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1. Einfihrung

1.1 Hintergrund und Zielsetzung der Regionalanalyse

Das ZPE-Projekt ,Social Entrepreneurship und Innovation in Sozialen Diensten” (Laufzeit
2022-2025)" ist Teil der allgemeinen Hochschulstrategie der Universitat Siegen, mit der
Uber geeignete Vorhaben der Wissenstransfer zwischen Hochschule und regionaler Wirt-
schaft geférdert werden soll, um die regionale Entwicklung zu starken. Ausgangspunkt des
Projektes war das Interesse an der Erkundung des in der Region vorhandenen, aber (noch)
nicht realisierten Potenzials zur Entwicklung innovativer Angebote im Bereich des Sozial-
wesens. Gleichzeitig sollten Ansdtze entwickelt werden, um die Entfaltung dieses Potenzi-
als in der Region durch sozialunternehmerische Handlungsansatze in Form von Start-up-
Grundungen (Social Entrepreneurship) oder durch Initiativen in bestehenden Dienstleis-
tungsorganisationen (Social Intrapreneurship) zu unterstiitzen. Daflir erschien es wichtig,
die konkreten lokalen Bedingungen und Strukturen zu analysieren, die gleichsam das ,0Oko-
system’ bilden, in das die sozialen Dienste auf der kommunalen Ebene, konkret im Kreis
Siegen-Wittgenstein, eingebettet sind.

In diesem Zusammenhang wurde im Zeitraum zwischen 2023 und 2025 eine empirische
Regionalstudie? im Kreis Siegen-Wittgenstein durchgefiihrt, um Erkenntnisse dariiber zu
gewinnen, wie sich der Sozialsektor des Kreises insgesamt und in den einzelnen Feldern
des Sozialsektors im Zeitverlauf entwickelt hat, welche aktuellen Herausforderungen be-
stehen und welche Perspektiven sich fur innovatives Handeln bieten. Der Kreis Siegen-
Wittgenstein kann in sozio-6konomischer, sozialgeografischer und demografischer Hin-
sicht als typischer NRW-Flachenkreis gelten. Daher sind die in diesem Bericht dokumen-
tierten Ergebnisse fur die ausgewdhlte Region zumindest teilweise auch von liberregiona-
ler Aussagekraft. Gleichwohl driicken sich in manchen Ergebnissen auch ortliche ,Eigensin-
nigkeiten” aus, die auf spezifischen regionalen Entwicklungspfaden der sozialen Infrastruk-
tur im Kreis Siegen-Wittgenstein beruhen. Diesbezlglich konnte die Autorengruppe an vo-
rausgehende Forschungsarbeiten zur integrierten Teilhabe- und Pflegeplanung im Kreis
Siegen-Wittgenstein anknipfen (Schadler et al., 2019). In diesem Zusammenhang sind

! Das Projekt ,Social Entrepreneurship und Innovation in Sozialen Diensten” wurde vom Wirtschaftsminis-
terium des Landes Nordrhein-Westfalen im Rahmen des Enable-US-Vorhabens gefordert
(https://www.enableus-siegen.de/). Im Anschluss wurde das Projekt im Rahmen des regionalen Entwick-
lungsprojekts ,FUSION“ innerhalb des Teilvorhabens 5 weitergefiihrt (https://fusion.uni-siegen.de).

2 Mit den empirischen Untersuchungen verband sich auch die Idee, Lehr- und Lernmaterialien fiir Studie-
rende der Sozialen Arbeit zu entwickeln, die fachliche, managementbezogene und strukturelle Elemente
enthalten. Dies ist auch geschehen. Die Materialien sind tiber die Web-Seite des Projekts bereits teilweise
verfligbar und kénnen somit auch fiir regionale Mitarbeiter:innenfortbildungen genutzt werden
(https://zpe.uni-siegen.de/social-entrepreneurship/).



https://www.enableus-siegen.de/
https://fusion.uni-siegen.de/
https://zpe.uni-siegen.de/social-entrepreneurship/

auch wertvolle Kooperationsbeziehungen zu den kommunalen Sozialverwaltungen und zu
sozialen Einrichtungen und Diensten verschiedenster Art im Kreis Siegen-Wittgenstein ent-
standen, die die Durchfiihrung der Studie liberhaupt erst ermdglicht haben.

Angesichts multipler Krisen ging das Interesse und die Motivation der ZPE-Forschungs-
gruppe Uber eine lokale Untersuchung sozialer Dienste und Einrichtungen hinaus. Politi-
sche Umbriiche auf der Makroebene in der Folge des Ukrainekriegs, den Nachwirkungen
der COVID-Pandemie, den Anforderungen der Klimakrise, sich abzeichnender wirtschaftli-
cher Krisensituationen u. a. m. fihren absehbar zu einem starkeren Druck auf die 6ffentli-
chen Haushalte aller politischen Ebenen. In der Folge kann es zu Austeritatspolitik kommen
und dann auch zu zunehmenden Verteilungskampfen, in denen die Sozialetats des Bundes,
der Lander und der Kommunen in erheblichem MaRe infrage gestellt werden.

Sehr viele Menschen mit unterschiedlichen Unterstiitzungsbedarfen erleben tagtaglich,
wie unverzichtbar die Hilfen sind, die sie im Alltag nutzen. In der Offentlichkeit wird mit
einem hohen MaR an Selbstverstandlichkeit davon ausgegangen, dass soziale Dienste,
wenn auch nicht immer kostenfrei, so doch in bezahlbarer und in angemessener Qualitat
verfligbar sind. Daher gilt der erreichte Ausbaustand der ortlichen Systeme sozialer
Dienste als eine soziale Errungenschaft. Diese feste Annahme aber, dass soziale Dienste
als Teil lokaler Infrastruktur selbstverstandlich bereitstehen, kann in der sich abzeichnen-
den verscharften Krisenzeit ins Wanken geraten. In dieser Situation bedarf es eines Sozial-
sektors, der mit Selbstbewusstsein ausgestattet ist und tber gesellschaftlichen Riickhalt
verfligt. Erforderlich ist auf Seiten der sozialstaatlichen Akteure eine tragfahige Strategie
zur Sicherung erreichter Standards, genauso aber die Offenheit fir kritische Analysen und
die Bereitschaft zu einer innovationsorientierten Weiterentwicklung der sozialen Dienst-
leistungsangebote. Um beide Zieldimensionen vor Ort qualifiziert angehen zu kénnen,
braucht es eine empirisch fundierte Informationsgrundlage, zu deren Aufbau die Untersu-
chung beitragen soll.

Gleichzeitig soll mit dieser Studie auch ein Beitrag zum fachwissenschaftlichen Diskurs in
der Wohlfahrtsstaat- und Verbandeforschung geleistet werden, der insbesondere die Be-
deutung der kommunalen Ebene fiir das Sozialwesen in den Blick nimmt. Die kommunale
Ebene mit ihrem komplexen Geflecht von (Land-)Kreisen3 und kreisangehdérigen Gemein-
den ist territorial definiert und als politische Ebene im deutschen Staatsaufbau der Birger-
schaft am nachsten. Die Kommunen haben bestimmte Rechte und Pflichten und nach Art.
28 GG die Aufgaben der kommunalen Daseinsvorsorge zu erfiillen. Dazu gehort auch das
Vorhalten einer erforderlichen sozialen Infrastruktur, mit der landes- und bundesgesetzli-
che Vorgaben umgesetzt werden und die durch sogenannte freiwillige Leistungen ergdnzt

3 Ahnliches gilt fiir die sogenannten kreisfreien Stadte, auf deren spezifische Strukturen hier nicht ndher
eingegangen werden kann.



werden®. Die systematische Untersuchung der Situation sozialer Dienste im Kreis Siegen-
Wittgenstein macht daher erforderlich, eine Mehr-Ebenen-Perspektive einzunehmen und
das Vorgehen in den Diskurs zur wohlfahrtsstaatlichen Entwicklung einzuordnen. Das
deutsche Sozialwesen mit seiner spezifischen Aufgabenverteilung zwischen Staat und
nichtstaatlichen Anbieterorganisationen weist bestimmte grundlegende Merkmale auf,
die sich von Entwicklungen in vergleichbaren anderen Europaischen Landern unterschei-
den. Im Kontext Europdischer Kohdrenz-Entwicklungen soll die Studie daher auch Anre-
gungen fir kommunale Vergleichsforschungen auf Européischer Ebene erbringen®. Im Fol-
genden werden in gebotener Kiirze wesentliche Elemente des deutschen Sozialwesens
dargestellt und relevante Diskurslinien skizziert.

1.2 Die Regionalanalyse im Kontext Gbergreifender sozialstaatlicher Strukturen

Kennzeichnend fiir das deutsche Sozialwesen ist vor allem die historisch gewachsene zent-
rale Stellung der Verbdnde der Freien Wohlfahrtspflege: Diakonie, Caritas, Arbeiterwohl-
fahrt, Der Paritatische, Deutsches Rotes Kreuz und die Zentralwohlfahrtsstelle der Juden
in Deutschland®. Sie sind als Spitzenverbande auf kommunaler, Landes- und Bundesebene,
zum Teil auch auf Europdischer Ebene organisiert und koordinieren die Interessenvertre-
tung ihrer Mitgliedsorganisationen (BoeRenecker, 2005). Dabei haben die konfessionellen
Verbdnde wie Diakonie und Caritas nicht nur die langste Geschichte, sondern bundesweit
den groflten Anteil an Tragerschaften, Klient:innen und Beschaftigten. Schneiders &
Heinze sprechen in ihrer Beschreibung der Wohlfahrtsverbande treffend von ,Netzwer-
korganisationen” (Schneiders & Heinze, 2024). Deren Mitgliedsorganisationen kénnen so-
wohl Unterverbande als auch gréRBere und kleinere Dienstleistungsorganisationen sein. Die
Einrichtungen und Dienste der sogenannten Freien Trager erbringen nicht nur den aller-
grofSten Teil der sozialen Dienstleistungen, sondern sind seit vielen Jahren vor Ort auch in
zahlreichen anderen gesellschaftlichen Bereichen auRerhalb des Sozialsektors mit gemein-
nitziger Ausrichtung engagiert.

Die besondere Stellung der freigemeinnitzigen Dienste und Einrichtungen in Deutschland
ist durch das gesetzlich verankerte Prinzip der Subsidiaritat begriindet. Demnach ist den
Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege ein (bedingter)’. Vorrang einzurdumen, wenn
es um die Erbringung sozialer Dienstleistungen geht, wahrend staatliche und kommunale

4 Umfassend hierzu: Brettschneider, Antonio et al., 2024.

5 Fiir einen aktuellen Uberblick siehe: Schneiders & Heinze, 2024 und Backhaus-Maul, H.; Heinze, R. G.;
Strinck, Chr., 2024.

5 Die Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland e. V. hat keinen Mitgliedsverband im Kreis Siegen-
Wittgenstein und wird daher in der 6rtlichen Untersuchung nicht weiter genannt.

7 Zur Einordnung des ,bedingten Vorrangs” siehe Backhaus-Maul, H.; Heinze, R. G.; Striinck, Chr., 2024,
453,



Stellen bestimmte soziale Angebote gewahrleisten und finanzieren miissen. Wahrend der
Vorrang Freier Trager in der Kinder- und Jugendhilfe bei der Novellierung des SGB VIl un-
langst fortgeschrieben wurde8, erfolgte im Leistungsrecht einiger Handlungsfelder wie z. B.
der Pflege (SGB XI) oder der Eingliederungshilfe fiir Menschen mit Behinderungen in den
vergangenen Jahren eine bewusste Gleichsetzung privatgewerblicher Anbieter im Leis-
tungsgeschehen. Leistungsberechtigten wird bei der Inanspruchnahme eines sozialen
Dienstes ein Wunsch- und Wahlrecht zuerkannt, um der jeweiligen Zugehdorigkeit zu einem
Herkunftsmilieu bzw. religiosen Bedirfnissen moglichst Rechnung zu tragen (§ 8 SGB IX).

Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund haben einzelne Verbande der Freien Wohlfahrts-
pflege Uber die Zeit in bestimmten Regionen eine jeweils unterschiedlich gewichtige, zum
Teil auch dominante Bedeutung eingenommen. Dies driickt sich etwa in GroRe, Prasenz in
Handlungsfeldern, Anzahl der Einrichtungen und Dienste, Beschaftigtenzahlen sowie im
Jahresumsatz der einzelnen Wohlfahrtsverbande aus. In der Regel aber sind mittlerweile
in den groReren Flachenkreisen wie Siegen-Wittgenstein alle Wohlfahrtsverbande in ir-
gendeiner Weise in einem oder mehreren Handlungsfeldern vertreten.

Die Einrichtungen und Dienste der Freien Wohlfahrtspflege grenzen sich traditionell — bei
allen gegebenen weltanschaulichen Unterschieden — in einem Ubergreifenden Selbstver-
standnis sowohl von der Erwerbswirtschaft als auch von staatlichem Handeln ab. Sie be-
anspruchen fir sich ein ,Doppelmandat”. Dies beinhaltet den Anspruch, sowohl im staat-
lichen Auftrag soziale Dienstleistungen zu erbringen als auch gleichsam als ,Sozialanwalt”
die Interessen der Klientel gegeniber Staat und Gesellschaft zu vertreten. Immer wieder
wurde jedoch in der Vergangenheit die enge Einbettung der Freien Wohlfahrtspflege in
staatliche Sozialpolitik kritisiert. Die sich daraus ergebende einseitige Staatsndahe wurde
mit dem Begriff des ,, Wohlfahrtskorporatismus“ beschrieben (Schneiders & Heinze, 2024).
Erstin jingerer Zeit wird bei den Wohlfahrtverbdanden eine starker konfrontative sozialpo-
litische Positionierung und eine veranderte Bedeutung beobachtet (Lange, 2022).

Im Zusammenhang mit dem Erstarken der Selbsthilfebewegungen in den 1980er-Jahren
wurden in vielen Handlungsfeldern auch die praktizierten Hilfekonzepte infrage gestellt.
Kritisiert wurde, dass mit der Inanspruchnahme sozialer Hilfen Prozesse der ,, Entmiindung
durch Experten” (Olk, 1986) einhergingen. Um stattdessen die Selbstbestimmung der Nut-
zer:innen sozialer Dienste zu starken, wurde eine grundlegende Verdanderung der Arbeits-
weise hin zu Dienstleistungsmodellen gefordert. Zudem wurden innovative Unterstuit-
zungskonzepte entwickelt, die als Alternativen zu traditionellen und als paternalistisch kri-
tisierten Einrichtungskonzepten der etablierten Trager gelten®.

8 Konkret der Vorrang ,anerkannter Trager der freien Jugendhilfe” in § 4 Abs. 2 KISG.

9 Fiir die Behindertenhilfe vgl. Schidler, 2024.



Parallel dazu war ab den frithen 1990er-Jahren eine zunehmende Okonomisierung des So-
zial- und Gesundheitsbereichs, d. h. der ,Verbetriebswirtschaftlichung” der sozialen Ein-
richtungen und Dienste nach innen und der ,,Vermarktlichung” ihrer AuRenbeziehungen
durch erhohte Wettbewerbsanforderungen zu beobachten (Heinze et al., 1997). Die Me-
gawelle des aus den USA und Grof3britannien tber die Welt hereinbrechenden Neolibera-
lismus erreichte damit auch das deutsche System sozialer Sicherung. In der Folge wurden
von politischer Seite neue Modelle der Steuerung des Leistungsgeschehens angestrebt,
mit denen im Sozialsektor marktdahnliche Bedingungen geschaffen werden sollten. Es
wurde versucht, die quasi Monopolstellung der Freien Wohlfahrtspflege aufzubrechen und
den Sozialbereich fiir neue Anbieter zu 6ffnen. So wurden staatlicherseits die Méglichkei-
ten privatgewerblicher Tatigkeit im Sozialbereich durch veranderte Vergabe- bzw. Finan-
zierungsverfahren in wichtigen sozialen Leistungsbereichen erweitert. Die gesetzliche Vor-
rangstellung der Freien Wohlfahrtspflege bei der Leistungserbringung wurde um die pri-
vatgewerblichen Anbieter erganzt, und das bis dahin geltende ,Selbstkostendeckungsprin-
zip’ durch Formen des Kontraktmanagements (z. B. Leistungsvereinbarungen) ersetzt.
Gleichzeitig zog sich insgesamt die staatliche Seite aus der Tragerschaft von Einrichtungen
zurlick. Statistiken auf Bundes- und Landesebene zeigen die Zunahme von privatgewerb-
lich orientierten Sozialunternehmen, wahrend sich die Anzahl von sozialen Einrichtungen
in kommunaler Tragerschaft deutlich reduzierte (Landesdatenbank NRW, 2023). Insge-
samt gesehen erwies sich die deutsche wohlfahrtsstaatliche Struktur dem neoliberalen
Drangen nach weitreichender struktureller Veranderung im Sinne des britischen ,contrac-
ting’ gegeniliber als vergleichsweise sperrig. Es wird angenommen, dass sich die fur
Deutschland charakteristische, relativ enge Verflechtung freigemeinnuitziger und staatli-
cher Akteure wohl nicht grundsatzlich aufgeldst hat, sondern dass die Polity der Hilfesys-
teme um privatgewerbliche Anbieter erweitert wurde (Heinze, 2020). Im Hinblick auf die
Dimension der Verbetriebswirtschaftlichung lassen sich entsprechende Verdanderungen an
verschiedenen Kriterien feststellen. Beispielhaft sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass
Studiengdnge des Sozialmanagements mittlerweile fester Bestandteil des Studienange-
bots vieler Hochschulen geworden sind.

Dass die Umsetzung von Okonomisierung im Sozialwesen im Hinblick auf die Vermarktli-
chung nur eher oberflachlich erfolgte, wurde im Nachhinein einerseits als durchaus erfreu-
lich eingeschatzt. Andererseits wurde darin aber auch ein Beleg dafiir gesehen, dass die
vorhandenen sozialen Hilfestrukturen zwar veraltet, verkrustet und wenig flexibel seien
und noch dazu teuer, gleichwohl aber ein hohes Mal$ an Verdanderungsresistenz aufwiesen
(Vaudt, 2022, 69 ff.).

Im Hinblick auf die veranderte Anbieterstruktur im Sozialsektor wird seit einiger Zeit von
einem , Welfare-Mix“ gesprochen (Evers & Olk, 1996). Damit soll nicht nur beschrieben
werden, dass zu den freigemeinnitzigen Tragern vermehrt privatgewerbliche Anbieter



hinzugekommen sind. Gemeint ist auch, dass die vor Ort tatigen Sozialunternehmen zu-
nehmend , hybride” Ausformungen erfahren haben — das heil3t, in ihrer Praxis versuchen,
Markt, Staat und Gemeinschaftslogiken zu verbinden. Mit hybriden Organisationen sind
somit auch Sozialunternehmen gemeint, die teilweise oOffentlichen Charakter haben,
gleichzeitig gemeinnitzig oder teilweise privatgewerblich tatig sind, und teilweise auch
den Anspruch der Betroffenenselbsthilfe fir sich reklamieren (Evers & Ewert, 2010). Sol-
che ,pluralistischen Muster” haben sich durch privatgewerbliche Anbieter vor allem im
Bereich der Pflege!?, aber zumindest ansatzweise auch im Sozialsektor insgesamt heraus-
gebildet (Lange, 2022).

Generell wird vermutet, dass die Grenzen zwischen traditionellen freigemeinniitzigen So-
zialunternehmen ohne Gewinnorientierung und solchen mit Gewinnorientierung konzep-
tionell und strukturell flieRend geworden sind. Allerdings wird davon ausgegangen, dass
sich die neuen privatgewerblichen Anbieter nicht anndhernd so wirkungsvoll organisieren
kénnen wie die etablierten Wohlfahrtsverbande, um gegeniiber Gesellschaft und Politik
ihre Interessen zu vertreten (Lange, 2022).

Wie sehr sich die Annahmen versorgungspolitisch tatsachlich in der Praxis auswirken, ist
jedoch systematisch wenig erforscht. Von erheblichem Interesse war es daher, empirisch
zu untersuchen, wie sich diese Entwicklungen in einem typischen westfalischen Flachen-
kreis abbilden.

1.3 Zur Begrifflichkeit des Sozialsektors

Die Regionalstudie untersucht soziale Angebote, Einrichtungen und Dienste im Kreisge-
biet, die — im weiteren Sinne verstanden — soziale Leistungen von 6ffentlichem Interesse
erbringen. Dabei handelt es sich i. d. R. um Organisationen mit Dienstleistungsangeboten,
die bezliglich ihrer Inhalte und Verfahren zumindest teilweise eine sozialrechtliche Rah-
mung aufweisen. Die verschiedenen Dienstleistungsorganisationen beschaftigen haupt-
amtliches Personal und sind in verschiedenen Arbeitsfeldern tatig. Damit meinen wir etwa
die Altenhilfe und Pflege, die Behindertenhilfe, die Kinder-, Jugend- und Familienhilfe, die
Sucht- und Drogenbhilfe, die Straffalligenhilfe, die Teilhabe, die soziale Beratung und Ver-
sorgung von Menschen in schwierigen Lebenssituationen sowie Migration und Flucht.
Auch der Gesundheitsbereich zahlt dazu, sofern die Leistungen durch Organisationen des
Sozialbereichs erbracht werden.

101m Bereich der ambulante Pflegedienste ca. 68 %, bei den Pflegeheimen ca. 43 % (vgl. Sozialpolitik aktuell
2021); fur den SGB VIII-Bereich vgl. Infosystem: Kinder und Jugendhilfe in Deutschland 2018.



Im wissenschaftlichen und fachpraktischen Sprachgebrauch gibt es fiir die Bezeichnung
des Gesamtbereichs sozialer Angebote eine Reihe von Begriffen!?, die jeweils Ausdruck
unterschiedlicher Diskurse sind. Hohendanner et al. (2024) haben auf hilfreiche Weise ver-
sucht, diesen ,Wirrwarr an Begriffen und Debatten zu entflechten”, um die Beschafti-
gungssituation in sozialen Organisationen moglichst prazise beschreiben zu kénnen. Im Er-
gebnis haben sie sich dafiir entschieden, den Begriff des ,,sozialen Sektors” zu verwenden.
Im vorliegenden Fall soll auf diese Begrifflichkeit immer dann zurlckgegriffen werden,
wenn es um wirtschaftliche und beschaftigungsbezogene Zusammenhange geht. Dies er-
moglicht es auch, an die entsprechenden Datenergebnisse anzuknipfen, die durch ihre
Bezugnahme auf statistische Klassifikationen nachvollziehbar und wertvoll sind (ebd., 9f.).
Allerdings lasst sich diese begriffliche Festlegung bei der vorliegenden Studie nicht ganzlich
durchhalten. Aufgrund der unterschiedlichen Selbstbeschreibungen der Organisationen
erschien es nicht moglich, stringent einen einheitlichen begrifflichen Rahmen zu nutzen.
Von Interesse waren auch qualitative Aspekte, die etwa das Selbstverstandnis oder die
Problemstruktur einzelner sozialer Organisationen betreffen. Daher werden je nach Kon-
text auch Bezeichnungen wie ,soziale Dienste’, oder ,Sozialunternehmen’ verwendet. Ers-
tere betonen die Einbettung in wohlfahrtsstaatliche Versorgungszusammenhange. Letz-
tere stehen fir ein auf Wirtschaftlichkeit und Management ausgerichtetes Organisations-
verstandnis. Ubergreifend wird hier davon ausgegangen, dass es sich bei allen um ,soziale
Dienstleistungsorganisationen’ handelt.

1.4 Fragestellung und methodisches Vorgehen

Konkret verfolgte die Regionalstudie zwei Gbergeordnete Fragestellungen:

Zum Ersten ging es darum, Erkenntnisse Uber die Struktur sozialer Dienste im Kreis Siegen-
Wittgenstein zu gewinnen. Hierzu sollten verfligbarere Daten durch Internetrecherchen
und Dokumentenanalysen zusammengestellt und ausgewertet werden. Im Fokus der
Strukturanalyse standen insbesondere folgende Fragen:

e Wie stellen sich die Anzahl, die organisationale Struktur, die Beschaftigungssitua-
tion und die wirtschaftliche Bedeutung der Dienstleistungsangebote des Sozialsek-
tors im Kreis dar?

e Wie verteilen sich die sozialen Dienstleistungsorganisationen im Hinblick auf ver-
schiedene Tragerschaften (staatlich, kommunal, freigemeinnitzig, privatgewerb-
lich)?

11 Wie z. B. Care-Sektor, Sozialwirtschaft, Sozialwesen, soziale Infrastruktur, soziale Dienste, Sozialunter-
nehmen, personenbezogene Dienstleistungsorganisationen, Wohlfahrtssektor, Dritter Sektor (vgl. Ho-
hendanner et.al., 2024, 5).



e Wie verteilen sich die Tragerschaften freigemeinnitziger sozialer Dienstleistungs-
organisationen nach ihrer Zugehdorigkeit zu einem Spitzenverband der Freien Wohl-
fahrtspflege (Diakonie, Caritas, DRK, AWO, Der Paritatische), ohne Spitzenver-
bandszugehdrigkeit sowie privatgewerblich —jeweils bezogen auf verschiedene so-
ziale Handlungsfeldern?

e Welche Rechtsformen haben die Sozialunternehmen insgesamt und in den ver-
schiedenen sozialen Handlungsfeldern?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde zundchst eine interne Datenbank bestehender
sozialer Dienste und Trager erstellt und mit zusatzlichen Datensatzen erweitert. Im Fokus
der Analyse standen die folgenden Aspekte: Anbieterstruktur, Standort der
Hauptgeschaftsstelle, Feld- und Standortzugehdrigkeit, Spitzenverbandszugehorigkeit
sowie konfessionelle Zugehorigkeit. Zur Sicherstellung einer konsistenten Datenbasis
wurden die Informationen zunachst zusammengefihrt, Dubletten entfernt und die Daten
in ein einheitliches Format gebracht. Anschlieend wurden fehlende Angaben identifiziert
und erganzt. Hierzu erfolgte eine Desktoprecherche anhand vorhandener Webseiten
sowie eine Riicksprache mit Fachkolleg:innen. Offene Fragen wurden durch direkte
Kontaktaufnahme mit den betroffenen Diensten geklart. Das Ergebnis war eine
umfassende Datenbank mit differenzierten Informationen zu den identifizierten Sozialen
Diensten im Kreis Siegen-Wittgenstein. Die Datenbank wurde daraufhin mit
mehrdimensionale Auszdahlungen analysiert sowie mithilfe von Diagrammen visualisiert,
um die Forschungsfragen zu beantworten (Kapitel 3).

Des Weiteren war es von zentralem Interesse, die Situation und Entwicklung sozialer
Dienstleistungsorganisationen im Kreis Siegen-Wittgenstein zu verstehen. Als methodi-
scher Zugang wurde eine Befragung von Leitungskraften gewahlt — also von Personen in
Sozialorganisationen, die in autorisierter Weise Entscheidungs-, Gestaltungs- und Steue-
rungsfunktionen wahrnehmen. Damit verband sich die Annahme, dass Personen in Lei-
tungspositionen liber authentische Erfahrungen und Gbergreifendes Wissen zur Lage ihrer
Einrichtungen verfligen und praxisgesattigte Einschatzungen zu Problemstrukturen und
Perspektiven vornehmen kénnen. Daten zu diesen Wissensbestanden und Einschatzungen
sollten erhoben und in die einschldgige Fachdiskussion eingeordnet werden. Daraus ergab
sich das folgende Forschungsinteresse:

e Wer sind die Leitungskrafte im Sozialsektor im Hinblick auf sozio-demografische,
geschlechterbezogene und ausbildungsbezogene Merkmale?

e Wie wird die derzeitige Situation in den sozialen Dienstleistungsorganisationen von
den Leitungskraften eingeschatzt?

e Welche vorrangigen Probleme werden aktuell gesehen und welche kiinftigen Ent-
wicklungen der Problemstruktur werden erwartet?



e Wie beurteilen Leitungskrafte ihre personliche Situation, den Modernisierungsbe-
darf sowie die Innovationskraft ihrer Organisation und deren Feldumgebung?

Um Erkenntnisse zu den genannten Fragen zu gewinnen, wurde eine onlinegestiitzte quan-
titative Befragung von Leitungskraften sozialer Dienste im Kreis Siegen-Wittgenstein
durchgefliihrt und ausgewertet. Dazu wurden auf Grundlage der bisherigen Analyse geeig-
nete Fragebatterien entwickelt. Der Online-Fragebogen war in funf Teile gegliedert: Der
erste Teil bezog sich auf die Struktur der Leitungskrafte selbst, der zweite Teil erhob deren
Einschatzungen zur aktuellen Situation. Es folgten Fragen zu bisherigen Entwicklungen,
zum bestehenden Entwicklungsbedarf und schlieRlich zu Innovationserfahrungen inner-
halb ihrer Organisationen und ihres Tatigkeitsfeldes.

Zur Durchfiihrung der Umfrage wurde das Onlinetool ,LimeSurvey” genutzt. Der Fragebo-
gen enthielt sowohl geschlossene als auch offene Fragen, um differenzierte Antworten zu
ermoglichen. Geschlossene Fragen dominierten bei eindeutig zu beantwortenden The-
men, wahrend die Option ,Sonstiges” mit einem Freitextfeld genutzt wurde, um abwei-
chende Antworten zu erfassen. Zur Unterstiitzung der Befragten wurde ein Erinnerungs-
mechanismus integriert, der bei unbeantworteten Fragen darauf hinwies, diese nochmals
zu prifen — ohne jedoch eine Beantwortung zu erzwingen.

Die Einladung zur Teilnahme erfolgte auf zwei Wegen: Einerseits wurde eine eigens er-
stellte Datenbank genutzt, die die E-Mail-Kontakte verschiedener Leitungskrafte auf allen
drei Managementebenen der Organisationen enthielt und diese automatisiert kontak-
tierte. Andererseits wurde die Umfrage durch die Projektleitung in den entsprechenden
ortlichen Gremien der Wohlfahrtsverbande vorgestellt. Die obersten Leitungskrafte sagten
ihre Unterstiitzung zu und erhielten einen Link zur offenen Version der Umfrage, der in-
nerhalb der Organisationen weitergeleitet wurde, um maoglichst viele Leitungsebenen zu
erreichen. Um eine hohe Ricklaufquote zu gewahrleisten, wurden wahrend des Untersu-
chungszeitraums gezielte Erinnerungen an die Teilnehmenden versendet. Nach Abschluss
der Befragung wurden die eingegangenen Daten bereinigt. Dabei wurden unvollstandige
oder leere Datensatze entfernt, sodass der finale Datensatz aus 182 vollstindigen Ant-
wortprofilen mit insgesamt 122 Variablen bestand. Darunter befanden sich 12 offene Text-
fragen, von denen sechs die Moglichkeit boten, ,Sonstiges” als Antwort zu wahlen. Funf
Fragen ermoglichten Mehrfachantworten. Die erhobenen Daten wurden mit univariaten
Verfahren ausgewertet und in Diagrammen aufbereitet (Kapitel 4 f.).

Darauf aufbauend wurden mit einer qualitativen Befragung die Ergebnisse der Struktur-
analyse und der schriftlichen Befragung von Leitungskraften in Sozialen Diensten im Kreis
Siegen-Wittgenstein verdichtet. Diese sollte es ermdglichen, vertiefende Erkenntnisse zur



Entwicklung der sozialwirtschaftlichen Struktur im Kreis Siegen-Wittgenstein in den ver-
gangenen 20 Jahren zu gewinnen.

Die quantitative Erhebung zu verschiedenen Themen der Sozialen Infrastruktur in Siegen-
Wittgenstein, schuf eine Grundlage fiir eine vertiefende Untersuchung wesentlicher As-
pekte des Sozialsektors in Siegen-Wittgenstein. Aufbauend auf den Ergebnissen der Struk-
turanalyse und der Befragung der Leitungskrafte wurde ein qualitatives Forschungsdesign
entwickelt, um spezifische Fragestellungen zur Problemstruktur, zu Innovationen und zum
Grundungsverhalten in der Sozialwirtschaft naher zu beleuchten.

Die Stichprobe fir die Interviews in der qualitativen Untersuchung wurde aus dem Pool
der in der Strukturanalyse identifizierten Organisationen gezogen. Im Fokus standen ins-
besondere die groen Wohlfahrtsverbande sowie ausgewadhlte Neugriindungen im Kreis
Siegen-Wittgenstein. Die Auswahl sollte die Struktur der Sozialwirtschaft im Kreis wider-
spiegeln und es ermoglichen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Entwicklung frei-
gemeinnitziger und gewerblich orientierter Sozialwirtschaft zu identifizieren. Die Inter-
viewpartner waren Vertreter der Wohlfahrtsverbande, sowie Leitungskraften aus fiinf wei-
teren Dienstleistungsorganisationen in freigemeinnitziger oder privatgewerblicher Tra-
gerschaft. Der Interviewleitfaden wurde teilstandardisiert erstellt und auf die zuvor for-
mulierten Forschungsfragen ausgerichtet. Die Befragten wurden systematisch um ihre Ein-
schatzungen zu den Ergebnissen der Strukturanalyse und der Leitungskraftebefragung ge-
beten. Der Interviewleitfaden wurde durch ein PowerPoint-gestiitztes Frageinstrument er-
ganzt, und zusatzlich wurden vertiefende Fragen zu den relevanten Themenbereichen ge-
stellt, die den Interviewpartner:innenn im Voraus zugesendet wurden. Zur Sicherstellung
der Interviewqualitat wurde ein ,,Fragenpool” fiir die interne Nutzung erstellt. Ein Begleit-
fragebogen wurde ebenfalls an die Organisationen geschickt, um strukturelle Daten zu er-
heben, die zur quantitativen Rekonstruktion der Unternehmensentwicklung und zur Iden-
tifikation sozialwirtschaftlicher Trends im Kreis Siegen-Wittgenstein beitragen sollten. Die
Interviews wurden im Zeitraum von Juni 2024 bis Marz 2025 durchgefiihrt. Insgesamt wur-
den elf Interviews durchgefiihrt. Um eine Vergleichbarkeit der Daten sicherzustellen, wur-
den die ersten Interviews im Team durchgefiihrt, bevor die Durchfiihrung spater arbeits-
teilig erfolgte. Die Transkripte der Interviews wurden bis Ende Marz 2025 erstellt und ano-
nymisiert. Die qualitative Untersuchung ermdglichte tiefere Einblicke in die Mechanismen
und Strukturen der sozialen Infrastruktur im Kreis Siegen-Wittgenstein und trug dazu bei,
die sozialwirtschaftliche Entwicklung genauer zu erfassen. Die Ergebnisse verdichten die
Einsichten und Annahmen aus der Strukturanalyse und Leitungskraftebefragung (Kapitel 4
f.).
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1.5 Aufbau der Regionalanalyse

Zundachst werden die sozio-6konomischen, geografischen und demografischen Rahmenbe-
dingungen dargestellt, um den regionalen Kontext zu skizzieren. Daran anschlieBend wird
die historische Entwicklung des Sozialsektors nachgezeichnet, von frihen wohlfahrtspfle-
gerischen Strukturen bis zu aktuellen Verdnderungen durch demografischen Wandel, Oko-
nomisierung und neue Anbieterformen. Es folgen Analysen zur volkswirtschaftlichen Be-
deutung und zur Beschaftigungsentwicklung, die die Grofle und Relevanz des Sektors auf-
zeigen.

Der Bericht gliedert sich weiter in die Strukturanalyse der sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen im Kreis Siegen-Wittgenstein. Hier werden Anzahl, Tragerschaften, Rechtsformen
und Hilfefelder differenziert beschrieben sowie regionale Verteilungen und Holdingstruk-
turen dargestellt. Darauf aufbauend prasentiert der Bericht die Ergebnisse der Leitungs-
kraftebefragung, die Einblicke in personliche Profile, das Selbstverstandnis sowie Einschat-
zungen zur aktuellen Lage und zu vorrangigen Problembereichen bietet. Erganzend wer-
den thematische Problemdimensionen wie Personal, Finanzierung, Biirokratie, Digitalisie-
rung, Angebotsangemessenheit, Nachfrageentwicklung und Wettbewerb analysiert.

Zuletzt widmet sich der Bericht dem Innovationsverstandnis, -bedarf und den bisherigen
Erfahrungen im Sozialsektor der Region. Es werden beglinstigende und hemmende Fakto-
ren fiir Innovation herausgearbeitet. Abschlielend erfolgt eine Zusammenfiihrung der
zentralen Erkenntnisse zu Struktur, Problemwahrnehmung und Entwicklungsperspektiven
des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein. Die Regionalanalyse endet mit zentralen
Aussagen, die sich aus der Analyse ableiten lassen.
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2. Der Sozialsektor im Kreis Siegen-Wittgenstein

2.1 Sozio-6konomische Merkmale des Kreises Siegen-Wittgenstein

Im Projekt interessierte, wie sich die sozialen Dienste in einer ausgewahlten (west)deut-
schen Gebietskdrperschaft — hier dem Kreis Siegen-Wittgenstein — entwickelt haben. Kon-
kret handelt es sich dabei um einen relativ typischen Flachenkreis in Nordrhein-Westfalen,
der sich durch folgende ausgewahlte Merkmale charakterisieren lasst:

Geografie und politische Gliederung

Der Kreis Siegen-Wittgenstein wurde 1975 im Zuge der dritten kommunalen Neugliede-
rung in Nordrhein-Westfalen aus den beiden Altkreisen Siegen und Wittgenstein gebildet
und erhielt 1984 seinen heutigen Namen. Er erstreckt sich liber eine Gesamtflache von
1.132,9 km? und grenzt sidwestlich an das Bundesland Rheinland-Pfalz sowie 6stlich an
das Bundesland Hessen. Der zustandige Regierungsbezirk ist Arnsberg. Mit einem Waldan-
teil von 71 % (ca. 803,36 km?) an der Gesamtflache ist Siegen-Wittgenstein der wald-
reichste Kreis Deutschlands. Der Kreis Siegen-Wittgenstein ist in elf kreisangehorige Kom-
munen untergliedert: die Stadte Bad Berleburg und Bad Laasphe sowie die Gemeinde
Erndtebriick im Altkreis Wittgenstein; die Gemeinden Burbach, Neunkirchen und Wilns-
dorf sowie die Stadte Freudenberg, Hilchenbach, Kreuztal und Netphen im Altkreis Siegen.
Sitz der Kreisverwaltung ist die kreisangehorige Grof3stadt Siegen.

Der Kreis Siegen-Wittgenstein als landlich-industrialisierter Flachenkreis

Dem Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR)'? zufolge gehort der Kreis
Siegen-Wittgenstein in seiner siedlungsstrukturellen Struktur zu den Gebieten in Deutsch-
land mit Gberwiegend landlicher Raumstruktur. Die Kreisstadt Siegen wird dabei als solita-
res Verdichtungsgebiet eingestuft. Die zentralortliche Gliederung weist Siegen als Ober-
zentrum aus, wahrend Bad Berleburg und Bad Laasphe als Mittelzentren gelten. Die BBSR-
Raumtypologie basiert auf den Merkmalen Strukturstarke, Innovation, Bevolkerungspo-
tenzial, Industriepotenzial sowie touristisches Potenzial. Wirtschaftlich gesehen wird der
Kreis Siegen-Wittgenstein zudem als ,,Standort mit bedeutsamen Produktions- und Dienst-
leistungspotenzialen” beschrieben. In Gebieten vergleichbaren Typs leben ca. 40 % der Ge-
samtbevolkerung Deutschlands.

Demografie

Die Demografie im Kreis Siegen-Wittgenstein ist gepragt vom allgemeinen Geburtenriick-
gang, der Abwanderung aus landlichen Gebieten in urbane Zentren sowie der steigenden

Phttps://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/forschung/raumbeobachtung/Raumabgrenzungen/deutsch-
land/kreise/siedlungsstrukturelle-kreistypen/kreistypen.html#doc1400582bodyTextl
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Lebenserwartung der Menschen. Nach einem Bevdélkerungsanstieg zwischen den Jahren
1985 und 1995 von 278.499 auf 299.336 reduzierte sich die Anzahl der Bevélkerung im
Kreis seitdem kontinuierlich. Ende des Jahres 2023 lebten im Kreis Siegen-Wittgenstein
274.379 Menschen. Die Bevolkerungsdichte lag bei 242,2 Einwohner:innen je km? und da-
mit unter dem Durchschnitt des Bundeslandes Nordrhein-Westfalen, entspricht jedoch un-
gefahr jener von anderen vergleichbaren Flachenkreisen. Der demografische Wandel
driickt sich einerseits in einem Riickgang der Geburtenrate und andererseits in einem ne-
gativen Wanderungssaldo aus. Eine Ausnahme bildet hier die Stadt Siegen. Andererseits
flhrt neben der geringen Geburtenrate auch die steigende Lebenserwartung zu einer Ver-
anderung der Bevolkerungsstruktur.

Fir die Sozialplanung im Kreisgebiet ist besonders der starke Anstieg der Zahl dlterer Per-
sonen relevant. Nach Schatzungen des Kreises wird der Anteil der Senior:innen (65+) im
Jahr 2030 bei knapp 27 % der Gesamtbevolkerung liegen, dies entspricht einer Steigerung
gegeniber 2015 von 57.938 Personen (20,6 %) auf 71.283 Personen (25,3 %).%?

