgefunden hatten, reagierte die sozialpädagogische Fachwelt durchaus 
interessiert, aber auch reserviert. Z. B. verstehen Flösser und Otto im Jahre 
1992 „Sozialmanagement“ als ein sinnvolles Herangehen, das insbesonde-
re mit Blick auf die Freien Träger einen Sinn mache. Man verweist auf den 
damals gerade vollzogenen Prozess der „Neuorganisation Sozialer Dienste“, 
einen Reformansatz, der von der Sozialpädagogik selber ausging und der sei-
nerseits gegen ein mögliches Festfahren Sozialer Arbeit im Kontext von Bü-
rokratie und Verwaltung gerichtet war und sich z. B. für Ziele wie ‚Aufhebung 
der Trennung von Innen- und Außendienst’‚’Verantwortung  an die Basis’ und 
‚Regionalisierung und Dezentralisierung Sozialer Dienste’ stark gemacht hat-
te. Flösser und Otto weisen auf die unbefriedigende Umsetzung der Neuorga-
nisation insbesondere bei den Freien Trägern hin. In diesem Zusammenhang 
wird das Sozialmanagement als eine mögliche Hilfe bei der Durchsetzung der 
damals favorisierten Strukturveränderungen im Sinne der Neuorganisation ge-
wertet (vgl. Flösser/Otto 1992, S. 96). 

Die verschiedenen Autoren des von Flösser und Otto 1992 herausgegebe-
nen Buches gehen bei ihren Überlegungen ansonsten klar und einmütig davon 
aus, dass Soziale Arbeit als Nonprofi t-Bereich grundsätzlich nicht marktför-
mig und auf Gewinn ausgerichtet geführt werden könne. Merchel z. B. betont, 
dass Sozialorganisationen sich elementar von Wirtschaftsunternehmen unter-
scheiden (Merchel 1992, S. 82). So gesehen könne das Sozialmanagement nur 
Anregungen geben für eine bessere organisatorische Struktur und müsse „sozi-
al gewendet werden“. Die Autoren Brülle und Altschiller stellen die Frage, was 
aus dem Wirtschaftsektor im Kontext Sozialer Arbeit einen Sinn mache und 
somit übernommen werden könne. Keinesfalls dürfe das Managementkonzept 
die fachlichen und inhaltlichen Themen der Sozialen Arbeit überlagern (Brül-
le/Altschiller 1992, S. 58ff). Klar ist für Flösser und Otto, dass das Manage-
mentkonzept selber die entscheidenden Fragen Sozialer Arbeit, wie etwa die 
nach ihren Konstitutionsbedingungen, nicht thematisiert und ausschließlich 
den „organisatorisch immanenten Perspektiven verhaftet bleibt (Flösser/Otto 
1992, S. 8). Deshalb könne es auch nicht mehr und nichts anderes bewirken als 
eine „Optimierung der vorhandenen Organisationsstruktur“. 

Mit der Neuen Steuerung bekam das Konzept des Sozialmanagements 
jedoch zunehmend einen zentralen und dominierenden Anspruch und entwi-
ckelte gleichzeitig ein durch und durch ökonomisches  Gesicht. Ausgangs-
punkt für die Neue Steuerung  war vor allem die Diskussion um die steigenden 
Kosten  im Sozialen Bereich bzw. der Wunsch, diese Kosten einzudämmen. 
Sie wurde Anfang der 90er Jahre von der KGSt („Kommunale Gesellschaft 
für Verwaltungsvereinfachung“; heute: „Kommunale Gemeinschaftsstelle für 
Verwaltungsmanagement“) im öffentlichen Dienst  – und damit auch für die 
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öffentliche Soziale Arbeit1 – eingeführt. Die KGSt empfahl u. a., die bisherige 
Steuerung der Kommunalverwaltung über Einzelanweisungen und hierarchi-
sche Eingriffe durch eine Steuerung über Zielvereinbarungen (Kontraktma-
nagement ) abzulösen. Bei diesem Steuerungs- und Planungsinstrument wer-
den zwischen der Leitung einer Organisationseinheit und der Leitung einer 
operativen Ebene Absprachen getroffen über die zu erbringenden Leistungen , 
die dafür zur Verfügung gestellten Ressourcen und über die Art der Berichter-
stattung über das Ergebnis. Das Kontraktmanagement spielte beim Aufbau der 
unternehmensähnlichen, dezentralen Führungs- und Organisationsstruktur in 
öffentlichen Verwaltungen die entscheidende Rolle. Die mit der Neuen Steu-
erung angestrebte Verwaltungsmodernisierung der Sozialen Arbeit hatte ihren 
Ursprung damit nicht im Sozialen Sektor selber (wie etwa der Reformansatz 
der „Neuorganisation“, der oben erwähnt wurde), sondern trat auf als fi nanzpo-
litische und sozialpolitische Forderung des gesellschaftlichen Systems  an den 
öffentlichen Dienst insgesamt. Der öffentliche Sektor galt als unbeweglich und 
bürokratisch und von daher auch als nicht effi zient, d. h. als nicht kostengüns-
tig. Aufgrund dieser Einschätzung bestand von Anfang an auch die Tendenz 
zur Abgabe von sozialen Aufgaben an freie Träger, weil man erwartete, dass 
bei freien Trägern die Leistungen kostengünstiger erbracht werden könnten. 

Viele Wissenschaftler und Fachkräfte der Sozialen Arbeit begrüßten damals 
die Neue Steuerung  wegen der Chancen, die sie sich von einer grundsätzlichen 
Neuorientierung der Sozialen Arbeit in Richtung einer rationaleren und weni-
ger bürokratischen Profession versprachen. So stellte z. B. Schwarz (1992) die 
Forderung nach mehr Markt in der Sozialen Arbeit. Er versprach sich davon 
die Lösung all der Probleme der Sozialen Arbeit, die seines Erachtens aus den 
bisherigen Konstruktionsprinzipien von Sozialverwaltung und Sozialen Diens-
te erwachsen waren: von der Demotivation der MitarbeiterInnen aufgrund ei-
nes vernachlässigten Personalmanagements, über die langen Dienstwege und 
den dadurch entstehenden Entscheidungsstau aufgrund der Hierarchisierung 
bis hin zur Angst der MitarbeiterInnen um ihre Arbeitsplätze, die eine konse-
quente Outputsteuerung – also eine Planung, Durchführung und Kontrolle  des 
Handelns – an den beabsichtigten Zielen verhindere (Schwarz 1992, S. 38). 
All das, so glaubte Schwarz, würde der Markt, würde eine Marktsteuerung der 
Sozialen Arbeit, verändern und im Interesse der Klientel verbessern können. 

Auch andere Autoren gingen davon aus, dass den Bemühungen um die 
Neue Steuerung , neben den Wünschen nach Kosteneinsparung, durchaus auch 

1 Als öffentliche Soziale Arbeit werden hier im Weiteren die Arbeitsfelder benannt, wo pro-
fessionelle Soziale Arbeit in öffentlicher Trägerschaft tätig ist und neben Leistungen auch 
hoheitliche Aufgaben übernimmt. Ein typisches Beispiel ist der Allgemeine Sozialdienst der 
Jugendämter.
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die Chance innewohne, Soziale Arbeit qualitativ zu verbessern (vgl. dazu z. B. 
Messmer 2007, S. 19 oder auch Galuske 2002, S. 323). Man versprach sich 
unter anderem eine Hebung des refl exiven Potentials in der Sozialen Arbeit, 
begrüßte die Aufforderung zur Überprüfung der eigenen Angebote und Struk-
turen und hoffte, dass mit Einführung dieser Reformen , die eigenen erbrachten 
Leistungen  transparenter, kontrollierbarer, und im Interesse der Klientel pers-
pektivisch verbessert werden könnten (vgl. z. B. Galuske 2002, S. 324). 

Grundsätzlich erfolgten die Einführung der Neuen Steuerung sowie all die 
nachfolgenden Modernisierungen der Sozialen Arbeit „von oben“ (vgl. Albert 
2008, S. 37, 41). Die MitarbeiterInnen des öffentlichen Dienstes  traten in den 
Prozess der Modernisierung ihrer Verwaltungseinheiten und Einrichtungen ein 
und bemühten sich, auf diesem Wege die sozialpädagogischen Inhalte ihrer 
Arbeit nicht nur hinüber zu retten, sondern möglicherweise sogar in besonde-
rem Maße dadurch zur Geltung zu bringen (vgl. z. B Liebig 2001). Nach und 
nach wurden in den folgenden Jahren die Anliegen und Prozesse des „New 
Public Management“ auf alle Bereiche der Sozialen Arbeit ausgeweitet, egal 
„ob öffentlich, freigemeinnützig oder privat, ob auf lokaler oder überregionaler 
Ebene“ (Sorg 2007, S. 209). 

Aus Sicht der Sozialpädagogik schätzt Messmer rückblickend die Neue 
Steuerung  wie folgt ein: „Die Neue Steuerung hatte zum Ziel, für den Fall 
knapper Leistungsressourcen eine weitgehende Kosten - und Leistungstrans-
parenz zu erreichen, in der Hoffnung, dass die verfügbaren Mittel damit ef-
fi zienter  eingesetzt würden“ (Messmer 2007, S. 18). Sorg merkt an, dass die 
politischen Kräfte angesichts der leeren Kassen der öffentlichen Verwaltungen 
den neuen Ideen einer Einvernahme des Sozialen Sektors in den wirtschaft-
lichen Bereich sehr offen gegenüber standen und deren Prinzipien oftmals 
unhinterfragt auf die gesellschaftliche Praxis der Sozialen Arbeit übertrugen 
(Sorg, 2006, S. 26). 

3.2.2  Soziale Arbeit als marktwirtschaftliche Unternehmen  

Der Einführung der Neuen Steuerung folgte Schritt für Schritt eine konsequen-
te Umstrukturierung des gesamten Sozialbereiches in Richtung Markt, also 
eine Verschiebung der Sozialen Arbeit vom öffentlichen in den ökonomischen  
Sektor. Der Paradigmenwechsel der Sozialen Arbeit, der anfangs nur für den 
öffentlichen Teilbereich gedacht war bzw. auf diesen beschränkt schien, hat 
sich inzwischen zum konstitutiven Merkmal des modernen sozialen Dienst-
leistungssektors insgesamt weiterentwickelt (Dahme /Wohlfahrt 2000, S. 319). 
Das Wohlfahrtsstaatsmodell, das über Jahrzehnte hinweg nach den drei Prin-
zipien 
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 Sicherstellungsauftrag Sozialer Leistungen  durch den Staat , 
 Vorzug freier Träger gegenüber dem öffentlichen Träger bei der Übertra-

gung von sozialen Aufgaben (Subsidiarität), 
 Selbstkostendeckungsprinzip 

den Sozialen Sektor gesteuert und fi nanziert hatte, wurde als gescheitert und 
als nicht mehr zeitgemäß, vor allem aber als zu kostenintensiv erachtet. Alle 
Maßnahmen und Verpfl ichtungen, die mit den neuen gesetzlichen Regelungen 
zur Marktgestaltung des Sozialen einhergehen, hatten deshalb den offenkundi-
gen Zweck, Mittel einzusparen, Kosten  zu dämpfen und Kosteneinsparungen 
in der Praxis durchzusetzen (vgl. z. B. Messmer 2007, S. 9). 

Das fortschreitende Eindringen von Wettbewerbs- und Managementkon-
zepten in den Sozialbereich bot zudem neue Möglichkeiten für grundsätzliche 
Strukturveränderungen im gesamten Feld Sozialer Arbeit (vgl. Otto/Schnurr 
2000; Galuske 2002), die genutzt werden konnten. Mit den unten darzustel-
lenden neuen gesetzlichen Regelungen wurde weiter und gezielter versucht, 
auf dem Wege einer effektiveren Ressourcenausschöpfung den Kostenanstieg 
zu bremsen. 

Die radikalen Veränderungen, die sich im Weiteren in den Außenbeziehun-
gen Sozialer Arbeit (etwa in dem Verhältnis der Erbringer der Leistungen  zum 
Staat , dem Käufer der Leistungen oder in der Finanzierung , in der Marktpro-
duktion von Waren, im Wettbewerb  etc.) durchsetzten, werden im folgenden 
Abschnitt näher beleuchtet. 

3.2.2.1  Privatisierung  öffentlicher Aufgaben 
Die Meinung, der öffentliche Sektor sei zu teuer und könne nicht wirklich ef-
fi zient arbeiten, führte logischer Weise zu einer Entstaatlichung auch der Sozi-
alen Arbeit. Der Privatisierung  öffentlicher sozialer Dienstleitungen wird eine 
effi zientere Lösung der Probleme zugetraut. Ein wesentlicher Schritt bestand 
deshalb darin, die Einrichtungen und Angebote der Sozialen Arbeit aus dem 
Kontext öffentlicher und freier Träger heraus zu führen und die Erbringungs-
verantwortung in die Hände des Marktes, spricht in die Verantwortung  von 
in Konkurrenz  befi ndlichen Unternehmen  zu legen. Ein wichtiger Entwick-
lungsschritt in diesem Prozess war die Öffnung der Sozialen Arbeit für privat-
gewerbliche Anbieter. Die erforderlichen rechtlichen Voraussetzungen wurden 
mit der endgültigen Neuregelung des Bundessozialhilfegesetztes (BSHG) im 
Jahre 1996 und der Novellierung des KJHG (Kinder- und Jugendhilfe gesetz; 
SGB VIII) mit den Paragraphen 78a bis 78 g im Jahre 1998 geschaffen. Im 
KJHG gibt es seitdem keine freien Träger mehr. Auch die Gemeinnützigkeit 
eines Trägers spielt nunmehr keine Rolle. Es gibt nur noch Anbieter von Leis-
tungen  (Dahme/Wohlfahrt 2000, S. 319). Der Paradigmenwechsel in der So-
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zialgesetzgebung bedeutet eine rechtliche und faktische Gleichstellung aller 
Anbieter. Damit gilt das Subsidiaritätsprinzip jetzt auch für gewerbliche Trä-
ger. Der Vorrang Freier Trägerschaft wurde – ganz im Sinne von Rationalität 
und Effi zienz  – zu Gunsten des Vorrangs der geringeren Kosten  aufgegeben. 
Die Inszenierung von Wettbewerb  und Konkurrenz mit einer klaren Effi zi-
enzorientierung und eine veränderte Finanzierung  Sozialer Arbeit sind die 
unmittelbare Folge. Die Auswirkungen der Privatisierung waren neben dem 
Sozialen Bereich besonders stark im Gesundheitsbereich zu spüren (vgl. hier 
z. B. Stierl 2008). Der Abschied von einer Erbringung sozialer Dienstleistun-
gen  ausschließlich durch freie Träger und gemeinnützige Vereine und die Öff-
nung Sozialer Arbeit hin zum Markt, bedeuten u. a., dass hier Abhängigkeiten 
von gesellschaftlichen Kräften einkalkuliert und riskiert werden, die privater 
Natur sind und die z. B. ein Gewinninteresse und kein Gemeinwohlinteresse 
vertreten. 

Der Staat  gibt mit diesem Schritt seine sozialpolitische Verantwortung  
weitgehend in die Hände des Marktes ab. Seine Verantwortung sieht er nur 
mehr darin, die Steuerung des Sozialen Marktes zu sichern, insbesondere hin-
sichtlich seiner Effi zienz  und mit dem Ziel, die entstehenden Kosten  nachhal-
tig zu senken. Er selber tritt nicht mehr bzw. kaum noch als Anbieter Sozialer 
Arbeit auf, sondern steht jetzt vornehmlich als Kostenträger  den Erbringern 
Sozialer Arbeit gegenüber. Diese sehen sich in die Prinzipien der Marktwirt-
schaft  eingebunden und von deren Risiken  – und Chancen – zwangsläufi g be-
troffen (vgl. Albert 2006, S. 20). 

Für die Leistungserbringer  selber und für ihre MitarbeiterInnen hat die 
neue unternehmerische Struktur große Folgen: Die Privatisierung  verlagert 
die Verantwortung  für die Existenz des Betriebes, der die sozialpädagogische 
Dienstleistung  erstellt, in den Betrieb selber und damit auch auf die Mitarbei-
terInnen. Die Träger sind gezwungen, sich wie Unternehmen  auch z. B. gegen-
über ihren MitarbeiterInnen zu verhalten. Und diese werden angehalten, sich 
mit dem Unternehmen im eigenen Interesse zu identifi zieren und im Sinne 
des Marktes Betrieb stützend zu verhalten (Corporate Identity; Handeln im 
Interesse des Betriebes; Werben für den eigenen Betrieb). Das gilt nicht nur für 
neue Sozialbetriebe, sondern ebenso für alle bisherigen Träger Sozialer Arbeit, 
die sich zwangsläufi g allesamt in wirtschaftliche und wirtschaftlich arbeitende 
Betriebe haben umwandeln müssen. 

Die Abhängigkeit des einzelnen Sozialarbeiters von seinem Betrieb wird 
durch die Verwandlung der Träger in Unternehmen  deutlich höher, seine Lo-
yalität dem Betrieb gegenüber muss unter Umständen auch über fachlichen 
Interessen stehen. So etwas gab es früher nur bei konfessionellen Trägern So-
zialer Arbeit. Und selbst hier bezogen sich solche Erwartungen nur auf die 



127

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

persönlichen Entscheidungen der MitarbeiterInnen, die ihr eigenes Leben be-
trafen (z. B. Mitgliedschaft in einer Kirche, Taufe der eigenen Kinder). Fach-
liche Vorgaben wurden dagegen nicht gemacht. (Eine Ausnahme machte da 
schon immer die Schwangerenkonfl iktberatung, bei der z. B. MitarbeiterInnen 
katholischer Träger das Ziel der Rettung des ungeborenen Lebens in einer das 
Gesetz sehr einseitig interpretierenden Weise vorgegeben wurde). Beim öf-
fentlichen Dienst , z. B. in den Jugendämtern , stand zu Zeiten des ehemaligen 
Sozialstaates  das fachliche Prinzip ganz oben. Es gab zwar die Schweigepfl icht 
für Bedienstete hinsichtlich dienstinterner Angelegenheiten. Trotzdem war die 
Sache des Kindeswohls nicht Sache der spezifi schen Auslegung des einzel-
nen Jugendamtes, sondern eine am Kinder- und Jugendhilfe gesetz und vorher 
am Jugendwohlfahrtsgesetz2 orientierte und professionell bestimmte und be-
stimmbare Fachlichkeit . Und die Jugendämter als sozialpädagogische Fach-
ämter fühlten sich dieser Fachlichkeit allen voran verpfl ichtet. 

Seitdem die Soziale Arbeit und die Jugendhilfe  in die Hände von Wirtschafts-
unternehmen abgegeben worden sind, verschieben sich die Verhältnisse: 

 MitarbeiterInnen und LeiterInnen sozialer Einrichtungen und öffentlicher 
sozialpädagogischer Einheiten (z. B. Allgemeiner Sozialer Dienst des Ju-
gendamtes ) können sich nicht einfach und klar auf ihre Fachlichkeit  und 
ihre Verpfl ichtung  gegenüber ihrer Profession berufen. Jugendamtsleiter, 
die öffentlich erklärten, dass sie unter solch eingeschränkten Budgetbedin-
gungen nicht bereit und in der Lage seien, die Jugendhilfe  der Stadt zu 
leiten, wurden entlassen. 

 MitarbeiterInnen, die sich weigern, Einschränkungen hinzunehmen oder 
fachlich problematische Vorgaben ihrer Vorgesetzen oder Arbeitshandbü-
cher umzusetzen, wurden ohne Probleme von willigeren KollegInnen er-
setzt. 

 Einem Mitarbeiter, der im Jugendhilfeausschuss öffentlich Kritik  an einer 
Entscheidung der Wirtschaftlichen Jugendhilfe  geäußert hat, wurde nahe 
gelegt, sich eine Arbeitsstelle zu suchen, wo es ihm besser gefällt. 

 MitarbeiterInnen, die in einem Leserbrief als private Personen auftraten 
und Praktiken des Jugendamtes  ihrer Stadt kritisierten, wurden zu ihrem 
Chef gerufen und lieferten danach in der Zeitung eine Gegendarstellung, in 
der sie ihre Kritik  widerriefen. 

2 Das deutsche Jugendwohlfahrtsgesetz (JWG) regelte von 1953 bis 1991 die Kinder- und Ju-
gendhilfe in Westdeutschland. Es gründete auf dem 1922/24 vom Gesetzgeber beschlossenen 
Reichsjugendwohlfahrtsgesetz (RJWG). Auf seiner Basis verabschiedete man 1953 das Ju-
gendwohlfahrtsgesetz. Am 1. Januar 1991 wurde es durch das Kinder- und Jugendhilfegesetz 
(KJHG) im SGB VIII abgelöst.
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 Mitarbeiterinnen eines freien Trägers, die eine Mutter dazu motiviert hat-
ten, gegen eine Entscheidung des Amtes Widerspruch einzulegen, erhielten 
bei der nächsten Fallverteilung keine Arbeit, weil sie es an Loyalität gegen-
über dem Jugendamt  hatten fehlen lassen. 

Es gibt durchaus widerständige PraktikerInnen . Ihr Widerstand  aber verhallt 
bisher meist noch als ohnmächtige Einzelaktionen. Ansonsten gilt: Wer nicht 
mitspielt, kann gehen. Es bleibt denjenigen, die hier Soziale Arbeit machen 
wollen, nicht viel anderes übrig, als sich nach dem Motto: „Wess’ Brot ich 
ess’, des’ Lied ich sing“ zu verhalten. Die Unternehmensphilosophie verdrängt 
tendenziell die Berufethik. 

Die Angst all derer, die mir für dieses Buch aus ihrer Praxis Beispiele er-
zählt haben, ist beunruhigend. Im modernisierten Staat  gibt es anscheinend ei-
nen hochmodernen Maulkorb und der heißt Effi zienz . Alles was dieses Prinzip 
bedroht, wird kalt gestellt, diskriminiert und ausgeschaltet. 

3.2.2.2  Neue Beziehung von Kostenträger  und Leistungserbringern 
Mit der neuen marktförmigen Struktur der Anbieter Sozialer Dienstleistungen  
wurde auch ein zweiter, elementarer Schritt vollzogen: Das Verhältnis zwi-
schen staatlichem Auftraggeber  und nicht öffentlichen Anbietern Sozialer 
Arbeit wurde neu geregelt. Es ist dies jetzt keine Beziehung mehr zwischen 
öffentlichem Träger der Sozialen Arbeit und freien Trägern, sondern die zwi-
schen Unternehmen . Die Vereinbarungen zwischen öffentlichem Träger und 
den erbringenden Trägern bekommen den Charakter „unternehmerischer Ver-
träge“ (vgl. Dahme/Wohlfahrt 2006, S. 61). 

Es wird jetzt deutlicher als zuvor zwischen dem Leistungsträger Sozialer 
Arbeit, der die Hilfe bewilligen muss (z. B. Jugendamt ) und den Leistungser-
bringern (freie oder gewerbliche Träger) unterschieden. 

Dem Finanzträger der Sozialen Arbeit (z. B. der öffentlichen Jugendhilfe ) 
kommt im Wesentlichen die „Funktion eines Kosten - und Gewährleistungsträ-
gers zu, der die Gesamtverantwortung für die fachliche Ausgestaltung der zu 
vereinbarenden Leistung  inne hat“ (Messmer 2007, S. 23). Die Erbringer der 
Leistung auf der anderen Seite sehen sich durch den Kostenträger  aufgefordert, 
ihre Angebote differenziert und in klar kalkulierbaren Preisen auszuweisen. 

Die entscheidende und für die MitarbeiterInnen in der Praxis gravieren-
de Folge der neuen Vereinbarungsstrukturen des Kontraktmanagement  ist die 
veränderte Beziehung zwischen den Partnern, die für die Erbringung Sozia-
ler Leistungen  Vereinbarungen treffen müssen: Der Kostenträger , längst nicht 
mehr selber Anbieter Sozialer Dienstleistungen  (die wenigen stadteigenen 
Betriebe z. B. sind als GmbHs ausgegründet), tritt den erbringenden Trägern 
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nur noch in einer Kontrollfunktion und mit der Macht gegenüber, über Kosten-
zuweisungen entscheiden zu können. Ihm gegenüber stehen die leistungser-
bringenden Träger als neue Unternehmen  auf dem Sozialen Markt, die aber in 
einer erheblich schlechteren Position sind als z. B. Betriebe in der Produktion. 
Der Abnehmer ihrer Leistungen ist nämlich der einzig mögliche Kunde  und 
hat damit eine Monopolstellung. Sie sind von ihm abhängig und alle anderen 
Träger befi nden sich in der gleichen Abhängigkeit. Als Konkurrenten auf dem 
Quasi-Markt (vgl. Messmer 2007, S. 10) sind alle bemüht, gegenüber ihrem 
Kunden, Kostenträger und Leistungsabnehmer gut dazustehen, nachgefragt zu 
werden und seine Erwartungen möglichst perfekt zu erfüllen. „Damit sind die 
ehemals eher korporalistischen Beziehungen zwischen öffentlichen und freien 
Trägern umgewandelt in eine Beziehungsstruktur, die einer betriebswirtschaft-
lich orientierten Vertragsfi nanzierung entspricht“ (Messmer 2007, S.10). 

Beispiel 4 
„Das ist jedes Mal wie Pokern unter ungleichen Partnern.“ 
Andreas ist Leiter einer Kinderschutzeinrichtung, die Kinder und Jugendli-
che betreut, die nach §§ 41, 42 KJHG in Obhut genommen wurden. Meistens 
sind das Kinder, die vom ASD  gebracht werden. Manchmal sind es Kinder, die 
selber um Inobhutnahme gebeten haben. Während der Zeit , in der über wei-
tere Maßnahmen und Hilfeansätze beraten wird (mit Eltern und Betroffenen), 
leben die Kinder und Jugendlichen in der Kinderschutzeinrichtung, verbrin-
gen dort ihren Alltag , schlafen hier, nehmen Kontakt zu den anderen Kindern 
und Jugendlichen auf und gehen mit den Betreuerinnen eine mehr oder weni-
ger intensive Beziehung ein. Die Unterbringung kann von kurzer Dauer sein, 
manchmal geht sie aber über viele Wochen. Bei den jährlichen Verhandlungen 
mit dem Jugendamt  über die Leistungs- und Entgeltvereinbarungen nimmt sich 
Andreas diesmal vor, unbedingt durchzusetzen, dass die Stunden an den Vor-
mittagen besser personell besetzt werden können. Seitdem in der Einrichtung 
so viele unbegleitete minderjährige Flüchtlinge3  mit untergebracht sind, die in 

3 In Deutschland leben zwischen 5.000 und 10.000 unbegleitete minderjährige Flüchtlinge. 
Sie sind auf sich allein gestellt. Ohne Eltern, ohne Familie, ohne vertrauenswürdige Person, 
die ihnen Schutz bietet, sind sie nach Deutschland gekommen. Nur die wenigsten von ih-
nen fi nden in Deutschland dauerhaften Schutz. Das Gesetz erklärt sie bereits mit 16 Jahren 
für verfahrensfähig, dann müssen sie ihre ausländerrechtlichen Angelegenheiten selbst in die 
Hand nehmen. Sie durchlaufen dasselbe Verfahren wie Erwachsene, ohne Recht auf Beistand. 
Den Anspruch, in einer gesonderten Unterbringung für Jugendliche Obdach zu fi nden, ha-
ben sie mit ihrem 16. Geburtstag verloren. In den meisten Fällen werden die Asylgesuche 
der unbegleiteten Flüchtlingskinder abgelehnt, da sie im Sinn des deutschen Asylrechts nicht 
»politisch verfolgt« werden. Den Kindern, die trotz des abgelehnten Asylantrags weiter in 
Deutschland »geduldet« werden, wird von staatlicher Seite derzeit wenig geholfen. In einigen 
Bundesländern gilt für sie keine Schulpfl icht. Eine psychosoziale Betreuung, um die Traumata 
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der ersten Zeit ihres Aufenthaltes in Deutschland noch keine Schule  besuchen, 
ist am Vormittag das Haus nicht mehr leer. Es kann nicht sein, dass außer der 
Küchenkraft dann niemand als Ansprechpartner für die Kinder zur Verfügung 
steht. 
Bei dem Gespräch im Jugendamt eröffnet man ihm zunächst, dass das Budget 
für Lebensmittel weiter eingeschränkt werden muss. Die anderen städtischen 
Heimeinrichtungen kämen alle drei mit einem geringeren Etat aus. Argumente, 
warum es in seiner Einrichtung vielleicht notwendig ist, mehr Geld auszuge-
ben, werden nicht angehört. ein Anliegen wegen der personellen Besetzung 
in den Vormittagsstunden wird zurückgegeben mit dem Hinweis, dass er eben 
die Stunden aus der anderen Betreuungszeit herausnehmen solle. „Ein biss-
chen Flexibilisierung der Arbeitszeiten, und schon ist so was möglich“, er-
läutert ihm die Vertreterin der Jugendbehörde. Andreas fühlt sich ohnmächtig 
und über den Tisch gezogen. Der „Partner“ Jugendamt kann ihm quasi alle 
Bedingungen diktieren. Wenn er auf seinen Forderungen besteht, wird ange-
deutet, dass Träger X Pläne geäußert habe, sein Angebot auf Inobhutnahme 
auszudehnen. Das sei vom Jugendamt aber bisher gestoppt worden. Am Ende 
ist Andreas froh, soviel von seinem bisherigen Haushalt gerettet zu haben, dass 
die Arbeit mit Abstrichen, aber einigermaßen sinnvoll, weitergehen kann. 

Solche Vereinbarungen erfolgen unter Konkurrenzdruck und unter den fi nan-
ziellen Bedingungen und Einschränkungen, die der Kostenträger  vorgibt. Die 
Monopolstellung z. B. der Jugendämter  als Käufer sozialer Leistungen , also 
die asymmetrische Beziehung zwischen Leistungsträgern und Leistungser-
bringern, eröffnet den Kostenträgern die Möglichkeit zu verstärkter Kontrolle  
und Einfl ussnahme. 

Das Kontraktmanagement  dient dazu, die erwünschte Kostensenkung  im 
Sozialbereich durchzusetzen. Es geht nach Galuske dabei „im Kern um die 
Etablierung eines Sozialmarktes , in dem überprüfbare Leistungen  zu trans-
parenten Preisen von untereinander um Kosten  und Qualitäten konkurrieren-
den Dienstleistung sanbietern erbracht werden sollen“ (Galuske 2008, S. 19). 
Messmer (2007) stellt zu Recht die Frage, wie der öffentliche Träger wohl 
entscheiden wird, wenn der Kostendruck der fachlich angemessenen Entschei-
dung oder dem rechtlichen Anspruch auf Hilfe entgegensteht. Ähnliche Beden-
ken werden auch im 11. Jugendbericht (2002, S. 93) geäußert „Die Einführung 
der Kosten-Leistungsrechnung kann für die Zusammenarbeit zwischen öffent-
lichen und freien Trägern zur Konsequenz haben, dass zunehmend allein Kos-
tenaspekte dominieren“, heißt es dort. Auch Schnurr weist darauf hin, dass die 

der Vergangenheit zu bewältigen, wird von staatlicher Seite häufi g nur in Extremfällen unter-
stützt (terres des hommes 2009 a. a. O.).
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Haushaltslage den Auftraggeber  der Hilfen zur Erziehung, also das Jugendamt , 
zu einer Ressourcensteuerung zwinge (Schnurr 2006, S. 132). 

3.2.2.3  Leistungs-, Entgelt- und Qualitätsentwicklungsvereinbarung 
Ein Kontrakt ist eine schriftliche Absprache zwischen zwei Partnern über in 
einem defi nierten Zeitraum zu erreichende Ergebnisse mit einem festgelegten 
Budget. Aus dieser Defi nition leiten sich unverzichtbare Kontraktinhalte ab: 

 die Operationalisierung der zu erreichenden Ergebnisse in konkrete Maß-
nahmen, 

 die Festlegung von fi nanziellen Ressourcen, 
 die Angaben von Kennzahlen, Indikatoren zur Bewertung des erreichten 

Ergebnisses, 
 die Art und Weise und Häufi gkeit der Berichterstattung, 
 Anreiz-, Sanktionierungs- und Eingriffsmöglichkeiten für Auftraggeber  

und Auftragnehmer. 

Gesteuert wird im Rahmen eines Kontraktes nicht über Einzelanweisungen 
oder Einzeleingriffe, sondern auf Basis der Kontrakte „auf Abstand”. Mit den 
schon oben erwähnten Paragraphen 78a-g KJHG (SGB VIII) im Jahre 1998 
wurde auch im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe   die „Leistungs-, Entgelt- 
und Qualitätsentwicklungsvereinbarung“ verbindlich eingeführt. Gegenstände 
der Leistungs-, Entgelt- und Qualitätsentwicklungsvereinbarungen sind nicht 
einfach nur die erforderlichen Kosten , sondern vielmehr Inhalte, Umfang und 
Qualität  der Leistungsangebote und darüber hinaus auch die Entwicklung von 
Grundsätzen und Maßstäben ihrer Bewertung. 

Leistungsvereinbarung 
In der Leistungsvereinbarung nach § 78c Abs. 1 sollen z. B. folgende Fakten 
festgehalten werden: 

 Art, Ziel und Qualität  des Leistungsangebotes, 
 der in der Einrichtung zu betreuende Personenkreis, 
 die erforderliche sächliche und personelle Ausstattung, 
 die Qualifi kation  des Personals, 
 sowie die betriebsnotwendigen Anlagen der Einrichtung. 

Die Leistungsvereinbarung ist die Basis für die Entgeltvereinbarung. Bezahlt 
wird, was vorher defi niert und in dieser Defi nition akzeptiert wurde. Bezahlt 
wird damit das, was sich in Geld ausdrücken lässt. Das sind vornehmlich quan-
titative Kennzahlen. Auf dieses Thema wird weiter unten noch ausführlich ein-
gegangen (s. Abschnitt 3.5). 
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Sparsamkeitsprinzip und Qualitätsentwicklung  
Unter Berücksichtigung der Grundsätze von Wirtschaftlichkeit und Sparsam-
keit müssen die Entgeltvereinbarungen den Einrichtungen eine bedarfsgerech-
te Leistungserbringung gestatten, heißt es im Gesetz. Die Vorschriften der §§ 
77 und 78a-g KJHG zielen also einerseits auf Vereinheitlichung, Transparenz 
und Wirtschaftlichkeit von Angebotsstrukturen, aber auch auf eine verbesser-
te Qualität . Die Qualitätsentwicklung ist sogar Teil der Vereinbarungen im 
Kontraktmanagement  („Qualitätsentwicklungsvereinbarung“). Zu beachten 
ist aber, dass das Finanzierungskonzept gleichzeitig und unverändert klar und 
offen unter dem Gebot der Kostenersparnis steht: Die generellen Grundsätze 
„Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit“ als grundlegende Motive der marktwirt-
schaftlichen Steuerung führen deshalb von vorneherein zu einer Begrenzung 
der bereitgestellten Mittel. Auf die Effi zienzthematik wird weiter unten noch 
ausführlich eingegangen (s. Abschnitt 3.6). 

3.2.2.4  Neues Finanzierungskonzept 
Unmittelbare Folge der neuen, marktspezifi schen Beziehungsstruktur zwi-
schen Leistungsträger und Leistungserbringer  war die Ablösung der bisherigen 
Finanzierung  sozialer Dienstleistungen  durch ein neues Finnanzierungskon-
zept. Dies hat verschiedene Aspekte: 

Prospektive Kostenvereinbarung 
Das frühere Selbstkostenprinzip wurde durch die nunmehr gesetzlich ver-
pfl ichtende „prospektive Kostenvereinbarung“ abgelöst (vgl. Pracht 2008, 
S. 32). Es wird nicht mehr bezahlt, was der erbringende Träger faktisch und 
seinen Vorjahreserfahrungen entsprechend braucht, um die Dienstleistung  zu 
fi nanzieren. Jetzt wird vor Beginn der Leistung  für den zukünftigen Zeitraum 
einer bestimmten Wirtschaftsperiode im Rahmen des Kontraktmanagements 
eine „Zielvereinbarung“ getroffen, die sich an den Prinzipien der Wirtschaft-
lichkeit und Qualität  orientieren soll. Diese Regelungen ermöglichen den öf-
fentlichen Trägern eine Prüfung der Wirtschaftlichkeit und der Qualität der 
Leistungen sowie eine direkte Einfl ussnahme auf die Kosten . Träger werden 
nicht mehr pauschal fi nanziert, sondern in Bezug auf die Anzahl der betreuten 
KlientInnen. Die Umstellung der Entgeltsysteme von Trägervollfi nanzierung 
(Jahresbudgets) auf personenbezogene Finanzierungsmodelle bedeutet, dass 
eine diskontinuierliche Refi nanzierung Sozialer Arbeit zur Normalität gewor-
den ist (vgl. z. B. Buestrich/Wohlfahrt 2008). 

Das neue Finanzierungsmodell der prospektiven Finanzierung  hat in die 
Planung der Sozialen Arbeit generell verkürzte, d. h. auf je ein Jahr begrenzte 
Zeithorizonte eingebracht. Der immer wieder neu geforderte Nachweis von 
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Effektivität , Wirkung  und Sicherung der festgelegten Qualitätsstandards und 
Effi zienz  stellt jedes Mal erneut in Frage, ob eine Einrichtung überhaupt wei-
terfi nanziert wird und in welchem Umfang. 

Belastend ist dieses Vorgehen zunächst für die betroffenen KlientInnen, die 
nicht wissen, ob sie die Unterstützung  im nächsten Jahr weiterhin erhalten 
werden, ob z. B. die Schulsozialarbeiterin auch zukünftig in ihrem Büro als 
Ansprechpartnerin zur Verfügung stehen wird. Erworbenes Vertrauen, erreich-
te Ziele, vereinbarte Schritte, all das steht zur Debatte und geht möglicher-
weise verloren. Damit ist ein solches Vorgehen genau betrachtet in höchstem 
Maße ineffi zient . 

Für die MitarbeiterInnen entsteht das Problem, dass sie zum Jahresende 
um ihre Arbeitsplätze fürchten müssen, weil sie nicht wissen, ob ihr Projekt  
weiterfi nanziert wird. Neben der emotionalen Belastung stellt sich auch eine 
Gefahr für die Professionalisierung  des betroffenen Arbeitsfeldes ein: Qualifi -
zierte MitarbeiterInnen meiden solche Arbeitsplätze und ziehen die Felder vor, 
in denen eine kontinuierliche Finanzierung  noch selbstverständlich ist. Wer 
weniger Qualität  zu bieten hat, wird sich die Arbeitsbedingungen nicht aussu-
chen können und bleiben. 

„Da kein Träger mit Sicherheit sagen kann, ob er im Preiswettbewerb auch 
in der nächsten Runde noch mithalten kann, … wird Festanstellung die Aus-
nahme, befristete Beschäftigung, Projektverträge, erzwungene Selbständigkeit 
und schlecht bis gar nicht bezahlte Praktika oder gar der Einsatz von 1-Euro-
Kräften die Regel“ (Galuske 2008, S. 23). 

Beispiel 5 
Zum Jahreswechsel die Kündigung für alle 
„Gegen Weihnachten hin haben wir immer alle seit Jahren gezittert. Nie war 
klar, ob wir im nächsten Jahr unsere Arbeit würden fortsetzen können. Bisher 
hat unsere Chefi n dann aber vom Jugendamt  doch immer grünes Licht gekriegt. 
Trotzdem wurde natürlich wie jedes Jahr noch neu verhandelt und die Bedin-
gungen für unsere Arbeit wurden immer schlechter. Vorletztes Jahr bekamen 
wir noch ein paar Euro für Nahrungsmittel, die unsere kleinen Straßenkinder 
so dringend brauchen, wenn sie gegen Mittag oder auch schon am Vormittag 
hereinstolpern. Das ist letztes Jahr weggefallen, weil wir ja keine stationäre 
Einrichtung sind, sondern eine ambulante  und weil Mittagessen offi ziell gar 
nicht zu unserem Aufgabenkatalog zählt. Trotzdem haben die Kinder Hunger. 
Sie haben offenbar die Richtlinien nicht gelesen. Und das Zuschussgeld für die 
Busfahrt der Kinder, die von zu Hause keinen Cent dafür kriegen, wenn wir 
mal ins Schwimmbad fahren wollen, das ist auch längst passé. Aber trotzdem 
machte mir die Arbeit bis heute viel Spaß, vor allem können wir jeden Tag se-
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hen, wie notwendig und wichtig sie ist: All die kleinen und älteren Kinder, die 
uns besuchen, kommen aus so genannten vernachlässigenden Familien. Das 
fängt mit dem fehlenden Schulbrot an (soweit sie überhaupt zur Schule  gehen) 
und hört damit auf, dass die Eltern sich einfach nicht für sie interessieren. 
Manche kriegen gar nicht mit, dass ihre Kinder die Schule schwänzen. Diese 
Kinder verändern sich bei uns ganz allmählich: sie streiten weniger, sie fan-
gen an, sich für die Welt zu interessieren, manche kriegen sogar den Dreh für 
die Schule wieder. Viele von denen wären sicher längst im Heim , wenn es uns 
nicht gäbe. Der Allgemeine Sozialdienst  hat uns bisher immer sehr geschätzt. 
Letztes Jahr mussten wir alle auf 30 Stunden reduzieren. Nicht, dass es etwa 
weniger zu tun gegeben hätte. Es war halt kein Geld da und schon gar nicht 
für eine Einrichtung, die noch nicht einmal als richtige Hilfe zur Erziehung  im 
KJHG steht, die aber einmal als Modell entwickelt wurde für Kinder, deren 
Eltern nicht einmal bereit sind, für ihre Kinder eine Hilfe zur Erziehung zu 
beantragen. Das war zwar sinnvoll, wurde uns vom Jugendamt bescheinigt. 
Aber für Experimente ist jetzt kein mehr Geld da. Man kommt sich vor, als 
würde man in einem Korsett stecken, das irgendjemand immer ein bisschen 
enger schnürt – bis wir keine Luft mehr kriegen. Und dieses Jahr ist jetzt of-
fenbar alles aus. Wir sollen alle MitarbeiterInnen zum Jahresende kündigen. 
Unsere Einrichtung könne so nicht erhalten bleiben, heißt es von „oben“. 
Wahrscheinlich werden wir nur als normales Kinderzentrum weiterarbeiten 
können, mit reduziertem Personal natürlich. Unsere Kinder waren wütend, 
als sie hörten, was los ist. Meine beste Kollegin hat mir heute früh gesteckt, 
dass sie sich wo anders beworben hat, weil sie dieses Hin und Her nicht mehr 
aushält. Das wird schlimm. Gerade an ihr hängen die Kids. Und gerade sie 
konnte so gut mit ihnen umgehen. Sollten wir wirklich weitermachen dürfen, 
so können wir zwar unsere Kinder weiter betreuen. Immerhin. Und denen ist 
egal, nach welchem Paragraphen wir bezahlt werden und wie viel Stunden wir 
da sein müssen. Aber wir werden dann nur noch einen Bruchteil der Zeit  für 
sie haben, schon gar keine Zeit mehr für jeden Einzelnen von ihnen. Gerade 
das aber haben sie so genossen und da passierten dann auch die wichtigsten 
Dinge! Die neue Situation wird ihnen vermutlich gar nicht gut tun. Sie werden 
allmählich wegbleiben und wieder auf der Straße ihre Zeit verbringen. Meine 
Freundin hat zu mir gesagt, dass ich mich doch auch nach einem vernünftigen 
Job umsehen soll, so könnten wir niemals eine Familie planen. Sie hat Recht.“ 

Die kurzatmige und festlegende Planung und fi nanzielle Absicherung sozialer 
Einrichtungen und Angebote widerspricht den Erfordernissen Sozialer Arbeit. 
Diese braucht Kontinuität  zum Aufbau von Beziehungen, von Vertrauen, sie 
braucht Kontinuität für die Erforschung und Förderung und den Aufbau von 
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Ressourcen, sie braucht Zeit  und Kontinuität für die Lern- und Veränderungs-
prozesse, die sie bei ihrer Klientel anstößt. Das reale Vorgehen der Verwaltung 
konterkariert diese fachlichen Notwendigkeiten. 

Budget-Haushalt 
Die Finanzierung  erfolgt nun über ein im Vorfeld festgelegtes Budget. Das 
Budget wird vom Leistungserbringer  selbständig und eigenverantwortlich ver-
waltet. Eine Überschreitung der zur Verfügung gestellten Mittel ist nicht vor-
gesehen. Es stehen jeweils begrenzte und nicht selten auch geringere Mittel 
als vorher zur Verfügung. „Das Budget dient offensiv der „Deckelung“ von 
Kosten ; die Mittelbegrenzung soll auch zu mehr Wirtschaftlichkeit beitragen“ 
(Dahme/Wohlfahrt 2006, S. 64). 

Von Anfang an, also schon vor Beginn jeder Debatte über Inhalte, stehen 
die Mittel in der Regel fest – und zwar sind dies meist gegenüber dem Vorjahr 
verknappte Mittel. Die Aufgabe der Fachleute besteht nun nur noch darin, mit 
den gekürzten, knapperen Mitteln auf dem Wege einer effi zienten und immer 
effi zienteren Verwendung dieser Mittel trotzdem den größtmöglichen Erfolg  
zu erzielen. Der Leistungserbringer  erhält jetzt grundsätzlich die Chance, über 
die Mittel selber zu verfügen. Diese neue Freiheit kann nun, im Unterschied zu 
früheren Zeiten, in denen festgelegte Haushaltstitel dies verhinderten, genutzt 
werden, um aus fachlicher Sicht Wichtigeres vor weniger Wichtigem zu fi nan-
zieren. Z. B. wäre es möglich, an den kalkulierten 2000 Euro für Bastelmaterial 
einer Jugendeinrichtung zu sparen und 1000 Euro davon für die Finanzierung  
einer Freizeit auszugeben. Oft sind jedoch die zustande kommenden Budgets 
so knapp geschnitten, dass die Erwirtschaftung von fi nanziellen Spielräumen 
nur schwer zu erreichen ist. Budgetierung bedeutet in der Praxis oft letztlich 
nichts anderes als ein Sparzwang, den man nun aber selber bedienen, verwalten, 
vertreten darf und muss. Ein Budget, das Ausgaben unumstößlich festschreibt, 
gleicht einer Planwirtschaft, die sich so starr verhält, dass sie nicht einmal in 
der Lage ist, sich realen Entwicklungen und Veränderungen anzupassen. Was 
unser Staat  im Rahmen der Wirtschaftkrise wie selbstverständlich tut, nämlich 
Gelder für unerwartete Bedarfe locker machen, weil Banken und Unternehmen  
in Not geraten sind, das ist für den Sozialen Bereich nicht vorgesehen. Die Be-
darfe der Klientel der Sozialen Arbeit dürfen sich nicht anders entwickeln als 
vorausgesehen und sollten sie es dennoch tun, ist nicht abzusehen, dass dem im 
Rahmen der derzeitigen Strukturen Rechnung getragen werden kann und soll. 

Der Erbringungsträger Sozialer Dienstleistungen  muss mit den knapperen 
Mitteln haushalten. Er wird, um effi zient zu bleiben, um mit den Mitteln zu 
Recht zu kommen und um seinem eigenen Konkurs zu entgehen, zwangsläufi g 
Einsparungen vornehmen müssen, z. B. Streichung von Sachmitteln oder Stel-
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len in seiner Einrichtungen, vorzeitiges Beenden von Einzelmaßnahmen, Kür-
zung von Zeitkontingenten  innerhalb der Arbeitszusammenhänge oder auch 
Senkung der Löhne etc. 

