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Bevor im Folgenden zentrale Merkmale des öffentlichen Managerialismus 
erläutert, dessen Auswirkungen am Beispiel Großbritanniens aufgezeigt 
und Perspektiven für die Soziale Arbeit behandelt werden, zunächst zwei 
kurze Anmerkungen zu den beiden zentralen Begriffen dieses Fachforums: 
"Standards" und "Management". 
 
Die Diskussion über Standards ist eine missverständlich Angelegenheit im 
Bereich personenbezogener Sozialer Dienstleistungen (vgl. Hansen, F.: 
2010). Standards an sich sind nichts Neues: Sie lassen sich z. B. ableiten 
aus der Sozialgesetzgebung, dem fachlichen Methodendiskurs sowie wer-
te- oder organisationsbezogenen Grundsätzen. Gegen Standards an sich ist 
insofern nichts einzuwenden. Ebenso wenig ist gegen ein kluges Manage-
ment etwas einzuwenden, das die Besonderheiten von Arbeitsbereichen 
und Arbeitsgegenständen kennt und respektiert und in diesem Rahmen 
bemüht ist, Maßstäbe für effizientes wie effektives Handeln zu entwickeln - 
soweit das innerhalb der Grenzen des Sozialen Arbeit möglich ist. 
 
In jüngerer Zeit werden allerdings Standards auf eine Weise genutzt, die 
sich immer schwieriger mit Grundsätzen wohlfahrtsprofessioneller Tätig-
keiten vereinbaren lässt. Solche Standards werden zum zentralen Steue-
rungsinstrument einer besonderen Form des Managements im Sozial-, Ge-
sundheits- und Bildungsbereich. 
 
Wir kennen seit Jahren die Diskussionen über das sogenannte "Public" o-
der auch "New Public Management", die in Deutschland innerhalb der Ju-
gendhilfe unter der Überschrift der "Neuen Steuerung" geführt wurden. 
Solche Oberbegriffe verweisen allerdings lediglich auf ein "Konglomerat... 
von Konzepten und Handlungsempfehlungen", welches alles andere dar-
stellt als ein "in sich kohärentes oder gar theoretisch konsistentes Reform-
konzept", wie der Verwaltungswissenschaftler Hellmut Wollmann es formu-
liert hat (2002: 490).  
 
In der Verwaltungswissenschaft wird eine Ausprägung dieser Orientierung 
als "öffentlicher Managerialismus" beschrieben, der die "marktorientierte 
Variante" unterschiedlicher managerialer Ausrichtungen repräsentiert 
(Schröter 2007: 153). Diese Variante lässt sich zunehmend in Manage-
mentverfahren identifizieren, die wir als Qualitätsmanagement oder 
Care/Case Management kennen, um hier zwei zentrale Verfahren zu nen-
nen, die wiederum zahlreiche andere Managementkonzepte beinhalten 
können. 
 
Aus der internationalen Diskussion lassen sich vier zentrale Merkmale die-
ses "öffentlichen Managerialismus" filtern (vgl. dazu und im Folgenden: 
Hansen 2011) 
 
"Neutrale" Prozesstechnik 
Ausgegangen wird davon, dass Prozesse in Organisationen grundsätzlich 
identifizierbar, gestaltbar, messbar, steuerbar und auf Folgewirkungen hin 
beurteilbar sind. Angewandt werden angeblich "neutrale" Managementtech-
niken (vgl. Clarke / Newman 1997: 66), die im Sozial- und Wirtschaftsbe-
reich gleichermaßen zum Einsatz kommen können. Solche Techniken wer-
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den als funktional angesehen, mit ihnen sollen Prozesse in einer Autorepa-
raturwerkstatt genauso wie in einem Sozialen Betrieb gesteuert und gestal-
tet werden können. Das Management muss insofern nicht zwingend fach-
lich einschlägig sein.  
 