Die Datenlage beziglich Menschen mit Beeintrachtigungen wurde im Inklusionsbericht
des Kreises 2014 noch als ,unzureichend’ beschrieben. Mittlerweile aber sind die Daten
diesbeziglich aber relativ differenziert erfasst und auch fir die 11 kreisangehdérigen Kom-
munen ausgewiesen (Schadler et al., 2021). Laut IT.NRW hatten zum Stichtag 31.12.2021
im Kreis Siegen-Wittgenstein 29.545 Menschen (ca. 11 %) eine ausgewiesene Schwerbe-
hinderung, die einem Grad der Behinderung von 50 oder héher entspricht. Die Anzahl der
Personen mit einer anerkannten Schwerbehinderung entspricht damit in Siegen-Wittgen-
stein in etwa dem Landes- und Bundesdurchschnitt.

Okonomie

Der Kreis Siegen-Wittgenstein zeichnet sich durch bedeutsame Produktionspotenziale aus.
Er ist wirtschaftlich stark vom produzierenden und verarbeitenden Gewerbe, insbeson-
dere durch die Herstellung von Metallerzeugnissen, dem Maschinenbau, der Metallerzeu-
gung und -bearbeitung sowie der Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren gepragt.
Zum Stichtag 30.06.2023 waren laut Angaben der Landesdatenbank NRW 110.121 Perso-
nen im Kreis Siegen-Wittgenstein sozialversicherungspflichtig beschaftigt. Hiervon arbei-
teten 42,6 % im produzierenden Gewerbe, 37,3 % in sonstigen Dienstleistungsberufen und
19,8 % im Handel, Verkehr und Gastgewerbe. Der industrielle Schwerpunkt des Flachen-
kreises wird im Vergleich mit dem Landesdurchschnitt deutlich. Von den insgesamt
6.407.112 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in NRW waren zum gleichen Stichtag

13 Eine ausfiihrliche Auswertung der demografischen Entwicklung findet sich im Pflegebedarfsplan 2025
des Kreises Siegen-Wittgenstein 2025, S. 7ff., siehe unter: file:///C:/Users/Johan-
nes%20Sch%C3%A4dler/Downloads/Pflegebedarfsplan Siegen-Wittgenstein 2025.PDF
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lediglich 27,8 % im produzierenden Gewerbe, 49,4 % in sonstigen Dienstleistungsberufen
und 22,3 % im Handel, Verkehr und Gastgewerbe tatig.

Die Arbeitslosigkeit im Kreis Siegen-Wittgenstein ist in den vergangenen Jahren auf einem
vergleichsweise niedrigen Niveau geblieben und lag im April 2025 bei 5,8 % gegenliber
7,8 % im nordrhein-westfalischen Landesdurchschnitt. Laut Armutsbericht des Paritati-
schen von 2022 waren 15,7 % der Siegener Bevolkerung von Armut betroffen — damit
deutlich weniger als im Landesvergleich, wo eine Armutsquote von 19,7 % errechnet
wurde (neuere Zahlen gibt es zum Zeitpunkt der Erstellung dieses Beitrags nicht).

Damit kann der Kreis Siegen-Wittgenstein als vergleichsweise typischer, landlich-industri-
alisierter Flachenkreis sowohl bundesweit als auch innerhalb Nordrhein-Westfalens be-
trachtet werden. Auch eine Analyse des Sozialsektors und seiner Handlungsfelder kann
nicht ohne Berlicksichtigung dieser lokalen Charakteristika durchgefiihrt werden. Weitere
fur die vorliegende Untersuchung relevante Merkmale des Kreises werden im Folgenden
naher beschrieben.

2.2 Entwicklungspfade des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein

Die historische Entwicklung des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein ist eng ver-
knlpft mit den gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Umbriichen der jewei-
ligen Epoche. In dem bis heute industriell und landlich gepragten Raum vollzog sich die
Herausbildung der heutigen wohlfahrtsstaatlichen Strukturen im Rahmen der fiir die deut-
sche Entwicklung typischen Pfade, die aber auf spezifische Weise ausgestaltet wurden und
die ,regionale Identitdt” des Siegerlandes gepragt haben (Flender et al., 2001). Dies soll im
Folgenden in einem knappen Uberblick nachgezeichnet werden:

Die Region war durch ihre friihe Industrialisierung gekennzeichnet. Im Siegerland entwi-
ckelten sich der Erzbergbau, das Eisenhlittenwesen und die metallverarbeitende Industrie
in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts besonders rasch. Dies zog Arbeitskrafte von
aullerhalb an, fihrte zu sozialen Notlagen und nicht zuletzt zu einem Erstarken der Arbei-
terbewegung. Die Notwendigkeit einer strukturierten sozialen Versorgung — etwa bei Ar-
beitsunfallen oder Altersarmut — nahm deutlich zu. Zwar hatte die staatliche Sozialgesetz-
gebung der Bismarck-Ara, insbesondere die Kranken-, Unfall- und Rentenversicherung,
erste Strukturen geschaffen, deren Leistungen waren aber langst nicht bedarfsgerecht. Zu-
dem war die praktische Versorgung armer, kranker oder behinderter Menschen groBten-
teils auf die 6ffentliche Armenpflege oder auf nichtstaatlich organisierte Wohlfahrt ange-
wiesen. Auf 6ffentlicher Seite wurde 1893 in der Stadtverwaltung Siegen ein Armen-Amt
(Sozial- und Versicherungsamt) eingerichtet. Das Jugendamt der Stadt Siegen wurde 1919

14 Der Armutsbericht des Parititischen bezeichnet jede Person als einkommensarm, die mit ihrem Einkom-
men unter 60 % des mittleren Einkommens liegt (Der Paritatische, 2022).
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gegriindet und mit Aufgaben der ,Jugendpflege, Jugendfiirsorge und Jugendbewahrung”
betraut?®.

Fir die Entwicklung des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein ist es bedeutsam, dass
die Griindung des evangelischen Krankenhauses ,Bethesda“ in Freudenberg im Jahr 1859
zwar als ,Keimzelle der diakonischen Arbeit” im Kreis gelten kann'®. Im Unterschied zu
anderen protestantisch gepragten Regionen ergab sich daraus im Siegerland jedoch keine
vergleichbare Anstaltsgriindung, wie sie ab Mitte des 19. Jahrhunderts in Westfalen etwa
in Bielefeld (Bethel), Minden (Wittekindshof) oder Wetter (Vollmarstein) erfolgte. Soziale
Wohltatigkeit fand im evangelischen Bereich bis nach dem zweiten Weltkrieg vorwiegend
in den Kirchengemeinden statt.

Als erster Wohlfahrtsverband im heutigen Sinne wurde in der Region 1919 der Caritasver-
band gegriindet, wobei der Sozialdienst katholischer Frauen bereits seit 1913 bestand?!’.
Mitte der 1920er-Jahre begann die Arbeiterwohlfahrt (AWO) mit ihrer aktiven sozialen Ar-
beit im Siegerland. Eng verknupft mit der SPD und der Gewerkschaftsbhewegung wurden
ab 1925 Ortsausschiisse gebildet, die Bedirftige durch Angebote wie Nahstuben und Haus-
sammlungen unterstiitzten. Nach der Machtliibernahme durch die Nationalsozialisten
wurde die AWO 1933 verboten, ihre Einrichtungen geschlossen und Mitglieder verfolgt.

Mit der Machtergreifung durch die NSDAP veranderte sich auch der Sozialsektor im Kreis-
gebiet tiefgreifend®. Die nationalsozialistische ,Volksgemeinschaft“-ldeologie fihrte zur
Gleichschaltung der Wohlfahrtspflege. Freie Trager, insbesondere konfessionelle Einrich-
tungen, wurden unter Druck gesetzt oder verboten. Die Nationalsozialistische Volkswohl-
fahrt (NSV) Gbernahm zentrale Aufgaben der Armenpflege, der Jugendbetreuung und der
Gesundheitsfiirsorge. In dieser Zeit kam es auch zu einer rassistisch motivierten Ausgren-
zung und Verfolgung: Menschen mit Behinderungen, psychischen Erkrankungen oder ,ab-
weichendem® Verhalten wurden Opfer der sogenannten ,Euthanasie“-Programme. Zahl-
reiche Betroffene aus dem heutigen Kreisgebiet wurden zwangsweise sterilisiert oder in
die Euthanasieanstalt im hessischen Hadamar deportiert und dort ermordet!®. Der Sozial-
sektor wurde auch im Siegerland zu einem Instrument der Kontrolle und Ausgrenzung um-

15 Siehe: https://www.siwiarchiv.de/1919-bis-2019-100-jahre-jugendamt-der-stadt-siegen/

16 Siehe: https://www.diakonie-sw.de/fileadmin/contents/01_diakonie_suedwestfalen/diskurs_jubilaeum-
sausgabe_12 web__.pdf

17 Durchblick 1 (1987). S. 4.

18 Opfermann, U.: ,Wie trefflich lieRe sich diese fiir Erbkranke ausgeworfene Summe gebrauchen” Aspekte
aussondernder Sozialpolitik im Nationalsozialismus am Beispiel Siegerland-Wittgenstein, in: Siegener Bei-
trage. Jahrbuch fiir regionale Geschichte 7 (2002), S. 105-170.

19 Umfassende Informationen hierzu finden sich in Klee, 1983; Klee, 1985.
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funktioniert. Gleichzeitig bestand unter dem Druck des Krieges ein hoher Bedarf an sozia-
len Unterstitzungsleistungen —etwa fur Kriegswitwen, Waisen, Verletzte oder dltere Men-
schen.

Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs standen auch im Kreis Siegen-Wittgenstein Wie-
deraufbau und Versorgung von Fliichtlingen und Vertriebenen im Vordergrund. Zunachst
war die Versorgungslage katastrophal: Es fehlte Wohnraum, Lebensmittel waren knapp,
und viele Menschen waren traumatisiert. In dieser Notzeit formierten sich die Verbande
der Freien Wohlfahrtspflege erneut, dhnlich wie in der Weimarer Zeit, und gewannen
rasch an Bedeutung. Auf Grundlage eines Beschlusses der Kreissynode, das soziale Enga-
gement der evangelischen Kirche Gbergemeindlich zu organisieren, wurde 1947 die Innere
Mission in Siegerland und Wittgenstein e. V. gegriindet, aus der wenige Jahre spater die
Diakonie als értlicher Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege hervorging?®. Auch das
Deutsche Rote Kreuz (DRK)?! und der Deutsche Parititische Wohlfahrtsverband (1963)%?
organisierten sich in den Folgejahren auf Kreisebene als Spitzenverbande mit Mitgliedsor-
ganisationen.

Ab den 1950er-Jahren folgte der Wiederaufbau staatlicher und kommunaler Wohlfahrts-
strukturen im Rahmen des entstehenden westdeutschen Sozialstaats. Beférdert wurde
diese Entwicklung durch den 1953 gegriindeten Landschaftsverband Westfalen-Lippe
(LWL), der anstelle des friiheren Provinzialverbandes als hoherer Kommunalverband eine
zentrale Rolle bei der Planung und Finanzierung derjenigen sozialen Leistungsbereiche
Ubernahm, die als (iberortliche Aufgaben angesehen wurden.

Das Bundessozialhilfegesetz von 1961 stellte fir die Entwicklung des Sozialsektors in West-
deutschland einen weiteren wichtigen Meilenstein dar: Es verpflichtete Kommunen zu so-
zialen Leistungen fir alle Hilfebedurftigen und schuf neue Leistungsanspriiche fiir einzelne
Gruppen von hilfebedirftigen Menschen. Im Kreisgebiet wurden in dieser Zeit weitere
kommunale Sozialamter eingerichtet, Sozialwohnungen gebaut und Altenheime, vorwie-
gend in kommunaler Tragerschaft, errichtet. Der wirtschaftliche Aufschwung der Nach-
kriegszeit ermdglichte einen Ausbau 6ffentlicher Leistungen. Kindergarten, Beratungsstel-
len, Sozialstationen und Heime fiir Menschen mit Behinderungen entstanden. Die Sozial-
arbeit wurde professionalisiert; es entstanden erste Fachstellen fir Jugendhilfe, Altenhilfe
und psychosoziale Dienste.

20 Siche: https:/ /www.diakonie-sw.de/ueber-uns/geschichte/ sowie

21 Born, H., 1987: Fiir Sie vorgestellt: Deutsches Rotes Kreuz Kreisverband Siegerland e. V., Koblenzer StraB3e
148, 5900 Siegen (Interview mit Fritz Saimannshausen), in: Durchblick 2 (1987), S. 4.

22 Dittmann, A., 2001: Die Kreisgruppe Siegen-Wittgenstein/Olpe des Parititischen Wohlfahrtsverbandes — Von
den Anfingen 1963 bis zum professionellen Status 1999, in: Siegener Beitrige 6 (2001), S. 153-176.

16


https://www.diakonie-sw.de/ueber-uns/geschichte/

Im Siegerland entstand ein dichtes Netz an sozialen Einrichtungen?3. Dies galt zunehmend
auch fir den Bereich der Behindertenhilfe. Nicht zuletzt durch ein friihes Engagement in
diesem Bereich wurde insbesondere die Arbeiterwohlfahrt, nach dem Diakonischen Werk
im Kreis, zum zweitgroBten Wohlfahrtsverband des Kreises.

Ab den 1970er-Jahren trat zunehmend die qualitative Weiterentwicklung und Differenzie-
rung des Sozialsektors in den Vordergrund. Die kommunale Gebietsreform von 1975,
durch die der Kreis Siegen-Wittgenstein in seiner heutigen Form entstand, erméglichte
eine koordiniertere Sozialplanung. Die sozialen Dienste wurden weiter ausgebaut — etwa
im Bereich Familienhilfe, Erziehungsberatung oder Sozialpsychiatrie.

Gleichzeitig wurde der kommunale Sozialstaat differenzierter: Zielgruppen wie Alleinerzie-
hende, Langzeitarbeitslose oder behinderte Menschen riickten starker in den Fokus ge-
setzlicher Leistungen. Einrichtungen passten ihre Angebote an neue Bedarfe an. In dieser
Zeit wuchs auch die Zahl sozialer Fachkrafte im Kreis — insbesondere Sozialarbeiter:innen
und Pflegekrafte. Durch die Absolvent:innen der erziehungswissenschaftlichen Studien-
gdnge an der 1972 neugegriindeten Gesamthochschule Siegen waren nun auch in der Re-
gion vermehrt sozialpadagogische Fachkrafte verfligbar, die die 6rtliche Ausbaudynamik
im Sozialsektor unterstitzten.

Mit der Diskussion um die ,,neuen sozialen Bewegungen“ (z. B. Frauenbewegung, Behin-
dertenrechtsbewegung) kamen auch im Kreisgebiet Siegen-Wittgenstein erste Ansatze
selbstbestimmter Hilfeformen auf: Wohnprojekte, Selbsthilfegruppen und ambulante
Dienste als Alternative zur Heimunterbringung wurden entwickelt — nicht selten auch im
Konflikt mit den etablierten Strukturen. Die alternativen Projekte bestanden meist aus klei-
nen Selbsthilfevereinen oder Initiativen. Viele von ihnen organisierten sich im Deutschen
Paritatischen Wohlfahrtsverband (DPWV), der sich spater in ,Der Paritatische’ umbe-
nannte. Bis heute hat Der Paritatische —im Unterschied zu den anderen Spitzenverbanden
der Freien Wohlfahrtspflege — als Verband keine direkten Einrichtungstragerschaften im
Kreis Siegen-Wittgenstein ibernommen.

Ende der 1980er-Jahre verfiigte der Kreis Siegen-Wittgenstein Uber ein breit aufgestelltes
soziales Versorgungsnetz, das staatliche, kommunale, kirchliche und zivilgesellschaftliche
Elemente miteinander verband. Die freien Trager arbeiteten eng mit der kommunalen So-
zialverwaltung bzw. den tberértlichen Jugendhilfe- und Sozialhilfetragern zusammen; pri-
vatgewerbliche Anbieter waren im Bereich sozialer Dienste nahezu unbekannt.

23 Grundlage fiir die weiteren Ausfithrungen zur weiteren Entwicklung sind im Wesentlichen die Feldbeschrei-
bungen zur Behindertenhilfe, Pflege und Sozialpsychiatrie in Schadler u. a., 2021.
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Die 1990er-Jahre standen auch im Sozialsektor des Kreises Siegen-Wittgenstein zunachst
unter dem Zeichen der deutsch-deutschen Wiedervereinigung. Staatlicherseits wurde ver-
sucht, durch gesetzliche Verdanderungen in der Finanzierungssystematik zu einer effizien-
teren Mittelverwendung im Sozialsystem insgesamt zu gelangen. Im Ergebnis wurde in na-
hezu allen sozialen Hilfebereichen ein System von Leistungsvereinbarungen zwischen An-
bietern und Sozialleistungstragern eingefiihrt, das durch Vorgaben zur Qualitatssicherung
erganzt wurde. Die 1991 durch die KIHG-Reform erfolgte Kommunalisierung der Kinder-
und Jugendhilfe hat die Rolle des Kreises in diesem groRen Bereich deutlich ausgeweitet,
wahrend der LWL an Bedeutung eingebiifRt hat. Umgekehrt gelang es dem LWL, die bis
2003 mit den Kommunen geteilte Zustandigkeit flr Leistungen der Eingliederungshilfe fir
Menschen mit Behinderungen fast vollstandig an sich zu ziehen. Damit verbunden war das
Versprechen, den ambulanten Bereich des Hilfesystems stark auszubauen und so durch
personenzentrierte Hilfeplanung zur besseren Kostensteuerung in diesem Feld beizutra-
gen. In den Folgejahren kam es in beiden Leistungsbereichen im Kreis Siegen-Wittgenstein
zu einer erheblichen Ausweitung des Angebots (und der Kosten) sozialer Dienste — sowohl
in ambulanter als auch in stationdrer Form.

Eine zentrale Anderung fiir den Sozialsektor im Kreis Siegen-Wittgenstein erfolgte durch
die Einfihrung der Sozialen Pflegeversicherung (SGB XI) als flinfte Saule der Sozialversiche-
rung. Damit kam nicht nur ,frisches Geld’ in das 6rtliche Hilfesystem, sondern es fiihrte
auch zu strukturellen Veranderungen im Leistungsgeschehen. Es entstand im Kreisgebiet
eine immer rascher anwachsende Anzahl an ambulanten Pflegediensten, die zu einer deut-
lichen Verbesserung der ,Hauslichkeitsquote’ bei Pflegebediirftigen fihrte. Neu war, dass
viele dieser ,neuen’ Dienste eine privatgewerbliche Rechtsform annahmen. Zudem zog der
Kreis sich aus seiner Tragerverantwortung fir die Altenheime zuriick und konzentrierte
sich auf Aufgaben der Altenhilfe- und Pflegeplanung bzw. der Beratung.

Auch im Kreis Siegen-Wittgenstein war der Sozialsektor gefordert, auf politische und ge-
sellschaftliche Verdanderungen zu reagieren und flexible Antworten — etwa auf die Fliicht-
lingskrise 2015 oder andere Krisenphanomene — zu finden. Kennzeichnend fiir den Siege-
ner Weg war in den vergangenen Jahren die sozialpolitische Ausrichtung auf eine Starkung
partizipativer Formen der Sozialplanung, die leistungsbereichsibergreifend die verant-
wortlichen Akteure des Sozialsektors einbezieht.

2.3 Volkswirtschaftliche Bedeutung des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein

Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Sozialsektors auf kommunaler Ebene ist ver-
gleichsweise schwach erfasst und wird daher meist unterschatzt. Dies gilt sowohl im Hin-
blick auf die Beschaftigtenzahlen als auch in Bezug auf den materiellen und immateriellen
Beitrag zum kommunalen Wirtschaftsgeflige, den der Sozialbereich leistet. Gleiches trifft
auf das Innovationspotenzial des Sozialsektors zu. So weist das Kommunalprofil Siegen-
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Wittgenstein den hochsten Anteil an Gewerbeanmeldungen aller Sektoren im Erziehungs-
und Sozialbereich aus, subsumiert diesen Bereich jedoch an anderer Stelle unter die Sam-
melkategorie ,sonstige Dienstleistungen®, die mit 40,2 % den groRten Sektor bildet —ohne
weitere Differenzierung (Landesdatenbank NRW, 2023).

Die wenigen statistischen Daten, die sich zum Umsatz im Gesundheits- und Sozialwesen
finden, beziehen sich nahezu ausschlieRlich auf die nationale Ebene. Der Statista-Schat-
zung (2024)?* zufolge erwirtschaftete das Gesundheits- und Sozialwesen zusammen bun-
desweit einen Umsatz von ca. 160 Milliarden Euro. Dabei tragt in dieser Prognose das So-
zialwesen zusammen mit dem Heimbereich mit ca. 50 Milliarden Euro immerhin zu fast
einem Drittel dieses Betrages bei.

Von Interesse ware es zweifellos, Daten zur Umsatzentwicklung im Sozialsektor auf kom-
munaler Ebene systematisch zu erheben, auch um eine Zusammenschau der einzelnen Fel-
der zu ermdglichen und die Entwicklung differenzierter verstehen zu kdnnen.

Abbildung 1: Branchenumsatz Gesundheits- und Sozialwesen in Deutschland von 2012-2025
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Aufbereitete Daten zum Gesamtumsatz im Gesundheits- und Sozialwesen sind fir Kom-
munen in Nordrhein-Westfalen bislang nicht verfiigbar — also auch nicht fiir den Kreis Sie-
gen-Wittgenstein. Zieht man jedoch die nationalen Prognosedaten der oben genannten
Statistik heran, ergibt sich bei einem geschatzten Anteil des Kreises Siegen-Wittgenstein

4 https://de.statista.com/prognosen/ 1250864/ gesundheits-und-sozialwesen-umsatz-in-deutschland

19



am Bruttoinlandsprodukt (BIP) von ca. 0,3 % ein Gesamtumsatz des Gesundheits- und So-
zialwesens von rund 3,29 Milliarden Euro, davon etwa 750 Millionen Euro allein fiir das
Sozialwesen?.

Zur Erfassung des Beitrags des Sozialsektors zur Bruttowertschdpfung (BWS)?® liegen ei-
nige Daten auf nationaler Ebene und europdischer Ebene vor. Als Anhaltswert kann eine
Studie zur Sozialwirtschaft in Hessen aus dem Jahr 2013 27 herangezogen werden, die den
Anteil der Sozialwirtschaft an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschépfung auf Bun-
desebene mit 6,9 %28 beziffert. Aufgrund der Giberproportionalen Zuwachsrate des Sektors
ist von einem mittlerweile deutlich hoheren Wert auszugehen. Aktueller sind die Ergeb-
nisse der Prognos AG (Prognos 2021), die ein Berechnungsmodell fiir kommunale Wert-
schopfung erarbeitet und fiir einzelne Kommunen in Ostdeutschland angewendet hat?°.
Das sogenannte ,REGINA-Modell” bezieht den Sozialsektor explizit in die Berechnung ein;
eine Anwendung fur den Kreis Siegen-Wittgenstein steht jedoch noch aus.

25 Siehe: https://www.ihk-siegen.de/fileadmin/user_upload/Suedwestfalen_in_Zahlen_2024 final.pdf. Im
Hinblick auf die 6ffentliche Ausgaben im Sozialsektor des Kreises Siegen-Wittgenstein konnten folgende An-
gaben recherchiert werden: Fir Transferaufwendungen im Bereich der Kinder-, Familien und Jugendhilfe
verzeichnet der Kreishaushalt fiir das Jahr 2023 einen Betrag von rund 129 Mio. Euro. Ergdnzt um Leistungen
des Landesjugendamtes von etwa 77 Mio. Euro ergibt sich ein Gesamtbetrag von rund 206 Mio. Euro fir
Leistungen der Jugendhilfe. Fir MalRnahmen zur sozialen Teilhabe von erwachsenen Menschen mit Behin-
derungen (ca. 61 Mio. Euro), von Kindern und Jugendlichen mit Behinderung (ca. 7 Mio. Euro), zur Teilhabe
an Bildung (ca. 2 Mio. Euro) sowie zur Teilhabe am Arbeitsleben (ca. 22 Mio. Euro) wendete der Landschafts-
verband Westfalen-Lippe (LWL) im Jahr 2023 bezogen auf den Kreis Siegen-Wittgenstein insgesamt rund 92
Mio. Euro auf (LWL 2025). Die Ausgaben des Kreises fiir Kindertagesbetreuung beliefen sich im selben Jahr
auf etwa 58 Mio. Euro. Die bundesweiten Ausgaben fiir Pflegedienstleistungen nach SGB XI (ohne Geldleis-
tungen und Hilfsmittel) lagen 2023 bei insgesamt 28,25 Mrd. Fiir den Kreis Siegen-Wittgenstein liegen hierzu
keine spezifischen Daten vor. Legt man jedoch den 0.g. kommunalen BIP-Anteil des Kreises von etwa 0,3 %
zugrunde, ergibt sich ein rechnerischer Anteil von rund 100 Mio. Euro. Bereits aus den genannten Bereichen
ergibt sich somit ein beachtliches 6ffentliches Ausgabenvolumen von insgesamt etwa 500. Mio. Euro. Win-
schenswert fir einen tragfahigen Diskurs waren genauere statistische Daten.

26 Die Bruttowertschépfung aller in einer Region produzierten Waren und Dienstleistungen entspricht dem
im SNA 2008 definierten Begriff des ,gross value added at production price”. Sie ergibt sich, indem von der
Bruttowertschdpfung zu Herstellungspreisen die Gitersteuern (ohne Mehrwertsteuer und Importsteuern)
subtrahiert und die Giitersubventionen addiert werden. Das Bruttoinlandsprodukt (BIP) erhdlt man anschlie-
Rend durch Addition der Mehrwertsteuer und der Importsteuer. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Brutto-
wertsch%C3%B6pfung

27 Vgl. Prognos-AG (2021): SOZIO-OKONOMISCHE PERSPEKTIVE 2040 — Analyse und Bewertung der demo-
grafischen und wirtschaftlichen Perspektive 2040 fiir die Innovationsregion Mitteldeutschland.
https://www.iss-ffm.de/fileadmin/assets/veroeffentlichungen/downloads/Sozialwirtschaftsstudie_Hes-
sen__Teil_2.pdf

28 Bereits dieser Betrag ldge deutlich tiber dem Anteil der hessischen Finanzbranche an der gesamten Wirt-
schaftsleistung des Landes.

2 Siehe https://transformationsregion-mitteldeutschland.com/wp-content/uploads/2021/06/210629 Per-
spektive-2040.pdf
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2.4 Strukturelle Merkmale der Beschaftigungsentwicklung und im Sozialsektor des
Kreises Siegen-Wittgenstein

Vieles spricht dafiir, dass der soziale Dienstleistungssektor im Kreis Siegen-Wittgenstein —
wie insgesamt in Deutschland — ein dynamischer Wachstumsbereich ist. Die genaue Da-
tenlage hierzu ist jedoch unscharf. Ausgehend von einer nationalen Gesamtschau soll im
Folgenden dennoch versucht werden, sich einem etwas genaueren statistischen Profil des
Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein zu nahern:

Als Folge gesellschaftlichen Wandels — etwa im Arbeitsmarkt, durch demografische Ent-
wicklung, globale Krisen und veranderte Bilrgererwartungen an den Sozialstaat — kam es
in den vergangenen 20 Jahren bundesweit zu einer erheblichen Ausweitung sozialer
Dienstleistungsangebote. Diese betraf unter anderem den Ausbau der Pflege, der Kinder-
betreuung, der Hilfen zur Erziehung, der Rehabilitation sowie der Integration von Mig-
rant:innen. Der Anteil des Gesundheits- und Sozialwesens an der Gesamtzahl der Beschaf-
tigten betragt mittlerweile bundesweit 13 % und macht diesen Bereich mit rund 6 Millio-
nen Personen zum drittgréRten volkswirtschaftlichen Sektor3°. Begrenzt auf den Sozialsek-
tor lasst sich aus der Bundesstatistik fir 20213! eine Beschaftigtenzahl von rund 3 Millio-
nen errechnen3?, Dies bedeutet eine Gesamtzunahme der sozialversicherungspflichtig Be-
schéaftigten im Sozialsektor von 2008 bis 2021 um durchschnittlich 60 % (Hohendanner et
al., 2024, 10).

Beschaftigung im Sozialsektor nach Geschlecht

Der Anteil von Frauen an den Beschaftigten im sozialen Sektor liegt bundesweit bei etwa
80 %. Mit gut 54 % arbeitet die Mehrheit der Beschaftigten in Teilzeit, wahrend nur etwas
mehr als ein Viertel des Personals in Vollzeit tatig ist (Hohendanner et al., 2024, 18). Im
Pflegebereich ist der Anteil teilzeitbeschaftigter Krafte — zumindest im Kreis Siegen-Witt-
genstein — noch héher und lag sogar bei liber 65 %. Dahinter verbirgt sich nicht zuletzt die
Problematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie, insbesondere fiir Frauen. Diese ist
im sozialen Sektor in besonderer Weise relevant, da flexible Arbeitszeiten, Schichtdienst
und Wochenendarbeit dort weit verbreitet sind. Beides geht mit zusatzlichen Herausfor-
derungen fir die Gestaltung der Arbeitszeiten einher.

Arbeitskraftemangel, Abgange und Neueinstellungen

30 vgl. https://www-genesis.destatis.de/datenbank/online/statistic/48112/table/48112-0001

31 ygl. Statista 2024; sowie https://statistik.nrw/wirtschaft-und-umwelt/arbeit/sozialversicherungspflichtig-
beschaeftigte/sozialversicherungspflichtig-besch%C3%A4ftigte-am-nach-wirtschaftszweigen

32 Das heiRt, fast viermal so viel wie in der gesamten deutschen Automobilindustrie mit ihren rund 800.000
Arbeitspladtzen in Deutschland.
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Vielfaltige Daten und Analysen zeigen, dass das stetige Wachstum des Sektors — also der
Ausbau an Angeboten und Leistungen — trotz steigenden Bedarfs absehbar an sein Ende
gelangen wird. Grund ist der flichendeckende Fach- und Arbeitskraftemangel, der sich
mittlerweile in den meisten Branchen der deutschen Volkswirtschaft zeigt. Gleichwohl sind
es nach Berechnungen des IW K&In (Hickmann & Koneberg, 2022) aktuell die Hauptberufe
des sozialen Sektors — Sozialarbeit, Kinderbetreuung- und -erziehung, Alten- und Kranken-
pflege —, die unter die zehn Berufe mit den groRten Fachkraftellicken in Deutschland fallen
(Hohendanner et al., 2024, 20).

Der Beschaftigungsaufwuchs der vergangenen Jahre hat personalwirtschaftlich nicht nur
zu einer Erhéhung der Neueinstellungen, sondern hat auch zu einer Verringerung der Per-
sonalkontinuitat und auch zu einer erhéhten Personalfluktuation gefiihrt (Hohendanner et
al., 2024, 27). So hat sich die Zahl der Abgdnge im sozialen Sektor im Vergleich zum Basis-
jahr 2009 von 108.000 auf 241.000 im Jahr 2022 mehr als verdoppelt und damit den héchs-
ten Stand seit Beginn der Erhebung erreicht. Méglicherweise haben aufgrund der veran-
derten Arbeitsmarktlage so viele Beschaftigte wie nie zuvor gekiindigt — unter anderem,
um in Stellen mit besseren Arbeitsbedingungen zu wechseln. Die daraus resultierende
Fluktuation stellt flr Arbeitgeber vor allem einen Kostenfaktor dar, da Stellenausschrei-
bungen verfasst, Bewerbungsgesprache gefiihrt, neue Mitarbeitende eingearbeitet, Ver-
trage verlangert und Personalabgange organisiert werden mussen. Betriebe haben daher
ein grundsatzliches Interesse daran, bendtigte Arbeits- und Fachkrafte zu halten , gerade
wenn diese knapper werden und sie auf das betriebliche Erfahrungswissen ihrer Mitarbei-
ter:innen angewiesen sind (Hohendanner et al., 2024, 27). Diese Entwicklung wird in dhn-
licher Weise wohl auch fir die Situation im Kreis Siegen-Wittgenstein zutreffen.

Beschaftigungsstrukturen im Kreis Siegen-Wittgenstein

Laut dem aktuellen Kommunalprofil des Kreises Siegen-Wittgenstein lag die Gesamtzahl
der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten Ende 2024 bei rund 120.000 Personen.
Diese Zahl ist seit 2008 nahezu kontinuierlich gestiegen — allerdings unterschiedlich stark
in den vier zentralen Wirtschaftszweigen: verarbeitendes Gewerbe, Dienstleistungen,
Handel sowie Agrarwirtschaft und Bergbau®. Der Wirtschaftssektor mit den meisten Be-
schaftigten im Kreis Siegen-Wittgenstein ist laut des IHK-Berichts 2025 im breit gefassten

33 Die hier verwendete Gliederung orientiert sich an der viergegliederten Klassifikation der Wirtschafts-
zweige (WZ 2008) des Statistischen Bundesamtes. Der industrieller Sektor (verarbeitendes Gewerbe) um-
fasst Bergbau, verarbeitendes Gewerbe, Energie- und Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung
sowie das Baugewerbe. In Siegen beinhaltet dieser Bereich insbesondere den Maschinenbau. Zum Dienst-
leistungsbereich zahlen unter anderem die IT-Branche, freiberufliche, wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen, 6ffentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung, Erziehung und Unterricht sowie
das Gesundheits- und Sozialwesen. Der dritte Wirtschaftszweig umfasst Handel, Gastgewerbe und Verkehr.
Der vierte Zweig — Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Bergbau — ist quantitativ unbedeutend und
bleibt in dieser Betrachtung unberiicksichtigt.

22



Dienstleistungssektor tatig (40, 6 %), im Produzierenden Gewerbe (Industrie) waren es
38,6 %, im Sektor Handel, Gastgewerbe, Verkehr waren 20,6 % beschaftigt, in der Land-
und Forstwirtschaft nur 0,2 %. Der Bereich Gesundheits-, Erziehungs- und Sozialwesen ein-
schlieBlich der Pflege wird im statistischen Kommunalprofil von IT Nordrhein-Westfalen
noch in anderen Statistiken nicht gesondert ausgewiesen. Zieht man jedoch bundesweite
Vergleichsdaten heran, lasst sich fiir den Kreis Siegen-Wittgenstein ein aktuelle Beschaf-
tigtenzahl im Sozialsektor von etwa 20.000 Personen schatzen3*.

Die organisationsbezogene und personelle Erweiterung des Sozialsektors in Deutschland
verlief in den vergangenen Jahren von Handlungsfeld zu Handlungsfeld erkennbar unter-
schiedlich: Vergleichsweise gut dokumentiert sind die strukturellen Entwicklungen im Be-
reich der Pflege®>. Durch den Ausbau der ambulanten Infrastruktur sind in diesem Feld
zahlreiche Neugriindungen erfolgt. Die Zahl der ambulanten Pflegedienste ist innerhalb
von 20 Jahren um 45,1 % gestiegen: Gab es zum Jahresende 2001 noch 10.600 ambulante
Dienste, waren es Ende 2021 bereits 15.400. Gut zwei Drittel dieser Pflegedienste (67,8 %)
werden von privaten Tragern betrieben. lhre Zahl stieg von 5.500 im Jahr 2001 auf 10.400
im Jahr 2021. Kontinuierlich gesunken sind dagegen die Anteile freigemeinnutziger Trager
(zuletzt 30,8 %) und offentlicher Trager (1,3 %).

Diese Entwicklung im Bereich der (Alten-)Pflege ging mit groRBen Personalzuwachsen ein-
her: Zum Jahresende 2021 waren in Deutschland 442.900 Personen bei ambulanten Pfle-
gediensten beschéftigt — ein Anstieg von 134 % gegeniiber 2001 (189.600 Personen) (Sta-
tistisches Bundesamt, 2023). Auch die Zahl der Pflegebedirftigen, die durch solche Dienste
versorgt wurden, stieg im selben Zeitraum um 141 %. Die Zahl der Beschaftigten in Pflege-
heimen nahm ebenfalls zu — wenn auch weniger stark — und stieg um 71 % von 475.400
Personen im Jahr 2001 auf 814.000 Personen im Jahr 2021. Parallel dazu erhéhte sich auch
die Zahl der dort betreuten Pflegebediirftigen: Die Zahl der vollstationar versorgten Per-
sonen stieg um 31 % auf 793.000 zu.

Fir den Kreis Siegen-Wittgenstein weisen die Pflegebedarfsplane Angaben zur Beschafti-
gungsentwicklung im Pflegebereich aus. Demnach ist die Anzahl der qualifizierten sozial-
versicherungspflichtig Beschéftigten in der Pflege von 2014 (1.683) bis 2021 (2.249) um
33,63 % gestiegen. Allerdings ist ab 2022 ein erheblicher Riickgang der Beschaftigten in

Zu den Zahlen der IHK Siegen siehe: https://www.ihk-siegen.de/fileadmin/user upload/UEberblick in Zah-
len 2025.pdf,

Das Kommunalprofil | zu Siegen-Wittegenstein der IT NRW 2025 siehe unter: https://statis-
tik.nrw/sites/default/files/municipalprofiles/105970.pdf?utm source=chatgpt.com

34 Hier handelt es sich um eine begriindete Schitzung, basierend auf eigenen Recherchen zu Beschifti-
gungszahlen lokaler Sozialer Dienste (Bezogen auf Berufe im Sozial- und Erziehungswesen, Pflege und psy-
chosoziale Berufe im Gesundheitsbereich)

35 vgl. https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2023/05/PD23_N029_23.html
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der Siegen Altenpflege dokumentiert (minus 200 Personen) und gleichzeitig ein kontinu-
ierlicher Anstieg in der Krankenpflege3®. Die Anzahl der geringfligig Beschéftigten hat sich
im gleichen Zeitraum von 177 auf 327 Personen (2023) fast verdoppelt und ist moglicher-
weise Ausdruck des sich ausweitenden Fachkraftemangels (Hohendanner et al., 2024,
48)%7.

Nach dem Bereich der Altenpflege ist die Kinderbetreuung und -erziehung der Bereich mit
der groBten Zunahme an Beschaftigten. Der politisch gewollte Ausbau der Angebote zur
Kindertagesbetreuung hat zur Erweiterung der Betreuungszeiten und des Personenkreises
der unter 3-Jahrigen geflihrt. Dies resultierte in zahlreichen Neugriindungen von Kinderta-
gesstatten und einem Aufwuchs der Beschaftigtenzahlen von 2008 bis 2021 um 83 % bun-
desweit. Zudem erfolgt ein Ausbau der sogenannten Kindertagespflege, der an das bereits
bestehende Konzept der Tagesmutter anknlpfte. Fiir den Kreis Siegen-Wittgenstein kann
von einer dhnlichen Entwicklung ausgegangen werden.

Auch in allen anderen Bereichen des Sozialsektors ist seit 2004 ein deutlicher Personalzu-
wachs in sozialen Einrichtungen und Diensten zu verzeichnen. Allerdings lagen die Steige-
rungsraten meist ,,nur“ bei maximal 60 % (Hohendanner et al., 2024, 11 ff.). In diesem Zu-
sammenhang standen Sozialunternehmen vor der Herausforderung, die neu hinzukom-
menden Mitarbeiter:innen in die jeweiligen Organisationsabldaufe zu integrieren. Dies er-
klart die teils intensiven Organisationsentwicklungsprozesse, die in den Befragungen im-
mer wieder thematisiert wurden.

Insgesamt kann seit Anfang des Jahrtausends von einem breiten Ausbau sozialer Angebote
gesprochen werden. Die Entwicklung der Beschaftigtenzahlen unterstreicht zugleich den
stabilisierenden Charakter der Sozialwirtschaft fir die gesamtwirtschaftliche Konjunktur:
Im Zeitverlauf — auch wahrend rezessiver Phasen — erwies sich die Sozialwirtschaft als be-
deutende Wachstumsbranche auf dem Arbeitsmarkt, in der kontinuierlich neue Stellen ge-
schaffen wurden.

Verteilung der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten in Sozial- und Gesundheitsbe-
rufen auf einzelne Tatigkeitsfelder

Hohendanner et al. (2024) haben Daten zur Verteilung der sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten in Sozial- und Gesundheitsberufen auf einzelne Tatigkeitsfelder zusammenge-
stellt. Deutschlandweit stellt innerhalb des sozialen Sektors die Kinderbetreuung und -er-

36 7u den kreisbezogenen Daten siehe die Pflegebedarfsplane 2023 und 2025 des Kreises Siegen-Wittgen-
stein, file:///C:/Users/Johannes%20Sch%C3%A4dler/Downloads/Pflegebedarfsplan_Siegen-Wittgen-
stein_2025.PDF

37 Die Anzahl der ehrenamtlich titigen Personen wird weder auf Bundes-, Landes- oder Kommunalebene in
der Pflege systematisch erfasst.
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ziehung die grofBte Beschaftigungsgruppe dar. An zweiter Stelle folgt die Altenpflege, ge-
folgt von der Gesundheits- und Krankenpflege, der Sozialarbeit bzw. Sozialpadagogik sowie
den heil- und sonderpadagogischen Berufsgruppen.

Abbildung 2: Verteilung Sozialer Dienste nach Feldern in Deutschland 2021 (Aus: Hohendanner
u. a., 2024)

Verteilung Sozialer Dienste nach Feldern in Deutschland 2021
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Diese Verteilung wird in dhnlicher Weise wohl auch fiir die Situation im Kreis Siegen-Witt-
genstein zutreffen.

3. Strukturelle Merkmale des Sozialsektors im Kreis Siegen-Witt-
genstein

Um einen Uberblick {iber die Felder der Sozialen Arbeit zu gewinnen und diese systema-
tisch darzustellen, wurde eine Strukturanalyse durchgefiihrt, die im Februar 2024 abge-
schlossen wurde®®. Nach einem quantitativen Uberblick mit Hinweisen zur geografischen
Verteilung der Geschaftsstellen der Organisationen im Kreisgebiet folgen Daten zu Rechts-
formen, Verbandszugehorigkeiten und zur Situation in einzelnen Hilfefeldern. Der Ab-
schnitt schlieRt mit einem Zwischenfazit zur Struktur des Sozialsektors im Kreis Siegen-
Wittgenstein.