Dezentrale Ressourcenverantwortung (vgl. Dahme/Wohlfahrt 2006, S. 64; 
Budde/Früchtel 2006, S. 9) bedeutet die Übertragung der Finanzverantwor-
tung, die ehedem zentral oder vom Vorgesetzten ausgeübt wurde, an die Basis. 
Dabei wird – im Sinne der angestrebten „schlanken Hierarchie“ – die fi nan-
zielle Zuständigkeit ganz nach unten delegiert, indem man die Budgets von 
den MitarbeiterInnen oder auch den Trägern an der Basis verwalten lässt. Das 
heißt z. B., dass eine MitarbeiterIn des Allgemeinen Sozialen Dienstes über ein 
Budget verfügt, aus dem sie die Hilfen zur Erziehung in ihrem Bezirk in einem 
bestimmten Haushaltsjahr fi nanzieren und verantworten muss. 

Wenn für einen umgrenzten regionalen Raum ein bestimmtes defi niertes 
Budget bereitgestellt wird, spricht man von Sozialraumbudget (vgl. 11. Ju-
gendbericht 2002). Auf das Sozialraumbudget wird noch ausführlich einge-
gangen (s. Abschnitt 3.3.1). 

Wirkungsorientierte Finanzierung  
Mit dem neuen Finanzierungskonzept wird die Leistung  der Sozialen Arbeit 
konsequent an ihrem „Output“ orientiert fi nanziert. „Als wirkungsorientiert 
kann ein Finanzierungssystem immer dann bezeichnet werden, wenn das Vo-
lumen des Leistungsentgeltes zu einem bedeutenden Teil durch Parameter der 
Ergebnisqualität  bestimmt wird“ (Landes 2007, S. 33). Finanziert wird nur, 
was eine erkennbare Wirkung  hat. Die Effektivität  spielt also für die Leistungs-
fi nanzierung die entscheidende Rolle. Die Defi nition der erstrebten Wirkung 
und die Frage, durch welche Qualität  der Leistung die Wirkung erreicht wer-
den, ist das Hauptthema bei den Leistungsvereinbarungen. Auf die Thema-
tik der Wirkungsorientierung und auf ihre Folgen für die Soziale Arbeit wird 
weiter unten noch ausführlich eingegangen (s. Abschnitt 3.6). Generell hängt 
die Frage, ob ein Projekt , eine Einrichtung, eine Maßnahme Sozialer Dienst-
leistung  vom Staat  (mit) fi nanziert wird, letztlich nicht von der fachlichen 
Notwendigkeit ab, sondern von der Entscheidung der Sozialpolitik  bzw. der 
Verwaltung, ob sie bereit ist, für das Projekt oder die Einrichtung zu zahlen. 
Diese macht eine mögliche Finanzierung  vom Output, aber zunächst natürlich 
von den zur Verfügung stehenden Mitteln abhängig. Die Erbringung Sozialer 
Dienstleistungen steht immer unter dem Damoklesschwert, dass die Gesell-
schaft und für sie sprechend die Verwaltung ihre Nützlichkeit und Notwendig-
keit bezweifeln könnte und möglicherweise auf sie verzichtet. 
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Sponsoring und Fundraising  
Neu, aber heute selbstverständlich für die Leistungserbringer , ist die Notwen-
digkeit der Beschaffung zusätzlicher und ggf. grundlegender Geldmittel für die 
eigene Einrichtung über Sponsoring und Fundraising . Ausgehend vom Postu-
lat der Knappheit öffentlicher Kassen und dem Diktum der Kostendämpfung  
als oberstem Prinzip (s. §78 KJHG), ist eine hinreichende Finanzierung  so-
zialarbeiterischer Aufgaben und Einrichtungen durch Steuermittel in diesem 
Bereich nicht mehr gegeben und wird zudem als einer der vergangenen Fehler 
des Sozialstaates  gegeißelt. Die öffentlichen Gelder, die im Rahmen des Finan-
zierungskonzeptes gewährt werden, sind auf Grund des beschriebenen Kosten-
senkungszwanges in der Regel knapp und ermöglichen einer Einrichtung nur 
– wenn überhaupt – die Absicherung der Grundaufgaben und Alltagsdienste. 
Viele wichtige Aufgaben, müssen von den Einrichtungen selber und gesondert 
fi nanziert werden. Nicht selten sind Träger aber auch schon darauf angewie-
sen, mit Hilfe von Spenden ihre Eigenanteile zu sichern, die sie als Gegen-
fi nanzierung für öffentliche Mittel überhaupt erst einmal vorweisen müssen. 

Mitarbeiterinnen von Einrichtungen sind aufgerufen, über Fundraising  und 
Sponsoring das zusätzlich notwendige Geld für ihre Arbeit selber zusammen 
zu bringen. Das kostet eine Menge Zeit . 

Viele Unternehmen  sind grundsätzlich durchaus bereit, ihre soziale Verant-
wortung  unter Beweis zu stellen, vorausgesetzt, sie haben etwas davon, näm-
lich Werbung für ihre Firma bzw. ihr Produkt (vgl. z. B. Litges 2007). 

Litges (2007) macht darauf aufmerksam, dass durch Sponsoring die Ver-
säulung der Jugendhilfen4 noch weiter verstärkt werden könnte, „da Firmen 
nur für Imageträchtiges Geld ausgeben“ (ebenda, S. 189). Auf diese Weise 
fl ieße Geld über Sponsoring nur in bestimmte Arbeitsfelder, während andere 
Bereiche kaum eine Chance hätten. 

3.2.3  Wettbewerb  und Konkurrenz  

Der Wettbewerb  zwischen den verschiedenen Anbietern Sozialer Dienstleis-
tungen , gleichgültig ob es freie und gemeinnützige Träger oder gewerbliche 
Anbieter sind, gleichgültig, ob es kleine, fi nanzschwache Träger oder große 
Wohlfahrtsverbände sind, ist bei diesem neuen Finanzierungs- und Leistungs-
erbringungsmodell strukturell eingeplant und gewollt (vgl. § 78b 93 KJHG), 

4 Mit Versäulung der Jugendhilfe ist eine im Gesetz (KJHG) angelegte Struktur nebeneinander 
existierender Hilfen gemeint, die es mit sich bringt, dass die Haushaltsstellen für die einzelnen 
Hilfen und Bereiche von den Verwaltungen als nicht deckungsfähig angesehen werden. Da-
durch wird eine fl exible Handhabung, Hilfen z. B. miteinander zu verbinden und in einander 
übergehen zulassen, eher erschwert.
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ganz im Sinne von Wettbewerb als „Rivalität zwischen Wirtschaftssubjekten 
auf dem jeweiligen Markt mit dem Ziel, möglichst viele Marktanteile auf dem 
Käufermarkt zu erhalten“ (Flösser/Vollhase2006, S. 81).Vom Wettbewerb als 
Strukturmaxime der kapitalistischen Wirtschaft wird angenommen, dass er per 
se in der Lage sei, einen höheren Grad an Effektivität  und Effi zienz  zu erzeu-
gen und auch Innovationen zu fördern (ebenda). Entsprechend werden solche 
Auswirkungen auch von einem Wettbewerb innerhalb der Sozialen Arbeit er-
wartet. Und so wird die „schützende Hand“ über den Wohlfahrtsverbänden und 
den Einrichtungen und Diensten Freier Träger weggezogen. Sie müssen sich 
fortan den Wettbewerbsbedingungen eines Marktes stellen. 

Soziale Arbeit fi ndet sich im Rahmen der Ökonomisierung  als Leistungs-
erbringerin Sozialer Dienstleistung  wieder, als Unternehmerin, die ein un-
ternehmerisches Risiko zu tragen hat, als Marktakteurin, die in Konkurrenz  
steht zu anderen Anbietern, die ihre Ware  verkaufen und die von daher ein 
Interesse haben muss, diese Ware möglichst günstig anzubieten und möglichst 
noch günstiger zu produzieren. Unter dem Primat der Effi zienz  und unter den 
Bedingungen des sozialen Pseudomarktes sind gleichzeitig fachliche Belange 
von sekundärer Natur und werden von den Erfordernissen des Überlebens auf 
dem Markt mehr und mehr an den Rand gedrängt. Idealtypisch zugespitzt: Wo 
früher über Kinder und Jugendliche nachgedacht wurde, werden jetzt der Kun-
de  hofi ert, der Markt analysiert, Werbung betrieben, Konkurrenz beobachtet, 
Kosten  gesenkt usw. (vgl. Galuske 2002, S. 328). 

3.2.3.1  Kostenwettbewerb  statt Qualitätswettbewerb  
Der inszenierte Wettbewerb  zwischen den Anbietern Sozialer Dienstleistungen  
dient offi ziell der Qualitätsentwicklung , faktisch aber wohl eher der Kosten-
senkung . Es liegt in der Marktwirtschaft  allein am Käufer der Ware , ob er eine 
Leistung  zu einem bestimmten Preis akzeptiert oder nicht. So liegt es am Staat  
als dem Käufer der Ware Soziale Arbeit, den Preis der Anbieter zu akzeptieren 
oder nicht. Faktisch geht es deshalb bei der Vergabe von Projekten  und auch 
bei der jährlichen Leistungsvereinbarung mit bestehenden Einrichtungen ent-
weder darum, wer in der Lage ist oder sich in der Lage sieht, eine bestimmte 
Leistung am kostengünstigsten zu anzubieten. Oder aber der Finanzträger setzt 
ein Budget für eine bestimmte Leistung fest und die Träger, die die jeweilige 
Leistung erbringen möchten, müssen versuchen, sie zu den vorgegebenen Be-
dingungen auszurichten. 

Auf diese Weise geraten die Anbieter Sozialer Dienstleistungen  unter einen 
Konkurrenzdruck, dem sie nicht ausweichen und den sie, solange sie nicht 
eigene Rücklagen haben, nicht selber auffangen können. Dieser Konkurrenz-
druck übt einen Einfl uss auf die Preis- und Leistungsgestaltung aus, der für 
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manchen Wohlfahrtsverband und vor allem für kleine Träger einen ständigen 
Existenzkampf bedeutet, den sie im Rahmen der Leistungsvereinbarungen mit 
dem staatlichen Geldgeber und in harter Konkurrenz  mit den anderen Anbie-
tern ähnlicher Leistungen  ausfechten und bestehen müssen. Zudem besteht 
jetzt die Notwendigkeit für die bisherigen freien Träger Sozialer Arbeit, sich 
gegen gewinnorientierte Anbieter durchzusetzen. 

Das Interesse verlagert sich im Rahmen der Wettbewerbsstrategie zwangs-
läufi g von der Fachlichkeit  und der Frage nach dem Nutzen für die Klientel 
auf Fragen der Kosten  und der Effi zienz . „Wer bietet die gefragte Leistung  
am günstigsten an?“, das ist die entscheidende Frage. Schipmann spricht vom 
„Kostenwettbewerb “ und von der Gefahr „dass sich durchsetzen kann, was bil-
lig ist und nicht das, was auch gut ist“ (Schipmann 2006, S. 105). Die Hoffnung 
auf eine Qualitätssteigerung durch Konkurrenz  erfüllt sich nicht. Durch den 
Zwang, möglichst kostengünstig und möglichst billiger als die anderen eine 
Leistung anzubieten, kann es leicht passieren, dass von Qualität  nicht mehr 
viel übrig bleibt. Oder aber die Leistungsvereinbarungen werden zu Mogel-
packungen, die nicht halten können, was sie versprechen. Schipmann (2006), 
der die bereits oben angesprochene kontrollierende und diktierende Rolle des 
Staates  z. B. in der Jugendhilfe  als sehr problematisch einschätzt, verspricht 
sich die beste Qualität Sozialer Arbeit von einem gänzlich befreiten Sozialen 
Markt privater Anbieter (Schipmann 2006, S. 105). Er hält den Wettbewerb  in 
der Sozialen Arbeit dann für eine hoffnungsvolle Praxis (ebenda, S. 96f), die 
den seiner Meinung nach Qualität senkenden Effekten der Leistungsvereinba-
rungen entgegenwirken könne (vgl. auch Münder/Tammen 2003; Gottlieb et 
al. 2003). 

Dahme und Wohlfahrt (2006, S. 72) machen darauf aufmerksam, dass 
die „betriebswirtschaftliche Effi zienz - und Wettbewerbslogik“ im sozialen 
Dienstleistungssektor noch weiter zunehmen wird. Sie wird eine neue Qua-
lität  erreichen, wenn, wie in den benachbarten Staaten bereits üblich, die 
Auftragserteilung und Vergabe öffentlicher Sozialer Dienste nur noch über 
Ausschreibungsverfahren nach Vergaberecht organisiert wird. „Nicht auszu-
schließen ist, dass ein rigides, effi zienz- und wirtschaftlichkeitsorientiertes 
Vergaberecht dazu führen wird, dass zukünftig nur noch über Kosten  verhan-
delt wird und letztlich dann einfach der kostengünstigste Anbieter den Zu-
schlag erhält“ (ebenda, S. 72). Die Autoren weisen in diesem Zusammenhang 
auf die jüngsten Praktiken bei der Vergabe der privaten Betreibung von Ge-
fängnissen hin. 
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3.2.3.2  Der Pseudo-Markt Sozialer Dienstleistungen  
Der Sozialmarkt  ist eigentlich kein echter Markt, man könnte ihn als Pseudo-
markt bezeichnen, denn er funktioniert nicht wie ein Markt von Industriepro-
dukten. So sprechen auch Flösser und Vollhase davon, dass der Sozialmarkt 
„politisch inszeniert“ sei (Flösser/Vollhase 2006, S. 84). Im Bezug auf die 
Soziale Arbeit besteht ein „Marktversagen“ allein schon deshalb, weil der Ver-
braucher der sozialen Dienstleistung  gar nicht in der Lage ist, diese selber zu 
fi nanzieren (ebenda, S. 82). Die Klientel der Sozialen Arbeit als Kunden zu 
betrachten ist von daher problematisch. Sie sind Nutzer, aber sie haben keinen 
eigentlichen Kundenstatus. Hinzu kommt, dass sie sich in vielen Fällen gar 
nicht wie nachfragende, souveräne Kunden verhalten und verhalten können. 
Auf diesen Zusammenhang wird an späterer Stelle noch genauer eingegangen 
(s. Abschnitt 3.7). 

Zum Zweiten gibt es keine wirklich freie Konkurrenz  der Anbieter unter-
einander, weil es in der Sozialen Arbeit im Wesentlichen nur einen Käufer 
der Ware  Soziale Angebote gibt, nämlich den Staat . Er hat damit eine Mo-
nopolstellung in einem „Quasi-Markt“. (vgl. Messmer 2007, S.10; vgl. auch 
Schipmann 2006, S. 102). Anbieter haben keine Wahl, wem sie ihre Leistung  
verkaufen. Sie sind auf den einen Käufer angewiesen und müssen versuchen, 
unbedingt den Zuschlag zu bekommen. Andernfalls ist ihr Überleben als An-
bieter Sozialer Dienste in Gefahr. 

Der öffentliche Träger ist damit theoretisch in der Lage, die Angebote auf 
Dumpingpreise herunter zu drücken (vgl. auch Messmer 2007, S. 23) oder 
einen Leistungserbringer  auf seiner „Ware “ sitzen zu lassen, wenn der Preis 
für ihn nicht stimmt. Das neue System  könnte damit statt zu besseren Ange-
boten zu einem Verdrängungswettbewerb führen. So stellen die VerfasserIn-
nen des 11. Jugendberichtes fest: „Die Kosten -Leistungsrechnung versetzt die 
Verwaltung des Jugendamtes  in die Lage, Kosten in Bezug auf die erbrachten 
Leistungen  sehr detailliert zu erfassen und die Orte der Entstehung von Kosten 
in den Blick zu nehmen. Hierdurch wird einerseits die Kostenfrage sehr viel 
transparenter, andererseits liegt hierin auch die Gefahr begründet, dass fachli-
ches Handeln nur noch als Kostenursache wahrgenommen wird“ (2002, S. 93). 

Die Instanz, die über die Qualität  der zu erbringenden Leistung  wachen 
müsste, ist der Geldgeber selber. Ein Konfl ikt zwischen Kostensenkung  und 
Qualitätsvorstellungen ist für ihn vorprogrammiert. Auf diese Weise könnte 
sich das Kostensenkungsanliegen der Politik im Rahmen des Wettbewerbes 
und der Leistungsvereinbarungen mit verschiedenen Anbietern praktisch ohne 
Gegenkraft durchsetzen. Dass im Rahmen der Gewährung von Hilfen und bei 
den entsprechenden Entscheidungsprozessen Kostengesichtspunkte eine zum 
Teil dominierende Rolle spielen wird im folgenden Kapitel deutlich. Hier zeigt 
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sich wieder die Notwendigkeit einer Instanz, die die fachliche Qualität und die 
fachlichen und gesetzlichen Entscheidungen Sozialer Arbeit überwacht oder 
zumindest in Fällen von Zweifel an der Korrektheit der abgelaufenen Prozesse 
und Entscheidungen eingreifen und klären kann. 

3.2.3.3  Vernetzung als Modernisierungsmetapher 
Zusammenarbeit, Synergieeffekte, fachlicher Austausch und Vernetzung sind 
wichtige und tradierte Formen und Ziele der Zusammenarbeit innerhalb der 
Sozialen Arbeit. Sie ermöglichen gegenseitige Information, Kommunikation 
und Kooperation. Diese Praxis ist nunmehr unter den neuen ökonomischen  
Bedingungen auf dem Hintergrund des Wettbewerbsdrucks und eines die Exis-
tenz berührenden Konkurrenzverhältnisses zu realisieren. 

Im KJHG wurde der Wunsch nach einer pluralen Trägerschaft noch fachpo-
litisch begründet, d. h. man versprach sich von einer pluralen Trägerlandschaft 
unterschiedlich akzentuierte Angebote und damit eine bessere Angebotspalette 
Sozialer Dienstleistungen . Mit der Einführung der Ökonomisierung  erhält die 
Trägervielfalt eine neue Interpretation im Sinne von Trägerkonkurrenz und Ef-
fi zienz . 

Am Beispiel des Vernetzungsgedankens wird deutlich, wie unter den neuen 
Bedingungen eine für die Soziale Arbeit schon immer konstitutive Praxis der 
Kooperation verwandelt wird in eine „Modernisierungsmethapher“ (Galuske 
2002, S. 325), die auf den Aspekt der Effi zienzsteigerung reduziert wird. Ver-
netzung ist damit zu einem Rationalisierungsinstrument geworden. „Vernetzte 
Systeme  mit Effi zienzfokus lassen nicht mehr jede Kommunikation zu. Der so-
zialarbeiterisch geprägte Teil des Vernetzungsdiskurses … wird erschwert oder 
verunmöglicht, denn durch die Etablierung ‚wettbewerblicher Anreiz- und 
Sanktionierungsmechanismen’ werden fachspezifi sche Inhalte und Motive aus 
effi zienzlogischer Sicht schnell ‚irrational und zu Störfaktoren’, die umgehend 
verlernt werden müssen“ (Dahme/ Wohlfahrt 2000, S. 331). Hier wird es mehr 
um die zur Schau Stellung der eigenen Leistungen  und Angebote gehen, bei 
denen man sich als VertreterIn eines Unternehmens  besser keine Blöße geben 
sollte, und weniger um eine kooperative, konstruktiv kritische gemeinsame 
Problemlösung. Netzwerkbeziehungen erhalten eine standardisierte Struktur 
und verlieren ihre kommunikativen Chancen und Aspekte. 

3.3  Effektivität , Effi zienz  und Kostensenkung  als zentrale Ziele 

Die Begriffe Effektivität  und Effi zienz  sind seit der Einführung des Sozialma-
nagements in der Sozialen Arbeit die dominierenden Begriffe. Albert spricht 
davon, dass im Kontext der Ökonomisierung  die Wirtschaftsprinzipien nicht 
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nur Eingang in den sozialen Bereich fi nden, sondern in gewisser Hinsicht so-
gar die Deutungshoheit über die Zielsetzung von Sozialer Arbeit übernehmen 
(vgl. Albert 2006, S. 26). Man kann allgemein festhalten, dass den Akteuren 
der sozialen Dienstleistungsproduktion „ein deutlich höherer Effi zienz- und 
Rationalisierungsdruck erwachsen“ ist (Messmer 2007, S. 9f; vgl. z. B. auch 
Heite 2008, S. 95). 

Effektivität  bezeichnet das Verhältnis von erreichtem Ziel zu defi niertem 
Ziel (Zielerreichungsgrad). Das Kriterium für das Vorhandensein von Effekti-
vität ist das Ausmaß, in dem beabsichtigte Wirkungen  erreicht werden. Im Zu-
sammenhang mit der wirkungsorientierten Finanzierung  der Sozialen Arbeit 
wurde die Bedeutung der Effektivität für den Ökonomisierungsprozess bereits 
angesprochen. 

Effi zienz  bedeutet die Erreichung eines Zieles mit möglichst geringem 
Aufwand bzw. mit gegebenen, knappen Mitteln. Sie geht auf das Grundprinzip 
der Ökonomik zurück, das rationale, also am größtmöglichen Nutzen des je-
weiligen Mitteleinsatzes orientierte Denken und Entscheiden (vgl. Finis Siegel 
1997). Betriebswirtschaftliche Grundannahme ist außerdem die immer beste-
hende Knappheit aller Güter, eine Annahme, die als unveränderbar angesehen 
wird. Auf dieser Basis muss mit den vorhandenen Ressourcen rational und effi -
zient umgegangen werden, damit trotzdem der größtmögliche Nutzen entsteht. 

Effi zienz  als allgemeine Grundorientierung der Ökonomie  bedeutet, dass 
Kostendämpfung  und Mitteleinsparung immer unmittelbare Ziele dieses Pro-
zesses sind. So ist auch der gesamte Modernisierungsprozess der Sozialen Ar-
beit von Anfang an vor dem Hintergrund der erwünschten Kostendämpfung zu 
sehen. Dahme und Wohlfahrt sprechen davon, dass der „Ausgangspunkt dieser 
Entwicklung ... der politische Wille (ist), die Haushaltskonsolidierungspolitik 
zum unbedingten Maßstab aller Neuordnungsbemühungen zu machen, d. h. 
nur noch eine Einnahme orientierte Ausgabenpolitik zu betreiben“ (Dahme/
Wohlfahrt 2008, S. 53). In den schon vorgestellten neuen gesetzlichen Rege-
lungen (u. a. die Novellierung der §§ 77 und 78 des KJHG) kommt der Wille 
zur Kostendämpfung im Rahmen der neuen unternehmerisch gestalteten Ver-
tragsbeziehung zwischen Kostenträgern und Erbringungsträgern in der Sozia-
len Arbeit deutlich zum Ausdruck. 

3.3.1  Kostendämpfung  als Effi zienzstrategie 

Am Anfang des Ökonomisierungsprozesses standen die so genannten knappen 
Kassen. Es gab mit einem Mal weniger Geld. Dies betraf insbesondere, wenn 
auch nicht etwa ausschließlich, die Soziale Arbeit. Sie war der Gesellschaft 
und der Politik zu teuer geworden. 
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3.3.1.1  Kosten  der Sozialen Arbeit 
Das Sozialbudget der Bundesrepublik Deutschland lag 2007 bei 709 Milliar-
den Euro, das entspricht einer Sozialquote, also einem Anteil der volkswirt-
schaftlich für die soziale Sicherung  verausgabten Ressourcen von 30,3% (Sta-
tistisches Bundesamt  2009). 1991 lag die Sozialquote erstmals bei 30% und 
1998 sogar bei 33,5%, nachdem sie sich davor über mehrere Jahrzehnte unter 
30% gehalten hatte. Der Anstieg der Kosten  für die Soziale Sicherung ab 1990 
beunruhigte. Galuske macht allerdings darauf aufmerksam, dass sich parallel 
zu dieser Entwicklung in der Zeit  von 1960 bis 1998 der prozentuale Anteil 
der Finanzierung  des Sozialbudgets durch private Haushalte von 21,5% auf 
31% verschoben hatte (Galuske 2002, S. 191). Dennoch und trotz der perma-
nent wachsenden Reichtumsproduktion in Deutschland wurde die Behauptung 
einer Unbezahlbarkeit des „Sozialstaates  in seiner fordistisch-wohlfahrtsstaat-
lichen Gestalt“ immer lauter vorgetragen (ebenda). 

Ein nicht unerheblicher und vor allem auch nicht oder nur marginal durch 
Einnahmen refi nanzierbarer Teil dieses Sozialbudgets geht zu Lasten der Kin-
der- und Jugendhilfe  . Dies ist sicherlich von allen Bereichen, in denen Soziale 
Arbeit tätig ist, das die meisten Kosten  verursachende Feld und soll deshalb 
hier exemplarisch betrachtet werden: 

Auch in diesem Bereich machten sich deutliche Kostensteigerungen be-
merkbar, denen man mit Sparstrategien  zu begegnen suchte. Die Kosten  der 
Kinder- und Jugendhilfe   einschließlich der Kosten für die Kinderbetreuung in 
Tageseinrichtungen belief sich im Jahre 1992 noch auf „nur“ 14,3 Milliarden, 
2001 auf 17 Milliarden, im Jahr 2002 auf 19,2 Milliarden, im Jahr 2005 auf 
18,8 Milliarden und im Jahr 2007 schließlich auf 20,9 Milliarden Euro (Statis-
tisches Bundesamt  2009 a. a. O.). 

Wie sich an den oben angeführten Zahlen zeigt, haben alle Sparbemühun-
gen die Kosten  für die Kinder- und Jugendhilfe  letztlich nicht stoppen, sie bes-
tenfalls nur eindämmen können. Mit dem Gesetz zur Weiterentwicklung der 
Kinder- und Jugendhilfe  (KICK) vom 13. September 2005 verstärkte der Ge-
setzgeber seine Kosten dämpfenden Maßnahmen noch einmal und erwartete 
von den dort eingeführten neuen Regelungen, die vor allem eine Eindämmung 
der Selbstbeschaffung von Hilfen zur Erziehung5 und eine stärkere Beteiligung 
der Eltern an den Heimkosten beinhaltete, eine Einsparung von 214 Millionen 
Euro (vgl. Messmer 2007, S. 179). Die großen Bemühungen um eine Kos-

5 Auf Hilfen zur Erziehung besteht ein individueller Rechtsanspruch, wenn die Voraussetzun-
gen erfüllt sind. Diese werden vom öffentlichen Träger der Jugendhilfe geprüft und er gewährt 
ggf. dann die Hilfe. Es besteht also keine Möglichkeit, als Klient die Hilfe ohne Gewährung 
durch das Jugendamt zu bekommen (Ausnahme: der freie Zugang zu Erziehungsberatungs-
stellen). D. h., eine Selbstbeschaffung ist nicht möglich.
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tensenkung  im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe zeigten um 2005 herum 
schließlich dann auch erste nachweisbare Erfolge : Während die Fallzahlen im 
Vergleich zum Vorjahr um 1,9% stiegen, waren die Kosten leicht rückläufi g 
(1,1%) (vgl. Messmer 2007, S. 180). Dennoch konnte aber bis heute der Trend 
der ständig anwachsenden Kosten im Kinder- und Jugendhilfebereich nicht 
aufgehalten werden. 

Der Grund für die die weitere Steigerung der Kosten  trotz aller Sparbemü-
hungen ist vor allem in den real steigenden Fallzahlen und zunehmenden Pro-
blemlagen der Menschen zu sehen (vgl. Messmer 2007, S. 177). Die Tatsache, 
dass trotz gesunkener Ausgaben die Fallzahlen 2005 gestiegen sind, spricht 
dafür, dass die Probleme der Menschen weiter eskalieren. Die im vorigen Ka-
pitel angeführten aktuellen gesellschaftlichen Probleme und z. B. allein die Zu-
nahme psychosozialer Problemlagen, bei denen Soziale Arbeit als Profession 
dringend gefragt wäre, sprechen für diese Annahme.

Übersehen wurde auch, dass z. B. mit dem Kinder- und Jugendhilfe gesetz 
gerade eben erst ein Dienstleistungsgesetz geschaffen worden war, das den An-
spruch hatte, mehr zu leisten, als eine Kinder- und Jugendhilfe -Feuerwehr zu 
sein, das Lebensbedingungen von Minderjährigen positiv beeinfl ussen woll-
te und präventiv  ausgerichtet war. Es sind im Rahmen dieser Gesetzgebung 
zudem umfangreiche, nicht beeinfl ussbare Ausgaben in Pfl ichtbereichen der 
Sozialen Arbeit entstanden. 

Wenn in einer solchen Situation und trotz steigender Fallzahlen die Kos-
ten  für die Soziale Arbeit vorübergehend sinken konnten, muss angenommen 
werden, dass dies nur durch eine Verkürzung der Hilfen und durch weniger 
Intensität der Hilfen erreicht worden sein kann. 

Hinzu kommen laut Messmer auch noch so genannte „Opportunitätskos-
ten“, die entstehen, wenn die Versuche, die Kosten  zu dämpfen, zu suboptima-
len Entscheidungsvorgängen geführt haben, die selber wieder Kosten verur-
sachen, die hätten vermieden werden können (Messmer 2007). Das bedeutet, 
dass der Versuch, eine Kostendämpfung  mit allen Mitteln durchzusetzen, 
möglicherweise selber unnötige Kosten erzeugt. So führt zum Beispiel jeder 
verspätete Einsatz von Maßnahmen und Hilfen zu einer Eskalation und Verhär-
tung der Problematik, was wiederum mehr Kosten bei ihrer späteren Behebung 
bedeuten wird. Auch das Ausbleiben primär präventiver  Unterstützung  der Le-
benslagen von Menschen gehört hierher. 

Die Folgekosten  sind in solchen Fällen in der Regel höher. Leider entstehen 
sie erst in der nächsten oder übernächsten Legislaturperiode, sodass sich viele 
Politiker unbeeindruckt zeigen. 
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3.3.1.2  Lösungsmöglichkeiten des Kostenproblems 
Es geht hier also durchaus um beachtliche Summen. Und es ist sicher völlig 
legitim über die Ursachen dieser hohen Kosten  und über Möglichkeiten, sie zu 
reduzieren, nachzudenken. 

Im Kontext der Ökonomisierung  aber gibt es nur eine Erklärung für die 
Kostensteigerung und damit auch nur ein Mittel, sie in den Griff zu bekommen: 
Ohne die oben angeführten möglichen Hintergründe für die Kostensteigerung 
zur Kenntnis zu nehmen, hält man an der Vorstellung fest, die steigenden Kos-
ten  seien die Folge unsinniger, überfl üssiger und völlig ineffi zienter  Angebote 
der Sozialen Arbeit. Deshalb, so schlussfolgert man, sei diese grundsätzlich in-
frage zu stellen und auf ein angemessenes Maß zu recht zu stutzen. Die Mittel-
kürzungen in der Sozialen Arbeit waren von Anbeginn mit der Argumentation 
gekoppelt, dass Soziale Arbeit dringend alte Zöpfe abschneiden, sich erneuern, 
verjüngen, verbessern müsse. An dieser Stelle meldete sich die seit langem und 
trotz der inzwischen vollzogenen lebensweltorientierten Neugestaltung immer 
noch aufrechterhaltene Kritik  an der Sozialen Arbeit, diese könne gar nicht 
nachweisen, dass ihre Bemühungen überhaupt etwas brächten. Sie wurde als 
willkommene Legitimierung der Kürzungen genutzt. Besonders die Sozialleis-
tungen  in öffentlicher Trägerschaft standen in dem Verdacht, unproduktiv und 
zum Teil sogar unsinnig zu sein. Man rückte schon zu Beginn der 90er Jahre 
deshalb dem öffentlichen Dienst  und im besonderen Maße seinen sozialen Ein-
richtungen und Angeboten zu Leibe, indem man einfach den Geldhahn kleiner 
drehte. Man wollte dadurch eine veränderte Situation schaffen, mit der die Pra-
xis nun umgehen und für die sie selber die bestmögliche Lösung würde suchen 
müssen. Es wurde damals bereits hoffnungsvoll behauptet und erwartet, dass 
Sozialarbeitende aus einengenden Rahmenbedingungen gute, vielleicht sogar 
bessere Ergebnisse herausholen könnten, wenn sie denn nur dazu gezwungen 
würden – nach dem Motto: „Not macht erfi nderisch, also seht zu, ihr schafft 
das schon!“ Es war wenig später im Rahmen von Neuer Steuerung und So-
zialmanagement nur ein kleiner Schritt von der Argumentation notwendiger 
Einsparungen aus Geldknappheit zur Verbrämung der Kürzungen im sozialen 
Bereich als die geeigneten Mittel, Soziale Arbeit so zu mehr Rationalität, Ef-
fektivität  und Modernität  zu zwingen. 

Aus sozialwissenschaftlicher Sicht liegt der Fall anders. Zum Ersten ist zur 
Kenntnis zu nehmen, dass die Problemlagen der Menschen in der gegenwärti-
gen Zeit  nicht weniger werden, sondern ständig zunehmen, und das auch da, wo 
die demographische Entwicklung manchen voreilig zu der Erwartung kommen 
lässt, dass die Probleme der Jugendhilfe  im gleichen Maße abnehmen, wenn 
die Anzahl der Kinder und Jugendlichen sinkt. So wird etwa argumentiert, die 
Jugendarbeit  im Osten Deutschlands könne angesichts der Tatsache, dass im-
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mer weniger Jugendliche hier wohnen – wegen des Geburtenrückganges und 
wegen der Umsiedlung vieler junger Leute in den Westen – reduziert werden. 
Tatsächlich nimmt die Zahl der Jugendlichen und Kinder, die Schwierigkeiten 
bei der Bewältigung ihres Lebens haben und in problematischen Lebenssitua-
tionen aufwachsen müssen, gerade im Osten zu: Wer da bleibt, hat z. B. beson-
ders wenig Ressourcen und braucht erst Recht Unterstützung . 

Weiter oben wurde gezeigt, wie stark gegenwärtig psychosoziale Problem-
lagen bei Menschen aller Altersstufen zunehmen. Der Versuch, hier immer 
mehr zu sparen, wird diese Situation verschärfen. Eine Gesellschaft, die sich 
massenhaft Probleme leistet und diese, wie oben gezeigt wurde, auch selber 
zum großen Teil verursacht, muss auch bereit sein, für ihre Lösung oder Mil-
derung entsprechend zu zahlen. Aber hierfür gibt es seit Anfang der 90er Jahre 
nur noch eine sehr eingeschränkte Bereitschaft. Eine der reichsten Nationen 
der Welt erklärt sich als arm. Sie verteilt ihre Reichtümer anders. Sie erlaubt 
sich durchaus weiterhin noch manchen Luxus – man sehe sich die Kosten  für 
Bundeswehreinsätze an internationalen Kriegsschauplätzen, teure Kulturtem-
pel, Steuergeschenke an Unternehmen , Rettungsmilliarden für Banken oder 
für manches Prestigeprojekt an – erklärt aber stattdessen die Unterstützung  für 
die benachteiligten Teile ihrer Bevölkerung als schlicht zu teuer, als etwas, was 
sie sich eben nicht mehr leisten könne. Zum Zweiten würde es viel sinnvoller 
sein, über andere und wirklich wirksame Formen der Kostendämpfung  in der 
Sozialen Arbeit nachzudenken: 

 über den Ausbau präventiver  Angebote, die Probleme rechtzeitig erkennen 
und bearbeiten und somit verhindern können, 

 über das Bemühen, die wirklich passenden Hilfen zu fi nden, damit sie nicht 
am Problem und an den betreffenden Menschen vorbei gehen und vor allem 

 über die Notwendigkeit, Sozialer Arbeit die Ressourcen und Arbeitsbe-
dingungen einzuräumen, die sie braucht, um mit ihren kommunikativen 
Mitteln ihre Wirkung  auch tatsächlich entfalten zu können und so bei den 
Menschen nachhaltige Veränderungen und Selbsthilfeprozesse in Gang zu 
setzen. 

Aber zu allererst wäre es erforderlich, über die Faktoren in unserer Gesell-
schaft nachzudenken, die die oben aufgelisteten Problemlagen mit verursa-
chen und dann gezielt und nachhaltig an diesen gesellschaftlichen Ursachen 
zu arbeiten. Hier ist gar nicht in erster Linie Soziale Arbeit gefragt. Die kann 
an gesellschaftlichen, strukturellen Problemen wie Armut , Ungleichheit , So-
ziale Benachteiligung  oder Arbeitslosigkeit  nämlich ursächlich nichts ändern. 
Sie kann nur lindern, Menschen helfen, mit ihrem Schicksal besser klar zu 
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kommen. Bestenfalls könnte sie auch noch die gesellschaftlichen Missstände 
anprangern und ihre Klientel zum Widerstand  befähigen. 

Eine politische Lösung und Verbesserung der gesellschaftlichen Prob-
lemlagen aber würde Soziale Arbeit zunehmend entlasten und die Kosten  für 
diesen Bereich könnten sich deutlich reduzieren. „Eine andere Strategie zu 
Verringerung von Sozialarbeit  besteht in dem Versuch, durch einen großzügi-
gen Ausbau beispielsweise des Erziehungssystems soziale Probleme erst gar 
nicht entstehen zu lassen, was vor allem in den nordischen Ländern praktiziert 
wird“, stellt z. B. Erath (Erath 2006, S. 104) fest. 

Aber statt Kreativität und Phantasie und vor allem Kraft in solche Lösungs-
ansätze zu investieren, erschöpft sich der Ideenreichtum der Ökonomisierung  
auf das Finden immer neuer Möglichkeiten, wie, wo und bei wem gespart wer-
den könnte. 

3.3.2  Ebenen und Strategien der Kosteneinsparungen 

Die Verknappung von Geld in der Sozialen Arbeit erfolgte und erfolgt auf un-
terschiedlichen Wegen: 

 Umdeutung und Nichterfüllung gesetzlicher Leistungsaufträge, 
 Schließung von Einrichtungen, Einstellen von Projekten , 
 Streichung von Stellen, Kürzung der Personaldecke, 
 Schaffung und Duldung prekärer Arbeitsplätze, 
 Einsatz fachfremden Personals, 
 Verändertes Finanzierungskonzept. 

Im Folgenden werden diese Sparstrategien  näher erläutert. 

3.3.2.1  Umdeutung und Nicht-Erfüllung gesetzlicher Leistungsaufträge 
Das Recht (z. B. SGB VIII, KJHG) unterscheidet zwischen Kann-, Soll- und 
Muss-Leistungen . Die Muss-Leistungen sind Leistungen, die individuellen 
Rechtsansprüchen von KlientInnen entsprechen oder als Leistungen per Lan-
desgesetz festgeschrieben worden sind (z. B. für Kindertagesstättenbereich). 

Soll-Leistungen  sind laut KJHG z. B. Einrichtungen der Jugendarbeit , be-
stimmte Beratungsangebote oder auch Krippeneinrichtungen für Kleinkinder. 
Jenseits von Kinder- und Jugendhilfe   sind die meisten Angebote der Sozialen 
Arbeit Soll-Leistungen. 

Der Begriff Sollleistung wurde bisher so verstanden, wie es semantisch 
auch nahe liegt, nämlich als Leistung , die der Gesetzgeber als notwendig er-
achtet, worauf aber kein individueller Rechtsanspruch Betroffener besteht. 
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Nun mehr werden die im Kinder und Jugendhilfegesetz (1990) ausgewiese-
nen Soll-Leistungen anders interpretiert: Sie werden nicht mehr aufgefasst als 
gesellschaftliche Handlungsaufforderung, etwas Notwendiges zu tun, sondern 
nur noch als etwas Wünschenswertes, das man aber auch lassen kann, wenn 
man z. B. die erforderlichen Haushaltsmittel nicht zu haben meint. So werden 
– meist mit dem Verweis auf die fehlenden fi nanziellen Mittel – Jugendzent-
ren, Beratungsstellen oder Altentagesstätten geschlossen, obwohl dringender 
Bedarf besteht. 

Aber sogar die im Gesetz fi xierten Muss-Leistungen  der Jugendhilfe  wer-
den nur dann als solche behandelt, wenn die fi nanziellen Rahmenbedingungen 
gegeben sind. In den 80er Jahren war es ein beliebter Witz in meinem Jugend-
amt : „Ein Kind soll eine Heimeinweisung bekommen aber der Kämmerer sagt: 
‚Das geht nicht, wir haben kein Geld.’“ Heute ist das kein Witz mehr. Der 
Rechtsanspruch auf Hilfe zur Erziehung  wird seit einigen Jahren zunehmend 
ausgehöhlt mit der Bemerkung, „einem nackten Mann könne man nicht in die 
Tasche greifen.“ Hier wird faktisch eine Rechtsnorm verletzt. Aber die Be-
troffenen klagen selten und MitarbeiterInnen sind in solchen Fällen die Hände 
gebunden. 

Auch die Aufforderung des Gesetzes, z. B. Hilfen zur Erziehung individuell 
an den Bedarfen des konkreten Falles und ggf. neu zu entwickeln und bereitzu-
stellen (vgl. § 27 KJHG), verhallt nicht selten ungehört angesichts einer Praxis, 
die Hilfen nach Praktikabilität (‚Haben wir noch einen Heimplatz frei?’) und 
Finanzierbarkeit gewährt und entscheidet. 

Erste hilfreiche Reaktionen auf solche nicht Gesetz konformen Vorgänge 
sind Projekte  wie der Rechtshilfefond e.V. in Berlin, der mit anwaltlicher Un-
terstützung , KlientInnen durch außergerichtliche und gerichtliche Verfahren 
zu ihrem Recht auf Hilfe zur Erziehung  verhilft (vgl. Urban/Schruth 2006, S. 
127). 

3.3.2.2  Schließung von Einrichtungen, Einstellen von Projekten  
Einrichtungen, Angebote, Projekte  werden nicht weiter verlängert, werden 
geschlossen, beschnitten oder ganz eingestellt. Viele waren ohnehin befristet, 
manche haben als Modelleinrichtung ihre Schuldigkeit getan, manche werden 
in die Hände Ehrenamtlicher gegeben und die professionelle Soziale Arbeit 
zieht sich zurück. 

Modellprojekte sind in der Sozialen Arbeit immer schon üblich gewesen. 
Bis zum Beginn des großen Sparens fungierten sie in der Hilfelandschaft so, 
wie es der Begriff nahe legt: Es wurde ein neues Modell entwickelt, auspro-
biert, evaluiert und dann – wenn es sich tatsächlich als geeignet und effektiv  
erwiesen hatte – als Regeleinrichtung in die Hilfelandschaft eingebaut. Die fi -
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nanzielle Ausstattung eines Modells war auch damals sicher üppiger als die der 
späteren Regeleinrichtungen. Aber die Finanzierung  wurde nur so weit herun-
tergefahren, dass es auch weiterhin möglich blieb, die wesentlichen Aspekte 
des Modells für die Alltagspraxis zu erhalten. 

Heute haben Modellprojekte in der Sozialen Arbeit ihren wirklichen Nut-
zen und damit ihren Sinn verloren. Es folgt in den wenigsten Fällen auf gelun-
gene, erfolgreiche Projekte  eine neue Praxis, eine Veränderung der Praxis oder 
gar die Einrichtung neuer Regeleinrichtungen, die sich am Modell ausrichten. 
Projekte dieser Art ähneln heutzutage nicht selten den Brückenruinen, die als 
abgebrochene und nicht weiter verfolgte Investitionsdenkmäler im Lande her-
umstehen. Man zeigt mal, was man so bauen könnte. Auch wenn ein Modell-
projekt nachweislich gute Arbeit geleistet hat, lässt man es einfach liegen und 
denkt sich ein anderes Projekt aus, für das es wieder eine neue Anschubfi nan-
zierung gibt. 

Aber nicht nur Modellprojekte sind von einer gnadenlosen Befristung und 
von Schließungen betroffen. Auch die Schließung langfristig angelegter und 
über Jahre hinweg existierender Einrichtungen ist in den letzten 20 Jahren an 
der Tagesordnung. Besonders betroffen davon ist z. B. der Bereich der Jugend-
arbeit . Einrichtungen, denen die öffentliche Förderung weg bricht, sind ge-
zwungen, sich über Spendengelder zu fi nanzieren und leisten ihre Arbeit, wenn 
sie es überhaupt weiterhin können, unter erschwerten Bedingungen. 

3.3.2.3  Streichung von Stellen und Sachkosten  
Personalkosten lassen sich auch durch Schrumpfung des Personalschlüssels  
oder durch Erhöhung der Klientenzahl einsparen, für die eine, einzelne Sozial-
arbeitende jeweils verantwortlich ist (vgl. Messmer 2007). Diese Variante der 
Sparpraxis setzt nicht an der Einrichtung als solcher an, sondern am Personal-
gefüge von Einrichtungen, Projekten , Angeboten insgesamt. 

 Ohne dass sich die Aufgabenpalette ändert oder der Arbeitsanfall kleiner 
geworden wäre, soll nach der Stellenkürzung durch Streichung oder in-
folge der „Wiederbesetzungssperre“ nun die gleiche Arbeit von weniger 
Fachkräften und damit im Rahmen geringerer Zeitkontingente  erledigt 
werden. Die verbleibenden MitarbeiterInnen müssen nun quasi „schneller“ 
arbeiten. 

 Der gleiche Effekt entsteht, wenn einer bestimmten Anzahl von Mitarbei-
terInnen nun mehr KlientInnen, mehr Aufgaben oder auch schwierigere 
Fälle als vorher zugewiesen werden, statt dass die eigentlich notwendig 
gewordene Stellenausweitung erfolgt. So wird z. B. von MitarbeiterInnen 
einer Suchtberatungsstelle erwartet, dass sie sich auch noch um die Schul-
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denproblematik ihrer Klientel kümmern – ohne aber zusätzliche Kapazi-
täten zu schaffen. In vielen Feldern der Sozialen Arbeit hat in den letzten 
10, 20 Jahren nicht nur die Quantität der Problemlagen, sondern auch ihre 
Komplexität und Intensität zugenommen. So sind z. B. die Kinder und Ju-
gendlichen, die heute in Heimen  aufwachsen müssen, sehr häufi g massiver 
geschädigt als noch vor 20 Jahren und brauchen eine intensivere sozialpä-
dagogische Unterstützung . 
Die Verknappung von Zeit - und Personalressourcen in der Sozialen Arbeit 
entsteht also nicht nur dort, wo tatsächlich Mittel gekürzt und Haushalts-
titel zusammengestrichen werden, sie entsteht auch da, wo Aufgaben zu-
genommen haben, Probleme komplexer geworden sind und die Anzahl der 
KlientInnen gewachsen ist ohne dass dieser Entwicklung personell Rech-
nung getragen wird. 

 Die Personalschlüssel  in Kindergärten, Heimen , in der ambulanten  Hilfe 
schrumpfen (vgl. die Untersuchung von Messmer 2007, S. 97 ff). Einer 
konstanten Zahl von KlientInnen steht jetzt eine kleinere Zahl von Fach-
mitarbeiterInnen gegenüber. Eine Untersuchung des Deutschen Jugendin-
stitutes von 2008 zeigt, dass die Personalschlüssel z. B. im Kindergarten-
bereich zwischen den einzelnen Bundesländern stark variieren. Im Osten 
müssen durchschnittlich drei Kinder mehr pro Erzieherin betreut werden. 
Zusätzlich werden aber die landesgesetzlich vorgeschriebenen Personal-
schlüssel von den Einrichtungen aus Kostengründen unterlaufen: 66% der 
Kindergärten in Ostdeutschland haben oft oder manchmal eine Besetzung 
unterhalb des vorgeschriebenen Schlüssels. Im Westen sind das immerhin 
auch 57% (Gragert et al. 2008). Stand z. B. in dem Kinderheim der Stadt O. 
nach §34 KJHG 1990 noch eine Fachkraft 1,8 Kindern gegenüber, gibt es 
2007 nur noch je eine volle Fachkraft für 2,5 Kinder. D. h.: Für die gleiche 
Aufgabe im Bereich der Sozialen Arbeit stehen also geringere Zeitkontin-
gente  zur Verfügung. 

