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Gedankengang

Ausgangssituation

Theoretischer Hintergrund
• Wohlfahrtsmix
• Governance
• Hybride sozial(wirtschaftlich)e Organisationen

„Governance Sozialer Arbeit“ als Rahmenkonzept

Das Programm des Masterstudiengangs „Governance Sozialer Arbeit“
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Sozial(wirtschaftlich)e Organisationen bewegen sich heute in einem 
vielpoligen Spannungsfeld von:

Führungskräfte in sozial(wirtschaftlich)en Organisationen stehen vor 
der Aufgabe, ihre jeweilige Organisation in diesem Spannungsfeld zu 
positionieren und mit passgenauen, innovativen Dienst- und Unter-
stützungsleistungen auf einem erfolgreichen Kurs zu halten.

– sich ausdifferenzierenden Lebenslagen ihrer KundInnen bzw. KlientInnen 
sowie erhöhten Selbstregieansprüchen eines Teils der KundInnen/KlientInnen; 

– starker Markt- und Wettbewerbsorientierung; 
– kommunal und staatlich gesetzten Rahmenbedingungen; 
– notwendiger sozialräumlicher Verankerung und zivilgesellschaftlicher 

Rückbindung.

Ausgangssituation
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Ein Rahmenkonzept der Gestaltung sozialer Organisationen, das die 
dafür erforderliche Orientierung schafft, lässt sich entwickeln durch die 
kritische Rezeption der Diskurse zu Wohlfahrtsmix und Governance 
sowie auf Basis eines spezifischen Verständnisses von Organisationen 
und ihrer Steuerung (= „Governance Sozialer Arbeit“).
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Das Rahmenkonzept: Theoretischer Hintergrund
Soziale Dienstleistungen werden immer stärker im Welfare-Mix erbracht, 
d.h. in einem Mix aus 

Politische Steuerung erfolgt immer stärker im Sinne von Governance, 
d.h. in Verhandlungsnetzwerken, in denen sich die Steuerungslogiken 
von Staat, Markt und Assoziationen mischen.

a) Eigeninitiative der primär Betroffenen
b) privaten Unterstützungsleistungen informeller Netze (Familie, Freundes-

kreis usw.)
c) staatlichen Unterstützungsleistungen
d) beruflich erbrachte Dienstleistungen öffentlicher, freier oder gewerblicher 

Träger  
e) freiwilligem Engagement
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Gesellschaftliche 
Akteursfelder und
Funktionslogiken
von Welfare-Mix 
und Governance

(Roß 2012: 317)

Assoziationen

Markt

Primäre Netze

Staat
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Gesellschaftliche 
Akteursfelder und
Funktionslogiken
von Welfare-Mix 
und Governance

(Roß 2012: 317)

Assoziationen
(Dritter Sektor)

Institutionen: Organisationen (Wohlfahrts-, 
Umwelt-, Menschenrechtsverbände, Kirchen, 

Gewerkschaften, Parteien usw.), bürgerschaftliche 
Assoziationen (Vereine, Gruppen, Stiftungen usw.)

Funktionslogik: freiwillige Mitgliedschaft, Verhandlung, 
Vertrauen, Interessenvertretung

Zentralwert: 
Solidarität +

Aktivität

Markt
Institutionen: 

Unternehmen und Betriebe

Funktionslogik: Tausch über 
Medium Geld (Kaufen/Verkaufen), An-
gebot/Nachfrage, Kundenorientierung, 

Wettbewerb

Zentralwert: Freiheit +
Gewinnmaximierung

Primäre Netze
(Informeller Sektor)

Institutionen: Familie, Freundeskreis, Nachbarschaft

Funktionslogik: Zugehörigkeit, Askription, 
Zuneigung, nicht-monetärer Tausch

Zentralwert: Verpflichtung +
Reziprozität

Staat
Institutionen: 

Parlamente (Legislative), 
Verwaltung (Exekutive), 

Justiz (Jurisdiktion) auf unter-
schiedlichen föderalen Ebenen

Funktionslogik: Legalität (Recht), 
Ressourcenverteilung, verbindl. 

Entscheidungen/Gewalt-
monopol, Hierarchie

Zentralwert: Gleichheit 
+ Sicherheit

Public        Private

Formal

Informal

Non-profit        For-profit
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„Welfare-Mix“ bzw. „Wohlfahrtspluralismus“ – theoretische Grund-
annahmen

– Wohlfahrt: „Ergebnis eines Konsumptionsprozesses, im Verlauf dessen aus 
dem Einsatz und dem Verbrauch von Gütern, Diensten, Zeit und Energie 
subjektiv und objektiv wahrgenommene Bedürfnisbefriedigung entsteht“
(Evers/Olk 1996b: 15). 