38 https://zpe.uni-siegen.de/social-entrepreneurship/wp-content/uploads/sites/4/2024/05/Forschungsbe-
richt-Strukturanalyse.pdf
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3.1 Anzahl und Struktur der sozialen Dienstleistungsorganisationen

Mit Stand vom 07.02.2024 konnten fiur den Kreis Siegen-Wittgenstein insgesamt 778 sozi-
ale Dienstleistungsorganisationen und Angebote ermittelt werden, die dem sozialen Sek-
tor zugeordnet werden kénnen. Darin enthalten sind sowohl Anbieterorganisationen als
auch ihnen zugeordnete Stellen, in denen Dienstleistungen erbracht werden. Letztere wer-
denim Folgenden als ,,Angebote” bezeichnet. Die Gesamtzahl von 778 Sozialunternehmen
und Angeboten ist als begriindeter Annaherungswert zu verstehen; moglicherweise ist die
tatsachliche Anzahl hoher. Mitgezahlt wurden neben den Kindertagesstatten auch koordi-
nierende Stellen wie Geschaftsstellen von Verbanden oder groBeren Tragerorganisatio-
nen. AuBerdem umfasst die Zahl 243 Tageseltern und 93 Berufsbetreuer:innen. Diese Ein-
zelpersonen wurden aufgrund datenschutzrechtlicher Vorgaben nur zusammengefasst er-
mittelt; entsprechende Daten wurden nicht weiterbearbeitet. Die Gruppe freiberuflich ta-
tiger Personen im psychosozialen Bereich — etwa Supervisor:innen, Coaches oder im Con-
sulting tatige Fachkrafte — konnte nicht eindeutig quantitativ erfasst werden und wurde
daher nicht in die Analyse einbezogen. Die Analyse bezieht sich im Weiteren auf 442 Da-
tensatze zu Organisationen der Sozialwirtschaft im Kreis Siegen-Wittgenstein.

In der Strukturanalyse wurde zwischen Anbietern und Angeboten sozialer Dienste unter-
schieden. Anbieter sind jene Organisationen, die rechtlich eigenstandig sind und einen
oder mehrere soziale Dienste anbieten. Davon abgegrenzt werden Angebote, die Giber
eine eigene Organisationsstruktur verfiigen, rechtlich jedoch zu einer Gbergeordneten Tra-
gerorganisation gehoren. Angebote sind demnach die Organisationseinheiten, in denen
die sozialen Dienstleistungen tatsachlich erbracht werden. Von den 442 analysierten Sozi-
alorganisationen konnten 148 (33 %) der Kategorie der rechtlich eigenstandigen Anbieter-
organisationen und 294 (67 %) der Kategorie der Angebote zugeordnet werden.

Abbildung 3: Aufteilung der Anbieter und Angebote

Aufteilung der Anbieter und Angebote (N=442)

33%
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= Angebot Anbieter

Soziale Dienstleistungsorganisationen nach Hilfefeldern
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Die ermittelten 442 sozialen Dienstleistungsorganisationen sind in verschiedenen Feldern
der Sozialen Arbeit titig. Abbildung 4 gibt einen Uberblick tiber die priméare Verortung der
Unternehmen in verschiedenen sozialen Handlungsfeldern. Dabei zeigt sich, dass insbe-
sondere die groReren Holdings feldlibergreifend tatig sind; daher wirkt der diesbeziiglich
niedrige Wert (3 %) auf den ersten Blick etwas irritierend.

Abbildung 4: Anbieter und Angebote nach Feldern

Anbieter und Angebote nach Feldern (N=442)
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Fast die Halfte (45 %) aller sozialen Dienstleistungsorganisationen (201 von 442 Diensten)
im Kreis Siegen-Wittgenstein kann dem Bereich der Kindertagesbetreuung zugeordnet
werden. Etwas Uber 25 % (118 Dienste) sind priméar im Feld der Pflege zu verorten. Ca.
10 % (40 Dienstleistungsorganisationen) sind schwerpunktmaRig im Feld der Jugendhilfe
tatig. Weitere 8 % (37 Organisationen) sind eindeutig dem Bereich der Sozialpsychiatrie
zuzuordnen. 7 % (32) aller Organisationen engagieren sich primar in der Behindertenbhilfe.
Ca. 3 % (14 Organisationen) sind feldlbergreifend tatig und nicht eindeutig einem Feld zu-
zurechnen.

Strukturen der Kindertagesbetreuung

Die bundesweiten Anstrengungen zum Ausbau der Kindertagesbetreuung mit Zuwachsen
von Uber 80 % seit 2010 haben dieses Feld auch im Kreis Siegen-Wittgenstein zu einem der
grolten sozialen Aufgabenfelder gemacht. Im Kreisgebiet konnten bei der Strukturanalyse
insgesamt 208 Kindertagesstatten (Stand: 01.06.2023) ermittelt werden, die zusammen
6.904 Betreuungsplatze vorhalten. Zudem wurden 134 Kindertagespflegepersonen (Stand:
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20.06.2023) erfasst, die insgesamt etwa 800 Kinder betreuten’. Diese verteilen sich mit
426 Platzen auf die Stadte und Gemeinden im Kreis und mit 372 Platzen auf die Kreisstadt
Siegen. Insgesamt ergibt sich daraus ein Betreuungsangebot fiir 46,4 % (4.270) aller Kinder
unter drei Jahren (U3).

Abbildung 5 gibt einen Uberblick Giber die Tragerstrukturen der Kindertagesstitten im
Kreis Siegen-Wittgenstein, unterteilt nach der Art der Tragerschaft, die den jeweiligen Tra-
gerschaftstypen zugeordnet werden. Der liberwiegende Teil (85 %) der Einrichtungen ge-
hort einem Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege an. Die Tragerlandschaft ist ge-
pragt von wenigen groflen Organisationen und einer Vielzahl kleinerer Einrichtungen, die
keiner Gbergeordneten Organisationsstruktur angehoren. Zwar wird das Feld kreisweit zu
einem groRen Teil von Einrichtungen der AWO Kreis Siegen-Wittgenstein (32 %) und dem
Tragerverbund der Evangelischen Kindertageseinrichtungen im Kirchenkreis Siegen-Witt-
genstein (EKIS) (28 %) dominiert, doch Kindertagesstatten in 6ffentlicher Tragerschaft er-
gdnzen das lokale Angebot nur noch vereinzelt — konkret nur in der Stadt Kreuztal.

Abbildung 5: Kindertagesstéatten im Kreis Siegen-Wittgenstein (Verteilung nach Tragerschaft)

Kindertagesstatten im Kreis Siegen-Wittgenstein
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Es ist von Interesse, wie sich die einzelnen Angebote und Anbieter in den Kommunen des
Kreises verteilen. Die meisten Dienste befinden sich erwartungsgemaR in der Kreisstadt
Siegen. Wilnsdorf, Netphen, Kreuztal und Bad Berleburg weisen eine hohere Anzahl an So-
zialen Diensten auf als die Ubrigen Kreiskommunen. Von diesen Kommunen heraus wer-
den moglicherweise Versorgungsleistungen fiir die umliegenden Gemeinden (ibernom-
men. Dennoch ist davon auszugehen, dass die Versorgungsdichte sozialer Dienste in den
landlichen Regionen geringer ist als in der Kreisstadt Siegen.

Abbildung 6: Anbieter und Angebote nach Feld und Standort

Anbieter und Angebote nach Feld und Standort (N=442)
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Holding-Strukturen

Aufschlussreich erscheint es, die vorgefundene Struktur der Sozialunternehmen weiter da-
hingehend zu analysieren, ob bzw. in welchem MalRe sich die Tragerschaften von Angebo-
ten auf wenige ,grof3e’ Anbieterorganisationen konzentrieren. Zur Kennzeichnung dieser
groRen Anbieterorganisationen benutzen wir den Begriff der ,Holding’. Mit Holdings mei-
nen wir Sozialorganisationen, die zehn und mehr soziale Angebote betreiben. Abbildung 7
zeigt, dass 88 % der Angebote im Rahmen einer Holding organisiert sind. Bezieht man diese
Daten auf die Frage nach dem Innovationspotenzial der groRen Holding-Struktur versus
der ,kleineren’ rechtlich eigenstandigen Anbieterorganisationen, so sind die vorliegenden
Einschatzungen in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht eindeutig. Wahrend einer-
seits die weniger ausgepragten Unternehmenshierarchien und kirzeren Entscheidungs-
wege der kleineren Anbieterorganisationen betont werden, wird andererseits auf die ho-
here Risikofahigkeit und Kapitalkraft groerer Unternehmen verwiesen (Viehweg 1997).
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Abbildung 7: Angebote und Anbieter nach Holdingstrukturen

Angebote und Anbieter nach Eigenstandigkeit (N=431)
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3.2 Rechtsformen sozialer Dienstleistungsorganisationen

Innovationen im Sozialwesen finden Gberwiegend innerhalb oder durch soziale Dienstleis-
tungsorganisationen statt, die professionell tatige Personen beschaftigen. Diese Organisa-
tionen werden hier als Sozialunternehmen gefasst. Sozialunternehmen benétigen entspre-
chende Rechtsformen, um vertragsfahig zu werden. Dies ist auch die Voraussetzung, damit
ihnen Finanzmittel zuerkannt werden und sie als Arbeitgeber flir Personal fungieren kén-
nen, das die angebotenen Leistungen erbringt. In welcher Rechtsform eine Dienstleis-
tungsorganisation tatig ist bzw. welche Rechtsform bei Neugriindungen gewahlt wird, er-
klart sich aus den gegebenen Rahmenbedingungen des jeweiligen Handlungsfeldes. Vor
allem aber ist es eine Entscheidung der jeweils konkret Verantwortlichen im Entwicklungs-
verlauf einer Organisation, die deren Selbstverstandnis widerspiegelt. Es besteht die An-
nahme, dass sich die Okonomisierungsprozesse im Sozialbereich auf die Rechtsformen und
den Organisationstyp von Sozialunternehmen ausgewirkt haben.

Generell kdnnen im Unternehmensrecht privatrechtliche Formen von 6ffentlich-rechtli-
chen Formen abgegrenzt werden. Zu den 6ffentlich-rechtlichen Unternehmensformen ge-
horen die ,Anstalten des 6ffentlichen Rechts’ (§ 114a GO NRW, z. B. ARD, ZDF, Sparkassen,
staatliche Banken wie die KfW), ,Kérperschaften’ (§ 4 Abs.1 SGB V, z. B. Bund, Lander, Ge-
meinden, Krankenkassen) sowie staatliche Stiftungen (§ 24 StiftBTG, z. B. Stiftung Um-
welt). Privatrechtliche Formen von Organisationen in der Sozialwirtschaft sind Vereine
(§ 54 BGB), Gesellschaften (§ 705 BGB) und private Stiftungen (§ 4 StiftBTG).
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Wenn Dienstleistungsorganisationen die Form eines Vereins wadhlen, missen sie be-
stimmte Vorgaben des Vereinsrechts erfiillen und kdnnen sich dann beim ortlichen Amts-
gericht als Verein eintragen lassen. Wird der Satzungszweck des eingetragenen Vereins
(e.V.) gemal § 21 BGB als ,gemeinnutzig’ anerkannt, wird das Sozialunternehmen steuer-
rechtlich privilegiert und darf seinerseits Spendenbescheinigungen ausstellen. Die jewei-
lige Auspragung der Gemeinnutzigkeit ist in § 52 AO geregelt.

Im Hinblick auf die Gesellschaftsform kdnnen Personengesellschaften von Kapitalgesell-
schaften unterschieden werden. Wenn Sozialunternehmen die Form einer Personengesell-
schaft wahlen, handelt es sich dabei i. d. R. um sogenannte Gesellschaften birgerlichen
Rechts (GbR) gemal § 705 BGB. Eine Mischform aus Kapitalgesellschaft und gemeinniitzi-
gem Verein bildet die sogenannte gemeinniitzige Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(gGmbH) gemaR § 4 GmbHG, die die Vorteile der steuerrechtlichen Gemeinnitzigkeit mit
reduzierter Haftungspflicht fir die Geschaftsfilhrung verbindet. Mit der Rechtsform der
gGmbH sind im Vergleich zur e. V.-Konstruktion aufwandigere jahrliche Berichts- und Pri-
fungspflichten sowie erhebliche Kosten verbunden.

Vor allem bei groRen Tragern der Sozialen Arbeit findet sich auch die Form einer Holding.
In einer Holding werden die Einrichtungen und Dienste in verschiedenen Rechtsformen
zusammen organisiert, wobei als ,Dach’ meist die Form eines eingetragenen Vereins
(e. V.). gewahlt wird, in der verschiedene gGmbHs und ggf. Organisationen in anderen
Rechtsformen zusammengefasst sind. In der Entwicklung von Holdings kann sich auch eine
zunehmende Konzentration des Angebots sozialer Dienste bis hin zur Monopolisierung der
Versorgungsstrukturen widerspiegeln.

Auch die ,private Stiftung’ (§ 80 BGB) kann als zusammenfassende oder ergdnzende
Rechtsform fir einzelne Angebote von Sozialunternehmen gewahlt werden. Aufmerksam-
keit erfahrt in jliingerer Zeit auch wieder die Rechtsform der ,Genossenschaft’, etwa im
Bereich innovativer Wohnungsbauinitiativen (Elsen, 2012; Wdéhrle et al., 2019).

Bedingt durch politische Entscheidungen und konkrete Veranderungen in der Finanzie-
rungslogik haben sich seit den 1990er-Jahren vermehrt Sozialunternehmen gegriindet, die
privatgewerblich ausgerichtet sind. Dies gilt v. a. im Bereich der ambulanten und stationa-
ren Pflege. Privatgewerblich tatige Anbieter kdnnen die Rechtsform einer Gesellschaft mit
beschrankter Haftung (GmbH) gemall § 4 GmbHG oder einer Gesellschaft birgerlichen
Rechts (GbR) gemal § 705 BGB aufweisen oder auch Unternehmergesellschaften (UG) ge-
maRk § 5a GmbHG sein, wenn es sich um relativ kleine Organisationen handelt. Sie kdnnen
aber auch, wie insbesondere im Bereich der stationdren Pflege, in Form von Kapitalgesell-
schaften verfasst sein. Zudem gibt es eine Reihe von Bereichen der Sozialen Arbeit, in de-
nen Professionelle mit verschiedenen Qualifikationen freiberuflich nach § 18 Abs. 1 S.1
EStG tatig sind. Dies kdnnen Tatigkeiten u. a. in der Kindertagesbetreuung, in der Erwach-
senenbildung, Organisationsberatung, Supervision, allgemeinen Lebensberatung oder
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auch in der rechtlichen Betreuung sein. Die freiberuflich Selbstandigen arbeiten fachlich
und wirtschaftlich alleinverantwortlich sowie erwerbsorientiert.

Sozialunternehmen kénnen verschiedene rechtliche Formen aufweisen, die sich auf den
allgemeinen rechtlichen Status, den steuerrechtlichen Status, auf die internen Regelungen
zur Haftbarkeit, aber auch auf die Struktur der Unternehmensfiihrung auswirken. Im Zuge
der Okonomisierungstendenzen, quantitativen Ausbau und Unternehmenskonzentration
kann angenommen werden, dass sich zunehmend Rechtsformen durchgesetzt haben, die
die Logik der Vereinstragerschaft zwar nicht aufgehoben, aber durch marktgangigere Mo-
delle — etwa ausgegriindete gGmbHs oder hybride Mischformen — ersetzt haben.

Im Rahmen der Untersuchung konnten insgesamt 148 Anbieter festgestellt werden, die
rechtlich selbststandig sind. Weitere 13 kénnen im Rahmen einer Holdingstruktur rechtlich
eigenstandig agieren. In Abbildung 8 wird daher von einer Grundgesamtheit von 161 Or-
ganisationen ausgegangen. Die Abbildung zeigt die Verteilung der Rechtsformen der sozi-
alen Unternehmen im Kreis Siegen-Wittgenstein.

Abbildung 8: Anbieter nach Rechtsform

Anbieter nach Rechtsform (N=161)
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K.d.6.R. mEa—— 4%
GmbH I 11%
gGmbH NI 11%
GbR e 6%
Stiftung T 1%
GmbH & Co. KG mm 2%
SE m 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Demnach sind im Kreis Siegen-Wittgenstein knapp 48 % der Sozialunternehmen (78 von
161) in der Rechtsform des ,,eingetragenen Vereins“ (e. V.) verfasst und als ,,gemeinnitzig”
anerkannt. Zusammen mit der ebenfalls ,gemeinnitzig’ verfassten Form der gGmbH, die
knapp 11 % der Organisationen (17) gewahlt haben, macht der gemeinnitzige Bereich et-
was mehr als die Hélfte aller Organisationen (95 von 161) aus. Bei den privaten Unterneh-
men sind besonders die Formen der GmbH (14 %) und der GbR (6 %) zu nennen. Eine er-
hebliche Rolle spielen auch die Kérperschaften des offentlichen Rechts (14 %). Dies liegt
vor allem an den Kindertagesstatten in kirchlicher Tragerschaft sowie an den sozialpsychi-
atrischen Diensten in 6ffentlicher Tragerschaft.
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Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass in der jlingeren Vergangenheit in der Breite des
Sektors keine nennenswerte Verschiebung von gemeinniitzigen zu gewerblichen Rechts-
formen stattgefunden hat. In einigen Bereichen, wie der Kindertagespflege oder haushalts-
nahen Hilfen, sind jedoch neue privatgewerbliche betriebene Angebote hinzugekommen.

Rechtsformen nach Feldern

Fir die hier vorgenommene Strukturanalyse interessiert auch die Frage, ob und wie sich
die Rechtsform der sozialen Dienstleistungsorganisationen in den verschiedenen Feldern
unterscheidet. Dabei zeigt Abbildung 9 die Unterschiede nach Feldern.

Abbildung 9: Anbieter nach Feld und Rechtsform

Anbieter nach Feld und Rechtsform (N=161)
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Sozialpsychatrie Jugendhilfe/HZE Pflege

Besonders die Anzahl der Unternehmen in der Rechtsform des e. V. sticht hier erneut her-
vor. In den meisten Feldern ist dies die bedeutendste Rechtsform. Bei den Kérperschaften
des offentlichen Rechts lassen sich vorwiegend Kitas und Pflegeorganisationen finden. Die
Bedeutung kirchlicher und kommunaler Tragerschaft spiegelt sich hier wider. Im Bereich
der Pflege dominiert die Rechtsform der e. V., wird jedoch — nach den Kérperschaften —
bereits von privatgewerblichen GmbHs gefolgt. Zahlreiche Privatunternehmen in Form
von GmbHs finden sich auch in der Jugendhilfe. Die gGmbH hingegen hat zwar etwas we-
niger Bedeutung, stellt jedoch insbesondere in der Jugendhilfe — neben den gewerblichen
GmbHs — eine relevante GroRe dar. Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Rechts-
formen mit gemeinnitzigem Zweck, das heifldt die Formen der gGmbH und des e. V., vor-
herrschend sind. Dies lasst sich einerseits historisch, andererseits durch steuerliche Be-
glinstigungen erklaren. Es zeigt sich, dass besonders in den Feldern der Pflege, aber auch
in der Jugendhilfe im Kreis Siegen-Wittgenstein das Aufkommen privatgewerblicher Trager
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zu einer relevanten Verdanderung der Anbieterstrukturen im Sinne des Welfare-Mix (s. 0.)
gefuhrt hat.

3.3 Tragerbezogene Merkmale des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein

Angebotskonzentration in einer pluralen Tragerlandschaft

Von Interesse war es, Erkenntnisse Uber die quantitative Verteilung der Angebote auf die
einzelnen Anbieterorganisationen zu gewinnen. Abbildung 10 untermauert die Annahme
einer deutlichen Angebotskonzentration. Der linke Kreis stellt dabei die Gesamtheit aller
grofRen Anbieter im Vergleich zu den restlichen Anbietern dar. Der rechte Kreis zeigt die
Verteilung der Angebote auf die librigen Anbieter. Acht Anbieterholdings tragen demnach
234 (54 %) der sozialen Angebote im Kreis Siegen-Wittgenstein. Die 144 kleineren Anbieter
teilen sich die Tragerschaft der Gbrigen 200 (46 %) sozialen Angebote und verantworten
dabei meist einen Dienst — in wenigen Fallen auch zwei. Die acht Anbieterholdings sind im
Schnitt flr etwa 30 Angebote verantwortlich.

Trotz der relativ starken Blindelung vieler Angebote bei groBen Tragerorganisationen lasst
sich angesichts der Vielzahl kleiner Anbieterorganisationen mit guten Griinden von einer
deutlich ausgepragten Tragerpluralitdt im Kreis Siegen-Wittgenstein sprechen.

Abbildung 10: Verteilung sozialer Dienstleistungsangebote nach Tragerorganisationen

Verteilung sozialer Dienstleistungsangebote (N=433) nach
Tragerorganisationen (N=152)
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Art der Tragerschaft der sozialen Dienstleistungsorganisationen

Die insgesamt erfassten 442 sozialen Dienstleistungsorganisationen im Kreis Siegen-Witt-
genstein lassen sich verschiedenen Tragerarten zuordnen, die die Struktur des deutschen
Wobhlfahrtsstaates kennzeichnen. Ein Uberblick iiber diese Verteilung findet sich in Abbil-
dung 11.

Abbildung 11: Angebote nach Art der Tragerschaft

Angebote nach Art der Tragerschaft (N=442)
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Betrachtet man die Verteilung der sozialen Dienste nach Tragerschaft, so lasst sich zu-
nachst feststellen, dass sich rund 80 % der Dienste (354) in freigemeinnutziger Trager-
schaft befinden. Etwa 12 % der Dienste (51) sind privatgewerblich organisiert, wahrend
sich 8 % (37) in kommunaler Tragerschaft befinden. Diese Zahlen verdeutlichen insbeson-
dere den hohen Anteil an privaten Anbietern im Bereich der Pflege. Von den freigemein-
nltzig organisierten Diensten gehoren etwa 89 % einem Spitzenverband der Freien Wohl-
fahrtspflege an, rund 10 % sind keinem Spitzenverband zugeordnet.

Dienstleistungsorganisationen nach Spitzenverbandszugehorigkeit

Im Kreis Siegen-Wittgenstein sind finf Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege mit
sozialen Dienstleistungsangeboten vertreten, die jeweils von ihren Mitgliedsorganisatio-
nen erbracht werden. Neben den Mitgliedsorganisationen der Freien Wohlfahrtspflege
gibt es jedoch auch zahlreiche Organisationen, die keinem Spitzenverband angehdren.
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Abbildung 12: Angebote nach Zugehorigkeit zu Spitzenverband

Angebote nach Zugehorigkeit zu Spitzenverband (N=442)
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Abbildung 12 zeigt die Verteilung der Zugehorigkeit zu einem Spitzenverband. Demnach
ist die Diakonie mit 27 % (120 von 442 Angeboten) der Spitzenverband mit den meisten
Mitgliedsorganisationen. Dies lasst sich sicherlich auf die protestantisch gepragte Tradition
des Kreises zurlckfuhren. Die industrielle Pragung des Kreises Siegen-Wittgenstein konnte
erklaren, weshalb die Arbeiterwohlfahrt mit 74 Angeboten (17 %) ebenfalls eine starke Po-
sition im Kreis der Spitzenverbande einnimmt. 23 % aller sozialen Dienstleistungsorganisa-
tionen (108) haben keine Spitzenverbandszugehorigkeit. Unter diesen Organisationen be-
finden sich neben den privatgewerblichen Tragern auch zahlreiche kleinere Organisatio-
nen mit anerkannter Gemeinniitzigkeit, die sich bewusst gegen eine Spitzenverbandszu-
gehorigkeit ausgesprochen haben. Der Paritatische Wohlfahrtsverband vertritt Gberwie-
gend ,kleinere’ Trager (13 %) aller Anbieter und Angebote (57), die nicht zu den kirchlichen
oder anderen Tragern der Freien Wohlfahrt gehoren. Zur Caritas gehéren 12 % (53 von
442) der Sozialorganisationen. Rund 8 % (34) der sozialen Dienstleistungsorganisationen
im Kreis Siegen-Wittgenstein sind Mitglieder des Deutschen Roten Kreuzes.

Anbieter und Angebote nach Feld und Spitzenverbandszugehdorigkeit

Die Bedeutung der einzelnen Spitzenverbande in den verschiedenen Feldern der Sozialen
Arbeit im Kreis Siegen-Wittgenstein lasst sich aus Abbildung 13 ablesen. Die Spitzenver-
bande mit ihren sozialen Angeboten engagieren sich mit deutlichen Schwerpunkten in un-
terschiedlichen sozialen Handlungsfeldern. Fiir alle Verbande hat der Bereich der Kinder-
tagesbetreuung eine sehr grolRe Relevanz, wobei die meisten Kitas mit Abstand von der
Diakonie bzw. der AWO getragen werden. Quantitativ betrachtet stellt die Pflege den
zweitgroBten Bereich dar, in dem ebenfalls alle Verbande mit unterschiedlicher Verteilung
aktiv sind — wie dies auch aus Abbildung 9 (Spitzenverbande) hervorgeht. Im Bereich der
Pflege zeigt sich zudem die erhebliche Bedeutung privatgewerblicher Anbieter, die nicht
der Freien Wohlfahrtspflege angehoren. Deutlich wird auBerdem die starke Position der
AWO in der Behindertenbhilfe.
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Abbildung 13: Anbieter und Angebote nach Feld und Spitzenverband

Anbieter und Angebote nach Feld und Spitzenverband
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Konfessionelle Bindung der Anbieter und Angebote sozialer Dienstleistungen

Das nachfolgende Diagramm (Abbildung 14) zeigt die konfessionellen Bindungen der sozi-
alen Angebote und Anbieter. Mit 57 % ist der iberwiegende Teil der Anbieter und ihrer
Angebote (251 von 442) nicht konfessionell gebunden, wahrend 43 % eine konfessionelle
Bindung aufweisen. Es lasst sich eine evangelische Pragung des Kreises Siegen-Wittgen-
stein erkennen. Immerhin 31 % der sozialen Dienstleistungsorganisationen (136) gehoren
der Diakonie oder der Evangelischen Kirche an. Demgegeniiber stehen 12 % (55) der Or-
ganisationen, die auf verschiedene Weise Teil der Katholischen Kirche bzw. der Caritas
sind.

Abbildung 14: Anbieter und Angebote nach Konfessionszugehorigkeit

Anbieter und Angebote nach Konfessionsbindung (N=442)
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Anbieter und Angebote nach Art der Tragerschaft und Feld

Abbildung 15 zeigt die Sozialorganisationen nach Art der Tragerschaft und dem dazugeho-
rigen Feld. Die Grundgesamtheit (100 %) sind jeweils alle Angebote und Anbieter, die ei-
nem der Felder zugeordnet werden konnten. Dies erlaubt einen schnellen Uberblick iber
die Struktur der Felder und ihrer Tragerschaften.

Fiir die Kommunen ist klar ersichtlich, dass Tragerverantwortung zum Teil aufgrund ge-
setzlicher Vorgaben vor allem in Bezug auf die Sozialpsychiatrie, Pflegeberatung und Kin-
dertagesbetreuung ibernommen wird. Die privatgewerblichen Anbieter sind vor allem in
der Pflege und Jugendhilfe zu verzeichnen. Die Trager der Freien Wohlfahrtspflege sind
insbesondere in der Kindertagesbetreuung angesiedelt, haben aber auch einen groRen Or-
ganisationsanteil in der Pflege zu verzeichnen. Im Feld der Pflege haben die freien Trager
ohne Spitzenverbandszugehorigkeit einen etwas héheren Anteil als die in einem Verband
organisierten Dienste.

Abbildung 15: Anbieter und Angebote nach Art der Tragerschaft und Feld

Anbieter und Angebote nach Art der Tragerschaft und Feld
(N=442)
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Nach der Strukturanalyse zu den sozialen Dienstleistungsorganisationen im Kreis Siegen-
Wittgenstein werden im Weiteren die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Be-
fragung von Leitungspersonen im Siegener Sozialsektor dargestellt. Von Interesse waren
personenbezogene Merkmale der Leitungskrafte sowie die Einschatzungen zur Prob-
lemstruktur in den sozialen Einrichtungen und Diensten sowie zum Umgang mit Innovati-
onsanforderungen.
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4. Ergebnisse der Leitungskrafte-Befragungen zur Situation und
Entwicklung der Organisationen im Sozialsektor im Kreis Siegen-
Wittgenstein

Die vorliegenden empirischen Untersuchungen befassen sich vor allem mit dem professi-
onellen Selbstverstandnis von Fihrungskraften des Sozialsektors, wie diese ihre Rolle in
der betrieblichen Praxis wahrnehmen und welche Herausforderungen dabei bestehen.
Eine grundsatzliche Schwierigkeit bei der Analyse der erhobenen Daten ergab sich daraus,
dass vergleichbare Studien kaum vorliegen, schon gar nicht solche mit einem regionalen
Bezug. Das bedeutet, dass die inhaltliche Einordnung der erhobenen Daten nur sehr be-
grenzt moglich war. Noch immer scheint die in der Sozialen Arbeit ,lange vorherrschende
emotionale Skepsis gegeniiber Leitung und die Ideologie eines weitgehenden hierarchie-
losen Arbeitens” nicht Gberwunden und damit zusammenhangend auch die von Biesen-
kamp & Merchel konstatierte ,,bemerkenswerte Zuriickhaltung gegenliber dem Leitungs-
thema” (Biesenkamp & Merchel, 2007).

Fir die vorliegende Untersuchung inspirierend war die etwas altere Studie von
Biesenkamp & Merchel (2007), insofern, als hier der Bereich der sozialpolitischen Interes-
senvertretung als Kompetenzbereich im Qualifikationsprofil von Leitungskraften in der So-
zialwirtschaft explizit aufgenommen ist. Mit der Frage guter Fiihrung in der Sozialwirt-
schaft befasste sich auch die Untersuchung von Unger, Sann & Martin, die zentrale Wirk-
faktoren fir eine gelingende Flihrungskommunikation ermittelte (Unger et al., 2022). Von
Interesse war zudem die Studie von Rahnfeld & Seehase zur Flihrungskultur in der Sozial-
wirtschaft (Rahnfeld & Seehase, 2022), auf deren Befunde in Teilen hier Bezug genommen
wurde.

4.1 Personenbezogene Merkmale der Leitungskrafte

Die Zielgruppe der quantitativen Befragung waren Leitungskrafte in sozialen Dienstleis-
tungsorganisationen. Um einen genauen Uberblick tiber die Verteilung verschiedener Lei-
tungsebenen zu erhalten, wurden diese gebeten, Auskunft dariber zu geben, auf welcher
Leitungsebene ihres Unternehmens sie tatig sind. 22 % (40) der Grundgesamtheit von 180
Personen finden sich in der obersten Leitungsposition wieder. 41 % (72) der befragten Per-
sonen geben an, in einer mittleren Leitungsebene zu arbeiten. 38 % (68) der Befragten
ordnen sich der unteren Leitungsebene zu°. Diese Werte spiegeln nicht die tatsachliche
Verteilung von Leitungspositionen in Sozialunternehmen wider. Erwartbar ware eine Py-
ramidenverteilung, das heiRRt im Verhaltnis zur obersten Leitungsebene mehr Personen in

40 Eine sehr dhnliche Zusammensetzung der Grundgesamtheit findet sich in der Untersuchung zu Leitungs-
kraften und Leitungsanforderungen in Organisationen der Sozialen Arbeit von Merchel & Biesenkamp
(2007), in der es v. a. um die Erarbeitung eines Qualifikationsprofils geht.
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der mittleren und deutlich mehr in der unteren Leitungsebene. Aussagekraft gewinnt die
vorliegende Zusammensetzung des teilnehmenden Personenkreises dennoch insofern, als
sie in besonderem Mal3e die Einschatzungen der Leitungskrafte in den hoheren Leitungs-
ebenen abbilden kann.

Abbildung 16: Verteilung der Leitungsebenen

Leitungsebene (n=180)

= Untere Leitungsebene (z.B. Gruppen- oder Teamleitung u. &.)
= Mittlere Leitungsebene (z.B. Bereichsleitung u .4.)

= Oberste Leitungsebene (z.B. Gesamtbetriebsleitung, Geschaftsflihrung u. &)

Dauer in Position

Um mehr Gber die Struktur der Leitungskrafte in Sozialunternehmen im Kreis Siegen-Witt-
genstein zu erfahren, wurde danach gefragt, wie lange die betreffenden Personen bereits
in ihrer derzeitigen Position tatig sind. Dabei konnten sich die Befragten vier Zeitspannen
zuordnen (weniger als zwei Jahre, zwei bis flinf Jahre, sechs bis zehn Jahre, mehr als zehn
Jahre). Die Darstellung in Abbildung 16 basiert auf einer Gesamtzahl von 180 Antworten.
Es zeigt sich, dass 16 % der Teilnehmer:innen weniger als zwei Jahre in der aktuellen Posi-
tion sind. Fast 25 % der Teilnehmer:innen sind jeweils zwischen zwei bis flinf und sechs bis
zehn Jahre in der aktuellen Leitungsposition. Knapp ein Drittel (32 %) der Befragten sind
bereits seit mehr als zehn Jahren in der aktuellen Position tatig.
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Abbildung 17: Verweildauer in Leitungsposition

Dauer in Position (N=182)
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Von zusatzlichem Interesse ist, wie lange die betreffenden Leitungspersonen bereits ihre
Position innehaben, um ein Gefiihl fir die Fluktuation in den Leitungsebenen zu verstehen.
Abbildung 17 stellt diese Informationen dar. Das linke Diagramm stellt die Auspragungen
in Abhdngigkeit zur gesamten Population von 180 Personen dar. Das rechte Diagramm be-
zieht sich hingegen auf die Population innerhalb der Leitungsebenen. Daher kann fir die
untere Leitungsebene auf Basis von 67 Antworten gesagt werden, dass 55 % der Personen
langer als 6 Jahre in der Position angestellt sind. 30 % haben ihre Position zwischen zwei
und flnf Jahren besetzt, 15 % sind seit weniger als zwei Jahren in ihrer Position tatig.

Eine dhnliche Verteilung ergibt sich fiir das mittlere Management. Hier sind ebenfalls et-
was mehr als die Halfte (55 %) der Angestellten langer als sechs Jahre in der aktuellen Po-
sition. Die Menge an Personen, die langer als zehn Jahre als mittlere Leitungskraft tatig
sind, ist jedoch um 6 % hoher. Auch das Niveau fiir die Kategorien unter sechs Jahren zeigt,
dass es hier eine hohere Mobilitat gibt: 26 % der Leitungskrafte sind zwischen zwei und
funf Jahren in ihrer Position, 19 % seit weniger zwei Jahren.

Ein deutlich anderes Bild ergibt sich bei den obersten Leitungskraften. 73 % der Leitungs-
krafte sind seit sechs oder mehr Jahren in der aktuellen Position beschaftigt, davon fast
die Halfte seit zehn oder mehr Jahren. 17 % der Befragten sind zwischen zwei und flinf
Jahren in der Unternehmensleitung, 10 % sind mit unter zwei Jahren erst seit kiirzerer Zeit
dabei. Wahrend in den Bereichen des unteren und mittleren Managements somit eine ho-
here Mobilitdt vermutet werden kann, weisen die Ergebnisse fiir die Top-Managementpo-
sitionen eine recht hohe personelle Kontinuitat auf. Dies ermdglicht den jeweiligen Orga-
nisationen Stabilitat im Alltag, kann sich aber auch auf die Innovationsbereitschaft auswir-
ken, wenn obsolet gewordene Routinen unverdandert weitergefiihrt werden.
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Abbildung 18: Dauer in Leitungspositionen
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Altersstruktur

Fiir die Einschatzung der Personalsituation im Leitungsbereich der Sozialen Dienste im
Kreis Siegen-Wittgenstein ist auch die jetzige Altersstruktur der Leitungskrafte von Inte-
resse. Die Teilnehmer:innen der Befragung konnten sich fiinf Auspragungen in Abstdanden
von jeweils 10 Jahren zuordnen sowie der Kategorie , (iber 60“. Abbildung 18 gibt einen
Uberblick tiber die Verteilung der insgesamt 182 gegebenen Antworten. Demnach sind
rund 25 % der Leitungskrafte unter 40 Jahren (5 % zwischen 20 und 30 Jahren; 20 % zwi-
schen 30 und 40 Jahren). 22 % der Leitungskrafte sind 40-50 Jahre alt. Damit ist der tber-
wiegende Teil der Befragten (53 %) alter als 50 Jahre. Die Befragten (iber 60 Jahre bilden
15 % der Gesamtgruppe. Aus den Daten der Umfrage selbst erschlieBt sich leider nicht, ob
und wann in gréBerem Umfang Leitungswechsel anstehen.
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Abbildung 19: Altersstruktur der Leitungskrafte

Alterstruktur der Leitungskrafte (N=182)
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Es ist von Relevanz zu sehen, wie sich die Dauer in der Leitungsposition zum Alter der Lei-
tungskrafte verhilt, um einen Uberblick (iber den Nachzug von Leitungskraften zu erhal-
ten. Abbildung 19 gibt einen guten Uberblick tiber die aktuelle Situation. Die Altersstruktur
in den unteren Leitungsebenen erscheint ausgeglichen und kiinftig anfallende Nachbeset-
zungen scheinen quantitativ gesehen unproblematisch zu sein. Erstaunlich ist an dieser
Stelle, dass die Kategorie der 40- bis 50-Jahrigen quantitativ abflacht. Beim mittleren Ma-
nagement ldsst sich eine Tendenz vermerken, wonach die meisten Leitungspersonen im
Alter zwischen 50 und 60 Jahren bereits langere Zeit im Unternehmen beschaftigt sind.
Ihre Positionen werden in den nachsten Jahren neu besetzt werden missen. Diese kdnnen
nach der Datenlage allerdings nicht vollstandig aus dem Personalbestand rekrutiert wer-
den. Die Situation stellt sich bezliglich der obersten Leitungsebene noch ausgepragter dar.

Geschlecht der Leitungskrifte

Das Geschlecht der teilnehmenden Leitungskrafte wurde in drei verschiedenen Auspra-
gungen abgefragt. Zur Auswahl standen hier die Auspragungen: ,,mannlich”, ,,weiblich” so-
wie ,,divers”. Insgesamt haben auf diese Frage 182 Personen geantwortet. Die Ergebnisse
konnten auf die ersten beiden Auspragungen hin zusammengefasst werden. Keine teilneh-
mende Person hat ,divers” als das personliche Geschlecht gewadhlt. Die Betrachtung zeigt,
dass 63 % der Teilnehmer:innen weiblich und 37 % mannlich sind. Dies entspricht im
Grunde den durch meist ,weibliches’ Personal gepragten Feldern der Sozialen Arbeit.
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Abbildung 20: Geschlechterverteilung

Geschlechterverteilung (N=182)
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Insgesamt kann festgestellt werden, dass grundsatzlich mehr Frauen in Leitungspositionen
der Sozialunternehmen vertreten, sind als Manner. Das Verhaltnis ist nahezu 3:1. Betrach-
tet man das Verhaltnis von mannlichen und weiblichen Leitungskraften auf den verschie-
denen Leitungsebenen, zeigt sich, dass mit der Hohe der Leitungsebene die mannlichen
Anteile zunehmen. Auch auf der obersten Ebene Uberwiegt der Frauenanteil. Von 67 Lei-
tungskraften auf den unteren Leitungsebenen waren 27 % mannlich. Auf der mittleren
Ebene waren von 73 Leitungskraften 42 % mannlich. Und auf der obersten Leitungsebene
waren von 40 Leitungskraften 43 % mannlich und somit 57 % weiblich. Dies deckt sich mit
den Befunden von Rahnfeld & Seehase (2022), wonach es in der Sozialwirtschaft insgesamt
mehr weibliche als mannliche Fiihrungskrafte gibt. Mit steigender Anzahl der zu fiihrenden
Mitarbeitenden nimmt jedoch die Wahrscheinlichkeit zu, dass ein Mann an der Spitze
steht.

Abbildung 21: Geschlechterverteilung in Leitungsebenen
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Schulischer und beruflicher Bildungsabschluss

Um die Zusammensetzung der Leitungskrafte besser zu verstehen, wurden die Befragten
gebeten, Angaben zu ihrem Schulabschluss sowie zu ihren berufsqualifizierenden Ab-
schliissen zu machen. Nachfolgend werden die unterschiedlichen Etappen des Bildungs-
wegs beleuchtet und naher betrachtet.

Schulische Bildung

In einem ersten Schritt wurde erfragt, welche schulischen Abschliisse bei den Leitungskraf-
ten vorliegen. Insgesamt haben 181 Personen geantwortet. Abbildung 22 macht deutlich,
dass etwa zwei Drittel der Leitungskrafte (64 %) Uber das Abitur oder einen vergleichbaren
Abschluss verflugen. Etwa ein Drittel (35 %) der Angaben entfallen auf den Realschulab-
schluss oder die Fachschulreife, nur ganz wenige (2 %) haben einen Hauptschulabschluss.
Auch die Art des beruflichen Bildungsabschlusses wurde betrachtet. 9 % der Leitungskrafte
konnen einen fachlichen Abschluss als Meister:in oder Techniker:in vorweisen. 43 % der
Leitungskrafte haben eine fachliche Berufsausbildung, und 47 % konnten einen Hochschul-
abschluss erreichen.