 Gespart wird auch an Sachkosten , und so harmlos das klingen mag, auch 
das greift mitunter voll in die Fachlichkeit  der Arbeit ein: Wenn z. B. die 
Fahrtkosten für sozialpädagogische FamilienhelferInnen nicht mehr im 
vollen Umfang refi nanziert werden, führt das logischer Weise dazu, dass 
die MitarbeiterInnen versuchen, ihre Fahrten zu den Familien zu beschrän-
ken. Sozialpädagogische Familienhilfe  lebt aber von ihrer Anwesenheit 
„vor Ort“, im Alltag  der Menschen, die sie betreut. Über die Einsparung 
bei diesen Sachkosten kann also ganz leicht die gesamte Konzeption einer 
Hilfe ad absurdum geführt werden. 
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3.3.2.4  Schaffung und Duldung prekärer Arbeitsplätze 
Obwohl prekäre Arbeitsplätze in unserer Gesellschaft insgesamt drastisch zu 
genommen haben, fi nden sie sich gehäuft im Bereich der sozialen Dienstleis-
tungen  und treffen vorrangig Menschen mit sozialen Problemlagen und bio-
grafi schen Brüchen. 

Das Prekariat  macht vor der Sozialen Arbeit nicht halt (vgl. z. B. Buestrich/
Wohlfahrt 2008). Damit haben die professionellen Sozialarbeitenden etwas ge-
mein mit ihrer Klientel. 

Prekäre Arbeitsplätze im Bereich der Sozialen Arbeit haben vielfältige Er-
scheinungsformen: 

 Verträge über reduzierte Stundenzahlen sind an der Tagesordnung. Tra-
ditionell ist der soziale Bereich für die Häufi gkeit von Halbtagsbeschäf-
tigungen bekannt. An diese Tendenz wird angeknüpft, obwohl es für die 
Stellenreduzierungen der neuen Art vom Anfall der Sozialen Arbeit her 
keine Begründung für eine reduzierte Stelle gibt. Es fehlt ganz offenbar nur 
das Geld für eine ganze Stelle oder aber der Wille, diese für die jeweilige 
Aufgabe zu bezahlen. Es gibt z. B. keinen Grund, warum in einer Schule  
ein Schulsozialarbeiter nur mit 30 Stunden angestellt wird. Arbeit und sinn-
volle Arbeitsansätze für Schulsozialarbeit , die ein kleines Team von drei, 
vier Leuten voll auslasten würde, wären an jeder Schule genug vorhanden. 
Der Rückgang der Vollzeitstellen von 2002 bis zum Jahr 2006 betrug z. B. 
in der Jugendarbeit  28%, in den ambulanten  Hilfen zur Erziehung 12,5% 
und im Behindertenbereich 17,7 %. Nur im Kindertagestättenbereich hat es 
eine leichte Steigerung der Vollzeitstellen gegeben (Rauschenbach/Schil-
ling 2005). Träger schließen Verträge über reduzierte Stunden von weniger 
als 40 Stunden ab, planen aber freiwillige und unbezahlte Mehrstunden 
von den angestellten Sozialarbeitenden bis zur 40 Stunden Woche und da-
rüber hinaus ein und erwarten diese still schweigend oder verlangen sie 
sogar ganz offen. 30 Stunden-Kräfte kommen nicht selten auf faktische 45 
Stunden pro Woche und mehr. Und wenn es der Arbeitgeber nicht fordert, 
sorgt schon die Verantwortung  der SozialpädagogInnen den KlientInnen 
gegenüber dafür, dass in der nicht bezahlten Zeit  weiter gearbeitet wird. 

 Üblich ist es inzwischen außerdem in der Sozialen Arbeit, Arbeitsverträge 
fl exibel  zu fassen und das Einkommen je nach realem Arbeitsanfall auszu-
dehnen oder auf ein Minimum zu beschränken (vgl. z. B. Buestrich/Wohl-
fahrt 2008). So kann z. B. manche FamilienhelferIn nur dann mit einem 
vollen Gehalt rechnen, wenn ihr der Träger Arbeit für eine volle Stelle 
überträgt. Das kann und wird er wiederum nur tun, wenn ihm vom Jugend-
amt  so viele Fälle überwiesen werden, dass er seine MitarbeiterInnen auch 
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voll auslasten kann. Ist aber Flaute, so muss sich die Familienhelferin mit 
einem minimalen Einkommen abfi nden. 

 Auch die Befristung von Arbeitsverträgen ist inzwischen absolut üblich, 
wobei sich der prozentuale Anteil von befristeten Verträgen in den ein-
zelnen Arbeitsfeldern deutlich unterscheidet. So gab es 2005 z. B. im All-
gemeinen Sozialen Dienst nur ca. 6% befristete Verträge (7% im Osten 
Deutschlands), in der Jugendarbeit  dagegen waren es im Osten Deutsch-
land schon über 50% (im Westen immerhin auch beinahe 15%). Die Ten-
denz zu befristeten Arbeitsverhältnissen ist offenbar vor allem im Osten 
Deutschlands deutlich größer (vgl. Züchner 2008; vgl. 11. Jugendbericht 
2001). Selbst in Kindertagesstätten werden im Osten 50% aller Neuenstel-
lungen befristet vorgenommen, davon 33% aus Gründen des nicht kalku-
lierbaren Platzbedarfes (Gragert 2008). Ähnliche Zahlen berichten Bütow 
et al. aus dem Bereich der Jugendberufshilfe  (Bütow et al. 2008). Viele So-
zialpädagogInnen hangeln sich in ihrem Berufsleben von Verlängerung zu 
Verlängerung, von Projektvertrag zu Projektvertrag. Da keine so genann-
ten Kettenverträge entstehen dürfen, die arbeitsrechtlich das Einklagen ei-
nes festen Vertrages ermöglichen würden, muss zwischendurch aufgehört 
werden. Die Betroffene arbeitet dann etwas anderes oder ist arbeitslos  und 
macht ehrenamtlich  die alte Arbeit weiter, bis sie wieder für einen neuen 
befristeten Vertrag „reif“ ist. 

 Die Bezahlung von SozialpädagogInnen erfolgt immer seltener nach Tarif 
(vgl. z. B. Albert 2008, S 45). Zum einen kann man von Tarifeingruppie-
rungen absehen und als freier Träger eigene Haustarife einrichten oder „in 
Anlehnung an BAT bzw. TVöD“ bezahlen (vgl. 11. Jugendbericht 2002; 
Wohlfahrt 2007; Pokorny 2009), was aber so gut wie alles bedeuten kann. 
Seit 2005 gilt der neue Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst  (TVöD), 
den aber viele Träger gar nicht erst übernommen haben, weil er nicht fl e-
xibel  genug und dazu auch vom Gehaltsniveau her zu hoch sei (Pokorny 
2009, S. 59). Die tarifl iche Bezahlung von Sozialarbeitenden lag schon 
immer unterhalb der Bezahlung anderer Abgänger von Fachhochschulen   
(z. B. der Ingenieure). Nicht selten arbeiten SozialpädagogInnen für das 
gleiche Einkommen, das auch eine Erzieherin oder eine einfache Sekre-
tärin bekommt. Die Tendenz zur Trennung von Formalqualifi kation und 
tarifl icher Eingruppierung, wie sie z. B. bei der AWO  praktiziert wird, gibt 
einen weiteren Weg an, wie man Tarife ignorieren und unterlaufen kann 
(vgl. Wohlfahrt 2007). Das Outsourcen (Ausgliedern) von Sekundärdienst-
leistungen sowie die Beschäftigung von MitarbeiterInnen von eigens ge-
gründeten Leiharbeitsgesellschaften wie etwa beim Diakonischen Werk 
(vgl. Wohlfahrt 2007) tragen ebenso zur Reduktion von Personalkosten und 
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zum Unterlaufen einer tarifl ichen Bezahlung von MitarbeiterInnen bei. All 
das setzt den Posten Personalkosten bei freien Trägern herab und dürfte 
eins der Hauptargumente für Kommunen sein, Einrichtungen und Aufga-
ben der Sozialen Arbeit aus kommunalen Händen in die Hände der freien 
Träger abzugeben. 
Befristete und stundenreduzierte Arbeitsverträge sind für die Sozialpäda-
gogInnen immer noch lukrativer als Honorarverträge und Werkverträge. 
Hier liegt das Entgelt deutlich tiefer und die Befristung ist ohnehin vor-
programmiert. Aber sie gehören schon lange zur Realität in der Sozialen 
Arbeit (vgl. z. B. Buestrich/Wohlfahrt 2008). 
Es ist heute durchaus auch keine Seltenheit, dass SozialpädagogInnen, 
die immerhin vier Jahre an einer Hochschule studiert haben, anschließend 
in ihrem eigenen Fachgebiet einen Ein-Euro-Job  bekommen (vgl. Nodes 
2009, a.a.O.). Und viele sind dabei noch dankbar und froh, dass sie tat-
sächlich in ihrem eigenen Fachgebiet arbeiten dürfen und nicht städtische 
Hecken schneiden sollen oder öffentliche Spielplätze säubern. Dass ausge-
bildete SozialpädagogInnen auf dem Arbeitsmarkt  in Konkurrenz  zu gleich 
Ausgebildeten stehen, die aber bereit bzw. die gezwungen sind, für einen 
„Appel und ein Ei“ die gleiche Arbeit anzubieten, bedeutet eine drastische 
Entwertung der qualifi zierten Arbeit. Die betroffenen Fachkräfte werden 
laut Nodes (2009, a.a.O.) durch Ein-Euro-Jobs in ihrem eigenen Fachbe-
reich besonders diskriminiert. „Menschen mit Ausbildung , Qualifi kation , 
Erwerbsbiografi e und dem Willen und der Fähigkeit zu arbeiten, mit sol-
chen Jobs zu deklassieren, ist weder ethisch vertretbar noch ökonomisch  
sinnvoll“ (ebenda). Von Ingenieuren, die ihren Beruf als Ein-Euro-Jobber 
ausüben, hat man noch nicht gehört. Die Einstellung von Menschen mit 
Ein-Euro-Jobs ist natürlich unter Kostengesichtspunkten für Träger beson-
ders attraktiv (vgl. Nodes 2009, a.a.O.). Es handelt sich schließlich nicht 
um wirkliche „Jobs“. Ein-Euro-Jobs begründen kein Arbeitsverhältnis. Wer 
so arbeiten muss, ist nur noch durch den Arbeitsschutz und das Bundesur-
laubsgesetz abgesichert. Die übrigen Arbeitsgesetze gelten dann nicht. Das 
Entgeltfortzahlungsgesetz z. B. gehört nicht zum Arbeitsschutz. Wer krank 
wird, bekommt das Ein-Euro-„Gehalt“ nicht mehr. Und wer sich bei der 
Arbeitsgelegenheit eine ernste Verletzung zuzieht, bekommt zwar medi-
zinische Versorgung, weil er krankenversichert ist, aber keine Unfallrente. 

 Das Ausbeuten der PraktikantInnen, die ohne jedes Entgelt 40 Wochen lang 
in sozialen Einrichtungen arbeiten müssen (bei der Bachelor-Ausbildung  
wurde dies auf 20 Wochen reduziert), gehört ebenso dazu. Träger rech-
nen mit dieser unbezahlten Arbeit und planen die PraktikantInnen fest ein. 
Nicht selten leisten PraktikantInnen dann ohne jede fi nanzielle Entschädi-
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gung die Arbeit, die eigentlich eine fest angestellte SozialarbeiterIn zu leis-
ten hätte, weil Stellen vakant sind oder einfach gestrichen werden mussten. 

Die hier geschilderten Beispiele unterscheiden sich nicht grundsätzlich von 
prekären Arbeitsplätzen in anderen Bereichen der neoliberalisierten Arbeits-
gesellschaft . Sie schränken in jedem Fall die Entwicklung einer berufl ichen 
Identität, die Möglichkeiten, sich eine familiäre und persönliche Existenz zu 
schaffen und die Chancen einer angemessenen Teilhabe  am gesellschaftlichen 
Reichtum ein. Dass in der Sozialen Arbeit die prekären Arbeitsplätze so zahl-
reich sind, hat aber nicht nur für die Arbeitenden selber, sondern vor allem für 
die von ihnen betreuten KlientInnen durchschlagende Folgen, auf die weiter 
unten eingegangen wird (s. Abschnitt 3.4). 

3.3.2.5  Einsatz fachfremder, nicht professioneller Kräfte 
Parallel zur Verknappung des Gutes „Professionalität “ gibt es die verbreitete 
und zunehmende Tendenz, statt ausgebildeter Sozialpädagoginnen, ungelern-
te, weniger gut ausgebildete, auch fachfremde Kräfte einzustellen und ihnen 
Aufgaben anzuvertrauen oder besser zuzumuten, die eine professionelle Aus-
bildung  voraussetzen. Das „Soziale“ wird zum Haupteinsatzort für Ein-Euro-
Jobs . Die unmissverständliche Botschaft lautet: „Das Soziale ist ein Euro Wert, 
das Soziale braucht keine besondere Kompetenz, soziales Engagement ist er-
zwingbar“ (Nodes 2009, a.a.O.). 

Im Jahre 2008 gab es laut DGB (2009) insgesamt 764 000 Ein-Euro Jobs, 
die meisten davon im Osten Deutschlands. Dort kamen deutlich mehr Arbeits-
lose  in den Genuss dieser Maßnahme als im Westen. Die Bundesregierung ist 
nach wie vor stolz auf ihr Projekt . Selbstverständlich sollen keine bestehen-
den Arbeitsplätze verdrängt werden. Geleistet werden soll nur „Zusätzliches“, 
nämlich das, was wir uns dank der hohen Arbeitslosigkeit sozusagen als gesell-
schaftlichen Luxus leisten können. 68% der Menschen, die einen Ein-Euro-Job  
ausfüllten, hatten aber eine Berufsausbildung oder einen Hochschulabschluss, 
waren also sehr wohl qualifi ziert für den ersten Arbeitsmarkt . Und so verwun-
dert es auch nicht, wenn nach DGB Studie 45% der Ein-Euro-Jobberinnen 
aussagen, sie hätten an ihrer Arbeitsstelle die gleiche Arbeit verrichtet wie die 
fest angestellten KollegInnen. Von daher muss der Argumentation von Nodes 
(2009, a.a.O.) beigepfl ichtet werden, die Ein-Euro-Job Politik sei eine gelun-
gene und raffi nierte Strategie, die Arbeitsmarktmisere in ein Geschäft umzu-
funktionieren. Ergänzend muss festgestellt werden: Der Staat  schafft sich auf 
diese Weise außerdem Schritt für Schritt die Notwendigkeit vom Hals, Soziale 
Arbeit der Ausbildung  angemessen bezahlen zu müssen und fügt dieser Profes-
sion und ihrer Klientel einen großen Schaden zu. 
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Nicht nur Zivildienststellen sollen ersetzt werden, als Einsatzmöglichkei-
ten werden quasi alle Einrichtungsarten im Sozialbereich genannt. Beispielhaft 
für die Denkweise im Zusammenhang mit den Einsatzmöglichkeiten von Ar-
beitslosen  in Ein-Euro-Jobs  sind Überlegungen der Landesregierung Schles-
wig- Holsteins, die hier mit Nodes (2009, a.a.O.) wiedergegeben werden: 

„SozialpädagogInnen und Erziehungsberufe sollen in „zusätzliche Projekte , die 
ansonsten nicht oder nicht in diesem Umfang möglich wären (z. B. Prävention )“ 
einsteigen. Für eine längere Öffnung der Werkstätten für Behinderte reiche da-
gegen „handwerkliches Geschick“. „Die Vermittlung von Angeboten im Vor- 
und Umfeld der Pfl ege“ sei mitnichten eine Aufgabe der Sozialdienste, hierfür 
reiche „soziale Kompetenz“. 

In der „Beratung  (z. B. Bewegung, Mobilität, Ernährung) oder für die „Unter-
stützung  von Betreuungsgruppen demenzkranker Menschen in Einrichtungen“, 
für „Gymnastik“ und „Gedächtnistraining“ will man „ErnährungsberaterInnen, 
Krankenschwestern und HeilpädagogInnen“ und andere einsetzen. 

„ErzieherInnen, LehrerInnen und SozialpädagogInnen“ dürfen zukünftig für 
einen Euro „zusätzlich“ bei Kinder- und Jugendfreizeitaktivitäten helfen, Sitz- 
und Nachtwachen (!) durchführen oder „ergänzende Lernangebote für Kinder 
und Jugendliche“ machen. Dagegen braucht der „Integrationshelfer“ zur „zu-
sätzlichen Betreuung einsamer und kranker Menschen, Obdachloser und Behin-
derter“ nur „soziale Kompetenz“, zum „Vorlesen“ reicht ein „Schulabschluss“. 

Auch Schulen dürften sich zukünftig ihre 1-Euro-Zuarbeiter halten: Als Aus-
fl ugsbegleitung, Unterstützung  der Lehrer bei Unterrichtsprojekten, zur Auf-
sicht in den Pausen, Helfer bei Ganztagsangeboten, usw. – immerhin, neben 
sozialer Kompetenz erwartet die Landesregierung auch „Verantwortungsbe-
wusstsein“ und – „Lesemuttis“ sollen einen Schulabschluss vorweisen können. 
Zusätzlich seien auch „erweiterte Angebote“ wie Computerpfl ege, Bibliotheks-
arbeiten, Stützkurse, Einzelförderung, vertiefende Angebote für besonders 
leistungsfähige Schüler, Ganztagsangebote, schulische Krankenhilfe, Schulbe-
gleitung für behinderte Kinder und Jugendliche. Voraussetzung: Studium oder 
Abschluss als LehrerIn.“ 

Dass solche Überlegungen in der realen Politik auch aktuell weiter bestehen 
und eher noch ausgeweitet werden, zeigt sich z. B. an dem Gesetz für einen 
„Bundesfreiwilligendienst“, der den Zivildienst ablösen soll. Dort werden gan-
ze Bereiche der professionellen Sozialen Arbeit einfach als „zusätzlich“ umge-
deutet: „Der Einsatz im Rahmen von Ganztagsschulen und vergleichbar an die 
Schulen angegliederter Angebote außerhalb des Regelunterrichtes ist möglich, 
da (Hervorhebung d. V.) es sich hierbei um Einrichtungen der Jugendarbeit  
handelt“(Gesetzentwurf der Bundesregierung 849/2010, B. bes. Teil, zu § 3). 
Die Jugendhilfe  taucht im neuen Gesetz gleich mehrfach an erster Stelle auf, 
wenn es um die Frage geht, wo die Einsatzbereiche für den Bundesfreiwilli-
gendienst liegen könnten. Offenbar sieht die Bundesregierung die Jugendhilfe 
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als ein ausgewiesenes Arbeitsfeld an, in dem fast alles als zusätzlich, also ei-
gentlich verzichtbar, angesehen werden darf. Wer solche Überlegungen wei-
terdenkt, wird schnell bemerken, dass hier das Soziale insgesamt als eigentlich 
„zusätzliches“ Gut diskreditiert wird. Es ist zu befürchten, dass es da, wo Geld 
für Soziales zusehends gekürzt wird, nur noch eine Frage der Zeit  ist, wann 
auf den Einsatz von entsprechend bezahlten Fachkräften ganz verzichtet wird. 
Hinzu kommt, dass z. B. auch der Bundesverband privater Anbieter sozialer 
Dienste „Chancengleichheit “ fordert und seinerseits Zugriff auf Ein-Euro-Jobs  
verlangt (vgl. Nodes 2009, a.a.O.). 

3.3.3  Grenzen der Rationalisierbarkeit 

Die Aufforderung, wirtschaftlich und sparsam mit den ihr anvertrauten öffent-
lichen Mitteln umzugehen, sollte für Soziale Arbeit aus eigener Verantwortung  
heraus selbstverständlich sein. Die in früheren Jahrzehnten innerhalb der So-
zialen Arbeit übliche fachinterne Logik eines reinen quantitativen Wachstums 
(„Neue Probleme erfordern neue Quantitäten, insbesondere personelle“) ist 
eine frühmoderne Lösungsvariante, die heute nicht einfach aufrechterhalten 
werden kann. Es muss sehr wohl auch Anliegen der Sozialarbeit  sein, alter-
native Denkweisen und Überlegungen zur Problemlösung einzuführen, die zu 
einem kostengünstigeren Mitteleinsatz führen. So ist in jedem Fall auch die 
Frage gerechtfertigt, ob es andere, vielleicht kostengünstigere Ressourcen und 
Wege gibt, die für dieses oder jenes Problem besser eingesetzt werden können. 
Synergieeffekte sind zu nutzen und zu entwickeln. Die Nutzen/Kostenfrage ist 
innerhalb der Sozialen Arbeit also sehr wohl ernst zunehmen und wird auch 
ernst genommen (vgl. Sorg 2007, S. 209; Albert 2006, S. 26; Meinhold/Matul 
2003). 

Aber wo ist die Grenze für Rationalisierungsstrategien in der Sozialen Ar-
beit? Gibt es solche Grenzen oder kann sie grundsätzlich dem Effi zienzprinzip 
unterworfen werden? 

3.3.3.1  Das Verhältnis von Effi zienz  und Effektivität  
Effi zienz  und Effektivität  sind keine von einander unabhängigen Größen. Sie 
stehen in engem Zusammenhang miteinander. Wichtig ist die Frage, wie dieser 
Zusammenhang defi niert und in der Praxis angewandt wird: Muss sich die 
Effi zienz nach der Effektivität richten bzw. stellt die Effektivität für die mögli-
che Effi zienz den Gestaltungsrahmen dar? Oder muss sich die Effektivität im 
Zweifel dem Gedanken der Effi zienz unterordnen? 

Nach Finis Siegler (1997) gilt aus betriebswirtschaftlicher Sicht: „Der Ver-
such, wirksame Maßnahmen ökonomisch  zu bewerten, darf nicht dazu führen, 
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dass unter der Hand Äpfel mit Birnen verglichen werden. Die Anwendung des 
ökonomischen Prinzips setzt eine verbindliche Defi nition und Operationalisie-
rung der Ziele sowie der relevanten Messgrößen bzw. Indikatoren voraus. Eine 
Effi zienzsteigerung ist nur dann gegeben, wenn mit reduziertem Mitteleinsatz 
noch dasselbe Ziel, ein qualitativ gleich hoher Output, bzw. umgekehrt, mit 
demselben Input ein größerer Output identischer Qualität  erreicht wird. Effi -
zienz  ist eine relative Größe. Effi zienzvergleiche setzen voraus, dass die Refe-
renzgröße gleich bleibt“ (Finis Siegler 1997, S. 128). 

Auch der Gesetzgeber spricht davon, dass das im Sinne der gewünschten 
größeren Effi zienz  der Sozialen Arbeit sparsame Wirtschaften nicht zu einem 
Qualitätseinbruch führen dürfe (vgl. Abschnitt 3.2.2.3). Es wurde die Ver-
pfl ichtung  zur Qualitätsentwicklung  mit in die Bedingungen für die mögliche 
Finanzierung  von Leistungen  aufgenommen. Hier wird die Beziehung zwi-
schen Effi zienz und Effektivität  defi niert: Die Qualität darf nicht unter den 
Bemühungen um Effi zienz und sparsames Wirtschaften leiden. Die Verfechter 
der Ökonomisierung  und Modernisierung der Sozialen Arbeit betonen sogar 
immer wieder, dass die Verbesserung der Qualität sozialer Dienstleistung  eines 
der zentralen Anliegen dieses Management-Prozesses sei. Auch alle Mittelkür-
zungen sind immer mit dem Anspruch aufgetreten, zu einer höheren Qualität 
Sozialer Arbeit beizutragen. 

Effi zienz  muss die Effektivität  also in ihre Defi nition einbinden. Nur wenn 
Hilfe effektiv ist, also ein bestimmtes, defi niertes Ziel tatsächlich erreicht, 
macht es auch einen Sinn, danach zu fragen, ob dieses Ziel auch kostengüns-
tig erreicht wurde. Der erforderliche Aufwand, eben auch der Kostenaufwand, 
ergibt sich vor allem aus der notwendigen Qualität , die gebraucht wird, um 
bestimmte Ziele auf fachlichem Wege zu erreichen. Die Frage, welche Qualität 
notwendig ist, um die benannten Ziele erreichen zu können, steht damit im 
Zentrum der Frage nach der Effektivität und ist vor den Überlegungen zur Ef-
fi zienz zu beantworten. Verhandelt werden kann erst danach über unterschied-
liche Wege und Verfahren, die aber genau zu dem gleichen Ergebnis kommen 
müssten. 

Wenn man dagegen von Effi zienz  redet, ohne die erforderliche Effektivi-
tät  vorher zu defi nieren oder wenn man an der Effektivität Abstriche macht, 
weil sonst das Effi zienzziel nicht eingehalten werden kann, wird Effi zienz zum 
Selbstzweck und gefährdet die Qualität . Etwas Unzureichendes billig zu ma-
chen, ist keine große Leistung . Effi zienz ohne Effektivität ist letztlich absurd 
und auf jeden Fall viel zu teuer. Dieser Zusammenhang wird, wie oben ver-
merkt, laut Finis Siegler innerhalb der Betriebswirtschaft genau so gesehen 
(Finis Siegler 1997, S. 128). 
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Rationalisierungsbemühungen haben also tatsächlich ihre Grenze dort, wo 
sie die angestrebten Ziele gefährden oder verunmöglichen. 

3.3.3.2  Rationalisierungsmöglichkeiten in der Sozialen Arbeit 
Folgende Rationalisierungsstrategien sind zu unterscheiden:

 Die produzentenbezogene Rationalisierungsstrategie, bei der Einsparun-
gen z. B. durch geringere Kosten  für die Erbringung der Leistung  erzielt 
werden (z. B. geringere Gehaltszahlungen, Einsatz von MitarbeiterInnen, 
die einen Teil ihres Gehaltes oder alles über die ARGE beziehen, Einsatz 
von MitarbeiterInnen, die keine Ausbildung  als Sozialpädagogin haben, 
Beschäftigung von SozialpädagogInnen zum Erziehertarif usf.), 

 die ko-Produzentenbezogene Rationalisierungsstrategie, bei der Kosten  
dadurch eingespart werden sollen, dass man die Nutzer der Leistung  selber 
zur Kasse bittet oder Eigenanteile oder Eigenleistungen von ihnen erwartet, 

 die organisationsbezogene Rationalisierungsstrategie, bei der es darum 
geht, auf dem Wege veränderter Organisation und Struktur der zu erbrin-
genden Leistung  Geld einzusparen (z. B. fl exiblere Teams, Einsatz von 
EDV, bessere Informationssysteme und Vernetzung innerhalb eines Trä-
gers, neue Formen der interinstitutionellen Kooperation, Management im 
Sinne der Schaffung intelligenter Abläufe, Flexibilisierung von Hilfefor-
men und Organisationsstrukturen, Einsatz einer Schreibkraft, die die Ver-
waltungsarbeiten für die Fachkräfte erledigt usf.), 

 die dienstleistungsbezogene Rationalisierungsstrategie, bei der das Pro-
dukt selber anders, kostengünstiger gestaltet oder produziert wird (z. B. 
Einsatz von Kurzzeit-Beratungsmethoden, Stundenreduktion für eine be-
stimmte Hilfen, Anwendung von Methoden , die wenig Zeit  beanspruchen 
und durch ihre klare Struktur den Hilfeverlauf besser unterstützen, Standar-
disierung  bestimmter Schritte oder ganzer Hilfen usf.). 

Rationalisierungsmöglichkeiten sind auch im Kontext der Sozialen Arbeit auf 
verschiedenen Ebenen denkbar. Aber es ist in jedem Fall zu prüfen, ob die 
Grenzen eingehalten werden, die sich aus der erforderlichen Fachlichkeit  So-
zialer Arbeit ergeben. Hier sind bei den meisten der oben genannten Strategi-
en aber Zweifel angebracht. Z. B. kann es kein vertretbarer Weg sein, durch 
Lohndumping in der Sozialen Arbeit Geld zu sparen, weil dadurch in viel-
fältiger Weise die Fachlichkeit der Leistungen  bedroht ist. Einig ist sich die 
Fachwissenschaft also darin, dass durch das Bemühen um mehr Effi zienz , also 
durch den Einsatz von Rationalisierungsmaßnahmen, die Qualität  der Sozialen 
Arbeit nicht leiden darf. Das ist eine wichtige Bedingung, die es einzuhalten 
gilt (vgl. z. B. Galuske 2002; Wolf 2006b, S. 294; Kreuzer 2001).
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Im Folgenden soll exemplarisch an drei Rationalisierungsbeispielen ge-
zeigt werden, wieso sie und dass sie die fachliche Grenze überschreiten:

Gebühren und Teilnahmebeiträge in der Sozialen Arbeit 
Ko-Produzentenbezogene Rationalisierungsstrategien sind z. B. Modelle der 
Kostenbeteiligung (etwa Beiträge, Gebühren). Sie sollten und können auch in 
der Sozialen Arbeit erwogen werden, fi nden aber immer da ihre Grenze, wo sie 
dazu führen würden, genau die Klientel von den Dienstleistungen  und Angebo-
ten auszuschließen, für die diese gerade geschaffen wurden. 

Wer bereit ist, etwas für eine soziale Dienstleistung  zu investieren, z. B. 
weil das Produkt aus seiner Sicht einen großen Wert hat, weil es ihn von einem 
persönlich empfundenen Leidensdruck befreien kann, wird weder Mühen noch 
Kosten  scheuen. Der Leiter einer Erziehungsberatungsstelle, die für einen gro-
ßen Landkreis in Hessen zuständig war, wurde gefragt, ob die weiten Wege 
zu seiner Beratungsstelle nicht ein Problem für seine Klientel darstellten. Er 
antwortete, die KlientInnen, die von ganz weit weg zu ihnen kämen, seien 
die besten, weil am meisten motiviert. Eine solche Aussage kann vielleicht 
für eine Beratungsstelle gelten, die gezielt von Personen aufgesucht wird, die 
genau wissen, warum sie diese Leistung  anstreben. Wer aber die Notwen-
digkeit für eine Unterstützung  nicht sieht, wer sich scheut, sie in Anspruch 
zu nehmen, wer das Problem unterschätzt, wird nicht bereit sein, zu zahlen 
oder Zeit  und Wege zu investieren. Gerade aber solche KlientInnen und sol-
che Ausgangsmotivationslagen für Hilfestellungen sind für die Soziale Arbeit 
konstituierend. Neben Angeboten, die frei gewählt werden können (z. B. Kin-
dergartenplätze, Ferienfreizeiten), sind für die Soziale Arbeit gerade solche 
Hilfen und Leistungen typisch, die von den Betroffenen in ihrem Wert erst im 
Verlaufe des Hilfe-Koproduktionsprozesses erkannt werden (z. B. viele Hilfen 
zur Erziehung, Jugendgerichtshilfe , Betreuung psychisch Kranker). Menschen 
brauchen Unterstützung, sind aber deswegen noch lange nicht bereit, Kraft, 
Zeit oder auch Geld dafür zu investieren. Folglich schließt sich diese Ratio-
nalisierungsstrategie immer dann aus, wenn es gerade darum geht, Menschen 
zu erreichen, die eben nicht von vorneherein bereit und in der Lage sind, für 
Hilfen Geld zu investieren. Und wer nicht über die notwendigen Mittel und 
die erforderliche Mobilität verfügt, wird ohne hin Schwierigkeiten haben, die 
Hilfe unter solchen Bedingungen in Anspruch zu nehmen. Auch das ist für die 
Klientel der Sozialen Arbeit in der Regel der Fall.
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Ambulante und stationäre Hilfen 
Eine organisationsbezogene Rationalisierungsstrategie hat eine Erhöhung der 
Effi zienz  durch veränderte Organisationsstrukturen zum Ziel. Auch hier gibt 
es für den Bereich der Sozialen Arbeit Grenzen, die nicht überschritten werden 
dürfen, weil sonst das angestrebte Ziel verfehlt würde. 

Das zeigt sich z. B. bei der Anwendung ambulanter statt stationärer Leis-
tungen  etwa in der Hilfe zur Erziehung . Die ökonomischen  Vorteile ambulan-
ter Hilfen sind nicht von der Hand zu weisen. Ob im konkreten Fall aber eine 
stationäre oder eine ambulante  Hilfe angezeigt ist, darf nicht einfach als Or-
ganisationsfrage und schon gar nicht als Kostenfrage behandelt werden. Wird 
stationäre Hilfe aus fachlichen Gründen gebraucht, so wird nur sie mit hoher 
Wahrscheinlichkeit den erwünschten Effekt haben und nur sie darf dann auch 
gewählt werden. Und ohne diese erstrebte Wirkung  wäre eine zwar kosten-
günstigere ambulante Hilfe eine letztlich sinnlose Geldausgabe. 

Hilfeplanung als technischer Vorgang 
Ein Beispiel für eine problematische dienstleistungsbezogene Rationalisie-
rungsstrategie ist der Missbrauch der Hilfeplanung als bloßes Rationalisie-
rungsinstrument: Wenn Hilfeplanung, die, wie Bremer sagt (2008, S. 19) „im 
Sozialrecht emanzipatorisch und kooperativ gut gedacht“ wurde, dennoch 
ausschließlich als Möglichkeit der Planbarkeit, Strukturiertheit und Steuerung 
und damit letztlich als Instrument zur Kostensenkung  genutzt und somit als 
ein technischer Vorgang defi niert wird, ohne Spielräume für „kreative Bezie-
hungsgestaltung, gemeinsames Handeln und Aushandeln“ (ebenda, S. 17) zu 
eröffnen, stellt sie eine unangemessene Rationalisierungsstrategie dar, die dem 
Charakter der helfenden Beziehung nicht gerecht wird und sie konterkariert 
statt sie zu fördern. 

Bei Versuchen der Rationalisierung  in der Sozialen Arbeit ist also immer zu 
beachten: Sie dürfen nicht zu Verlusten an Fachlichkeit  und Qualität  der Leis-
tung  führen. Es ist fraglich, ob in der Praxis auf die Grenzen der Rationalisier-
barkeit der Sozialen Arbeit wirklich geachtet wird. Und es stellt sich die Frage, 
ob diejenigen, die der Sozialen Arbeit Rationalisierungsstrategien aufzwingen, 
die Grenzen unserer Profession beachten und beachten wollen. 

3.3.4  Tatsächliche Rolle der Effi zienz  in der Ökonomisierung  

Effi zienz  ist das herrschende Prinzip des gesamten Ökonomisierungsprozes-
ses. Es stellt sich die Frage, ob eine solche Vorstellung von Effi zienz mit einem 
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fachlichen Verständnis Sozialer Arbeit kompatibel ist oder ob es Widersprüche 
zwischen Fachlichkeit  und Effi zienzprinzip geben kann. 

3.3.4.1  Dominanz des Effi zienzgebotes im Ökonomisierungsprozess 
Alle Modernisierungsprozesse, die im Rahmen der Ökonomisierung  innerhalb 
der Sozialen Arbeit vollzogen wurden, sollten und sollen in erster Linie dem 
Zweck der Kostendämpfung  dienen. Eine Verknappung der Mittel wird ja als 
Normalfall angesehen. Es geht nicht einfach nur darum, möglichst wirtschaft-
lich mit Geld umzugehen, sondern darum, auf alle Fälle mit möglichst wenig 
Geld auszukommen. Die Möglichkeit, dass mehr Effektivität , mehr und besse-
re Qualität  vielleicht auch mehr Kosten  bedeuten könnten, ist nicht vorgesehen 
und wird von daher von vorneherein ausgeschaltet. Die Frage, welche Mittel 
Soziale Arbeit für den aus fachlicher Sicht angestrebten Output im konkreten 
Fall tatsächlich brauchen würde, darf und kann gar nicht gestellt werden. 

Somit ist hier Effi zienz  nicht der Effektivität  nachgeordnet und steht nicht 
– wie weiter oben als notwendig abgeleitet – mit ihr in einem direkten Zusam-
menhang. In der Wirklichkeit der marktförmig umgebauten Sozialen Arbeit 
wird Effi zienz von vorneherein, an erster Stelle und grundsätzlich eingefor-
dert. Außerdem wird erwartet, dass die gleichen (qualitativ gleichen) Ergeb-
nisse unter den knapperen fi nanziellen Bedingungen trotzdem erreicht werden. 
Diese Erwartung dient sozusagen als Rechtfertigung für diese unangemessene 
Voranstellung der Effi zienzforderung.

Diese Praxis widerspricht der von Finis Siegler (1997, S. 128) festgestell-
ten betriebswirtschaftlichen Sicht vom Verhältnis von Effektivität  und Effi zi-
enz  und sie widerspricht letztlich den Vorgaben des § 78 KJHG, wo immerhin 
ja die Rede davon ist, dass trotz aller Sparsamkeit die Leistungserbringer  in 
die Lage versetzt werden sollen, ihr Angebot bedarfsgerecht zu gestalten. In 
Abweichung zu den Vorstellungen von Finis Siegler, die erklärt, dass die Defi -
nition dessen, was fachlich Ziel und was Mittel zum Ziel zu sein hat, nicht die 
Ökonomie  leisten kann und will (ebenda), muss festgestellt werden, dass heute 
bei der Frage, was Soziale Arbeit für Zielvorgaben hat, die Ökonomie und 
damit die Politik zunehmend mitredet und zwar über das von ihr dominierend 
eingesetzte Gebot der Effi zienz. 

Das alles macht die Modernisierungs- und Reformprozesse für die sozi-
alpädagogischen Fachkräfte so zwiespältig und problematisch und das macht 
auch die konstruktive Auseinandersetzung mit ihnen schwierig (vgl. z. B. Lie-
big 2003, S. 64). Gekoppelt mit der Absicht, die Kosten  zu senken, wird der 
Effi zienzgedanke als Instrument missbraucht, Einsparungspolitik nachhaltig 
um- und durchzusetzen. 



162

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

3.3.4.2  Effi zienz  als Pseudokriterium für Fachlichkeit  
Der Umgang mit der Sozialen Arbeit im Rahmen des Ökonomisierungsprozes-
ses wird wie schon angedeutet von der Grundannahme gesteuert, Soziale Ar-
beit sei ohnehin zu teuer, bemühe sich selber nicht um Effektivität  und schon 
gar nicht um Effi zienz . Deshalb genüge es, sie unter Kostendruck zu setzen um 
sie auf diese Weise zu mehr Qualität  und automatisch auch zu mehr Effi zienz 
zu zwingen. Ein schönes Beispiel für ein solches Verständnis von Qualität So-
zialer Arbeit ist die Entstehung des Sozialraumbudgets (vgl. Schnurr 2006, S. 
128). 

Ausgehend von den hohen und tendenziell trotz aller Sparbemühungen 
immer noch steigenden Kosten  für die Hilfen zur Erziehung, wurde ein Steu-
erungsinstrument gesucht, das in der Lage ist, die vorhandenen Ressourcen 
so umzusteuern, dass zukünftig die teuerste Erziehungshilfe , die stationären 
Unterbringung, weniger häufi g die öffentlichen Kassen belastet (Schnurr 2006, 
S. 127f). 

Andockend an die sozialpädagogische Sozialraumorientierung , einem 
wichtigen Aspekt der Lebensweltorientierung , wurde in diesem Kontext das 
Sozialraumbudget entwickelt. Aufhänger war eine empirische Studie, die fest-
gestellt hatte (Ames/Bürger 1998), dass Jugendämter  mit der besonders kos-
tenintensiven Heimunterbringung  offensichtlich unterschiedlich umgingen. 
Bestimmte Bezirke gaben für Heimunterbringung deutlich mehr aus als ande-
re, bei denen die Kosten  im Verhältnis zur Einwohnerzahl wesentlich niedri-
ger waren. Damit wurde klar, dass die Notwendigkeit einer Fremdplatzierung 
nicht etwas ist, was sich allein aus den Notlagen der Familien und Minderjäh-
rigen ergibt, sondern was ganz offensichtlich auch von der Entscheidungs- und 
Zuweisungspraxis der Jugendämter abhängt. 

Nun wären aber ganz verschiedene Interpretationen dieser Ergebnisse 
denkbar: Die politischen Kräfte, denen es um eine Einsparung der Mittel ging, 
schlossen bei den Landkreisen, die die höheren Heimkosten aufwiesen, auf 
eine zu frühe und zu schnelle Abschiebung in Heimeinweisung und auf eine 
verstärkte Rückhaltepraxis der Heime, die sich ihre Klientel erhalten wollten. 
Genau so gut aber könnte man folgern, dass in den Jugendamtsbezirken mit 
den geringeren Kosten  zu lange mit der notwendigen Heimeinweisung gewar-
tet und mit zu wenig effektiven  und intensiven Hilfen gearbeitet und damit das 
Problem eher verschleppt würde. Oder man könnte auch vermuten, dass hier 
Eltern, aufgrund einer schlechten Elternarbeit der Heime oder der Jugendäm-
ter , ihre Kinder zu früh und nur aus Gründen, die nicht dem Wohle der Kinder 
dienten, zurück nach Hause holten. 

Alle diese Erklärungen hätten eine gewisse Plausibilität. Die Entscheidung 
für die stationäre Unterbringung ist schließlich eine äußerst schwierige, an-
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spruchsvolle und verantwortliche fachliche Herausforderung, bei der vieles 
bedacht werden muss, und wo durchaus fachliche Fehler auftreten können. 
Nicht bestritten wird, dass es hierzulande noch immer Entscheidungen für 
eine Fremdplatzierung gibt, die aus fachlichen Erwägungen nicht angemes-
sen sind. Würden die ambulanten  Hilfen weniger als Billiglösungen behandelt 
und ausgestattet, als es derzeit der Fall ist, und würden ihnen die notwendigen 
Zeitkontingente  und die erforderliche fachliche Kompetenz zugesprochen, so 
wäre es aus sozialpädagogischer Sicht sehr wohl möglich, viele Minderjährige 
erfolgreich  ambulant zu betreuen, die derzeit stationär untergebracht sind. Es 
muss allerdings ebenfalls davon ausgegangen werden, dass in unserem Land 
viele Minderjährige ambulant – oder einfach auch gar nicht – betreut werden, 
für die aus fachlichen Erwägungen heraus eine stationäre Unterbringung un-
bedingt notwendig wäre. Diese beiden Fakten zusammen genommen machen 
deutlich, dass die Entscheidung zwischen ambulanter oder stationärer Erzie-
hungshilfe  ein Höchstmaß an fachlicher Kompetenz erfordert. 

Zurück zum Beispiel: Bei der bestehenden Absicht, die Kosten  für Heimun-
terbringungen zu senken, konnte und sollte offenbar nur die eine der möglichen 
Interpretationen gedacht werden: Wenn es Jugendämter  gab, die die gleiche 
Aufgabe kostengünstiger lösten, dann stellte sich nur noch die Frage, wie man 
die anderen dazu bringen könnte, gleiches zu tun. Und so ist das Sozialraum-
budget auch ganz offi ziell gemeint: Es geht darum, bei der Heimunterbringung  
Kosten zu sparen und es werden ökonomische  Anreize bzw. Zwänge gesetzt, 
die die FachmitarbeiterInnen dazu bewegen sollen, mit Heimunterbringung in 
einer Weise zu verfahren, wie es dort offenbar schon geschah, wo weniger Kos-
ten aufgewandt wurden (Schnurr 2006, S. 129; vgl. auch Budde/Früchtel 2006, 
S. 9ff). Die Perpetuierung fachlich problematischer Praxis wird dabei ohne 
Bedenken riskiert. Offenbar wurde hier kein Gedanke an die Qualität  der je-
weiligen fachlichen Entscheidungen verschwendet. Bei der Neuregelung ging 
es nicht darum, die Entscheidungen für Heimerziehung zu professionalisieren 
und fachlich qualifi zierter zu gestalten. Effi zienz , also die kostengünstige Lö-
sung sprach sozusagen für sich selber. Und wenn Effektivität  hier überhaupt 
eine Rolle gespielt hat, dann die, dass Effektivität von Heimerziehung einfach 
damit gleichgesetzt wurde, dass ein Kind oder Jugendlicher wieder in seinem 
Elternhaus lebt und eine erneute Heimunterbringung von den Sozialbehörden 
offenbar nicht angestrebt wird. Ob der Wiederaufenthalt des Minderjährigen 
in seiner Familie tatsächlich sein Wohl gewährleistet und ob Heimerziehung 
wirklich neue Lebenschancen eröffnet hat, ob der junge Mensch bereits Kom-
petenzen erworben hat, die ihm helfen, auch außerhalb der Einrichtung sein 
Leben besser zu bewältigen und ob diese Prozesse nachhaltig wirken, ob sie 
hinreichend gefestigt, ob sie abgeschlossen sind, das alles wird nicht thema-
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tisiert. Und so ist das Sozialraumbudget eine Modernisierungsstrategie, bei 
der es – anders als viele PraktikerInnen  es erwarten und hoffen – im Zweifel 
eben nicht um Qualität und um sozialräumliche, fachliche Argumente für eine 
bessere Soziale Arbeit geht. Es geht bei diesem Konzept und ging bei seiner 
Einführung in erster Linie ums Kostensparen (vgl. Schnurr 2006, S. 128; vgl. 
auch Eger 2008). 

Auf dem Hintergrund einer sozialpolitischen Praxis, die den Effi zienzge-
danken vor die Fachlichkeit  stellt, drängt sich einmal mehr die Frage auf, wer 
in unserer Gesellschaft die Fachlichkeit Sozialer Arbeit sichern und kontrol-
lieren kann. 

3.4  Folgen von Effi zienzdominanz  und Kostendämpfung  für 
die Praxis 

Welche Bedeutung haben die Effi zienzerwartungen an die Soziale Arbeit für 
die Praxis? Wie weit werden dadurch ihre Qualität  und ihre Fachlichkeit  be-
einträchtigt? 

3.4.1  Gefährdung der fachlichen Standards Sozialer Arbeit  

Unter dem Primat der Effi zienz , das von vorne herein mit einer Kosten  dämp-
fenden Absicht, mit eingeschränkten Budgets und der betriebswirtschaftlichen 
Denklogik auf den Plan getreten ist, sind fachliche Standards  in der Praxis 
zunehmend bedeutungsloser geworden (vgl. z. B. Galuske 2002, S. 238; Mess-
mer 2006, S. 113). 

3.4.1.1  Qualifi zierte Soziale Arbeit wird als Luxus abgetan 
„Den Luxus können wir uns heute nicht mehr leisten.“ Diese Aussage kann 
man immer wieder hören, wenn Träger Sozialer Einrichtungen mit den fach-
lichen Vorstellungen konfrontiert werden, die Studierende aus ihrem Studium 
mit ins Praktikum  bringen. Auf einmal scheint Soziale Arbeit, wie sie in Zeiten 
des früheren (noch nicht aktivierenden) Sozialstaates  existierte, etwas zu sein, 
was wir uns heute – angesichts der viel beschworenen knappen Kassen und 
erst recht seit der Finanzkrise – nicht mehr leisten können. Auch diejenigen, 
die gute Soziale Arbeit für notwendig halten, teilen oft die Vorstellung von 
der unerreichbaren Luxusausgabe Sozialer Arbeit der 80er Jahre. Die „alten 
Zeiten“ mit ihren ausgebauten Strukturen und ihren Personalzahlen waren, so 
wird achselzuckend festgestellt, eben goldene Zeiten der Jugendhilfe  und der 
Sozialen Arbeit, Zeiten, an die wir heute nur noch wie an Märchen denken 
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können und die eben auch märchenhaft waren, also fantastische und unrealis-
tische Luftschlösser. 

Die oben zitierte Forderung z. B. des Kinder- und Jugendhilfe gesetzes (§ 1 
Abs. 4 SGB VIII) an die Soziale Arbeit, sich „einmischend“ gegenüber der Po-
litik, z. B. der Familienpolitik, der Verkehrspolitik, der Sozialpolitik , der kom-
munalen Bebauungspolitik etc. zu verhalten, um sich für bessere Lebensbe-
dingungen von Kindern und Jugendlichen einzusetzen, bleibt angesichts einer 
Wirklichkeit, in der Soziale Arbeit nur mit Mühe und Not ihre unmittelbaren 
Aufgaben am Fall erledigen kann, offen. Für so etwas hat keiner mehr Zeit . 