– An der Produktion von Wohlfahrt sind (in unterschiedlichen Mischungsver-
hältnissen) verschiedene Teilbereiche von Gesellschaft, die sich historisch 
ausdifferenziert haben, beteiligt. 

– Die konkreten Mischungsverhältnisse sind nicht statisch, sondern (histo-
risch) dynamisch. 

– Jedem dieser Sektoren lassen sich bestimmte Institutionen, spezifische 
Funktionslogiken und spezifische Zentralwerte zuordnen.

– Diese Bereiche sind in sich keineswegs homogen und lassen sie sich nicht 
trennscharf gegeneinander abgrenzen, sondern überlappen einander z.T.
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– Die vier Sektoren setzen sich wechselseitig Kontextbedingungen und sind 
zugleich auf seitens der jeweils anderen Sektoren gesetzte Kontextbe-
dingungen angewiesen.

– In Bezug auf die Produktion von Wohlfahrt hat jeder dieser Sektoren einer-
seits spezifische Leistungsfähigkeiten, andererseits spezifische system-
immanente Leistungsgrenzen.

– keiner der Teilbereiche ist in der Lage, allein mittels seiner „eigenen“ Insti-
tutionen und Funktionslogiken Wohlfahrt zu gewährleisten.

– Es besteht die Gefahr, dass die spezifische Funktionslogik eines der Sekto-
ren die anderen Bereiche dominiert bzw. kolonialisiert.
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Ebenen des Arrangierens von Wohlfahrts-Mixturen
1. Lebensgestaltung des Individuums
2. Staat
3. Organisationen des Assoziativen Sektors 
4. Einzelne Dienste, Einrichtungen usw.
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„Mega-Trends im Welfare-Mix“
1. Der informelle Sektor wird zunehmend gezielt in Wohlfahrtsmixturen 

einbezogen. 
2. Es werden verstärkt kommerzielle Anbieter  in Wohlfahrtsmixturen einbezo-

gen, die Landschaft der Anbieter sozialer Dienstleistungen diversifiziert sich. 
3. Dem Staat wird zunehmend die Rolle eines Initiator, Regulators und Modera-

tors von Wohlfahrtsmixturen zugewiesen. 
4. Zunehmend wird freiwilliges Engagement als notwendiger Bestandteil von 

Wohlfahrtsmixturen betrachtet.
5. Versorgungsgestaltung wird zunehmend personalisiert.

„Wohlfahrtspluralismus gewinnt in dem Maße Konturen, wie in der öffentlichen 
Diskussion ausdrücklich anerkannt wird, dass man Aufgaben nicht allein oder fast 
ausschließlich Staat oder Markt anvertrauen sollte. Allerdings bleibt genug Raum für 
Kontroversen: Wie viel Staat, Markt und Verantwortung des Dritten Sektors und der 
Familien soll es denn jeweils sein? Wer soll wie viel beitragen (Ressourcen) und wer 
soll auf die Entscheidungen und Regelungen welchen Einfluss haben (Steuerung)? Das 
berührt Fragen von sozialer Gerechtigkeit und von Demokratie“ (Evers 2004b: 3).
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Ebenen das Arrangieren von Wohlfahrts-Mixturen
1. Lebensgestaltung des Individuums
2. Staat
3. Organisationen des Assoziativen Sektors 
4. Einzelne Dienste, Einrichtungen usw.
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Governance (1): Versuch, gesellschaftspolitische Veränderungspro-
zesse zu beschreiben und zu erklären (deskriptiv und analytisch)

1. Zunehmend komplexe Verflechtungen und Interdependenzen

2. Veränderungen bei der Steuerung komplexer Interdependenzen

• zwischen föderalen Ebenen 
• zwischen den Funktionssystemen Staat, Markt und Assoziationen
• zwischen Politikfeldern

• Politische Steuerung erfolgt immer weniger allein durch den Staat, d.h. im 
Sinne von Government bzw. durch den Modus „Hierarchie“

• Politische Steuerung kann offenbar auch nicht allein durch den Markt 
erfolgen, d.h. durch den Modus „Wettbewerb“

• Politische Steuerung erfolgt zunehmend in komplexen Kombinationen aus 
verschiedenen Regelungssystemen, im Modus kollektiven Entscheidens in 
Politiknetzwerken
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Governance (2): Ein „neuartiges Konzept des Regierens“, ein politisches 
„Reformkonzept“ von „Good Governance“ (normativ und strategisch)