Abbildung 22: Bildungsgrade der Leitungskrifte

Schulische Bildung (N=181) Art des des beruflichen
Bildungsabschlusses (N=181)

9%
Hauptschulabschluss | 2% ’

47%
43%

Realschulabschluss/Fach
schulreife
m Hochschulabschluss (Fachhochschule/ Universitat)

Abitur/ Allgemeine bzw. _ )
Fachhochschulreife 64%

0% 20% 40% 60% 80%

Fachliche Berufsausbildung

Meister*in /Techniker*in etc.

Beruflicher Bildungsabschluss nach Leitungsebene

Weiteren Aufschluss Uber die Zusammensetzung der Leitungskrafte liefert eine verglei-
chende Betrachtung der beruflichen Bildungsabschliisse zwischen den drei genannten Lei-
tungsebenen. Demnach sind 73 % aller Positionen in der obersten Leitungsebene durch
eine Person mit akademischem Abschluss besetzt. Auf der mittleren Leitungsebene hat
immer noch fast die Halfte (49 %) einen Hochschulabschluss gegeniiber 30 % auf der un-
teren Ebene.
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In der unteren Leitungsebene sind hingegen lberwiegend Personen mit Berufsschulab-
schluss (63 %) zu finden. Insgesamt erscheint die Zusammensetzung des Leitungspersonals
zwar in recht hohem MaRe akademisiert, wobei der Zugang auch zu mittleren und hohen
Leitungspositionen fiir Personen mit einer fachschulischen Berufsausbildung ebenfalls
moglich ist. Dies gilt — wenn auch etwas seltener — ebenso fiir Personen mit Techniker-
oder Meisterqualifikation. Insgesamt kann damit auch eine Deutung in Richtung einer so-
zialen Aufstiegsmobilitat vorgenommen werden.

Abbildung 23: Hohe des berufsqualifizierenden Abschlusses

Hohe des beruflichen Abschlusses
in den Leitungsebenen (N=182)
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Fachliches Qualifikationsprofil der Leitungskrafte

Die Frage nach dem fachlichen Qualifikationsprofil konnte mit sechs verschiedenen Aus-
pragungen beantwortet werden. Es konnten mehrere Aspekte gewahlt werden, sodass
insgesamt 207 Nennungen erfolgten. Zur eindeutigen Bestimmung des persénlichen Aus-
bildungshintergrundes wurde eine zusatzliche Kategorie erstellt, die Mehrfachangaben in
der Kategorie ,,mehrere Ausbildungshintergriinde” zusammenfasst. Insgesamt konnten so
181 eindeutige Profile erstellt werden. Demnach verfiigen 62 % aller befragten Leitungs-
krafte Gber eine padagogisch-psychosoziale Qualifikation. 10 % der Befragten gaben an,
eine pflegerische oder therapeutische Ausbildung absolviert zu haben. Eine betriebswirt-
schaftliche Grundqualifikation haben lediglich 6 % der Leitungskrafte, eine noch margina-
lere Rolle spielen die technischen (3 %) bzw. die verwaltungswirtschaftlichen (1 %) Quali-
fikationen. 12 % der Befragten konnten sich nicht einem der genannten Professionsbilder
zuordnen und gaben mehrere Ausbildungshintergriinde an. Insgesamt kann also davon
ausgegangen werden, dass die Leitungskrafte in den sozialen Dienstleistungsunternehmen
zum allergroBten Teil Uber eine hochschulische bzw. fachschulische Ausbildung im Rah-
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men der Sozialen Arbeit verfligen. Die Annahmen einer zunehmenden ,Verbetriebswirt-
schaftlichung” konnen hinsichtlich der ermittelten Berufsprofile der Leitungskrafte nicht
bestatigt werden.

24: Fachliches Qualifikationsprofil

Fachlicher Ausbildungshintergrund (N=181)
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Fachliches Qualifikationsprofil und Alter der Leitungskrafte

Untersucht wurde, ob sich die beruflichen Qualifikationsprofile der Leitungskrafte hin-
sichtlich ihres Alters unterscheiden. Die entsprechende Auszahlung mit prozentualen An-
teilen zeigt Abbildung 25. Dabei zeigt sich Uber alle Altersgruppen hinweg die dominie-
rende Bedeutung der padagogisch-psychosozialen Qualifikation, insbesondere gegenliber
betriebswirtschaftlichen und pflegerisch-therapeutischen Ausbildungen.
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Abbildung 25: Fachliches Qualifikationsprofil nach Alter

Fachliches Qualifikationsprofil nach Alter (N=207)
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Ehrenamtliche Tatigkeiten

Die befragten Leitungskrafte wurden zusatzlich nach sozialem Engagement vor Aufnahme
der Berufstatigkeit befragt. Es ergibt sich, dass 46 % der Leitungskrafte bereits vor ihrem
Berufseinstieg ehrenamtlich tatig waren. Dies kann als recht hoher Wert und als Ausdruck
hohen personlichen Engagements gewertet werden. Es kann aber auch eine Chance bie-
ten, Erfahrungen zu gewinnen und sich mit den Strukturen und Mechanismen in einem
bestimmten Bereich der Sozialen Arbeit vertraut zu machen. Dies sprache daflir, dass Per-
sonen, die sich bereits in jungen Jahren in einem Ehrenamt engagieren, eher Zugang zu
Leitungspositionen haben.

Abbildung 26: Ehrenamtliche Tatigkeit

Ehrenamt (N=178)
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Zugangswege zu Leitungspositionen

Zusatzlich zu sozialstrukturellen und qualifikationsbezogenen Aspekten interessiert, wie
die Leitungskrafte in die jeweiligen Positionen gekommen sind. Dazu konnten die Befrag-
ten sich zu sieben Moglichkeiten verschiedener Zugangswege dullern. Die nachfolgende
Abbildung zeigt, dass in etwa drei Viertel aller Falle die Rekrutierung der Leitungskrafte aus
der eigenen Organisation heraus erfolgt. Besonders haufig geben die Befragten an, dass
sie aufgrund gezeigter Leistungen in die hohere Position gekommen sind, oft auch durch
direkte Ansprache durch Vorgesetzte. Mit 19 % wird die Bewerbung auf freie Stellenaus-
schreibungen genannt. 13 % der Befragten geben an, durch die Vorganger direkt ange-
sprochen worden zu sein. 3 % der Personen geben an, das Unternehmen selbst gegriindet
zu haben. Abwerbungen (2 %) und die Vermittlung durch Freunde und Bekannte (1 %)
spielen so gut wie keine Rolle. Zu diskutieren ist, ob und in welchem Male die tGberwie-
gend festgestellte interne Rekrutierung von Leitungskraften mit der Rechtsform des e. V.
zusammenhadngen. Insbesondere eingetragene Vereine haben durch interne Vorstande
und dhnliche Organe ein hohes Mal$ an Kontrolle lber die Personalpolitik der jeweiligen
Sozialunternehmen. Dabei wére auch zu fragen, ob in Zeiten des zunehmenden Fachkraf-
temangels gegenseitiges Abwerben von Personal kiinftig grolere Bedeutung erlangen
wird.

Abbildung 27: Zugang zu Leitungspositionen

Zugang zu Leitungspositionen (N=288)
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Personliche Anforderungen an Leitungskrafte im Sozialbereich

Des Weiteren interessiert, welche persénlichen Merkmale und Fahigkeiten fiir Leitungs-
krafte in sozialen Unternehmen aus Sicht der Befragten besonders wichtig sind. Daher
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wurden die Leitungskrafte gebeten, auf einer Skala von 0 (unwichtig) bis 5 (sehr wichtig)
eine Einschatzung zur Bedeutung einzelner ,weicher’ Faktoren abzugeben, die nicht durch
Zeugnisse oder Zertifikate evident werden, jedoch im beruflichen Alltag sehr bedeutsam
sind. Abbildung 28 dokumentiert die Angaben. Demnach werden emotionale Stabilitat,
Gewissenhaftigkeit, Freundlichkeit und Kooperationsbereitschaft, Offenheit zur Uber-
nahme schwieriger Aufgaben sowie Durchsetzungsvermogen als besonders wichtig erach-
tet. Die Werte zwischen wichtig und sehr wichtig bewegen sich Gber 85 % und stellen
dadurch Faktoren dar, die als unerlasslich erscheinen. Zudem erachten 73 % der Befragten
ein hohes gesellschaftliches Verantwortungsbewusstsein als unerldsslich. Hingegen er-
scheinen Faktoren wie eine moglichst hohe einschldgige Fachqualifikation eher weniger
wichtig. Dies kdnnte durch die Pluralitat der Aufgaben in Leitungspositionen erklart wer-
den. Wahrend die operative Arbeit mit den Klient:innen oder Patient:innen eben eine sol-
che Qualifikation voraussetzt, stehen Leitungskrafte oft vor organisationsbezogenen oder
wirtschaftlichen Aufgaben. Vergleichsweise geringe Bedeutung messen die Befragten auch
dem Kriterium ,Gute Kontakte in Wirtschaft, Politik oder Verwaltung’ bei. Lediglich 26 %
der Befragten sehen hier einen wichtigen Faktor. Zieht man die Aussagen von Merchel &
Biesenkamp zum Anforderungsprofil von Leitungskraften in der Sozialen Arbeit heran, ist
dies irritierend:

»Um die Interessen der eigenen Einrichtung im politischen Raum wirkungsvoll vertreten zu
konnen, muss die Leitungsperson Uber differenzierte Kenntnis verfligen zu den regionalen
politischen und administrativen Strukturen: politische Akteure und deren Bedeutung,
Strukturen der o6ffentlichen Verwaltung, Spielregeln im kommunalen politischen ,Ge-
schaft” und in den Kooperationsbeziigen zwischen Politik und Verwaltung. Die Leitungs-
person muss in der Lage sein, fachrelevante Anforderungen und die eigene Arbeit in einer
fiir den politischen Raum und die Offentlichkeit verstindlichen Weise darzustellen und da-
bei den sozialen und politischen Nutzen der eigenen Einrichtung Giberzeugend nach aul3en
zu vermitteln. Dabei bilden der kompetente Umgang mit Medien und der Umgang mit Po-
litikern und politischen Gremien die Voraussetzung eines guten Leitungshandelns.”
(Biesenkamp & Merchel, 2007, 27 f.).

Die vergleichsweise geringe Bedeutung, die der Gestaltung der AuBenbeziehungen beige-
messen wird, kdnnte auch als Ausdruck einer gewissen Entpolitisierung des Selbstver-
standnisses der Leitungskrafte in ihrer Breite gedeutet werden. Bezeichnenderweise be-
statigen die Interviews diese Zusammenhange fir die oberste Fiihrungsebene nicht.
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Abbildung 28: Personliche Anforderungen an Leitungskrifte

Anforderungen an Leitungskrafte (N=180)
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Berufliche Anforderungen und private Lebensfiihrung der Leitungskrafte

Um Erkenntnisse Uiber die Vereinbarkeit von beruflichen Anforderungen und privater Le-
bensfiihrung der Leitungskrafte in der Sozialwirtschaft zu bekommen, wurde nach Abstri-
chen in verschiedenen Bereichen des Privatlebens gefragt. Entsprechende Fragen konnten
auf einer Skala von 0 (keine Abstriche) bis 5 (sehr starke Abstriche) beantwortet werden.
Abbildung 29 gibt hier einen Uberblick iiber das diesbeziigliche Antwortverhalten. Die ge-
leisteten Abstriche beziehen sich demnach am meisten auf die persdnlichen Interessen
und Hobbys, aber auch auf die Sorge um die eigene Gesundheit. Demgegeniiber zeigt sich
ein Uber die Zeit gewachsenes Bemiihen der Leitungskrafte, die familiaren Verpflichtun-
gen, insbesondere in der Kindererziehung, nicht zu vernachlassigen und einen ausbalan-
cierten Umgang mit der Spannung zwischen beruflichen Anforderungen und Privatleben
zu finden (Biesenkamp & Merchel, 2007, 37).
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Abbildung 29: Private Abstriche durch Leitungsposition
Private Abstriche durch Leitungsposition (N=180)
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Geschlechtergleichstellung in den Leitungspositionen

Aullerdem sind Fragen der Gleichstellung der Geschlechter in Leitungspositionen in sozia-
len Unternehmen von Interesse. Hierzu wurden vier verschiedene Aussagen einer Skala
von 0 (unzutreffend) bis 5 (zutreffend) zur Bewertung gestellt.

Die These, dass Frauen haufig schlechtere Aufstiegschancen haben, wird zwar mehrheit-
lich (67 %) eher nicht geteilt. Allerdings meint auch etwa ein Drittel der Siegener Leitungs-
krafte, dass diese Aussage mehr oder weniger zutreffend ist. Das Befragungsergebnis ist
somit als Problemanzeige zu werten.

Erklarungen fur die vorgenannte Problemanzeige kdnnen darin bestehen, dass es fir
Frauen in Leitungspositionen problematischer ist, Familie und Beruf zu vereinbaren, als fiir
Manner. Abbildung 30 zeigt, dass die Befragten zu 64 % davon ausgehen, dass dies eher
zutrifft oder voll zutrifft. 18 % geben demgegeniber an, dass sich die Vereinbarkeitsprob-
leme nicht nennenswert zwischen weiblichen und mannlichen Leitungskraften unterschei-
den. Eine weitere Untersuchung dieses Aspekts durch einen qualitativen Untersuchungs-
ansatz erscheint erforderlich.

Als dritte Aussage sollten die Befragten bewerten, ob Frauen als Leitungskrafte in sozialen
Organisationen haufig weniger ernst genommen werden als Manner. Insgesamt stimmen
33 % der befragten Personen dem eher oder sogar uneingeschrankt zu. Hingegen stellten
ca. zwei Drittel diese Aussage in Frage, wobei 30 % die These ganz zuriickwiesen.

Zuletzt stand die These der ungleichen Bezahlung von mannlichen und weiblichen Lei-
tungskraften zur Bewertung. 70 % der Befragten verneinen die finanzielle Schlechterstel-
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lung von Frauen in Leitungspositionen und sagen, dass dies kein Problem darstellt. Immer-
hin etwas mehr als 30 % der Befragten sehen dies anders und erkennen eine strukturelle
Benachteiligung. Die Auspragungen zwischen eher zutreffend bis voll zutreffend sind mit
jeweils 10 % besetzt. Hier ware eine tiefergehende Untersuchung von besonderem Inte-
resse, etwa hinsichtlich von Fragen nach dem Einfluss von OrganisationsgrofSen, Rechts-
formen oder Tarifbindungen auf ungleiche Bezahlungsphdanomene.

Abbildung 30: Gleichstellung der Geschlechter insgesamt

Bewertung der geschlechtlichen Gleichstellung in
Leitungspositionen (N=177)
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Werden die Aussagen jedoch zusatzlich nach dem Geschlecht der befragten Personen ana-
lysiert, lasst sich ein Geschlechtereffekt erfassen. Abbildung 31 zeigt eindeutig eine sehr
hohe Diskrepanz zwischen den Antworten von Frauen und Mannern in allen vier genann-
ten Bereichen (Aufstiegschancen, Vereinbarkeitsprobleme, Durchsetzungsvermoégen und
Bezahlung). Manner scheinen bestehende Gleichstellungsprobleme weniger stark wahrzu-
nehmen als Frauen.
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Abbildung 31: Gleichstellung der Geschlechter in der Bewertung von Mannern und Frauen
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Bisher wurden die Befunde der quantitativen Befragung zu den strukturellen Merkmalen
der Leitungskrafte in sozialen Dienstleistungsorganisationen vorgestellt. Im Weiteren sol-
len die Ergebnisse der leitfadengestiitzten Interviews dazu dienen, das sozialpolitische
Selbstverstandnis der Leitungskrafte und der von ihnen gefiihrten Organisationen naher
zu beleuchten. Ein kurzer theoretischer Rekurs soll helfen, die diesbezlglichen Intervie-
wergebnisse besser zu verstehen.

4.2 Sozialpolitisches Selbstverstandnis der Leitungskrafte

Studien zur Entwicklung der Sozialwirtschaft in Deutschland zeigen, wie sehr der Sozialsek-
tor nach wie vor in weiten Teilen von den gewachsenen Strukturen der Freien Wohlfahrts-
pflege gepragt wird (Heinze et al., 2018; Vaudt, 2022). Gleichwohl haben privatgewerbli-
che Tragerschaften zugenommen, und kommunale Tragerschaften bestehen weiter —
wenn auch weniger als in friiheren Jahren. Die vorherrschenden Rechtsformen der Freien
Trager von sozialen Einrichtungen und Diensten sind noch immer der ,eingetragene Ver-
ein’ (e. V.) mit anerkannter Gemeinnutzigkeit oder die ,gemeinnitzige Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung’ (gGmbH). Diese Rechtsformen verweisen explizit auf die gemeinnit-
zige Ausrichtung der Akteure als Wertebasis und Zielsetzung fiir ihr Handeln. Ein solches
Selbstverstandnis beinhaltet ein ,doppeltes Mandat” (Lutz, 2011). Dazu gehort zum einen
der Anspruch, als nichtstaatliche, milieunahe Organisationen qualifizierte Dienstleistungen
zu erbringen, die auch ehrenamtliches Engagement mobilisieren kdnnen. Zum anderen
meint dies, Bestandteil der (lokalen) Zivilgesellschaft zu sein und dabei insbesondere ad-
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vokatorische Aufgaben fiir vulnerable Personengruppen im Gemeinwesen zu Uberneh-
men. Dazu zahlt die Aufgabe, durch Dienstleistungsangebote und weiteres soziales Enga-
gement vor Ort gesellschaftliche Mitverantwortung fiir eine bedarfsgerechte soziale Infra-
struktur und ordnungsgemaRe sozialstaatliche Verfahren zu Gibernehmen. Damit verbin-
det sich eine prinzipielle Abgrenzung der Freien Wohlfahrtspflege sowohl gegeniiber 6f-
fentlichen, das heil3t insbesondere kommunalen Tragerschaften, als auch gegeniber pri-
vatgewerblichen Formen der Erbringung sozialer Dienstleistungen (Striinck, 2018). Es zeigt
sich darin das Selbstverstandnis einer gemeinwohlorientierten Sozialwirtschaft, in der fi-
nanzielle oder gewerbliche Interessen hdchstens nachrangig eine Rolle spielen sollen
(Heinze, 2020; Langer et al., 2018).

Aus diesem Selbstverstandnis heraus ergeben sich insbesondere fiir Leitungskrafte in ho-
heren Hierarchiepositionen spezifische Anforderungen. Denn auf den unteren und mittle-
ren Leitungsebenen gehort das in den politischen Raum gehende Handeln in der Regel
nicht zu den markanten und regelmalSigen Aufgaben. Gleichwohl ist es ohne eine konsis-
tente Grundhaltung der unteren Leitungsebenen und der Mitarbeiter:innen nicht moglich,
ein stimmiges Bild der Einrichtung in den politischen Raum hinein zu vermitteln
(Biesenkamp & Merchel, 2007, 27).

Allerdings werden in der Literatur mit Verweis auf Okonomisierungstendenzen im Sozial-
sektor deutliche Zweifel geduBert, ob die ,Hybridisierung” der Tragerstrukturen ein sol-
ches konsistentes und stimmiges Bild noch zuldsst. Dies wird im Hinblick auf die Abgren-
zung der freigemeinnitzigen von den privatgewerblichen Formen durchaus infrage ge-
stellt. So werden im Fachdiskurs Zweifel geduRert, ob in der Praxis freier Trager die Aufga-
ben der gesellschaftspolitischen Interessenwahrnehmung vulnerabler Gruppen iberhaupt
noch auf nennenswerte Weise wahrgenommen werden bzw. ob die advokatorischen Auf-
gaben nicht bereits durch ,Prozesse der Verbetrieblichung oder GmbHisierung” erheblich
verdrangt worden sind (Backhaus-Maul et al., 2024, 456). Allerdings erscheint es auch kei-
neswegs geklart, ob und inwieweit auch privatgewerbliche Sozialunternehmen sich in ih-
rem Selbstverstandnis dem beschriebenen Doppelmandat verpflichtet sehen.

Die Verbande der Freien Wohlfahrtspflege und die ihnen angeschlossenen Einrichtungen
und Dienste nehmen im sozialpolitischen Governance-System auf kommunaler Ebene eine
starke Position ein. In diesem Zusammenhang wird auch von , korporatistischen Arrange-
ments” gesprochen, die sich Uber die Zeit herausgebildet haben (Schneiders & Heinze,
2024). In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass solche Konstellationen auch zu einer
Situation im Sinne des ,closed shop’ fiihren kdnnen, die soziale Innovation verhindert, in-
dem neue Angebotsformen und Anbieter von 6rtlichen Entscheidungsstrukturen fernge-
halten werden (EyRell, 2015). Vor diesem Hintergrund ist es von Interesse, empirisch der
Frage nachzugehen, wie sich die genannten Zusammenhange im Selbstverstandnis der Lei-
tungskrafte der sozialen Dienstleistungsorganisationen in Siegen-Wittgenstein abbilden.

55



Zunachst ist festzustellen, dass die Strukturanalyse auch flir den Kreis Siegen-Wittgenstein
einen erheblichen Ausbau der sozialen Dienstleistungsangebote, sowie eine Ausdifferen-
zierung der Tragerschaftsformen belegt (vgl. Kapitel 3.3). Die Verdanderungen im Leistungs-
recht Mitte der 1990er-Jahre, v. a. die Einfiihrung von Leistungsvereinbarungen (Schadler,
2001), sind von den Sozialorganisationen zusammen mit den Sozialbehdrden umgesetzt
worden. Dies sollte in den Sozialen Diensten zu einer starker betriebswirtschaftlich orien-
tierten Ausrichtung des Managements und damit insgesamt zu mehr Kosteneffizienz bei
der Verwendung offentlicher Mittel fiihren.

Gemeinnitzigkeitsmotive und sozialpolitisches Mandat

Generell bringen alle Interviewten zum Ausdruck, dass ihr Handeln auf Grundwerten wie
Gerechtigkeit, Solidaritat, Nachstenliebe beruht. Im Unterschied zu den privatgewerblich
tatigen Leitungskraften der obersten Ebene verbinden die Interviewten aus der Freien
Wohlfahrtspflege aber damit explizit einen Auftrag zu sozialpolitischem Handeln, der Giber
die Interessen der eigenen Organisation hinausreicht. Eine Leitungskraft formuliert es so:

»Also ich, das wiirde ich fast flir die gesamte Wohlfahrt zurzeit sagen. Dass wir alle sehr
dahinterher sind. Weil gerade ganz grolRe Rader gedreht werden — in der Eingliederungs-
hilfe, im Bereich der Pflege, im Bereich der Jugendhilfe. Dass wir alle sicherstellen wollen,
dass die Interessen der Menschen, um die es eigentlich geht, nicht unter dem Kostenaspekt
gestrichen werden. Das heift flir mich: Ich bin Vorstand eines Wohlfahrtsverbandes. Auch
mit dem Ziel, also das war ja auch mein Engagement hier. Ich wollte nicht nur ein Unter-
nehmen fuhren, sondern ich mdchte Sozialpolitik machen.” (15: 636-643)

Zudem heben die Interviewten aus der Freien Wohlfahrtspflege ihre Gemeinnitzigkeits-
motive als primar leitend hervor. Ein Geschaftsfihrer:

»Wir sehen uns als Wohlfahrtsverband und das machen wir an ganz vielen Dingen fest.
Zum Beispiel: das Wichtigste, dass bei uns das Geld nicht die erste Entscheidung ist, wenn
was ansteht. Also, wir versuchen — alles wird durchleuchtet. Erstmal nach Sinnhaftigkeit:
Passt es zu unseren Werten? Und dann gucken wir: Ist es irgendwie finanzierbar? Es kann
aber immer der Moment kommen, wo wir sagen: Okay, wir kdnnen es uns schlicht und
ergreifend nicht leisten. Aber das ist nicht der erste”. (I5: 444—-452)

Zu dem expliziten Eigenanspruch der freigemeinnitzigen Interviewpartner:innen gehort
das sozialpolitische Eintreten fir die Interessen benachteiligter Gruppen in der Kommune.
Dieser Teil des Selbstverstandnisses wird auch als Abgrenzungsmerkmal gegeniiber privat-
gewerblichen Anbietern gesehen. Ein Geschaftsflihrer eines Wohlfahrtsverbandes duBlert
sich zur Frage des sozialpolitischen Mandats privatgewerblicher Sozialunternehmen und
generell zu deren wachsender Bedeutung im Sozialsektor kritisch und dezidiert:

,Die Privaten wollen das nicht. Was soll ich da als Privater davon haben? Ist mir doch voll-
kommen egal. Also, schon, da bin ich jetzt parteiisch, da bin ich der falsche Ansprechpart-
ner. Ich bin wirklich, ich bin groRRer Kritiker von irgendeiner Form der privaten Struktur im
Bereich der sozialen Arbeit. Das sage ich ganz offen.” (11: 1001-1005)
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Andere Leitungskrafte der Freien Wohlfahrtspflege positionieren sich zum privatgewerbli-
chen Bereich des Sozialsektors weniger kritisch und differenzierter wie diese Stimme zeigt:

»lch erlebe privat-unternehmerisch tatige Dienste in der Pflege, wie auch in anderen Kon-
texten, die brennen sehr fiirs Thema und haben ihren beruflichen Ethos fiir ihre Klienten.
Und ich erlebe welche mit reiner Profitorientierung. Das ist ein Unternehmertum, und bei-
des ist legitim. Aber klar ist: Naturlich sind einem die lieber, die auch tiber das Thema kom-
men.” (I5: 652—657)

Kooperationsbeziehungen und Identifikation als ,Siegener Sozialakteure’

Jenseits ihrer eigenen verbandlichen Organisation sehen sich die interviewten Leitungs-
krafte aus dem freigemeinnitzigen Bereich bewusst der Freien Wohlfahrtspflege als einer
Form kollektiver Interessensvertretung zugehorig. Formulierungen in der ,,Wir“-Form bei
der Beschreibung des Verhaltnisses zur kommunalen Verwaltung kommen in den meisten
Interviews vor. Ein Beispiel:

»Also, ich begreife uns als effektiv, und das halte ich fiir auBerordentlich wichtig. Und damit
meine ich auch diese sozialpolitische Funktion: dass wir gewisse Interessen gegeniliber dem
Kreis oder der Kommune zu artikulieren haben. Das ist auch mal sehr konflikthaft, aber
auch mal vollkommen normal.” (11: 940—945)

Wenn es um grundsatzliche Fragen im Verhaltnis zu Politik und Verwaltung geht, die auf
eine Veranderung der Rahmenbedingungen abzielen, wird der Schulterschluss mit ande-
ren freigemeinnltzigen Tragern gesucht. Eine oberste Leitungskraft:

»Wir brauchen im Grunde genommen den Schulterschluss der ganzen Partnerinnen der
Landschaft. Da geht es nicht um abhorchen von Konkurrenzsituationen, sondern da geht
es eben auch, Allianzen zu schaffen — fiir oder gegen manche Entwicklungen. Und da ist
es fur uns schon eminent wichtig, dass wir uns an diesen Dingen beteiligen.” (13: 752—
757)

Alle sozialen Dienste und Einrichtungen stehen in regelmafigem Kontakt mit den kommu-
nalen Verwaltungen bzw. den 6ffentlichen Kostentragern (Kreis, kreisangehorige Kommu-
nen, Krankenkassen, Pflegekassen etc.). Auf der formalen Ebene sind alle Dienste und Ein-
richtungen bemiht, ihre Angebote bekannt zu machen und Finanzierungs- bzw. Abrech-
nungsverfahren moglichst einvernehmlich zu gestalten. Deutliche Unterschiede zeigen
sich aber im Hinblick auf die inhaltlich-fachliche Zusammenarbeit zwischen den Einrichtun-
gen und Diensten sowie im Hinblick auf die Interessenwahrnehmung im vorpolitischen und
politischen Raum.

Im Kreis Siegen-Wittgenstein existieren zahlreiche Facharbeitskreise auf Mitarbeiter:in-
nen- bzw. mittlerer Leitungsebene, die dauerhaft oder ad-hoc eingerichtet werden, um
Erfahrungen zu bestimmten Themen — etwa konzeptioneller Art — auszutauschen (z. B. Kli-
ent:innen mit Verhaltensproblemen, Wohnungslosigkeit bei bestimmten Zielgruppen),
aber auch zum Teil, um gemeinsame Handlungsstrategien zu entwickeln, z. B. im Umgang
mit der Heimaufsicht. Eine Leitungskraft:
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»,Das ist ein ganz wichtiger Aspekt. Es gibt auch ganz simple Beispiele: WTG-Behorde. Das
ist unheimlich wertvoll, sich mit den Kollegen auszutauschen. Wie erlebt ihr die denn? Wie
gehen die mit euch um? Ist das normal, was die hier machen? Ich formuliere extra so ein
bisschen salopp: Ist das normal, was sie mit uns machen? Oder wollen die uns irgendwas?
So, das macht ja auch was mit einem. Wenn man dann hoért von den anderen: Bei uns ha-
ben die auch danach geguckt.” (14: 242—-248)

Die privatgewerblichen Sozialunternehmen sind in diesen Facharbeitskreisen nicht oder
nur sehr selten vertreten. Gleiches gilt fir die Mitarbeit in den kommunalen Beratungs-
und Entscheidungsgremien des Sozial- und Gesundheitsbereichs wie etwa den Ausschiis-
sen, in denen Themen von Kindern und Jugendlichen, Soziales, Gesundheitsthemen oder
Fragen der Pflege behandelt werden. Hier ist die Freie Wohlfahrtspflege tiber Fraktions-
mandate oder als vorgeschlagene erfahrene Birger:innen durchaus wirksam reprdsen-
tiert. Es sind jedoch keine Personen aus dem privatgewerblichen Teil des Sozialsektors ver-
treten.

Auch unter den privatgewerblichen Diensten und Einrichtungen finden fachlicher Aus-
tausch Uber konzeptionelle Fragen oder gemeinsame Beratungen zur Strategiebildung
kaum bzw. gar nicht statt, feste Arbeitskreise der privaten Pflegedienste untereinander
bestehen nicht. Die Beratung lduft in der Regel nicht kollegial, sondern Uber private Bera-
tungsfirmen. Die Beziehungen sind offensichtlich deutlich abgegrenzter, wobei die Griinde
dafiir in der erlebten Wettbewerbssituation gesehen werden. Auch sind die Beziehungen
zwischen privatgewerblichen Sozialunternehmen offensichtlich deutlich mehr durch Kon-
kurrenz gekennzeichnet als dies im Bereich der Freien Wohlfahrtspflege der Fall ist.

Ein Geschéftsflihrer eines privaten Pflegedienstes:

,»,50’n Austausch, das hatten wir gerne mal gehabt. Aber das wollen die alle nicht, sind wie
Hund’ und Katz‘!“ (18: 805)

Gefragt nach den Griinden fur die beschriebene Zuriickhaltung in Bezug auf die Mitwirkung
in kommunalen Gremien werden auf Seiten der Geschaftsfiihrungen privatgewerblicher
Sozialunternehmen neben dem Verweis auf knappe zeitliche Ressourcen und Kosten ins-
besondere zwei Aspekte genannt:

(1) ein auf die Erbringung von Dienstleistungen ausgerichtetes Unternehmensprofil

Ein unternehmerisch tatiger Geschaftsfiihrer zur Bedeutung sozialpolitischer Gremienar-
beit:

,In mancherlei Hinsicht ware es bestimmt interessant und sinnvoll. Ja, ich denke schon,
weil es immer Sinn macht, direkt aus der Mitte zu horen, was konnte man verbessern oder
was kdnnte man anders machen. Oder man hat schon mal das Gefiihl, dass irgendwo ganz
oben irgendwelche Dinge beschlossen werden, wo die aber von der faktischen Ausfiihrung
Uberhaupt keine Ahnung haben. Inwieweit ich persodnlich das jetzt machen will oder
wirde, lasst sich jetzt aus dem Stegreif schwer beantworten.” (110: 484-492)
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(2) Fehlendes Wissen (iber die Bedeutung und Arbeitsweise kommunaler Gremien

Ein anderer privatgewerblich tatiger Geschaftsfiihrer Gber den fiir seinen Dienst zustandi-
gen Fachausschuss auf Kreisebene:

»lch kenne mich dazu echt zu wenig aus. Ich habe mich dafiir nie interessiert, so richtig,
aber ich finde das spannend — so zu horen, wie da so gesprochen oder gedacht wird. Weil
es wird ja da auch Uber uns gesprochen und gedacht. Und es sieht tatsachlich, wiirde ich
mal sagen, in der Praxis ganz oft ganz anders aus.“ (14: 375-379)

Eine Mitarbeit in kommunalen Gremien wird von den Interviewten aus dem privatgewerb-
lichen Bereich keineswegs generell ausgeschlossen. Allerdings wiirde diese eher nicht aus
eigener Initiative heraus erfolgen, sondern eine gezielte Einladung durch die Kommune
voraussetzen.

Auch fur die Leitungskrafte in freigemeinnitzigen Organisationen bindet die Wahrneh-
mung des sozialpolitischen Mandats in seiner alltaglichen Umsetzung Zeit und Energie und
verursacht Kosten. Allerdings sehen die Leitungskrafte der Freien Trager dies gleichsam als
Teil ihrer Stellenbeschreibung. Der dafiir anfallende, zum Teil erhebliche Aufwand wird
beklagt. Seine Notwendigkeit wird aber nicht prinzipiell infrage gestellt.

,Das ist eine Welle. Das kann manchmal eine ganze Woche sein, wo man nichts anderes
macht. Und dann ist aber auch mal drei Wochen Ruhe.” (15: 645—647)

,Es gab die Black Week, mit der Demo in Dlsseldorf. Es gab eine Veranstaltung in der Sie-
gerlandhalle. Es gibt Dinge, da investieren wir sehr viel Zeit in die Vorbereitung.” (I5:
647—-649)

Unterscheidbarkeit der freigemeinniitzigen Dienstleistungsorganisationen voneinander

In der Literatur finden sich begriindete Hinweise, dass sich in der Wahrnehmung von au-
Ben das Profil der verschiedenen Verbdande der Freien Wohlfahrtspflege und ihrer Einrich-
tungen Uber die Jahre zunehmend angeglichen hat und kaum mehr unterscheidbar ist
(Backhaus-Maul et al., 2024, 456). Was die Innenwahrnehmung der Leitungskréafte hierzu
anbelangt, kann diese Annahme durch die Interviewergebnisse so nicht bestatigt werden.
Sehr bewusst verweisen die Interviewten auf die verbandlichen Traditionen ihrer Organi-
sationen und unterstreichen deren Bedeutung fiir das jeweilige Unternehmensleitbild. Ge-
nerell ist das Bemiihen erkennbar, Alleinstellungsmerkmale gegeniliber anderen Wohl-
fahrtsverbanden nach aulRen deutlich zu machen. Dabei wird versucht, Konkurrenzsituati-
onen Uber ein spezifisches Qualitatsversprechen anzugehen, das einerseits fachlich be-
griindet wird, andererseits aber auch an die jeweilige Verbands- bzw. Unternehmenstra-
dition anknipft. Dies duBBert sich in dem von Leitungskraften immer wieder benutzten Slo-
gan ,Wo unser Verband ... drauf steht, muss er auch drin sein!”
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Das verbandsspezifische Wertesystem wird besonders bei Einstellungen und Stellenbeset-
zungen betont, auch wenn sich seine Bedeutung offensichtlich relativiert hat:

Eine Leitungskraft eines konfessionellen Verbandes:

»,Das Konzept Religiositat spielt eine Rolle. Natiirlich schauen wir bei Einstellungen, wer
zu uns passt. Wir haben aber keine konfessionellen Kitas. Wir legen Wert darauf, dass un-
sere christliche Grundhaltung zum Tragen kommt. Ist aber, finde ich, aufgeweicht. Es gibt
keine konfessionelle Haltung an der Stelle, sondern ich finde, es gibt ein christliches Men-
schenbild, das tragt an der Stelle. Und da entscheiden sich Menschen gerne bewusst fur
uns. Aber im Zweifelsfalle nehmen die jeden Pflegedienst — Hauptsache, es kommt je-
mand. In der praktischen Arbeit legen wir Wert darauf, dass unsere christliche Grundhal-
tung zum Tragen kommt. Ist aber, finde ich, aufgeweicht.” (15: 614—620)

Alle befragten Leitungskrafte, unabhangig von der wirtschaftlichen Ausrichtung ihrer sozi-
alen Dienstleistungsorganisationen, gaben zu verstehen, dass sie sich als gesellschaftlich
verantwortliche, werteorientierte Akteure verstehen. In ihrer Praxis als Entscheidungstra-
ger ringen sie mit den Zwangen wirtschaftlicher Rationalitat und blrokratischen Anforde-
rungen. lhr Selbstverstandnis ist haufig gepragt von einem Spannungsfeld aus Idealismus,
Pragmatismus und Professionalisierung. Die privatgewerblich tatigen Leitungskrafte sehen
die wohltatige Dimension ihrer Arbeit in der Interaktion mit den einzelnen ,Kund:innen’.
Die Leitungskrafte der Freien Wohlfahrtspflege brachten zum Ausdruck, dass sie sich ex-
plizit einem sozialen, politischen und teilweise auch spirituellen Auftrag verpflichtet sehen.
Das Ubergreifende Erfolgskriterium aller Befragten war der wirtschaftliche Erfolg durch
Wachstum der Gesamtorganisation.

»Verbetriebswirtschaftlichung nach innen” als Teil von Okonomisierungsprozessen

Die Frage, ob bzw. auf welche Weise die beschriebenen Okonomisierungsprozesse der ver-
gangenen Jahrzehnte in der Sozialwirtschaft das Selbstverstandnis der Leitungskrafte und
ihrer sozialen Dienstleistungsorganisationen verandert haben, kann nicht abstrakt, das
heiBt unabhangig von deren konkreten Entwicklungen behandelt werden. Auch im Kreis
Siegen-Wittgenstein waren héhere fachliche Anspriiche, gesetzliche Verdanderungen und
neue gesellschaftliche Bedarfe zu bearbeiten. Ergebnis war ein betrachtlicher Ausbau der
Angebote mit groBen Zuwachsen bei Personal und Umsatz.

Diese Wachstumsdynamik musste in den Sozialen Diensten und Einrichtungen durch Ver-
anderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation organisatorisch bewaltigt werden, die
unter dem Begriff der ,Verbetriebswirtschaftlichung nach innen” zusammengefasst wer-
den kdnnen (Heinze et al., 1997). Die Interviewergebnisse lassen erkennen, wie sehr nicht
nur grolRere, sondern auch schnell gewachsene kleinere Organisationen in den vergange-
nen zwei Jahrzehnten damit befasst waren, ihre internen Strukturen und Arbeitsprozesse
immer wieder aufs Neue anzupassen, um sie funktional zu gestalten.
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Nicht alle Anbieter haben sich aber so rapide entwickelt, wie die nachfolgend skizzierte
Dienstleistungsorganisation: Lag der Umsatz der freigemeinnitzigen Anbieterorganisation
2004 noch bei rund 213.000 Euro, waren es 2014 bereits 3,3 Millionen Euro und 2024
schlief8lich 9,5 Millionen Euro. Diese Zahlen verdeutlichen den Ausbau und die gestiegenen
Anforderungen an Personalgewinnung und -bindung in den vergangenen zwei Jahrzehn-
ten. Im Jahr 2004 waren lediglich 28 Personen beschéftigt, 2014 waren es bereits 280 Be-
schaftigte, 2024 schlielRlich 521. Mit diesem Wachstum sind auch die Anforderungen an
die Organisation, die Verwaltung und das Personalmanagement gestiegen. Die Verant-
wortlichen berichten, dass es eine grolSe Herausforderung ist, die Qualitat der Dienstleis-
tungen trotz des schnellen Wachstums aufrechtzuerhalten und gleichzeitig neue Mitarbei-
tende zu gewinnen und zu binden.

