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Text: Horst Uecker

Die Rolle der Organisationen bei 
gesellschaftlichen Veränderungen

Sozialmanagement und Steuerung aus  
kommunikationstheoretischer Sicht

Braucht es wirklich ein Sozialmanage-
ment, wenn es um Steuerungsfragen in 
Hilfsorganisationen geht? Macht die 
Vorstellung von Steuerung überhaupt 
noch Sinn? Die folgenden Überlegun-
gen zweifeln daran und liefern theorie-
geleitete Begründungen. 

Lassen wir beim Sozialmanagement den 
in der Wissenschaft selten verwendeten 
Term Management stehen, bleibt bei 
Fragen nach dessen Steuerungsmöglich­
keiten zu klären, was unter dem Begriff 
«sozial» verstanden werden soll. Wäh­
rend der Begriff in der Sozialen Arbeit 
meist human konditioniert wird und so­
mit den Blick auf Handelnde lenkt, gren­
zen systemtheoretisch inspirierte Be­
obachter ihn von Psyche und Körper ab. 
Damit kommen dann auch Phänomene 
wie Teamgespräche, Beratungen, Terror, 
Wirtschaft, Kunst, Soziale Arbeit oder 
Organisationen etc. als soziale, also kom­
munikative Ordnungsformate mit eigen­
ständiger Strukturbildung in den Blick. 
Gerade Organisationen spielen für das 
hier verhandelte Thema der Steuerungs­
möglichkeiten eines Sozialmanagements 
eine wesentliche Rolle. Durch sie bezieht 
ein Management seine Machtquellen, In­
terventionsrechte und -pflichten, und hier 
wird es limitiert. Dies, weil beispielswei­
se Steuerungsanliegen nicht in Entschei­

dungen überführbar sind, weil die jewei­
lige Organisation ihren eigenen Struktu­
ren folgt und selbst bestimmt, wovon sie 
sich irritieren lässt, weil informale Kom­
munikation Anliegen im nachträglichen 
Prozess verformt oder verwirft oder weil 
das Management Positionen zu vertreten 
und durchzusetzen hat, die sich aus an­
deren Intentionen als der eigenen spei­
sen. Den zentralen Stellenwert von Orga­
nisationen im Hinblick auf gesellschaft­
liche Veränderungen markiert Dirk 
Baecker (2003): «Wer auch immer und 
aus welchen Gründen auch immer in der 
Gesellschaft etwas ändern will, muss 
dazu auf der Ebene der Organisation 
ansetzen.» In Organisationen können 

Themen auf Dauer gestellt werden. Hier 
werden die notwendigen zeitlichen, 
sachlichen und sozialen Ressourcen ge­
bündelt und aufeinander bezogen. Von 
hier aus gesehen ist es nachvollziehbar, 
dass sich ein Sozialmanagement etablie­
ren möchte, um Sonderinteressen der 
Sozialen Arbeit (und eigene) über Orga­
nisationen durchzusetzen. Ein kurzer 
Blick auf wenige typische Organisations­
merkmale soll nun helfen, die Position 
des Sozialmanagements in diesem Kon­
text zu bestimmen. In der Folge wird das 
Thema Steuerung besprochen. 

Zu der Funktion von Organisationen 
und der Frage nach dem Sozial­
management
Alle Organisationen können als formali­
sierte Kommunikationen verstanden 
werden, die es schaffen, enorme Bin­
dungseffekte zu zeitigen. Einerseits bin­
den sie Mittel unterschiedlichster Art, 

Mitglieder über Leistungsrollen und alle 
anderen relevanten Personen über Publi­
kumsrollen und können diese Variablen 
über Erwartungen beobachten und re­
flektieren. Andererseits verkoppeln sie 
interaktionale, wirtschaftliche, rechtli­
che, politische und in unserem Fall auch 
Kommunikationsströme Sozialer Arbeit 
(Luhmann 1994), indem sie sich von 
ihnen irritieren lassen und auch deren 
Strukturbildung durch ihre Tätigkeiten 
irritieren. Organisationen beziehen ergo 
stets Unterschiedliches aufeinander und 
überführen die Ergebnisse in Entschei­
dungen, welche die Strukturen festlegen, 
innerhalb derer sie zwischen sich und 
dem Rest der Welt ihre Grenzen finden. 

Sie müssen multi­
funktional agieren. 
In diesen Verhält­
nissen versucht das 
Management seine 
Position zu finden, 

wobei es sich gegen diese Ströme durch­
zusetzen versucht und dabei Grenzstel­
len betreut. Hier lässt sich die Frage stel­
len, ob es ein Sozialmanagement sein 
muss. Ein Management ohne Zusatzvo­
kabel besteht ja auch nicht nur darin, die 
jeweilige Organisation einem «betriebs­
wirtschaftlichen Kalkül zu unterwerfen, 
sondern gleichzeitig auch darin, dieses 
Kalkül mit Blick auf die Zustände der Or­
ganisation dosieren und so eine Eigendy­
namik der Organisation inklusive ihres 
Personals in Rechnung stellen zu können, 
die mit Kosten- und Nutzenkategorien 
nicht erfasst werden kann» (Baecker 
2006, 4). Jegliches Management bezieht, 
wie die Organisation, in der es sich be­
währen möchte, unterschiedliche Kom­
munikation aufeinander, das ist seine 
Aufgabe. Es ist ergo zu überlegen, ob 
man nicht besser die Soziale Arbeit als 
professionelle Kommunikationsform ge­
genüber dem Management abgrenzt und 