Ein besonders krasses Beispiel aus England illustriert dieses Verständnis: 
In der englischen Stadt Doncaster wurde 2004 ein Manager aus der Ge-
frierkostindustrie als Leiter des Jugendamtes eingesetzt - drei Jahre später 
war das Chaos perfekt (vgl. Jones 2011). Ein solches Beispiel symbolisiert 
aber nur die Spitze eines Eisberges. In welchem Ausmaß im Sozialbereich - 
auch und nicht zuletzt in Deutschland - Gestaltungs- und Entscheidungs-
macht inzwischen an ein fachfremde Management abgegeben worden ist, 
lässt sich nur erahnen.  
 
Unter solchen Rahmenbedingungen entwickeln sich fortlaufend neue sta-
tus- und gewinnorientierte Interessens- und Wirtschaftsgruppen, die sich 
mit Beratung, Ausbildung, Zertifizierung, Evaluation und Informationstech-
nologie befassen und in diesem neuen Marktsegment um öffentliche Auf-
träge konkurrieren: Der Sozialsektor ist wirtschaftlich interessant gewor-
den. 
 
Der öffentliche Managerialismus ist geprägt von der Vorstellung, öffentli-
che Dienste nach Prinzipien privater Wirtschaftsunternehmungen leiten zu 
können. Es geht um marktförmige Gestaltungen, um Wettbewerb, Kun-
denorientierung, Preise, Kosten, Effizienz und Effektivität sowie die Imple-
mentierung von Verfahrenstechniken. Im Mittelpunkt der Bestrebungen 
steht nicht mehr in erster Linie die Lösung von sozialen Problemen, son-
dern die Schaffung eines marktförmigen Umfeldes, von dem angenommen 
wird, dass es Voraussetzung für die Lösung dieser Probleme ist.  
 
Vor diesem Hintergrund ist der öffentliche Managerialismus als ideologi-
sierte Managementvariante zu identifizieren, die alles andere als eine wert-
neutrale, wissenschaftsbasierte Verfahrensweise  darstellt - auch wenn sie 
sich selbst so präsentiert. 
 
Standardisierbarkeit und Messbarkeit 
"Nicht alles, was gezählt werden kann, zählt, und nicht alles, was zählt, 
kann gezählt werden", lautet eine soziologische Erkenntnis, mit der der öf-
fentliche Managerialismus in Frage zu stellen ist (W. B. Cameron 1963, zit. 
in: Munro 2011: 61 - Übers. d. d. Verf.). 
 
Im Mittelpunkt der managerialistischen Steuerung und Bewertung stehen 
technische, leicht messbare Aspekte der Dienstleistungserbringung. In der 
Soziologie ist zwar seit langem bekannt, dass wir es im Bereich personen-
bezogener Sozialer Dienstleistungen mit einem "strukturellen Technologie-
defizit" zu tun haben (Luhmann / Schorr 1982, zur Diskussion im Standar-
diserungskontext vgl. Hansen, F. 2010: 13-34). Prozesse und Ergebnisse 
lassen sich hier nicht so umstandslos planen und gestalten wie in der in-
dustriellen Fertigung.  
 
Wohlfahrtsprofessionelle wissen aus praktischer Erfahrung, dass psycho-
soziale Interaktionen, die Vertrauensarbeit eine hochreflexive Angelegenheit 
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ist und immer "Arbeit in Ungewissheit" bedeutet, dass in solchen Grauzo-
nen kausale Ursache-Wirkungsketten wie in der Industrie nicht identifizier-
bar und gestaltbar sind. 

Psychosoziale
Interaktionen / 

Vertrauensarbeit

Technologiedefizit
(nichttechnischer Kern

der Leistung)

Arbeit 
in Ungewissheit

 
 
Die Antwort des öffentlichen Managerialismus darauf ist, Komplexität zu 
reduzieren. Geschaffen wird eine Soziale Regelungstechnik, die Grundlage 
für Qualitätsbeurteilungen ist und die sich auf Standardisierungen stützt.  
 
Gearbeitet wird mit  
 Verfahrensregelungen,  
 Dokumentationen,  
 softwaregeleitete Vorgehen,  
 formulargestützte Arbeitsweisen,  
 Kennzahlen,  
 Zielfestlegungen und  
 Zeitvorgaben.  
Die Grauzone psychosozialer Interaktionen wird mit einem Koordinatensys-
tem überzogen, das den Arbeitsbereich sozusagen quantitativ erschließen 
soll: Hier kann "gezählt" werden.  
 