Aber selbst bei konkreten Hilfen, etwa in der Einzelfallhilfe, besteht heu-
te sehr oft die Meinung, die früher üblichen Arbeitsbedingungen seien Luxus 
gewesen, heute unerreichbar, aber auch letztlich nicht notwendig. Dies soll am 
Beispiel der Sozialpädagogischen Familienhilfe erläutert werden: 

Beispiel 6 
Sozialpädagogische Familienhilfe : „Luxus- versus Gebrauchsvariante“ 
Die sozialpädagogische Familienhilfe ist eine sehr intensive, ambulante  Hil-
fe, die in Familien mit vielfältigen Problemlagen bei der Bewältigung ihres 
Alltags  und Lebens grundlegende Veränderungen bewirken kann, vorausge-
setzt, die Familien können zu einer Zusammenarbeit bewegt werden. Allerdings 
braucht die Sozialpädagogische Familienhilfe  für die Entfaltung ihrer Qualität  
und ihrer Wirkungsmöglichkeiten entsprechende Bedingungen: Das sind vor 
allem qualifi zierte Fachkräfte, die sowohl pädagogisch als auch systemisch  
ausgebildet6 sind und in ihrer fachlichen Arbeit durch ein beratendes Team und 
durch Supervision unterstützt werden. Zum Zweiten braucht sie hinreichende 
Zeitkontingente , 

 um Lernprozesse und neue Erfahrungen in Ruhe und mit Geduld aufbauen 
und mit den Leuten gemeinsam entwickeln zu können und 

 um den Alltag  der Familie nicht nur vom Erzählen her zu kennen, sondern 
ihn auch zu erleben und von daher gezielter und direkter helfen zu können. 

In den ersten Jahrzehnten, in denen Sozialpädagogische Familienhilfe  prak-
tiziert und entwickelt wurde, noch vor der Verabschiedung des KJHG, stellte 
man den FamilienhelferInnen für diese Arbeit durchschnittlich 15 – 20 Wo-

6 Der sozialpädagogische Umgang mit Systemen wie z. B. dem System Familie erfordert von 
den Sozialarbeitenden die Kompetenz, in ihrer Arbeit die systemischen Zusammenhänge zu 
berücksichtigen und sich nicht einfach nur auf die Individuen im Einzelnen zu beziehen. Es 
geht in der Arbeit mit Familiensystemen z. B. genau so um Aspekte wie Kommunikation, Rol-
len, Regeln, Grenzen, Beziehungen. Systemische Beratung ist Gegenstand der Ausbildung an 
den Fachhochschulen. 



166

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

chenstunden zur Verfügung. Mit diesem Kontingent waren im Rahmen der Hilfe 
nicht nur direkte Beratungskontakte möglich. Es waren ebenso Elterngesprä-
che, Spielabende mit der ganzen Familie, Begleitungen zu Ämtern und zum El-
ternabend, Auswertungsgespräche und gemeinsame Freizeitunternehmungen 
realisierbar. Heute wird eine solche Stundenzahl für eine Sozialpädagogische 
Familienhilfe in den Bereich der Sagen und Märchen verwiesen. Oft stehen 
in durchaus vergleichbar schweren Fällen gerade mal 8 Stunden, manchmal 
nur 3 Stunden zur Verfügung. Was kann da von der ganzen Hilfe noch übrig 
bleiben? Ein, zwei Gespräche in der Woche, keine begleiteten Lernprozesse, 
kein Miterleben des Familienalltags. Unter solchen Bedingungen ist diese Hil-
fe jedoch nicht mehr das, was sie eigentlich ausmacht. Sie kann bestenfalls als 
Hausbesuch mit Beratungsgespräch gewertet werden. Ihre eigentliche sozial-
pädagogische Potenz als alltagsbezogene und handlungsorientierte pädagogi-
sche Hilfe ist gekappt. 

Studierende, frisch aus dem Praktikum  zurück und mit einjähriger Praxiserfah-
rung ausgestattet, die bei einem Seminar „Zukunftswerkstatt“ zunächst einmal 
träumen sollten, wie sie sich gute Soziale Arbeit vorstellen, nannten als – ihrer 
Meinung nach – unerreichbare Utopie: 

 Entscheidungen werden nicht nach Geld, sondern nach fachlichen Ge-
sichtspunkten getroffen. 

 Soziale Arbeit verfügt über feste, volle und entsprechend ihrer Ausbildung  
angemessen und tarifl ich abgesicherte Arbeitsplätze. 

 Sozialarbeitende werden für die ganze Zeit , in der sie fachlich tätig sind, 
auch wirklich bezahlt und müssen nicht privat nachhelfen, damit schließ-
lich doch noch verantwortliche Fachlichkeit  herauskommt. 

 Die zur Verfügung stehende Zeit  und damit die Personaldecken sind so 
konzipiert, dass man mehr machen kann als Notdienste und Feuerwehrein-
sätze, nämlich wirkliche sozialpädagogische Begleitung und nachhaltige 
Betreuung der KlientInnen. 

In der Sozialen Arbeit erscheint heute das als Utopie, was bisher Mindestaus-
stattung war. Heute ist damit unerfüllbarer Traum, was gestern noch selbstver-
ständlich war. 

3.4.1.2  Kostendämpfung  macht Soziale Arbeit zum Billigprodukt 
Professionelle Soziale Arbeit, wie sie seit etwa den 70er Jahren des letzten 
Jahrhunderts im Rahmen ihrer Professionalisierung  und im Kontext der le-
bensweltorientierten Sozialen Arbeit möglich war, erscheint mit einem Mal als 
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Luxus, den sich keiner mehr leisten kann. Soziale Arbeit wird damit als etwas 
angesehen, das man getrost auch „verdünnen“ kann, ohne seine Wirkung  zu 
verringern. 

Beispiel 7 
Schulsozialarbeit:  „Aus eins mach viele!“ 
Der Modellversuch Jugendarbeit  an Thüringer Schulen, bei dem im Modell-
zeitraum an 40 Schulen je zwei 30 Stunden-Kräfte beschäftigt waren, führte 
nach Abschluss des Förderzeitraumes im Jahr 1997zu einer Reihe von Nach-
folgeprojekten, bei denen aber grundsätzlich nur noch eine Kraft à 30 Stunden 
in Schulen arbeiten sollte. In etlichen Gemeinden wollte man außerdem auch 
andere Schulen in den „Genuss“ bringen und hat den Zuständigkeitsbereich 
der einzelnen Fachkräfte auf zwei, manchmal drei verschiedene Schulen aus-
geweitet. 

Das, was diese SchulsozialarbeiterIn unter solchen Bedingungen real noch 
anbieten kann, beschränkt sich auf Sprechstunden, ein paar Gruppen im Frei-
zeitbereich, die Betreuung der Schülerzeitung und die Vermittlung von stören-
den Jugendlichen an das Jugendamt . Die Möglichkeit, mit SchülerInnen und 
LehrerInnen Vertrauensbeziehungen aufzubauen, kontinuierlich SchülerInnen 
im Schulalltag zu begleiten, mit LehrerInnen gemeinsame Projekte  durchzu-
führen, an Dienst- und Fallkonferenzen teilzunehmen und mit KlassenlehrerIn-
nen regelmäßig (nicht nur in Krisensituationen) über ihre Schüler zu sprechen, 
all das und vieles mehr wird so nicht geleistet und die Chancen, die im Ansatz 
„Schulsozialarbeit “ stecken, werden nicht eingelöst und gar nicht erst heraus-
gefordert. 

Im Gegensatz zur sozialpädagogischen Fachliteratur gibt es im Bereich Sozia-
le Arbeit keine auch von der Politik anerkannten Kriterien für eine notwendige 
Zeitausstattung, noch weniger als in anderen Bereichen gesellschaftlicher Ar-
beit, wie etwa dem Bildungs- oder Gesundheitswesen . Auch im Gesundheits-
bereich und in der Bildung wird gekürzt, werden Ressourcen und wird Geld 
verknappt. Aber niemand käme etwa auf die Idee, dass ein Lehrer in der glei-
chen Zeitstunde zwei Klassen  parallel unterrichten sollte oder niemand würde 
die für ein EKG notwendige Zeit  um die Hälfte kürzen, einfach deshalb, weil 
dieses dann logischer Weise nicht ordnungsgemäß abgeleitet werden könnte. 
In der Sozialen Arbeit aber gibt es anscheinend keine verbindlichen, anerkann-
ten oder als logisch angesehene Grenzwerte: Man kann an einer Schule  mit 
1000 Schülern gute Schulsozialarbeit  machen mit einem Team von drei Leu-
ten, man kann aber genau so gut nur einem einzigen Sozialarbeiter die Be-
treuung von drei verschiedenen Schulen übertragen. Und immer noch spricht 
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man von Schulsozialarbeit. Es scheint somit offenbar ganz beliebig, wie man 
ein Projekt  der Sozialen Arbeit ausstattet und wie weit man die erforderlichen 
Zutaten verdünnen und strecken kann. 

3.4.1.3  Ein bisschen Soziale Arbeit ist nicht genug 
„Luxusausgaben“ Sozialer Arbeit stehen also nicht mehr zur Verfügung. Aber 
Soziale Arbeit gibt es auch weiterhin. „Ein Bisschen ist schließlich besser als 
gar nichts, oder?“, so die verbreitete Meinung. Ein bisschen Soziale Arbeit 
hilft aber in der Wirklichkeit eben nicht ein bisschen, sie hilft oft gar nicht, weil 
die Hilfe oberfl ächlich bleibt und nicht nachhaltig ist und im Kopf und Herzen 
der Betroffenen nicht Platz greifen kann. Manchmal schadet sie sogar, weil sie 
Hoffnungen weckt, die sie nicht erfüllen kann oder weil sie Probleme anreißt, 
aber die KlientInnen damit alleine lassen muss. 

Ein Beispiel für das Herunterfahren auf eine Sparvariante, die nicht mehr 
das leisten kann, was zu leisten vorgegeben wird bzw. was notwendig wäre, 
zeigt die Verknappung und damit die inhaltliche, fachliche Verarmung des so-
zialpädagogischen Einsatzes im Allgemeinen Sozialen Dienst. 

Beispiel 8 
Der Allgemeine Sozialer Dienst ist nur noch im Feuerwehreinsatz 
Der Mitarbeiter Jansen vom Allgemeinen Sozialen Dienst des Jugendamtes  
muss heute wieder einmal alle Termine absagen. Wenn Kriseneinsatz angesagt 
ist, muss alles andere halt hinten anstehen. Er hofft, dass heute und morgen 
nicht bei der nächsten Familie alle Sicherungen durchbrennen werden. Denn 
er wird jetzt den ganzen Tag versuchen müssen, bei der Familie Kubert die 
Lage wieder zu stabilisieren. Der Vater Kubert hatte gestern in seiner Woh-
nung alles zusammengeschlagen, weil die 12jährigen Zwillinge nachts um 2.00 
Uhr von der Polizei nach Hause gebracht worden waren. Die Mutter rief heute 
früh bei Herrn Jansen an und teilte mit, dass sie Angst habe, ihr Mann würde 
die Jungen erneut schlagen, wenn sie aus der Schule  kämen. Außerdem sei bei 
ihnen das ganze Mobiliar kaputt, sie wissen überhaupt nicht, was sie machen 
solle. Als der Anruf kam, hatte Herr Jansen sich gerade an den Hilfeplan für 
den Fall Reimund gemacht. Solche Schreibtischarbeiten kosteten immer viele 
Stunden seiner knappen Zeit . Er hatte dennoch gehofft, damit fertig zu sein, 
wenn Familie Sandberg um 12.00 Uhr zum Gespräch auf der Matte stehen 
würde. Aber nach dem Anruf von Frau Kubert muss er alles stehen und lie-
gen lassen, auch seine Schreibtischarbeit. Die wird aber nicht warten können. 
Übermorgen ist das Hilfeplangespräch, da muss der Text fertig sein. Das be-
deutet also Überstunden. Aber alles andere, was eigentlich in seinem Termin-
kalender steht, muss schlicht ins Wasser fallen: 
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 Das Mittwochsgespräch mit Familie Sandberg fällt also wieder einmal aus. 
Dabei wäre es so wichtig, dass diese Gespräche regelmäßig stattfi nden. 
Wie leicht kann es in dieser Familie wieder zu Rückfällen kommen! Wenn 
er nicht aufpasst, gibt es da die nächste Krise . 

 Das Gespräch mit der Lehrerin eines 11-jährigen Mädchens, die in der 
Schule  auffälliges Verhalten zeigt, muss dann eben morgen per Telefon er-
ledigt werden. Ein persönliches Gespräch mit der Lehrerin wäre sehr viel 
besser gewesen. So wird es nicht viel mehr werden als ein reiner Fakten-
austausch. 

 Das Gespräch mit den Kindern der Familie Reimund ohne Beisein der El-
tern muss er auf einen späteren Zeitpunkt verschieben. Eigentlich kann er 
der Einweisung der Kinder ins Heim  nicht zustimmen und auch nicht den 
Hilfeplan schreiben, ohne sich auch ein Bild von der Sicht der Kinder sel-
ber gemacht zu haben. Nun wird er dieses Gespräch wahrscheinlich erst 
führen können, wenn die beiden längst im Heim sind. Das ist mit Sicherheit 
keine gute Voraussetzung für einen gelingenden Heimaufenthalt. 

 Seine Teilnahme an dem Fußballnachmittag, zu dem ihn einige seiner 
ehemaligen Jugendlichen eingeladen hatten und zu denen er noch immer 
losen, aber für diese Jugendlichen wichtigen Kontakt hält, muss er eben-
falls absagen. Das ist besonders dumm. Denn es geht nicht um ein lockeres 
Wiedersehen: In diese Gruppe hat er vor zwei Monaten Kevin vermittelt. 
Es wäre so wichtig, sich ein eigenes Bild machen zu können davon, ob der 
Jugendliche in dieser Gruppe wirklich integriert ist und ob er inzwischen 
gelernt hat, sich in die Gruppe einzubringen, ohne bei jeder Gelegenheit 
seine Fäuste zu gebrauchen. 

Früher hat es natürlich auch schon Krisenfamilien und solche erforderlichen 
Ganztagseinsätze im Allgemeinen Sozialdienst  gegeben, aber da waren sie 
noch zu dritt im Bezirk. Manchmal kommt es ihm so vor, als bestehe seine 
Arbeit nur noch aus Feuerwehreinsätzen und aus Schreibtischarbeit natürlich. 
Für mehr ist einfach keine Zeit  da. 

Offenbar wird Soziale Arbeit von den politisch Verantwortlichen nicht als ein 
ernstzunehmender „Produktionsfaktor“ angesehen. Ein bisschen Sozialarbeit  
scheint deshalb besser als keine und immer vertretbar, egal wie wenig bei die-
sem Bisschen von dem übrig bleibt, was eine angemessene qualitativ gute Ar-
beit ermöglichen würde. Ein solches „bisschen Soziale Arbeit“ ist aber volks-
wirtschaftlich nicht nur ineffi zient , sondern die reine Verschwendung. 
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3.4.1.4  FachmitarbeiterInnen haben die Effi zienzschere im Kopf 
Messmer berichtet von einer „zunehmenden Durchmischung sozialpädago-
gischen Handelns durch wirtschaftliche Rentabilitätsgesichtspunkte“ und da-
von, dass der Effi zienzgedanke auch bei den SozialpädagogInnen inzwischen 
leitend und orientierend zu sein scheint (Messmer 2007, S. 92ff). Die an die 
Soziale Arbeit durch den Ökonomisierungsprozess herangetragene Vermarkt-
lichung  ihrer Profession und ihrer Arbeitsergebnisse ist inzwischen längst in 
das Denken von Einrichtungen und MitarbeiterInnen eingedrungen und be-
ginnt als ‚Schere im Kopf’ fachliche Überlegungen zu dominieren. Und nicht 
nur die Leitungen und Geschäftsführer haben diese Schere im Kopf, was dazu 
führt, dass sie alles, was zusätzliche Kosten  verursachen würde, als außerhalb 
des Realisierbaren wahrnehmen. Auch die MitarbeiterInnen, die die direkte 
Arbeit mit der Klientel machen, sind von den Effi zienzgedanken oft geradezu 
besessen. „Vor dem Hintergrund einer gesamtbetriebswirtschaftlichen Kosten-
verantwortung in Verbindung mit gestiegenen Anforderungen an die Qualität  
der Leistungserbringung wird der Effi zienzdruck in der Hierarchie einer Ein-
richtung von ‚oben’ nach ‚unten’ durchdekliniert (Messmer 2007, S. 158). Die 
„leeren Kassen“ der Kommunen sind für die Träger wie für die MitarbeiterIn-
nen der Sozialen Arbeit der alltägliche Inhalt einer Art von Glaubensbekennt-
nis. Bevor eine neue Idee geboren wird, wird sie schon abgeschnitten. Soziale 
Arbeit verliert dadurch nicht nur ihre Fachlichkeit , sondern auch ihre Kreativi-
tät und Unternehmenslust. 

Das KJHG fordert mit seinem § 27 dazu auf, Hilfen bei Bedarf individuell 
angemessen zu entwickeln und auch selber neu zu gestalten. Der Gesetzgeber 
wollte, dass Hilfen zur Erziehung wirklich auf die konkrete Situation der be-
troffenen Menschen passen. Denkbar und sogar wünschenswert wäre es folg-
lich, Hilfen zu kombinieren, Hilfen zu verändern, Hilfen ganz neu zu erfi nden. 
Hierfür aber braucht Soziale Arbeit Kreativität, Phantasie, Ideen aber vor allem 
auch den Mut, etwas Neues, bisher noch nicht in dieser Form Praktiziertes zu 
denken und vorzuschlagen. Mit der Erfüllung dieser Aufforderung zu mehr 
Kreativität im Interesse der Klientel ist es in der Praxis nicht weit her. „Das 
wird doch nie bezahlt!“, „Das gibt es doch nicht!“, „Das geht doch nicht, so 
was haben wir doch gar nicht!“, sind die Argumente, die auf den niederpras-
seln, der es dennoch wagt. 

Beispiel 9 
„Neue Ideen lassen Sie lieber gleich stecken! Sie sind eh zu teuer.“ 
Die Sozialarbeiterin Yvonne ist erst seit drei Monaten Mitarbeiterin des All-
gemeinen Sozialen Dienstes. Heute ist Fallkonferenz ihres Teams und sie wird 
ihren ersten Fall vorstellen und Vorschläge für die Hilfeplanung unterbreiten. 
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Die von ihr betreute Familie März hat sie inzwischen gut kennen gelernt und 
glaubt, nicht nur zu wissen, was der Mutter mit den drei kleinen Kindern wirk-
lich helfen könnte, sie sieht auch wirklich Chancen für diese Hilfe, da die Mut-
ter sehr engagiert ist und es erreichen möchte, langfristig ihre drei Kinder bei 
sich zu behalten und ihnen eine gute Mutter zu sein. Zurzeit gelingt ihr das 
zumindest für den Ältesten, René, nicht so recht. Sie ist mit dem Baby und dem 
kleinen, 3jährigen Mädchen total ausgelastet. Für René bleibt kaum Zeit . Er ist 
12 Jahre alt und versucht, seinen Willen durchzusetzen und sich mit der Mutter 
anzulegen. Er ist eifersüchtig auf die kleinen Geschwister und wird für die 
Mutter zunehmend zum Problemkind. Für René sieht Yvonne zurzeit in der Fa-
milie keinen wirklichen Platz. Er braucht dringend Anregungen, jemanden, der 
tatsächlich Zeit für ihn hat, jemanden, der sich ihm zuwenden kann. Deshalb 
möchte Yvonne für René eine sozialpädagogische Tagesgruppe  vorschlagen. 
Yvonne sieht aber andererseits auch die Chance einer Sozialpädagogischen 
Familienhilfe (SPFH) für Familie März. Sicher würde die Mutter unter den 
alltagsbezogenen, praktischen Lernbedingungen einer SPFH gute Fortschritte 
in ihrer Entwicklung und in ihrer Funktion als versorgende und fürsorgende 
Mutter machen. Und für René wäre es außerdem sehr wichtig, dass seine Be-
dürfnisse nach Nähe und Aufmerksamkeit auch irgendwann von der Mutter 
selber gestillt würden. Eine Tagessgruppe könnte von ihm als Abschieben und 
Ausgrenzung  verstanden werden. Und dann würde diese Hilfeform nicht grei-
fen. Allerdings bezweifelt Yvonne, dass die SPFH es alleine schaffen kann, die 
Problematik von René zu lösen. Die Beziehung zwischen Mutter und Sohn ist 
schon sehr angespannt, und es wäre zu befürchten, dass dadurch eine SPFH 
eher blockiert würde, als dass sie helfen könnte. Yvonne hat deshalb erkannt, 
dass hier nur sinnvolle Hilfe geleistet werden kann, wenn von beiden Seiten 
gearbeitet und dann natürlich intensiv kooperiert wird. Sie hat deshalb vor, für 
René die Einbindung in eine Tagesgruppe für den Zeitraum von maximal einem 
Jahr vorzuschlagen und gleichzeitig mit Frau März eine SPFH zu beginnen, 
die u. a. die Aufgabe hätte, die Beziehung zwischen Mutter und René so zu 
verbessern und zu verändern, dass eine Rückführung nach einem Jahr und mit 
weiterer Unterstützung  der Familienhilfe funktionieren könnte. 

Nach der Fallkonferenz mit ihren Team-KollegInnen ist sie schockiert. Ihr 
Vorschlag wurde einhellig von allen KollegInnen abgelehnt, nicht weil sie ihn 
nicht gut gefunden hätten, sondern weil er völlig unrealistisch sei, um nicht zu 
sagen utopisch. „Wir können froh sein, wenn wir den Jungen in eine Tages-
gruppe unterkriegen. Das macht unsere Wirtschaftliche Jugendhilfe  auch nicht 
mehr gerne, weil sie die Kosten  zu hoch fi ndet. Vielleicht geht es eher, eine 
SPFH mit 5 Stunden die Woche zu bekommen? Bei der Caritas ist, glaube ich, 
gerade bei einer Mitarbeiterin etwas Luft. Das können wir versuchen.“ Auf 
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ihren entsetzten Einwand, dass SPFH als solche schon nicht reiche, aber eine 
mit so wenig Stunden mit Sicherheit nicht mit der Gesamtproblematik fertig 
werden würde, zuckten die KollegInnen nur mit den Schultern. „Dann können 
wir es auch lassen und gar nichts tun“, hatte sie resigniert geseufzt. „Hör bloß 
auf mit so was, da bringst du die noch auf Gedanken“, kam es von allen Seiten 
zurück. 

Studierende, die ein Praktikum  machen, geben oft binnen weniger Tage ihre 
Orientierung an den fachlichen Standards auf, die sie an ihrer Hochschule  ge-
lernt hatten. Die Praxis, die sie erleben und an die sie sich als PraktikantInnen 
zwangsläufi g anpassen müssen und wollen, bietet sehr oft das Bild einer fest-
gefahrenen und eingeschränkten Sozialen Arbeit, bei der nur das Allernötigste 
machbar ist und Fachlichkeit  bestenfalls als wünschenswert angesehen wird. 
Dass für den Hausbesuch keine Zeit  da ist, dass man aber drei Stunden über 
einer Akte sitzen muss, dass für die Mutter der kleinen Sabrina keine Sozial-
pädagogische Familienhilfe  gewährt wurde, weil ihre Problemlage als nicht 
gravierend genug eingeschätzt wurde, dass man die Beratung  gestaltet wie ein 
formelles Interview, weil für ein wirkliches Gespräch die Zeit und auch die 
Motivation fehlt, all das erlebt die PraktikantIn als normale  Realität. 

Es scheint im Interesse der Politik zu liegen, dass die MitarbeiterInnen der 
Sozialen Arbeit das Prinzip der Effi zienz  ganz persönlich internalisieren. 

3.4.1.5  Verzicht auf das Gut „sozialpädagogische Fachlichkeit “ 
Die Tendenz einer zunehmenden Professionalisierung  in der 2. Hälfte des vo-
rigen Jahrhunderts in der Sozialen Arbeit hat sich offenbar wieder umgekehrt: 
Es gibt inzwischen wieder – gewollt und ganz bewusst so geregelt – sozialpäd-
agogische Aufgaben in fachfremden Händen. Während die Zeitkontingente  für 
fachliches Personal gekürzt werden und Arbeit damit schneller, weniger tief 
greifend, verkürzt und oberfl ächlicher erfolgen muss, wird mit nicht ausge-
bildeten Kräften „kompensiert“. Sozialpädagogische Aufgaben, die eigentlich 
professionelle Sozialpädagogik erfordern, werden nicht selten von Menschen 
übernommen, die keineswegs dafür ausgebildet sind. Sie übernehmen diese 
Aufgaben für weitaus weniger Geld als die ausgebildeten SozialpädagogInnen. 

Würde uns beim Einchecken in der Klinik zur geplanten Blinddarmope-
ration mitgeteilt, dass der operierende Chirurg zur Zeit  in Urlaub sei, aber bis 
dahin ein arbeitsloser Apotheker (oder auch ein Buchhändler), seinen Platz 
einnehmen wird, würden wir schleunigst die Flucht ergreifen. In der Sozia-
len Arbeit aber wird von sozialpädagogischer Professionalität  offenbar keine 
grundsätzlich andere Handlungsqualität erwartet als von Menschen, die kei-
ne sozialpädagogische Hochschulausbildung erfahren haben. ‚Eine Mutti, die 
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drei Kinder groß gezogen hat, die wird doch auch einer anderen Frau noch 
sagen können, wie’s geht, oder?’ ist eine verbreitete Meinung nach dem Motto: 
‚Soziale Arbeit, die machen wir doch sowieso alle!’ 

Die große Gefahr besteht darin, dass Laien  Alltagstätigkeiten, die in der 
Sozialen Arbeit als Medium, als Anknüpfungspunkte für fachlich sozialpäda-
gogische Arbeit dienen, übernehmen und in Unkenntnis sozialpädagogischer 
Zusammenhänge und Methoden  dann glauben, auf diese Weise schon sozi-
alpädagogisch zu wirken. Je nach dem aber, wie sie diese Tätigkeiten aus-
üben, passiert entweder gar nichts weiter. Sie trinken eben Kaffee oder spielen 
Tischtennis miteinander. Möglicherweise aber richten sie bei den KlientInnen 
auch Schaden an, weil ihre Hilfeversuche nicht greifen, falsch ankommen oder 
sogar die Probleme noch verstärken. 

Beispiel 1 0 
Familienhelferin – Qualifi kation : Mutter von zwei großen Söhnen 
In einer Familie mit drei kleinen Kindern und multiplen Problemlagen (Er-
ziehungsprobleme, Schulden , chaotischer Haushalt, Bettnässen des mittleren 
Kindes, Schulschwierigkeiten des Ältesten in der 2. Klasse , häufi ge Streitig-
keiten zwischen den Eltern) soll eine Sozialpädagogische Familienhelferin 
eingesetzt werden. Ziel ist es, dass die Eltern lernen, ihre Kinder liebevoller 
aber konsequenter zu erziehen, ihre organisatorischen Probleme in den Griff 
zu bekommen, die Kinder zu fördern und die eigene Beziehungsproblematik 
konstruktiv ggf. mit Hilfe einer Beratungsstelle anzugehen. Da bei den freien 
Trägern, die Sozialpädagogische Familienhilfe  anbieten, zurzeit keine Kapa-
zitäten frei sind und man sich davor scheut, für diese eine Familie eine neue 
Stelle zu schaffen, sucht und fi ndet man eine unkomplizierte Lösung: In einer 
Kindertagesstätte  ist der Ein-Euro-Job  einer Frau, von Haus aus Apotheken-
helferin, ausgelaufen, die als zusätzliche Kraft in der Kindertagesstätte mit den 
Kindern am Nachmittag gespielt hat. Die Kindergartenleiterin hat in ihrem 
Bericht das pädagogische Geschick dieser Frau hervorgehoben und bedauert, 
diese Kraft nunmehr für ihre Einrichtung verloren zu haben. Der Geschäfts-
führer des Trägers dieses Kindergartens, gleichzeitig Träger der Sozialpäda-
gogischen Familienhilfe, die angefragt wurde, schlägt nun diese Frau für die 
Familienhilfe vor. Das Jugendamt  ist über die kostengünstige Lösung beglückt. 
Außerdem überzeugt die Referenz, die der Frau ausgesprochen wurde. Die 
Frau bekommt eine neue Ein-Euro-Stelle, wird in ihre Aufgaben eingewiesen 
und versucht nun, in der Familie Boden unter die Füße zu bekommen. Da sie 
selber zwei große Söhne hat, meint sie von dieser Aufgabe einiges zu verstehen 
und packt die Arbeit mit Elan und voller Engagement an. 
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Nach drei Monaten staunt die zuständige Mitarbeiterin des Allgemeinen Sozi-
aldienstes  bei einem routinemäßigen Hausbesuch in der betreffenden Familie 
nicht schlecht: Sie muss feststellen, dass die Familienhelferin der Mutter in-
zwischen alle Arbeiten abgenommen hat und ihrerseits die Kinder versorgt. 
Die Mutter selber betrachtet die Frau als ihr Kindermädchen, das ihr der Staat  
bezahlt und der Vater möchte von der Sozialarbeiterin des Jugendamtes wis-
sen, ob das Amt dieser Frau nicht einen Dienstwagen zur Verfügung stellen 
kann, damit es für sie leichter ist, die Kinder aus Kindergarten und Schule  
abzuholen. Das massive Alkoholproblem  der Eltern aber hatte die Familien-
helferin lieber für sich behalten, um ihre Familie nicht ans Amt zu verraten. 

Hinter solchen Sparpraktiken steht nicht nur die gewünschte Kostenersparnis. 
Es steht dahinter auch das Vorurteil , Sozialarbeit  sei eigentlich sowieso als 
Profession überfl üssig und bedürfe keiner besonderen fachlichen Qualifi ka-
tion . Wenn große Teile der Bevölkerung so denken, ist das eine Sache. Wenn 
aber politisch Verantwortliche im Sozialbereich solche Vorstellungen verbrei-
ten und umsetzen, ist das ein direkter Angriff gegen die Soziale Arbeit und 
gegen die KlientInnen, für die Soziale Arbeit hilfreich sein könnte. 

3.4.2  Verknappte Zeitkontingente  gefährden die Qualität   

Eine direkte Folge der per Budget verordneten Kürzungen besteht darin, dass 
die Träger und Einrichtungen Sozialer Dienstleistungen  auf die fi nanziell ein-
schränkenden neuen Bedingungen häufi g mit Konsequenzen für die Personal-
struktur ihrer Einrichtung reagieren (müssen). Sie stellen ErzieherInnen statt 
SozialpädagogInnen ein, streichen Stellen, fl exibilisieren Arbeitseinsätze usw. 
(vgl. Messmer 2007, S. 97). Die Verknappung von Arbeitsressourcen (Zeit , 
Personal, Material, Kosten  für Wege und Refl exion) macht die Soziale Arbeit 
billiger aber keineswegs besser. Einsparungen und Verschlechterungen der 
Arbeitsbedingungen im Personalbereich stellen die Handlungsfähigkeit und 
Wirksamkeit  Sozialer Arbeit grundsätzlich in Frage. Weniger Personal soll 
nun die gleiche Arbeit leisten oder aber ein unverändertes Team wird mit mehr 
Arbeit als bisher oder auch mit schwierigerer Arbeit konfrontiert. Beides ist 
Alltag  in der heutigen Praxis Sozialer Arbeit. 

Man kann vielleicht Wege schneller zurücklegen, Informationen rationeller 
einholen oder Kopien funktionaler erstellen, aber man kann nicht schneller be-
raten, schneller helfen, schneller verstehen und ebenso können die KlientInnen 
nicht mit einem mal schneller begreifen, schneller lernen, schneller verkraf-
ten, nur weil wir ihnen nun weniger Zeit  zur Verfügung stellen. Soziale Arbeit 
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braucht hinreichende Zeitkontingente und zwar was die Kontinuität  und was 
die Intensität betrifft, um fachliche Arbeit qualifi ziert leisten zu können. 

3.4.2.1 Mangel an Kontinuität  in der Sozialen Arbeit 
Soziale Arbeit wirkt nicht schnell und kurzfristig. Sie braucht die Gewissheit 
für MitarbeiterInnen wie KlientInnen, dass der Kontakt auch morgen und 
übermorgen noch besteht. Andersfalls ist es für Menschen ganz allgemein eher 
riskant, Vertrauen zu schenken und sich zu öffnen. Wie schon oben im Zusam-
menhang mit der immer wieder auf ein Jahr befristeten Finanzierung  Sozialer 
Arbeit dargestellt, ergibt sich auch durch ständig neues Personal oder stän-
dig wechselndes Personal mangelnde Kontinuität . Damit wird der Sozialen 
Arbeit eine ihrer wichtigsten Arbeitsbedingungen entzogen und sie wird um 
ihre eigentlichen Wirkungsmöglichkeiten gebracht. Befristete Arbeitsverträge 
machen unerwünschte Diskontinuität in der Sozialen Arbeit heute zum alltäg-
lichen Problem. 

Beispiel 1 1 
Kinderzentrum Schönestadt – vertane Investition  
Die Sozialpädagogin Maria Hornbach hatte im letzten Jahr ihr Studium abge-
schlossen. Als sie nach einer ganzen Reihe vergeblicher Bewerbungsschreiben 
das Angebot bekam, im nahe gelegenen Kinderzentrum eines Neubaugebietes, 
in dem viele sozial benachteiligte Familien und viele „Problemfälle“ leben, 
als Honorarkraft zu arbeiten, willigte sie ein, froh, endlich die Möglichkeit 
zu bekommen, ihre Qualifi kation  unter Beweis stellen zu können und in ihrem 
erlernten Beruf zu arbeiten. Sie reduzierte ihren Vertrag beim Discounter L. 
auf 20 Stunden, den sie in der Übergangszeit eingegangen war, um leben zu 
können. 

Im Kinderzentrum gefi el ihr die Arbeit. Die Kindergruppen, die sie verant-
wortlich übernehmen durfte, liefen sehr gut. Maria engagierte sich über die 
eigentliche Gruppenarbeit  hinaus für einige „ihrer“ Kinder, deren Schulsitua-
tion sehr problematisch war. Sie versuchte, diese Kinder zu fördern und nahm 
Kontakt zu Lehrern und Eltern auf. Dass sie dabei oft weit mehr arbeitete als 
die 12 Stunden, für die sie über ihren Honorarvertrag bezahlt wurde, mach-
te ihr nicht viel aus. Andernfalls hätte sie ihre Arbeit als unbefriedigend und 
oberfl ächlich erlebt. Am Jahresende musste der Trägerverein den Honorarver-
trag kündigen, da die Haushaltsmittel für das nächste Jahr unsicher waren und 
es nicht klar war, ob für Honorarkräfte hinreichende Mittel zu Verfügung ste-
hen würden. Die Gruppen wurden von einer hauptamtlichen Mitarbeiterin zu-
sätzlich übernommen, aber nach drei Wochen kamen nur noch wenige Kinder, 
weil wegen des Zeitmangels der hauptamtlichen Kraft in den Gruppen kaum 
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noch interessante Angebote gemacht werden konnten. Nach zwei Monaten war 
Maria H. froh, ihren Vertrag beim Discounter L. auf 30 Stunden erhöhen zu 
können, weil das Gehalt für den Halbtagsjob allein für ihren Lebensunterhalt 
nicht reichte und sie ihre Wohnung hätte aufgeben und wieder zu ihren Eltern 
ziehen müssen. Die Kontakte zu den Kindern aus ihren Gruppen waren nun 
nur noch sehr sporadisch möglich. Einmal traf sie eins der kleinen Mädchen 
weinend auf der Straße. Es erzählte, dass der Vater wieder einmal zugeschla-
gen habe und bettelte, dass Maria zu ihr mit nach Hause käme, um den Vater 
zu besänftigen, wie es ihr früher ja schon gelungen sei. Maria ging dieses eine 
Mal mit, mied aber von da an das Viertel, in dem sie „ihre Kinder“ aus den 
Gruppen hätte treffen können. 

Als eineinhalb Jahre später eine der beiden hauptamtlichen MitarbeiterIn-
nen schwanger wurde und eine Schwangerschaftsvertretung gesucht wurde, 
erinnerte man sich an Maria H. Diese übernahm den befristeten Vertrag und 
versuchte, neben ihren anderen Aufgaben ihre alten Gruppen wieder zusam-
men zu bekommen. Einige der Kinder kannten sie noch. Die Gruppen wurden 
langsam wieder stabil. Zwei der Mädchen aber kamen nicht mehr. Sie waren 
inzwischen in Heimen  untergebracht worden, weil die Situation zu Hause nicht 
mehr hatte verantwortet werden können. 

Mangelnde Kontinuität  in der Sozialen Arbeit bedeutet: Beziehungen werden 
zerstört, Projekte  hören wieder auf, ohne zu einem Ende oder Ziel gekommen 
zu sein, Lernprozesse werden abgebrochen, Vertrauen, das mühsam aufgebaut 
wurde, wird verspielt, erarbeitete Ergebnisse werden verschenkt. 

Das ist in mehrfacher Hinsicht schmerzlich und unverantwortlich: 
 für die KlientInnen, die enttäuscht sind und sich hängen gelassen fühlen, 

und für die die Hilfe so nicht greifen kann, 
 für die Sozialarbeit  selber, die ihre Effektivität  und ihre Wirksamkeit  nicht 

unter Beweis stellen kann, 
 für die Gesellschaft, die so das Geld ineffi zient  und uneffektiv zum Fenster 

hinaus wirft. 

Eine qualifi zierte, kontinuierliche Soziale Arbeit kann allerdings auch nur 
dann erwartet werden, wenn die Einrichtung der Sozialen Arbeit den Mitarbei-
terInnen Arbeitsbedingungen bietet, die für sie akzeptabel sind. Kontinuität  in 
der Sozialen Arbeit ist nur möglich, wenn die Arbeitsbedingungen so gestaltet 
sind, dass die MitarbeiterInnen auch von ihrer Arbeit leben können und des-
halb bleiben. 
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3.4.2.2  Keine Zeit  für intensive und nachhaltige Soziale Arbeit 
Eine beliebte Sparvariante der Verknappung notwendiger Zeit  ist die Erhöhung 
der Fallzahlen pro BeraterIn oder HelferIn. Es bleibt scheinbar bei der bishe-
rigen Personalausstattung, de facto aber müssen jetzt mehr KlientInnen in der 
selben Zeit pädagogisch betreut und beraten werden und ggf. müssen auch 
schwierigere Fallbearbeitungen als bisher ohne entsprechenden Zeitausgleich 
erledigt werden. 

Zeitverknappung oder unzureichende Zeitkontingente  im Bereich der So-
zialen Arbeit führen in vielen Fällen zu einschneidenden Qualitätsverlusten: 
sie haben zur Folge, dass die anstehenden Aufgaben nicht, oder methodisch 
verkürzt und nur formal und funktionalistisch erledigt werden können. Kom-
munikationsprozesse sind schließlich keine mechanischen und technischen 
Vorgänge. 

Beispiel 1 2 
„Beraten sie doch einfach ein bisschen schneller!“ 
Die Migrationsberatungsstelle in der Stadt M. hat zwei feste Mitarbeiterstellen 
zu je 30 Stunden. Daneben gibt es noch PraktikantInnen und einige ehrenamtli-
che  BeraterInnen. Bis vor eineinhalb Jahren hatten die hauptamtlichen Mitar-
beiter für ihre Beratungen noch die Zeit , die sie brauchten. Manches ging zwar 
auch schnell. Aber bei vielen MigrantInnen  war eine langwierige Beratung  
nötig, weil allein die konkreten Informationen und ersten Hilfestellungen nicht 
gleich dazu führen konnten, dass die Betroffenen nun besser „funktionierten“. 
Im Vordergrund standen für die jungen MigrantInnen oft kulturelle Fremd-
heitsgefühle, unverarbeitete Erlebnisse in ihrer Heimat, Verständnisprobleme 
für die deutsche Bürokratie und Gesellschaft. Hinzu kamen oft auch ganz per-
sönliche Belastungen, denen jeder Jugendliche ausgesetzt ist: Die Ablösung 
vom Elternhaus, die ersten Beziehungen usf. Die Arbeit in der Migrations-
beratungsstelle erforderte sehr häufi g, dass diese Probleme mit thematisiert 
und auch angepackt wurden. Andernfalls war das Ziel der Integration nicht 
zu erreichen. Dies aber bedeutete oft, eine ganze Reihe Beratungsgespräche 
führen zu müssen, bevor mit konkreten Integrationsmaßnahmen und -schritten 
begonnen werden konnte. 
 Seit Beginn des Jahres hat der Träger neue verbindliche Rahmenbedingun-
gen gesetzt, innerhalb derer für jeden Klienten nur eine sehr begrenzte Zeit für 
freie Beratung zur Verfügung steht. Danach werden nachweisbare Ergebnisse 
mit der Methode Case Management  erwartet, das auf praktische, konkret zu 
erfüllende Ziele ausgerichtet werden muss. Dass diese Begrenzung ihre Arbeit 
unsinnig einschränkt und die Qualität  der Arbeit für viele Betroffene herabset-
zen würde, war für die MitarbeiterInnen klar. Aber niemand hatte sie gefragt 
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und auch niemand wollte sie hören. Was konnten die MitarbeiterInnen tun? 
Entweder, sie würden in Zukunft wie gewünscht in jedem Fall darauf bestehen, 
schnell in das so genannte Fall-Management einzusteigen und immer gleich 
hart und direkt an den konkreten Integrationsvorschlägen zu arbeiten. Dass 
sie dabei oft an ihren KlientInnen vorbei reden und sich ihre Bemühungen 
sinnlos im Kreis drehen würden, weil ganz andere Probleme und Themen die 
Mitwirkung der Betroffenen an den praktischen Lösungen blockierten, müssten 
sie dann in Kauf nehmen. Eine andere Lösung aber wäre es, bei nicht so belas-
teten „Kunden“ Zeit herauszuarbeiten, also noch schneller als vorgesehen mit 
ihnen fertig zu werden, um so Zeitkontingente für die schwierigen Fälle intern 
zu sichern. Ein schlauer Plan, der aber Monate später zu einem bösen Erwa-
chen führte. Ende des Jahres konstatierte der Träger, dass es offenbar viele 
Fälle gegeben habe, bei denen eigentlich weniger Zeit nötig gewesen wäre. 
Deshalb könne man getrost die Rahmenbedingungen noch ein wenig enger 
fassen. Die zeitlichen Vorgaben wurden noch weiter gekürzt. Das Korsett wird 
immer enger. Irgendwann geht den MitarbeiterInnen die Luft aus. 

Die Problematik der Zeitverknappung besteht aber nicht allein bei ambulanten  
Hilfen. Für die Heimerziehung  stellt z. B. Messmer (2007, S. 152) fest, dass 
durch die Verknappung der personellen Ressourcen bei gleichzeitig erhöhten 
Erwartungen an die Leistungsfähigkeit auf die MitarbeiterInnen ein enormer 
Arbeitsdruck ausgeübt wird, der für sie kaum zumutbar ist. Angesichts der 
Tatsache, dass zudem die Fälle aufgrund der aus Kostengründen verzögerten 
Heimeinweisung zunehmend schwieriger werden, sind diese Bedingungen 
kontraproduktiv. Insgesamt wirken sie sich auf die Qualität  der Heimerziehung 
aus. Langfristige Perspektiven für die Betroffenen sind unter solchen Umstän-
den kaum noch zu entwickeln. Es ist unter solchen Bedingungen für die Sozia-
le Arbeit besonders schwierig, akzeptable Wirkungen  und Erfolge  zu erzielen. 

3.4.2.3 Reduzierte Personalschlüssel  beschneiden die Beziehungsarbeit  
Kürzung an den Personalschlüsseln bedeutet in der Regel, dass für die ein-
zelne KlientIn individuell nicht mehr so viel Zeit  zur Verfügung steht. Das 
kann in der Altenarbeit eine Rolle spielen, im Kindergarten  aber z. B. auch im 
Kinderheim. Wenn zu wenig SozialpädagogInnen und ErzieherInnen für die 
Betroffenen da sind, kann das einzelne Kind, der einzelne Jugendliche oder 
auch alte Menschen nicht mehr so intensiv und so persönlich betreut werden, 
wie das oft notwendig ist. Gespräche fallen aus, gemeinsam verbrachte Zeit, 
die Beziehung herstellen kann und Vertrauen entstehen lässt, in der Probleme 
besprochen und alte Verletzungen aufgearbeitet werden können, ist dann nicht 
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mehr oder nur noch selten möglich. Beziehungsarbeit  ist aber eine der ent-
scheidenden methodischen Ansätze Sozialer Arbeit. 

Beispiel 1 3 
Ein neues Kindergartenkonzept verschleiert den Personalmangel 
Die Leiterin der Kindertagesstätte  „Knirpseninsel“ muss sich etwas einfallen 
lassen: Bisher konnte die Einrichtung ihre Kinder in 12 Gruppen betreuen 
und immerhin war bisher jede Gruppe über die gesamte Öffnungszeit hinweg 
mit 1,8 ErzieherInnen besetzt. Das war knapp, aber bisher so möglich gewe-
sen. Seit Jahresbeginn steht nun mit der neuen Personalzumessung durch das 
Land für jede Gruppe faktisch über mehrere Stunden am Tag nur noch eine 
einzige ErzieherInnenstelle zur Verfügung. Weder die Aufsicht kann so weiter 
gewährleistet werden, noch ist es so möglich, mit einer Kindergruppe sinnvolle 
pädagogische Angebote zu machen. Eine Vergrößerung der Gruppen wieder-
um würde die pädagogische Arbeit verschlechtern, und die Eltern hatten sich 
gegen diesen Versuch schon im letzten Jahr vehement gewehrt. Wie kann man 
aus diesem Dilemma herauskommen? Gesucht wird eine Lösung für die Ein-
richtung, bei der trotz Personalmangels der Betrieb weiter aufrechterhalten 
werden kann, ohne dass aber erneut das Misstrauen der Eltern geweckt wird. 
 Die einzige Möglichkeit sieht die Leiterin darin, das Konzept des Kin-
dergartens grundsätzlich zu verändern: Man wird die Gruppen aufl ösen und 
in Zukunft in einer offenen Struktur arbeiten. So bestehen dann keine festen 
Gruppen mehr und die ErzieherInnen können fl exibel  zur Begleitung von un-
terschiedlichen Projekten  und Angeboten eingesetzt werden. Allerdings gibt es 
dabei ein Problem: Wenn die Kinder in Zukunft ohne feste Bezugsperson und 
ohne feste Gruppen ihren Tag im Kindergarten verbringen müssen, besteht die 
Gefahr, dass sie sich verloren und emotional gestresst fühlen. Das kann – da-
rüber ist sich die Leiterin sehr wohl im Klaren – nur durch besonderen päda-
gogischen Einsatz aufgefangen werden. Damit die Kinder also im Rahmen der 
neuen Konzeption gute oder sogar noch bessere Bedingungen als bei der alten 
Gruppenstruktur erhalten, müssten also auch für diese neue, offene Konzepti-
on mindestens so viele ErzieherInnen zur Verfügung stehen, wie früher mit der 
alten Gruppenstruktur. Am besten noch mehr. Aber das ist unter den gegebenen 
fi nanziellen Rahmenbedingungen nicht möglich. 
 Das neue Konzept wird von der Leiterin gegenüber den Eltern enthusi-
astisch als ein pädagogisch fortschrittliches, modernes Kindergartenkonzept 
vertreten. Ein offenes Konzept biete viele pädagogische Möglichkeiten und 
Vorteile gegenüber dem alten Gruppenkonzept: Die Kinder seien in ihren Kon-
takt- und Erfahrungsmöglichkeiten nicht mehr auf ihre Gruppe beschränkt. 
Die Förderungsmöglichkeiten würden sich vervielfältigen, die Angebote seien 
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abwechslungsreicher und besser an den jeweiligen Möglichkeiten und Inte-
ressen der einzelnen Kinder auszurichten. Dass die Aufl ösung der Gruppen-
struktur vor allem aber wegen der zu knappen Personaldecke erforderlich war, 
bleibt den Eltern verborgen. Und dass sich die pädagogische Situation für die 
Kinder nun trotz des neuen Konzeptes verschlechtern dürfte, weil sie nur mit 
einer Mangelbesetzung betrieben wird und damit gar nicht wirksam werden 
kann, wird erst recht verschwiegen. 