Die beschriebene Ausbau-Entwicklung kann sicherlich als Ausnahme gelten, aber es konn-
ten durchaus noch weitere ahnliche Beispiele fiir erfolgreiche Entwicklungen auch privat-
gewerblicher Sozialunternehmen in jingerer Zeit gefunden werden. Die Ausweitung der
Angebote, des Personals, der Betriebsstrukturen und der Umsatze erforderten in den So-
zialunternehmen auch Veranderungen im Fihrungsverstandnis und neue Management-
konzepte. Auch kleinere Sozialorganisationen mit geringerer Ausbaudynamik sahen sich
offensichtlich gefordert, ihre internen Arbeitsablaufe nach betriebswirtschaftlichen Mal3-
staben zu erneuern. Eine Geschaftsfuhrerin berichtet, warum ihr Controlling-System sinn-
voll ist:

,Friher ist unsere Organisation wie ein Verein gefiihrt worden. Wir haben jetzt ein Re-
porting eingefiihrt. Wir machen eine Quartalsauswertung. Wir haben monatliche Kenn-
zahlerfassung. Das gehort dazu, das macht Arbeit, das macht auch den Kollegen oft nicht
Spald. Hat aber was damit zu tun, wenn ich nicht im Blindflug unterwegs sein méchte,
muss ich eben wissen, was tue ich. Wir haben auch Zahlerstanderfassungen — die werden
bei uns gemacht, miissen gemacht werden. Weil wir nicht tGiberrascht werden wollen, von
der nachsten Gaskrise. Und nicht wissen, wie viel Gas wir eigentlich verbrauchen. Also
das sind Dinge, die haben sich natirlich massiv verandert. Gerade der ganze Bereich Con-
trolling — der ist ja kein Selbstzweck. Der dient ja der Steuerung letzten Endes. Aber der
Erkenntnisgewinn ist leider so hoch, dass das schon wirklich auch notwendig ist.” (I5:
450-461)

In den Interviews wurde deutlich, wie sehr im Zuge des Ausbaus der Leistungsangebote
die Aufbau- und Ablauforganisation immer wieder Gegenstand innerbetrieblicher Uber-
prifung und Erneuerung war. Dies zeigt sich u. a. daran, dass die Organigramme der be-
fragten Sozialorganisationen in vergleichsweise kurzer Folge immer wieder verandert und
angepasst wurden. Eine Geschaftsfihrerin eines groRen Tragers dazu:

»Aus den Organigrammen sehen Sie das. Weil, das ist wirklich Wahnsinn, was wir da ge-
macht haben. Also wir haben uns entwickelt — von einem ganz, ganz hierarchischen Un-
ternehmen — dann zu genau dem Gegenteil. Da waren Entscheidungen wirklich ganz breit
gestreut, moglichst wenig Hierarchiestufen. Dann wieder anders: Tausend Organigramme
gab es in den letzten Jahren. Und wir haben jetzt im Prinzip. Ich sage immer: Wir haben
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jetzt ein Skelett als Organigramm. Das Organigramm wird sich wieder verandern, aber wir
haben so ein feststehendes Skelett, an dem man sich festhalten kann. Und das haben wir
versucht zu schaffen. Ich glaube, das ist uns auch ganz gut gelungen.” (17: 276-284)

Moglicherweise haben es groRere Tragerorganisationen leichter als kleinere Trager, extern
vorgegebene rechtliche oder konzeptionelle Anforderungen in die bestehende Praxis zu
integrieren. Eine interviewte Leitungskraft flihrt dazu aus:

,Und das ist der Vorteil, wenn ein Trager groB ist und auch gute Strukturen fiir sowas hat.
Es gibt viele Punkte, die als Neuerung kommen. Mit denen ich mich erstmal nicht rum-
schlagen muss, weil die erstmal grundsatzlich von der Rechtsabteilung bearbeitet wer-
den. Und dann erst an uns rausgegeben werden. So: Wir haben es erledigt, setzt es bitte
um. Aber das ist natirlich eine Riesenerleichterung.” (14: 332—339)

Ein anderer Geschaftsfihrer einer groBen freigemeinnitzigen Tragerorganisation fuhrt
aus, dass ihre internen Strukturen in mancher Hinsicht Ahnlichkeit mit denen von Betrie-
ben aullerhalb der Sozialwirtschaft aufweisen:

»lch glaube, als konfessioneller Trager oder als kirchliche Stiftung brauchen Sie in der
heutigen Zeit der Sozialwirtschaft das Wirtschaftssystem der allgemeinen Wirtschaft. Wir
sind genauso unterwegs bilanziell wie eine Kapitalgesellschaft am Markt drauRen. Und
das kénnen Sie anders nicht mehr steuern. Und wir differenzieren mittlerweile auch in
Kostenstellenbereiche. Wir haben Profit Center, wo wir genau hingucken, wie verlaufen
die. Ich kann nur sagen: Ich kann im Vergleich zur Wirtschaftspriifung sagen, wir werden
heute auch geprift nach den gleichen Grundsatzen — IDW Standards, die allgemeingiiltig
sind. Und das hat zur Folge, dass die wirtschaftlichen Betrachtungen genau die gleichen
sind wie in einem mittelstandischen Unternehmen oder in der GmbH.“ (13: 315-325)

4.3 Einschatzungen zur Problemstruktur der Sozialunternehmen

Im Rahmen der quantitativen Leitungskrafte-Befragung im Jahr 2023 wurden die Teilneh-
mer:innen anhand acht vorgegebener Problemdimensionen gebeten, fir ihre Organisation
die Auspragung des jeweiligen Aspekts entlang einer 10-Punkte-Rating-Skala einzuschat-
zen. Dabei wurde im Fragebogen erst nach der derzeitigen Situation gefragt und dann nach
der Einschatzung zur mittelfristigen Entwicklung. Die Rating-Skala reichte von ,,nicht prob-
lematisch” (1) bis zu ,,sehr problematisch”(10). Grundlage der Auswertung waren die Ant-
worten von 168 Leitungskraften aus allen Hilfefeldern, die sich zu dieser Frage duferten.
Im Folgenden werden zundchst die Ergebnisse der quantitativen Befragung dargestellt.
AnschlieBend erfolgt eine Vertiefung der Befunde mithilfe der ausgewerteten Interviews,
die etwas mehr als ein Jahr spater (11/2024-03/2025) durchgefiihrt wurden.

4.3.1. Ergebnisse des quantitativen Problem-Rankings (2023)

Die Zusammenschau der Antworten (Abbildung 32) ergibt ein aufschlussreiches Bild. In der
Wahrnehmung der Befragten war die fehlende Verfligbarkeit von Personal mit groRem
Abstand zu anderen Problembereichen das besonders problematische Thema fiir die sozi-
alen Organisationen. Als sehr problematisch wurde Mitte 2023 von vielen Befragten auch
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der burokratische Arbeitsaufwand im Alltag eingeschatzt. Auch, aber mit nochmals deutli-
chem Abstand zu den vorgenannten Problembereichen, wurde die Frage der sicheren Fi-
nanzierung als eher problematisch eingeschatzt. Als tendenziell problematisch wurden
zum Teil auch die derzeitigen internen Organisationsstrukturen gesehen. Kaum Probleme
hatten die Dienstleistungsorganisationen aber im Hinblick auf die Nachfrage nach ihren
Angeboten. Auch die praktizierten Konzepte wurden als weiter tragfahig eingeschatzt. Die
Befragten erlebten fiir ihre Organisation offensichtlich keinen oder nur geringen Konkur-
renzdruck, der als problematisch empfunden wurde.

Abbildung 32: Einschatzung der derzeitigen Problemstruktur der eigenen Organisation

Einschatzung der derzeitigen Problemstruktur der eigenen
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Die Abbildung 32 gibt die Einschatzungen zur derzeitigen Problemstruktur differenziert
nach verschiedenen Leitungsebenen wieder. Es fallt auf, dass die Probleme der Finanzie-
rung von der obersten Leitungsebene etwas starker als problematisch wahrgenommen
werden als von den anderen Ebenen. Die anderen Problemfelder werden vor allem durch
die unteren Leitungspositionen als gravierend hervorgehoben. Eine Besonderheit stellt die
Verfligbarkeit von Personal dar. Bezeichnenderweise sind es hier vor allem die mittleren
Leitungspositionen, die eine erhéhte Problemwahrnehmung zum Ausdruck bringen. Ins-
gesamt scheinen die Leitungskrafte der operativen Ebene mehr als die anderen mit Prob-
lemen der Biirokratisierung konfrontiert zu sein. Umgekehrt verhalt es sich bei den Ein-
schatzungen zur Funktionalitat bestehender Organisationsstrukturen. Dieser Aufgabenbe-
reich scheint eher ein Problem der hoheren Leitungsebenen zu sein. Die Nachfrageent-
wicklung sowie konzeptionelle Probleme, wie eine mogliche mangelnde fachliche Ange-
messenheit der praktizierten Konzepte, werden liber die Ebenen hinweg eher als wenig
problembehaftet eingeschatzt. Dies gilt umso mehr, je ndher die Befragten an der Praxis
stehen. Die Dimension des Konkurrenzdrucks im Verhaltnis zu anderen Anbieterorganisa-
tionen wurde insgesamt als am wenigsten problematisch eingeschatzt.
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Abbildung 33: Durchschnittliche Einschdatzung der derzeitigen Problemstruktur nach Leitungs-

ebene
Durchschnittliche Einschatzung der derzeitigen
Problemstruktur nach Leitungsebene (N=168)
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Einschatzung zur kiinftigen Entwicklung der Problemstruktur der Sozialunternehmen

Im Anschluss wurden die Befragten gebeten, entlang der gleichen Kriterien und der 10-
stufigen Rating-Skala wie in der Frage zuvor eine Einschatzung abzugeben, in welchem
Mal3e sie die genannten Aspekte in der Entwicklung ihrer Organisation in den kommenden
drei bis flinf Jahren als ,,nicht problematisch” oder ,sehr problematisch” einschatzen. Ins-
gesamt duRerten sich erneut 168 Leitungskrafte zu dieser Frage.

Abbildung 34: Entwicklung der eigenen Organisation in den nachsten 3-5 Jahren

Kinftige Entwicklung der Problemstruktur der eigenen
Organisation in den nachsten 3-5 Jahren (N=168)
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Die vergleichende Betrachtung des Antwortverhaltens (Abbildung 34) kann so gedeutet
werden, dass die Befragten von einem kiinftig weiter zunehmenden Personalmangel aus-
gehen und diesen als mit Abstand groBte Problem ansehen. Gleichzeitig beflirchten viele
Befragte, dass der Burokratieaufwand nur wenig geringer wird. Die Einschatzungswerte
zur kinftigen Finanzierungssituation waren von deutlicher Skepsis gepragt. Fur die kom-
menden Jahre wurden die Problemwerte um ein Drittel héher angegeben als fir die Situ-
ation im Jahr 2023. Die Nachfrage nach den Angeboten der eigenen Organisation wurde
tendenziell als steigend eingeschatzt. Vielleicht ist dies auch eine Erklarung dafir, dass
auch kiinftig hinsichtlich der verwendeten Arbeitskonzepte insgesamt nur wenig Problem-
druck gesehen wurde. Die Daten lassen die Erwartung erkennen, dass sich die internen
Organisationsstrukturen etwas stabilisieren. Uber alle Hilfefelder hinweg wurde meist
nicht erwartet, dass den Dienstleistungsorganisationen in den kommenden Jahren ein
wachsender Konkurrenzdruck zum Problem wird. Abbildung 35 fasst die Einschatzungen
zur Zunahme bzw. zum Riickgang des Problemdrucks in den ausgewdhlten Dimensionen
zusammen.

Abbildung 35: Entwicklung des Problemdruck in sozialen Dienstleistungsorganisationen in aus-
gewahlten Dimensionen auf Zehnerskala

Problemfeld Derzeitig  Zuklnftig
Konkurrenzdruck 3,67 4,05
Nachfrage fiir bestehende Angebote 3,73 4,00
Fachliche Angemessenheit der Arbeitskonzepte 4,17 4,23
Interne Organisationsstrukturen 5,25 5,10
Gesicherte Finanzierung 5,46 6,15
Birokratischer Aufwand fiir Arbeitsablaufe im Alltag 7,15 6,99
Verfuigbarkeit von Personal 8,38 8,80
Mittelwert 5,40 5,62
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4.3.2. Interviewergebnisse zum Problem-Ranking (2024/2025)

Wie bereits erldutert, wurden die Interviews etwas mehr als ein Jahr (im Herbst 2024) nach
der quantitativen Online-Befragung durchgefiihrt. Danach gefragt, ob sie fiir ihre Organi-
sation dem ermittelten Problemprofil aus der quantitativen Untersuchung generell zustim-
men konnten, antworteten die Interviewten tendenziell bestatigend. Insbesondere wur-
den die Einschatzungen in Bezug auf die als am dringlichsten wahrgenommenen Probleme
des Personalmangels und der zunehmenden Blrokratie fast von allen geteilt. Gleichwohl
wurden im Hinblick auf die Problemdimension der Finanzierung jedoch deutliche Verschie-
bungen gegeniber den Vorjahresbefunden der quantitativen Untersuchung sichtbar. Der
Geschaftsfuhrer eines groRen Sozialunternehmens raumt ein, dass er seine Einschatzung
zur Finanzierungssicherheit anderte:

,Jetzt auf dieses Jahr bezogen und auf letztes Jahr bezogen, wiirde ich das Finanzierungs-

problem auch nach vorne ziehen. Auf jeden Fall vor der Biirokratisierung sehen.”

(I5: 468-469)
Immer wieder wird die Notwendigkeit zur differenzierten Betrachtung der quantitativen
Befunde deutlich. Diese Differenzierung gilt auch fir die Problematik des Personalmangels,
die von Trager zu Trager und Handlungsfeld zu Handlungsfeld unterschiedlich gravierend
bewertet wird. Dies kdnnte darauf hindeuten, dass auch der Umgang der Sozialunterneh-
men mit ihrem Personal Einfluss auf die jeweilige Auspragung des Personalmangels hat.

Zwar werden Probleme in der internen Organisationsstruktur in der quantitativen Befra-
gung geringer gewichtet als etwa das Blrokratisierungsproblem, die vertiefenden Inter-
views ergaben aber dennoch aufschlussreiche Hinweise darauf, wie sehr der erfolgte Zu-
wachs an Aufgaben und Personal zu organisationalen Herausforderungen gefiihrt hat (s.
Kap. 9.5). Die zunehmende Digitalisierung der internen Prozesse konnte bei deren Bewal-
tigung helfen, war jedoch mit erheblichen organisationalen Anstrengungen verbunden.

Die quantitative Befragung hat ergeben, dass die in den Einrichtungen und Diensten prak-
tizierten Konzepte als weitgehend fachlich angemessen bewertet und nur begrenzt als
Problem gesehen werden. Dem wird von den Interviewpartner:innen tendenziell zuge-
stimmt. Eine Geschaftsfiihrerin sagte:

,Wir sind, glaube ich, viel weiter, als uns das viele von auBen zuschreiben.” (15: 487-488)

Die meisten der befragten Personen vertraten Organisationen, die in mehreren Geschafts-
bereichen aktiv sind. Konzeptionelle Arbeit fir neue Angebote ist daher Teil des Alltagsge-
schafts. Gleiches gilt fir Fragen zum Umgang mit ,veralteten’ Praxiskonzepten. Dies er-
weist sich aber in der Praxis als schwierig. Tendenziell sind bei Stilllegungsentscheidungen
fachliche Erwdgungen meist weniger relevant als Fragen gegebener Wirtschaftlichkeit
(s. Kap. 9.6).
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Im Unterschied zu den Befunden der quantitativen Befragungen betonten einige Befragte
— sowohl aus dem Pflegebereich als auch aus der Eingliederungshilfe —, dass Themen wie
Wettbewerb und Okonomisierung zunehmend fiir die Praxis relevanter geworden sind (s.
Kap. 9.7).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Ergebnisse der quantitativen Befragung auch
in den vertiefenden Interviews Uberwiegend als zutreffend wahrgenommen werden. Ver-
schiebungen in der Gewichtung betreffen vor allem die Problemdimension der Finanzie-
rung, die kiinftig negativer eingeschatzt wird. Eine differenzierte Betrachtung der einzel-
nen Problemfelder im Hinblick auf spezifische Herausforderungen und Unterschiede in den
jeweiligen Organisationsstrukturen und Tatigkeitsfeldern erscheint bezogen auf jede Di-
mension erforderlich.

4.4 Problemdimension: Personal

In der quantitativen Befragung der Leitungskrafte in sozialen Dienstleistungsorganisatio-
nen des Kreises Siegen-Wittgenstein wurde der Fachkrdaftemangel als zentrales Problem-
feld identifiziert — trotz der erheblichen Zuwachse in der jlingeren Vergangenheit. Mit
Fachkraft sind Personen mit abgeschlossener oder mehrjahriger Qualifizierung gemeint.
Fachkraftemangel besteht, wenn es in bestimmten Sektoren in einer Region weniger pas-
send qualifizierte Arbeitskrafte in einem Beruf gibt als offene Stellen. Wahrend die deut-
sche Wirtschaft insgesamt von einem akuten Fachkraftemangel betroffen ist, trifft dieser
Mangel insbesondere den Dienstleistungssektor —und hier vor allem die Sozialwirtschaft*?.
Nach Berechnungen des Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW KéIn) zdhlen insbesondere
die Soziale Arbeit, Kinderbetreuung sowie Alten- und Krankenpflege zu den zehn Berufen
mit den groRten Fachkrafteliicken in Deutschland. Denn im Sozialsektor ist Personal die
entscheidende Ressource bei der Leistungserbringung. Aufgrund fehlender kommunaler
Daten zur regionalen Auspragung des Fachkraftemangels kdnnen keine genaueren Analy-
sen hierzu vorgenommen werden.

Den Ergebnissen der quantitativen Leitungskraftebefragung zufolge weist der Siegener So-
zialsektor insgesamt einen groRen Bedarf an qualifiziertem Personal auf. Die Befunde aus
der Interviewstudie bestdtigen diese generelle Einschatzung. Die meisten Interviewten
wirden die folgende Meinung ihrer Kollegin teilen:

,Der Personalmangel, das ist gerade in Siegen-Wittgenstein das vorherrschende Thema®“.
(14: 284-285)

41 yvgl. https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/Kurzberichte/PDF/2024/IW-Kurzbe-
richt_2024-Fachkr%C3%A4ftel%C3%BCcke.pdf
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Allerdings variiert die Wahrnehmung des Problems je nach Tatigkeitsfeld. Eine differen-
zierte Betrachtung zeigt, dass insbesondere in der Behindertenhilfe und Pflege ein massi-
ver Personalmangel herrscht, ebenso bei ausgebildeten Erzieher:innen. Hier Ubersteigt die
Nachfrage das Angebot deutlich. Ein weiteres Zitat verdeutlicht dies:

»Wenn jeder zehn Mitarbeiter mehr hatte, konnten sowohl private Pflegedienste als auch
wir 30 Kunden mehr pflegen.” (12: 714-716)

Die Unterbesetzung im Pflegebereich wird auf verschiedene Faktoren zurlickgefihrt: Zum
einen wird auf das schlechte berufliche Image der Altenpfleger:innen verwiesen. Eine Lei-
tungskraft driickt mit drastischen Worten aus, was gemeint ist:

»Man hat den Altenpfleger Giberhaupt nicht wertgeschatzt. Die haben immer gesagt, die
machen nur die ,ScheiBe’ weg — auf Deutsch. Ist so. So ist es. Die haben den darauf run-
tergedriickt. Aber jetzt vom Lohn, so sind die ja ,angeknickt’. Und eben der Beruf des Al-
tenpflegers, der misste ganz hochwertgeschatzt werden. Und das hat man nie gemacht.”
(18: 452—456)

Zum anderen wird insbesondere im Bereich der Altenpflege und der Heilerziehungspflege
auf die begrenzten Ausbildungskapazitdaten im Kreis Siegen-Wittgenstein verwiesen. Eine
Leitungskraft meint mit Blick auf die Heilerziehungspflege:

»,Dieses Jahr hat der Ausbildungsgang mit 19 Personen angefangen. Sie wissen selber, wie
viele Einrichtungen wir haben. Wenn da 10 Leute fertig werden, die saugt der Markt auf,
ohne dass irgendwer gemerkt hat”. (14: 434-436)

Neben der Kritik an zu geringen Ausbildungskapazitaten im Fachschulbereich duBern die
Leitungskrafte auch die Kritik an Gberhohten Anforderungen an die Ausbildung, die den
Personenkreis des fachlichen Nachwuchses unangemessen einschrankt. Im Ergebnis wird
deutlich, dass es eine gewisse Konkurrenz zwischen den Einrichtungen und Diensten um
die Absolvent:innen der genannten Fachschulen gibt. Im Bereich der Altenpflege sehen
sich v. a. die privaten Pflegedienste im Nachteil, da sie fir sich innerhalb der generalisti-
schen Pflegeausbildung kaum Moglichkeiten sehen, bei den Auszubildenden fir ihre Orga-
nisationen zu werben.

Im Kreis Siegen-Wittgenstein flihrt dies zu einer Situation, in der sich Einrichtungen gegen-
seitig Fachpersonal abwerben, ohne dass sich die Gesamtzahl der Beschéftigten wesent-
lich erhoht. Mehrere Geschaftsfiihrer duflern sich ahnlich wie der folgende Befragte:

»Wir machen hier eigentlich, wenn man ehrlich ist, was Personal angeht, so ein frohliches
Tauschspiel. Ich luchse dem einen ab, dann sucht er sich den nachsten. Machen wir na-
turlich so nicht aktiv. Letztendlich kriegen wir den GroRteil unserer neuen Mitarbeiter,
dadurch, dass sie woanders aufhoren.” (14: 436—440)

Im Gesamtvergleich zeigt sich, dass die Interviewten keine pauschale Personalnot in allen
sozialen Feldern sehen, sondern vielmehr einzelne Brennpunktebereiche — wie etwas die
Pflege oder wohnbezogene Hilfen flir Menschen mit Behinderungen —hervorheben, die
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gezielt durch Programme und MaRnahmen adressiert werden sollten. Zudem scheint das
Personalproblem weniger ausgepragt im Bereich angelernter Krafte. Ein Geschaftsfiihrer
berichtet tiber den Bereich der haushaltsnahen Dienste:

»Wenn man die Leute nicht verniinftig bezahlt, wenn man keine verniinftigen Rahmenbe-
dingungen schafft, dann hat man Personalmangel. Punkt. So einfach ist das ftir mich. Wir
hier in unserem Unternehmen geben uns sehr viel Mihe, dass wir die Rahmenbedingun-
gen schaffen, die zu individuellen Lebenssituationen unserer Mitarbeiter:innen passen.
Und damit sind wir vom Personalmangel, ehrlich gesagt, nicht sonderlich betroffen. Ich
empfinde das so nicht. Wir haben immer genug Personal. Also das steht fiir mich — dieses
Problem steht fir mich nicht an erster Stelle”. (110: 217-224)

Konsens herrscht bei den Befragten, dass Personalmangel aktiv angegangen werden kann.
Um den Engpassen zu begegnen, haben sich offensichtlich eine Reihe von MaRnahmen als
erforderlich und wirksam erwiesen. Die interviewten Leitungskrafte berichten von be-
wussten Strategien ihrer Organisation zur Bewaltigung der Personalprobleme, die eine
verbesserte Bezahlung, berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten und ein mitarbeiter:innen-
freundliches Personalmanagement in Pflegeeinrichtungen sowie kreative Methoden der
Personalgewinnung umfassen. Die praktizierten Lésungsansatze im Personalmanagement
beinhalten flexible Arbeitszeitmodelle, attraktive Zusatzleistungen und moderne Fortbil-
dungsangebote. Auch die Rekrutierung auslandischer Fachkrafte wird als Moéglichkeit be-
trachtet, um Personalllicken zu schliefSen, wobei Mindestqualifikationen und Sprachkennt-
nisse vorausgesetzt werden. Insbesondere kleinere Unternehmen sind haufig mit Rekru-
tierungsschwierigkeiten konfrontiert.

Einigkeit besteht darlber, dass auch die Art der Berufsausbildung in sozialen Berufen zur
Problematik beitragt. Lange Ausbildungszeiten und hohe Zugangsvoraussetzungen — etwa
das Vollabitur, zusatzliche Praktika fur Erzieher:innen, hohe sprachliche Anforderungen bei
Ausbildungsbeginn — stehen nicht immer im Verhdltnis zu den tatsachlichen
Anforderungen im Berufsalltag. Die meisten Befragten sprechen sich aus Arbeitgebersicht
fir eine Ausdifferenzierung der Fachkraftquote aus und pladieren fir eine verstarkte
Zulassung von Helfer:innenberufen, die auf vergleichsweise kurzen Ausbildungszeiten
beruhen. Zum Vorwurf der Standardabsenkung duf3ert sich aber ein Geschaftsfiihrer aus
der freien Wohlfahrtspflege auch kritisch:

,Und das ist das, wo ich als Trager ein Problem habe. Unsere Dachverbande haben darum
gekampft, die Standards nach oben zu treiben. Aber die haben alle nicht dartiber nachge-
dacht, dass wir nicht ausreichend Fachkrafte haben, um diese eigenen selbstgebauten
Standards auch erreichen zu kdnnen. Deswegen finde ich ,Standardabsenkung’ ein
schwieriges Wort”“. (I5: 364—368)

69



4.5 Problemdimension: Finanzierung

Eine stabile Finanzierung ist eine wesentliche Voraussetzung fiir Leitungskrafte und ihre
sozialen Dienstleistungsorganisationen, um die stets gegebene organisationale Unsicher-
heit mit guter fachlicher Arbeit zu verbinden. Vor diesem Hintergrund wurden die Lei-
tungskrafte der Sozialorganisationen im Kreis Siegen-Wittgenstein zundchst im Rahmen
der quantitativen Untersuchung im Jahr 2023 gebeten, den Stellenwert von Finanzierung
als Problemdimension fir ihre Organisation einzuschatzen. Im Ergebnis wurde das Prob-
lem der Finanzierung relativ Ubereinstimmend erst an dritter Stelle der vorrangigen Prob-
lemdimensionen gelistet — hinter den Dimensionen Personalmangel und Biirokratisierung.
Dabei waren nur kleinere Unterschiede im Antwortverhalten zwischen den Leitungsebe-
nen der Antwortenden erkennbar. Die obere Leitungsebene votierte fiir eine etwas gro-
Rere Auspragung des Problems als die mittlere und untere Ebene.

In den vertiefenden Interviews wurde danach gefragt, wie die ausgewahlten Inter-
viewpartner:innen aus den sozialen Dienstleistungsorganisationen das Antwortverhalten
der schriftlichen Befragung deuten.

Es zeigt sich: Die Wahrnehmung der Befragten zur Problemhierarchie hat sich rund ein Jahr
spater in der qualitativen Erhebung verandert und die Sorge um eine sichere Finanzierung
hat etwa gegeniiber der Blrokratisierungsdimension deutlich an Bedeutung gewonnen.
Ahnlich wie seine Kolleg:innen duBert sich ein Geschaftsfiihrer mit Blick in die Zukunft eher
skeptisch:

»lch sag mal, das kriegen wir vielleicht technisch irgendwann gebandigt, das Thema. Bi-
rokratisierung. Ich sehe aber das Problem der Finanzierung. Also, ich glaube, letztes Jahr
habe ich auch was anderes gesagt. Aber wenn ich mir den Bundeshaushalt angucke, Lan-
deshaushalt angucke, dann ist meine grote Sorge die stabile Finanzierung im Moment.”
(17: 540-544)
In den Interviews wiesen die Befragten jedoch darauf, dass die generelle Finanzierungs-
problematik hinsichtlich verschiedener Handlungsfelder und Leistungsbereiche unter-
schiedlich ausgepragt ist. So schatzten die Interviewten die Bereiche, in denen Leistungen
gesetzlich abgesichert sind, auch als kiinftig sicher finanziert ein. Dies gilt fiir Kernleistun-
gen der Eingliederungshilfe, der Pflege, der Hilfen zur Erziehung und des Rettungsdienstes,
flir die auch Leistungsvereinbarungen abgeschlossen wurden — unabhangig davon, ob die
Kommunen, der LWL als Uberdrtlicher Kostentrager oder andere Stellen fiir die Kosten-
Ubernahme zustandig sind. In den Hilfen zur Erziehung wurden beispielsweise kaum Prob-
leme in der Finanzierung gesehen. Ein Geschaftsfiihrer berichtet:

,Im SGB VIII-Bereich haben wir durchweg eigentlich keine unstabilen oder instabilen Fi-
nanzierungen. Weil die sind vorgegeben, und wenn Sie einigermallen betriebswirtschaft-
lich schnell agieren, dann bekommen Sie auch Finanzierungen, die auskdmmlich sind. Das
betrifft aber nicht z. B. die Kita oder den Bereich der Pflegeleistungen, Altenpflege. Da
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kann man auch sagen: Da sind die Verhandlungen, um zum Ziel zu kommen, relativ
schwierig — aber man kann es schaffen”. (13 405-411)

Ahnliches gilt fiir den Bereich der Eingliederungshilfe nach SGB IX, wie diese Stimme doku-
mentiert:

,Stabile Finanzierung. Ja, das ist halt das Thema. Hatten wir aber schon immer. Also da
konnte ich jetzt hier eigentlich gar nicht so klagen. Da ist eher dieser Schere zwischen Ta-
rifverhandlungen und Erstattung des Kostentradgers. Aber gerade flir meinen Bereich hier:
Die Finanzierung an sich steht (...)“ (14: 298-301)

Trotz gesetzlicher Grundlagen kann Finanzierung zum Problem werden, wenn im Sinne ei-
ner innovativen Sozialpolitik die zu erbringenden Leistungen fiir die Nutzer:innen flexibili-
siert werden. Als besonders herausfordernd werden z. B. Abrechnungsaufgaben gesehen,
die sich aus der KiBiz-Finanzierungskonstruktion fir die Kindertagesstatten ergeben, die
den Eltern die Moglichkeit gibt, zwischen verschiedenen Betreuungszeiten zu wahlen. Die
geschaffene Flexibilitdt des Betreuungsangebots fir Eltern fiihrt bei den Tragern nicht nur
zu personellen und organisatorischen Herausforderungen. Vielmehr ergeben sich im Zu-
sammenspiel mit kleinteiliger Verwaltungspraxis offensichtlich komplizierte Kalkulations-
und Abrechnungsprozesse, die v. a. kleinere Trager an ihre Leistungsgrenzen bringen.

»(...), das geht im KiBiz los, wenn wir uns anschauen, welche biirokratischen Hiirden bei-
spielsweise Elterninitiativen nehmen missen — das ist nicht mehr auszuhalten.” (11: 497-
498)

Mangelnde Finanzierung und die einhergehende SchlieBung von Dienstleistungsangebo-
ten fuhren nicht selten zu Nachteilen bei der Versorgung des landlichen Raums. Eine Ge-
schaftsflihrerin eines Wohlfahrtsverbandes nennt ein anschauliches Beispiel, wieder aus
der Kindertagesbetreuung:

»,Der Kreis Siegen-Wittgenstein und die Kitas haben sich dadurch ausgezeichnet, dass es
hier ganz viele Kleinsteinrichtungen gab. Kitas mit einer Gruppe und Kitas mit zwei. Das
macht fir die dorfliche Struktur absolut Sinn, ist aber nicht mehr zu finanzieren. Bedeu-
tet, dass man schon jetzt gucken muss: Wie kann ich gréRere Einrichtungen generieren,
um kleinere Einrichtungen aufzugeben.” (17: 759-763)

Fir die Abrechnung von Pflegeleistungen nach SGB Xl stehen die Pflegeinrichtungen und
-Dienste in vergleichsweise engen Kontakt mit den Pflegekassen als Kostentragern, in dem
regelmaRig intensive Kostenverhandlungen stattfinden. Diese bediirfen der intensiven
Vorbereitung, bei der wiederum kleinere Dienste auf externe Beratung angewiesen sind.
Die Verhandlungen zu dem Punktwert, mit dem ambulante Pflegeleistungen von
Pflegediensten finanziert werden, beschreibt ein Geschaftsfiihrer eines privaten
Pflegedienstes so:

,»Also, wenn wir heute in eine Verhandlung eintreten, musst du dich betriebswirtschaft-
lich vorzeigen. Und dann kriegst ein Formular. Und da steht dann alles drin, was du aus-
fallen musst im Vorfeld. Und dann kommt das an die Pflegekasse. Und das ist auch was
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ich eben sagte, dass jede Zeit, die wir jetzt hier an Ausgaben haben. Oder an Personalkos-
ten etc. haben missen wir quasi eingeben, um das wieder refinanziert zu bekommen.
Das ist ganz anders jetzt geworden ... Ich gehe jetzt in so eine Verhandlung rein. Dann
wollen die von uns wissen: Was kostet euer Fuhrpark? Was kostet euer Personal? Was
kosten eure Medizinprodukte, Handschuhe und so weiter? Was kostet euer Blirobedarf?
Was kostet eure Beschéaftigung? Was kostet die Miete?“ (18: 731—745)

Die verstarkte Sorge um eine stabile Finanzierung zeigt sich in den Interviewergebnissen
auch darin, dass Angebote, die (iber freiwillige kommunale Leistungen finanziert werden
oder im Rahmen von zeitlich befristeten Projekten des Landes oder Bundes laufen, mehr
als in den Jahren zuvor als prekar betrachtet werden. Verwiesen wird darauf, dass einige
befristet finanzierte soziale Hilfeangebote im Kreis, die tragertbergreifend als sinnvoll und
notwendig betrachtet wurden, in jlingster Zeit geschlossen werden mussten, weil keine
Finanzierung mehr gegeben war. Genannt werden etwa die Migrationsberatungsstellen
oder das psychosoziale Zentrum:

,Jetzt vor kurzem das Psychosoziale Zentrum, das war eigentlich auch mal eine innovative
Idee. Ich weil nicht, woher das kommt — das ist, glaube ich, aus Landesmitteln entstan-
den — und das wurde aus Kostengriinden geschlossen, weil der Kreis keine zusatzlichen
Gelder zur Verfligung gestellt hat, aufgrund der Kreistagsbeschlisse. Und jetzt werden
MBEs werden geschlossen — das ist eine Bundesforderung Migrationsférderung”. (I11:
1129-1135)

Bezeichnenderweise berichten die Leitungskrafte aus privatgewerblichen Sozialunterneh-
men nicht von solchen Problemen, die mit EinzelmalRnahmen oder befristeten Projekten
zusammenhadngen, in denen oft neue Konzepte erprobt werden. Offensichtlich gehdrenim
Sozialbereich weit verbreitete Formen der Projektarbeit nicht zum Tatigkeitsprofil privat-
gewerblicher Sozialunternehmen. Diese scheinen sich auch nicht an Ausschreibungen fir
Modellprojekte oder dhnliches zu beteiligen und keine Fordermittel von Sozialstiftungen*?
zu nutzen.

Insgesamt ergibt die Zusammenschau der beiden Befragungen, dass die Finanzierungssi-
tuation in den Einrichtungen und Diensten des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein
mittlerweile starker als noch zur Zeit der Corona-Pandemie als problematisch angesehen
wird. Die gegebene unsichere Situation der sozialen Dienstleistungsorganisationen wird
dadurch relativiert, dass wesentliche Leistungen auf individuellen Rechtsanspriichen von
leistungsberechtigten Personen sowie auf vertraglichen Leistungsvereinbarungen beru-
hen. Die Finanzierungssorgen beziehen sich auf die Bereiche, flr die das nicht oder nur
teilweise gilt. Dies ist zwar eine im Sozialsektor schon langer bekannte Problematik, aller-
dings gewinnt diese offensichtlich zurzeit wiederum an Schérfe. Die Bereitschaft der Lei-

42 Manche Sozialstiftungen wie Aktion Mensch lassen auch nur Antragsteller:innen aus dem Bereich der
Freien Wohlfahrtspflege zu.
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tungskrafte als Entscheider:innen innovativ zu handeln, das heilst neue Ideen zu entwi-
ckeln oder durch Politik vorgegebene Wege proaktiv mitzugehen, hangt offensichtlich
stark davon ab, ob von den Leitungskraften zumindest auf mittlere Sicht eine tragfahige
Finanzierungsperspektive gesehen wird. Sinnvolle, aber defizitdre neue Projekte werden
durch freigemeinnitzige Sozialorganisationen nicht selten fiir eine bestimmte Zeit mitge-
tragen. Dies ist haufig mit Ansatzen zur Querfinanzierung oder dem Einsatz von Spenden-
mitteln verbunden, auf die im privatgewerblichen Bereich nicht zuriickgegriffen werden
kann. Von Seiten der freien Wohlfahrtspflege wird beklagt, dass die Moglichkeit zur Quer-
finanzierung im Unterschied zu friiheren Jahren kaum mehr besteht. Der erhéhte Druck
zur Wirtschaftlichkeit flr Einzelprojekte beeintrachtigt auch die Innovationsbereitschaft
insgesamt. Ein Geschaftsfiihrer formuliert das so:

»,Den Begriff der Quersubvention darf man ja gar nicht in den Mund nehmen. Aber das ist
ja gang und gdbe gewesen in der Sozialbranche. Und das wird uns schlicht und ergreifend
nicht mehr erméglicht. Und dann haben wir ja ganz viele Bereiche, die schlicht und er-
greifend unterfinanziert sind.” (17: 359-362)

4.6 Problemfeld: Birokratisierung

Unter Blrokratisierung wird gemeinhin die Tendenz verstanden, birokratische Strukturen,
Vorschriften und Verfahren tber das erforderliche MaR hinaus immer weiter zu treiben.
Dabei wird angenommen, dass diese Tendenz zum Birokratiewachstum dazu neigt, gleich-
sam die Vorschriften tUber die Vernunft zu stellen und Schreibarbeit und ,,Papierkrieg” zum
Selbstzweck zu machen. Biirokratisierung wird nicht nur in Bezug auf die 6ffentliche Ver-
waltung kritisch betrachtet, sondern auch im Wirtschaftsleben, in privaten Unternehmen,
Kirchen und Non-Profit-Organisationen des Sozialsektors*3.

Als Griinde fur die Blirokratisierung werden verschiedene Faktoren diskutiert®®. In den ver-
gangenen Jahren konnte eine Verrechtlichung des Verhéltnisses der sozialen Dienste zu
den 6ffentlichen Kostentragern beobachtet werden. Zudem erzeugen neue Management-
verfahren — etwa des Controllings und der Qualitatssicherung — organisationsintern biiro-
kratischen Mehraufwand. Nicht zuletzt werden die Dienstleistungen fir Klient:innen mitt-
lerweile meist auf der Grundlage eines Vertrages erbracht, der ebenfalls mit entsprechen-
den Dokumentationspflichten verbunden sein kann.

3 Die aktuelle Projektbeschreibung zu einer Untersuchung der Ruhr Universitdt Bochum zur (Ent-)Biirokra-
tisierung des Sozialwesens im Ruhrgebiet: https://www.sowi.ruhr-uni-bochum.de/regionalpolitik/for-
schung/entbuerokratisierung_sozialer_leistungserbringung.html.de

44 Siehe: die sehr verniinftige Stellungnahme des VPSA vom Dezember 2024: Zu viel Biirokratie behindert
soziale Teilhabe: https://www.sozial.de/2024/zu-viel-buerokratie-behindert-soziale-teilhabe.html
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Vor diesem Hintergrund wurden die Leitungskrafte der Sozialunternehmen im Kreis Sie-
gen-Wittgenstein zundchst im Rahmen der quantitativen Untersuchung gebeten, den Stel-
lenwert von Birokratisierung fir ihr Dienstleistungsunternehmen einzuschatzen. Im Er-
gebnis wurde das Problem der Biirokratisierung relativ (ibereinstimmend noch vor der
Frage der sicheren Finanzierung an zweiter Stelle zugeordnet. Dabei waren nur kleinere
Unterschiede im Antwortverhalten zwischen den Leitungsebenen erkennbar. Die obere
und die untere Leitungsebene votierten fiir eine grolRere Auspragung des Problems als die
mittlere Ebene.

In den vertiefenden Interviews wurde im zweiten Schritt danach gefragt, wie die ausge-
wahlten Interviewpartner:innen aus den sozialen Dienstleistungsorganisationen das Ant-
wortverhalten deuten. Dabei zeigte sich ein deutlich differenzierteres Bild als bei der quan-
titativen Befragung. Die Problematik der wachsenden Biirokratisierung wurde von den Lei-
tungskraften im Interview zwar tendenziell kritisch, aber nicht einheitlich negativ bewer-
tet. Alle Interviewpartner:innen sahen zwar ihre Organisationen mit einem gestiegenen
administrativen Aufwand konfrontiert, differenzierten aber hinsichtlich der hinzugekom-
menen Regulierungen deutlich zwischen sinnvollem Mehraufwand und kaum nachvoll-
ziehbaren Zumutungen.

Die bestehenden blrokratischen Regulierungen kénnen von aufien kommen, das heil3t
von Behorden oder anderen 6ffentlichen Stellen, die mehr Schreibarbeit bei Beantragun-
gen, Nachweispflichten und Verfahrensvorgaben einfordern. Ein Geschaftsfiihrer einer
kleinen Sozialorganisation beschreibt seine Problemsicht:

,Fur ein Projekt, ich kann sagen, 50.000 Euro bekomme ich dafiir im Jahr. Da ist eine 14-
Stunden-Personalstelle inbegriffen und Forderung fur die Overheadkosten und Gruppen-
forderung ist da auch inbegriffen, die wir dann weiter verteilen. 50.000 Euro — dann wére
guter Overhead dabei, das wiirde ich mir wiinschen. Nein, aber das ist, wie viel Antrag ich
da allein schreibe: Fiir den Regierungsbezirk, fir die Krankenkasse. Dann muss dann noch
—dann kommt: Ich muss jedes Jahr einen neuen Antrag stellen, ich muss einen Mittelab-
ruf machen. Das heiBt, ich kann zweimal ein Jahr irgendwie 25.000 Euro — das ist eine Bi-
rokratie. Da muss ich ein Programm, da muss ich zeitenweise Sachen auch um 25.000
Euro zweimal ein Jahr abzurufen. Wenn das zu spét ist, kriege ich noch Arger.“ (11: 535—
545)

Bestimmte Vorgaben und Berichtspflichten in Organisationen fir ihre Mitarbeiter:innen,
etwa zur Dokumentation von Dienstleistungen oder zum Monitoring der Wirtschaftlichkeit

ihrer Organisationseinheit, kénnen aber auch aus internen Managemententscheidungen
herrihren.

Im Hinblick auf extern bedingte Burokratisierung wurde nicht selten der Eindruck geschil-
dert, dass es ein wachsendes 6ffentliches Misstrauen gegeniliber dem Finanzgebaren der
sozialen Dienste und ihrem Umgang mit Klient:innen gibt. Die Behérden wollten dem
durch immer neue Dokumentationspflichten entgegenwirken. Um ihren Anspruch auf
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Steuerung des Sozialwesens zu verwirklichen, neigten sie dazu, das zuvor sehr ausgepragte
wechselseitige Vertrauen durch mehr Kontrolle zu ersetzen. Ein Teil der Befragten machte
dies an den sehr komplizierten burokratischen Verfahren, beispielwiese der Bedarfsermitt-
lung bei Neufdllen in der Eingliederungshilfe, fest. Hingewiesen wurde auch darauf, dass
besonders wahrend der Corona-Pandemie zusatzliche Verfahrensvorgaben und Dokumen-
tationspflichten eingefiihrt wurden, die den administrativen Aufwand weiter erhéht ha-
ben. Mittlerweile sei es flr viele Organisationen schwierig, die nétigen Ressourcen bereit-
zustellen, um mit der zunehmenden Birokratie Schritt zu halten. Immer wieder wurden
die Vorgaben der WTG-Behorde zu Nutzflachen, Toiletten, zur Medikamentenlagerung
oder auch die rigiden Vorschriften und Nachweispflichten zur Hygiene in Heimen als viel
zu eng beklagt.