Die logische Konsequenz daraus ist, dass Formalisierungen, und in deren 
Zuspitzung: Prozeduralisierungen zunehmen und bürokratische Anforde-
rungen mit der Folge wachsen, dass das, was "zählt", also der Interaktions-
spielraum, reduziert oder im schlimmsten Fall gar wegdefiniert wird. 
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Psychosoziale
Interaktionen / 

Vertrauensarbeit

Technologiedefizit
(nichttechnischer Kern

der Leistung)

Arbeit 
in Ungewissheit

Die hier genannten Kriterien für die Qualitätsmessung können nach eigenen 
Maßstäben des Managerialismus gesetzt werden - sie sind sozusagen 
"selbstgeschnitzt".  
 
Die Möglichkeit und Wahrscheinlichkeit der Entstehung von Parallelwelten 
der Qualitätswahrnehmung ist dabei groß. Das ist der Fall, wenn etwa 
Rückschlüsse auf die Qualität einer Leistung gezogen werden, weil  z.B.  
 
 Integrations- oder sonstige Vereinbarungen unterschrieben vorliegen - 

unabhängig davon ob diese sinnvoll und erforderlich sind; 
 Diagnosen oder Bedarfserhebungen in vorgegebenen Fristen erfolgen, 

oder etwa 
 Dokumentationen vollständig vorgehalten werden können. 
 
In solchen Systemen können Operationen gelingen, obwohl der Patient 
stirbt. Patienten können sich aber auch großer Lebensqualität erfreuen, 
weil umgekehrt die Operation misslingt: Die Pflegenoten des Medizinischen 
Dienstes der Krankenkassen bieten ein Beispiel dafür. Eine anhand mana-
gerialistischer Kennzahlen und Standards erfolgte schlechte Beurteilung ei-
ner Sozialen Einrichtung mag unter Umständen ein Hinweis darauf sein, 
dass man sich hier mehr um die Bewohner als um die Bürokratie kümmert. 
Kennzahlen, die hohe Qualitäten ausweisen sollen, werden schnell zum In-
dikator für das genaue Gegenteil. 
 
Dieses bislang skizzierte Bild ist allerdings keine Schwarz-Weiß-Zeichnung 
nach dem Muster: Hier das fachfremde Management, dort die betroffenen 
Sozialarbeiter und ihre Klienten. Die Vermessung und Kontrolle sozialberuf-
licher Handlungsvollzüge ist mittlerweile ein komplexes Geschehen. In ma-
nagerialistischen Qualitätssystemen hat längst die Selbstkontrolle die 
Fremdkontrolle abgelöst: Es sind nunmehr Wohlfahrtsprofessionelle selbst, 
die die Prozeduralisierung ihrer Fächer und Fachgebiete vorantreiben (vgl. 
Bröckling 2000). 
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Als Beispiel seien hier sogenannte Qualitätsmerkmale wiedergegeben, die 
von der Deutschen Gesellschaft für Care und Case Management propagiert 
werden. Empfohlen werden 
 
 "detaillierte Produkt- und Leistungsbeschreibung(en)", dass  
 "die Arbeitsinstrumente... weitgehend standardisiert" sind,  
 der "CM-Prozess weitestgehend unabhängig von der Person des Case 

Managers" sein sollte und  
 Ergebnisse "standardisiert, systematisch und regelhaft dokumentiert 

und evaluiert" werden (dgcc 2008: 14). 
 
Diese Standardisierungsempfehlungen werden für jeden einzelnen Pro-
zessschritt des Case Managements auf eine Weise präzisiert, die die be-
rechtigte Frage aufkommen lässt, ob Wohlfahrtsprofessionelle noch Kon-
trolle über den Unterstützungsprozess ausüben. 
 