• Fokussierung auf die inter-organisatorische Perspektive
• Bildung und Pflege sektorübergreifender Politiknetzwerke
• Kombination von Steuerungsformen („mix of modes“)
• Stakeholder-Prinzip (Akteure in Problemlösungen involvieren)
• Entscheidungsfindung durch Verhandlung (Deliberation)
• Überwindung der sozialen Exklusion gesellschaftlicher Gruppen
• Staat in der Rolle von „Systemverantwortung“, „Interdependenzmanage-

ment“, „Gewährleistungsverpflichtung“ und „Aktivierung“

 „Governance“ als Alternativmodell sowohl zu „Government“ als 
auch „New Public Management“

Paradigmenwechsel: Government   Management   Governance
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Paradigmenwechsel: Government   Management   Governance

Government Governance
Beteiligte Akteure Staat Vertreter von Staat, Markt und 

Assoziationen
Handlungslogik Dominanz staatlicher Hand-

lungslogik (Legalität, Ressour-
cenverteilung, Gewaltmonopol, 
Hierarchie)

Mix der Handlungslogiken von 
Staat (Hierarchie, Markt (Wett-
bewerb) und Assoziationen 
(Verhandlung)

Arenen Parlamente, Verwaltungen, 
Gerichte

Netzwerke, „Runde Tische“

Zentralwerte Gleichheit/Gemeinwohl, Sicher-
heit

Interessenausgleich, Win-Win-
Situationen

Entscheidungs-
modus

Mehrheitsentscheidung Konsensorientierte multilaterale 
Verhandlung

Rolle Staat Entscheidung, Kontrolle Gewährleistung, Aktivierung, 
Moderation, Kontrolle
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Sozial(wirtschaftlich)e Organisationen reagieren auf diese Tendenzen 
der Ausprägung von Welfare-Mix und Governance - im Sinne von 
Isomorphismus - mit Prozessen der Hybridisierung bzw. mit der Aus-
bildung von organisationaler Governance, um handlungsfähig zu 
bleiben; d.h. um

• als Koproduzent einen Platz in „gemischten Wohlfahrtsarrangements“ 
zu haben,

• als „intermediäre Instanz“ (personen- oder sozialraumbezogene) Wohl-
fahrts-Mixes arrangieren zu können (Case Management, Versorgungs-
Management),

• als Stakeholder in politischen Verhandlungsnetzwerken (= Governance-
Strukturen) Gewicht zu haben;

 also in der Lage zu sein, in durchaus spannungsreicher Weise gleich-
zeitig in verschiedenen Funktionslogiken agieren zu können.
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Zudem entstehen neue Formen sozial(wirtschaftlich)er Organisationen, 
die von vorn herein „hybrid“ sind: Soziale Unternehmungen, Social 
Enterprises oder Social Entrepreneurship Organizations:

• Sozial ausgerichtete und gleichzeitig ökonomisch orientierte Organisa-
tionen.

• Organisationen, die staatliche, öffentliche, for-profit- und non-profit-
Elemente kombinieren.

Zwei Typen von „hybriden“ sozial(wirtschaftlich)e Organisationen:
a) Organisationen, die ursprünglich im staatlichen bzw. im assoziativen 

Sektor verankert sind und Hybridisierungsprozesse durchlaufen, indem 
sie ihnen bislang ‚fremde‘ Logiken zu integrieren versuchen.

b) Organisationen, bei denen von vornherein – bei relativer Dominanz der 
marktlichen Logik – verschiedene Handlungsrationalitäten in hybrider 
Weise miteinander verknüpft werden.
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Dimensionen von Hybridisierung bzw. Hybridität: 
• Ressourcen aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Sektoren  bzw. 

entlang unterschiedlicher Handlungslogiken einwerben. 
• Zielvorgaben, die unterschiedlichen Sektoren entstammen und für diese 

jeweils charakteristisch sind, in ein „Zielbündel“ integrieren.
• Einfluss- und Entscheidungsstrukturen, die unterschiedlichen Sektor-

logiken entsprechen, kombinieren.
• Identitäten, die unterschiedlichen Sektoren entsprechen, in ein neues 

„Amalgam“, d.h. eine neue hybride Identität integrieren.
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Arbeitsauftrag:

Inwiefern orientiert sich Ihre Einrichtung/Organisation mit Blick auf

a) die Ressourceneinwerbung, 

b) die Zielvorgaben und 

c) die Einfluss- und Entscheidungsstrukturen 

an den vier zentralen Sektor-Logiken?