Andererseits wurden aber bestimmte von Behdrden geforderte blrokratische Berichts-
pflichten im Sinne eines fachlichen Fortschritts als notwendig beschrieben —um vulnerable
Klient:innen vor Ubergriffen und Gewalt zu schiitzen oder um Transparenz bei der Erbrin-
gung von Dienstleistungen zu gewahrleisten.

Eine oberste Leitungskraft sagt dazu:

,Die ganzen Diskussionen der Missbrauchsfalle, die immer wieder in Jugendhilfe vorkom-
men kénnen — in der Pflege. Allein deswegen schon sauber zu dokumentieren.” (13: 484—
485)

Dokumentationspflichten der Mitarbeiter:innen haben fir Leitungskrafte auch eine Kon-
troll- und Schutzfunktion gegeniber Fehlern und Haftungsproblemen.

So wird beispielsweise im Rettungsdienst eine prazise Dokumentation der Falle gefordert,
um rechtlichen Anforderungen zu geniligen und als Selbstschutz sowie zur Entscheidungs-
unterstltzung zu dienen. Eine Leitungskraft driickte das so aus:

,Wenn wir da nicht dokumentieren und nicht wirklich auch nachweisen und auch nicht
Uberprifen kdnnen. Ich sag mal so salopp: Da mdchte ich den Kopf nicht fir hinhalten.”
(13: 478—-480)

Die Unterschiede in der Bewertung der Blirokratisierungstendenzen hangen offensichtlich
von einer Reihe organisationsbezogener und dullerer Faktoren ab — wie z. B. Grofse und
Digitalisierungsgrad der Unternehmen, der birokratischen Verfahrenskultur im Hand-
lungsfeld oder der Kompatibilitat neuer Anforderungen an bestehende Praxisroutinen.
Kleinere Dienste scheinen unter der zunehmenden Birokratisierung besonders zu leiden.
Dies gilt umso mehr, wenn sie sich nicht Gber gesetzliche Leistungen, sondern tber be-
grenzte Projekte finanzieren. Entsprechende Projektgelder — vor allem von o6ffentlichen
Stellen — miissen auch bei relativ kleinen Betragen oft aufwendig beantragt, in Anteilen
abgerufen und noch aufwendiger abgerechnet werden. Dies fiihrt offensichtlich zu erheb-
lichen Belastungen. Selbst bei gréReren Organisationen werden solche Uberregulierungen
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in der Verwaltung splrbar, allerdings verfligen sie meist (iber entsprechende Untereinhei-
ten, an die bestimmte administrative Aufgaben delegiert werden kénnen.

Bemerkenswert erscheint der quer lber die Interviews erkennbare Zusammenhang zwi-
schen einer einigermalien gelingenden Bewaltigung von Blrokratisierungsanforderungen
und dem Stand der Digitalisierung interner Organisationsprozesse. Je mehr Prozesse be-
reits digital abgewickelt werden, desto weniger problematisch erscheint den Interviewten
die als Zumutung wahrgenommene Biirokratisierung. Allerdings verursachen hierbei dann
die Schnittstellenprobleme zwischen Dienst, Klient:in und Kostentrdager zum Teil erhebli-
chen Mehraufwand. Ein Geschaftsflhrer eines Dienstes aus der Altenpflege berichtet, dass
— wie bei allen anderen Leistungen der Pflegeversicherung — die Dokumentation alltagsbe-
zogener Hilfe durch Mitarbeiter:innen digital erfolgt und am Monatsende eine Gesamt-
Ubersicht ausgedruckt sowie hdandisch von Klient:innen unterschrieben werden muss. Alle
unterschriebenen Gesamtiibersichten werden dann im Dienst digital abgespeichert. Die
Leistungsdokumentation der alltagsbezogenen Hilfen muss jedoch in Papierform einzeln
an die Pflegekassen geschickt werden.

»Abrechnung von Leistungen — das ist einfach eine Katastrophe. Dann dirfen wir die teil-
weise nicht digital einreichen, sondern miissen wirklich diesen originalen Zettel, den die
Kunden unterschreiben missen, einreichen bei den Pflegekassen. Weil die es nicht ge-
statten, dass ein Entlastungsdienst, wie wir einer sind, dass wir das auch digital machen
... Aber wir diirfen es nicht, aus welchen Griinden auch immer. Aber das stellt einen na-
turlich schon vor Herausforderungen, sage ich mal. Wenn man dann jetzt mittlerweile so
800 Zettel am Ende des Monats nachschauen, stempeln, unterschreiben muss — das ist
schon heftig.” (110: 232-239)

Ein anderer Geschaftsfihrer kommentiert:

»Wir machen Digitalisierung, schaffen aber das Papier nicht ab. Und das ist ein Teil in der
Blrokratisierung.” (15: 404-406)

In den Interviews wurde die Bedeutung des Biirokratisierungsproblems fiir die sozialen
Dienste etwas relativiert. So werden etwa interne schriftliche Dokumentationsverfahren
des Controllings im Organisationsalltag dann als forderlich angesehen, wenn sie zu einer
erhohten Professionalitdt, Transparenz und Effizienz beitragen, insbesondere durch den
Einsatz moderner Technologien. Eine negative Wertung tritt hingegen dann verstarkt auf,
wenn burokratische Anforderungen als ibermaRig und unnétig betrachtet werden und
den Arbeitsaufwand erhéhen sowie die vorhandenen Ressourcen Uberstrapazieren. Be-
sonders kleine Trager und Organisationen mit Innovationsideen scheinen haufiger unter
einer belastenden Burokratisierung zu leiden, die ihre Kapazitdten Ubersteigt. Eine Lei-
tungskraft bringt ihren diesbeziiglichen Arger so zum Ausdruck:

,Verwendungsnachweise flir gewisse Projekte zum Beispiel — das ist eine absolute Biiro-
kratie. Fir manchmal nur 5.000 Euro riesengroRe Verwendungsnachweise zu schreiben,
die da kleinteilig von Seiten der Behorden gepriift werden, moglicherweise dann sogar

der einzelnen Regierungsbezirke, die sich dann wieder rechtfertigen miissen gegeniber
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dem Landesrechnungshof, wenn es um Landesmittel geht — dass es zunehmend absurd
wird, da ist das wirklich ein Thema, das |6st bei mir Emotionen aus, weil das nicht mehr
zu handeln ist. Das ist einfach zu viel!“ (11: 488-493)

4.7 Problemfeld: Digitalisierung

In den vergangenen Jahren wurden die internen Prozesse in den meisten Sozialunterneh-
men digitalisiert. Eine Leitungskraft quantifizierte den erreichten Digitalisierungsstand mit
70 % des Gesamtweges (18: 66—68). Aber Digitalisierung setzt die Organisation offensicht-
lich anhaltend unter hohen Anpassungsdruck. Diese Einschatzung ist offenbar nicht repra-
sentativ.

,Dann ist auch ein groBes Thema im Moment Digitalisierung. Da darf man auch den An-
schluss nicht verpassen. Wir missen uns also ganz breit aufstellen. Das bedarf natiirlich
auch wirklich Umstrukturierung.” (18: 66—68)

Die meisten Befragten schildern den organisationsinternen Digitalisierungsprozess als auf-
wendige, zum Teil konflikthafte Erfolgsgeschichte. Im Ergebnis erwies sich die digitale Um-
stellung des internen Berichtswesens bei der Bewaltigung personalbezogener und anderer
administrativer Herausforderungen als hilfreich. Die Prozesse konnten dadurch beschleu-
nigt und effizienter gemacht werden. Bei nicht wenigen Sozialunternehmen war die digi-
tale Umstellung auch mit personellen Veranderungen an der Unternehmensspitze verbun-
den, Gber die IT-affine Personen in Leitungspositionen kamen. Nahezu alle relativ neu im
Amt befindlichen Leitungskrafte wiesen ausgepragte IT-Kompetenzen auf. Dabei hat die
Corona-Pandemie dem zuvor zum Teil zuriickhaltend betriebenen Prozess der Digitalisie-
rung offensichtlich eine entscheidende Dynamik gegeben.

Eine Geschaftsflhrerin sagt hierzu:

,Erster Tag Lockdown. Habe ich mit der IT zusammengesessen, dass wir Microsoft-Teams
einfihren (...) Und drei Tage spéater hatten wir das Ding Gber alle Einrichtungen, iber 80
Einrichtungen, ausgerollt. Und da ist bei uns ein bisschen, ich sag mal, der IT-Booster ge-
ziindet worden.” (I7: 530—534)

Aus einer anderen Organisation heifl3t es dazu:

,Und wir haben dann innerhalb von zwei Jahren unseren Rechnungsworkflow, Rech-
nungseingang bis zur Freigabe, bis zur Auszahlung und dann zur Buchung. Das ist jetzt ein
komplett digitalisierter Prozess.” (15: 503—505)

Es wird Uber Unterschiede bei der Digitalisierung zwischen den Organisationsbereichen
der einzelnen Organisationen berichtet. Wahrend einige Arbeitsbereiche mit hoher Eigen-
motivation im Digitalisierungsprozess weit fortgeschritten sind, drohen andere abgehangt
zu werden. Diese Unterschiede weisen auch auf die organisationsinterne Konflikthaftigkeit
der Einflihrung digitaler Prozesse hin, da sie vertraute analoge Praktiken ersetzen.
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Ein Geschaftsfiihrer macht dies am Beispiel der Prozessdokumentation deutlich, die digi-
talisiert werden soll:

,Die (Mitarbeiter der unteren und mittleren Managementebene) mitzunehmen, ist total
schwierig. Die davon zu lberzeugen. Also, ich habe gerade einen Dienst, der ist wirklich
ganz hinten dran: Die dokumentieren noch handisch. Und denen zu erklaren. Dieser
Schritt — macht das doch mal nicht mehr hdndisch — das ist schon der Wahnsinn.“ (17:
552-555)

Mit der fortschreitenden Digitalisierung sind fiir die Sozialunternehmen jedoch auch neue
Risiken und Abhangigkeiten verbunden. Dies gilt mit Blick auf die verwendete Hardware —
in noch starkerem Male jedoch fiir die Software, die Systemsicherheit und das Funktio-
nieren des Internets bzw. der elektronischen Systeme insgesamt. Ein Geschaftsfuhrer ei-
nes ambulanten Dienstes berichtet tber die Folgen eines Systemausfalls:

»Als bei uns mal das System ausgefallen ist, dann standen plétzlich alle da und sagten:
Wir konnen ja keine Touren mehr planen — gar nichts mehr. Dann ging ja gar nichts
mehr!“ (18: 675—678)

GroBBer Unmut bei den Anbietern sozialer Dienste im Pflegebereich entsteht, wenn einer-
seits von Seiten der Kostentrager zunehmend Dokumentationsaufgaben in digitaler Form
gefordert werden, und gleichzeitig aber die Pflegekassen selbst diese nur in Papierform
bearbeiten kdnnen. Ein Geschaftsfihrer formuliert dies empért so und fordert mehr Ver-
trauen in die Dienste:

,Dann wird ja erzahlt, auch die Pflegekrafte miissten bereit sein, sich zu verandern. An
den Pflegekraften liegt es nicht. Es liegt schlichtweg am System. Wir missen, wir doku-
mentieren digital und missen dann einmal im Monat einen Zettel ausdrucken. Mit dem
fahren wir dann zu Pflegenden nach Hause und lassen den unterschreiben. Also wie ab-
surd ist das? Das heiBt, wir machen Digitalisierung, schaffen aber das Papier nicht ab.
Und das ist ein Teil in der Burokratisierung. Also der Mut, von Behorden oder von Kérper-
schaften, auf Informationen zu verzichten. Weil, die Beweisfdhigkeit von Papier ist ja nun
auch begrenzt.” (15: 400-408)

Die internen Konflikte bei der Einfihrung digitaler Prozesse in den Sozialunternehmen er-
scheinen insgesamt nicht mehr grundsatzlicher Art, sondern sind eher auf der Ebene ope-
rativer Umstellungen angesiedelt. Digitale Praktiken sind Teil des professionellen Alltags-
handelns geworden und entsprechende Kompetenzen werden von den Beschaftigten im-
mer mehr erwartet. Zunehmend werden auch KI-Anwendungen eingesetzt, die vor allem
das Berichtswesen erleichtern sollen. Zwar unternehmen die Dienste erhebliche Anstren-
gungen, ihre Beschaftigten intern fur die digital gestiitzte Arbeit zu qualifizieren — es
scheint aber einen ungedeckten Bedarf zu geben. Dieser kénnte auch Konsequenzen fir
die Ausbildung von Fachkradften des Sozial- und Gesundheitswesens in Fachschulen und
Hochschulen sowie fiir die Fortbildung haben.
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4.8 Problemfeld: Konzeptionelle Angemessenheit der Angebote

Soziale Dienstleistungsorganisationen erbringen professionelle Leistungen, die der Vor-
gabe verpflichtet sind, dass sie ,in zeitgemaBer Weise, umfassend und zligig” gestaltet
werden (vgl. § 17 Abs. 1 SGB I). In diesem Zusammenhang wurden die Leitungskrafte der
Sozialorganisationen im Kreis Siegen-Wittgenstein zundachst im Rahmen der quantitativen
Untersuchung im Jahr 2023 gebeten, einzuschatzen, ob bzw. inwieweit sie die von ihnen
verfolgten Arbeitskonzepte in ihrer Praxis fiir problematisch halten. Sie sollten den Stel-
lenwert der Problemdimension ,fachliche Angemessenheit der Konzepte’ fiir ihre Organi-
sation bewerten. Im Ergebnis wurde das betreffende Problem insgesamt zu den weniger
bedeutsamen Problemdimensionen gezahlt. Allerdings waren durchaus Unterschiede im
Antwortverhalten zwischen den Leitungsebenen der Antwortenden erkennbar. Die obere
Leitungsebene votierte fiir eine etwas grolRere Auspragung des Problems als die mittlere
und untere Ebene.

In den Ergebnissen der Interviews zeigt sich, dass sich die Meinung der Befragten zur Prob-
lemhierarchie bezogen auf das Problem der fachlichen Angemessenheit der eigenen
Dienstleistungspraxis rund ein Jahr spater in der qualitativen Erhebung kaum verandert
hat. Ein Teil der Interviewten sieht dem Grunde nach keinen Anlass, die fachliche Ange-
messenheit der praktizierten Konzepte ihrer Dienstleistungsorganisation in Zweifel zu zie-
hen. Dies gilt insbesondere fiir die Arbeitsfelder der Kindertagesbetreuung und der Pflege.
Das bedeutet nicht, dass Schwachen und Probleme nicht eingeraumt werden. Auch wird
fir die Mitarbeiter:innen die Notwendigkeit der Reflexion der eigenen Praxis gesehen.
Nicht infrage gestellt wird hier aber der gegebene institutionelle Rahmen als solcher:

»Aber die Angemessenheit der Konzepte in dem, was wir tun — weder Pflege, noch
Kita, noch in den beratenden Diensten. Nein, ist fir uns kein Hinderungsgrund im Mo-
ment. Und auch da sind wir eher agil unterwegs. Wir schreiben auch Konzepte relativ
schnell neu.” (I5: 521-524)

Demgegeniiber wird bei einem anderen Teil der Interviewten eine Position erkennbar, die
in einigen Bereichen — insbesondere der Eingliederungshilfe fiir Menschen mit Behinde-
rungen —auch den institutionellen Rahmen selbst als problematisch und anderungsbeddirf-
tig einschatzt:

,Und dann steht man da und muss tatsachlich gucken: Was fiir Angebote mache ich denn
—auch im stationaren Wohnen? Wir haben vor zwei Jahren da gestanden und haben ge-
sagt: Wieso gehen denn eigentlich unsere Zahlen runter? Was ist denn die Begriindung?
Und die Begriindung war: Wir mussten unsere Konzepte anpassen. Und dann ware das
auch wieder okay. Aber wenn man da stehen bleibt, dann wird das ein sehr groRes Prob-
lem.” (17: 620—625)

In der Gesamtschau nehmen die interviewten Leitungskrafte fiir sich und ihre sozialen
Dienstleistungsorganisationen ein hohes Mal} an Bereitschaft in Anspruch, die konzeptio-
nellen Grundlagen ihrer Angebote zu reflektieren und gegebenenfalls weiterzuentwickeln.
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Es fallt auf, dass von den Interviewten nur am Rande Zwange und Probleme thematisiert
werden — wie etwa Refinanzierungszwange fiir Immobilien, Belegungszwange fir Einrich-
tungen, Personalbestande oder eventuell erwartbare interne Konflikte mit internen oder
externen Interessengruppen — die konzeptionelle Veranderungen von Angebotspraktiken
erschweren kdnnten.

4.9 Problemfeld: Nachfrageentwicklung

Fir alle sozialen Dienstleistungsorganisationen ist die Frage, wie die derzeitige und kiinf-
tige Nachfrage nach ihren Unterstiitzungsangeboten eingeschatzt wird, von zentraler Be-
deutung. In diesem Zusammenhang wurden die Leitungskrafte der Sozialorganisationen
im Kreis Siegen-Wittgenstein zunachst im Rahmen der quantitativen Untersuchung im Jahr
2023 gebeten, einzuschatzen, ob bzw. inwieweit sie die Nachfrage von Klient:innen nach
ihren Angeboten in ihrer Praxis flir problematisch halten. Im Ergebnis wurde der Aspekt
der Nachfrage insgesamt als die am wenigsten bedeutsame Problemdimension bewertet.
Allerdings waren durchaus Unterschiede im Antwortverhalten zwischen den Leitungsebe-
nen der Antwortenden erkennbar. Die obere Leitungsebene machte sich offensichtlich
mehr Sorgen um die Nachfrageentwicklung als die mittlere und untere Ebene.

In den vertiefenden Interviews wurde danach gefragt, wie die ausgewahlten Inter-
viewpartner:innen aus den sozialen Dienstleistungsorganisationen das Antwortverhalten
der schriftlichen Befragung deuten.

Im Ergebnis zeigt sich, dass sich die Meinung der Befragten zur Bedeutung der Nachfrage
in der Problemhierarchie der eigenen Organisation rund ein Jahr spater in der qualitativen
Erhebung nicht verdndert hat. Uber alle Handlungsfelder hinweg berichteten die Inter-
viewpartner:innen von einer kontinuierlichen Steigerung der Nachfrage nach ihren Dienst-
leistungsangeboten.

Eine Leitungskraft schildert ihre Einschatzung dazu im Bereich der Hilfen fir schwerst-
mehrfach behinderte Menschen:

»Weil, tatsachlich gerade das Feld, in dem wir uns hier bewegen — das ist ja kein Konkur-
renzgebiet. Sondern da sind die Bedarfe ja tiberall so hoch. Alle Hauser von allen Tragern
sind voll.” (14: 204—206).

Ein Geschéftsflihrer aus dem Bereich der ambulanten Pflege:

,und wir haben ja immer noch einen Uberfluss an Patienten. Und wir alle hier haben im-
mer Zulauf von Patienten.”(18: 164—165)

Ein Geschaftsfuhrer Uber den Bereich der Suchthilfe:

,Die Suchthilfe ist bei uns dazu gekommen. (...) Ich sage voraus: Das wird in den nachsten
zwei, drei Jahren in Siegen ein absolutes Topthema werden.” (I7: 161—163)
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Es gibt wenige Bereiche, in denen von einer riicklaufigen Nachfrage berichtet wurde. Dabei
handelt es sich zum einen um die im Zuge der Flichtlingskrise 2015-2018 in kurzer Zeit
aufgebauten Angebote zur Unterstiitzung unbegleiteter minderjahriger Fllchtlinge (U-
MAS). Interessant ist daran, dass entsprechende Einrichtungen tatsdchlich geschlossen
wurden.

Ein Geschaftsfihrer:

»Ist der Bereich UMAS. Wir hatten eine personelle Einrichtung, allerdings in (Standort).
Die wir irgendwann schliefen mussten, weil nicht genug Nachzug gekommen ist.” (17:
116-118)

Gleichzeitig hat aber offensichtlich die Beendigung der Arbeit nicht dazu gefiihrt, dass die
zahlreich eingestellten Mitarbeiter:innen entlassen wurden. Vielmehr wurden fir sie neue
Aufgaben entwickelt:

»Aber interessant ist, dass der Bereich der Mitarbeiterschaft nicht eingebrochen ist, als
die Hochzeit der Flichtlingsbewegung abebbte. Sondern dass wir im Grunde eher mehr
Mitarbeitende im Laufe der Zeit generiert haben, indem Angebote sich noch mal verén-
dert haben.” (13: 203—-206)

Auch hinsichtlich der Nachfrage nach Platzen in Werkstadtten fir behinderte Menschen
(WfbM) wurde ein leichter, aber kontinuierlicher Riickgang berichtet. Hier wurde von Sei-
ten der Geschaftsfliihrung der Riickgang verknipft mit der Entwicklung innovativer Kon-
zepte zur Integration von Menschen mit Behinderungen in den allgemeinen Arbeitsmarkt.

Ein Geschaftsfuhrer stellt den Zusammenhang zwischen der Fachlichkeit der Konzepte und
der Klient:innen-Nachfrage her:

»(...) wenn die Zahlen da zuriickgehen, miissen wir andere Bereiche fiillen. Und das sind
eben die Inklusionsbetriebe, wo wir gerade starker werden.” (17: 167—169)

»Da sind wir wieder bei Angemessenheit der Konzepte. Wenn die namlich nicht mehr an-
gemessen sind, dann geht auch die Nachfrage der Klient:innen runter.” (17: 613—615)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass auch in den Interviews die Nachfrage nach den
Angeboten der eigenen Organisation weiterhin als steigend eingeschatzt wird. Die Erfah-
rungen der kontinuierlichen Zunahme von Beschaftigtenzahlen, Angeboten und Umsatz in
den vergangenen Jahrzehnten und die Einschatzungen zur kiinftigen Nachfrage kdnnten
auch einer der Griinde dafiir sein, dass sich die handelnden Akteure in den Sozialen Diens-
ten offensichtlich perspektivisch noch im Wachstumsmodus sehen.

4.10 Konkurrenzdruck

In der quantitativen Befragung wurde der Themenbereich Konkurrenzdruck als vergleichs-
weise wenig problematisch eingeschatzt. Dies wiirde dafiir sprechen, dass die in den Aus-
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gangsthesen angesprochene sozialpolitische Okonomisierungsstrategie — zumindest hin-
sichtlich einer Vermarktlichung des Leistungsgeschehens — bisher in der Praxis kaum wirk-
sam geworden ist. Die Ergebnisse der vertiefenden Interviews fithren auch hier zu einem
etwas differenzierteren Bild.

Tatsachlich Uberwiegt bei den Befragten aus etablierten Organisationen der Freien Wohl-
fahrtspflege die Einschatzung, dass das Verhaltnis der sozialen Dienste und ihrer Verbande
untereinander —bei aller Konkurrenz im Einzelfall — durch ein hohes Mal? an Kooperations-
bereitschaft gepragt ist. Geschildert werden Beispiele fiir eine ,kooperative Kultur’ der Ein-
richtungen und Dienste vor Ort. Diese basiert offensichtlich auf zum Teil langjahrigen Er-
fahrungen der Zusammenarbeit in ortlichen Kontexten, auf gemeinsamer Gremienarbeit
und nicht zuletzt auch auf biographischen und personlichen Gemeinsamkeiten der Lei-
tungskrafte, die meist auch aus dem Kreis Siegen-Wittgenstein kommen. Deutlich wurde
Ubergreifend die Haltung einer ausgepragten Loyalitat der Leitungskrafte zur Region und
ihrer Motivation, mit ihrem jeweiligen Engagement einen Beitrag zu einem moglichst gut
aufgestellten Sozialsystem im Kreis Siegen-Wittgenstein leisten zu wollen. Dies drtickt sich
in wechselseitiger Bereitschaft der verschiedenen Organisationen aus, sich bei Problemen
auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Handlungsfeldern auszutauschen. Aller-
dings war das erreichte Mal$ an Vernetzung den Interviewten zufolge nicht immer so. Viel-
mehr gilt dies als miihsam erarbeitete Errungenschaft der Sozialakteure im Kreis Siegen-
Wittgenstein, die auf eine erfolgreiche Moderationsleistung der Kreisverwaltung zuriick-
geflihrt wird. Diese kooperative Kultur wird nicht ohne einen gewissen Lokalstolz vertreten
— hierzu zwei Stimmen von Geschaftsfiihrern aus der Freien Wohlfahrtspflege:

»Aber nochmals: Also im Kreis Siegen-Wittgenstein habe ich das in der Auspragung noch
nicht erlebt. Wir haben super Vereine hier.” (17: 508—509)

»Aber die, die dhnliche Dienste haben, wo man dann auch mal anruft und sagt: Ja, wie
macht ihr das denn?“ (12: 850—851)

,Das ist so, weil wir momentan total vorbehaltslos miteinander arbeiten.” (12: 858—859)

Forderlich fir die positive Kooperationskultur war laut den Ausfiihrungen der Inter-
viewpartner:innen der Verzicht ortlicher und tberértlicher Kostentrager auf offentlichen
Ausschreibungen flr einzelne Dienstleistungen. Das damit eventuell ausgeldste Wettbe-
werbsgeschehen hadtte —so die Vermutung — die positive Entwicklung der Zusammenarbeit
im Siegener Sozialsektor erschwert bzw. unmadglich gemacht. Die Einschatzung stiitzt sich
auf das Negativbeispiel der Dienste in der Arbeitsmarktpolitik:

Ein Geschaftsfihrer:

»,Dann hat sich das im Bereich der Arbeitsmarktpolitik ja durchgesetzt — das Thema Aus-
schreibung. Und wenn Sie heute detailliert nachfragen, dann stellen Sie fest, dass Sie nur
noch privatwirtschaftliche Trager oder fast nur noch privatwirtschaftliche Trager im Be-
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reich der beruflichen Bildung und Aktivierung haben. Da finden Sie kaum noch gemein-
nitzige. Und gemeinnitzige finden Sie nur noch — oder fast nur noch —im Bereich Akti-
vierungshilfen, die (iber Gutscheine laufen. Aber ausgeschriebene Arbeitsmarktdienstleis-
tungen, wie es mal eingefliihrt wurde, hat eigentlich zu einer Verdrangung gefiihrt. Da
gibt es europaweit agierende Konzerne, die letzten Endes die Arbeit machen.” (15: 77—85)

Tatsachlich kamen alle Stimmen, die die geringe Bedeutung von Konkurrenz und Wettbe-
werb betonten, von Leitungskraften aus vor Ort eingesessenen freigemeinnitzigen Orga-
nisationen. Wenn neue freigemeinnutzige Anbieter im Begriff sind, sich im Kreis zu etab-
lieren, stoBen sie durchaus auch auf gewisse Widerstdande der bestehenden Anbieter. Of-
fensichtlich erleichtert die als hoch wahrgenommene Bedarfslage auf Seiten der Klient:in-
nen die Akzeptanz neuer Anbieter in den jeweiligen Hilfefeldern. Demgegeniber erlebten
privatgewerbliche Dienste und Einrichtungen deutlich mehr Konkurrenz im Verhaltnis zu
den freigemeinnitzigen Akteuren. Bei Pflegediensten zeigt sich eine deutliche Haltung, im
Wettbewerb miteinander zu stehen — sowohl gegeniiber Diensten der Freien Wohlfahrts-
pflege als auch gegeniiber anderen privatgewerblich gefiihrten Anbietern. Geschildert
wurden auch Erfahrungen der Benachteiligung privater Anbieter durch 6ffentliche Stellen
bei der Auftragsvergabe und beim Zugang zu Fachpersonal und Auszubildenden.

Ein Geschaftsflihrer eines privaten Pflegedienstes:

,Das ist ja eine Wettbewerbsverzerrung. Aber ich bin da nie gegen angekommen — das
kannst du vergessen.” (18: 848—849)

Unangemessen ware es dennoch, den Konflikt zwischen freigemeinnitzigen und privatge-
werblichen Diensten zu dramatisieren. Es gibt auch wechselseitigen Respekt:

Ein Geschéftsflhrer aus der Freien Wohlfahrtspflege:

»lch erlebe Gewerbe oder unternehmerisch tatige Dienste in der Pflege, wie auch in an-
deren Kontexten. Die brennen sehr firs Thema — fur ihren Berufsethos, fiir ihre Klienten.
Und ich erlebe die reine Profitorientierung. Das ist ein Unternehmertum. Und beides ist
legitim.” (I5: 654—658)
Unabhangig von der Frage der freigemeinniitzigen oder privatgewerblichen Rechtsform
oder des jeweiligen sozialen Handlungsfeldes der Dienste scheint sich der Personalmangel,
konkret die Konkurrenz um Fachpersonal, ansatzweise bereits auf die Kooperationsbezie-
hungen auszuwirken. Versuche, sich wechselseitig Personal abzuwerben, scheinen keine
Seltenheit mehr zu sein:

Eine Leitungskraft aus einer freigemeinnutzigen Einrichtung:

»(...), wir machen hier eigentlich, wenn man ehrlich ist, was Personal angeht, so ein frohli-
ches Tauschspiel. Ich luchse dem einen ab, dann sucht er sich den nachsten.” (14: 437—-
438)
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Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass eher das Prinzip der Kooperation das Zusam-
menwirken der Sozialorganisationen im Kreis Siegen-Wittgenstein pragt, wahrend Konkur-
renzaspekte als wenig bedeutsam eingeschatzt werden. Aufgrund der Tatsache, dass in
den Kernbereichen des Sozialsektors auf das Steuerungsinstrument der (befristeten) Aus-
schreibung von Leistungen verzichtet wurde, war es den Sozialakteuren moglich, auf Ver-
trauen basierende Kooperationsbeziehungen aufzubauen und zu starken. Allerdings deu-
ten die Ergebnisse auch darauf hin, dass die beschriebene organisationstibergreifende Zu-
sammenarbeit bisher auf die Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege begrenzt ist und
private Anbieter einen eher erschwerten Zugang zu den dominanten Netzwerken — etwa
zu Fachgremien und kommunalen Entscheidungsinstitutionen — haben.

Feldibergreifend wird meist nicht erwartet, dass den Dienstleistungsorganisationenin den
kommenden Jahren ein wachsender Konkurrenzdruck zum Problem wird.
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5. Einschatzungen zu Innovationsbedarfen und -erfahrungen

5.1 Verstandnis sozialer Innovationen

Innovationen, die sich auf soziale Phanomene beziehen und sich darlber legitimieren, kon-
nen als soziale Innovationen bezeichnet werden. GemaR der Nationalen Strategie fir sozi-
ale Innovationen und gemeinwohlorientierte Unternehmen der Bundesregierung umfas-
sen soziale Innovationen grundsatzlich folgende Merkmale:

»--. VOr allem neue soziale Praktiken und Organisationsmodelle, die zu tragfahigen und
nachhaltigen Lésungen fiir die Herausforderungen unserer Gesellschaft beitragen. Soziale
Innovationen dricken sich in zahlreichen wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Neue-
rungen aus, unabhangig davon, ob sie kommerziell oder gemeinniitzig organisiert sind.
Sie l6sen gesellschaftliche Probleme teilweise anders und moglicherweise auch besser als
frihere Praktiken. Sie haben einen eigenstdandigen Wert und kénnen technologieunab-
hangig entstehen oder aber durch technologische Innovationen begtinstigt und flankiert
werden.” (Bundesregierung 2023: 4)

Als innovativ kann eine Anderung oder Neuerung somit gelten, wenn sie sich substanziell
von Bestehendem unterscheidet (Neuartigkeit), eine qualitative Verbesserung verspricht
(Verbesserung) und in der Praxis dauerhaft umgesetzt werden kann (Nachhaltigkeit). Im
Kontext sozialer Dienste geht es dabei in vielen Variationen um die nachhaltige Verbesse-
rung der Lebenssituation von Menschen, die soziale Probleme haben und dabei oft in der
Gesellschaft Benachteiligungen erfahren. Aus professioneller Sicht bedeutet dies, dass die
neuartige Praxis erheblich mehr den einschldgigen fachlichen Standards entspricht als die
vorige bzw. dazu beitragt, die geltenden fachlichen Standards weiterzuentwickeln.

Folgt man der Terminologie der Bundesregierung, dann kdnnen grob drei mégliche For-
men der Innovation in Sozialen Diensten unterschieden werden:

e Produktinnovation: eine neuartige oder verbesserte Dienstleistung, die neue Be-
darfe adressiert oder bestehende Bedarfe besser bearbeitet.

e Prozessinnovation: neue oder verbesserte Abldaufe bei der Erbringung von Dienst-
leistungen, die eine Verbesserung dieser Dienstleistung bewirken.

e Rahmeninnovation: neue oder verbesserte Formen der Regulierung und Unterstit-
zung von Dienstleistungen, einschlieBlich neuer oder veranderter politischer und
gesellschaftlicher Leitbilder (vgl. ebd.).

Sozialunternehmen stehen immer wieder vor der Situation, dass Innovationen erforderlich
werden. Die Ursachen kénnen vielfdltig sein: Genannt werden kann z. B. der demografi-
sche Wandel, der dazu flihrt, dass es eine grofler werdende Gruppe hochaltriger Menschen
gibt, die spezifische Pflegebedarfe haben. Innovationsbedarfe kdnnen sich auch in Situati-
onen ergeben, in denen bestehende Praktiken von Sozialen Diensten (z. B. traditionelle
Heimstrukturen) nicht mehr den Erwartungen der Nutzer:innen oder der Kostentrager, der
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einschlagigen Gesetzgebung oder verdanderten gesellschaftlichen Vorstellungen entspre-
chen. Innovationsbedarfe kénnen sich daraus ergeben, dass die angebotenen sozialen
Leistungen nicht mehr den fachlichen Standards entsprechen — mit anderen Worten: dass
die Angebote nicht, wie in § 17 Abs. 1 SGB | vorgeschrieben, ,in zeitgemaler Weise, um-
fassend und zligig” gestaltet werden. Des Weiteren kénnen Innovationen dadurch ausge-
I6st werden, dass bestimmte Unterstiitzungsangebote vor Ort fehlen oder erfolgreiche
Konzepte aus anderen Hilfebereichen bernommen werden sollen.

Kennzeichnend aber ist in jedem Fall, dass die Ubernahme einer sozialen Innovation durch
eine Person oder eine Organisation immer auf Entscheidungen verantwortlicher Akteure
beruht. Das bedeutet, dass die maligeblichen Personen etwa in einem Sozialunternehmen
zu der Uberzeugung kommen miissen, dass die Umsetzung der Innovation eine substanti-
elle Verbesserung mit sich bringt oder ein bestehendes Problem |6st.

Gerade weil innovative Ideen bestehende Praktiken erganzen oder auch ersetzen wollen,
ist ihre Ubernahme durch eine Sozialorganisation keineswegs selbstverstindlich, sei sie
auch noch so rational geboten. Interne Innovationen kénnen zu Konflikten in Leitung und
Mitarbeiterschaft fliihren, da Verdanderungen bei bestimmten Personen und Gruppen in-
nerhalb der Organisation haufig ernsthafte Beflirchtungen auslésen — etwa im Hinblick auf
Macht- und Kontrollverlust, persénliche Umstellungen oder materielle Nachteile. Ein ho-
her Innovationsdruck kann auf Sozialunternehmen treffen, die sich aus verschiedenen —
auch organisationskulturellen — Griinden schwer damit tun, sich fiir neue Wege zu ent-
scheiden. Die Folge kann ein Aufschieben von Innovationen oder ein bewusster Verzicht
darauf sein, weil die damit verbundenen ,Veranderungskosten’ als zu hoch eingeschatzt
werden.

Die Ubernahme einer Innovation bedarf daher sinnvollerweise einer durchdachten Inno-
vationsstrategie*®. Diese kann umso leichter verwirklicht werden, je méachtiger und glaub-
wirdiger die innovationsinteressierten Personen sind und je anschlussfahiger die Innova-
tion an bestehende Praktiken eines Sozialunternehmens ist. Dass Innovationen in Sozial-
unternehmen nachhaltig eingefiihrt werden, ist somit alles andere als eine Selbstverstand-
lichkeit. Gut erklarbar sind also ,,institutionelle Beharrlichkeiten” (Schadler, 2002) im Sinne
der Tendenz zur Weiterflihrung praktizierter Routinen, obwohl bessere Alternativen be-
kannt sind.

Die Offenheit flr Innovationen im Sozialsektor beinhaltet sowohl die Fahigkeit, Innovati-
onsnotwendigkeit zu erkennen und Innovationsentscheidungen zu treffen als auch die Be-
reitschaft, neue Konzepte, Ideen oder Prozesse organisationsintern umzusetzen. Innovati-
onsoffenheit ist somit zentral, wenn es darum geht, soziale Dienstleistungen zukunftsfahig

% Eine fir die Autoren leitende Beschreibung von Gelingensfaktoren fiir Innovationsprozesse in Organisati-
onen liefert Everett Rogers mit seinem umfassenden Werk zur Diffusion von Innovationen (Rogers, 2003).
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zu gestalten und auf gesellschaftliche Veranderungen flexibel zu reagieren. Durch die
schriftliche Befragung von Leitungskraften sowie die leitfadengestiitzten Interviews wur-
den Erkenntnisse zu verschiedenen Aspekten von Innovation im Sozialsektor des Kreises
Siegen-Wittgenstein gewonnen. Zunachst werden die Ergebnisse aus der schriftlichen Be-
fragung und anschlieRend die der Interviewbefragung wiedergegeben.

5.2 Notwendigkeit und Bereitschaft zur Innovation

Innovation in einzelnen Feldern

Mit Verweis auf die einschldgige Fachdiskussion wurden die Leitungskrafte im Kreis Siegen-
Wittgenstein in der quantitativen Befragung um Auskunft gebeten, wie hoch im jeweiligen
Tatigkeitsfeld die Bereitschaft eingeschatzt wird, ,neue Wege zu gehen” (Innovationsbe-
reitschaft). Dabei wurden die Befragten gebeten, auf einer 5-stufigen Rating-Skala einen
Wert zwischen ,niedriger Innovationsbereitschaft“ (0) und ,hoher Innovationsbereit-
schaft” (5) anzugeben. 172 Personen gaben eine Einschdtzung ab. Aus der Zusammen-
schau der Antworten konnten Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, wie die Innovati-
onsbereitschaft sozialer Dienste sowohl feldibergreifend als auch bezogen auf einzelne
Handlungsfelder eingeschatzt wird.

Abbildung 36 gibt einen Uberblick iiber die Gesamteinschiatzung der Innovationsbereit-
schaft im Bereich Sozialer Dienste in Siegen-Wittgenstein. Demnach hielten sich eher op-
timistische und eher skeptische Einschatzungen die Waage, wobei die Tendenzen zu einer
eher gering ausgepragten Innovationsbereitschaft zu Gberwiegen scheinen. Nur etwa je-
der fiinfte Befragte (19 %) ging von einer allgemein hohen Innovationsbereitschaft aus,
etwas mehr Personen (22 %) kamen zu einer gegenteiligen Einschatzung.

Abbildung 36: Aligemeine Bereitschaft zur Innovation

Allgemeine Bereitschaft zur Innovation n=172
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Betrachtet man die Einschatzungen zu den drei Feldern mit der hochsten Antwortquote
im Vergleich, dann wurde die Innovationsbereitschaft im Bereich der Behindertenhilfe mit
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einem Positivwert*® von 55 insgesamt am héchsten eingeschatzt (N=44). Dem folgte der
Bereich der Altenhilfe und Pflege (Positivwert 50, N=28) und an dritter Stelle die Kinder-
und Jugendhilfe mit einem Positivwert von 46 (N=83). Der Mittelwert sollte aber nicht dar-
Uber hinweg tdauschen, dass wie Abbildung 37 zeigt, die Einschatzungen der Akteure deut-
lich auseinandergingen.

Abbildung 37: Innovationsbereitschaft nach Feldern

Behindertenhilfe N=44 Altenhilfe und Pflege N=28 Kinder-/ Jugendhilfe N=83
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Die Befragten wurden des Weiteren gebeten, eine Einschatzung dazu abzugeben, wie die
allgemeine Bereitschaft fir konzeptionell weiterfihrende Innovationen in ihrem Tatig-
keitsfeld verbessert werden kdnnte. Dafuir wurden ihnen sieben verschiedenen Optionen
vorgegeben, deren Bedeutsamkeit auf einer 6-stufigen Rating-Skala bewertet werden
sollte. Die Skala reichte von ,,Stimme nicht zu“ (0) bis ,Stimme voll zu“ (5). Insgesamt ha-
ben 171 Personen Bewertungen vorgenommen.

Den wichtigsten Ansatzpunkt fir eine Férderung der Innovationsbereitschaft sahen die Be-
fragten demnach generell in der Sicherstellung einer auskémmlichen Finanzierung fur
neue Vorhaben. Daneben wurden auch lbergreifende Ansatze der Selbstkritik deutlich —
etwa wenn die Offenheit fiir ,neue Wege" mit Verbesserungen im Management und der
Notwendigkeit verknipft wurde, die fachliche Kompetenz der Unternehmensleitungen zu
verbessern.Vergleichsweise hohe Zustimmung fand auch der Ansatzpunkt, dass Innovati-
onsbereitschaft durch mehr Risikobereitschaft bei den Unternehmensleitungen erhdéht
werden kdonnte. Nur wenig Resonanz erhielt der Vorschlag, mehr Markt- und Wettbe-
werbsstrukturen einzufiihren. Wenig Bedeutung wurde auch der Anreizwirkung eines
kommunalen Innovationspreises im Sozialbereich beigemessen.