Finanzielle Engpässe und der Zwang zu Effi zienz  auch da, wo sie fachliche 
Grundsätze unterlaufen, führen zu pädagogischen Mogelpackungen. Was 
wirklich passiert und was nicht mehr geleistet werden kann, wird nach außen 
vertuscht. Leidtragende sind die KlientInnen, hier die Kinder der Einrichtung, 
die sich nicht wehren können. 

3.4.2.4  Prozesse bleiben oberfl ächlich und eher wirkungslos 
Faktisch bedeutet das Verknappen von Arbeitsressourcen: Soziale Arbeit muss 
versuchen, ihre Arbeit in kleineren Zeiteinheiten zu bewältigen, sprich, sie 
muss versuchen, aufs Tempo zu drücken, Zeit  einzusparen. 

Jemand, der einen Handlungsprozess in kürzerer Zeit  erledigen soll, wird 
seine Handlungsschritte beschleunigen. Wenn das nicht geht oder ausreicht, 
wird er anfangen, einzelne Schritte, die Zeit kosten, die aber nicht so augenfäl-
lig sind, wegzulassen. Wenn Soziale Arbeit das tut, wird sie in vieler Hinsicht 
oberfl ächlicher. Sie kann sich dann nur noch um die offenkundigen, vorder-
gründigen Probleme kümmern und wird immer kurzfristiger denken. Folge ist, 
dass die Planungshorizonte der Sozialen Arbeit sich verengen, dass längerfris-
tige Entwicklungsperspektiven sich immer schwieriger realisieren lassen, dass 
eine ganzheitliche, alle Lebensaspekte eines Menschen in die Betrachtung ein-
beziehende Soziale Arbeit reduziert wird auf ein pragmatisches Problemlösen 
auf der konkreten Verhaltensebene. Der Sozialen Arbeit wird auf diese Weise, 
wie Messmer es ausrückt, der für sie spezifi sche und ihre besondere Qualität  
ausmachende „lange Atem“ genommen (Messmer 2007, S. 158). Der Sozialen 
Arbeit werden so auf Effi zienz  ausgerichtete Denk- und Handlungsformen ver-
ordnet, die versuchen, Hilfeprozesse im Sinne von eindeutigen Ziel-Mittel-Re-
lationen zu standardisieren. Eine Betonung des biografi schen Eigensinns  von 
Kindern, Jugendlichen und Erwachsenen, wie sie gerade für die lebensweltlich 
orientierte Soziale Arbeit charakteristisch ist, hat in diesem Verständnis keinen 
Platz mehr. 
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Beispiel 1 4 
„Erst mal muss die Versetzung klappen. Dann sehen wir weiter.“ 
Swen  ist mal wieder von der Nichtversetzung bedroht. Er ist inzwischen 14 
Jahre alt. Seit etwa drei Jahren liefert er immer wieder Grund für seine Eltern, 
sich Hilfe beim Jugendamt  zu holen. Nach wenigen Gesprächen verliefen diese 
Initiativen bisher jedoch immer im Sand. Jetzt ist die Situation eskaliert. Swen 
hat Kontakte zu einer Gruppe Jugendlicher in seinem Wohngebiete aufgenom-
men, die ihn bei Ladendiebstählen und Einbrüchen mitnehmen und einsetzen. 
In der Schule  war Swen nie besonders gut, jetzt aber, seit er diese Gruppe 
kennt, sind seine Leistungen  völlig abgesunken. Die Eltern sind entsetzt über 
ihren Sohn. All ihre Bemühungen fruchten nicht, weder die Bitten und Andro-
hungen der Mutter noch die harten Bestrafungen des Vaters. Der Hilfeplan 
des Jugendamtes sieht eine Erziehungsbeistandschaft  für Swen vor. Ein junger 
Sozialpädagoge, Tino S., wird sich persönlich mehrfach in der Woche mit Swen 
treffen und mit ihm etwas unternehmen. Vor allem soll er mit ihm für die Schule 
lernen, damit wenigstens die Versetzung klappt und damit die schon durch den 
Vater organisierte Lehrstelle nicht verloren geht. Im Hilfeplan steht, dass das 
Ziel der Versetzung angestrebt werden soll und dass auch Swen dabei aktiv 
mitwirken müsse. 
 Schon in den ersten beiden Wochen stellt der Erziehungsbeistand fest, dass 
Swen selber ganz andere Probleme hat als seine Versetzung. Er leidet unter 
den autoritären Vorgaben des Vaters, was seine Zukunft betrifft, er fühlt sich zu 
Hause abgelehnt und nicht anerkannt. Seine „Gang“ ist für ihn die Alternative 
zu seiner Familie, die nur auf ihm herumhackt. Als der Erziehungsbeistand 
Tino bei der nächsten Hilfeplansitzung zur Sprache bringt, dass seiner Mei-
nung nach für Swen ganz andere Ziele anstehen und er – statt nur kurzatmig 
in Richtung Versetzung mit ihm zu pauken – die Problemlage von all ihren 
Aspekten her erfassen und mit ihm bearbeiten müsse, wird er mit dem Verweis 
auf die Erwartungen der Schule abgespeist. Die hat sich nämlich nur unter der 
Bedingung auf eine mögliche Versetzung eingelassen, dass die Erziehungshilfe  
intensiv an diesem speziellen Problem arbeiten wird. Zusätzliche Stunden, die 
Tino bei dem Hilfeplangespräch für seine Arbeit einfordert, um wenigstens 
zusätzlich auch mal etwas anderes mit Swen machen zu können und Vertrauen 
zu ihm aufzubauen, werden nicht gewährt. Seine Anregung wird vom Fachteam 
zurückgestellt: Als angestrebter Erfolg  wird zunächst einzig die erreichte Ver-
setzung angesehen. Sollte Swen die Versetzung schaffen, wird in Aussicht ge-
stellt, dass Tino bleiben kann und vielleicht im nächsten Schuljahr dann doch 
noch einige Stunden für andere Aktivitäten bezahlt bekommen wird. Da Swen 
aber auch weiterhin die Bemühungen um seine Schulleistung im Wesentlichen 
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blockiert und boykotiert, wird er nicht versetzt. Die Hilfe wird beendet und als 
nicht erfolgreich abgeschlossen. 

„Der Effi zienzkult in Gesellschaft und Sozialer Arbeit übersieht vor allem ei-
nes“, bemerkt Galuske, „dass nämlich die Entwicklung von tragfähigen und 
vertrauensvollen Beziehungen, die den Kern nicht nur gelungener sozialpäda-
gogischer Unterstützung  ausmachen, sich grundsätzlich von der Form der Pro-
duktion von Dingen unterscheidet“ (Galuske 2008, S. 22). Beziehungen benö-
tigen Zeit . Die Entwicklung von Vertrauen benötigt Zeit. Lernen, Begreifen, 
Verarbeiten benötigt Zeit. Die Verarbeitung von Angst, von Misstrauen, von 
mangelndem Selbstvertrauen benötigt Zeit. Wenn diese Zeit nicht zur Verfü-
gung gestellt wird, können solche Prozesse nicht wirklich stattfi nden. Soziale 
Arbeit wird degradiert zu einer Art sozialer Konditionierung. 

Auch andere Aspekte des „Produktionsprozesses“ Sozialer Dienstleistun-
gen  benötigen Zeit . Die Schaffung von nachhaltiger Wirkung  z. B. erfordert so-
wohl eine langfristige Begleitung und Beobachtung, als auch die Bereitschaft, 
den Unterstützungsprozess wieder aufzunehmen und ggf. Rückfälle an- und 
ernst zu nehmen. Ist diese Zeit nicht vorhanden, werden Ergebnisse und Ver-
änderungen kaum nachhaltig sein. Ohne nachhaltige Wirkung aber ist jede In-
vestition  in Soziale Arbeit eigentlich ineffi zient . 

3.4.2.5  Für pädagogische Arbeit reicht die Zeit  nicht 
Sozialpädagogik ist Arbeit mit Menschen, ist eine kommunikative und interak-
tive Arbeit, ein Koproduktionsprozess mit KlientInnen. Die Verknappung von 
Zeit , egal wie sie zustande kommt und wie sie begründet wird, schränkt die 
eigentlichen Möglichkeiten sozialpädagogischer Arbeit ein. Sie nimmt ihr die 
Chance, sich als kommunikative Profession zu entfalten und reduziert sie im-
mer mehr auf Verwaltungs-, Aufsichts- und Organisationsaufgaben. 

Das folgende Beispiel stammt aus der Heimerziehung . Die Betreuung von 
Heimkindern ist heute eine schwierige, Zeit  aufwendige Arbeit. Man hat es 
hier längst nicht mehr mit Waisenkindern zu tun, sondern mit Kindern aus 
Familien, die mit der Erziehung und/oder Versorgung ihrer Kinder überfordert 
waren und wo die Kinder oft bereits massive Schädigungen aufweisen. In man-
chen Fällen wäre hier sogar eine 1:1 Betreuung erforderlich. 

Beispiel 1 5 
Sozialpädagogischer „Notdienst“ im Kinderheim 
Ingas Probleme mit der neuen Stelle fi ngen schon damit an, dass sie für ihre 
neue Aufgabe kaum eingearbeitet wurde. Sie hätte sich gewünscht, eine Zeit  
lang die zukünftigen KollegInnen bei ihrer Arbeit begleiten und auf diese Weise 
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langsam zu den Kindern und Jugendlichen Vertrauen aufbauen zu können. Sie 
erfuhr zunächst nichts über die Schicksale der zu betreuenden Kinder, nichts 
über ihre Schwierigkeiten, ihre Stärken. Was der Leiterin am wichtigsten war: 
Die Kasse mit dem Bargeld wurde ihr aufs Genaueste erklärt. Von ihrem Ar-
beitsalltag im Heim  war Inga enttäuscht: Die ganze Arbeitskraft der Mitarbei-
terInnen im Heim ging für organisatorische und bürokratische Aufgaben drauf. 
Für das ihr zugeteilte „Bezugskind“ Marion, für das sie nun in besonderem 
Masse zuständig sein sollte, hatte sie immer nur ein paar Minuten am Tag 
übrig. Die Kids lebten hier, ihr Leben war organisiert, ihr Alltag  war einiger-
maßen geregelt. Aber eine wirklich sozialpädagogische Arbeit mit ihnen fand 
kaum statt: Die Aufarbeitung der Tatsache, dass die Mutter sie nicht mehr 
wollte oder die Verkraftung der durch den Stiefvater zugefügten Gewalt oder 
auch die Träume und Hoffnungen für das eigene Leben blieben in der Regel 
Aktennotizen. Bestenfalls konnte eine Therapie für ein Kind zusätzlich fi nan-
ziert werden. Inga hat nach vier Monaten ihren Arbeitsplatz im Kinderheim 
„Am Talgrund“ wieder verlassen. Sie hielt es nicht mehr aus. Sozialpädagogik 
hatte sie studiert, aber das, was an ihrem neuen Arbeitsplatz von ihr erwartet 
wurde, schien ihr damit wenig zu tun zu haben. Für sozialpädagogische Arbeit 
mit den Kindern und Jugendlichen fehlte ihr und den anderen KollegInnen 
ständig die nötige Zeit. Mehr als eine Aufbewahrung und eine Art Notdienst 
waren kaum zu leisten. Wenn einzelne Kinder mit ihren Auffälligkeiten anfi n-
gen zu stören und den Betrieb aufzuhalten, führte das nicht etwa zu einem 
erhöhten sozialpädagogischen Einsatz im Heim, sondern zur Einleitung der 
Verabreichung von Ritalin durch den Kinderarzt. Oder die Minderjährigen 
wurden bei eigentlich harmlosen, durchaus auffangbaren „Vorfällen“ in die 
Psychiatrie  abgeschoben und später in einem anderen Heim untergebracht. 
 Inga, die inzwischen für das Gehalt einer Erzieherin in einem Kinder-
zentrum eingestellt ist, wo sie zwar weniger Geld bekommt, dafür aber doch 
immerhin in Ansätzen mit den Kindern sozialpädagogisch arbeiten kann, traf 
Monate später ihr ehemaliges Bezugskind Marion unter den Straßenkindern 
am Hauptbahnhof wieder. Sie war erschüttert und böse. Eigentlich, so dachte 
sie, hätte die Hilfe im Heim für Marion greifen können. Marion war damals 
durchaus erreichbar und man hätte mit ihr gut arbeiten können. Aber keiner 
hat es getan, keiner hatte die notwendige Zeit dafür, auch sie nicht. 

In der Heimkampagne der 68er Jahre kämpfte man empört gegen die Praxis 
in Kinderheimen, pädagogisch unqualifi zierte Fachkräfte auf die Kinder los-
zulassen. Heute sind die Fachkräfte noch da, aber sie haben kaum Zeit  für ihre 
fachlichen Aufgaben. Unter den beschriebenen Bedingungen wird die erzie-
herische Hilfe (hier das Kinderheim nach § 34 KJHG) nicht greifen und die 
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Kinder mit ihrer Problematik nur aufbewahren, bis sie volljährig sind und dann 
der Gesellschaft anderweitig zur Last fallen. 

3.4.2.6  Nicht-klientenbezogene Arbeiten beanspruchen kostbare Zeit  

Zu einer Verknappung fachlicher, sozialpädagogischer Zeitkontingente  kommt 
es außerdem dadurch, dass zunehmend ausgebildete SozialpädagogInnen mit 
Aufgaben betraut und belastet werden, die sie von ihren pädagogischen Auf-
gaben fernhalten. MitarbeiterInnen sagen aus (vgl. Messmer 2007), dass ein 
großer Anteil der ihnen zur Verfügung stehenden Zeit in Verwaltungsaufgaben 
gesteckt werden muss, in bürokratische Tätigkeiten, in Managementaufgaben 
und z. B. auch in die Aufgabe, Geld über Fundraising  für ihre eigene Arbeit 
und Einrichtung zu beschaffen und aktiv Werbung für ihre Einrichtung und 
ihren Träger zu leisten. Leitungen gehen in solchen Aufgaben mitunter so-
zialpädagogisch-fachlich ganz unter. Selbst für die fachliche Anleitung ihrer 
MitarbeiterInnen, was nun wirklich eine Leitungsaufgabe ist, fehlt oft die Zeit, 
weil neue Anträge zu stellen sind, weil Geldforderungen zu begründen und 
Geldausgaben zu rechtfertigen sind. 

Speziell auch das umfänglich betriebene Qualitätsmanagement  erhöht die 
Verwaltungsanteile in den sozialpädagogischen Arbeitsfeldern deutlich und 
zwar nicht nur für die Leitungen, sondern auch für die MitarbeiterInnen sel-
ber. Das Qualitätsmanagement, vor allem die Teile des Qualitätsmanagements, 
die nicht der eigenen Vergewisserung sozialpädagogischer Qualitäten dienen, 
sondern der transparenten, überprüfbaren Dokumentation der sozialpädago-
gischen Leistungen  nach außen gegenüber dem Kostenträger  (Berichtswesen, 
Leistungsbeschreibungen, Anträge und Begründungen für Zusatzleistungen 
usf.), lösen eine nicht enden wollende Flut von Schreibtischarbeit aus, die 
zwar indirekt mit der zu leistenden Klientenarbeit zu tun hat, real aber die 
Zeit  belegt, die dann am anderen Ende gerade für diese Arbeit fehlt (vgl. z. B. 
Buestrich/Wohlfahrt 2008; vgl. auch Prins 2008, S. 16). 

Flösser beschreibt diese Situation sehr anschaulich: „Die noch so engagier-
te Mitarbeiterin, die mit ihrer fachlichen Kompetenz an der Entwicklung von 
Qualitätssicherungsmodellen für ihren Dienst oder ihre Einrichtung mitwirkt, 
… hat schon „Produktpläne geschrieben, Schlüssel- und Kernprozesse identi-
fi ziert, Kennziffern entwickelt und vieles mehr“…und „wird allmählich immer 
unwilliger, sich an den nicht enden wollenden Erfi ndungen moderner Verwal-
tungssteuerung zu beteiligen. Stellt man den bisher betriebenen Aufwand der 
praktischen Reformen  in den sozialen Diensten in Relation zu den intendier-
ten Veränderungen des fachlichen Handelns als Ergebnisse dieser Prozesse in 
Rechnung, dann wären Kosten -Nutzen-Analysen eher sarkastisch“ zu sehen 
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(Flösser/Oechler 2006, S. 161). Wie andere bezweifelt auch z. B. Gerull die 
Sinnhaftigkeit des ganzen Qualitätsmanagementaufwandes: „Unbeantwortet 
bleibt auch die Frage, wer eigentlich den gigantischen Ressourceneinsatz ge-
wollt hat, der darin besteht, dass an Tausenden von Stellen in Einrichtungen, 
Diensten und Verbänden der „Qualitätsteig“ um- und umgeknetet wird, viel-
fach sehr formalistisch, sehr bürokratisch, sehr aufgesetzt, allen Bekenntnissen 
zur Orientierung am Kundennutzen“ zum Hohne (Gerull 2006, S. 1997). Es 
zeichnet sich ab, dass Soziale Arbeit zunehmend mehr verwaltungsmäßige, 
organisatorische und betriebswirtschaftliche Aufgaben erhält und die entspre-
chenden Tätigkeitsanteile im Arbeitsalltag zunehmen. 

Ein weiterer heute alltäglicher Arbeitsauftrag in sozialen Einrichtungen, 
nämlich die Beschaffung von Spendengeldern über Sponsoring und Fund-
raising , beansprucht viel von der zur Verfügung stehenden Zeit  sozialpäda-
gogischer MitarbeiterInnen. Schon länger reicht das offi zielle Geld, das über 
Projektfi nanzierung, durch Haushaltszuschüsse oder als Finanzierung  über 
Fachleistungsstunden in die Einrichtungen der Jugendhilfe  und der Sozialen 
Arbeit fl ießt, nicht mehr aus, um wirklich gute, qualifi zierte Arbeit zu machen. 
Oft fehlen den Trägern sogar die Mittel für den Eigenanteil, den sie leisten 
müssen, um überhaupt öffentliche Gelder bekommen zu können. Es gilt also, 
alternative Kostenträger  aufzutun. Und so zerbricht sich manche Einrichtungs-
leitung das ganze Jahr über den Kopf, woher Spendengelder zu bekommen 
sind, wen man als potentiellen Sponsor ansprechen, welche Möglichkeiten 
für Fundraising man auftreiben könnte. Für diese Aufgaben wird viel Zeit ge-
braucht, Zeit, die dann für die fachlichen Arbeiten fehlt. Und keineswegs nur 
die Einrichtungsleitungen und die Geschäftsführer sind mit dem Heranschaf-
fen von Geldern befasst, auch die ganz normalen  MitarbeiterInnen werden in 
diesen Prozess einbezogen (Galuske 2002; Messmer, 2007; vgl. auch Staub-
Bernasconi, 2007b). Und sie tun dies im ureigensten Interesse, denn von den 
zusätzlichen Geldern hängt es oft ab, ob ihre Stelle weiter verlängert werden 
kann, ob die Einrichtung bestehende Verträge einhalten, ob sie überhaupt fort-
bestehen kann. 

Beispiel 1 6 
„Was ich so mache als Sozialpädagogin? Vor allem Fundraising .“ 
Anette Groh ist Mitarbeiterin in einem Gemeinwesenprojekt. Es geht um Stadt-
teilarbeit in einem unsanierten Altstadtgebiet in einer ostdeutschen Stadt. Die 
Aufgaben im Projekt  sind vielfältig: Neben Veranstaltungen, Kursen für Kin-
der, Sprechstunden und Freizeitangeboten für Jugendliche sind die drei Mit-
arbeiterInnen (alle drei haben 30 Stunden-Stellen) vor allem mit Einzelfällen 
beschäftigt. Vor allem die vielen älteren Bürger brauchen offenbar Beratung  
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und Unterstützung  in vielen Fragen. Der Verein, bei dem Anette arbeitet und 
der das Projekt unterhält, bekommt einen Zuschuss von der Stadt, der aber nur 
knapp die Hälfte aller Kosten  deckt. Der Verein ist darauf angewiesen, Spen-
den einzutreiben und über Fundraising  neue Quellen aufzutun. Diese Aufgabe 
wurde vom Team schwerpunktmäßig an Anette delegiert, die damit gut zurecht-
kommt und auch Erfolge  aufweisen kann. Befragt über ihre Tätigkeit wird ihr 
klar, dass mindestens die Hälfte ihrer zur Verfügung stehenden Arbeitszeit in-
zwischen vom Fundraising und den damit verbundenen Terminen, Gesprächen 
und Organisationsaufgaben geschluckt wird. Da sie ansonsten vor allem für 
die Einzelfallarbeit im Gebiet zuständig war, entsteht bei den älteren Leuten 
inzwischen Ungeduld und Unzufriedenheit. Nie hat Anette Zeit , immer ist sie 
unterwegs! Mit den anderen MitarbeiterInnen möchten sie nicht sprechen, die 
kennen sie nicht so gut. Anette ist im Zwiespalt. Schließlich macht sie diese 
ganze Fundraisinggeschichte auch für genau diese alten Leutchen, damit für 
sie das Projekt weiterlaufen kann. Aber wenn sie gar nichts mehr davon ha-
ben? Irgendwas ist nicht so, wie es sein sollte, fi ndet Anette. 

Die Delegation der fi nanziellen Absicherung der Arbeit an die MitarbeiterIn-
nen trägt zur Deprofessionalisierung  der Tätigkeitsfelder bei und zu einer mas-
siven Verschiebung der Identität sozialer Fachkräfte weg von der Lebenswelt 
der Klientel hin zum gesellschaftlichen System . 

3.4.2.7  Burnout  als Folge von Arbeitsverdichtung und Effi zienzdruck 
Eine andere problematische und letztlich kostenintensive Folge der zunehmen-
den Arbeitsbelastung, der Verdichtung des Arbeitsalltages und des ständigen 
Effi zienzdrucks ist der Anstieg von Burnout  bei den MitarbeiterInnen. Befragt 
nach den unmittelbaren Auswirkungen des Ökonomisierungsprozesses auf 
ihre Arbeit (vgl. Messmer 2007, S. 151) berichten MitarbeiterInnen vor allem 
von einem gestiegenen Arbeitsdruck. Das Burnout-Syndrom hat in den letzten 
Jahren innerhalb der Sozialen Arbeit deutlich zugenommen (vgl. z. B. Poulsen 
2008). MitarbeiterInnen ‚brennen aus’, weil sie ständig mehr und schneller 
arbeiten müssen und auch, weil sie Probleme haben mit einer vorrangig an der 
Effi zienz  ausgerichteten Arbeit, bei der nicht selten ihre Professionalität  im 
Wege steht und nicht wirklich erwünscht ist. 

Beispiel 1 7 
„Dann merkte ich, ich kann es einfach nicht mehr ertragen.“ 
Ines Berger arbeitet schon seit fast 20 Jahren in ein und der selben Behin-
derteneinrichtung in V., hat alle möglichen Veränderungen im Heim  miterlebt, 
die Wende überstanden, neue Methoden  und neue Begriffl ichkeiten in ihr Ar-
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beitskonzept integriert und war immer aufopfernd und engagiert für „ihre Be-
hinderten“ da. Seit einigen Jahren aber spürt sie eine Veränderung, die ihr 
ernsthaft zu schaffen macht. Es fi ng damit an, dass von den 25 Stellen der 
großen Einrichtung 5 nicht mehr besetzt wurden, als die Kolleginnen in Ren-
te gingen. Es wurde umorganisiert, damit der Personalabbau durch bessere 
Strukturen und „intelligentere Abläufe“ ohne erkennbaren Qualitätsverlust 
verkraftet werden konnte. Ines stellte fest, dass diese neuen Strukturen zwar 
funktionierten, aber dass sie jetzt selber in weit mehr Abläufe eingebunden ist, 
für die gleichzeitig enge Zeitlimits vorgegeben sind. Wenn Kollegen krank wer-
den oder in Urlaub sind, müssen deren Gruppen und Fälle mitbetreut werden. 
Das ist dann Stress pur. Vor zwei Jahren änderte sich zudem die Klientelzu-
sammensetzung. Neben geistig behinderten Erwachsenen wie bisher wurden 
nun auch psychisch und körperlich sowie mehrfach behinderte Menschen mit 
zum Teil hochkomplexen Problemlagen aufgenommen. Ines Berger musste sich 
neben ihrer Arbeit in viele Themen und Indikationen neu einlesen. Zu den Be-
hinderten hat Ines Berger eine enge und tragfähige Beziehung. Die Menschen 
fragen nach ihr, brauchen sie, teilen mit ihr ihre alltäglichen Sorgen und Freu-
den. Das macht sie froh und hat sie lange für die Anstrengungen entschädigt, 
die ihr Beruf mit sich brachte. Seit einiger Zeit  jedoch merkt sie, dass ihr alles 
auf einmal zu viel wird. Wenn sie mal wieder zwei Gruppen gleichzeitig be-
treuen muss und kaum Zeit hat, die einen mit ihren körperlichen Gebrechen 
angemessen zu versorgen, während die anderen nach ihr rufen und ungedul-
dig auf sie warten, merkt sie plötzlich, dass sie am liebsten alles stehen und 
liegen lassen würde. Und wenn sie dann endlich für die anderen Zeit hat und 
feststellen muss, wie schlimm es für sie war, dass sie nicht gleich hatte kommen 
und helfen können, fühlt sie sich plötzlich kraftlos und hoffnungslos. Solche 
Zustände wiederholen sich, kommen immer öfter. Inzwischen muss Ines sich 
morgens gut zureden, wenn sie zur Arbeit gehen soll. Sie will und kann nicht 
mehr, hat das Gefühl von der Arbeit und den Behinderten aufgefressen zu wer-
den und möchte eigentlich nur noch weit, weit wegfahren und den ganzen Tag 
still vor sich hinstarren. Eine Kollegin aus dem anderen Haus fällt ihr ein, bei 
der ist das schon seit Jahren so. „Burnout “, sagen die Kollegen und sie solle 
endlich mal zum Arzt gehen. Vielleicht sollte sie das tatsächlich machen? Aber 
der würde sie vielleicht krankschreiben und dann wäre die Belastung für die 
anderen MitarbeiterInnen noch größer und die KlientInnen kämen noch mehr 
zu kurz. Ines Berger versucht, durchzuhalten. 
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Effi zienzdruck, der durch erzwungene Beschleunigung und Verkürzung von 
Prozessen oder durch Erhöhungen des Arbeitsdrucks durchgesetzt wird, hat 
nur allzu leicht den Verlust der Fachlichkeit  und der Wirksamkeit  Sozialer 
Arbeit, aber auch den der Arbeitsunfähigkeit der Fachkräfte zu Folge. Unter 
MitarbeiterInnen, die unter Effi zienzdruck stehen und zudem in Konkurrenz  
zueinander geraten, wenn es dem Träger darum geht, Stellen zu kürzen und 
MitarbeiterInnen zu entlassen, entstehen außerdem besonders leicht Mobbing-
strukturen. 

3.4.3  Öffentliche Soziale Arbeit als Erfüllungsgehilfi n  der 
Ökonomisierung  

An verschiedenen Stellen dieses Buches deutete es sich bereits an, dass die 
sozialpädagogischen FachmitarbeiterInnen des öffentlichen Dienstes , z. B. der 
Jugendämter , im Rahmen der neuen ökonomischen  Strukturen in eine Rolle 
gezwungen werden, die sie zunehmend mehr von ihrer eigentlichen Fachlich-
keit  trennt und sie möglicher Weise sogar in Widerspruch dazu bringen kann. 

3.4.3.1  Vorzug kostengünstiger, begrenzter Hilfen 
Die MitarbeiterInnen des Allgemeinen Sozialdienstes  müssen neben den Kli-
enteninteressen vor allem auch die fi skalischen Interessen der Kommune ver-
treten und vorgegebene Budgets durchsetzen. Das kann sehr leicht dazu führen, 
dass sich ihr Blick abwendet von der Fachlichkeit  hin zu einem Entscheidungs-
prinzip, „das leichte vor schweren, kurzfristige vor langfristigen und billige 
vor teuren Maßnahmen gewährt“ (Messmer 2007, S. 156). Beherrscht werden 
die Hilfeplangestaltungen der Jugendämter  zunehmend von Strategien, die – 
wenigstens kurzfristig – Kosten  sparen. Das so genannte „Treppenprinzip“ ist 
eine solche Strategie: Bevor es zu gleichermaßen eingriffs- und kosteninten-
siven Maßnahmen oder zu langwierigen Hilfeprozessen kommt, werden auf 
Seite des Leistungsträgers zunächst kleinere, weniger kostenintensive Hilfen 
erwogen. Messmer kommentiert: „Handlungsleitend ist, was wenig Kosten 
verursacht, wenigstens im Augenblick“ (Messmer 2007, S. 128). 

Natürlich wird diese Strategie fachlich begründet. Es ist jedoch unüber-
sehbar, dass es sich in vielen Fällen dabei um eine argumentative Hilfskon-
struktion handelt, die fachlich gar nicht trägt. Das führt zum „viel zu lange 
Zuschauen“, zu einem ständigen Herumdoktern an Fällen, denen eine klare 
Perspektive gut täte, zum Verzögern notwendiger Schritte, zum „Kleckern 
wo geklotzt werden müsste“, um einen Effekt zu erzielen und damit zu ver-
schleppten Jugendhilfekarrieren. 
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Im Rahmen solcher Entscheidungsstrukturen der Jugendämter  werden z. B. 
ambulante  Maßnahmen stationären Hilfen auch dann vorgezogen, wenn ei-
gentlich für alle klar ist, das die ambulanten Hilfe nicht greifen kann oder wird 
und nicht ausreicht, um das Wohl eines Kindes kurz-, mittel- und langfristig 
zu sichern. 

Beispiel 1 8 
„Die ambulante  Hilfe bringt schon noch was. Jedenfalls ist sie billiger.“ 
Die Familie J. ist dem Jugendamt  schon seit vielen Jahren bekannt. Die bei-
den ältesten Kinder sind vor fünf Jahren in einem Kinderheim untergebracht 
worden, weil die Eltern aufgrund ihrer Alkoholsucht nicht mehr für sie sorgen 
konnten. Zu diesen Kindern haben die Eltern den Kontakt abgebrochen. Es 
sind aber inzwischen zwei neue Kinder geboren worden, ein Mädchen, das 
schon vier Jahre alt ist und das derzeit fünf Monate alte Baby. Zur Geburt der 
heute Vierjährigen hatte man damals der Familie eine Familienhelferin zur 
Seite gestellt. Die Hilfe wurde nach einem Jahr abgebrochen, weil die Mutter 
meinte, sie brauche sie jetzt nicht mehr. Trotzdem war die Situation nach Ab-
bruch der Familienhilfe eher kritisch. Immer wieder kamen Klagen aus dem 
Kindergarten  und vom Kinderarzt. Nun hat wieder einmal der Kindergarten 
Alarm geläutet. Die Kleine sei schon mehrfach völlig verdreckt und mit einem 
unglaublichen Hunger in der Kindertagesstätte abgegeben worden. Außerdem 
befürchteten die ErzieherInnen, dass das Kind misshandelt worden sei. Bei 
dem umgehend und unangekündigt durchgeführten Hausbesuch erklärte die 
Mutter die Hämatome ihrer Tochter mit einem Sturz auf der Treppe im Haus-
fl ur. Das Baby lag während des Hausbesuches auf dem Sofa und schrie, als 
die Sozialarbeiterin die Wohnung betrat. Es war nass, wurde schließlich gewi-
ckelt und bekam dann in Anwesenheit der Sozialarbeiterin seine Flasche. Die 
Wohnung wirkte wie gewohnt verwahrlost. Die Mutter hatte eine Alkoholfah-
ne. Der Vater, der nach einer halben Stunde aus dem Schlafzimmer kam, be-
schimpfte die Sozialarbeiterin, weil sie ihn geweckt habe und zog sich wieder 
zurück. Es musste etwas geschehen. Auch die Mutter gab zu, dass zurzeit alles 
ein wenig zu viel für sie sei. 
 Die Fachkonferenz (Team der Fachkräfte) schlug nach eingehender Bera-
tung  des Falles vor, die Kinder in ein Heim  einzuweisen und ihre Rückführung 
von der Erfüllung der Aufl age abhängig zu machen, dass beide Eltern sich ei-
ner Suchttherapie unterzögen. Obwohl zumindest die Mutter durchaus Interes-
se an ihren Kindern zeigte, hielt man sie und ihren Mann für nicht in der Lage, 
bei andauernder Alkoholabhängigkeit hinreichend für das Wohl der Kinder zu 
sorgen. Die frühere Familienhelfermaßnahme hätte zudem gezeigt, dass die 
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Familie nicht bereit und auch nicht wirklich in der Lage sei, eine solche Hilfe 
anzunehmen und sie zu nutzen. 
 Der Entscheidungskonferenz des Jugendamtes vorgestellt, wurde dieser 
Vorschlag von der Amtsleitung verworfen. Es sollte hier doch noch einmal ver-
sucht werden, mit einer ambulanten  Hilfe weiter zu kommen. Schließlich hätte 
die frühere Maßnahme immerhin ein ganzes Jahr laufen können. Über Kosten  
wurde nicht gesprochen. Im Protokoll stand: „Es sollen vorerst die ambulanten 
Möglichkeiten genutzt werden, um, wenn eben möglich, den Kindern langfris-
tig die Familie zu erhalten und für die Vierjährige einen Sozialisationsbruch in 
einem sensiblen Alter zu vermeiden.“ Als nach einem viertel Jahr die Famili-
enhelferin das Handtuch warf, weil sie, wie sie sagte, die Verantwortung  nicht 
mehr übernehmen könne, übertrug das Jugendamt den Fall einem anderen 
freien Träger. 

Ambulante Hilfen zur Erziehung (z. B. Sozialpädagogische Familienhilfe ) 
können – angemessen mit Zeit - und Personalressourcen ausgestattet – in sehr 
vielen Fällen helfen und man sollte ihnen fachlich eigentlich viel mehr zutrau-
en. Dennoch ist ihr Einsatz dort unsinnig und falsch, wo es keinen fachlichen 
Sinn mehr macht, beispielsweise, weil Kinder ihre Eltern ernsthaft ablehnen 
oder weil die Lernfähigkeit der Eltern nachweisbar massiv begrenzt ist und 
schon gar dort, wo man davon ausgehen muss, dass eine bestehende Kindes-
wohlgefährdung  durch den Einsatz ambulanter Mittel kurz- und mittelfristig 
eben nicht mit hoher Wahrscheinlichkeit beendet werden kann. Eine Entschei-
dung für ambulante  Hilfen, allein deshalb, weil sie kostengünstiger sind, ist ein 
fachlicher Sündenfall. 

Eine andere Variante derselben effi zienzgesteuerten Strategie der Kosten-
träger , die von den MitarbeiterInnen des Allgemeinen Sozialen Dienstes mit-
getragen und durchgesetzt werden muss, ist es z. B., die kürzere und dadurch 
Kosten  sparende Verweildauer in stationärer Unterbringung oder auch die Ab-
kürzung des Zeitrahmens einer ambulanten  Hilfe zu forcieren. Die Politik tut 
das ihrige, um diesen Prozess zu verstärken: So hat das BMFSFJ im Jahre 2005 
ein „Bundesprogramm zur wirkungsorientierten Ausgestaltung der Leistungs-, 
Entgelt- und Qualitätsentwicklungsvereinbarungen“ (BMFSFJ 2005) ausge-
schrieben. Es enthält entgeltbezogene Anreizsysteme, die eine beschleunigte 
Verselbständigung bzw. Rückführung aus Heimunterbringung  monitär grati-
fi zieren. D. h., der Gesetzgeber gibt dem Kostenträger die Macht, leistungser-
bringende Träger dazu zu bewegen, pädagogische Prozesse zu beschleunigen, 
indem er sie für deren Verkürzung belohnt, also bezahlt. Die Entscheidung 
darüber, ob eine Rückführung oder Verselbständigung pädagogisch bereits 
sinnvoll ist, wird dem Erbringungsträger überantwortet. D. h. es wird ihm über-
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lassen, ob er sich im Zweifel für das Geld oder für eine fachlich angemessene 
Verlaufsstruktur einer Heimerziehung entscheidet. 

Das Geld regiert die Welt – offenbar auch die Welt der sozialpädagogischen 
Fachentscheidungen über Menschenbiografi en! 

3.4.3.2  Effi zienzauftrag dominiert die fachlichen Entscheidungen 
Die Untersuchung von Messmer (2007) im Rahmen der Heimerziehung  nach 
§34 KJHG bestätigt seine These immer wieder: „Maßgeblich für die Ent-
scheidungen eines Leistungsträgers ist nach vorliegenden Hinweisen oftmals 
weniger der tatsächliche Hilfebedarf, sondern mehr die Orientierung an den 
anfallenden Kosten  sowie am Alter der jeweiligen Adressaten“ (2007, S. 161). 

Der neue Geldgeberblickwinkel des Allgemeinen Sozialdienstes  wird von 
den Erbringern der Leistung  zwar einkalkuliert, aber offenbar resigniert hin-
genommen: Erwartet wird nicht mehr, dass es auch dem Kostenträger  in erster 
Linie um fachlich gute Entscheidungen geht. Hilfeplangespräche werden zum 
Schauplatz von Interessenauseinandersetzungen, deren staunende Zeugen oft 
die betroffenen KlientInnen sind. So wird der Erfolgsdruck auch gleich an die 
KlientInnen weitergegeben nach dem Motto: „Haltet euch ran, ihr kostet zu 
viel Geld!“ (vgl. Messmer 2007, S. 115). 

Das Jugendamt , das zu Zeiten der sozialstaatlich abgesicherten und mit Ge-
staltungsspielräumen ausgestatteten lebensweltorientierten Sozialen Arbeit als 
Wächter und Förderer des Kindeswohls, als anwaltliche Interessenvertretung 
seiner Klientel agierte, reduziert sich inzwischen allzu oft auf einen Budgets 
vorgebenden und kontrollierenden Kostenträger , der dafür sorgt, dass die Er-
bringer Sozialer Leistungen  nicht zu viel ausgeben, also nicht fi nanziell „über 
die Stränge schlagen“. „Was die Kinder und Jugendlichen an individuellen 
Hilfen im Einzelfall brauchen, ist von vorne herein nicht mehr sichergestellt“, 
zieht Messmer die erschreckende Bilanz seiner Untersuchung. (Messmer 
2007, S. 162) 

3.4.3.3  Fehlentscheidungen konterkarieren gesetzliche Ansprüche  
Mit dem KJHG wurden 1990 diverse Rechtsansprüche ausgesprochen, z. B. der 
Anspruch auf eine individuelle Hilfe zur Erziehung , wenn die Gewährungsvo-
raussetzungen nach § 27 KJHG gegeben sind. Es wurden im Gesetztext le-
bensweltorientierte sozialpädagogische Maximen und Prozessstandards (Be-
troffenenbeteiligung, Partizipation , Ganzheitlichkeit , Prävention , Integration 
usf.) formuliert. Mit dem § 78 KJHG hat der Gesetzgeber festgelegt, dass trotz 
Effi zienz  und Kostendämpfung  die zu gewährende Entgeltregelung es einem 
Erbringer gestatten muss, die jeweilige Hilfe bedarfsgerecht zu gestalten. Die 
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Praxis aber zeigt, dass das Effi zienzgebot all diese Vorgaben und gesetzlichen 
Bestimmungen tendenziell unterläuft. 

Berichte von PraktikerInnen  legen immer wieder den Eindruck nahe, dass 
im Rahmen des Effi zienzprimates diese Rechtsansprüche und Handlungsma-
ximen  Sozialer Arbeit nicht mehr als gesichert angesehen werden können, 
weil die Praxis sie vielfältig umgeht, aushebelt und als „nicht machbar, da 
nicht fi nanzierbar“ fort schiebt und unberücksichtigt lässt. Es wird von Situ-
ationen berichtet, in denen z. B. bestimmte Hilfen zur Erziehung, obwohl sie 
aus sozialpädagogischen Gründen durchgeführt werden müssten und von den 
sozialpädagogischen Fachkräften auch als notwendig und hinreichend (s. §27 
KJHJG) ausgewiesen wurden, dennoch nicht gewährt werden mit dem Hin-
weis auf die nicht vorhandenen Mittel und die hohen Kosten . Messmer kon-
statiert im Rahmen der Auswertung seiner Ergebnisse, dass die fi skalischen 
Zwänge „zunehmend die gesetzlichen Vorgaben konterkarieren“ (2007, S. 36). 
Was das Kinder- und Jugendhilfe gesetz formuliert und zum Standard Sozialer 
Arbeit macht, eine lebensweltorientierte, nachhaltige und ganzheitliche, das 
Subjekt Klient  aktiv in den Unterstützungsprozess einbindende Soziale Arbeit, 
bleibt angesichts der durch das Effi zienzpostulat vorgegebenen Einschränkun-
gen immer mehr auf der Strecke. Gesetzliche Vorgaben sind heute offenbar 
keine Handlungsmesslatten mehr, sondern nur gut gemeinte Ideale, an denen 
man sich tunlichst orientieren sollte, ohne dass man sich der Illusion hingeben 
darf, man könnte sie wirklich immer umsetzen und erreichen. Hier wird z. B. 
das Kinder- und Jugendhilfegesetz schlicht dem Effi zienzprinzip geopfert. Die 
Macht des Kostenträgers toppt den Gesetzgeber.

 
Beispiel 1 9 
„Diese Hilfe ist uns zu teuer und es geht ja schließlich auch so.“ 
Das Team der Sozialpädagogischen Tagesgruppe  beim Diakonischen Werk des 
Landkreises L. ist sich einig, dass für Claudia, die mittlere Tochter der Fa-
milie Pentsch, die soziapädagogische Tagesgruppe nicht ausreicht. Wenn sie 
abends und am Wochenende heim kommt, geht immer alles wieder von vor-
ne los, das Geschrei zwischen Mutter und Tochter, der ewige Streit zwischen 
den Geschwistern und die allabendliche Schimpftirade des Vaters, der meint, 
seine Tochter auf diese Weise positiv beeinfl ussen zu können. Alles, was sich 
vielleicht tagsüber für Claudia positiv entwickelt hat, alle guten Erfahrungen 
werden innerhalb ihres Familienverbandes binnen weniger Minuten wieder 
zunichte gemacht. ‚Das Mädchen wird von ihrer Familie regelrecht gemobbt’, 
hat neulich ein Kollege gesagt und es damit wohl gut getroffen. Die Familie 
will Claudia nicht, alle sind gegen sie und alle verbünden sich gegen sie. Die 
Sozialarbeitenden hatten gehofft, dass die Unterbringung Claudias in einer 
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Tagesgruppe erst einmal etwas von dem Stress aus der Familie herausnehmen 
könnte. Was Claudia betrifft hatte man erwartet, dass sie durch die Sonderbe-
handlung und die intensive Betreuung an Selbstbewusstsein  gewinnen würde 
und damit in ihrem Familienverband besser bestehen könnte. Diese Hoffnun-
gen haben sich zerschlagen. Das Mädchen leidet unter der Situation genau so 
wie früher, wenn nicht noch mehr. 
 Das Team spricht sich dafür aus, dass die Tagesgruppe nicht reicht und 
eine Heimunterbringung  für Claudia unabdingbar notwendig sei. Im Hilfe-
plangespräch wird dieser Vorschlag von der zuständigen Mitarbeiterin des 
Jugendamtes  sofort zurückgewiesen. Eine Heimunterbringung würde um ein 
Vielfaches teuerer werden. Das sei für diesen Fall nicht eingeplant, nicht zu 
fi nanzieren und auch nicht nötig. Die Tagesgruppe hätte wohl nicht alle Mög-
lichkeiten genutzt, das Kind zu stärken und solle sich außerdem vorsehen, 
Fälle wegen mangelndem Erfolg  an den Allgemeinen Sozialdienst  zurück zu 
geben, weil das in der Statistik der Einrichtung nicht gut aussähe. Das Team 
bemüht sich also erneut, für Claudia das Leben erträglich zu machen und er-
tappt Claudia eines Tages dabei, sich den Arm aufzuritzen. „Jetzt muss das 
Jugendamt doch einsehen, dass es so nicht weiter geht“, ist der erste Gedanke 
der MitarbeiterInnen. 

Fehlentscheidungen aus Kostengründen, Riskieren einer Kindeswohlgefähr-
dung  wegen der möglichen Kosten  der notwendigen Intervention , Unterschät-
zen von Problemlagen aus Furcht vor Folgekosten , all das sind Kritikpunkte, 
die dem öffentlichen Träger von Seiten der die Leistung  erbringenden Einrich-
tungen immer wieder vorgeworfen werden, meist allerdings nur hinter vorge-
haltener Hand. Denn demjenigen, von dem es abhängt, ob man weitere Fälle 
zu gewiesen bekommt und der entscheidet, ob man eine Aufgabe übernehmen 
darf und damit seine Existenz als Träger weiter sichern kann, dem wird man 
wohl keine direkten Vorwürfe machen. Die Entstehung des Berliner Rechtshil-
fefond Jugendhilfe  e.V. (vgl. Urban/Schruth 2006, S. 127), der die Interessen 
von KlientInnen gegenüber dem Jugendamt  vertritt, ist zumindest ein deutli-
cher Hinweis darauf, dass solche Unterstützungen notwendig geworden sind. 

3.4.3.4  Aus SozialpädagogInnen werden öffentliche Finanzverwalter 
Die MitarbeiterInnen des Allgemeinen Sozialdienstes  sind selber Sozialpäd-
agogInnen, aber sie erhalten zunehmend eine kontrollierende und Mittel ge-
währende oder eben auch Mittel nicht gewährende Funktion. So verwalten sie 
z. B. im Rahmen der Budgetierung an der Basis die zur Verfügung stehenden 
Gelder. Damit sind sie diejenigen, die die Wahl treffen müssen, was und für 
wen sie „ihr“ Geld ausgeben wollen. Sie müssen entscheiden, welche Maßnah-
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me in ihrem Bezirk läuft und auch, welche eingestellt wird. Getroffen werden 
muss eine Entscheidung auf jeden Fall, denn für alles, was eigentlich notwen-
dig wäre, reicht das Geld nicht. Fachliche Argumente bewirken nichts. Es gibt 
auch niemand mehr, dem sie vorgetragen werden könnten. Die Verantwortung  
liegt bei ihnen selber. 