Wo würden Sie insgesamt die Identität Ihre Einrichtung/Organisation verorten?

Bitte bearbeiten Sie diese Fragen in Zweiergruppen.
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Ihre Einrichtung/Organisation als „Hybride Organisation“

Assoziationen

Markt

Primäre Netze

Staat

Entscheidungs-
strukturen

Zielvorgaben

Ressourcen

Identität
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Hybridisierung bzw. die Ausbildung organisationaler Governance hat 
extra-organisationale und intra-organisationale Aspekte: 

• In ihren Außenbeziehungen muss die Organisation in der Lage sein, mit 
ihren verschiedenen relevanten Stakeholdern (die unterschiedlichen 
Funktionslogiken folgen) zu interagieren – sozial(wirtschaftlich)e Organisa-
tionen als „Multi-Stakeholder-Organisationen“. 

• Intern müssen Aufbauorganisation, Ablauforganisation und Organisa-
tionskultur so gestaltet sein, dass dies möglich ist; es müssen „struktu-
reller Koppelungen“ hergestellt werden.
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Arbeitsauftrag:

1. Wer sind die Stakeholder („Interesseneigner“) Ihrer Einrichtung/Organisation?

2. Worin bestehen diese Interessen und welche Bedeutung haben sie für Ihre Einrich-
tung/Organisation? Welcher (dominanten) Funktionslogik folgen jeweils sie?

3. Auf welche Weise versucht Ihre Einrichtung/Organisation ihre Binnenstruktur so zu 
gestalten, dass sie in der Lage ist, die verschiedenen Stakeholdern einzubeziehen? 
Welche „strukturellen Koppelungen“ finden sich?

4. Wie stellt sich die „organisationale Governance“ Ihrer Einrichtung/Organisation 
derzeit dar?
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„Governance Sozialer Arbeit“ als Konzept methodischen Handelns 
bedeutet im Kern: In sozial(wirtschaftlich)en Organisationen von einer 
eher zufälligen zu einer 

- theoriegeleiteten, 
- normativ begründeten und
- professionell umgesetzten

organisationalen Governance in hybriden Organisationen zu kommen.

Hybridisierung und die Ausbildung organisationaler Governance ver-
laufen bislang überwiegend inkrementalistisch, d.h. auf Grund prag-
matischer Entscheidungen von Fall zu Fall und mit oft ausgesprochen 
experimentellem Charakter.
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„Governance Sozialer Arbeit“ als Rahmenkonzept bedeutet, sozial-
(wirtschaftlich)e Organisationen im Spannungsfeld von

zu positionieren, sowohl die Außenbeziehungen der Organisation als 
auch ihre Binnenstruktur entsprechend zu gestalten und mit passge-
nauen, innovativen Dienst- und Unterstützungsleistungen auf einem 
fachlich qualitätsvollen, ethisch vertretbaren und wirtschaftlich erfolg-
reichen Kurs zu halten.

– sich ausdifferenzierenden Lebenslagen ihrer KundInnen bzw. KlientInnen 
sowie erhöhten Selbstregieansprüchen eines Teils der KundInnen/KlientInnen; 

– starker Markt- und Wettbewerbsorientierung; 
– kommunal und staatlich gesetzten Rahmenbedingungen; 
– notwendiger sozialräumlicher Verankerung und zivilgesellschaftlicher 

Rückbindung.

„Governance Sozialer Arbeit“ als Rahmenkonzept
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„Governance Sozialer Arbeit“ als Rahmenkonzept bedeutet, den Kurs 
einer Organisationen bestimmen und halten im Spannungsfeld von

Der Masterstudiengang „Governance Sozialer Arbeit“ will die dazu 
erforderlichen Kompetenzen vermitteln

Welfare-Mix / Governance als Radar nutzen - den Kurs selbst bestimmen!

Primäre 
Netze

Assozia-
tionen

MarktStaat
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Das in Disziplin und Profession einzulösende „Programm“ von „Gover-
nance Sozialer Arbeit“ als Konzept methodischen Handelns lautet also:

1. Governance-Strukturen bzw. Governance-Prozesse auf staatlicher 
und organisationaler Ebene identifizieren und verstehen, 

2. sich in ihnen gegenüber begründet positionieren, 

3. anleiten, wie sozial(wirtschaftlich)e Organisationen in Governance-
regimen agieren und sie aktiv mitgestalten können,

4. dabei aus dem Selbstverständnis Sozialer Arbeit heraus insbeson-
dere Exklusionsphänomene analysieren und Teilhabeansprüchen 
Geltung verschaffen (insbesondere „schwacher Interessen“).
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