Eine Störungstheorie hat sich zu fragen, 
wie die Verhältnisse in Organisationen 
durch ein Management intelligent zu 
stören sind
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die jeweiligen Alleinstellungsmerkmale 
markiert und vergleicht. 
Nachdem die Position des Sozialmanage­
ments skizziert und problematisiert wur­
de, werden nun dessen Steuerungsmög­
lichkeiten angesprochen und erste Kon­
sequenzen für ein hier favorisiertes allge­
meines Management angedeutet. 

Von der Steuerung zur Störung 
Steuerungsanliegen zielen auf psychische 
oder soziale Strukturen, auf deren Verän­
derungen, gar Sprengungen oder Sedi­
mentierungen. Hier soll kurz die zeitliche 
Dimension angesprochen werden, um 
auf mögliche Schwierigkeiten aufmerk­
sam zu machen, die damit verbunden 
sein können. 
Strukturelle Veränderungen verlaufen 
evolutionär, also selektiv, nachträglich 
und in ihren Verweisungen unvorherseh­
bar. Sie sind nicht zugriffsfähig und kön­
nen als Abstraktionen eines irritablen 
Beobachters gedeutet werden. Struktu­
ren legen einen Beobachter auf die Art 
und Weise seiner Weltproduktion fest. 
Sie sind irritabel, also veränderungsfähig, 

aber es kann nicht vorhergesehen wer­
den, wie sie sich im Nachtrag auf regist­
rierte Ereignisse variieren, in welchen 
Kontexten sie zu weiteren Anschlüssen 
führen und in welchen sie anschlusslos 
bleiben. Eine Zugriffsfähigkeit auf Struk­
turen setzt die Idee der Steuerung, sei es 
nun Selbststeuerung oder Fremdsteue­
rung, aber voraus. Es geht um gewünsch­
te Zukünfte, die erreicht werden sollen. 
Evolution, der Umstand, dass jedes Ereig­
nis, schon wenn es beobachtet wird, die 
Ausgangsbedingungen aller Beobachter 
verändert haben kann, wird bei kausalen 
Veränderungsgedanken, die willkürlich 
Ursachen und Wirkungen zusammenbin­
den, meist ausgeblendet. Ein solches 
Steuerungsverständnis kann, will es 
überzeugen, nicht auf lange Zeiten und 
multiple Weltlagen achten, in denen sich 
alles zugleich ändert (Fuchs 1999). Schon 
an diesem Punkt wird ersichtlich, dass 
sich Steuerungsanliegen gegenüber eine 
skeptische Position beziehen lässt. Den­
noch sind Effekte struktureller Kopplun­
gen zwischen dem Management und 
seinen Umwelten wahrscheinlich, schon 
allein deshalb, weil es in Organisationen 
qua Machtposition vielfältige Aufmerk­
samkeiten auf sich zieht. Von diesem 
Punkt aus würde es sich meiner Meinung 
nach lohnen, über eine zu entwickelnde 
Störungstheorie nachzudenken. Eine 
Störungstheorie in dem hier skizzierten 
Kontext hätte sich zu fragen, wie die Ver­
hältnisse in Organisationen, in denen 
auch Soziale Arbeit agiert, durch ein Ma­
nagement intelligent zu stören sind. Das 
soll auf eine Weise erfolgen, die letztend­
lich die Produktion von Hilfeleistungen 
erlaubt – oder besser: angemessen ermög­
licht. Dabei geht es um Leistungen, die 
im Rest der Gesellschaft anschlussfähig 
sind. Ein solches Management kann es 
sich nicht erlauben, sich an Einzellogiken 
wie beispielsweise jene der Sozialen 
Arbeit (die ja auch nicht einheitlich 
daherkommt), der Wirtschaft oder der 
Politik zu binden, die ihre Intentionen 
durchsetzen möchten und sich dabei 
meist in ihrer Wirksamkeit überschätzen. 
Ein solches Management weiss, dass  
die Zukunft offen und nicht kausal zu 
steuern ist, gerade weil es nicht weiss, 
was die anderen Mitspieler tun werden. 
Eine Möglichkeit, mit solchen Unsicher­
heiten umzugehen, ist die, sich in sie 
verwickeln zu lassen und in der Folge 
günstige Gelegenheiten zur Störung der 
Strukturen zu nutzen, die sich ohne 

dieses Sich-darauf-Einlassen nicht erge­
ben hätten. Versuche, vorgefertigte Steu­
erungspläne durchzusetzen, wären hier­
bei hinderlich. Dass das Management 
gleichzeitig auch seine selektiven Zugän­
ge zu reflektieren und nach dem «Um­
gang mit den durch die Aufmerksamkeit 
erzeugten Widersprüchen» (Cleppien 
2008, 536) zu fragen hat, steht ausser 
Frage. � |
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