Beispiel 2 0 
„Auf einmal bin ich der liebe Gott und der letzte Arsch.“ 
Olaf Beseke ist Mitarbeiter im Allgemeinen Sozialdienst  der Stadt P. Seit einem 
Jahr ist er auch der Budgetverwalter der Gelder für Hilfen zur Erziehung, die 
für seinen Bezirk zur Verfügung stehen. Am Anfang fand er diese neue Rege-
lung gar nicht so schlecht. Endlich musste er sich nicht mehr mit dem Jugend-
amtsleiter oder der Wirtschaftlichen Jugendhilfe  herumschlagen, wenn es um 
die Gewährung von bestimmten Hilfen für seine Klienten ging. Jetzt durfte er 
selber entscheiden, wofür er das Geld ausgab. Schließlich war ja auch er der-
jenige, der die Familien und ihren Bedarf am besten kannte. Heute allerdings 
ist ihm nicht wohl. Es ist September und seine Mittel sind ziemlich zusammen-
geschrumpft. Er hatte gehofft, in der Ferienzeit sei es ruhiger und er könnte 
sein Geld für den Herbst und die „heiße“ Weihnachtszeit sparen. Im August 
gab es in seinem Bezirk jedoch einen Kriseneinsatz und er musste drei Kinder 
im Heim  unterbringen, weil die aufgedeckten Verhältnisse nichts anderes mehr 
zuließen. Und nun hat er heute früh Frau Andernach beibringen müssen, dass 
die von ihr beantragte Hilfe für einen Erziehungsbeistand  ihres 8jährigen, 
kontaktgestörten und mit ständigen Bauchschmerzen auf die Hänseleien seiner 
Klassenkameraden reagierenden Sohnes wohl nicht kommen wird. Die Mutter 
war entsetzt und hilfl os und er wusste, dass sie nach Hause gehen und ihren 
Sohn wie immer mit der Aufforderung, sich doch endlich durchzusetzen und ein 
Mann zu werden, unter Druck setzen würde. Er hat ihr empfohlen, den Jungen 
in einem Hort unterzubringen oder in einem Sportverein. Aber er weiß, dass 
das nicht viel weiter helfen wird. Irgendwann, spätestens wenn ihr Sohn in die 
Pubertät gekommen ist, steht Frau Andernach dann wieder in seinem Büro. 
Und dann geht vielleicht nichts mehr als eine Heimunterbringung, er kann 
sich das schon gut vorstellen. Eigentlich wäre die Hilfe heute notwendig und 
schließlich hat das Fachteam dieser Hilfe letzte Woche auch ohne zu Zögern 
zugestimmt. Im Moment ist aber einfach die SPFH für den allein erziehenden 
Vater in der Familie Opatsch notwendiger. Aber vielleicht kann er, Olaf, ja 
auch die geplante Heimerziehung von Jürgen Querisch noch ein paar Monate 
hinziehen? Dann wäre doch noch was für den kleinen Andernach drin? Im Mo-
ment macht die Schule  bei Jürgen Querisch ja nicht mehr so einen Druck. Aber 
Olaf Beseke bleibt bei seiner Entscheidung. Irgendeine Entscheidung muss er 
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ja treffen. Als er dem Mitarbeiter des Erziehungshilfevereins, der in seinem 
Bezirk tätig ist, mitteilt, dass aus der Erziehungsbeistandschaft für den Sohn 
von Frau Andernach doch nichts werden könne, murmelt der was vom Rechts-
anspruch. Als ob er das nicht auch wüsste! Aber die Zeiten sind wohl vorüber, 
wo so was noch wirklich eine Rolle spielte. 
 Und Olaf Beseke unterzeichnet den Antrag der Frau Andernach mit der Be-
merkung: „Wird wegen geringer Dringlichkeit zurückgestellt“. Danach geht es 
ihm besser. Aber so richtig gut auch nicht. In was für eine idiotische Rolle ist 
er da eigentlich hinein geraten? 

Durch die Übernahme der fi skalischen Verantwortung  entsteht für die betrof-
fenen MitarbeiterInnen eine enorme Belastung. Sie sind gezwungen, ihren 
KlientInnen und den MitarbeiterInnen der die Leistung  erbringenden Einrich-
tungen gegenüber als Finanzträger aufzutreten und Hilfen und Unterstützung  
zu gewähren oder abzulehnen. Und obwohl die MitarbeiterInnen an der Basis 
oft nur mit schlechtem Gewissen und voller Unzufriedenheit die ihnen nun in 
die Schuhe geschobenen Budgetentscheidungen treffen, sieht es nach außen so 
aus, als würden solche Entscheidungen zwischen „Scylla und Charybdis“ von 
ihnen nicht nur getroffen, sondern auch voll mitgetragen. So werden sie selber 
zum unmittelbaren, persönlichen Opfer der Sparpolitik und arbeiten als Geld-
verwalter statt als sozialpädagogische Fachkräfte und HelferInnen. 

Das Schlimmste aber ist: Tatsächlich identifi zieren sich nicht wenige die-
ser „BasisbudgetverwalterInnen“ nach einiger Zeit  mit dieser neuen Funktion. 
Das Budget wird zu ihrer eigenen, persönlichen Angelegenheit, es stattet sie 
mit Macht aus, auch wenn es nur die Macht ist, den Mangel zu verteilen bzw. 
letztlich auch Mittel zu verweigern. 

3.5  Verbetriebswirtschaftlichung  der Sozialen Arbeit 

Soziale Arbeit wird zunehmend durchdrungen von einer effi zienzorientierten 
Marktlogik und damit von der im ökonomischen  Sektor der Gesellschaft üb-
lichen betriebswirtschaftlichen Denkweise (vgl. Galuske 2002, S. 321). Die 
Einfl üsse des dominierenden betriebswirtschaftlichen Denkens in der Sozialen 
Arbeit auf die Binnenstruktur der Sozialen Arbeit sind groß. Neben der alles 
bestimmenden Effi zienz  gewinnt so die Sprache und damit auch die Logik der 
Betriebswirtschaft ständig an Bedeutung und trägt dazu bei, Soziale Arbeit von 
einer sozialen gesellschaftlich verantwortlichen Instanz in ein Marktprodukt  
zu transformieren. 
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3.5.1  Logik der Betriebswirtschaft und Logik der Sozialen Arbeit 

Seit der Neuen Steuerung beherrschen die Instrumente, Begriffe und Prozesse 
der Betriebswirtschaft wie z. B. Marketing, Prozesssteuerung und Führung die 
sozialen Einrichtungen und dominieren auch mehr oder weniger den Alltag  
und die Sprache der praktizierenden Sozialarbeitenden. 

Sie dienen je einem der drei Teilbereiche des „New Social Management“: 
 dem Finanzmanagement (z. B. Budgets, Output-Steuerung, Fundraising ), 
 dem Qualitätsmanagement  (z. B. Zielvereinbarungen, Kennzahlen, Cont-

rolling, Zertifi zierung), 
 dem Personalmanagement (z. B. Personalentwicklung, Weiterbildung, leis-

tungsbezogene Entlohnung, höhere Flexibilität  am Arbeitsplatz). 

Die Einführung dieser Begriffe und Instrumente sind die Folge der neuen so-
zial- und fi nanzpolitischen Strategie, Soziale Arbeit wie ein wirtschaftliches 
Produktionsunternehmen sozialer Dienstleistungen  zu verstehen und zu be-
handeln. Sie haben eine nicht zu übersehende Auswirkung auf das, was Soziale 
Arbeit heute ist und wie sie gemacht wird, und sie verändern sie damit Schritt 
um Schritt (vgl. Albert 2006, S. 26; Galuske 2002). 

Tatsächlich aber folgen die Soziale Arbeit und die Betriebswirtschaft un-
terschiedlichen Logiken und sind somit nur begrenzt kompatibel (vgl. Galuske 
2002, S. 328). Eine Soziale Arbeit, die zwischen System  und Lebenswelt der 
Menschen als intermediäre Instanz im Sinne einer Brückenfunktion  angesie-
delt ist, ist zwar dem System verpfl ichtet, muss aber ebenso die Sprache der 
Lebenswelt sprechen und auch ihrer Logik folgen. Entsprechend, so Galus-
ke, „führt die Verlagerung in Richtung systemischer  Marktimperative zu einer 
Neukalibrierung der Handlung leitenden Koordinaten“ (ebenda, S. 329). Wäh-
rend Ökonomie  das Verhalten von Menschen durch Geld und Macht zu steuern 
versucht, ist Soziale Arbeit im Kern kommunikativ strukturiert. Ihre möglichen 
Wirkungen  werden über kommunikativen Austausch und Verständigung erzielt 
und setzen eine Vertrauensbeziehung zwischen der KlientIn und der Sozialpä-
dagogIn voraus. Flösser/Oechler sprechen in diesem Kontext als von einem 
„zentralen Merkmal sozialer Dienstleistungen , welches sie von industriellen 
Produktionsweisen unterscheidet. „Muss der Kunde  bzw. Adressat bei der Er-
bringung der Dienstleistung anwesend sein, ergibt sich für die Steuerung der 
Produktion sozialer Dienstleistungen eine Fokussierung auf die Interaktion und 
Kommunikation zwischen ProduzentInnen und KonsumentInnen als primärem 
Qualitätsparameter der Dienstleistung (Flösser/Oechler 2006, S. 157; vgl. auch 
Kasper 2006). Wenn diese zentralen Merkmale sozialpädagogischer Prozesse 
aber in den Hintergrund geraten, weil die Sprache der Betriebswirtschaft da-
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für keine Begriffe hat und keine Möglichkeiten bereit hält, sie angemessen zu 
erfassen, dann führt diese fremde Sprache zu einer Veränderung und Entfrem-
dung der Sozialen Arbeit selber. Die VerfasserInnen des 11. Jugendberichtes 
(2002) berichten, dass von Kritikerinnen und Kritikern der Ökonomisierung  
vor allem darauf hingewiesen wird, dass unrefl ektiert betriebswirtschaftliche 
Konzepte und deren Terminologie auf sozialpädagogische Handlungsfelder 
übertragen wurden (S. 79). 

An den Themen Messbarkeit  und Kennzahlen soll im Folgenden exem-
plarisch aufgezeigt werden, wie betriebswirtschaftliches Denken die Soziale 
Arbeit prägt und im Kern verändert. 

3.5.1.1  Messbarkeit  der Qualität  Sozialer Arbeit 
Um vom Staat , z. B. dem Jugendamt  oder dem Sozialamt , Geld zu bekommen, 
muss im Rahmen des neuen Kontraktmanagements ein Anbieter seine Dienst-
leistung , sein „Produkt“ prospektiv vorstellen, es transparent, nachvollzieh-
bar und kontrollierbar machen und in Zeit - und damit auch in Geldeinheiten 
transferierbar gestalten. Produktbeschreibungen, Leistungsbeschreibungen, 
Leistungsvereinbarungen, Zielvereinbarungen, Kennzahlen – all diese Begrif-
fe und Prozesse beherrschen die Diskussionen. Es geht keineswegs nur um die 
Rahmenbedingungen zur Erstellung eines Produktes, sondern sehr wohl auch 
um Art, Ziel und Qualität  des Leistungsangebotes. Mit diesem Schritt richtet 
sich das Sozialmanagement also unmittelbar „auf den Kern, des Sozialpädago-
gischen Handelns“ (Merchel 2000, S. 11) selber. Hier begegnen sich betriebs-
wirtschaftliches Denken und sozialpädagogisches Denken sozusagen hautnah 
und müssen zu einer gemeinsamen Aussage gelangen. 

Bei der Defi nition von Qualität  und Inhalt eines Produktes geht die be-
triebswirtschaftliche Steuerung grundsätzlich von der Notwendigkeit einer 
Quantifi zierung seiner Merkmale aus. Die Quantifi zierung von Leistungen  
bzw. Produkten ist in der betriebswirtschaftlichen Logik ein zentrales Moment, 
weil darin eine wesentliche Voraussetzung für Messbarkeit  gesehen wird. Die 
Messbarkeit wiederum hält man für die Grundbedingung einer effi zienten 
Steuerungsaktivität. Eine für die Entgeltvereinbarung erforderliche Leistungs-
vereinbarung ist damit immer mit dem Versuch gekoppelt, die wesentlichen 
Qualitätsmerkmale, also die Strukturqualität , die (sehr schwer zu quantifi zie-
rende) Prozessqualität  sowie die Ergebnisqualität  eines sozialpädagogischen 
Produktes zu quantifi zieren (vgl. Merchel 2000, S.154). Nach Kasper (2006) 
ist die Reduktion von Komplexität bei einer Bestimmung von Qualität die Vo-
raussetzung dafür, dass für diese Qualität Vergleichbarkeit hergestellt werden 
kann. Ein solches Verfahren der Komplexitätsreduktion im Kontext der Qua-
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litätsbeschreibung hält er auch für die Soziale Arbeit für durchaus anschluss-
fähig. 

Hier stellt sich für die Soziale Arbeit die immer wieder kontrovers disku-
tierte Frage nach der Messbarkeit  sozialer Leistungen . Wie lassen sich „Leis-
tungen wie Stärkung des Selbstbewusstseins , Entschärfung von Folgekrisen 
im lebensweltlichen Bereich u. ä. in marktrelevante (d. h. mess- und zählbare) 
Parameter überführen?“, fragt z. B. auch Galuske (2002 S. 332). Qualitäts-
merkmale wie Lebensweltorientierung , Partizipation , Koproduktion , Hilfe zur 
Selbsthilfe  u. ä. sind elementare Aspekte und Orientierungen Sozialer Arbeit. 
Können solche Qualitäten wirklich in Zahlen (also quantitativen Größen) an-
gemessen ausgedrückt werden? Oder führt der Versuch zwangsläufi g zu einer 
nur oberfl ächlichen und viel zu kurz gegriffenen Defi nition dessen, was eine 
sozialpädagogische Leistung auszeichnet und bedeutet? „Sozialpädagogische 
Dienste“, so Bauer, „sind der nicht-technischen Dimension (der Produktion; E. 
d. V.) zuzuordnen. Ihre Qualität  liegt darin, dass sie im Rahmen der psychoso-
zialen Interaktion zwischen Dienstleistendem und Dienstleistungsbedürftigem 
erbracht wird. Soziale Prozesse und menschliche Verhaltens- und Erlebensdi-
mensionen sind zudem komplexe Prozesse und vielschichtig strukturierte Qua-
litäten. Die wesentlichen Aspekte und Merkmale der Qualität Sozialer Arbeit 
und Sozialer Dienstleistungsprodukte sind deshalb nicht bzw. nicht allein über 
quantitative, technisch isolierbare Kennziffern zu erfassen“ (1998, zitiert nach 
Galuske 2002, S. 334). 

Die Qualitätsmerkmale, die den sozialpädagogischen Kern der Leistung  
ausmachen, können andererseits nur dann in die Praxis umgesetzt werden, 
wenn sie ihren konkreten – auch fi nanziellen – Niederschlag innerhalb der 
Leistungsbeschreibung fi nden. Prävention , Elternarbeit, Partizipation , Selbst-
hilfemobilisierung, Ressourcenarbeit, all diese zentralen Handlungsmaximen  
erfordern nämlich ganz konkrete und das heißt auch kostenintensive Ressour-
cen an Personal, Zeit  und Qualifi kation , um Realität werden zu können. Wenn 
aber z. B. im Rahmen der Leistungsbeschreibung einer Tagesgruppe  die erfor-
derliche Elternarbeit nicht defi niert und in Form von konkreten Tätigkeitsein-
heiten ausgewiesen wird, nutzt das schönste und fachlichste Tagesgruppen-
konzept nichts, in dem vielleicht die Bedeutung der Elternarbeit besonders her-
vorgehoben wird. 

Eine Einigung auf eine bestimmte Produktbeschreibung im Rahmen des 
Kontraktmanagements setzt Einigkeit und Klarheit voraus über das, was im 
konkreten Fall die Qualität  eines „Produktes“ auszeichnet und welche Kriteri-
en und möglicherweise Kennzahlen benannt werden können, die die Qualität 
des Produktes ausweisen. Wird die Qualität nicht korrekt oder nicht vollstän-
dig erfasst, so wird das Produkt entwertet. 
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Soziale Arbeit gerät in ein Dilemma: Sie weiß, dass ihr Produkt nicht voll-
ständig quantitativ erfasst werden kann, aber sie muss dennoch versuchen, ihre 
Qualität  soweit wie möglich über Kennzahlen zu beschreiben damit die ent-
scheidenden Aspekte ihrer Arbeit auch in der Finanzierung  Berücksichtigung 
fi nden. Merchel empfi ehlt als Konsequenz aus der Tatsache, dass sich zentrale 
Kriterien und Elemente von Qualität der Sozialen Arbeit nur „unvollkommen 
in messbaren Indikatoren abbilden“, die „Perspektive einer empirischen, auf 
Quantifi zierung aufbauenden Grundlegung der Qualitätsbewertung (…), bei 
der jedoch die Begrenzungen refl ektiert und bewusst gehalten werden müs-
sen“ (Merchel 2000, S. 24). Kasper (2006) gibt zu bedenken, dass die seiner 
Meinung nach erforderliche Komplexitätsreduktion auch die Gefahr berge, 
dass die Dynamik „kippt“, weil die Personen, die Leistungsbeschreibungen 
vornehmen, sich in ihrer Wahrnehmung möglicherweise weiter reduzieren als 
vertretbar. Sie können dazu verführt werden, selbst dann einfache Kausalketten 
zu konstruieren, wenn hochkomplexe Zusammenhänge eine erhöhte Genauig-
keit und Ausdifferenzierung erfordern (vgl. Kaspar 2006). 

Ob also eine Komplexitätsreduktion angemessen gelingt, die die wesent-
lichen Aspekte Sozialer Arbeit nicht außen vorlässt, dürfte damit zum einen 
von den Kompetenzen der beteiligten Fachkräfte, zum anderen aber auch ganz 
entscheidend vom Effi zienzdruck durch den Kostenträger  abhängen, der eine 
differenzierte, die Kosten  hochtreibende Diskussion um zentrale, aber nicht so 
einfach zu quantifi zierende Qualitäten möglicherweise nicht zu führen bereit 
ist. 

Beispiel 2 1 
„Was man nicht zählen kann, interessiert uns nicht.“ 
Wir müssen mit guten, fachlichen Argumenten kommen!“ sagte der Leiter des 
Trägervereins „Ein zu Hause für jeden e.V.“. Sie müssen einfach kapieren, 
dass unsere Obdachlosenarbeit mit diesem begrenzten Zeitschlüssel nicht viel 
bringen kann!“ Bei den Gesprächen mit dem Sozialamt  war er selber nicht 
dabei. Er hatte die Aufgabe, die Verhandlungen zur jährlichen Leistungsver-
einbarung zu führen, an seine Stellvertreterin delegiert. Aber Kerstin Schmidt 
war ganz seiner Meinung: Wenn man die Herren und Damen der Verwaltung 
nur dazu bringen könnte, die Sache einmal mit den Augen der Sozialpädagogik 
zu sehen, dann müssten sie doch die nötigen Gelder bereitstellen! 
 Als sie sich dann aber schließlich in der Runde umsah, kamen ihr schon die 
ersten Zweifel, ob ihr das gelingen würde. Der Sozialamtsleiter sah aus wie 
ein Finanzbeamter und sein Mitarbeiter ließ den Betriebswirt heraushängen. 
Kerstin Schmidt versuchte, sich nicht einschüchtern zu lassen, auch dann noch 
nicht, als der Sozialamtsleiter ihr eröffnete, dass im kommenden Jahr die Mit-
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tel für die Gemeinschaftsräume des Zentrums, die in einem Nebenhaus ange-
mietet worden waren, nicht mehr bereit gestellt werden könnten. „Sie werden 
die Gruppensitzungen sicher auch in einer der Obdachlosenwohnungen durch-
ziehen können. Oder vielleicht auch in ihrem Büro? Haben wir Ihnen da nicht 
letztes Mal sogar Geld für eine Sitzgruppe gewährt?“ „Es gibt einen wichtigen 
Punkt für uns, für den ich Sie um Ihre Aufmerksamkeit bitten möchte“, fi ng sie 
tapfer an. „Wir haben immer wieder in den letzten Jahren festgestellt, dass ge-
wisse Rückfälle unserer Bewohner hätten vermieden werden können, ich meine 
Rückfälle in Sachen Alkohol und öffentlicher Ruhestörung. Na Sie wissen es ja 
auch.“ Ihre beiden Verhandlungspartner sahen sie durchaus interessiert an. 
„Es würde uns freuen, wenn ihr Verein in Zukunft da eher und konsequenter 
durchgreifen könnte“, bemerkte der Sozialamtsleiter. „Es geht mir um Folgen-
des“, nahm Kerstin den Faden wieder auf und hatte schon ein ungutes Gefühl 
im Magen: „Bei unserer internen Evaluation kam heraus, dass immer dort 
die Sicherungen wieder durchbrannten, wo wir nach einer relativ intensiven 
Betreuung angefangen hatten, uns personell zurück zu ziehen. Wir fanden das 
zunächst nicht schlimm, weil wir die Leute ja schließlich verselbständigen und 
nicht von uns abhängig machen wollen. Wir sind aber jetzt, nachdem wir die-
sen Zusammenhang entdeckt haben, zu dem Ergebnis gekommen, dass es für 
unsere Klientel nötig wäre, Zeitkontingente  in Reserve zu haben, wenn sie uns 
brauchen oder wir merken, dass wieder etwas im Busch ist.“ „Was soll das 
heißen?“, fragte der junge Kollege etwas gereizt. „Wir brauchen einen höhe-
ren Stundensatz, damit wir in solchen Fällen reagieren können. Wir denken, 
dass wir damit zu Recht kämen, wenn Sie uns eine halbe Stelle zusätzlich be-
zahlen. Dann fallen auf die dann drei Mitarbeiter weniger Stunden im laufen-
den Einsatz und wir haben diese notwendige Zeitreserve für unsere Klientel 
und können sicher etliche Rückfälle und Krisen  verhindern oder besser auffan-
gen“. Für ein paar Sekunden blieb es ganz still im Raum. „Nehmen wir mal 
an, wir würden Ihnen das wechseln, Frau Schmidt, was denken Sie, könnte man 
in die Leistungsbeschreibung schreiben für diese 20 Stunden: Zeit zum Abwar-
ten, Zeit zum Däumchen drehen? Sie sagen ja selbst, sie möchten die intensive 
Betreuungsphase nicht verlängern, wollen nur für alle Fälle da sein. Was pas-
siert denn dann mit den 20 Stunden? Was könnte ich denn aufführen? Warten, 
in die Luft gucken, aufpassen, beobachten? Da brauche ich konkrete Fakten, 
2 Stunden das, 1,5 Stunden dieses. Ich kann Ihnen doch nicht Zeiten bezahlen, 
in denen sie nur bereit sind, etwas zu tun. Wie soll ich das denn vor dem Käm-
merer vertreten? Sagen Sie lieber, sie wollen ein neues Beschäftigungsprojekt 
für ihre Obdachlosen machen, sagen wir: Heranführung an normale  Arbeit, an 
Regelmäßigkeit, an Pünktlichkeit, so etwas. Und dafür brauchen sie eine Kraft 
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mit 20 Wochenstunden, pro Arbeitstag 4 Stunden Betreuung. Das wäre was 
anderes. Aber tut mir Leid, auch dafür haben wir natürlich kein Geld.“ 
 Kerstin Schmidt verfl uchte die Idee ihres Chefs, sich durch sie vertreten zu 
lassen. Aber es wäre ihm auch nicht anders gegangen, dachte sie grimmig. 

Merchel (2000) und viele andere halten gute Überlegungen bereit, wie es z. B. 
gelingen kann, die fatalen Folgen einer rein quantitativen Leistungsbeschrei-
bung Sozialer Dienstleistungen  zu verhindern und wie man vorgehen muss, 
um die Komplexität der Sozialen Arbeit angemessen in den Prozess der Leis-
tungsbeschreibung einzubinden und dort zu refl ektieren. Dennoch scheitert in 
der Praxis mancher Versuch, die Qualität  eines sozialpädagogischen Produktes 
zu defi nieren, weil der Spagat zwischen Quantifi zierungsmöglichkeiten und 
Komplexität sozialer Prozesse allzu groß ist. Für die an diesem Prozess betei-
ligten SozialpädagogInnen ist es angesichts des Effi zienzdruckes zudem aus-
gesprochen schwer, mit Argumenten gegenzuhalten, die nachweisen können, 
dass dieser oder jener Schritt der Komplexitätsreduktion nicht mehr geeignet 
ist, die tatsächliche Qualität Sozialer Arbeit abzubilden. 

Die Unterstützung  der Sozialmanager ist dabei eher gering. Tatsächlich, 
so bemerkt Kaspar (2006) in diesem Kontext, hat sich die Welt des Manage-
ments bisher noch wenig auf die besonderen Bedarfe des Sozialen Bereiches 
eingestellt. Nach wie vor werden MitarbeiterInnen der Sozialen Dienste mit 
Begriffl ichkeiten und Vorstellungen von Qualitätsmanagement  konfrontiert, 
wie sie innerhalb der produzierenden Betriebe üblich und angemessen sind 
(vgl. Kaspar 2006). Im Rahmen des ständigen Umgangs mit nicht auf sozial-
arbeiterische Kontexte übersetzten betriebswirtschaftlichen Begriffl ichkeiten 
und im Kontext der für „normale “ Qualitätsmanager und Qualitätsmanage-
mentverfahren selbstverständlichen Erwartung, alle wichtigen Aspekte auch 
quantifi zieren zu können, erfahren MitarbeiterInnen der Sozialen Arbeit nicht 
nur einen „Verfremdungsschock“. Daraus erwächst viel mehr auch die Gefahr, 
dass sie auf Dauer die fremde Logik und Sprache assimilieren und als ange-
messen für ihre eigene soziale Tätigkeit akzeptieren, so dass die Widerstände 
gegen eine formalistische und rein technische Behandlung Sozialer Arbeit im 
Kontext des Qualitätsmanagement und der Leistungsbeschreibungen immer 
weiter schwinden. 

3.5.1.2  Betriebswirtschaftliches Unverständnis von sozialen Strukturen 
Mit der Sprache und Denkweise der Betriebswirtschaft hält auch deren ver-
einfachende Vorstellung vom Gegenstand Sozialer Arbeit Einzug in die So-
ziale Arbeit selber und scheint sich dort durchzusetzen. Die Verbindung der 
betriebswirtschaftlichen Tendenz zur Formalisierung und Quantifi zierung so-
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zialpädagogischer Inhalte auf der einen Seite mit dem allgegenwärtigen Effi zi-
enzpostulat auf der anderen Seite kann leicht dazu führen, dass Soziale Arbeit 
im Rahmen der Ökonomisierung  ihren Kern verliert und zu einer platten, ein-
dimensionalen und standardisierten Hilfeschablone verkommt. Systemische 
Zusammenhänge des Gegenstandes Sozialer Arbeit werden dabei missachtet 
oder einfach ausgeklammert. Es wird nicht nur versucht, um jeden Preis Qua-
litäten in Quantitäten zu erfassen und auszudrücken, es wird auch nur in line-
aren Zusammenhängen gedacht. Wesentliche Aspekte wie z. B. Partizipation , 
Schaffen von Vertrauen, biografi scher Eigensinn  aber z. B. auch prozessuale 
Strukturmerkmale wie die Herausbildung einer Gruppe oder interaktive Mo-
mente fi nden mit ihrer Komplexität keinen Eingang in die Leistungs- und Ent-
geltbeschreibungen und werden damit auch inhaltlich eliminiert. 

Beispiel 2 2 
„Genehmigt wurden genau zwei mal vier Stunden Tagesgruppe .“ 
Die Sozialpädagogische Tagesgruppe  ist eine teilstationäre Hilfe zur Erzie-
hung.  Das Gesetz sieht diese Hilfe (§ 32 KJHG) vor für Kinder und junge 
Jugendliche, die in einer Gruppe mit anderen Kindern und Jugendlichen eine 
intensive Betreuung und Erziehung erfahren sollen. Formal sieht die Sozial-
pädagogische Tagesgruppe aus wie ein Hort mit längeren Öffnungszeiten (die 
Kinder bleiben bis in die Abendstunden). Inhaltlich fi ndet hier aber geziel-
te Erziehungsplanung und persönliche Unterstützung  statt. Eingebaut in das 
Alltagsgeschehen (Mahlzeiten, Hausaufgaben, Freizeitaktivitäten) werden alle 
Kinder und Jugendlichen einzeln betreut und gefördert. Hinzu kommt eine in-
tensive Kooperation mit Schule  und Elternhaus. Wesentliches pädagogisches 
Medium ist die Gruppe, in der die Kinder soziale Kompetenzen erwerben und 
festigen sollen und Solidarität , Freundschaft aber auch den kritischen Umgang 
mit ihren Peers lernen können. Dass eine solche Hilfe nur dann ihre Wirkung  
entfalten kann, wenn die betroffenen Kinder Vertrauen und Vertrautheit zu ih-
ren BetreuerInnen und auch zu den anderen Kindern entwickeln, liegt auf der 
Hand. 
 Das Jugendamt  der Stadt M. aber hat sich neuerdings zur Kosteneinspa-
rung Folgendes ausgedacht: Die Tagesgruppe wird ab sofort nur noch nach 
einzelnen Betreuungsstunden bezahlt. Wenn ein Kind nicht da ist, fällt auch 
keine Betreuungsarbeit an. Dann kann es auch nicht „abgerechnet“ werden. 
Bezahlt wird nur die Stunde, die auch tatsächlich stattgefunden hat. Manches 
Kind braucht die Betreuungsstunde der Tagesgruppe nach Auffassung des Ju-
gendamtes nur zweimal die Woche, manches nur dreimal, wenige sollten immer 
anwesend sein. Bei bestimmten Kindern kann das Mittagessen wegbleiben, an-
dere, für die eine Kindertherapie bezahlt wird, gelten an diesen Nachmittagen 
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nicht als Besucher in der Tagesgruppe und müssen auch nach der Therapie-
stunde nicht mehr für die übrig bleibende Stunde in die Tagesgruppe kommen. 
Damit kann die Auslastung gezielter gesteuert werden und die Einrichtung 
kann deutlich mehr Kinder aufnehmen. 
 Die MitarbeiterInnen der Tagesgruppe sind bestürzt angesichts des nun 
auf sie zukommenden Papierkrieges und vor allem wegen der Folgen für die 
pädagogische Arbeit: Weder die Gestaltung von Alltag  noch das Zusammen-
wachsen der Gruppe wird unter so zerstückelnden Bedingungen möglich sein. 
Dass so die Hilfe für keines der Kinder mehr richtig greifen kann, ist ihnen 
bewusst aber gegenüber dem Jugendamt können sie diese Argumentation nicht 
durchsetzen. 

Eine Gruppe kann sich unter diesen Bedingungen nicht herausbilden. Das Ge-
fühl, zu Hause zu sein, angenommen zu werden, sich öffnen zu dürfen, wird 
nicht mehr entstehen. Ein Vertrauensverhältnis zu BetreuerInnen, die Kinder 
wegschicken müssen, weil sie an diesem Nachmittag nicht bezahlt werden, 
kann schwerlich unbelastet sein. Die entscheidenden Prozessmerkmale  der 
Hilfe „Sozialpädagogische Tagesgruppe “ werden hier durch Rationalisierung , 
Quantifi zierung und Standardisierung  aus der Hilfedefi nition regelrecht „her-
ausgezählt“. Dadurch wird die Hilfe scheinbar rationierbar und portionierbar. 
Tatsächlich verliert sie ihre eigentliche innere Struktur und damit auch ihre 
mögliche Wirkung . 

Hinzu kommt, dass alle bis dahin nicht vollständig mit der Betreuung der 
Kinder ausgefüllten Zeiten für die MitarbeiterInnen, die bisher genutzt werden 
konnten für Vorbereitungen und Kontaktgespräche, wegfallen, da die Auslas-
tung mit Kindern drastisch erhöht wird und die Arbeit mit den Kindern auf-
grund der fehlenden Kontinuität  wesentlich schwieriger wird. 

Der Versuch, die Betreuerstunde als inhaltsleere Einheit zu standardisieren, 
macht das Produkt zu einer Dienstleistung , die kaum mehr bieten kann, als ein 
reines Aufbewahrungssetting. 

3.5.2  Qualitätsmanagement  und Qualitätsentwicklung 

Um zu verhindern, dass die Neustrukturierung des sozialen Dienstleistungs-
sektors mit Qualitätseinbrüchen einhergeht, hat der Gesetzgeber selber bei 
den neueren Regelungen zusätzlich zum Preiswettbewerb den Qualitätswett-
bewerb  eingeführt. Qualitätsmanagement ist somit Gegenstand der Leistungs-
vereinbarung. 
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Die Verpfl ichtung  zur Qualitätsentwicklung  hat bei allen erbringenden Trä-
gern Sozialer Arbeit seit Jahren einen intensiven Qualitätsentwicklungsprozess 
ausgelöst und zu einer großen Ausbreitung des Qualitätsmanagements geführt. 

Qualitätsmanagement  oder QM bezeichnet grundsätzlich alle organisierten 
Maßnahmen, die der Verbesserung von Produkten, Prozessen oder Leistungen  
jeglicher Art dienen. Ziel des Qualitätsmanagements ist es, die vorhandenen 
Ressourcen, Kompetenzen und Prozesse so zu organisieren, dass die Qualitä-
ten der Leistungserbringung für die Adressatinnen und Adressaten optimiert 
werden. Nach der Philosophie des neuen Steuerungsmodells und den daraus 
abgeleiteten Anforderungen an ein Qualitätsmanagement muss die Soziale 
Arbeit ihre Prozesse der Leistungserbringung „kundenorientiert“ umgestalten 
(vgl. 11. Jugendbericht 2002, S. 80f). 

Dem Qualitätsmanagement  wird innerhalb der Sozialen Arbeit eine große 
Bedeutung zugemessen: „Qualitätsmanagement ist ein Katalysator, um Sozi-
ale Arbeit in ihrem gesamten Umfang zu erschließen, sichtbar zu machen und 
zur Entfaltung zu bringen“ (Assmann 2003 a. a. O.). Auf die unterschiedlichen 
Ebenen der Qualität der Leistung  Soziale Arbeit – Struktur-, Prozess- und Er-
gebnisqualität  – wurde bereits am Ende des ersten Kapitels eingegangen (s. 
Abschnitt 1.6.2). 

3.5.2.1  Qualitätsentwicklung  als fachliche Chance 
Obwohl die Qualitätsentwicklung  unmittelbar in den Kontext von Leistungs-
beschreibung und Entgeltvereinbarung eingebunden ist, also auf eine betriebs-
wirtschaftlich akzentuierte Modernisierung Sozialer Arbeit abzielt, „entfaltet 
die Vereinbarung zur Qualitätsentwicklung einen Modernisierungsimpuls, 
der vorwiegend die fachliche Ebene anspricht“, d. h. der Sozialen Arbeit zur 
Weiterentwicklung und Verbesserung ihrer Qualität verhilft, stellt Merchel fest 
(2002, S. 14). Faktisch spielen heute die Qualitätsentwicklung und mit ihr all 
die Verfahren des Qualitätsmanagements wie z. B. ISO 9000, Benchmarking, 
EFQM (vgl. Merchel 2000) eine große und jeden Arbeitsplatz und Alltag  in 
der Sozialen Arbeit bestimmende Rolle und werden auch von Leitungen und 
MitarbeiterInnen als ernsthafter Beitrag zu einer Qualitätsverbesserung und 
Qualitätssicherung der eigenen Arbeit angesehen. 

Zwar begegnete der Anspruch der Qualitätsentwicklung  in der Praxis vor 
allem in den ersten Jahren nach dem Beginn der Neuen Steuerung auch Wi-
derständen bei den sozialpädagogischen MitarbeiterInnen, die sich in ihrer 
Fachlichkeit  bedroht sahen und dem gesamten Thema skeptisch und kritisch 
gegenüber standen (vgl. etwa Kaspar 2006). Die als untrennbar erlebte Ver-
quickung von Einsparungsaufforderung und Qualitätsdiskussionen löst bei 
MitarbeiterInnen der Ämter oder in Einrichtungen freier Träger nicht selten 
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das Gefühl aus, um alles und jedes kämpfen zu müssen, damit überhaupt noch 
irgendetwas bleibt. 

Weiter oben wurde hervorgehoben, dass es vor allem das Qualitätsmanage-
ment  ist, das die Ökonomisierung  inzwischen für viele Fachkräfte der Sozialen 
Arbeit trotz aller Schwierigkeiten und Probleme akzeptabel macht. Es wird 
als Chance gesehen, die eigene fachliche Qualität zu verbessern und man geht 
auch davon aus, dass das Qualitätsmanagement die Folgen der Effi zienzorien-
tierung abwehren bzw. in Schach zu halten kann. 

Merchel berichtet, dass sich „mit der Anforderung zur Qualitätsentwick-
lung  zwar auch Befürchtungen im Hinblick auf eine unangemessene und mög-
licherweise fachlich zweifelhafte Kontrolle  verbanden, andererseits aber auch 
die Chance erblickt wurde, die fachliche Qualität der eigenen Arbeit struktu-
riert weiterzuentwickeln und darüber hinaus das eigene Tun besser nach außen 
legitimieren zu können“ (Merchel 2002, S. 13). Diese Einschätzung wird in 
der Fachwelt weitgehend geteilt (vgl. z. B. Flösser 2006, S. 155). 

3.5.2.2  Qualitätsentwicklung  unter Kostendruck 
Das von der Neuen Steuerung und dem Sozialmanagement ausgelöste Quali-
tätsmanagement , das heute in der Sozialen Praxis eine große Rolle spielt und 
auf das viele ProfessionsvertreterInnen so große Hoffnungen richten, dient im 
Rahmen der Ökonomisierungsprozesse nur bedingt einer Verbesserung und 
Qualifi zierung der Sozialen Arbeit: 

 Bei Qualitätsmanagementverfahren wie dem „Benchmarking“ z. B. geht es 
um die Erkundung der „best practice“ , also um eine zielgerichtete Zu-
sammenführung von Wirksamkeits- und Effektstudien zum Aufbau von 
Informationsnetzwerken und Datenverarbeitungssystemen für die Imple-
mentation entsprechender Praxisprogramme. Ein solches Vorgehen kann 
bestenfalls bestehende Praxis vervielfältigen. Eine Hinterfragung ihrer 
fachlichen Sinnhaftigkeit ist nicht vorgesehen. 

 Vor den Gefahren einer Vereinnahmung der Sozialen Arbeit durch betriebs-
wirtschaftliche Qualitätsbegriffl ichkeiten und Instrumente warnen durch-
aus auch sozialpädagogische Befürworter der Qualitätsentwicklungsdebat-
te und betonen etwa, dass unbedingt gelten muss, diese Verfahren (z. B. 
ISO 9000, Benchmarking) nicht mechanisch und unkritisch für die Soziale 
Arbeit zu adaptieren. Flösser stellt aber fest: „Die Bereitschaft zur Adapti-
on vermeintlich oder tatsächliche erprobter Modelle der Qualitätssicherung 
aus anderen Produktionssegmenten, vor allem der Industrie“ steigt. (Flös-
ser 2006, S. 159). 

 Die „Qualitätsbewegung“ wurde, das darf vor allem nicht übersehen wer-
den, von der Betriebswirtschaft in der Sozialen Arbeit ausgelöst. Die aktuel-
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le Qualitätsdebatte, die intern bei den Erbringern Sozialer Dienstleistungen  
geführt wird, ist durchaus nicht „vom sozialpädagogischen Theoriehimmel 
gefallen“ (vgl. Wohlfahrt 2000). Der erwünschte Sparzusammenhang, der 
durch die Kopplung der Qualitätsfrage mit der Entgeltfrage im Vorder-
grund steht, lässt sich nicht wegdiskutieren. Äußerst fraglich ist der Wert 
einer Qualitätsentwicklung , die von vorneherein dadurch in Schranken 
gehalten wird, dass eine möglicherweise neue oder veränderte Praxis auf 
keinen Fall zusätzliche Kosten  verursachen darf. Staub-Bernasconi stellt 
hierzu klar: Im Rahmen der Qualitätssicherung des Kontraktes mit dem 
Auftraggeber  ist und bleibt Qualität „ein Aushandlungsprodukt zwischen 
Interessengruppen. Im Zweifel entscheidet der Mächtigere. Qualitätssiche-
rung besteht im Nachweis korrekt eingehaltener Leistungsvereinbarung 
und von am Markt erfolgreichen Produkten. Rangiert Sparerfolg vor dem 
Erfolg , d. h. der Wirksamkeit  der Hilfeleistung, wird auf eine frühzeitige 
Verselbständigung – umschrieben als Hilfe zur Selbsthilfe  – gedrängt“ 
(Staub-Bernasconi 2007b, S. 35). 

 Letztlich ist die entscheidende Frage, ob der Finanzgeber wirklich an einer 
guten und fachlich durchdachten Qualität  der von ihm gekauften sozialen 
Dienstleistungen  Interesse hat. Dazu stellt z. B. Messmer am Ende seiner 
Untersuchung mit Blick auf die überörtlichen Rahmenvereinbarungen zu 
den Leistungsvereinbarungen fest: „Die fachliche Qualitätsdiskussion ist 
ausgeblieben: die Rahmenverträge sind eher budgetmäßige Verständigung 
als Verständigung über die Qualität der Leistung “ (Messmer 2007, S. 
48/49). Er konstatiert eine „Interesselosigkeit an der Qualität der sozialpäd-
agogischen Arbeit“ und stellt fest, dass die Frage der Qualitätsentwicklung 
in den Rahmenvereinbarungen „weiträumig umgangen“ wird. Er kommt 
außerdem zu der beunruhigenden Einschätzung, „die Engführung auf den 
Kostenaspekt blendet den Qualitätsaspekt nahezu völlig aus“ (ebenda, S. 
181). Der Qualitätsaspekt, so stellt Messmer ebenfalls fest, hat für die Kos-
tenträger  ausschließlich dann einen (Verwertungs-) Wert, wenn dadurch 
z. B. die Verselbständigung eines Jugendlichen beschleunigt werden und 
somit Geld eingespart werden könnte (Messmer 2007).

Entgegen allem Optimismus der Profession und trotz aller Versuche, dem Qua-
litätsdiskurs der Ökonomisierung  Sozialer Arbeit etwas Positives abzugewin-
nen und damit den neoliberalen Bemühungen so zusagen ein Schnippchen zu 
schlagen, ist mit Staub-Bernasconi (2006) nüchtern zu konstatieren: „Die all-
gemeinen Ziele der neuen Steuerungsmodelle auf der organisationellen Ebene 
sind – auch wenn dies zum Teil bestritten wird – die Rückbindung des Wohls-
fahrtsstaates dank der Minimierung der direkten und indirekten Staatsausga-
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ben sowie die Steigerung der Effektivität  und Effi zienz  von staatlichen und 
privaten Leistungen bei gleich bleibenden und steigenden Aufgaben, ohne das 
Finanz- bzw. das Steuervolumen zu erhöhen Die damit verknüpfte Qualitätssi-
cherung hat dieser Zielsetzung zu dienen“(ebenda, S. 33). 

Um wirklich Sinn zu machen, bräuchte eine Qualitätsentwicklung  Be-
dingungen, die es zulassen, fachlich als erforderlich erkannte Aspekte auch 
wirklich umsetzen zu können, auch dann, wenn sie nicht zur Kostenerspar-
nis führen. Und sie braucht eine Arbeits- und Kooperationsatmosphäre, in der 
Kreativität und Mut möglich sind und nicht der Effi zienzschere im Kopf von 
vorne herein zum Opfer fallen. 

3.5.2.3  Bessere Qualität  darf nicht mehr kosten 
Auf die engen fi nanziellen Vorgaben und den über allem stehenden Kosten-
druck haben die Ergebnisse des Qualitätsmanagements der Leistungserbringer  
keinen oder wenig Einfl uss. Für das Kontraktmanagement  ist nicht relevant, 
worin ein Träger die Qualität  seiner Arbeit sieht, sondern ausschließlich das, 
was gemeinsam aber unter dem Druck vorgegebener Rahmenbedingungen und 
Deckelungen in der Leistungsvereinbarung festgelegt wurde. 

Beispiel 2 3 
„Aber daran werden wir wohl nichts ändern können.“ 
Im Rahmen eines Qualitätsentwicklungsverfahrens stellen die MitarbeiterIn-
nen eines Jugend- und Sozialwerkes bei einer BewohnerInnenbefragung in 
ihrer Heimeinrichtung fest, „dass viele Kinder und Jugendliche die geringe 
Zeit , die ihnen allein mit dem Betreuer zur Verfügung steht“, bemängeln. Hier 
hat das interne Qualitätsmanagement  tatsächlich den Finger auf eine offene 
Wunde gelegt: Es fehlt an Zeit in der Einrichtung, um wirklich intensiv und in-
dividuell mit den einzelnen Jugendlichen zu arbeiten. Das Ergebnis aber wird 
nun von den MitarbeiterInnen folgendermaßen kommentiert: Dies sei „ein 
Phänomen, das sich mit dem herrschenden Kostendruck nur schwer beheben 
lässt. Uns wird in allen Wohngruppen nur ein Schlüssel 1:2,5 zugestanden. 
Dennoch wollen wir gezielt solche Situationen fördern, erleben wir doch ge-
rade diese Momente als förderlich und angenehm für beide Seiten“ (Träder, 
2000, in Merchel 2000, S. 93). 

Hier wird die Begrenztheit der Qualitätsentwicklung  deutlich. Stellt ein Träger 
fest, dass für die als notwendig erkannte Qualität (hier: Zeit  für individuelle 
Kommunikation und Interaktion) die Personal- und Geldkontingente fehlen, 
kann das nach Einschätzung der Betroffenen offensichtlich nicht im Ansatz 
dazu führen, dass diese Bedingungen für eine entsprechende Qualität in den 



208

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

Leistungsvereinbaren berücksichtigt werden. Wer über Qualitätsmanagement 
nachdenkt, denkt nicht darüber nach, welche Ressourcen er für mehr Qualität 
brauchen würde. Das Qualitätsmanagement verweist die Träger auf die besse-
re Nutzung ihrer vorhandenen Ressourcen. Die nicht vorhandenen sind tabu. 
Solange aber die Qualitätsentwicklung nicht deutlich zur Formulierung der für 
Qualität notwendigen Bedingungen führt und helfen kann, diese durchzuset-
zen, stellt sie nur den willigen Versuch der sozialpädagogischen Praxis dar, den 
ihr vorgegebenen Mangel besser und effi zienter  zu verwalten. 

Der 11. Jugendbericht geht freilich davon aus, dass die Verwaltung auch 
zu Zeiten der Ökonomisierung  gezwungen werden könne, für mehr Qualität  
höhere Preise zu akzeptieren. „Hochwertige Angebote rechtfertigen in dieser 
Perspektive dann auch einen höheren Preis, setzen aber voraus, dass dieser Zu-
sammenhang für andere nachvollziehbar gemacht werden kann (2002, S. 94). 
In der Praxis zumindest ist das ein eher seltenes Ereignis. 

3.5.3  Eigenschaften des Marktproduktes Soziale Arbeit 

Soziale Arbeit als Marktprodukt  und als eine unter betriebswirtschaftlich ge-
steuerten und kontrollierten Bedingungen hergestellte Leistung  nimmt Eigen-
schaften von Waren an. 

3.5.3.1  Soziale Arbeit, Ware  mit Verfallsdatum 
So durchlaufen sozialpädagogische Angebote wie alle Waren einen Lebens-
zyklus und haben ein Verfallsdatum wie alle Produkte des Marktes. Sie sind 
ebenfalls irgendwann veraltet und nicht mehr marktfähig. Dann gilt es, wieder 
neue Projekte  und veränderte Angebote auf den Markt zu bringen. (vgl. z. B. 
Galuske 2002; Staub-Bernasconi 2007b, S. 34; Winkler 2008). 

Laufend werden neue Projekte  aufgebaut und fi nanziert. Typisch sind be-
fristete Projekte und Modelle, die nur scheinbar als Richtungsweisende, verall-
gemeinerbare Praxisvorbilder gemeint, sondern vielmehr als vorübergehende 
Sonderangebote zu verstehen sind. Eine kontinuierliche Soziale Arbeit wird so 
immer schwieriger. Ideen die entwickelt wurden, Kompetenzen und Erfahrun-
gen, die MitarbeiterInnen gesammelt haben, Beziehungen, die aufgebaut wor-
den sind, Kontakte, die hergestellt wurden, all das geht mit dem einmaligen, 
weil nicht dauerhaft fi nanzierbaren Modell wieder zugrunde. 