46 Mit Positivwert ist die Einschatzung 3 und besser gemeint. Die Werte fiir andere Arbeitsfelder konnten
aufgrund zu geringer N-Werte nicht sinnvoll in den Vergleich einbezogen werden.
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Abbildung 38:Férderung der Innovationsbereitschaft

Forderung der Innovationsbereitschaft (N=171)
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Die Moglichkeit, die Antworten mit Stichworten ndher zu kommentieren, wurde von 28
Befragten genutzt. Zwar hoben die Befragten auch hier die Bedeutung finanzieller Aspekte
far eine Erh6hung der Innovationsbereitschaft hervor, doch haufig wurde auch den politi-
schen Gremien vor Ort und der kommunalen Politik erheblicher Einfluss beigemessen —
deren Unterstlitzung gilt als besonders wichtig.

Als sehr hilfreich wurde betont, dass es in einzelnen Bereichen gelungen ist, fir die ver-
schiedenen Akteursgruppen im Kreis Siegen-Wittgenstein einen gemeinsamen Kooperati-
onsrahmen zu schaffen (Rahmeninnovation, s. 0.). Zudem erhohten zielgerichtete Pla-
nungsprozesse in den einzelnen Handlungsfeldern, Uberzeugende programmatische
Grundlagen sowie eine dezentrale Steuerung die Bereitschaft der beteiligten Organisatio-
nen zu Verdanderungen. Eher hinderlich seien hingegen ,immer neue Blirokratie”, ,eine
Uberregulierung” oder die unzureichende ,Férderung der Netzwerkarbeit und Koopera-
tion von Anbietern im Kreis“. Auch wurde darauf hingewiesen, dass die Bereitschaft zu

Ill

Innovationen vom Vorhandensein von ,qualifiziertem Fachpersonal” abhangt.

Dariber hinaus wurde die Bewusstseinsbildung fir die Notwendigkeit von Innovationen
im Feld als bedeutsam eingeschiatzt. Empfohlen wurde, durch verstarkte Offentlichkeits-
arbeit die offentliche Wahrnehmung sozialer Dienste sowie die Wertschatzung der ver-
schiedenen sozialen Tatigkeitsfelder in der Bevolkerung des Kreises zu verbessern.
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Innovation in der eigenen Organisation

Wiederum mit Verweis auf die einschlagige Fachdiskussion wurde danach gefragt, wie
hoch die Notwendigkeit in der eigenen Organisation eingeschatzt wird, ,,neue Wege zu

gehen” (Innovationsbedarf). Dabei wurden die Befragten gebeten, auf einer 5-stufigen Ra-
ting-Skala einen Wert zwischen ,,niedriger Innovationsnotwendigkeit” (0) und ,hoher In-
novationsnotwendigkeit” (5) anzugeben. 172 Personen gaben eine Einschatzung ab.

Abbildung 39: Innovationsnotwendigkeit und -bereitschaft in der eigenen Organisation
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Abbildung 39 zeigt, dass die Notwendigkeit flr die eigene Organisation, neue Wege zu ge-
hen, von den Befragten recht hoch eingeschatzt wurde, wobei ein Viertel der Befragten
den hochstmdglichen Wert angab. Nur sehr wenige der Befragten sahen keinen (2 %) oder
kaum (3 %) Innovationsbedarf.

Anknipfend an die Frage nach dem vorhandenen Innovationsbedarf in der eigenen Orga-
nisation wurde im Weiteren nach der Einschatzung gefragt, wie die tatsachliche Bereit-
schaft eingeschatzt wird, ,neue Wege zu gehen”. Abbildung 39 zeigt auch, dass die Inno-
vationsbereitschaft der eigenen Organisation als tendenziell gegeben eingeschatzt wird.
Berechnet man auch hier einen Faktor fir die Innovationsnotwendigkeit und Bereitschaft,
so wird deutlich, dass die Notwendigkeit fiir ,neue Wege“ mit einem Faktor von 3,66 hoher
ist als flir die Bereitschaft ,neue Wege” zu gehen mit einem Faktor von 3,16. Die Notwen-
digkeit zur Innovation wurde daher héher bewertet als die entsprechende Bereitschaft
dazu.
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5.3 Innovationserfahrungen in den vergangenen* Jahren

In einem weiteren Abschnitt der schriftlichen Untersuchung wurden die Befragten um Ein-
schatzungen zu Erfahrungen mit Innovationen in den vergangenen Jahren in ihrer Organi-
sation gebeten. Zunachst wurde erhoben, ob in der eigenen Organisation in den vergan-
genen Jahren bedeutsame Innovationen eingefiihrt wurden. AnschlieSend erfolgte eine
Differenzierung nach Art der Innovationen, den Griinden fir deren Einfiihrung sowie —in
einer offenen Frage — nach beglinstigenden oder erschwerenden Rahmenbedingungen.
Auf die Eingangsfrage, ob in der eigenen Organisation in den vergangenen Jahren bedeut-
same Innovationen eingefiihrt worden sind, antworteten insgesamt 159 Personen. Aus Ab-
bildung 40 wird deutlich, dass 68 % der Befragten von einer bedeutsamen Innovation be-
richten (Innovationswert). Demgegeniiber gaben 32 %, das heildt knapp ein Drittel, an,
dass in den vergangenen Jahren keine Innovation in ihrer Organisation eingefiihrt wurde.

Abbildung 40: Bedeutsame Innovationseinfiihrungen der vergangenen Jahre

Bedeutsame Innovationseinfiihrungen der vergangenen
Jahre (N=159)
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Im Weiteren wurden die Befragten um Auskunft gebeten, welcher Art diese Innovationen
in ihren Organisationen tGberwiegend waren. Dabei wurden vier Antwortkategorien vorge-
geben, die um die offene Kategorie ,Sonstiges” ergdanzt waren. Insgesamt liegen dazu 200
Nennungen vor. Abbildung 41 gibt einen Uberblick (iber das Antwortverhalten.

47 Begleitend kommuniziert wurde, dass der Zeitraum der letzten 3-5 Jahre gemeint ist.
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Abbildung 41: Art der Innovationen

Art der Innovationen (N=200)
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Den Antworten zufolge bezogen sich die bedeutsamen Innovationen lGiberwiegend (38 %)
auf interne Veranderungen der Organisationsstrukturen oder auf veranderte Arbeitsab-
ldufe (30 %). Insgesamt gaben 28 % der Befragten an, neue Dienstleistungsangebote ein-
gefihrt zu haben. Diese wurden Uberwiegend im eigenen Tatigkeitsfeld umgesetzt — in
etwa einem Drittel der Fdlle jedoch auch in Bereichen, in denen die Organisation zuvor
nicht aktiv war.

Die wichtigsten Innovationen aus Sicht der Leitungskrafte

Neben den vorgegebenen vier Antwortkategorien zu Innovationsarten wurden die Lei-
tungskrafte nach den wichtigsten Innovationen der vergangenen Jahre in ihren Sozialorga-
nisationen befragt. In einem Kommentarfeld konnten die Befragten eine oder mehrere
wichtige Innovationen angeben. Insgesamt haben 54 Personen von dieser Moglichkeit Ge-
brauch gemacht und 93 verschiedene Innovationen genannt.

In der Auswertung wurden die Nennungen den drei Bereichen zugeordnet, die fir Innova-
tionen in sozialen Diensten unterschieden werden kdénnen: a) Produktinnovation, b) Pro-
zessinnovation und c) Rahmeninnovation. Abbildung 42 bietet einen Uberblick iiber die
entsprechenden Antworten.
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Abbildung 42: Innovationen nach Haufigkeit

Innovationsarten nach Haufigkeit (N=93)
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Etwa ein Viertel der antwortenden Personen (24 %) gab an, dass in ihren Dienstleistungs-
organisationen wichtige Angebote geschaffen wurden, die zuvor in der eigenen Organisa-
tion noch nicht vorhanden waren. Von allen Innovationsbeispielen, die konkret benannt
wurden, bezogen sich knapp ein Funftel (18 %) auf neue Hilfeangebote, die die Organisa-
tion fiir mogliche Klient:innen geschaffen hatte.

Ad b) Prozessinnovationen (verstanden als Verbesserung von Abldufen durch Anderung
der internen Strukturen und Prozesse)

Abbildung 42 zeigt, dass die von den Leitungskraften genannten Innovationen sich zum
groRten Teil (60 %) auf Veranderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation der sozialen
Dienstleistungsorganisationen beziehen. Dabei stehen vor allem Innovationen im Zusam-
menhang mit Digitalisierungsprozessen im Vordergrund (25 % der Nennungen). Genannt
wurde etwa , Digitalisierung von Verwaltungsablaufen®, , Digitalisierung und Ermdéglichung
mobiler Arbeitsprozesse”, ,digitale Datenerfassung”, ,Digitalisierung im operativen Be-
reich“, ,Einflihrung einer digitalen Dokumentationssoftware” oder ,Nutzung digitaler
Hilfsmittel“.

Zu den Prozessinnovationen gehdren Veranderungen, die sich auf die Organisationsent-
wicklungsprozesse beziehen, mit denen der Aufbau der Organisationen neugestaltet
wurde. Berichtet wird beispielsweise von UmstrukturierungsmaRnahmen, wie der ,,Schaf-
fung einzelner Fachbereiche nach Geschaftsfeldern”, der , Verschlankung der Strukturen”
oder der ,Neustrukturierung der Geschaftsfiihrung”. Weitere Antworten bezogen sich auf
den Stellenaufbau bzw. -umbau innerhalb der Leitungsstruktur — etwa durch die Unter-
stiitzung der Fachbereichsleitung mittels einer Stellvertretung oder durch die Freistellung
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von Leitungskraften. Diese Mallnahmen lassen sich als Innovationen im Bereich der Fiih-
rungsstile verstehen, die eine stirkere Ubertragung von Verantwortung erméglichen. Als
besonders relevante Innovationen, die sich auf die Art und Weise der Kommunikation und
Zusammenarbeit innerhalb der Organisation beziehen, wurden von den Leitungskraften
folgende Aspekte genannt: mehr Transparenz im Unternehmen, abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit, Beteiligungsmoglichkeiten sowie ein Leitungsteam statt einer Einzellei-
tung.

Ad c) Rahmeninnovation (verstanden als Veranderung der Rahmenbedingungen)

Haufig genannt (ca. 22 % der Nennungen) wurden Innovationen, die sich auf verdanderte
Rahmenbedingungen der Arbeit oder der Arbeitsweisen beziehen, wie beispielsweise
,mobiles Arbeiten”, ,Verbesserung der Arbeitszeiten” und der ,Flexibilisierung der Ar-
beitszeiten zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf”. Einige Antworten bezogen
sich auf Innovationen, die auf die Interessen des Personals ausgerichtet sind. Genannt wur-
den unter anderem die Férderung der Mobilitdt durch die private Nutzung von Dienstge-
raten und -fahrzeugen, flexible Arbeitszeitmodelle (Mehrfachnennung) sowie attraktive
Angebote fir Mitarbeitende — etwa E-Bike-Leasing und Homeoffice (Mehrfachnennung).
Vereinzelt erfolgten auch Nennungen von Innovationen, die auf Geselligkeitsbedurfnisse
und Wir-Gefiihl verweisen, wie beispielsweise ,,Mehr Zeit fiir einander und fiir unsere Kun-
den”. Mehrfache Nennungen von Personalentwicklungs- und Qualifizierungsmalnahmen
unterstreichen die deutlich erkennbaren Bemiihungen der Unternehmensleitungen, die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter:innen zu férdern. Genannt wurden unter anderem
Trainingskonzepte flr die Ausbildung von Schiler:innen, innovative Fortbildungsmaglich-
keiten, verbesserte Weiterbildungsangebote, QM-Fort- und Weiterbildungen sowie spezi-
elle Fortbildungen fiir Fihrungskrafte. Ebenfalls auf den Personalbereich bezogen sich
zahlreiche weitere Nennungen, wie beispielsweise die ,Flexibilisierung der individuellen
Arbeitszeiten/Arbeiten im Home-Office”, ,Einstellung einer Gesundheitsbeauftragten fir
Mitarbeiter und Klienten”, ,interne Fortbildungsangebote”, ,Konzepte fiir die Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter” und die ,,Einfiihrung von Regenerationstagen®.

Einzelne Nennungen erfolgten zu Ubergreifenden Themen der Sozialunternehmen. Hierzu
wurden beispielsweise ein , Gewaltschutzkonzept”, ,neue Projekte in Bezug auf Nachhal-
tigkeit und Umweltschutz” oder ,Zertifizierungen in verschiedenen Bereichen” genannt.
Nennungen wie die ,Verschlankung der Hierarchien“ (mehrfach genannt), ,,New Work Ar-
beitsweisen”, ein ,agiles Unternehmen” oder ,Nachhaltigkeit — Okologie” zeigen deutlich
das Interesse der Unternehmensfiihrungen, die Unternehmenskultur aktiv zu gestalten
und dabei aktuelle Managementkonzepte zu nutzen.

Angebotsbezogene konzeptionelle Innovationen werden deutlich weniger haufig genannt
als die Innovationen, die sich auf Organisationsaspekte beziehen. Dies konnte dahinge-
hend gedeutet werden, dass einer fachlich konzeptionellen Weiterentwicklung in vielen
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sozialen Dienstleistungsorganisation in den vergangenen Jahren keine vorrangige Bedeu-
tung beigemessen wurde.

Im Weiteren wurden die Befragten gebeten, Auskunft Gber die Griinde zu geben, die ihre
Organisation zu den bedeutsamen Innovationen veranlasst haben. Dabei standen sieben
Antwortkategorien zur Auswahl, die um die offene Kategorie ,Sonstiges” erganzt wurden.
Mehrfachnennungen waren maoglich. Insgesamt haben 142 Personen eine Antwort gege-
ben, insgesamt wurden 317 Nennungen vorgenommen.

Abbildung 43: Griinde fiir Innovationen

Griinde fur Innovationen (N=317)
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Abbildung 43 gibt einen Uberblick dariiber, wie sich die insgesamt 317 Nennungen auf die
acht vorgegebenen Kategorien verteilen. Deutlich wird, dass von den Befragten neue ge-
setzliche Vorgaben als hauptsachlicher Grund fiir Innovationen in ihren Organisationen ge-

nannt wurden (28 % der Nennungen). Als zweitwichtigster Grund (24 %) wurde angege-
ben, dass interne Organisationsentwicklungsprozesse zu Innovationen gefiihrt haben. In-
novationen waren zudem recht haufig (16 %) auch die Folge von Wechseln in Leitungspo-
sitionen. Weniger gewichtig waren erkannte fachliche Defizite im vorhandenen Angebot
(11 %), verénderte Klient:innenwiinsche (11 %), der Versuch, neue Geschéftsfelder (5 %)
zu erschliefen oder das Vorhaben ,erfolgreiche andere” (3 %) zu imitieren. 3 % der Ant-
wortenden gaben sonstige Griinde an. Drei Angaben bezogen sich auf die Corona-Pande-
mie der vergangenen Jahre als Innovationstreiber. Wenn auch keine naheren Angaben ge-
macht wurden, ist davon auszugehen, dass auch hier unter anderem gesetzliche Vorgaben,
wie Hygienekonzepte, die Sozialunternehmen zu innovativem Handeln gefiihrt haben. Vier
Stimmen zur Bewertung der Innovationsanldsse wurden dem Faktor Mitarbeiter:innenzu-
friedenheit zugeordnet.
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5.4 Beglinstigende und erschwerende Umstande fir Innovationen

Die Leitungskrafte wurden mit einer offenen Frage nach betriebsinternen oder -externen
Faktoren konfrontiert, die fiir die Einfliihrung der Innovationen in ihren Unternehmen be-
glinstigend oder hinderlich waren. Insgesamt haben 53 Personen entsprechende Angaben
gemacht und 89 beglinstigende oder erschwerende Faktoren genannt.

Als begiinstigende Faktoren wurden von den Befragten an erster Stelle neue gesetzliche
Vorgaben oder andere neue Regulierungen genannt, die von den Sozialunternehmen die
Einflhrung von Innovationen erfordern. Genannt werden ,Vorgaben der Kostentrager”, z.
B. hinsichtlich der ,,BTHG Umsetzung”, der ,,Umstellung des Leistungsangebotes nach dem
SGB IX (BTHG)“ oder der ,Ubernahme von Verinderungen im TV&D*“. Weiterhin wurden
diesbezliglich Punkte wie Verordnungen zur ,Umsetzung des WTG: Neubau der Einrich-
tung”, ,Anforderungen der zustindigen Genehmigungsbehorden”, ,KiBiz, Recht auf Kin-
dergarten Platz” und die ,,Einfiihrung des Kinderbildungsgesetzes” aufgefiihrt. Die Befrag-
ten standen den neuen Vorgaben nicht selten kritisch gegentiber, konstatierten aber auch
positive Einflisse auf Innovationswirkungen. Insbesondere wurde den Faktoren , Forder-
moglichkeit durch das Land NRW*, , Einsicht in die Notwendigkeit, finanzielle Unterstit-
zung durch das Land” und ,sehr geholfen hat eine Férderung durch die Stiftung Wohl-
fahrtspflege ,Zugange erhalten — Digitalisierung starken‘“ ein positiver Effekt zugewiesen.

Auch den Regelungen der Covid-19-Pandemie wurde mit haufigen Nennungen (10 %) ein
entscheidender Einfluss auf die Einfiihrung von Innovationen zugeschrieben (,,Corona hat
zum Beispiel neue Kommunikationswege beférdert und mobiles Arbeiten [ermoglicht]
oder ,,Digitalisierungsschub aufgrund Corona“). Dies, obwohl , Corona-Auflagen bedingte
Umstellung der Arbeitsstrukturen” gleichzeitig auch kritisch eingeschatzt wurden. Als
positive Einflussfaktoren fiir Innovationen wurden erfreuliche Umfeldentwicklungen
genannt, wie beispielsweise die ,gemeinsame Trdgergrindung des EUTB Siegen-
Wittgenstein e. V.” oder ,abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit”. Als begiinstigende
Einflussfaktoren fir Innovationen, die sich auf den Personalbereich beziehen, wurden
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beispielsweise ,Klausurtage”, ,modernes Bewerbungsportal®, ,finanzielle Mittel fir

Weiterbildungen” und ,bessere Bezahlung der Mitarbeiter:innen” genannt.

Als erschwerende Faktoren fir die Einfihrung von Innovationen wurden Aspekte genannt,
die der Organisationsstruktur der Sozialunternehmen zugeordnet werden kdnnen, wie

z. B. ,,problematische Kommunikationsstrukturen®, , Tragerwechsel”, , zeitintensiver Per-
sonaleinsatz”, ,hoher Krankenstand beim Personal®, ,keine Einarbeitungszeit” und , neue

Strukturierung der Einrichtung®.

Die Beschaffenheit der Organisationskultur kann beglinstigende oder erschwerende Wir-
kungen auf die Innovationsbereitschaft eines Sozialunternehmens haben. Beglinstigend
wirkte sich den Riickmeldungen zufolge aus, wenn es beispielsweise ,Beteiligungs- und
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Fordermoglichkeiten der Mitarbeiter:innen” gab, ein ,routiniertes, schlankes Bespre-
chungswesen”, ,eine Offenheit der Verantwortungstrager gegeniiber neuen Arbeitswei-
sen”, ,dezentrale Fihrungsgedanken (Unternehmenswerte) in Flihrungspositionen®. Dar-
Uber hinaus wurden mit ,, Qualitatsbewusstsein®, ,,Schaffung von Alleinstellungsmerkma-
len“ (mehrfach genannt) und ,Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter:innen” weitere,
eher allgemein auf Unternehmenskultur bezogene positive Einflussfaktoren genannt. Be-
glnstigend wurden von den Befragten auch Faktoren wie ,,hohes Engagement der Mitar-
beiter:innen” und ,,die Aussicht auf einen besseren Workflow”, das heil’t motivationsbe-
zogene Aspekte thematisiert, , die das Betriebsklima heben” bzw. verbessern und dadurch
Innovationen beglinstigten. Dazu gehort auch das Vorhandensein von Personal mit dem
»Willen zur stetigen Verbesserung und Weiterentwicklung” und einer ,, ausgepragten Fa-
higkeit zur Eigeninitiative”.

Ein negativer Einfluss auf Innovationen wurde hingegen dem ,mangelnden Umdenken der
Belegschaft”, ,der vorzeitigen Riicknahme von Entwicklungen®, den ,Widerstanden der
Belegschaft bzw. Flihrungsmannschaft”, dem , Auslaufen der Finanzierung von Projekten”
und den ,,gewachsenen Strukturen” zugeschrieben. Als forderlich oder hemmend kdnnen
sich zudem die ,Folgen eines Leitungswechsels” auswirken.

Umgang mit innovativen Geschaftsideen

Beglinstigend oder erschwerend kann auch die Grundhaltung der Leitungskrafte gegen-
Uber jlingeren Personen mit neuen Ideen sein. Der Fragebogen schloss mit der Frage an
die Leitungskrafte, was sie personlich Berufsanfanger:innen empfehlen wiirden, die mit
einer innovativen Konzeptidee zu ihnen kamen. Dabei wurden drei Antwortoptionen zur
Auswahl gegeben (,,Machen Sie sich selbstandig!“, ,Suchen Sie sich eine andere Organisa-
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tion!“, ,Kommen Sie zu uns!“). 152 Leitungskrafte hatten sich zu dieser Frage gedulSert.

Abbildung 44 gibt einen Uberblick tber das Antwortverhalten. Demnach ermutigten
80 %der Befragten Berufsanfianger:innen dazu, mit einer neuen Idee in ihre Organisation
zu kommen. Immerhin 20 % der befragten Leitungskrafte wiirden das aber nicht empfeh-
len. Davon rieten 15 % der Befragten dazu, mit der Idee zu einer anderen Organisation zu
gehen und 5 % empfahlen den Weg in die Selbstandigkeit.
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Abbildung 44: Empfehlungen an Berufsanfanger:innen mit Konzeptidee

Was wirden Sie personlich Berufsanfanger*innen
empfehlen, die mit einer guten Konzeptidee zu lhnen
kommen? (N=152)

,Machen Sie sich doch mit Ihrer Idee selbststandig!” [l

,Suchen Sie sich eine andere Organisation!” |

bt At

Ihre Idee soweit wie moglich um!“

0 20 40 60 80 100 120 140

Es ist von Interesse, das Antwortverhalten zu dieser Frage nach der Zugehorigkeit der ant-
wortenden Personen zu einer der drei Leitungsebenen zu betrachten. In Abbildung 45 wird
deutlich, dass die Anzahl der Empfehlungen, ggfs. mit neuen Ideen woanders hinzugehen
bzw. sich selbstdandig zu machen, auf der mittleren und unteren Leitungsebene leicht ho-
her war als der Durchschnitt. Demgegentiber sprach die oberste Leitungsebene in deutlich
hoherem Malie die Empfehlung aus, mit der neuen guten Idee in die eigene Organisation
zu kommen, wahrend die nachgeordneten Ebenen offensichtlich eher skeptisch waren.

Abbildung 45: Empfehlungen an Berufsanfanger:innen nach Leitungsebene

Empfehlungen an Berufsanfanger:innen mit Konzeptidee
nach Leitungsebene (N=152)

Unterste Leitungsebene | oo
Mittlere Leitungsebene | s s
Oberste Leitungsebene | %

0% . d20% . 40% . 60% L N %O’Jﬁ: " 100% 120%
m ,Kommen Sie damit in unsere Organisation, wir setzen lhre Idee soweit wie moglich um!

m ,Suchen Sie sich eine andere Organisation!”

,Machen Sie sich doch mit lhrer Idee selbststandig!“

5.5 Ergebnisse der qualitativen Studie zur Innovation im Sozialsektor des Kreises
Siegen-Wittgenstein

Erganzend zur quantitativen Untersuchung verfolgten die vertiefenden Interviews mit Ver-
treter:innen der obersten Fiihrungsebene das Ziel, insbesondere im Themenbereich Inno-
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vation, die Sichtweisen dieser Entscheidungsebene naher kennenzulernen und ihre Erfah-
rungen mit Entscheidungen tber die Ubernahme bestimmter neuer Produkte, Prozesse
oder konzeptioneller Ideen zu verstehen.

Alle Interviewten kommen in der Selbstbeschreibung zu dem Ergebnis, dass sich ihre
Dienstleistungsorganisation generell durch ein relativ hohes MaR an Offenheit fiir Innova-
tionen auszeichnet. Gleichzeitig besteht bei den Interviewten teilweise die Eigenwahrneh-
mung, dass in den vergangenen 10 bis 15 Jahren die Dichte der aufeinanderfolgenden Neu-
erungen sehr hoch war, andere sehen durchaus organisationale Tragheiten in der eigenen
Organisation. Gerade groRere Tragerorganisation leiden an mangelnder Beweglichkeit als
Effekt ihrer GroBe und der komplexen Abstimmungsprozesse Ein Geschaftsfiihrer duBert
sich selbstkritisch zur konzeptionellen Umsetzung von neuen gesetzlichen Vorgaben in ei-
nem Arbeitsbereich, in dem Betreuungs- und Pflegearbeit geleistet wird.

,»Wir hinken ganz viel hinterher. Und wir waren sehr gut beraten, wenn wir das viel friiher
angehen wiirden.” (I 7: 603-605)

Alle Interviewten berichten davon, dass von ihrer Organisation in den vergangenen Jahren
parallel zum ,Alltagsgeschaft’ auch neue Hilfeangebote entwickelt und in die Umsetzung
gebracht wurden. Die etablierten Dienstleistungsorganisationen schienen dabei eher da-
rauf fokussiert gewesen zu sein, an staatlichen Ausbauprogrammen mitzuwirken. Damit
gemeint sind beispielsweise die Ubernahme von Trégerschaften im Kita-Bereich, der Auf-
bau von Angeboten des ambulant betreuten Wohnens fiir Menschen mit Behinderungen
sowie die Entwicklung von Angeboten der Schulassistenz und zur Offenen Ganztagsbetreu-
ung an Schulen. Zudem scheinen etablierte Dienstleistungsorganisationen innovative Ini-
tiativen dann zu entwickeln, wenn die Nachfrage von Klient:innen nach einem bestimmten
Angebot zuriickgeht. Ein Geschaftsfiihrer berichtet in diesem Zusammenhang etwa von
einem Innovationsprojekt, in dem erfolgreich Alternativen zur Werkstatt fir behinderte
Menschen (WfbM) entwickelt wurden.

Demgegeniiber berichten Leitungskrafte aus kleineren Organisationen mit grofRerer Nahe
zur Selbsthilfe davon, dass ihre Innovationen sich meist auf Bereiche mit konzeptionellen
Defiziten oder auf Liicken im Hilfesystem bezogen.

»,Das war ein groRRer Versuch von (Organisation), eine ambulante Alternative zur Werk-
statt zu entwickeln. Da waren wir unserer Zeit voraus. Mittlerweile gibt es das zwar recht-
lich, aber auch das funktioniert ja Gberhaupt nicht. (... ) Trotzdem kann man sagen: Wir
erbringen seitdem Arbeitsassistenz. In Einzelfillen aber angegliedert an den Bereich
Schule. Also Personen, die die Schule beendet haben und dann eine Arbeitsassistenz be-
notigen, die kriegen dann von uns teilweise eine Arbeitsassistenz bereitgestellt. (...) Eine
Kooperation mit dem ersten Arbeitsmarkt. Und ob das irgendwann mal wirklich funktio-
niert, wird sich zeigen (...) Und (Jahr) kam dann auch der Hilfsmittelpool — jetzt nicht un-
bedingt als Dienstleistung, aber doch als Angebot, was schon auch genutzt wird. Da ha-
ben wir sowohl einzelne Privatpersonen, die das nutzen, als auch groRe Akteure wie Kul-
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tur Pur z. B., die jedes Jahr hier bei uns den halben Hilfsmittelpool ausleihen fiir ihre Ver-
anstaltung. (...) Das eine — von (Jahr) bis (Jahr) — war das Projekt Tragerberatung zur Um-
setzung von Inklusion im Freizeitbereich. Da haben wir einen groRen VorstolR gemacht.”
(16: 293-317)

Allen genannten Beispielen fir ,Produktinnovationen’ war gemeinsam, dass sich ihre kon-
krete Initiierung und Umsetzung fast immer auf pro-aktives Handeln einzelner Mitarbei-
ter:innen stiitzte, die in hohem MaRe durch inhaltliche Uberzeugungen motiviert waren.
Dies erinnert an theoretische Annahmen zur Bedeutung von Intrapreneurship fiir Innova-
tionen (Pinchot, 1985). In dieser Logik bemerkt ein Geschaftsfiihrer zu den Griinden fir die
erfolgreiche Umsetzung eines Innovationsvorhabens:

»Weil das organisch einfach Gber die Zeit entstanden ist. Weil der (Person), die bei uns
die Bereichsleitung dafir ist, dafiir brennt. Und das schon ganz lange vorbereitet und be-
gleitet hat — und auch aus einer Position heraus, wo sie nicht Bereichsleitung war. Also als
Mitarbeiterin. Da haben wir es wieder: Als Mitarbeiterin daflr gebrannt hat. Das ist so
ganz oft.” (17: 702-706)

Solche Zusammenhange scheinen den Befragten sehr bewusst zu sein.

,Wir haben eine ganze Zeit Innovation von oben ausgelebt. Und das funktioniert nicht —
aus meiner ganz tiefen Uberzeugung.” (17: 186—187)

Haufig wird ausgefiihrt, dass Mitarbeiter:innen systematisch dazu aufgefordert werden,
mogliche Verbesserungsideen zu dullern. Demnach sind Mitarbeiter:innen der operativen
Ebene oftmals diejenigen, die Potenziale und Notwendigkeiten erkennen. Wenn die Ideen
an die Geschaftsflihrung herangetragen werden und dort als sinnvoll und praktikabel ein-
geschatzt werden, wird darauf hingearbeitet, ihnen eine Chance zur Realisierung zu geben.
Wie zuvor beschrieben, zeigt sich in der eigenen Organisation die grundsatzliche Bereit-
schaft, die Ideen von Mitarbeiter:innen als Innovationstreiber aufzugreifen und umzuset-
zen.

Als hauptsachlich férdernder Faktor kann eine tragfahige Finanzierung von Innovations-
ideen betrachtet werden. Diese kann zwar aus eigenen finanziellen Mitteln stammen, al-
lerdings auch durch Stiftungen oder Projekttrager finanziert werden.

,Und gerade die Aktion Mensch ist ein Innovationstreiber.” (15: 189)

Auch neue Bedarfe von Klient:innen werden als Innovationstreiber wahrgenommen. Dies
zeigt sich beispielsweise an den zunehmenden Moéglichkeiten fiir Menschen mit Beein-
trachtigungen, digitale Technologie im Privatbereich sowohl zur Kommunikation als auch
als Hilfsmittel zur persdnlichen Assistenz zu nutzen.

»,Das ware vielleicht jetzt schon so eine Veranderung, auf die wir jetzt schon reagiert ha-
ben. Und in Zukunft mit Sicherheit auch noch mehr reagieren miissen — weil wir doch
jetzt auch immer mehr Anfragen aus diesen Bereichen bekommen.” (110: 534—536)
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Innovationsforderlich kbnnen auch Impulse von auBen sein — etwas durch Anregungen seitens
der Verwaltung oder durch Kontakte zu Fachschulen und wissenschaftlichen Einrichtungen wie
Universitaten.

»Manchmal muss man auch schon mal mit der Nase drauf gestupst werden. Man wird
auch schon mal mit der Zeit ein bisschen betriebsblind. Und wenn es dann noch mal von
auBen so ein Input gibt, dann ist das schon mal ganz gut.” (18: 874—877)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Notwendigkeit, neue Wege zu gehen —
sowohl im Handlungsfeld allgemein als auch innerhalb der eigenen Organisation —von den
Befragten als hoch eingeschatzt wird. Die Leitungskrafte bewerten die Offenheit des Sie-
gener Sozialsektors gegenuiber Innovationen, insbesondere in ihrem jeweiligen Handlungs-
feld, insgesamt recht optimistisch. Bei konkreten Umsetzungsschritten (iberwiegt jedoch
eine eher zurlickhaltende bzw. skeptische Haltung. Grundsatzlich gehen die meisten Be-
fragten davon aus, dass in ihrer eigenen Organisation eine vergleichsweise hohe Innovati-
onsbereitschaft besteht — insbesondere im Vergleich zu anderen Einrichtungen desselben
Feldes.

101



6. Zusammenfassung der Ergebnisse zur Situation und Entwicklung
des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein

Im Folgenden werden die Ergebnisse der vorliegenden Studie zum Sozialsektor im Kreis
Siegen-Wittgenstein zusammengefasst. Sie basieren auf einer regionalen Strukturanalyse,
einer schriftlichen Befragung und qualitativen Interviews mit Leitungskraften aus Sozialun-
ternehmen des Kreises.

6.1 Die wirtschaftliche Bedeutung des Sozialsektors im Kreis Siegen-Wittgenstein

Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Sozialsektors auf kommunaler Ebene ist bislang
nur unzureichend statistisch erfasst und wird daher oft unterschatzt — sowohl im Hinblick
auf die Beschaftigung als auch auf seinen materiellen und immateriellen Beitrag zum loka-
len Wirtschaftsgeflige. Dies gilt in vielerlei Hinsicht auch fiir den Kreis Siegen-Wittgenstein.
Dabei sind die wirtschaftlichen GroBenordnungen erheblich, der genaue Anteil des Sozial-
sektors an der gesamten Bruttowertschdpfung im Kreis Siegen-Wittgenstein ist bisher sta-
tistisch nicht erfasst. Verkniipft man kommunale mit nationalen Daten zum Umsatz im So-
zialwesen auf den Kreis Siegen-Wittgenstein, entspricht dies einem geschatzten Betrag
von etwa 750 Millionen Euro pro Jahr. Wenig beachtet erscheint auch, dass der Kreis in
seinem Kommunalprofil den héchsten Anteil an Gewerbeneuanmeldungen im Erziehungs-
und Sozialbereich verzeichnet.

Deutschlandweit zeigt sich der Sozialsektor seit Jahren als dynamisch wachsender Bereich.
Wesentliche Treiber sind demografischer Wandel, gesellschaftliche Veranderungen und
neue Anforderungen an soziale Unterstiitzung. Der Sektor hat bundesweit mittlerweile ei-
nen Anteil von 13 % an der Gesamtbeschaftigung mit rund 6 Millionen Erwerbstatigen,
davon etwa 3 Millionen allein im Sozialwesen. Zwischen 2008 und 2021 stieg die Zahl der
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im Sozialsektor um rund 60 %. Besonders auf-
fallig ist der hohe Frauenanteil von etwa 80 % in diesem Bereich. Ein Grol3teil der Beschaf-
tigten arbeitet in Teilzeit —insbesondere im Pflegebereich. Dies ist haufig auf Schwierigkei-
ten bei der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zurlickzufiihren, etwa aufgrund der
weit verbreiteten Schichtarbeit und Wochenenddienste.

Im Kreis Siegen-Wittgenstein lag die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im
Jahr 2023 insgesamt bei rund 122.000 Personen*. Seit 2008 stieg die Zahl kontinuierlich
an, allerdings in den verschiedenen Wirtschaftsbereichen unterschiedlich stark. Das verar-
beitende Gewerbe war mit rund 48.500 Beschaftigten (Stand: 2019) der gréRte Sektor,

48 Das aktuelle Kommunalprofil von IT-NRW verzeichnet einen kleinen Riickgang der Beschaftigungszahl auf
€a.120.000 Personen im Jahr und ein weiteres relatives Anwachsen des Dienstleistungsbereichs. Das Prob-
lem der geringen Sichtbarkeit des Sozialsektors erscheint unverandert. Siehe: IT-NRW (2025)
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dicht gefolgt vom nicht naher aufgefacherten Dienstleistungsbereich mit etwa 46.500 Be-
schaftigten. Konkrete Zahlen fiir den Sozialbereich fehlen im Kommunalprofil, doch unter
Einbezug bundesweiter Daten lasst sich fiir den Kreis eine Beschaftigtenzahl im Sozialsek-
tor von etwa 20.000 Personen schatzen.

6.2 Ergebnisse der Strukturanalyse

Die hier durchgefiihrte Strukturanalyse zu den sozialen Dienstleistungsorganisationen
zeigt, dass sich im Sozialsektor im Kreis Siegen-Wittgenstein die wesentlichen Strukturen
und Veranderungen im deutschen Sozialwesen wiederfinden. Im Rahmen der Erhebung
wurden ohne Anspruch auf Vollstéandigkeit insgesamt 779 Dienstleistungsorganisationen
und Angebote sozialer Dienste im Kreis Siegen-Wittgenstein identifiziert, die von 162 Tra-
gerorganisationen verantwortet werden. Diese soziale Infrastruktur setzt sich aus 442 or-
ganisierten Angeboten sowie 336 freiberuflich tatigen Einzelpersonen zusammen, die
etwa in der Kindertagespflege, rechtlichen Betreuung oder im Sozialcoaching tatig sind.
Die Daten zeigen eine deutliche Tragerpluralitdat, wobei jedoch auffallt, dass acht grofRe
Sozialholdings mehr als die Halfte aller sozialen Dienstleistungsangebote verantworten.
Die meisten groReren Organisationen sind dabei in mehreren sozialen Hilfefeldern aktiv,
was auf eine breite Angebotsstruktur hinweist.

Bezliglich der Tragerschaft der sozialen Angebote dominiert insgesamt der freigemeinnit-
zige Sektor mit einem Anteil von 80%. Davon wiederum sind 71% Mitglied in einem der
Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege, wahrend nur ein kleiner Teil dieser Trager
unabhangig organisiert ist. Privatgewerbliche Anbieter machen 12 % der Gesamtzahl aus
und sind vor allem in der Pflege vertreten, wo sie knapp 65% aller Angebote ausmachen.
Privatgewerbliche Trager treten auch in der Kinder- und Jugendhilfe in Erscheinung, aber
mit etwas Uiber 10 % in deutlich geringerem MaRe als in der Pflege. Kommunale Trager-
schaften bilden mit 8 % den kleinsten Anteil und finden sich nur noch in Feldern wie Kin-
dertagesbetreuung, psychosozialer Beratung und Sozialpsychiatrie.

Im Hinblick auf die Zugehorigkeit zu Spitzenverbanden zeigt sich, dass insbesondere die
Diakonie und die Arbeiterwohlfahrt (AWO) die starkste Prdsenz in der Region haben. Diese
Dominanz lasst sich mit der protestantischen Pragung des Kreises und seiner Industriege-
schichte erklaren. Auch Caritas, DRK und der Paritatische Wohlfahrtsverband sind vertre-
ten, wobei Letzterer keine eigenen Tragerschaften iibernimmt, sondern seine Mitgliedsor-
ganisationen berdt und in der Interessenvertretung unterstitzt. Trotz der flichendecken-
den Beteiligung aller Spitzenverbdnde in der Kindertagesbetreuung zeigen sich dennoch
klare inhaltliche Schwerpunkte. Diakonische Trager engagieren sich neben ihrer starken
Prasenz im Gesundheitswesen vor allem in der Kinder- und Jugendhilfe, der Sozialpsychi-
atrie und der Pflege. Die AWO konzentriert sich insbesondere auf die Behindertenhilfe,
wahrend die Caritas vor allem in der Kinder- und Jugendhilfe sowie der Pflege aktiv ist. Der
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Paritatische legt seinen Schwerpunkt ebenfalls auf die Behindertenhilfe, das Deutsche
Rote Kreuz (DRK) hingegen auf Pflege und Rettungswesen. Privatgewerbliche Anbieter ver-
fligen Gber keine tibergreifenden Organisationsstrukturen auf Kreisebene und treten tber-
wiegend als Einzelorganisationen auf.

Auch die Rechtsformen der Sozialunternehmen wurden erfasst. Der Grof3teil der Organi-
sationen operiert in gemeinnitzigen Rechtsformen wie eingetragenen Vereinen (e. V.)
oder gemeinniitzigen Gesellschaften mit beschrankter Haftung (gGmbH). Diese machen
zusammen 59 % aus. Korperschaften des 6ffentlichen Rechts, etwa kirchliche oder kom-
munale Einrichtungen, kommen in Bereichen wie Kindertagesbetreuung, Pflege oder Sozi-
alpsychiatrie zum Einsatz. Gewerbliche Rechtsformen wie GmbHs oder GbRs machen etwa
ein Viertel aller Trager aus. Sie sind besonders haufig im Bereich der Pflege vertreten und,
wenn auch weniger ausgepragt, in der Jugendhilfe.

Trotz des Wachstums groBer Anbieterorganisationen (mehr Angebote, hohere Beschaftig-
tenzahlen und Umsatze) ist nach wie vor eine recht hohe Tragerpluralitdt zu erkennen. Die
Anzahl kleinerer Anbieter bleibt hoch, und es kann angenommen werden, dass sich viele
dieser kleineren Trager im Zuge des allgemeinen Ausbaus sozialer Dienste weiterentwi-
ckelt und organisational stabilisiert haben. Ob diese Entwicklung jedoch zu einer besseren
Versorgung der landlich-peripheren Regionen gefiihrt hat oder ob die neuen Angebote
vornehmlich in stadtischen Zentren konzentriert sind, bleibt unklar. Insgesamt zeigte sich
ein vielfaltiges und weitgehend stabiles Bild der Anbieterlandschaft sozialer Dienste in der
Region.