Die Selbstkontrolle wird vorangetrieben über Leistungsvereinbarungen und 
Fördergelder, die an Bedingungen geknüpft sind, die Anwendung bestimm-
ter Managementverfahren nachzuweisen. Identifizierbar wird eine Eigendy-
namik der kontinuierlichen Verregelung: Nach jeder Evaluation eines Diens-
tes wird auf erkannte Fehler und Unzulänglichkeiten mit neuen Manage-
mentmethoden und Standardisierungen reagiert, deren Etablierung dann 
wieder zur Voraussetzung der weiteren Förderung wird: Ein Teufelskreis 
der Verregelung, der zur Eigenlogik managerialistischer Systeme gehört, 
wie weiter unten noch beispielhaft zu illustrieren sein wird. 
 
Entwertung von Wohlfahrtsprofessionellen 
In solchen Kontexten wird der Managerialismus zum Ausdruck des Miss-
trauens gegenüber Wohlfahrtsprofessionellen (vgl. Harris 2003: 94), denen 
faktisch unterstellt wird, gar nicht, fehlerhaft oder unwirtschaftlich zu agie-
ren, sofern sie nicht über arbeitsanleitende Rahmungen gesteuert werden. 
Entscheidungsspielräume von Wohlfahrtsprofessionellen, unter früheren 
Verhältnissen ein wichtiger Bestandteil der Sozialen Arbeit in der Klienten-
interaktion (vgl. Dahme 2008: 10), werden zunehmend eingeengt.  
 
Ein bedeutsames Merkmal dabei ist die Anwendung von Informationstech-
nologien, über die ein zunehmend lückenloses System der Arbeitskontrolle 
installierbar wird, das die technische Überwachung der Einhaltung mana-
gerialistisch gesetzter Standards garantiert. In der Logik dieser Entwick-
lung wird die Arbeit intensiviert (Erhöhung von Fallzahlen), weniger qualifi-
ziertes, geringer entlohntes Personal eingesetzt, Beschäftigungsverhältnis-
se werden unsicherer (vgl. ebenda: 10f.). 
Mangelnde demokratische Legitimation 
Aus der internationalen Diskussion über den Managerialismus lässt sich 
ein weiteres Merkmal ableiten: Der öffentliche Managerialismus ist demo-
kratisch nicht legitimiert (vgl. Clarke / Newman 1997: 65ff.). In der histori-
schen Betrachtung wird dies deutlich: 
 
Traditionell wurde die Organisation wohlfahrtsstaatlicher Leistungen in die 
Hände von demokratisch kontrollierten Kommunalträgern gelegt oder - wie 
in Deutschland - über diese an wertegebundene Organisationen der Freien 
Wohlfahrtspflege delegiert. Das Subsidiaritätsprinzip stellte in der deut-
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schen Auslegung - wenngleich umstritten - eine Form der Qualitätsgewähr-
leistung dar, ebenso ein geregeltes Ausbildungswesen, das die Grundlage 
für fachgerechtes professionelles Handeln war. In diesem Segment des 
Wohlfahrtsstaates wurde wesentlich auf Werte und Qualifikationen gesetzt. 
 
Diese Grundorientierung wird in Frage gestellt, wenn die Gestaltung öffent-
licher Dienstleistungen zur Aufgabe eines Managements wird, das sich als 
wertneutrale, wissenschaftlich fundierte Sozialtechnologie präsentiert, die 
sich als solche gegenüber der politischen Steuerung verselbständigt und 
somit entpolitisierende Wirkungen im Wohlfahrtsstaat entfaltet. Die Ausge-
staltung des Wohlfahrtsstaates ist eine hochpolitische Frage, von außen 
eingekaufte "neutrale" Beratungs- und Steuerungsleistungen, die in ihrer 
Ausrichtung faktisch die "Ökonomisierung der Gesellschaft" (Geißler 2010) 
vorantreiben, konterkarieren aber unter Umständen in Parteiprogrammen 
festgelegte Grundsätze und können letztlich eine Täuschung des Bürgers 
und Wählers als Souverän in der Demokratie darstellen. 
 