Beispiel 2 4 
„Wir hatten ein ziemlich gutes Projekt . Jetzt ist es vorbei.“ 
Der Vertrag des Sozialpädagogen Franz, Mitarbeiter eines Gewaltpräventi-
onsprojektes in einer Gesamtschule, läuft nach 2 Jahren aus. Eine Weiterbe-
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schäftigung in dieser Schule  ist nicht möglich. Mittel sind nicht vorhanden, 
freie Stellen gibt es nicht. Das Projekt  ist sehr gut gelaufen und ausgezeichnet 
bei den Schülerinnen und LehrerInnen angekommen. Einige der Jungen und 
Mädchen aus den Klassen  8 und 9 hängen besonders an Herrn Franz, der sich 
über das Projekt hinaus auch mit den Problemen und Schicksalen einzelner 
Schüler befasst hat und deren Familien und familiäre Probleme kennt. Eine 
Fortsetzung würden sich alle wünschen, zumal Herr Franz mit seiner bishe-
rigen Arbeit erst die Klassenstufen 8 und 9 erreicht hat, es aber schon in den 
Klassen 5 und 6 dringenden Bedarf gibt. Solange er arbeitslos  ist, was viel-
leicht einige Zeit  dauern kann, verspricht er, die Präventionskurse ehrenamt-
lich  fortzusetzen. Irgendwann hört er damit auf, weil er eine Halbtagsstelle in 
der Drogenberatung  in einer anderen Stadt bekommen hat. Seine Erfahrungen 
nimmt er mit. Ob er die Gelegenheit haben wird, sie anderswo anzuwenden, 
bleibt offen. Die Erfolge  und Veränderungen in der Schule, die er erzielt hatte, 
verfl üchtigen sich allmählich, und andere SchülerInnen mit Gewaltpotential 
wachsen heran. SchülerInnen und LehrerInnen erinnern sich noch gut an die 
Zeit, als das Projekt lief und hoffen, wieder einmal die Chance zu bekommen, 
dass an ihrer Schule ein solches oder ähnliches Projekt fi nanziert wird. 

Statt für ihre alltägliche Soziale Arbeit bezahlt und fi nanziert zu werden, han-
geln sich viele Einrichtungen z. B. aus dem Bereich des Kinderschutzes von 
einer Projektfi nanzierung zur nächsten, denn Geld gibt es vor allem für neue 
Ideen, Konzepte, Ansätze, die einem Projekttitel zugeordnet werden können. 
Die eigentlich ausgelastete und gestandene Einrichtung muss nun nachweisen, 
dass sie mit ihrer seit Jahren praktizierten Arbeit genau in dieses Projekt  hinein-
passt. Und sie muss neue Schwerpunkte erschließen und neue Aufgaben instal-
lieren, um in den Genuss dieser Förderung zu kommen. Wenn das gelingt, hilft 
das so erhaltene Geld vor allem bei der Weiterfi nanzierung ihrer bisherigen 
und ihrer eigentlichen Aufgaben. Hier wird Diskontinuität zum Selbstzweck 
und Soziale Arbeit einer Rationalität unterworfen, die den Entwicklungen von 
Modeerscheinungen und Trends entspricht. So fordert Schneider (2008, S. 14): 
„Es geht nicht, dass sich Sozialarbeitende an allen möglichen Dingen beteili-
gen, nur weil es Geld dafür gibt“. 

Eine Ware  mit Verfallsdatum unterläuft die erforderliche Kontinuität  in der 
Sozialen Arbeit. Giesecke (2001, S. 19) spricht von der Geschichtslosigkeit be-
triebswirtschaftlicher Verstehensmuster. Für die Betriebswirtschaft zählt nicht, 
was war, wie etwas geworden ist, es zählen eigentlich auch nicht die Gründe, 
warum etwas so und nicht anders geworden ist. Das Aufgreifen von dem, was 
in der Vergangenheit als gut erkannt und erfahren wurde, widerspricht gerade-
zu dem betriebswirtschaftlichen Denken, denn es würde die Chance, Neues auf 
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den Markt zu bringen und Neues verkaufen zu können, bremsen. Was zählt ist 
nur, was als modern gelten kann und sich entsprechend auf dem Markt gut ver-
kaufen lässt. Allein diese Erkenntnis macht deutlich, dass eine Reduktion auf 
Ökonomie  dann in hohem Maße ineffektiv sein muss, wenn es sich bei den zu 
erstellenden Produkten um Prozesse handelt, die mit menschlicher Erfahrung, 
mit Lernprozessen und gewachsenen Strukturen zu tun haben. 

3.5.3.2  Standardisierung  der Ware  Soziale Arbeit 
Eine typische Eigenschaft von Marktprodukten ist die, dass ihre Produkti-
onskosten durch zunehmende Rationalisierung  gesenkt werden können und 
ihre Herstellung durch Evaluation, Controlling und die Wahl übersichtlicher, 
durchschaubarer Methoden  „verlässlicher“ und steuerbar gemacht (vgl. Heite 
2008, S. 184), sowie durch Standardisierung  der Leistung  technisch unterstützt 
wird, so dass sie zunehmend kostengünstiger und mit immer weniger Auf-
wand hergestellt werden können. Soziale Arbeit wird von Politik, Verwaltung 
und Trägern zunehmend gesehen als ein technischer Prozess, der rationalisiert, 
beschleunigt und durch entsprechende technische Mittel (z. B. EDV) verkürzt 
oder effektiviert werden kann. Produkte der Sozialen Arbeit werden tendenzi-
ell zu industriell herstellbaren Konsumgütern weiterentwickelt (vgl. Galuske 
2002, S. 327). 

Das oben vorgestellt Beispiel (Beispiel 2 2) der Portionierung der Erzie-
hungshilfe  „Sozialpädagogische Tagesgruppe “ ist ein gutes Beispiel für die 
Bemühungen der Kostenträger  um Standardisierung  sozialpädagogischer Leis-
tungen . Was dabei inhaltlich und pädagogisch alles auf der Strecke bleibt, wur-
de bereits ausführlich dargestellt.

Galuske verweist auf ein praktisches Beispiel (vgl. Galuske 2002, S. 327), 
in dem die Dienstleistung  Kindergarten  durch eine amerikanische Betreuungs-
Kette „Kinder-Care“ dermaßen rationalisiert und standardisiert wird, dass man 
an Huxleys „Schöne neue Welt“ erinnert wird. Alles geht glatt, ist perfekt von 
der Unternehmenszentrale geplant und vorbereitet, alle formalen Abläufe sind 
total transparent. Elternmitbestimmung allerdings ist nicht vorgesehen. Aber 
was die Kinder dort erleben, wie man mit ihnen umgeht, ob sie sich wohl füh-
len, welche Erziehungs-, Erfahrungs- und Beziehungsprozesse während der 
vielen Stunden am Tag dort ablaufen, all das ist nicht bekannt. Bekannt ist 
allerdings, dass der Konzern mit seinen 17 000 Angestellten in den 90er Jahren 
einen Gewinn von 6,25 Millionen Dollar erwirtschaftet hat. 

Natürlich kann man statt einer einstündigen professionellen Beratung  den 
Betroffenen per Computer ein standardisiertes Interview vorlegen. Aber die 
Dienstleistung  ist so ganz sicher nicht mehr die gleiche. Der Output, die mög-
lichen Antworten der KlientIn könnten zumindest eine gewisse Ähnlichkeit 
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haben mit dem, was sie im Rahmen des Gespräches gesagt hätte, aber die 
Prozesse, die in der Beratung abgelaufen wären und die zu noch ganz ande-
ren Ergebnissen, etwa zu Einsichten, Erfahrungen, Begreifen, zum Vertrauen 
Fassen etc. geführt hätten, fi nden gar nicht erst statt. Durch Standardisierung  
und Rationalisierung  verlieren die Produkte der Sozialen Arbeit die fachlichen 
Merkmale ihres sozialpädagogischen Erbringungsprozesses, ihre sozialpä-
dagogische Qualität  und ihren originären sozialpädagogischen Inhalt. Kom-
munikation, Vertrauen, Beziehungen, Lernprozesse, Verständigungsprozesse, 
Verarbeitungsprozesse lassen sich eben nur in Ansätzen technisch reprodu-
zieren und standardisieren (vgl. z. B. Bremer 2008). Ihr Aufwand kann nicht 
beliebig reduziert werden, ohne dass sie ihren eigentlichen Inhalt verlieren. 
Die Standardisierung der Leistungen  und der in ihrem Kontext eingesetzten In-
strumente führt zur Entwicklung einer Art „Fast-Food-Sozialarbeit “, die leicht 
anwendbar und die zu jeder Zeit  reproduzierbar ist und mit wenig Aufwand an 
professioneller Zeit umgesetzt werden kann. 

Heite (2008, S. 174ff) macht darauf aufmerksam, dass die „Lieblingsme-
thode“ des neosozialen Konzeptes, das Case Management , für die ökonomi-
sierte und neosozial  gewendete Soziale Arbeit aufgrund seiner starken Struk-
turiertheit und Durchschaubarkeit so attraktiv ist. Das Case Management setzt 
klare Prozessstandards und macht sozialpädagogische Intervention en  trans-
parent und nachvollziehbar. Die Arbeitsschritte dieser Methode basieren auf 
der Behauptung, durch eine „systematische Problemanalyse“ einen rationa-
len und zielorientierten Hilfeprozess „wissensbasiert“ steuern zu können. Sie 
tritt offenbar mit dem Anspruch auf, das allen sozialen Prozessen innewoh-
nende Technologiedefi zit tendenziell aushebeln zu können (ebenda, S. 176). 
Das Case Management wird auch deshalb als besonders geeignet angesehen, 
weil es der Sozialen Arbeit nach außen Überzeugungskraft geben kann. Es 
gilt als geeignet, die ökonomischen  und die fachlichen Ansprüche gleicherma-
ßen zu sichern und eignet sich gut für Qualitätssicherungs- und Qualitätsent-
wicklungsprozesse. Und es sei schließlich in der Lage, so referiert Heite, die 
Wirkungsweisen der Sozialen Arbeit „effektiv  und effi zient hinsichtlich Kos-
tenreduktion bei gleichzeitig möglichst hoher Qualität  der Leistungen “ her-
vorzubringen (ebenda, S. 180). Andere professionelle Standards, die weniger 
zielgerichtet und die ergebnisoffen arbeiten (so z. B. das sozialpädagogische 
Fallverstehen , die stellvertretende Deutung, die multiperspektivische Betrach-
tung, die Freiwilligkeit der Teilnahme, die Empathie) werden der Ziel- und 
Wirkungsorientierung untergeordnet. Genau diese durchschaubaren, struktu-
rierten, zielorientierten und einsichtigen Strukturen aber fi xieren das Handeln 
der Sozialen Arbeit in hohem Maße, so Heite. Sie spricht von einer „Diszipli-
nierung  der Profession“ (ebenda, S. 184). 



212

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

Beispiel 2 5 
„Jetzt ist Hilfeplanung endlich ein klar strukturierter Vorgang!“ 
Das Jugendamt  in M. setzt zur Unterstützung  der MitarbeiterInnen des ASD  
neuerdings eine Software ein, die in großem Bemühen um die Verbesserung 
der Fachlichkeit  Sozialer Arbeit und unter expliziter Berücksichtigung der 
sozialpädagogischen Prinzipien von Sozialökonomie und Partizipation  die 
Hilfeplanung nach §36 KJHG durch den EDV-Einsatz „einer Beliebigkeit zur 
sozialpädagogischen Erkenntnisgewinnung und der daraus folgenden Hilfe-
entscheidung bei der Hilfegewährung“ (vgl. Pogunte-Rauer et a. 2007, S. 84) 
entgegenwirken möchte. Das Programm verwendet große Mühe darauf, die 
sozialpädagogische Arbeit der Hilfeplanung systematisch, rational, standardi-
sierbar und technisch erfassbar zu gestalten. Zu den erfassten Informationen 
gehören auch Inhalte über die Vorstellungen der Klientel selber, denn Parti-
zipation, so steht es im Software-Begleitheft, gehört selbstverständlich zu den 
sozialpädagogischen Aspekten der Hilfeplanung. 
 Die ASD-Mitarbeiterin Marianne R. bemüht sich redlich, mit der neuen 
Arbeitshilfe zurechtzukommen und die vorgegebene Struktur angemessen zu 
berücksichtigen. Bei der Textvorgabe: „Hilfeziele aus Sicht der Klientin“ muss 
sie zwar eine Weile überlegen, aber dann wird ihr doch noch klar, was ver-
mutlich die Ziele der Mutter sind. Sicher ist sie sich nicht, denn darüber wur-
de eigentlich weniger gesprochen. Aber am Ende ist die Hilfeplanung perfekt 
dokumentiert. Es hat zwar auch Arbeit gemacht, aber vieles wurde durch die 
strukturierten Vorgaben erleichtert. Marianne R. muss schmunzeln, weil ihr 
ihre alte Professorin einfällt, die immer gesagt hat, eine gute Hilfeplanung 
könne auch auf einem Bierdeckel Platz fi nden. Dann jedenfalls sei sicher, so 
hatte sie immer argumentiert, dass hier ein Prozess stattgefunden hat, bei dem 
mit den Klienten gemeinsam Ziele und Wege besprochen und ausgehandelt und 
schließlich von den betroffenen Menschen in ihre eigene Motivationsstruktur 
eingebunden worden sind. Und darum vor allem gehe es bei der Hilfeplanung. 
Solche Vorstellungen, so fi ndet Marianne R., sind ja so was von gestern! Wer 
hat denn dafür noch Zeit ? 

Es soll hier nicht das systematische Herangehen an den Hilfeplanungsprozess 
infrage gestellt werden. Aber es muss befürchtet werden, dass die Schwer-
punktsetzung auf die technische Seite der Prozessgestaltung die Mitarbeite-
rInnen des Allgemeinen Sozialdienstes  nicht gerade dazu anregen wird, da-
neben noch viel Kraft und Zeit  in ein motivierendes, partizipatives Umgehen 
mit der Klientel zu investieren. Die eigentlichen sozialpädagogischen Prozesse 
der Hilfeplanung bleiben so im Hintergrund oder werden sogar aus dem Blick 
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gedrängt. Betroffenenbeteiligung ist eben nicht automatisch in einer rational 
durchstrukturierten Hilfeplanung enthalten. 

3.5.3.3  Industrielle Produktion Sozialer Arbeit 
Thole und Closs (2000) thematisieren die im betriebswirtschaftlich akzentuier-
ten Fachdiskurs innewohnende Tendenz zum technologischen Reduktionismus 
und zur Ausblendung von Eigenzeiten und Eigensinn. Sie befürchten, dass die 
interaktiven und kommunikativen Kernbereiche der Sozialen Arbeit auf die-
se Weise an Bedeutung und Raum verlieren. Die Reduktion Sozialer Arbeit 
auf einen technologischen Vorgang entkleide sie ihrer eigentlichen Inhalte. 
„Praktisch gesprochen“ ergänzt Galuske, „führt die Dominanz des technischen 
Blicks in den formulierten Qualitätsstandards zu einer tendenziellen Ausblen-
dung nicht-technischer Aspekte der interaktiven und kommunikativen Qualität  
helfender Beziehungen“ (Galuske 2002, S. 335). Zumindest tendenziell könnte 
man bildlich gesprochen sagen, treibt der Markt der Sozialen Arbeit ihre Seele 
aus. 

In der Praxis bedeutet die Standardisierung  und Technisierung Sozialer 
Arbeit, dass nicht mehr die professionelle Kompetenz der Sozialen Arbeit ge-
fragt ist, die mit Ermessensspielräumen umgehen kann und für ihre fachlichen 
Entscheidungen und Schritte eine wissenschaftlich  fundierte Refl exionsgrund-
lage nutzt, auf der sie im Sinne einer autonomen Professionslogik handelt. 
Vielmehr geht es nunmehr um die exakte Anwendung und Umsetzung von 
Qualitätshandbüchern, die eine „best pratice“ Mentalität verwirklichen und die 
Bearbeitung Sozialer Problemlagen zu einer Aufgabe mit „technischer Natur“ 
umfunktionieren (vgl. Ziegler 2006, S. 151). Es ist nun nicht mehr wichtig, 
dass SozialpädagogInnen wissen, warum sie welche Maßnahme verwenden, 
und genau genommen ist es nicht einmal mehr nötig, dass sie wissen, was 
sie tun. Es reicht aus, dass die PraktikerInnen  über ein Bündel bürokratisch 
kontrollierbarer Anweisungen verfügen, die sie dazu anleiten, „eine defi nier-
te Maßnahme A in einer defi nierten Situation B durchzuführen“ (ebenda, S. 
152). So stellt auch Staub-Bernasconi fest: „Die zunehmende Standardisierung 
und die standardisierten, institutionalisierten Schlüsselqualifi kationen recht-
fertigen den vermehrten Einsatz von Software, gering qualifi zierten, fl exib-
len Fachkräften, Quereinsteigern sowie die Ausweitung des Anteils von sozial 
ungeschützten Teilzeit- und Werkvertragskräften“ (Staub-Bernasconi 2007, S. 
36), womit sich ein Kreis schließt: Die Prekarisierung der Sozialen Arbeit geht 
Hand in Hand mit der Standardisierung ihrer Arbeitsinhalte. 
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3.6  Wirkung , Ergebnisqualität  und Evidenzbasierung  

Die schon im Zusammenhang mit der Finanzierung  erwähnte Wirkungsori-
entierung in der ökonomisierten Sozialen Arbeit stellt ein weiteres zentrales 
Element betriebswirtschaftlicher Herangehensweise an die Sozialer Arbeit 
dar. Tatsächlich geht es bei der Ökonomisierung  im Wesentlichen – neben der 
Reduktion der Kosten  – darum, nur das zu fi nanzieren, was einen nachweis-
baren und offensichtlichen Effekt hat, was lohnt, was einen Nutzen bringt. 
Soziale Arbeit wird also hinsichtlich ihrer Leistung , ihrer Nützlichkeit, ihrer 
erwünschten Wirkungen  bewertet, eingeschätzt und „vermessen“ und dann 
entsprechend fi nanziert. 

Struzyna begründet die Notwendigkeit einer Wirkungsorientierung mit 
dem legitimen Bedürfnis des Auftraggebers sozialer Leistungen  danach, zu 
wissen, ob eine Leistung nachweisbar wirksam ist. Die „Wirkungsanalyse So-
zialer Arbeit“, so wird argumentiert, „kann der Gesellschaft eine professions- 
und organisationsexterne Bemessungsgröße für die Leistung Sozialer Arbeit 
liefern (vgl. Ziegler 2006, S. 143). Auch Landes geht davon aus, dass mit der 
Messung von Wirkung  – bei sinnvoller Operationalisierung – die Chance be-
stehe, die inhaltliche Arbeit der Jugendhilfe  angemessen zu legitimieren und 
deutlich zu machen, wie wertvoll ihre Leistungen sind (vgl. Landes 2007, S. 
33). Eine Bezahlung nicht nach Effekten, sondern nach dem erforderlichen 
Aufwand (wie etwa bei Ärzten, Lehrern oder Anwälten), so meint z. B. Landes, 
verleite dagegen die Soziale Arbeit zur Ausweitung dieses Aufwandes. 

Nach Landes (2007, S. 34) ist die Jugendhilfe  im Rahmen der neuen, „wir-
kungsorientierten“ Finanzierung  endlich bei einer konsequenten Orientierung 
an ihrem Nutzen angekommen. Eine Orientierung an Wirkung  und Nutzen der 
Jugendhilfe hält er gegenüber der bisherigen Praxis der Leistungsbeschrei-
bung, sich verstärkt nur an Strukturmerkmalen wie z. B. den Raumgrößen 
zu orientieren, für einen großen Fortschritt im Interesse der Profession. Eine 
ähnliche Position vertritt Struzyna (2006), der sich auf eine Untersuchung bei 
Münder/Tammen (2003) bezieht, nach der z. B. Tagesssätze vorrangig aus Per-
sonalschlüsseln abgeleitet wurden. Mit der Hinwendung zu den Wirkungen 
Sozialer Arbeit würde das Verfahren, so Landes weiter (2007, S. 34), eher den 
Besonderheiten des Produktes Sozialer Arbeit gerecht und die Finanzierung 
würde sich nicht mehr an fi skalischen Vorgaben ausrichten, sondern an fach-
lichen. Somit empfi ehlt er die „Messung von Wirkung“ als Grundlage für die 
dann bereitgestellten Mittel. 



215

3   Die Ökonomisierung der Sozialen Arbeit 

3.6.1  Spezifi k sozialpädagogischer Leistungen  und Wirkungen  

Die Schwierigkeiten, die schon bei der Produktbeschreibung und bei dem Ver-
such, Produkte und ihre Qualität  quantitativ zu erfassen, geschildert wurden, 
wiederholen sich da, wo es um die Erfassung, Bestimmung, Defi nition und 
Überprüfung von Wirkungen , Erfolgen , Effekten und Ergebnissen Sozialer 
Arbeit geht. 

„Ein Produkt kann, je nach Betrachtungsweise, unterschiedlich beschrieben 
werden. Es kann als die Bereitstellung von Einrichtungen, Zeit  und Personal 
(Leistungsbereitstellung), als Nutzung durch einen Adressaten bzw. eine Ad-
ressatin (Leistungsinanspruchnahme) oder als Sozialisationseffekt (Leistungs-
wirkung) aufgefasst werden. … Dort, wo Produktbeschreibungen sich über-
wiegend an der quantitativen Messbarkeit  einer Maßnahme oder Dienstleistung  
orientieren, ist eine Beurteilung der (Ergebnis-)Qualität  und der Wirkung  (Out-
come) nur bedingt möglich“, stellt der 11. Jugendbericht (2002, S.81) fest. 

Eine sozialpädagogische Wirkung  ist keineswegs so leicht zu messen wie die 
Wirkung einer Leistung  z. B. im medizinischen Bereich. Wenn ein Patient ei-
nen unterentwickelten Muskel durch eine bestimmte Gymnastik trainieren soll, 
ist der Erfolg  oder Effekt klar auszumachen und zu überprüfen. Der Zuwachs 
an Muskelmasse und die Zunahme an Kraft dieses Muskels sind eindeutige 
Indikatoren für den Erfolg der Gymnastik und lassen sich einfach messen. So-
zialpädagogische Leistungen stellen dagegen, was die Erfassung ihrer Effekti-
vität  betrifft, eine sehr viel größere Herausforderung dar und das nicht etwa nur 
wegen der damit verbundenen messtheoretischen Probleme. 

So wird außerdem z. B. oft übersehen, dass die „Herstellung“ von Pro-
dukten zwingend an die Koproduktion  mit den Adressatinnen und Adressa-
ten gebunden ist. Auch aus diesem Grund ist die Normierung und Messung 
der „Produkte“ nicht einfach und stellt eine besondere Schwierigkeit dar. Mit 
Merchel ist die generelle Frage zu stellen, „ob es – angesichts des Prozess-
charakters pädagogischer Abläufe, angesichts des für Pädagogik charakteristi-
schen Mangels an eindeutigen Ursache-Wirkungsbeziehungen, angesichts der 
Individualität  der Ziele und der damit nur einzelfallbezogenen Beurteilbarkeit 
von Ergebnissen, angesichts des interaktiven, auf das Zusammenwirken von 
Adressat und Professionellen ausgerichteten Charakters der Leistungserstel-
lung – ob es bei dieser Komplexität überhaupt sinnvoll ist, sich auf die Ebene 
der Ergebnisqualität  einzulassen“ (Merchel 2000, S. 25; vgl. hierzu auch Wolf 
2006, S. 294ff; Ziegler 2006, S. 149). Trotz dieser immensen Schwierigkeiten 
hält Merchel die Überprüfung der Ergebnisse Sozialer Arbeit aber doch für 
unverzichtbar und sieht in ihr eine zentrale Aufgabe. Er plädiert dafür, sich 
dieser schwierigen aber unabdingbar notwendigen Herausforderung unbedingt 
zu stellen (Merchel 2000, S. 25). Das bedeutet aber auch, dass Qualität  und Ef-
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fektivität  Sozialer Arbeit bei ihrer Überprüfung oder Operationalisierung nicht 
durch fachfremde Kräfte, sondern immer und nur durch die VertreterInnen der 
Profession selber zu bestimmen sind. 

Zu solchen methodischen Problemen der Erfassung von Wirkung  und Er-
gebnisqualität  kommt hinzu, dass die Soziale Arbeit über eine grundsätzlich 
andere Effektivitätslogik verfügt als die Ökonomie  und die Betriebswirtschaft: 
Was aus Sicht der Sozialen Arbeit effektiv  ist, muss es nicht im Sinne der 
Ökonomie sein und umgekehrt. Soziale Arbeit erzeugt keine ökonomischen  
Gewinne , es sei denn, man organisiert sie genau so um. Soziale Arbeit funktio-
niert nicht nach dem Prinzip, dass immer die größte Quantität auch der größte 
Erfolg  ist. Wenn ein Jugendzentrum z. B. von durchschnittlich 500 Jugend-
lichen im Monat aufgesucht wird, so muss das nicht unbedingt ein größerer 
Erfolg sein, als wenn ein anderes Jugendzentrum nur 30 Leute eines Stadtteils 
erreicht, weil diese 30 nämlich genau die Gruppe der Jugendlichen darstellen, 
für die ein Unterstützung  besonders notwendig ist. Soziale Arbeit kann also 
Ergebnisse und Erfolge haben, die Kosten  erzeugen, die sich aber nicht im 
ökonomischen Sinne rechnen. So kann es ein großer sozialpädagogischer Er-
folg sein, dass ein ehedem Obdachloser es jetzt schafft, eine neue Wohnung zu 
halten und nicht wieder rauszufl iegen. Dennoch schafft er es vielleicht nicht, 
sich erneut ins Erwerbsleben einzugliedern. Erfolge für Soziale Arbeit beste-
hen auch darin, dass Menschen auf dem Weg zu einem Ziel kleine Schritte 
schaffen, auch wenn das Ziel noch unerreicht ist und vielleicht auch unerreich-
bar bleibt. 

Und schließlich muss bei der Frage nach den Wirkungen  der Sozialen Ar-
beit auch beachtet werden, dass letztendlich nur dann eine Wirkung denkbar 
und erreichbar ist, wenn Soziale Arbeit die Bedingungen vorfi ndet, unter de-
nen sie ihre Wirksamkeit  entwickeln kann. Prekäre Arbeitsplätze, Unterbezah-
lung, Bezahlung und Beschäftigung nach Arbeitsanfall sowie der Einsatz nicht 
fachlich ausgebildeter Kräfte und überall das Fehlen der notwendigen Zeitein-
heiten für eine intensive, nachhaltige und tatsächlich wirksame Arbeit, all das 
unterläuft ständig die Professionalität  Sozialer Arbeit. Und gleichzeitig führen 
all diese Sparstrategien  fataler Weise den Beweis der scheinbaren Wirkungslo-
sigkeit und Überfl üssigkeit Sozialer Arbeit. Denn wenn diese nicht die Bedin-
gungen erhält, unter denen sie ihre Möglichkeiten entfalten kann, wird sie mit 
ihren Ergebnissen kaum überzeugen können. Es erscheint zynisch, wenn von 
der Sozialen Arbeit gefordert wird, ihre Wirksamkeit unter Beweis zu stellen 
und man ihr im selben Atem die notwenigen Bedingungen für eine Entfaltung 
ihrer Wirksamkeit versagt. 
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3.6.2  Wirkungsforschung und Ergebnisqualität  in der Sozialen Arbeit 

Tatsächlich sind für die Soziale Arbeit selber die Fragen nach ihrer Wirkung , 
ihrer Effektivität , also nach ihren Ergebnissen (Ergebnisqualität ) von größter 
Bedeutung und das nicht etwa nur aus Legitimationsgründen. Es ist für die 
Profession notwendig, qualifi zierte Rückmeldungen über ihre Wirksamkeit  zu 
erhalten, um die eigene Fachlichkeit  weiter zu entwickeln und offensichtliche 
Fehlentwicklungen zu beenden bzw. ihnen vorzubeugen (vgl. Wolf 2006b, S. 
295; Ziegler 2006; Albert 2006, S. 26). 

Das Thema Wirkung  Sozialer Arbeit wurde allerdings insbesondere bei 
PraktikerInnen  lange Zeit , bis in die 80er Jahre hinein, nicht wirklich ernst 
genommen (vgl. Albert 2006, S. 26). Hier liegen professionelle Versäumnisse 
in der Vergangenheit der Sozialen Arbeit, die nicht zu leugnen sind. Gleich-
zeitig muss aber betont werden, dass Forderungen nach einer transparenteren 
Erbringung der Leistungen  Sozialer Arbeit und Fragen nach ihren Ergebnissen 
durchaus nicht erst mit der Ökonomisierung  gestellt wurden. Die Frage nach 
der Wirksamkeit  Sozialer Arbeit wurde – wenn auch nicht gerade als Modethe-
ma – in der Wissenschaft  seit den 80erJahren angegangen und auch Teile der 
Praxis bemühten sich schon lange vor der Ökonomisierung um die Evaluation 
ihrer Arbeit (vgl. Albert 2006, S. 26; Wolf 2006b, S. 295; Kreft et al. 2008, S. 
687). Für die praktische Soziale Arbeit hat die Evaluation eine besonders große 
Bedeutung. Sie ist „ein sozialwissenschaftliches Instrument der Erfolgskont-
rolle (sozial)politischer Programme wie auch ein Instrument zur Weiterent-
wicklung der Fachlichkeit  und Professionalität  in der Sozialen Arbeit“, stellt 
Ziegler (2006, S. 69) fest. 

Aber auch Wirkungsforschung, also die Erforschung der Ergebnisse Sozia-
ler Arbeit, ist notwendig. So betont Schneider (2008, S. 12): „Wenn die Soziale 
Arbeit nicht die Frage nach ihrer Wirksamkeit  stellt, wird sie auch die Antwor-
ten von anderer Seite erhalten.“ Allerdings, so Schneider, müsse diese For-
schung auch dem Forschungsgegenstand entsprechen. Die Fachwissenschaft 
ist sich weitgehend einig, dass Wirkung  nur mit Blick auf den jeweiligen Kon-
text und die Verknüpftheit der einzelnen Komponenten beurteilt werden kann 
und dass sie Ergebnis von Prozessen ist, das nur mit großer Einschränkung 
verallgemeinert werden kann (vgl. Kreft et al. 2008). Dass Wirkungsforschung 
und Ergebnisqualität  in der Sozialen Arbeit nicht in dem Maße entwickelt sind, 
wie es sinnvoll wäre, hängt nämlich auch mit der oben skizzierten Tatsache 
zusammen, dass die Wirkung Sozialer Arbeit ein sehr komplexes und schwie-
rig zu operationalisierendes Thema ist und sich ihr Nachweis entsprechend 
aufwendig und anspruchsvoll gestaltet. 
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Es würde sich anbieten, im Rahmen der Evaluation Sozialer Arbeit neben 
der Ergebnisqualität  die Bewertung ihres Prozesses (Prozessqualität ) stärker 
in den Vordergrund zu rücken. Die Qualität  der sozialpädagogischen Prozesse 
kann der Komplexität der Qualität Sozialer Arbeit gerecht werden, denn sie 
umfasst den Teil des Koproduktionsprozesses, den die professionelle Sozial-
arbeiterIn zu vertreten und zu verantworten hat. Das Ergebnis Sozialer Arbeit 
spiegelt die Qualität der sozialpädagogischen Leistung  selber dagegen sehr 
viel gebrochener wieder, hier hat schließlich z. B. der Koproduzent  Klient ei-
nen entscheidenden Anteil am Resultat. Eine Fokussierung der Leistungsbe-
schreibung, Evaluation und Qualitätsforschung auf die Prozessqualität würde 
zudem eine deutliche Hinwendung zur Professionalität  Sozialer Arbeit be-
deuten. Denn nur die selber könnte die Prozessmerkmale  beschreiben, die ihr 
wissenschaftlich  orientiertes Handeln bestimmen und bestimmen sollten. Der 
11. Jugendbericht weist kritisch darauf hin, dass durch die Ökonomisierung  
Kriterien wie Effi zienz  und Effektivität  Einzug in die Fachdebatten z. B. der 
Kinder- und Jugendhilfe   erhalten hätten, ohne dass deren inhaltliche, sozialpä-
dagogische Füllung bereits geleistet worden sei (2002, S. 80). 

Das aber bedeutet, dass sich für eine kritische Soziale Arbeit  die Themen 
Wirkung  und Ergebnisqualität  nicht in einer Auseinandersetzung mit den Vor-
stellungen der Ökonomisierung  zu dieser Thematik erschöpfen dürfen. Im 
Gegenteil: Soziale Arbeit sollte sich beeilen, diese Thematik verstärkt, aber 
konsequent und wissenschaftlich  angemessen aus ihrer eigenen fachlichen und 
ethischen Perspektive heraus anzugehen. Von besonderer Bedeutung für die 
Soziale Arbeit und ihre Wissenschaft ist deshalb die qualitative Forschung, die 
weit eher der komplexen Struktur Sozialer Arbeit und ihrer Wirkungen gerecht 
werden kann. 

Soziale Arbeit ist bedeutend mehr als nur eine pragmatische Interaktion 
zwischen Individuum, Organisation und Gesellschaft mit Wirkungsanspruch. 
„Wirkung  Sozialer Arbeit bedeutet nicht nur die Wirkung auf den Einzelnen 
und die Gruppe, sondern Wirkung auf das Gemeinwesen, Wirkung auf die Ver-
meidung von Notlagen“ (Schneider 2008, S. 14). So gehören Forschungsthe-
men wie die Lebenssituationen und -bedingungen ihrer AdressatInnen ebenso 
dazu wie die Erforschung ihrer eigenen Grundlagen und ihres fachlichen Han-
delns. Sozialarbeiterische Forschung muss hinausgehen in die soziale Wirk-
lichkeit. Nicht alle gesellschaftlichen Probleme, mit denen sie zu tun hat, sind 
alleine durch Beratung  und Unterstützung  zu beseitigen (ebenda). 
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3.6.3  Wirkungsorientierung und Evidenzbasierung  im Kontext der 
Ökonomisierung  

Für Leistungsträger und für Leistungserbringer  aber wird derzeit eine Wir-
kungsforschung immer wichtiger, die – sozusagen „schwarz auf weiß“ – nach-
weisen kann, was durch professionelle Arbeit erreicht wird. Welche Effekte 
haben stationäre Hilfen zur Erziehung, welche Erfolge  haben sie im Vergleich 
zu teilstationären und ambulanten  Hilfen? Wie wirken bestimmte Verfahren im 
Vergleich zu anderen? Wie kann rationalisiert und zugleich Qualität  gesichert 
bzw. entwickelt werden? 

Durch die Ausführungen weiter oben müsste deutlich geworden sein, war-
um eine Wirkung  in der Sozialen Arbeit nur im Rahmen hoch komplexer wis-
senschaftlicher  Arrangements geprüft werden kann. Wie schon weiter oben 
beschrieben, wird die Quantifi zierung von Leistung  und Wirkung nicht selten 
dazu führen, dass die entscheiden Aspekte dabei „herausquantifi ziert“ werden. 
So stellt Schneider fest: „Es gibt einiges, was weniger messbar ist, aber deut-
lich wahrnehmbar“ (Schneider 2008, S. 13). 

Die VertreterInnen des Sozialmanagements gegen davon aus, dass ein Vor-
her-Nachher-Vergleich sehr wohl die Wirkung  von pädagogischen Angeboten 
und Maßnahmen belegen könne, wenn nur die Diagnose - und Evaluations-
instrumente hinreichend differenziert entwickelt sind. Bei einem schlichten 
Vorher-Nachher-Vergleich werden aber viele der oben geschilderten Aspekte 
der Wirkung Sozialer Arbeit und vor allem auch ihre fachliche Effektivitätslo-
gik außer Acht gelassen. Wirkung ist im Rahmen des Sozialmanagements vor 
allem der unmittelbare, sichtbare Output, das, was als Ergebnis kurzfristig fest-
gemacht werden kann und auch, was sich einfügt in die Erwartungen und Ziele 
derer, die an die Klientel Forderungen stellen. Ergebnisse, die für die KlientIn 
vielleicht sehr wichtig, aber im Blick auf die Ziele der Auftraggeber  wenig 
relevant sind, gelten nicht als Ergebnisse, ebenso wenig das Erreichen von 
Teilzielen und Zwischenstationen, selbst dann nicht, wenn sie bei fortgesetzter 
Arbeit mit der KlientIn im weiteren Verlauf doch irgendwann in die offi ziell 
anvisierte Richtung hätten zeigen können. 

Ziel der steuerungsorientierten Wirkungserforschung ist nicht das Erken-
nen von etwas „möglichst Richtigem“, es ist nicht mehr die Verifi zierung oder 
Falsifi zierung von Hypothesen. Das Kriterium dieser Wirkungsforschung ist 
ausschließlich die Utilität und die Funktionalität von bestimmten Handlungs-
abläufen („what-works-Programme“; vgl. Dahme und Wohlfahrt 2006, S. 73; 
vgl. auch Heite 2008, S. 172). Es geht nur noch um unmittelbar praxiswirksa-
mes Wissen, das in Form von verpfl ichtenden Praxismanuals, standardisierten 
Diagnosebögen und „Assessment-Sheets“ die allgemeine Praxis anleiten soll 
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(vgl. Ziegler 2006, S. 145). Das Ergebnis dieser Art Wirkungsforschung kann 
kaum eine wissenschaftlich  fundierte Refl exionsgrundlage für eine professio-
nelle Praxis sein. Worum es eigentlich geht, nennt Albert beim Namen: „Die 
Effi zienz  der Sozialen Arbeit wurde eingefordert durch den eindeutigen Nach-
weis, dass die Form der Hilfestellung auch einen wie auch immer gelagerten 
nachweisbaren „wirtschaftlichen“ Erfolg  zu zeigen hat“ (Albert 2006, S. 26). 

Es muss befürchtet werden, dass im Rahmen der steuerungsorientierten 
Wirkungsforschung und Evaluation die Ergebnisse der Sozialen Arbeit zuneh-
mend auf messbare und sich ökonomisch  auszahlende „Leistungen “ reduzie-
ren und im Rahmen der standardisierenden und auf schnelle Effekte und Nütz-
lichkeit ausgerichteten Auffassung von Wirkung  entstellt und verkürzt werden. 

Die in jüngster Zeit  an Einfl uss gewinnende Evidenzbasierung  ist ebenfalls 
auf die Steuerungsorientierung von Praxis ausgerichtet. Sie wird in der Medi-
zin praktiziert und zunehmend in die Felder der Sozialen Arbeit übertragen. 
Ziel ist es, Praktiken und empirische Ergebnisse zu eruieren, die sich empirisch 
als Erfolg  versprechend erwiesen haben und damit zu klaren und kurzfristig er-
reichbaren Ergebnissen führen können. Ausgehend von einer konkreten prakti-
schen Fragestellung unterzieht man diese einer Literaturrecherche in einer zen-
tralen fachspezifi schen Literaturdatenbank. Das dort vorgefundene empirische 
Wissen wird hinsichtlich seiner Qualität  und Aussagekraft bewertet und dann 
in die Praxis implementiert. Daran schließt sich eine Evaluation an. 

Die Datenbanken enthalten empirische Ergebnisse von Studien und Un-
tersuchungen wissenschaftlicher  Institute und Einrichtungen. Dabei geht es 
um empirisch belegte Wahrscheinlichkeiten für die Wirkung  bestimmter Me-
thoden  und Ansätze in spezifi schen Ausgangssituationen oder bei bestimmten 
Fragestellungen. Je höher die Wahrscheinlichkeit der so belegten Effektivität  
eines konkreten Handlungsschrittes ist, desto sinnvoller erscheint es nach evi-
denzbasierter Orientierung, sie zu übernehmen und desto eher wird sie von den 
Auftraggebern  auch fi nanziert. Ausgangspunkt für die Erfassung der Evidenz  
Sozialer Arbeit und einzelner Maßnahmen, Methoden und Techniken sind also 
messbare, scheinbar objektive und unmittelbar praxisrelevante Wissensbe-
stände über die nachgewiesen wirksamsten und effi zientesten Handlungspro-
gramme, die praktiziert werden. Die Evidenzbasierung, so die Behauptung, 
„gibt zuverlässige Hinweise darüber, welche Versorgungsstrategie bei welcher 
Problematik bei welcher Population mit welcher Wahrscheinlichkeit welchen 
Nutzen zu produzieren in der Lage ist und eröffnet damit das Potential der 
Identifi kation der gegenwärtig bestmöglichen Versorgung für Klienten“ (Meng 
2009; vgl. auch Sommerfeld/Hüttemann 2007). 

Eine Wirkungsevidenz aber, die aus in Einzeluntersuchungen belegten, 
anscheinend „erfolgreichen“ Praxiserfahrungen und damit aus einer additiven 
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Fülle von empirischen Einzeluntersuchungen heraus ermittelt wurde, kann der 
Komplexität der konkreten Fragestellungen kaum gerecht werden. Wirkungs-
forschung in diesem Verständnis verzichtet weitgehend auf eine erklärende 
Wissensrefl exion und ebenso auf das hermeneutische Fallverstehen  (vgl. z. B. 
Heite 2008, S. 139). Die „Kunst des Urteilens angesichts von Mehrdeutigkeit“, 
nach Klatetzki die „eigentliche professionelle Kernkompetenz“ (Klatetzki 
2005, S. 279; vgl. z. B. auch Nadai 2005, S. 15), wird hier bewusst ausgeschal-
tet und überfl üssig gemacht. 

Ziegler (2006) macht in diesem Kontext darauf aufmerksam, dass die kon-
sequente Hinwendung zur Frage der Wirkung  von Sozialen Leistungen  als 
Kriterium für ihren Wert tendenziell auf ein Misstrauen gegenüber der Au-
tonomie der Professionalität  Soziale Arbeit hindeutet (Ziegler 2006, S. 142): 
„Nicht mehr die unzuverlässigen Professionellen sollen in Zukunft nach ihrem 
Gutdünken die Allokation der beschränkten Wohlfahrtsbudgets kontrollieren“, 
so merkt er ironisch an, „sondern „wissenschaftliche  Verfahren“, die objektiv 
messen können, was wirklich bei den Bemühungen der Sozialen Arbeit heraus 
kommt“ (ebenda, S. 144f). 

Allein das Wissen darum, dass ein Professioneller der Sozialen Arbeit eine 
bestimmte Leistung  anbietet, sei kein Argument, das zur Finanzierung  veran-
lasse und hinreiche. „Nur mit dem Nachweis von Effekten kann ein professio-
nelles Verständnis Sozialer Arbeit seinem Anspruch gerecht werden“ (Struzyna 
2006, S. 293). Ziegler (2006) verweist darauf, dass der Qualitätsbegriff gegen-
wärtig den Professionalitätsbegriff ersetzt. „Nicht mehr Wissenschaft  scheint 
heute das Handeln zu legitimieren, der neue Gott dem gehuldigt wird, heißt 
Qualität “, so zitiert Ziegler Klatetzki (2005, S. 279). Ziegler selber sieht darin 
einen Bedeutungsverlust der Sozialwissenschaften. Sie haben einen Legitima-
tionsverlust erlitten. An ihre Stelle treten nun „wissenschaftlich-bürokratische 
Modelle“ (Ziegler 2006, S. 142f). Die Sozialarbeitenden sollen offenbar ihrem 
Computer und den Datenbanken mehr vertrauen als ihrer eigenen Professio-
nalität . 

Es muss angenommen werden, dass die Praxis von Sozialarbeitenden, die 
so ihr fachliches Handeln orientieren, eine ganze Reihe von Schwächen und 
Fehlleistungen aufweist: 

 Sie werden die besonderen Bedingungen und Chancen eines konkreten 
Falles übersehen, da sie sich nur nach Wahrscheinlichkeiten und dem üb-
lichsten Erfolg  richten. 

 Sie werden, wenn sie die falschen Fallmerkmale ins Blickfeld rücken, auch 
unpassende Ergebnisse bekommen. 

 Sich widersprechende empirische Ergebnisse bleiben für sie unerklärbar 
und sind damit nicht nutzbar. 
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 Sie werden sich von ihrem Computer fachliche Selbstverständlichkeiten 
und Banalitäten berichten lassen müssen. 

 Sie verzichten auf die Produktivität einer Theorie und Empirie geleiteten 
Herangehensweise an konkrete Fragestellungen und damit auch auf die 
Produktivität ihres eigenen professionellen Denkens. 

 Sie verlernen fachliches Denken und ihre fachliche Kreativität wird be-
straft. 

Die Suche nach Erklärungen, Lösungswegen und Zielen in Aushandlung mit 
den KlientInnen dürfte im Rahmen dieses Vorgehens keinen Platz haben. 

Beispiel 2 6 
„Toll, was da für ein Wissen drin steckt!“ 
Der frischgebackene Sozialarbeiter Klaus-Dieter Jürgens wurde von seinem 
Chef dazu angehalten, seine Arbeit auf Evidenzbasierung  zu stützen. Er muss 
in einem Fall entscheiden, ob ein 12Jähriger noch bei seinen Eltern bleiben 
kann, oder ob es erforderlich ist, ihn in einem Heim  unterzubringen. Der Junge 
hat noch drei Geschwister, die alle jünger sind als er. Die Eltern sind beide 
arbeitslos . Es liegt Alkoholmissbrauch  vor und der Vater verspielt zudem das 
Haushaltsgeld. Dennoch hängen die Eltern an ihrem Sohn. Jedenfalls sind sie 
nicht bereit, ihn „in ein Heim zu stecken“. Das jüngste Geschwisterchen ist 
behindert und braucht viel Aufmerksamkeit von den Eltern. Kevin ist weitge-
hend auf sich selber gestellt. Um seine schulischen Angelegenheiten kümmert 
sich niemand, was man an den Noten sehen kann. Vor kurzem hat sich die 
Schule  eingeschaltet, die außerdem von auffälligem Sozialverhalten in der 
Schule berichtete. Klaus-Dieter Jürgens generiert passende Schlüsselbegriffe, 
füttert sein Programm und erhält nach einiger Zeit  tatsächlich eine Fülle von 
Untersuchungsergebnissen. Er prüft sie und kommt schließlich zum Ergebnis, 
dass in seinem Fall wie in vergleichbaren Beispielen eine Sozialpädagogische 
Familienhilfe  mit einer Wahrscheinlichkeit von 70% zur Lösung der konkreten 
Probleme des Minderjährigen hat beitragen können. Er entschließt sich zu die-
ser Hilfe. Da aber – wie es dann schließlich im Abschlussbericht heißen wird – 
die Eltern nicht bereit waren, mit der Familienhelferin zusammen zu arbeiten, 
wurde die Hilfe nach einem halben Jahr abgebrochen. 
 Da hat Herr Jürgens wohl Pech gehabt, denn sein Fall gehörte offenbar zu 
den anderen 30 Prozent. Vielleicht hätte ihm sein „Sozialarbeiterhinterkopf“ 
– so er ihn denn benutzt hätte – schon vorher darauf aufmerksam gemacht, 
dass die Eltern in seinem Fall nicht wirklich bereit waren zu einer Mitarbeit? 
Oder dass die Spielsucht des Vaters möglicherweise immer wieder alle Erfolge  
umwerfen könnte? Oder dass neben der Arbeit mit der kleinen behinderten 
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Schwester für die Mutter – auch wenn sie sich noch so sehr bemüht hätte – we-
der Zeit noch Kraft übrig geblieben wären, um sich auch noch ihrem Ältesten 
mit so viel Aufmerksamkeit und Liebe zuzuwenden, dass er seine Defi zite nach-
holen und seine Auffälligkeiten hätte abbauen können. 

Es geht der evidenzbasierten Praxis und der wirkungsorientierten Steuerung 
nicht um individuell im Aushandlungsprozess erarbeitete, auf die Ursachen 
und Zusammenhänge hin hinterfragte Entscheidungen und auch nicht um eine 
fachliche Praxis, die Ermessensspielräume professionell nutzt, sondern um im-
mer wieder übertragbare Interventionen , bei denen soziale Rahmenbedingun-
gen ausgeschlossen werden können, die ja ohnehin als irrelevant angesehen 
werden. Und es geht um den bewussten Verzicht auf die professionelle Kom-
petenz, also auf das, was im Beispiel salopp als „Sozialarbeiterhinterkopf“ be-
zeichnet wird. 