6.3 Personalstruktur der Leitungskrafte

Die Zusammensetzung der Befragten in der quantitativen Erhebung entspricht nicht in
vollstandig der tatsachlichen Verteilung von Leitungspositionen in Sozialunternehmen, da
die oberste Leitungsebene (iberproportional vertreten war — im Vergleich zur mittleren
und unteren Leitungsebene. Andererseits kann die Studie aufgrund des hierarchisch be-
dingten Ubergreifenden Informationsstands méglicherweise auch an Aussagekraft gewin-
nen.

Die Untersuchungsdaten ergaben, dass die meisten Leitungspersonen im Alter zwischen
50 und 60 sind und etwa jede sechste Leitungskraft Gber 60 Jahre ist. In zahlreichen Sozi-
alunternehmen wurden wichtige Leitungspositionen in jlingerer Zeit neu besetzt oder es
stehen Leitungswechsel an. In den Leitungspositionen besteht eine vergleichsweise hohe
personelle Kontinuitat: Knapp ein Drittel (32 %) der Flihrungskrafte ist bereits seit mehr
als zehn Jahren in der aktuellen Position tatig. Dies verschafft den jeweiligen Organisatio-
nen Stabilitdt im Alltag, kann jedoch zugleich die Innovationsbereitschaft einschranken.
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Die Daten zeigen eine klare Dominanz weiblicher Fiihrungskrafte im Sozialsektor, was den
allgemeinen Geschlechterverhaltnissen in der Sozialen Arbeit entspricht. Zwar nimmt der
Anteil mannlicher Leitungskrafte mit der Hohe der Hierarchieebene zu, dennoch bleibt
auch auf der obersten Leitungsebene der Frauenanteil hoher. Einschrankend ist festzuhal-
ten, dass der Frauenanteil in der obersten Leitungsebene der acht grofSten Holdings wie-
derum deutlich geringer ist als insgesamt im Sozialsektor. Dies weist darauf hin, dass
Frauen im sozialen Bereich zwar auch in fiihrenden Positionen stark vertreten sind, aber
dass Fiihrungsrollen in den umsatzstarksten Organisationen nach wie vor haufiger von
Mannern Gbernommen werden. In Bezug auf die Gleichstellung der Geschlechter im Alltag
zeigen sich deutliche Wahrnehmungsunterschiede zwischen weiblichen und mannlichen
Leitungskraften. Wahrend weibliche Leitungskrafte deutlich starker auf strukturelle Be-
nachteiligungen hinsichtlich Aufstiegsmdglichkeiten, Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
Durchsetzungskraft und Entlohnung verweisen, sehen ihre mannlichen Pendants entspre-
chende Probleme seltener oder in geringerem Mal3e. Die Diskrepanz deutet darauf hin,
dass der faire Umgang mit Gleichstellungsfragen im Kontext von Leitung und Fiihrung im
Sozialsektor trotz bzw. wegen des hohen Frauenanteils eine zentrale Herausforderung
bleibt.

Hinsichtlich der schulischen und beruflichen Bildungsabschlisse verfligen rund zwei Drittel
der Befragten Uber Abitur oder einen vergleichbaren Abschluss, etwa ein Drittel hat einen
Realschulabschluss, und nur wenige verfiigen Uber einen Hauptschulabschluss. Fast die
Halfte der Leitungskrafte hat ein Hochschulstudium absolviert. Besonders in héheren Lei-
tungsebenen ist der akademische Bildungsweg stark vertreten. So haben 73 % der Fih-
rungskrafte auf der obersten Leitungsebene ein Studium abgeschlossen, wahrend dieser
Anteil auf der mittleren Ebene bei 49 % und auf der unteren bei nur 30 % liegt. In der un-
teren Ebene dominieren hingegen berufsschulische Qualifikationen mit 63 %. Diese Ergeb-
nisse deuten auf eine akademische Pragung der Fihrungsstruktur hin, zeigen aber gleich-
zeitig, dass auch Personen mit beruflicher Ausbildung oder technischer Qualifikation Lei-
tungspositionen erreichen kénnen.

Die berufliche Qualifikation der Leitungskrafte zeigt eine klare Ausrichtung auf padago-
gisch-psychosoziale Bereiche: 62% haben eine entsprechende Ausbildung. Andere berufli-
che Hintergriinde wie Pflege, Therapie oder Betriebswirtschaft sind deutlich seltener ver-
treten. Technische und verwaltungsbezogene Qualifikationen spielen eine sehr geringe
Rolle. Nur 6 % verfiigen (iber eine betriebswirtschaftliche Ausgangsqualifikation. Phano-
mene der ,Verbetriebswirtschaftlichung” in der Sozialwirtschaft finden im Profil der Lei-
tungskrafte also kaum Niederschlag, auch nicht in den oberen Ebenen oder bei jingeren
Flhrungskraften. Entsprechende Kompetenzen werden bei gréBeren Tragern durch die
Schaffung von betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichen nutzbar gemacht. Allerdings
wird offensichtlich bei Neubesetzungen von Positionen in der obersten Leitungsebene eine
gewisse betriebswirtschaftliche Affinitat sowie eine hohe IT-Kompetenz erwartet.
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Bemerkenswert ist der groRBe Anteil an Leitungskraften, die bereits vor ihrem Berufsein-
stieg ehrenamtlich tatig waren. Fast die Halfte der Befragten engagierte sich friihzeitig,
was als Zeichen starken personlichen Engagements gewertet werden kann. Dieses friihe
Engagement scheint sich als forderlich fir den spateren Zugang zu Leitungspositionen zu
erweisen. Der Weg in eine Leitungsfunktion erfolgt in rund drei Viertel der Falle durch in-
terne Rekrutierung. Meist wird dies durch beobachtete Leistungen und gezielte Ansprache
durch Vorgesetzte ausgelost. Externe Bewerbungen auf offene Stellen oder Empfehlungen
durch Vorganger spielen eine geringere Rolle. Wenig Bedeutung wurde Abwerbungsprak-
tiken von Leitungspersonal bei anderen Organisationen beigemessen.

Personliche Eigenschaften, die von Leitungskraften als besonders wichtig eingeschatzt
wurden, sind emotionale Stabilitdt, Verantwortungsbewusstsein, Kooperationsfahigkeit,
Durchsetzungsvermdégen und die Bereitschaft, schwierige Aufgaben zu Gbernehmen. Ein-
schlagige fachliche Qualifikationen wurden im Vergleich dazu als weniger bedeutsam ein-
geschatzt. Die Pluralitat und Vielschichtigkeit der Aufgaben in Fiihrungspositionen scheint
eher eine gewisse Breite an sozialen Kompetenzen als spezifische Fachkenntnisse zu erfor-
dern. Uberraschend gering war die Bedeutung, die guten Kontakten in Wirtschaft, Politik
oder Verwaltung beigemessen wird. Nur ein Viertel der Befragten sah darin einen wichti-
gen Faktor fir erfolgreiche Leitungstatigkeit im Sozialsektor.

Die Anforderungen an Flhrungskrafte in der Sozialwirtschaft gehen mit persénlichen Ein-
schnitten einher. Viele der Befragten berichteten von Abstrichen bei persdnlichen Interes-
sen, Freizeitgestaltung und gesundheitlicher Selbstfiirsorge. Gleichwohl wurde ein ver-
starktes Bemuiihen erkennbar, familiaren Interessen und Verpflichtungen verantwortlich
nachzukommen.

6.4 Selbstverstandnis von Leitungskraften in sozialen Dienstleistungsorganisationen

Auch im Kreis Siegen-Wittgenstein ist der Sozialsektor historisch stark durch die Freie
Wohlfahrtspflege gepragt. Deren Trager agieren liberwiegend als gemeinniitzige eingetra-
gene Vereine (e.V.) oder gGmbHs. Zentrale Merkmale sind Gemeinwohlorientierung und
das ,,doppeltes Mandat”: einerseits die Bereitstellung qualifizierter sozialer Dienstleistun-
gen flr einzelne, meist hilfebedirftige Personen, andererseits das sozialpolitische Eintre-
ten fiir benachteiligte Gruppen als Teil der lokalen Zivilgesellschaft.

In den letzten Jahrzehnten nahm die Anzahl privatgewerblicher Anbieter zu, kommunale
Tragerschaften wurden dagegen weniger. Gleichzeitig bestehen Zweifel, ob bzw. in wel-
chem MalRe die klare Unterscheidbarkeit zwischen freigemeinnitzigen und privatgewerb-
lichen Organisationen noch gegeben ist. In der Literatur wird die These einer zunehmen-
den Okonomisierung der Freien Wohlfahrtspflege vertreten, wodurch die sozialpolitischen
Funktionen zunehmend in den Hintergrund geriickt werden. Vor diesem Hintergrund wur-
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den leitfadengestiitzte Interviews mit zehn Fiihrungskraften durchgefiihrt und ausgewer-
tet, darunter drei aus privatgewerblichen Organisationen. Wesentliche Erkenntnisse Giber
das Selbstverstandnis von Leitungskraften sozialer Dienstleister im Kreis Siegen-Wittgen-
stein werden im Folgenden zusammengefasst.

Zunachst konnte festgehalten werden, dass alle Befragten ethische Grundwerte wie Soli-
daritat, Gerechtigkeit und Nachstenliebe betonten und fir sich als Handlungsorientierung
sahen. Die Leitungskrafte aus der Freien Wohlfahrtspflege verbanden diese Werte aus-
driicklich mit einem sozialpolitischen Mandat. Fir sie gehort es gewissermaRen zu den
dienstlichen Aufgaben, sozialpolitisch Einfluss zu nehmen — insbesondere auf kommunaler
Ebene, um sich fiir die Belange von Menschen mit Unterstlitzungsbedarf einzusetzen. Da-
bei sehen sie sich nicht nur als Dienstleister, sondern als zivilgesellschaftliche Akteure mit
Verantwortung fiir eine gerechte Gesellschaft.

Im Unterschied dazu wurde deutlich, dass sich privatgewerbliche Akteure primar als
Dienstleister verstehen, deren Hauptfokus auf der Erbringung von Leistungen und auf be-
triebswirtschaftlicher Effizienz liegt. Zwar folgen auch sie einem berufsethischen Antrieb,
doch das Engagement Uber die eigene Dienstleistungsorganisation hinaus — etwa in kom-
munalen Gremien oder fiir sozialpolitische Anliegen — gehdért nicht zum betrieblichen
Selbstverstandnis.

Leitungskrafte freigemeinniitziger Organisationen verstehen sich als sozialpolitische Ak-
teure. Sie engagieren sich aktiv in Gremien, kooperieren mit Verwaltung und anderen Tra-
gern und betrachten (kommunal-)politisches Engagement als Teil ihrer dienstlichen Aufga-
ben. Sie nehmen organisatorischen und finanziellen Aufwand in Kauf, um ihre sozialpoliti-
schen Aufgaben wahrzunehmen. Dabei verstehen sich die Leitungskrafte der Freien Trager
durchaus auch als Teil der Freien Wohlfahrtspflege. Es ist ihnen bewusst, dass lhre Orga-
nisation auch Teil dieses kollektiven Akteurs werden kann. Entsprechend suchen sie aktiv
Allianzen mit anderen Tragern —insbesondere bei grundsatzlichen Fragen sozialpolitischer
Willensbildung auf kommunaler Ebene und dariber hinaus.

Dagegen sind privatgewerbliche Organisationen selten in fachliche Netzwerke eingebun-
den — auch nicht zum fachlichen Austausch untereinander. Die Leitungskrafte von privat-
gewerblichen Anbietern sind in kommunalen Gremien oder Facharbeitskreisen nicht ver-
treten. Als Griinde wurden u. a. knappe zeitliche Ressourcen, fehlendes Wissen (iber poli-
tische Strukturen und ein auf Dienstleistungserbringung fokussiertes Selbstverstandnis be-
nannt. Einige privatgewerbliche Leitungskrafte duBerten jedoch grundsatzliches Interesse
an starkerer Beteiligung an sozialpolitischer Gremienarbeit — jedoch wiinschten sie sich
eine aktive Einladung durch die Kommune. Die Leitungskrafte von privatgewerblichen An-
bietern fokussieren sich auf Dienstleistungen, kooperieren seltener mit anderen Tragern,
agieren starker isoliert und engagieren sich als Dienstleistungsorganisation nicht politisch.
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Zudem wurde deutlich, dass privatgewerbliche Anbieter die anderen Organisationen in ih-
rem Hilfefeld eher als Konkurrenten im Wettbewerb um Kunden empfinden und den Nut-
zen von Kooperation eher skeptisch betrachten.

6.5 Okonomisierung und ,Verbetriebswirtschaftlichung nach innen”

In den letzten Jahrzehnten haben soziale Dienstleistungsorganisationen — auch im Kreis
Siegen-Wittgenstein — durch starkes Wachstum und verdanderte gesetzliche sowie gesell-
schaftliche Anforderungen betriebswirtschaftliche Strukturen eingefiihrt und ihre internen
Prozesse entsprechend weiterentwickelt. Dieser Prozess wird als ,,Verbetriebswirtschaftli-
chung nach innen” bezeichnet. Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass sich die Sozial-
organisationen aufgrund gesetzlicher Neuerungen, steigender fachlicher Anforderungen
und wachsender gesellschaftlicher Bedarfe weiterentwickeln mussten. Zu bewaltigen wa-
ren erhebliche Zuwachse bei Personal, Umsatz und Angeboten.

In diesem Zusammenhang entstand die Herausforderung, die internen Strukturen (Auf-
bau- und Ablauforganisation) immer wieder anzupassen, um der zum Teil enormen Aus-
baudynamik gerecht zu werden. Es fand eine zunehmende Orientierung an betriebswirt-
schaftlichen Prinzipien statt. Konkret wurden in allen gréBeren sozialen Dienstleistungsor-
ganisationen Verfahren fir Controlling und Reporting oder Kennzahlenanalysen, Kosten-
stellen und Profit Center eingefiihrt. Dies ging einher mit einer Anpassung der Organi-
gramme, um neue Einheiten hinzuzufligen oder flachere Hierarchien zu schaffen. GroBere
Organisationen profitierten dabei von vorhandenen Ressourcen wie Rechtsabteilungen
und Stabsstellen, die entstehende organisationale Anforderungen in den Veranderungs-
prozessen begleiten konnten. Manche groRe soziale Trager orientieren sich offensichtlich
inzwischen stark an den Strukturen und Standards mittelstandischer Unternehmen der
freien Wirtschaft (z. B. IDW-Prifstandards, bilanzielle Steuerung), um effizient steuerbar
zu bleiben. Aber auch kleinere Trager mussten ihr Filhrungsverhalten und Management-
konzepte betriebswirtschaftlich modernisieren, um die rasch zahlreicher werdenden Mit-
arbeiter:innenzahlen und die héheren Umsatzsummen wirksam zu bewaltigen.

Die Befunde zum Thema , Verbetriebswirtschaftlichung nach innen” unterstreichen die
tiefgreifende strukturelle Anpassung sozialer Organisationen an betriebswirtschaftliche
Denk- und Handlungsweisen — nicht nur als neo-liberales Handlungsmuster, sondern als
notwendige Reaktion sozialer Dienstleistungsorganisationen auf Wachstum, duBere An-
forderungen und den Druck zur Effizienzsteigerung.

6.6 Derzeitige und mittelfristige Problemstruktur der Sozialunternehmen

Die Einschatzungen der Befragten zur derzeitigen Situation ihrer sozialen Dienstleistungs-
organisation ergaben in der Zusammenschau ein aufschlussreiches Bild. Als besonders
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problematisch und mit groBem Abstand zu anderen Themen galt 2023 in der Wahrneh-
mung der Befragten die fehlende Verfligbarkeit von Personal. Als zweithéchster Problem-
wert wurde von den Befragten auch der blirokratische Arbeitsaufwand im Alltag einge-
schatzt. Erst an dritter Stelle, aber mit nochmals deutlichem Abstand zu den vorgenannten
Themen, folgte das Problem der unsicheren Finanzierung. Als tendenziell problematisch
wurden im Weiteren auch interne Organisationsstrukturen gesehen. Kaum Probleme hat-
ten die Dienstleistungsorganisationen aber im Hinblick auf die Nachfrage nach ihren Ange-
boten, auch die praktizierten Konzepte wurden insgesamt als tragfahig eingeschatzt. Die
Befragten erlebten fiir ihre Organisation offensichtlich keinen oder nur geringen Konkur-
renzdruck, der Probleme bereiten wiirde. Dies wiirde dafiir sprechen, dass die in den Aus-
gangsthesen angesprochene sozialpolitische Okonomisierungsstrategie hinsichtlich einer
verstarkten Vermarktlichung des Leistungsgeschehens bisher in der Praxis kaum wirksam
geworden ist.

In den Interviews etwa mehr als ein Jahr spater (im Herbst 2024) bestatigten die Interview-
ten tendenziell die Einschatzungen insbesondere in Bezug auf die als am dringlichsten
wahrgenommenen Probleme des Personalmangels und der zunehmenden Birokratie. Im
Hinblick auf die Problemdimension der Finanzierung wurden aber deutliche Verschiebun-
gen gegeniber den Vorjahresbefunden sichtbar, wobei Finanzierungsfragen in den Vor-
dergrund rlickten.

Immer wieder wurde die Notwendigkeit zur differenzierten Betrachtung der quantitativen
Befunde deutlich. So wurde die Problematik des Personalmangels von Trager zu Trager
und Handlungsfeld zu Handlungsfeld unterschiedlich gravierend bewertet. Auch konnten
unterschiedliche Formen des Umgangs der Sozialunternehmen mit Fragen der Personal-
gewinnung und Personalbindung festgestellt werden, die Einfluss auf die jeweilige Wahr-
nehmung des Personalmangels haben.

Zwar wurden Probleme in der internen Organisationsstruktur in der quantitativen Befra-
gung weniger stark gewichtet als etwa das Biirokratisierungsproblem. Dennoch lieferten
die vertiefenden Interviews aufschlussreiche Hinweise darauf, wie sehr der Zuwachs an
Aufgaben und Personal zu organisationalen Herausforderungen gefiihrt hat. Die zuneh-
mende Digitalisierung der internen Prozesse konnte bei deren Bewaltigung helfen, war je-
doch mit erheblichen innerorganisationalen Anstrengungen verbunden.

Die Ergebnisse der quantitativen Befragung zeigen, dass die Nachfrage nach den Angebo-
ten der eigenen Organisation tendenziell als steigend eingeschatzt wird. Die Wachstums-
phase der vergangenen Jahre scheint aus der Sicht der Befragten noch nicht abgeschlossen
zu sein. Feldlibergreifend wurde meist nicht erwartet, dass im Sozialsektor des Kreises Sie-
gen-Wittgenstein in den kommenden Jahren ein wachsender Konkurrenzdruck zum Prob-
lem wird.
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6.7 Offenheit flr Innovation im Sozialsektor des Kreises Siegen-Wittgenstein

Die Offenheit flr Innovationen im Sozialsektor beinhaltet sowohl die Fahigkeit, Innovati-
onsnotwendigkeit zu erkennen und Innovationsentscheidungen zu treffen als auch die Be-
reitschaft, neue, Konzepte, Ideen oder Prozesse organisationsintern umzusetzen. Innova-
tionsoffenheit ist somit zentral, wenn es darum geht, soziale Dienstleistungen zukunftsfa-
hig zu gestalten und auf gesellschaftliche Verdanderungen flexibel zu reagieren. Im Rahmen
der schriftlichen Befragung von Leitungskraften und im Rahmen der leitfadengestitzten
Interviews wurde versucht, Erkenntnisse Uber verschiedene Aspekte von Innovation im
Sozialsektor des Kreises Siegen-Wittgenstein zu gewinnen. Die Ergebnisse dieser Untersu-
chung zeichneten ein differenziertes Bild und gaben Einblicke in die Einstellungen, Erfah-
rungen und Herausforderungen der Leitungskrafte verschiedener sozialer Arbeitsfelder.

Wahrend einige Leitungskrafte optimistisch auf die Offenheit fiir Innovationen ihres jewei-
ligen Handlungsfeldes blicken, iberwog insgesamt eine eher skeptische Haltung. Die Not-
wendigkeit, nicht nurim Handlungsfeld generell, sondern auch in der eigenen Organisation
neue Wege zu gehen, wurde von den Befragten als hoch eingeschatzt. Grundsatzlich gin-
gen die meisten Befragten davon aus, dass in der eigenen Organisation eine generelle Of-
fenheit fur Innovationen besteht. Allerdings fiel die Einschatzung weniger optimistisch aus,
wenn es um die tatsachliche Umsetzung neuer Ideen, Prozesse oder Angebote in der eige-
nen Organisation ging. Besonders groBere Tragerorganisationen litten zum Teil unter man-
gelnder Beweglichkeit, was auf ihre GréRe und die damit verbundenen komplexen Abstim-
mungsprozesse zurlickgeflihrt wurde.

Ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Forderung von Innovationen wurde in der Sicherstellung
einer tragfahigen Finanzierung gesehen. Eine wichtige Rolle fiir die Start-up-Finanzierung
spielen Mittel zur Projektférderung, etwa durch Stiftungen oder die Aktion Mensch, die als
wichtiger Innovationstreiber genannt wird. In begrenztem Male stehen aber auch eigene
Mittel flr Innovationen zur Verfliigung. Dariiber hinaus sahen die Leitungskrafte zum Teil
Verbesserungsbedarf im Management, u.a. in der Erhéhung der fachlichen Kompetenz bei
den Unternehmensleitungen. Auch die Bereitschaft der Entscheidungstrager, mehr Risiken
einzugehen, wurde als wichtiger Faktor fiir die Steigerung der Innovationsbereitschaft ge-
nannt. Demgegenlber maRen die Befragten einer starkeren Ausrichtung auf Markt- und
Wettbewerbstrukturen sowie der Einfihrung eines kommunalen Innovationspreises im
Sozialbereich nur geringe Bedeutung bei.

Den Interviews zufolge war den Leitungskraften durchaus bewusst, dass Innovationen
nicht nur von oben angestoRen werden kénnen. Daher werden Mitarbeiter:innen syste-
matisch dazu ermutigt, Verbesserungsideen zu dullern. Oftmals sind es gerade die Krafte
auf der mittleren Leitungsebene, die Notwendigkeiten und Potenziale fiir Veranderungen
erkennen. Wenn diese ldeen von der Geschaftsfiihrung als sinnvoll und praktikabel einge-
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schatzt werden, wird deren Umsetzung in der Wahrnehmung der Befragten aktiv unter-
stlitzt. Dies deutet darauf hin, dass interne Strukturen und eine innovationsfreundliche
Unternehmenskultur wichtiger fiir die Initiierung und Umsetzung von Innovationen sind
als externe Anreize.

Die Mehrheit der Leitungskrafte nahm wahr, dass die Dichte an Neuerungen in ihren Ein-
richtungen und Diensten in den vergangenen zehn bis fliinfzehn Jahren sehr hoch war.
Gleichzeitig raumte knapp ein Drittel ein, dass in den letzten Jahren keine bedeutsamen
Innovationen in ihren Organisationen eingefiihrt wurden. Die stattgefunden Innovationen,
beziehen sich Uberwiegend auf interne Veranderungen der Organisationsstrukturen oder
auf veranderte Arbeitsweisen. Die Einfiihrung neuer Dienstleistungsangebote wurde von
einem Viertel der Befragten als Innovation genannt. Diese neuen Angebote wurden Uber-
wiegend im eigenen Tatigkeitsfeld umgesetzt, in etwa einem Drittel der Falle jedoch auch
in einem Feld, in dem die Organisation bisher nicht aktiv war. Dies zeigt, dass Innovationen
nicht nur auf interne Prozesse beschrankt bleiben, sondern auch zur ErschlieBung neuer
Arbeitsfelder fihren kdnnen.

Besonders etablierte grolRe Dienstleistungsorganisationen konzentrierten sich darauf, an
staatlichen Ausbauprogrammen mitzuwirken, etwa durch die Ubernahme von Triger-
schaften im Kita-Bereich, den Aufbau von ambulant betreutem Wohnen fiir Menschen mit
Behinderungen, Angebote der Schulassistenz oder der offenen Ganztagsbetreuung an
Schulen. Leitungskrafte kleinerer Organisationen, die haufig in unmittelbarer Nahe zur
Selbsthilfe agieren, berichten, dass sich ihre Innovationen meist auf konzeptionelle Defi-
zite oder bestehende Liicken im Hilfesystem beziehen. Ein Beispiel ist der Aufbau einer
ambulanten Alternative zur Werkstatt fir Menschen mit Behinderungen. Auch Projekte
wie die Bereitstellung eines Hilfsmittelpools oder die Beratung zur Umsetzung von Inklu-
sion im Freizeitbereich werden genannt.

Allen diesen Produktinnovationen ist gemeinsam, dass ihre Initiierung und Umsetzung fast
immer auf das proaktive Handeln einzelner Mitarbeiter:innen zurlickzuflihren ist, die
durch inhaltliche Uberzeugung und persénliches Engagement angetrieben wurden. Diese
Beobachtung erinnert an das Konzept des Intrapreneurship, bei dem Innovationen oft von
engagierten Individuen innerhalb einer Organisation vorangetrieben werden.

Als Hauptgriinde fir die Einfiihrung von Innovationen nannten die Leitungskrafte neue ge-
setzliche Vorgaben, was die These bestatigt, dass soziale Innovationen oft durch staatliche
Impulse geférdert werden. Innovationen wurden haufig dann entwickelt, wenn die Nach-
frage nach bestehenden Angeboten zurilickging. Ein Beispiel ist die Entwicklung von Alter-
nativen zur Werkstatt fir behinderte Menschen (WfbM), die erfolgreich umgesetzt wur-
den. Wechsel in Leitungspositionen kdnnen zu internen Organisationsentwicklungsprozes-
sen fihren. Weniger gewichtig sind erkannte fachliche Defizite im vorhandenen Angebot
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oder veranderte Klient:innenwiinsche, was angesichts des oft betonten Innovationsbe-
darfs Gberrascht. Der Versuch, neue Geschaftsfelder zu erschlieBen oder erfolgreiche Mo-
delle anderer Organisationen zu imitieren, spielt fiir die Befragten nur eine untergeord-
nete Rolle.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Innovationsbereitschaft im Sozialsektor des
Kreises Siegen-Wittgenstein von vielen Faktoren beeinflusst wird. Wahrend finanzielle
Ressourcen, kompetentes Management und eine innovationsfreundliche Kultur als zent-
rale Voraussetzungen gelten, spielen zudem ideelle Uberzeugungen und das Engagement
einzelner Mitarbeitender eine entscheidende Rolle. Gesetzliche Neuerungen, die Folgen
fur die Finanzierung haben, bilden den wichtigsten Anlass fiir innovative Veranderungs-
prozesse. Immer wieder wurde auf die hilfreiche organisations- bzw. verbandsiibergrei-
fende Kooperationskultur im Sozialsektor des Kreises Siegen-Wittgenstein verwiesen, die
wechselseitige Unterstlitzung bei Veranderungsprozessen ermoglicht. Ob ein Dienst oder
eine Einrichtung zu den frithen oder spateren Umsetzern gehért —also wie und wann neue
Anforderungen implementiert werden — hangt maRgeblich davon ab, ob sich in der jewei-
ligen Organisation Personen finden, die als ,,Change Agents” externe Veranderungsim-
pulse aufnehmen und intern weiterentwickeln. Innovationen gehen sowohl von der obe-
ren als auch von unteren Leitungsebenen aus. Die Haltung der obersten Fiihrungsebene
wird dabei als ausschlaggebend fiir die tatsachliche Umsetzung und Wirksamkeit bewer-
tet. Wahrend alle Interviewten der obersten Leitungsebene fiir sich in Anspruch nehmen,
innovationsoffen zu sein, wachsen mit zunehmender Klient:innenndhe Zweifel gegentiber
der Einflihrung neuer Praktiken.
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7. AbschlieRende Bemerkungen

Die vorliegende Regionalstudie ging der Frage nach, wie sich der Sozialsektor im Kreis Sie-
gen-Wittgenstein, einem typischen deutschen Flachenkreis mit landlich-industrieller Pra-
gung, darstellt und welche zentralen Entwicklungen das Feld in jlingerer Zeit gepragt ha-
ben. Die Ergebnisse basieren auf Recherchen zur Struktur sozialer Dienstleistungsorgani-
sationen sowie auf Befragungen von Leitungskraften aus freigemeinnitzigen und privat-
gewerblichen sozialen Dienstleistungsorganisationen, die in verschiedenen sozialen Hand-
lungsfeldern tatig sind. Beschrieben wird, mit welchen aktuellen Herausforderungen sich
die Einrichtungen und Dienste konfrontiert sehen und welche Perspektiven sich daraus fur
innovatives Handeln ergeben.

Der Sozialsektor Kreis Siegen-Wittgenstein mit seinen tagtaglich erbrachten sozialen Leis-
tungen gilt als selbstverstandlicher Bestandteil der sozialen Infrastruktur und der kommu-
nalen Daseinsvorsorge. Der kommunale Sozialsektor ist aber auch volkswirtschaftlich ge-
sehen im Hinblick auf Umsatz, Beschaftigtenzahlen, Kaufkraft und durch den hohen jahrli-
chen Anteil an registrierten Gewerbeneuanmeldungen von erheblicher Bedeutung. Viel-
fach werden soziale Dienste nur in Bezug auf einzelne Angebote, ihre Leistungen und Kos-
ten gesehen. Es mangelt aber an der Wahrnehmung des kommunalen Sozialsektors als
Gesamtbereich, um dessen tatsachliche gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedeutung
fuir den kommunalen Raum angemessen einschatzen bzw. wertschatzen zu kénnen. Dies
ist wohl nicht zuletzt auch auf Defizite in den Kommunalstatistiken zuriickzufiihren®. Diese
sind in ihren regionalwirtschaftlichen Darstellungen einseitig auf gewerbliche Produktions-
sektoren (Industrie, Landwirtschaft, Rohstoffgewinnung etc.) ausgerichtet und vernachlas-
sigen den groBen Bereich der sozialen und gesundheitsbezogenen Dienstleistungen. Auch
bei den Akteuren des Sozialsektors selbst mangelt es an Bewusstsein fir Gemeinsamkeiten
und gemeinsame Interessen Uber die einzelnen Arbeitsfelder hinweg. Hohendanner et al.
(2024) konstatieren: , Insgesamt ist es eine Schwache des Sektors, dass der Wettbewerb
um Aufmerksamkeit und politische Berlicksichtigung zwischen einzelnen Arbeitsfeldern
hoher ist als zwischen dem sozialen Sektor und anderen Sektoren”. Zudem existiert mog-
licherweise auch eine gewisse Zuriickhaltung bei den Akteuren des Sektors, finanzielle As-
pekte sozialer Dienste und Einrichtungen o6ffentlich zu diskutieren.

Der Sozialsektor Giberall in Deutschland und so auch im Kreis Siegen-Wittgenstein war in
den vergangenen Jahren und Jahrzehnten damit befasst, sozialpolitische Ausbaupro-
gramme umzusetzen. Damit reagierten die staatlichen Akteure auf gesellschaftliche De-
mokratisierungs- und Modernisierungsprozesse, die eine Ausdifferenzierung der sozialen

%9 Dies driickt sich nicht zuletzt auch in der duRerst liickenhaften Beriicksichtigung des kommunalen Sozial-
sektors in der offentlichen Statistik aus, v.a. in Bezug auf dessen volkswirtschaftliche Bedeutung auf Lan-
des- und kommunaler Ebene, z. B.: bei https://www.wirtschaft.nrw/daten-und-fakten-zur-wirtschaft-nrw;
https://statistik.nrw/regionale-profile
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Unterstltzungssysteme, insbesondere im Bereich der familidren Care-Arbeit und des Er-
ziehungswesens, erforderlich machten. Solche Ausbauprozesse folgen im foderalen Sys-
tem sozialer Sicherung Deutschlands einer bestimmten Logik, die auf die Kooperation mit
den Akteuren der Anbieterseite vor Ort angewiesen ist. Die Akteure des 6rtlichen Sozial-
sektors sind diejenigen, die im Zusammenspiel von Sozialverwaltung, Leistungserbringern
und den Leistungsberechtigten neue Verfahren oder veranderte soziale Rechtsanspriiche
in konkrete, 6rtlich nutzbare Angebote lberfiihren missen.

Die in dieser Untersuchung dokumentierten Ausbauaktivititen der vergangenen Jahre,
etwa im Bereich der Kindertagesbetreuung und den Hilfen zur Erziehung, der Pflege oder
der Eingliederungshilfe fir Menschen mit Behinderungen, waren mit einer enormen Kraft-
anstrengung verwaltungsseitig, aber insbesondere auch auf Seiten der Anbieterorganisa-
tionen verbunden. Das AusmaR dieser langjahrigen Implementationsarbeit in den sozialen
Dienstleistungsorganisationen zur Schaffung weiterer sozialer Angebote wurde auch in der
einschlagigen Fachdiskussion zur Entwicklung sozialer Dienste bisher nicht angemessen
wahrgenommen. Es erscheint aber erforderlich, den Diskurs zur Okonomisierung des So-
zialsektors in Bezug auf Griinde und Formen von Verbetriebswirtschaftlichung und Ver-
marktlichung differenzierter zu betrachten. Die Okonomisierung sozialer Dienste l3sst sich
weniger auf eine managerialistische Ubernahme neoliberaler Ideologie zuriickfiihren. Viel-
mehr ware wohl der umfassende Ausbau des Sozialsektors ohne den gezielten Rickgriff
auf betriebswirtschaftliches Know-How kaum zu bewadltigen gewesen.

Dies fuhrt auch zum Diskurs der Hybridisierung sozialer Dienste. Die Befunde dieser Studie
verweisen auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen freigemeinnitzigen und pri-
vatgewerbliche Anbieterorganisationen im Sozialsektor. Uber die Rechtsformen hinweg
teilten alle interviewten Leitungskrafte eine weitreichende Grundorientierung an Werten
der Gemeinnutzigkeit und sozialen Gerechtigkeit. Gemeinsam ist allen interviewten Lei-
tungskraften jedoch auch, dass ihre berufliche Sozialisation unter den Bedingungen des
kontinuierlichen Wachstums des Sozialsektors erfolgt ist. Dies beférdert ein Denken im
»Wachstums-Modus*“, das hei8t der Ausbau und das Wachsen der eigenen sozialen Dienst-
leistungsorganisation wurden zum Erfolgskriterium fur gelingendes Leitungshandeln und
Management. Dies wirft die Frage auf, ob die verbreitete Wachstumslogik nicht dazu fiihrt,
dass die Uibergreifende Mitverantwortung der einzelnen Sozialunternehmen fiir die Ent-
wicklung einer tragfahigen sozialen Infrastruktur im Gemeinwesen zunehmend in den Hin-
tergrund gerat.

Zwischen den freigemeinnitzigen und privatgewerblichen Dienstleistungsorganisationen
konnten deutliche Unterschiede identifiziert werden. Diese beziehen sich weniger auf die
Gestaltung der betriebsinternen Ablaufe als auf das Verhaltnis zu anderen Anbieterorga-
nisationen und zur kommunalen Selbstverwaltung. Die Beteiligung der privatgewerblichen
Dienste in ortlichen Beratungs- und Entscheidungsgremien ist faktisch nicht gegeben und
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ist auch nicht Teil des Selbstverstandnisses der Leitungskrafte in den privaten Sozialunter-
nehmen. Umgekehrt wird ein entsprechendes Engagement von Seiten der Politik und Ver-
waltung auch nicht aktiv eingefordert und ihr Ausbleiben von Seiten der Freien Wohl-
fahrtspflege nicht kritisch hinterfragt. Insgesamt entstand der Eindruck eines noch immer
wirksamen korporatistischen Arrangements im kommunalen Raum, in dem Freie Wohl-
fahrtspflege und Verwaltung weitgehend unter sich bleiben.

Die empirischen Daten wurden kurz nach dem Ende der Corona-Pandemie erhoben. Dies
hatte sicherlich einen gewissen Einfluss auf das Antwortverhalten der quantitativen Un-
tersuchung. In der quantitativen Befragung wurden der Fachkraftemangel, die Biirokrati-
sierung und die Finanzierung als zentrale Problemdimensionen der aktuellen und mittel-
fristigen Entwicklung sozialer Unternehmen benannt — in genau dieser Reihenfolge. Mit
zunehmender zeitlicher Distanz zur Pandemie-Periode hat sich offensichtlich aber die
Problemwahrnehmung der Leitungskrafte in den Organisationen des Sozialsektors veran-
dert. Konkret wurde in den spater durchgefiihrten Interviews spirbar, dass ein grof3erer
Teil der Befragten negative Auswirkungen auf die Finanzierung ihrer Dienste und Einrich-
tungen beflrchtet. Gleichzeitig wurden Probleme des Personalmangels zwar insgesamt
nicht geringer gewichtet, aber starker nach Handlungsfeldern differenziert. Dabei wurden
im Erziehungs- und Bildungswesen weniger Defizite gesehen als — allgemein gesprochen —
im Care-Bereich.

Es spricht vieles dafiir, dass der Sozialsektor in naher Zukunft mit den Auswirkungen einer
Austeritatspolitik konfrontiert wird. Der erreichte Ausbaustand der 6rtlichen Systeme so-
zialer Dienste ist zweifellos eine soziale Errungenschaft. Diese bisher feste Annahme, dass
soziale Dienste als Teil lokaler Infrastruktur selbstverstandlich bereitstehen, kann in der
sich abzeichnenden verscharften Krisenzeit briichig werden. In dieser Situation bedarf es
eines Sozialsektors, der mit Selbstbewusstsein ausgestattet ist und tber gesellschaftlichen
Rickhalt verfigt. Erforderlich sind auf Seiten der Akteure in allen Teilen des Sektors wei-
tere Anstrengungen zur Starkung der Legitimation erreichter Standards. Dazu gehort die
Offenheit fur kritische Analysen und die Bereitschaft zu einer innovationsorientierten Wei-
terentwicklung der sozialen Dienstleistungsangebote.

Die Zieldimensionen fir die weitere Entwicklung liegen in Anlehnung an §17 SGB | in einer
zeitgemaRen, verlasslichen sozialen Infrastruktur. Die Umsetzung fortschrittlicher politi-
scher Programme im Sozialsektor hat deren hinreichende Finanzierung als zentrale Vo-
raussetzung, wenn diese nachhaltig sein sollen. Zwar heilt es ,Not macht erfinderisch!”,
doch meist trifft das Gegenteil zu. Umgekehrt ist eine ausreichende Finanzierung jedoch
keineswegs ein Garant fir die Verwirklichung innovativer sozialpolitischer Ziele — insbe-
sondere dann nicht, wenn damit Veranderungen verbunden sind, die in bestehende Struk-
turen eingreifen. Diese Entwicklungsaufgaben erfordern gerade in schwierigen Zeiten
Menschen mit Tatkraft, Kreativitat und unternehmerischem Innovationsgeist. Sowohl in
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ihren sozialen Dienstleistungsorganisationen als auch im kommunalen Sozialsektor insge-
samt sind ,,Change Agents” gefragt. Damit ihr Potenzial vor Ort zum Tragen kommen kann,
bendtigen solche innovationsinteressierten Akteure sowohl in ihren sozialen Dienstleis-
tungsorganisationen und im kommunalen Sozialsektor insgesamt eine innovationsfreund-
liche kulturelle Umgebung. Eine solche Innovationskultur, die Riickhalt gibt, kann nicht zu-
letzt durch eine partizipative kommunale Planung der sozialen Infrastruktur gefordert wer-
den, die mit einer lebendigen fachlichen Diskussion einhergeht und kollektive Lernpro-
zesse initiiert (Schadler & Wissenbach 2024). Die hier empirisch zusammengetragenen und
ausgewerteten Informationen sollen dafiir hilfreich sein. Es bietet sich zudem an, sie fiir
zuklnftige kommunale Analysen — insbesondere fir Vergleichsstudien im europaischen
Kontext — zu nutzen und weiterzuentwickeln.
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Die vorliegende Regionalstudie zum Sozialsektor im Kreis Siegen Wittgenstein
ist im Kontext des ZPE-Projekts zu Social Entrepreneurship und Innovation in
sozialen Diensten entstanden. Auf der Grundlage von Desk-top Recherchen
und empirischen Befragungen von Leitungskraften wird beschrieben, wie
sich die soziale Infrastruktur des Kreises insgesamt und in den einzelnen
Feldern des Sozialsektors im Zeitverlauf entwickelt hat, welche aktuellen
Herausforderungen bestehen und welche Perspektiven sich fir innovatives
Handeln bieten. Aufgezeigt wird die konkrete Datenlage zur wirtschaftlichen
Bedeutung des Sektors insgesamt im “Hinblick auf Umsatz-Volumen und
Beschaftigungsanteilen; zudem -werden Ergebnisse zu Tragerstrukturen,
Problemprofilen und zum Selbstverstdandnis der freigemeinnitzigen sowie
der privatgewerblichen Anbieter sozialer Dienste'vorgestellt.

Deutlich wird, dass sich im Kreis Siegen-Wittgenstein die fur die deutsche
Entwicklung des Sozialwesens typischen Merkmale wiederfinden, allerdings
in einer durch ortliche Besonderheiten variierten Form. Dokumentiert
wird, wie sich der allgemeine Ausbau der sozialen Dienste in Deutschland
in der ausgewdhlten Kommune konkretisiert und welchen Einfluss
strukturelle Veranderungen in der Tragerstruktur auf das Selbstverstandnis
der Leitungskrafte aller betrieblichen Ebenen haben. Damit erhdlt die
Untersuchung lber eine regionale Bestandsaufnahme hinaus den Charakter

einer exemplarischen Fallstudie, deren Ergebnisse zum wohlfahrtsstaatlichen
Fachdiskurs beitragen sollen. Bezug genommen wird insbesondere auf'die
Diskurslinien zu Okonomisierung, Hybridisierung, Professionalisierung und
Innovation sozialer Dienste bzw. kommunaler Sozialpolitik
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