3.7  Effi ziente und ineffi ziente  Kunden eines Marktproduktes 

Was bedeuten die Ökonomisierung  der Sozialen Arbeit und der betriebswirt-
schaftliche Blick auf das Produkt und die NutzerIn Sozialer Arbeit? Wo blei-
ben KlientInneninteressen, wenn vom Marktprodukt  und von den Kunden die-
ser Waren die Rede ist? 

3.7.1  Die Attraktivität der Begriffe ‚Dienstleistung ‘ und ‚Kunde ‘ für 
die Soziale Arbeit 

In der Sozialen Arbeit wurden der ursprünglich aus der Ökonomie  stammen-
de Dienstleistungsbegriff und ebenso der Begriff des Kunden schon frühzeitig 
aufgegriffen (vgl. 9. Jugendbericht 1994). In diesen Begriffen sah man eine 
Ähnlichkeit zu Anliegen der lebensweltorientierten Konzeption. So betont der 
Kundenbegriff die Nutzerperspektive einer Dienstleistung  und entspricht der 
Forderung Sozialer Arbeit nach einer „Privilegierung des Adressatenstatus“ 
der KlientInnen (vgl. Flösser/Oechler 2006; Martin 2001, S. 170), welche in 
der Praxis durchaus auch heute noch nicht immer in dem ihr zukommenden 
Maße umgesetzt wird (vgl. dazu Merchel 2000, S. 17). Der Dienstleistungsbe-
griff schien geeignet, mehr Bürgernähe herzustellen und die Nutzer von An-
geboten als maßgebliche Beurteiler der Qualität  der Leistung  anzuerkennen 
und damit das Leistungsangebot im Sinne der Lebensweltorientierung  aus dem 
alten fürsorglichen Denken herauszulösen und die Subjektstellung der Klien-
tInnen zu betonen. 
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Sah z. B. das Jugendwohlfahrtsgesetz (gültig bis 1989) Hilfen zur Erzie-
hung im Wesentlichen als Reaktionen auf missglückte Sozialisation (freiwil-
lige Erziehungshilfe  und Fürsorgeerziehung) oder als gezielte Einmischung  
und förderndes Eingreifen in eine familiäre Sozialisation (§§ 5,6 JWG) an, so 
versteht das seit 1990 geltende Kinder- und Jugendhilfe gesetz (KJHG) Hilfe 
zur Erziehung als unterstützende Angebote für Eltern. Der Staat  und damit 
seine Jugendhilfe  erscheinen hier ganz explizit als Dienstleistung  für Eltern, 
die allen zur Verfügung steht, die sie brauchen. Hilfen zur Erziehung gibt es 
zwar nicht „einfach so“, gleichgültig, ob Erziehungsprobleme bestehen oder 
nicht, aber sie greifen schon sehr weit im Vorfeld einer Kindeswohlgefähr-
dung , können und sollen da helfen, wo „das Kind nicht schon im Brunnen 
liegt“. Das Kinder- und Jugendhilfegesetz hat versucht, die Schwelle für diese 
Hilfen möglichst tief zu legen, es Eltern möglich zu machen, zu ihren Prob-
lemen zu stehen und selbstverständlich die Hilfe anfordern und annehmen zu 
können, die ihnen ja rechtlich zusteht. Der Gesetzgeber wünschte sich also die 
aufgeklärten, selbstkritischen und aktiven Eltern, die rechtzeitig um Hilfe bit-
ten und die diese Hilfe auch als etwas Selbstverständliche ansehen. Er wollte 
seine Leistungen  als Dienstleistungen verstanden wissen. 

Beispiel 2 7 
Das unbekannte Dienstleistungsangebot Hilfe zur Erziehung  
In meinen Seminaren zur Hilfe zur Erziehung  lasse ich die Studierenden In-
terviews führen. Sie sollen ihnen bekannte Eltern befragen, was sie sich un-
ter den „Hilfen zur Erziehung“ vorstellen: Wer sie bekommen kann, wie man 
sie bekommen kann, welche es überhaupt gibt usf. Und jedes Jahr wiederholt 
sich die gleiche Erfahrung. Die Studierenden sind schockiert: Niemand aus 
ihrem Bekanntenkreis kann mit den Hilfen zur Erziehung etwas anfangen, es 
sei denn, er studierte auch Sozialpädagogik. Bekannt ist nach wie vor fast nur 
die „Heimerziehung “. Und alle gehen scheinbar davon aus, dass diese Hilfen 
generell nur etwas für solche Eltern seien, die überhaupt nicht mehr klar kom-
men oder die ihre Kinder grob vernachlässigen oder misshandeln. „Das kann 
doch nicht wahr sein“, sagte eine Jugendamtsleiterin am Telefon vor einigen 
Wochen schockiert zu der Schulsozialarbeiterin der Stadt K., „diese Woche 
sind hier fünf Eltern im Jugendamt  vorstellig geworden, die meinen, sie könn-
ten Hilfe zur Erziehung gebrauchen. Und alle haben sich darauf berufen, dass 
Sie auf dem Elternabend der Klassenstufe 9 letzte Woche gesagt hätten, sie 
könnten einfach ins Jugendamt gehen, und eine solche Hilfe für sich beantra-
gen, wenn sie Probleme mit ihren Kindern hätten. Sind Sie denn noch ganz bei 
Trost? Bitte, machen Sie doch keine Werbung für unsere Angebote! Wo kämen 
wir denn da hin?“ Angesichts der oben geschilderten Befragungsergebnisse 
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meiner StudentInnen muss sich diese Jugendamtsleiterin eigentlich keine Sor-
gen machen. 

3.7.2  Nutzer Sozialer Arbeit sind keine Kunden

Der Ökonomisierung  ist an der „Stärkung der Macht des Kunden“ gelegen, 
der die Anbieter durch seine größere Marktautonomie so unter Druck setzen 
kann, dass sie ihre Angebote den Kundeninteressen entsprechend umgestalten 
(vgl. Galuske 2002, S. 326). „Auf dem Markt tätige Dienstleistungsunterneh-
men richten ihre ganze Aufmerksamkeit darauf, mit ihren Leistungen  bei ak-
zeptablen Kosten  die Kunden zufrieden zu stellen. Ändert sich die Nachfrage, 
passen sie ihre Leistungen unverzüglich an und schichten zu diesem Zweck 
Ressourcen … um“, formuliert im Jahr 1991 Banner, der damalige Vorsitzende 
der KGSt. Er war offenbar der Meinung, dass genau so auch Soziale Arbeit 
funktionieren könne. 

Banner benutzt den Begriff des „nachfragenden Subjektes “, also eines kun-
digen Verbrauchers, der auf dem Markt maximalen Nutzen zu erzielen sucht. 
Durch die marktförmige Umgestaltung öffentlich erbrachter Dienstleistungen  
ist dieser Kunde  in der Lage, so wird unterstellt, sich frei zu entfalten (vgl. 
Schaarschuch 2006, S. 99). Ein Kunde ist jemand, der sich quasi frei, selbst be-
stimmt und damit auch selbstverantwortlich und in symmetrischer Beziehung 
zum Handelspartner für eine Ware  oder eine Dienstleistung entscheidet (vgl. 
Kaspar 2006). Dabei wird davon ausgegangen, dass der Kunde immer in der 
Lage ist, bzw. durch ein funktionierendes Qualitätsmanagement  in die Lage 
versetzt werden kann, seinen Interessen auch Gehör zu verschaffen (ebenda). 
Im Rahmen der Neuen Steuerung und des modernen Sozialmanagement wer-
den die Begriffe „Produkt“ der „Dienstleistung“ Soziale Arbeit und „Kunden“ 
Sozialer Arbeit zwar etwas anders verstanden, als sie im Kontext der lebens-
weltorientierten Sozialen Arbeit zunächst benutzt wurden. Die in der Sozia-
len Arbeit erfolgte freiwillige Adaptation der Begriffe „Dienstleistung“ und 
„Kunde“ aus der ökonomischen  Sphäre (vgl. z. B. den 9. Jugendbericht 1994), 
die ja schon sehr früh, eigentlich noch in den Anfängen der Ökonomisierung  
vollzogen wurde, zeigt, das die Soziale Arbeit, auch in ihrem Selbstverständnis 
als lebensweltorientierte Soziale Arbeit, selber bereit war, sich dem ökonomi-
schen Denken zu öffnen. Die Begriffe erschienen attraktiv im Rahmen ihres 
Interesses, als Leistung  für alle angesehen zu werden. Aber sie sind für Soziale 
Arbeit in der Tat nur brauchbar und denkbar, wenn diese sich tatsächlich ihre 
Klienten insgesamt als aufgeklärte Kunden und nachfragende Verbraucher ih-
rer Dienstleistung vorstellen kann und damit theoretisch und konzeptionell die 
gesellschaftlichen Zusammenhänge für die Problemlagen von Menschen aus-
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blendet und ihre sozialpolitische und parteiliche Funktion für die Menschen 
aufgibt, die an den gesellschaftlich geschaffenen Problemlagen scheitern. Auf 
diese konzeptionelle „Schwäche“ der lebensweltorientierten Sozialen Arbeit 
wird im folgenden Kapitel 4 näher eingegangen. 

Der Kundenbegriff und ebenso der dahinter stehende Dienstleistungsbe-
griff sind für die Soziale Arbeit nämlich aus verschiedenen Gründen nicht ge-
nerell zutreffend und demnach auch kontraproduktiv: 

 Zum einen kauft die KlientIn der Sozialen Arbeit ihre „Ware “, sozialpäda-
gogische Hilfe, in der Regel nicht selber. Es ist der Staat , der die zu erbrin-
gende Leistung  für die KlientIn bei einem Leistungserbringer , also z. B. bei 
der Caritas e.V. kauft. Damit hat die „KundIn“ der Sozialen Arbeit nicht 
wirklich die Kundenmacht, d. h. sie kann Qualität  und Quantität der Ware 
nicht durch ihr Verhalten am Markt entsprechend bestimmen. Sobald die 
Soziale Arbeit zu einer Dienstleistung  wird, die tatsächlich Kunden kaufen 
und bezahlen können, wird sie zu einem Konsumgut, das sich nicht jeder 
leisten kann. Damit verliert sie ihren sozialpolitischen Charakter der Unter-
stützung  gerade sozial benachteiligter Menschen. 

 Gleichzeitig unterstellt der Kundenbegriff die Vorstellung, dass die Kunden 
sich die Ware , hier also die Soziale Arbeit, nach ihren Bedürfnissen und 
Vorstellungen aneignen können. Die Rede ist vom Kunden als dem „nach-
fragenden Subjekt “. Die KlientInnen der Sozialen Arbeit sind aber durch-
aus nicht immer bereit, willens und in der Lage, die für sie erforderliche 
und hilfereiche Leistung  anzufordern und wahrzunehmen. Die Adressaten 
Sozialer Arbeit sind nämlich häufi g „durch das Merkmal mangelnder Kon-
sumsouveränität gekennzeichnet“ (Flösser/Oechler 2006, S. 162; vgl. auch 
Martin 2001, S. 170). Die Klientel der Sozialen Arbeit verfügt zum großen 
Teil weder über die notwendigen Informationen und Kompetenzen noch 
über eine hinreichende Motivation, um die Leistungen der Sozialen Arbeit 
als für sich erstrebenswert und hilfreich erkennen und dann nachfragen zu 
können. 

 Das aber hat zur Folge, dass Soziale Arbeit, will sie ihren Auftrag der Un-
terstützung  Benachteiligter, erfüllen, nicht abwarten kann, bis der Kunde  
Klient gelaufen kommt, um sich die Hilfe oder Unterstützung zu holen. 
Vielmehr muss sie oft selber erst einmal dafür sorgen, dass der Klient in 
die Lage versetzt wird, diese Hilfe anzunehmen und für sich als hilfreich 
zu erkennen. Das dienstleistungstheoretische Merkmal der Ko-Produktion 
personenbezogener Sozialer Dienstleistungen  setzt zwar sehr wohl auch 
für die Soziale Arbeit aktive Beteiligung der KlientInnen unmittelbar vor-
aus. Wenn aber diese aktive Beteiligung nicht von vorne herein gegeben ist, 
verändert sich damit die Aufgabe Sozialer Arbeit: Machen die prinzipiell 
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aktiven BürgerInnen von den ihnen verbürgten Rechten auf Beteiligung 
keinen Gebrauch, weil sie das entweder nicht können oder nicht wollen, 
dann wird es zunächst darum gehen müssen, die Voraussetzungen für deren 
aktive Beteiligung zum Gegenstand pädagogischer Interventionen  werden 
zu lassen (vgl. Wohlfahrt 2000). Soziale Arbeit wird in diesem Fall also 
zunächst versuchen, die Bedingungen zu schaffen, unter denen ein Klient 
in die Lage versetzt wird, die angebotenen Dienstleistungen für sich zu 
nutzen und ihren Gebrauchswert für sich und für die Bewältigung seines 
Lebens in Anspruch zu nehmen. Schließlich ist eines der wichtigsten Ziele 
Sozialer Arbeit die Befähigung der KlientInnen, sich wieder oder ggf. erst-
mals um ihre eigenen Bedürfnisse und um deren Erfüllung zu kümmern 
(Empowerment ). Dieses Ziel Sozialer Arbeit macht ihr fachspezifi sches 
und sozialpolitisches Aktivierungsverständnis aus. Gibt die Soziale Arbeit 
diesen Anspruch auf, so sagt sie sich von ihrer Aufgabe des Abbaus von 
Benachteiligungen und vom Chancenausgleich los. 

 Schließlich wird in der Sozialen Arbeit die öffentlich erbrachte Dienst-
leistung  nicht an Bedarfskriterien und subjektiven Bedürfnissen oder 
Wünschen der Konsumenten orientiert. Die Kundenzufriedenheit ist nur 
ein, wenn auch ein wichtiges Nebenprodukt, keinesfalls aber der zentrale 
Qualitätsindikator der Leistung  (Flösser/Oechler 2006, S. 162). Viele An-
gebote und Dienstleistungsarten Sozialer Arbeit gehen von Bedarfen aus, 
die Menschen haben, auch wenn sie diese Bedarfe nicht erkennen oder 
wahrhaben wollen und vor allem auch dann, wenn sie sie nicht formulieren 
und einfordern können. So sind z. B. konkrete Hilfeleistungen für Straßen-
kinder, so sind Angebote für Obdachlose, Förderungshilfen für Schüler mit 
Migrantenhintergrund, auch Hilfen zur Erziehung u. a. nicht dadurch ent-
standen, weil die Betroffenen darauf eine „Kaufl ust“ verspürten, sondern 
weil diese Unterstützungen für die Betroffenen notwendig waren, auch 
wenn die Betroffenen diese Notwendigkeit oft erst im Rahmen der Nut-
zung erfahren und erkannt haben. Dies erfordert allerdings eine gründliche 
Motivierungsarbeit. 

3.7.3  Wegfall der zeitaufwendigen Motivierungsarbeit 

Die in der Fachliteratur immer wieder betonte Notwendigkeit in der Sozialen 
Arbeit, die KlientIn, die nicht bereits als aktive und nachfragende KundIn auf-
tritt, erst einmal zu motivieren, dazu zu bringen, dass sie Hilfe annehmen kann, 
dass sie ihre Probleme wahrnimmt und zu ihnen stehen kann, bedeutet eine 
zeitaufwendige und zeitraubende Arbeit für Sozialpädagogen (vgl. Thiersch 
1995; Galuske 2008; Seithe 2008; Volkmann 2008). Ist diese Zeit  nicht gege-
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ben, so müssen KlientInnen, die nicht von sich aus eine Unterstützung  aufsu-
chen und anfragen können, links liegen gelassen werden. Ohne diese Möglich-
keit zur Motivierung  aber geht Soziale Arbeit nicht nur eines Großteils ihrer 
Klientel verlustig, sie verliert auch ihren Charakter als parteiliche Unterstüt-
zungsinstanz sozial benachteiligter Menschen. 

Beispiel 2 8 
„Wir haben keine Zeit , solche Menschen erst lange zu motivieren.“ 
Susanne V. ist SozialarbeiterIn bei einem freien Träger, der im Auftrag der 
ARGE Schulungen für Arbeitslose  durchführt, die als schwer vermittelbar gel-
ten. Sie übt mit diesen Leuten in Kursen Bewerbungsgespräche, organisiert für 
sie PC Kurse und andere Möglichkeiten, sich weiter zu qualifi zieren. Beson-
ders bei einigen türkischen Frauen, die zu ihrer Gruppe gehören, hat sie immer 
wieder das Gefühl, dass ihre Vorschläge überhaupt nicht ankommen. Sie bittet 
deshalb einige dieser Frauen zu einem Einzelgespräch. Diese Gespräche sind 
schwierig, die jungen Frauen sind zunächst sehr zugeknöpft und eher misstrau-
isch. Andere scheinen an ihrer berufl ichen Perspektive völlig desinteressiert. 
Aber sie lassen sich schließlich doch auf Susannes Gesprächsangebot ein. All-
mählich wird Susanne durch diese Kontakte klar, dass für die jungen Frauen 
ganz andere Dinge angeboten werden müssten, wenn man sie wirklich errei-
chen wollte. Und sie bekommt immer mehr den Eindruck, dass für die meisten 
aus dieser Gruppe erst einmal eine intensive Einzelfallarbeit nötig wäre, bei 
der man im Gespräch Schritt für Schritt die Motivation der Frauen für ihr 
eigenes Leben und für mögliche Perspektiven wecken könnte. Viele haben Pro-
bleme mit ihren Familien, die ganz andere Erwartungen an sie haben. Viele 
stecken im Zwiespalt der beiden Kulturen, in denen sie aufgewachsen sind. 
 Als Susannes Chef mitbekommt, dass sie einen ihrer Kursnachmittage auf-
gegeben hat, um Zeit  für Gespräche mit diesen jungen Frauen zu schaffen, wird 
ihr das sofort untersagt. „Wer hier nicht mitmachen will, kann ja gehen. Wir 
haben keine Zeit, die Herrschaften erst lange zu bitten“, ist sein Kommentar. 

Die Gesellschaft bestraft die jungen Frauen dafür, dass sie noch nicht wissen, 
was sie wollen und dass sie nur zögernd auf die Angebote eingehen können. 
Was soll Susanne machen? Was wird aus diesen Frauen? Wer kümmert sich 
um sie? 

Der Sozialen Arbeit in ihrem effi zienteren zeitlichen Zuschnitt fehlen oft 
die notwendigen Zeitkontingente  für geduldige Gespräche, für Wege der „se-
kundären Integration “ (vgl. Böhnisch 1991), also eine nicht stur und im Zwei-
fel auch gegen den Willen des Betroffenen geradewegs ausgerichteten Integra-
tion. Ihr fehlt die Zeit für die erforderlichen Wiederholungen von Schritten und 
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für immer wieder neue Versuche beim Erlernen von Verhaltensalternativen. 
Auf diese Weise aber wird sie zu einer Dienstleistung , die nur noch denen zu-
gute kommen kann, die bereits in der Lage und bereit sind, sich Hilfe zu holen 
bzw. sie anzunehmen. So referiert z. B. Erath Ansätze Sozialer Arbeit: „Wer 
sich nicht helfen lassen will, wer nicht aktiv mitwirkt im Hilfeprozess, ver-
hindert dessen Erfolg  und hat insofern auch kein Anrecht auf Unterstützung “ 
(Erath 2006, S.106). Hier wird den ineffi zienten  KlientInnen ihre Ineffi zienz 
und mangelnde Motivation vorgeworfen und selber in die Schuhe geschoben. 

Gleichwohl hält auch die ökonomisierte Soziale Arbeit Vorstellungen be-
reit, wie unmotivierten KlientInnen auf die Sprünge geholfen werden kann. 
Wenn es für die Gesellschaft erforderlich ist, dass sie sich bewegen, wird nicht 
langwierig und vorsichtig motiviert und auch nicht mehr auf die Prinzipien 
Freiwilligkeit und Partizipation  geachtet (vgl. z. B. Heite 2008, S. 116f). Hier-
auf soll im Kapitel 4 näher eingegangen werden. 

3.7.4  Soziale Arbeit für KlientInnen muss sich rechnen 

Kunden, die nicht bereit oder aufgrund mangelnder Informationen, Ressour-
cen und Kompetenzen nicht in der Lage sind, die entsprechende Dienstleistung  
aktiv für sich in Anspruch zu nehmen, fallen folglich aus dem System  heraus. 
Ebenso werden perspektivisch Leistungen  auf einem Markt Sozialer Arbeit 
nicht länger hergestellt, die zwar Bedarfen entsprechen, nicht aber irgendwel-
chen aktiven Kundenbedürfnissen. Konsequente Kundenorientierung bringt 
deshalb im Zweifelsfall die Infragestellung oder Streichung ganzer Felder 
kompensatorischer Sozialdienstleistungen mit sich, die bisher als (gesetzliche) 
Regel- bzw. „Zwangsangebote“ ganz unabhängig von der ausdrücklichen An-
meldung von Hilfebedürfnissen der Betroffenen erbracht wurden“, konstatie-
ren Dahme und Wohlfahrt (2008). 

Beispiel 2 9 
Hausaufgabenbetreuung im sozialen Brennpunkt 
Ein Hausaufgabenbetreuungsangebot, das für Kinder sozial benachteiligter 
Familien konzipiert wurde, wird intensiv von Kindern aller sozialen Schichten 
genutzt. Als der Stadtrat wegen dieser intensiven Nutzung eine Eltern-Kos-
tenbeteiligung beschließt, wird das Angebot weiterhin von den Familien an-
genommen, die den Bedarf für sich erkennen und bereit sind, dafür etwas zu 
bezahlen. Die Kinder aus sozial benachteiligten Familien, insbesondere aus 
Familien mit Migrationshintergrund, bleiben weg. Die Eltern sind nicht bereit, 
für dieses Angebot zu zahlen. Das muss nicht notwendig heißen, dass diese 
Eltern nicht über das notwendige Geld verfügen. Es kann auch sein, dass die 
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Eltern nicht bereit sind, für ihre Kinder bzw. für diese Leistung  ihr Geld zu ver-
wenden und zur Verfügung zu stellen. (Soziale Benachteiligung  hat schließlich 
nicht nur materielle Facetten!). Die Folge jedenfalls ist: Durch die Kostenbe-
teiligung gehen die Kinder, für die ein solches Programm eigentlich geschaffen 
worden ist, leer aus. 

Sozialpädagogisches Ziel des Projektes  war es, die Entwicklung sozial 
benachteiligter Kinder zu fördern, auch solcher Kinder, die möglicherweise 
durch ihre Elternhäuser vernachlässigt werden. Dieses Ziel wird nun verfehlt 
und die benachteiligten Kinder durch die Jugendhilfe  selber – aber eigentlich 
durch den Stadtrat – noch einmal zusätzlich „bestraft“. 

Bereiche und Angebote Sozialer Arbeit, die als nicht effi zient gelten, werden 
nicht mehr fi nanziert. Eine Hausaufgabenbetreuung, für die Eltern bezahlen, 
erscheint effi zienter . Aber sie verfehlt das sozialpädagogische Ziel. Die Vor-
stellung einer Dienstleistung  Soziale Arbeit, die sich ausschließlich am Kun-
denbegriff orientiert, klammert Angebote Sozialer Arbeit aus, die nicht zustan-
de kommen aufgrund von expliziten Kundenwünschen. 

3.7.5  Keine Unterstützung  für ineffi ziente  KlientInnen 

Sozialpädagogische KlientInnen sind in der Regel keine nachfragenden Sub-
jekte  und souveräne Kunden. Die Hilfen dauern im Verhältnis zum eher gerin-
gen „Output“ zu lange oder sie funktionieren erst beim zweiten oder dritten 
Anlauf. Was passiert mit diesen KlientInnen, wenn Effi zienz  das oberste Gebot 
der Sozialen Arbeit ist? Bei einer nur mehr an Effi zienz orientierten Sozialen 
Arbeit bleibt für sie kein Platz. 

Angebote und Dienstleistungen  einer Sozialen Arbeit, die von ihrer Kli-
entel als von souveränen Kunden ausgeht, würden sich vorrangig an solche 
KlientInnen richten, die einen Erfolg  erwarten lassen, bei denen sich also der 
Einsatz als effektiv  und damit auch als effi zient erweisen wird. Es gibt für die 
Soziale Arbeit damit auf der einen Seite also effi ziente und auf der anderen 
Seite dagegen weniger oder gar nicht effi ziente KlientInnen. In Kapitel 4 die-
ses Buches wird darauf eingegangen, dass Soziale Arbeit zunehmend zwischen 
den Gruppen ihrer Klientel unterscheiden muss, für die der Aufwand lohnt und 
solchen, für die er nicht lohnt. 

Spielt also die Nachfrage die entscheidende Rolle auf dem Sozialen Markt, 
so werden Unterstützung sangebote für Menschen gestrichen, die nicht in der 
Lage sind, Hilfe nachzufragen, sich aktiv zu bemühen und die entsprechende 
Hoffnungen hinsichtlich der Effektivität  der Hilfe wecken können. Sie sind 
nicht effi zient und deshalb wäre ihre Unterstützung nicht bezahlbar (vgl. z. B. 
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Volker 2005, S. 77). So müssen sich Einrichtungen der Sozialen Arbeit heute 
die Frage stellen: „Nehme ich den unkooperativen Klienten als eine Bedrohung 
meines eigenen Arbeitsplatzes wahr, weil er die Erreichung der Ergebnisqua-
lität  verhindert?“ Muss ein erfolgreiches Sozial-Unternehmen  sich nicht vor 
unkooperativen, passiven, unmotivierten, komplizierten, rückfallsgefährdeten 
KlientInnen schützen, weil sie die Effi zienz  seiner Arbeit infrage stellen? Dör-
ner stellt klar: „Wenn ich marktwirtschaftlichen Gesetzen unterworfen bin und 
mich dem nicht entziehen kann, bin ich, ob ich will oder nicht, systematisch 
gezwungen, mich vorwiegend auf solche Hilfsbedürftige zu konzentrieren, mit 
denen man in der kürzesten Zeit  mit dem geringsten Einsatz den größten Profi t  
machen kann. Was zwangsläufi g dazu führt, dass die Bedürftigsten dabei unter 
den Tisch fallen“ (Dörner 2008, S. 329). 

Menschen, KlientInnen werden hier unter dem Gesichtspunkt ihrer ökono-
mischen  Wertigkeit und Verwertbarkeit gesehen. Sie werden in Statistiken hin 
und her geschoben und dort „schön gerechnet“. Sie werden aus Kostengrün-
den auf dem Zuständigkeitsmarkt weg geschoben. Und nicht selten werden 
sie sogar in Hilfeleistung aufgenommen, auch wenn und obwohl sie dort gar 
nicht richtig sind oder man ihnen gar nicht angemessen helfen kann, einfach 
deshalb, weil sie der Einrichtung Geld bringen (z. B. wenn seelisch behinder-
te  Kinder oder Jugendliche (§35a KJHG), für deren Betreuung deutlich mehr 
gezahlt wird als für „normale “ Minderjährige, in Heimen  aufgenommen und 
in die normalen Gruppen hineingesteckt werden, ohne dass wirklich eine Be-
treuung entsprechend ihrem Bedarf stattfi nden kann). 

Außerdem generalisiert sich – über den rein ökonomischen  Blickwinkel 
hinaus – immer mehr die Haltung, dass auch hier in der Sozialen Arbeit der 
Einsatz für KlientInnen nur lohnt, wenn er schnell und möglichst unaufwen-
dig zum Erfolg  führt. Der schon erwähnte lange Atem der Sozialen Arbeit für 
solche Menschen, bei denen Lernprozesse länger dauern und die einfach mehr 
Chancen und mehr Anläufe benötigen, geht ihr langsam aus (vgl. Messmer 
2007, S.158; Dörner 2008, S. 329). 

Beispiel 3 0 
„Die macht uns noch unsere Erfolgsquote kaputt!“ 
Die Praktikantin Petra ist schockiert. Als sie heute zur Arbeit kam, war Chris-
tin schon verschwunden. Man hatte sie einfach von der Schule  abgeholt und di-
rekt in die Psychiatrie  gebracht. Dort würde sie jetzt erst mal eine Zeit  bleiben 
und später müsste für sie dann eben ein anderes Heim  gefunden werden, teilte 
ihr die Heimleiterin mit. Christin war das Mädchen, um das sie sich in ihrem 
Praktikum  besonders hatte kümmern sollen. Und das hatte sie auch getan, so 
weit sie das schon konnte. Die eigentliche Bezugserzieherin von Christin war 
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Stefanie, Petras Anleiterin. Aber Stefanie hatte so viel am Hals, dass sie froh 
war, ihre Aufgabe weitgehend an Petra abgeben zu können. Und Christin ließ 
sich auf den Kontakt ein und begann, Petra von sich zu erzählen. Christin war 
von Anfang an im Heim schwierig gewesen, hatte opponiert gegen die Heim-
regeln und sich mit den ErzieherInnen angelegt. Wenn Petra aber mit Christin 
sprach, bekam sie ein ganz anderes Bild von diesem Mädchen. Jemand müsste 
sich mit ihr befassen, dachte sie, sie ernst nehmen, ihre Art nicht als Angriff 
sehen, sondern als Hilferuf. Aber ihre zaghaften Worte in der Fallbesprechung 
wurden gleich abgeschmettert: Christin sei für den Gesamtablauf im Heim und 
für die anderen Mädchen eine Gefahr, wurde gesagt. Die KollegInnen fühlten 
sich von ihr provoziert. Sie war und blieb der Störenfried. 
 Als das Mädchen gestern erst vier Stunden nach Schulschluss im Heim auf-
tauchte, entgegen der ausdrücklichen Vereinbarung, gleich zurück zu kommen, 
wurde sie von allen erst eisig empfangen und dann schließlich mit Vorwürfen 
überschüttet. Christin fi ng daraufhin an, zu schreien und alle mit Flüchen zu 
bedrohen. Da berief die Leiterin der Einrichtung spontan eine Sonderteamsit-
zung ein und alle waren sich sehr schnell einig, dass Christin nicht mehr trag-
bar und für die Einrichtung eine Gefahr sei. „Sie macht uns die Erfolgsquote 
kaputt und unseren guten Ruf dazu“, meinte die Leiterin abschließend. 

Es besteht die erklärte Neigung einer marktorientierten Sozialen Arbeit, mög-
lichst wenig Geld und auch möglichst wenig Anstrengungen in Menschen zu 
investieren, die ohnehin der Gesellschaft nichts einbringen werden. Ein markt-
förmiges Verhältnis zwischen den Dienstleistern und ihren Kunden-Klienten 
und ein an Effi zienz  orientiertes Selbstverständnis der eigenen Arbeit lassen 
ein sozialpädagogisches Engagement für „ineffektive“ KlientInnen nicht mehr 
zu. 

KlientInnen, die die Mühe und das eingesetzte Geld nicht wert scheinen, 
werden zunehmend verschoben, ausgeschlossen, weggeschickt und in andere 
(„Hilfe“)-Systeme  überwiesen. Schwierige Familien werden lieber nicht in die 
Freizeit mitgenommen. Sie bringen nur Arbeit und Ärger und wahrscheinlich 
kommt bei ihnen auch nichts dabei heraus. Langzeitarbeitslose, die das vierte 
Stellenangebot durch ihren unmotivierten Eindruck ‚vermasselt‘ haben, wer-
den von der ARGE sanktioniert und bekommen keine weiteren Vorschläge für 
mögliche Stellen. Die Mutter, die keine Bereitschaft zeigt, bei der Frage der 
Lernschwierigkeiten des Sohnes aktiv mitzuarbeiten, wird wohl das Lernziel 
nicht erreichen und bekommt deshalb besser keine weiteren Beratungsange-
bote. Der Jugendliche, der zum dritten Mal aus einem Heim  fortläuft, wird 
lieber in ein anderes Heim abgegeben, weil man mit ihm nicht klar kommt 
und alle Mühen offenbar nicht lohnen. Der Klient einer Schuldnerberatungs-
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stelle, der offenbar nicht kapiert, dass er die Versandhauskäufe zu lassen hat, 
wird als nicht einsichtig nach Hause geschickt usf. Mit solchen Haltungen und 
Praktiken verlässt die Soziale Arbeit ein Grundprinzip ihres bisherigen Selbst-
verständnisses: Sie kann sich nicht länger für sozial benachteiligte Menschen 
engagieren und nimmt aktiv an der Ausgrenzung  dieser Menschen teil. Hier 
wird also zwischen Menschen 1. und 2. Klasse  unterschieden. So etwas hat es 
durchaus schon früher in der Geschichte der Sozialen Arbeit  gegeben. 

3.8  Was bedeutet Ökonomisierung ? 

Der Ökonomisierungsprozess ist noch keineswegs abgeschlossen. Soziale Ar-
beit ist in Bewegung. Es gibt Bereiche, in denen „die Welt noch in Ordnung 
scheint“, andere Bereich treten längst als Unternehmen  auf und bedienen den 
Markt genau so, wie es die gegenwärtige Sozialpolitik  erstrebt. 

Am Ende unserer Betrachtungen zum Marktgeschehen „moderner“ Sozia-
ler Arbeit steht die Frage, die Galuske stellt: „Wie viel Markt und wie viel be-
triebswirtschaftliches Denken kann die Sozialpädagogik vertragen, ohne sich 
der Originalität und Produktivität, ohne sich ihrer kommunikativ strukturierten 
und lebensweltlich situierten Institutionalisierungs- und Handlungsformen zu 
berauben (Galuske 2002, S. 330)? 

Alle Veränderungen, die durch die Ökonomisierung  in der Sozialen Ar-
beit stattgefunden haben, zeigen tief greifende Folgen, was die zur Verfügung 
stehenden Mittel betrifft. Die Begrenzung der erforderlichen Ressourcen ist 
dabei jedoch nur einer der Aspekte dieses Prozesses, wenn auch der, der am 
augenscheinlichsten ist. Die Veränderungen wirken sich ebenfalls auf den Pro-
zess der Erbringung sozialer Dienstleistungen  selber aus und damit auch auf 
die Defi nition der Aufgaben und der Zielgruppen Sozialer Arbeit. Und nicht 
zuletzt verändern sie die Binnenstruktur, also z. B. die Organisation, die Spra-
che, die Bedeutung bestimmter Bezugswissenschaften , die intentionale Aus-
richtung und die Methoden  der Sozialen Arbeit. 

Will man das Verhältnis von Sozialer Arbeit und Ökonomie  grundsätzlich be-
trachten, müssen zunächst verschiedene Ebenen differenziert werden:
Ökonomie und Ökonomisierung sind nicht das Gleiche. Die Frage: „Wieviel 
Ökonomie verträgt die Soziale Arbeit“ bedeutet etwas anderes, als die Frage: 
„Wieviel Ökonomisierung verträgt die Soziale Arbeit?“.

Wenn man Ökonomie  zunächst als die Gesamtheit aller Einrichtungen 
und Handlungen einer Gesellschaft defi niert, die der planvollen Deckung des 
menschlichen Bedarfs dienen, so kann der Feststellung zugestimmt werden, 
dass natürlich auch die Soziale Arbeit nicht außerhalb ökonomischer Gesetze 
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steht (vgl. z. B. Mühlum 2009, S. 18; Albert 2008, S. 45). Auch sie kostet Geld, 
das so ausgegeben werden muss, dass der Mitteleinsatz inhaltlich und quanti-
tativ im angemessenen Verhältnis zum Ziel und zum möglichen Ergebnis steht. 
Hier erscheinen Ökonomie und Soziale Arbeit zwar als unterschiedliche ge-
sellschaftliche Dimensionen mit unterschiedlichen Strukturen und Zielen, die 
es aber gilt einander anzunähern (vgl. z. B. Olk 2009). Vor diesem Hintergrund 
könnte man also getrost die Frage stellen: Wie viel Ökonomie verträgt die So-
ziale Arbeit? Und die Antwort könnte dann nur lauten, Ökonomie muss inner-
halb der Sozialen Arbeit eine unterstützende, „dienende“ Rolle übernehmen. 
Dort aber, wo sie mit ihrer Logik und ihren Zielvorstellungen die Kernidentität  
sozialer Arbeit zu verändern droht, ist sie nicht mehr dienlich sondern kontra-
produktiv. 

Buestrich und Wohlfahrt (2008, S. 1) weisen darauf hin, dass Soziale Ar-
beit sich nie außerhalb der Ökonomie gestellt habe, dass für sie auch lange 
vor der Ökonomisierungswelle z. B. die Begriffe „Effi zienz “ und „Effektivi-
tät “, „Qualität “ und „Wirkung “ innerhalb der Fachlichkeit  Sozialer Arbeit sehr 
wohl eine Rolle gespielt hätten. Daher, so die Autoren, sei die „über zehn Jahre 
geführte Debatte um die Notwendigkeit und Angemessenheit einer „Ökonomi-
sierung  des Sozialen“ sowie ihrer praktischen Auswirkungen von falschen Vo-
raussetzungen ausgegangen, wenn sie meint den Vorwurf erheben zu müssen, 
dass im Sozialbereich – anders als in der Wirtschaft, wo „Geld verdient“ wird 
–, öffentliche Finanzmittel „verschwendet“ würden. 

Ist es also prinzipiell möglich – ohne Verzicht auf die Aufgaben und Inhalte 
Sozialer Arbeit – Ökonomie  und Soziale Arbeit miteinander zu versöhnen? 
Albert z. B. geht davon aus, dass im selben Maße, wie die Soziale Arbeit sich 
gezwungen sieht und dies aber auch akzeptiert, ihre Wirtschaftlichkeit unter 
Beweis zu stellen, auch die Wirtschaft eine soziale Wirtschaft werden müsse. 
Hier wird die Wirtschaft beschworen, ihrerseits die Moral in ihre Handlungen 
mit einzubeziehen. „Ökonomie und Sozialarbeit  sind gezwungen”, so fordert 
z. B. Albert, „sich sowohl moralisch als auch wirtschaftlich zu rechtfertigen”. 
Und weiter stellt er hoffnungsvoll fest: „Wenn diese Verbindung gelingt, dann 
wäre es ein „Profi t ” für alle – sei es nun als ein fi nanzieller Gewinn oder als 
ein Zuwachs an Menschlichkeit” (Albert 2008, S. 46). Auch z. B. Staub-Ber-
nasconi hält eine Übereinkunft und einen Ausgleich beider Systeme  auf ei-
nem moralischen Hintergrund offenbar für möglich. Staub-Bernasconi stellt 
zu Recht fest, dass nicht die Wirtschaft einer Gesellschaft als solche mit den 
Zielen und Inhalten der Sozialen Arbeit unverträglich sei, dass es vielmehr 
auf die Frage ankomme: „Wie verträgt sich die Wahl der Wirtschaftform mit 
der Befriedigung menschlicher Bedürfnisse und gesellschaftlicher Entwick-
lung?“ (Staub-Bernasconi 2007a, S. 476). Sicherlich ist diese Einschätzung 
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zutreffend: Wirtschaft muss nicht grundsätzlich die menschlichen Bedürfnis-
se missachten oder hinten anstellen. Tatsache ist aber – und dieser Sachver-
halt spielt eine entscheidende Rolle –, dass uns faktisch kaum eine Wahl der 
Wirtschaftsform bleibt. Konkret müssen wir von der in unserer Gesellschaft 
herrschenden Wirtschaftsform ausgehen. Da wir es also nie mit einer abstrak-
ten Wirtschaft, sondern immer mit den herrschenden ökonomischen  und po-
litischen Interessen in unserer Gesellschaft zu tun haben, ist die oben zitierte 
Position eher problematisch, da sie die Interessengegensätze verharmlost und 
negiert. So hält Staub-Bernasconi es z. B. für möglich, dass sich „die Idee der 
Sozialverträglichkeit der Wirtschaft verbreitet und teilweise durchsetzt“, wenn 
z. B. Wirtschaftsführer mit Informationen über die soziale Situation der Be-
völkerung und der Adressat(innen) der Sozialen Arbeit konfrontiert werden 
(ebenda, S. 498). Hier schimmert die oben schon skizzierte Idee vom „guten 
Kapitalisten“ durch, den es ja vielleicht geben mag, der aber deshalb nicht die 
ökonomischen Gesetze des Kapitalismus  verändern wird und kann. Verkannt 
wird hier, dass hinter der herrschenden Ökonomie und ihrer offi ziellen neoli-
beralen und neosozialen Politik und Ideologie Kräfte, Interessen und Macht-
verhältnisse stehen. Deren Marktlogik ist aber aus sich heraus alles andere als 
sozial und konnte und kann einzig durch die Menschen und ihren Druck zu so-
zialen Veränderungen und Zugeständnissen gezwungen werden. Die aktuellen 
Entwicklungen in der Atomkraftpolitik, die gezeigt haben, dass es durch die 
Proteste der Bevölkerung gelingen kann, den Ausstieg aus der Atomwirtschaft 
durchzusetzen, machen deutlich, dass es tatsächlich möglich ist, politische 
Veränderungen gegen die herrschenden Wirtschaftinteressen durchzusetzen. 
Staub-Bernasconi sieht das letztlich wohl auch, denn sie fügt an, dass die Po-
litik und die neuen, weltweiten sozialen Protestbewegungen nachhelfen müss-
ten, wenn sich so nichts bewegen ließe (Staub-Bernasconi 2007a). 

Ökonomie  ist immer und natürlich auch hier und heute mit unterschied-
lichen und auch gegensätzlichen Interessen gesellschaftlicher Gruppen und 
deren unterschiedlichen Voraussetzungen hinsichtlich der Besitzverhält-
nisse verbunden. Sie ist also nicht wertneutral, sondern muss von ihrer In-
teressenlage her begriffen werden. Die herrschende Ökonomie unserer Ge-
sellschaft ist die kapitalistische, profi torientierte Marktwirtschaft . Diese 
hat sich im Rahmen der Neoliberalisierung in den westlichen Ländern und 
inzwischen in der gesamten Welt als globaler, „entfesselter Kapitalismus “ 
etabliert und stellt alles „alternativlos“ unter die Maxime, dass das Wohl-
ergehen der Menschen einzig davon abhängt, wie gut es „der Wirtschaft“ 
geht. Sie ist ausschließlich an Gewinnmaximierung interessiert und nicht 
an der Befriedigung menschlicher Bedürfnisse und gesellschaftlicher Ent-
wicklung – es sei denn, dies wiederum nutzt ihren eigenen Interessen. 
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Bei dem Prozess der Ökonomisierung  im Kontext der gegenwärtigen gesell-
schaftlichen Verhältnisse geht es nicht um eine Aushandlung zweier gleich-
berechtigter Partner und schon gar nicht um die Frage, wieweit ökonomische  
Strukturen einer Sozialen Arbeit dienlich sein können, um ihre Qualität  zu er-
höhen. Ökonomisierung meint in unserer konkreten, historischen Situation die 
Überstülpung der neoliberalen, also ungebremsten, so genannten freien Markt-
logik über alle gesellschaftlichen Bereiche, u. a. eben auch den der Sozialen 
Arbeit. Auf diesem Hintergrund sind die Prozesse zu verstehen, die die Soziale 
Arbeit verändern und sind auch die Ziele zu interpretieren, die hinter diesen 
Veränderungsansprüchen stehen.

Worin, so mag man sich am Ende der gesamten Analyse dieses Kapitels fragen, 
besteht denn nun das Hauptproblem der Ökonomisierung  für die Soziale Arbeit? 
Der Ökonomisierungsprozess hat für die Soziale Arbeit verschiedene Facet-
ten und seine Folgen haben unterschiedliche Erscheinungsformen. Sie hängen 
zusammen, sind aber unterscheidbar hinsichtlich ihrer Auswirkungen und hin-
sichtlich der jeweils identifi zierbaren Konfl iktebene mit der Sozialen Arbeit:

 Liegt das Problem hauptsächlich darin, dass mit dem Einzug des ökonomi-
schen  Effi zienzbegriffes und dem Gebot der Kostendämpfung  der Sozialen 
Arbeit quantitativ und damit auch qualitativ die Luft abgedreht wird? Wäre 
es also vor allem anderen angezeigt, die Unsinnigkeit des Billigproduktes 
Soziale Arbeit und die Folgen dieses Kurz- und Kleinsparens nachzuwei-
sen? 

 Haben wir es im Wesentlichen damit zu tun, dass im Rahmen der Ver-
betriebswirtschaftlichung  Sozialer Arbeit eine Subordination unter eine 
fachfremde Logik erfolgt ist? Wäre es daher die zentrale, notwendige Fol-
gerung, dass sich Soziale Arbeit als autonome gesellschafts- und sozialwis-
senschaftliche Profession ihrer eigenen Sprache und Logik besinnen muss 
und auf ihnen zu bestehen hat? 

 Geht es darum, dass Soziale Arbeit kommerzialisiert wird, also käufl iche 
Produkte herstellen soll und damit nur noch als Dienstleistung  für souverä-
ne Kunden tätig werden darf und kann? Ginge es also darum, den Dienst-
leistungs- und den Kundenbegriff als für die Soziale Arbeit ungeeignet zu 
belegen? 

 Besteht das Hauptproblem darin, dass soziale Leistungen  privatisiert wer-
den und die Soziale Arbeit gezwungen wird, sich selber als Unternehmerin 
auf einem Sozialmarkt  zu verhalten? Müsste es also das Hauptanliegen der 
Sozialen Arbeit sein, die Bedeutung und Notwendigkeit eines Nonprofi t-
Bereiches Soziale Arbeit nachzuweisen?
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Bei der Ökonomisierung  geht es um all das. Aber es geht auch noch um mehr: 
Dahinter steht die globale Strategie einer alle Bereiche der Gesellschaft, also 
explizit auch das Soziale, umfassenden Unterwerfung unter die Prinzipien des 
Marktes und der Gewinninteressen (vgl. z. B. Lemke et al. 2000). Soziale Ar-
beit als in diesem Sinne ökonomisierte Soziale Arbeit ist damit nicht mehr in 
der Lage ist, ihre Ziele, Wege und Zielgruppen selber zu bestimmen. Sie wird 
instrumentalisiert und benutzt, um eine Gesellschaft herzustellen und aufrecht-
zuerhalten, in der nicht die Bedürfnisse von Menschen zählen, sondern die 
„alternativlosen“ Erfordernisse des kapitalistischen Marktes. Menschen haben 
hier nur noch die Funktion von Humankapital und sind verpfl ichtet, ihren Teil 
eigenverantwortlich zur Durchsetzung wirtschaftlicher Interessen beizutragen. 
Sie sind nicht mehr die Souveräne der Gesellschaft, sondern die DienerInnen 
der Wirtschaft und ihrer Gewinnmaximierung. Man ist geneigt, Dahme und 
Wohlfahrt Recht zu geben, die die Gesamtlage folgendermaßen kommentie-
ren: „Die so genannte Ökonomisierung  des Sozialsektors wie der Sozialpo-
litik  ist ein staatlich inszenierter und gesteuerter Prozess, in dem Staat  und 
Verwaltung mittels betriebswirtschaftlicher Instrumente und managementwis-
senschaftlicher Leitbilder die Zielvorgaben bestimmen und versuchen, ganz 
im Sinne eines Konzernleitbildes … Leistungserbringer  aber auch Bürger und 
Bürgerinnen, als MitarbeiterInnen der sich im globalen Wettbewerb  befi nden-
den Deutschland AG zu betrachten (Dahme/Wohlfahrt 2008, S. 43).

So gesehen ist die Ökonomisierung  nur die eine Seite der Neoliberalsierung 
der Gesellschaft. Ökonomisierung geht Hand in Hand mit der neuen neolibe-
ralen Ideologie, die seit einigen Jahrzehnten unsere westlichen Gesellschaften 
beherrscht, sie bedient sich ihrer Logiken und setzt diese Ideologie durch. Was 
die Soziale Arbeit betrifft, wird durch die Ökonomisierung vor allem das Tor 
weit geöffnet für eine neue, so genannte „aktivierende Soziale Arbeit“, die sich 
von ihren sozialpolitischen Aufgaben und von ihrer an fachlich und ethische 
Prinzipien gebundenen Professionalität  verabschiedet. 
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