Inwieweit mit diesem öffentlichen Managerialismus eine neue Macht- und 
Interessensgruppe entsteht, die "eigennützige und möglicherweise wohl-
fahrtsreduzierende Absichten" verfolgt (Schröter 2007, 165), wird kaum 
hinterfragt. Für das manageriale Handeln werden im öffentlichen Sektor 
keine Regeln aufgestellt - es kann in einer zunehmend komplexer werden-
den Gesellschaft armselig, aggressiv, uninspiriert und inkompetent auf den 
Entwicklungsstand des Taylorismus der ersten Hälfte des vergangenen 
Jahrhunderts zurückfallen (über das Fließband strukturierte Arbeitsteilun-
gen) und sich trotzdem als modern verkaufen, weil es der Eigenlogik nach 
ein vermeintlich ineffizientes und ineffektives Wohlfahrtssystem nach wis-
senschaftlich-neutralen Maßstäben reformiert.  
 
De facto kann damit eine ganze Säule des Wohlfahrtsstaates, also die der 
personenbezogenen Sozialen Dienstleistungen, in Frage gestellt werden, 
ohne dass die Öffentlichkeit dies wahrnimmt, weil der Leistungsbereich 
extrem fragmentiert ist und Wohlfahrtsverluste dieser Art weitaus weniger 
fassbar und thematisierbar sind, als es z. B. bei materiellen Leistungskür-
zungen oder etwa Beitragserhöhungen in der Sozialversicherung der Fall 
ist.  
 
Es ist bislang nicht gelungen, das Phänomen des öffentlichen Manageria-
lismus auf einen Problembegriff zu bringen, der in der öffentlichen, fachöf-
fentlichen und gewerkschaftlichen Diskussion auch verstanden wird. Ohne 
eine solche Thematisierung bleibt die Zukunft wohlfahrtsprofessioneller Tä-
tigkeiten ungewiss. 
 
 
Die Merkmale des öffentlichen Managerialismus lassen sich mittlerweile in 
den meisten entwickelten Wohlfahrtsstaaten identifizieren. Interessant ist 
ein Blick nach Großbritannien, das als im hier betrachteten Kontext durch-
aus als eine Art "Kernland des öffentlichen Managerialismus" (König 2007: 
18) bezeichnet werden kann. Die dort zu beobachtenden Folgen sind be-
sonders dramatisch. Teilweise entsteht der Eindruck einer geradezu kafka-
esken Welt der Absurdität, des Ausgeliefertseins an rational nicht mehr 
verstehbare Mächte.  
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Auswirkungen des öffentlichen Managerialismus  
am Beispiel Großbritanniens 
 
Wohin managerialistisch verursachte Teufelskreise der Verregelung führen 
können, macht ein Beispiel aus der englischen Kinder- und Jugendhilfe 
deutlich: 1974 wurden für England Richtlinien veröffentlicht, die Sozialar-
beitern im Kontext von Kindeswohlgefährdungen Orientierung geben soll-
ten. Diese umfassten sieben Seiten und enthielten vier Verweise auf andere 
zu berücksichtigende Dokumente. 
 
Die Richtlinien wurden im Laufe der Zeit immer weiter verfeinert, nachdem 
kontinuierlich Evaluationen stattgefunden hatten, sogenannte reviews, weil 
wiederkehrende, spektakuläre Skandalfälle dies erforderlich machten. Die 
neueste Ausgabe der  Richtlinien von 2010 umfasst 399 Seiten mit insge-
samt 200 Verweisen auf andere zu berücksichtigenden Dokumente. In die-
sem Kontext stehen Richtlinien und Formblätter, die sich mit Bedarfserhe-
bungen (Assessements) befassen - nochmals mindestens 480 Seiten. Wei-
tere Richtlinien beziehen sich auf spezifische Gefährdungsgruppen, sie um-
fassen insgesamt mindestens 430 Seiten. Es liegt somit ein Regelungs-
werk von insgesamt über 1300 Seiten vor, werden die Verweise auf andere 
zu berücksichtigende Dokumente hinzugerechnet, dürfte sich der Umfang 
um ein Vielfaches erhöhen (vgl. Parton 2011). 
 
Solche Vorgaben sind in der Praxis nicht anwendbar, sie fungieren faktisch 
nur noch als Absicherung eines Managements, das im Zweifelsfall auf eine 
im Paragraphendschungel verborgene Verfahrensregelung verweisen kann, 
die ein Sozialarbeiter hätte berücksichtigen müssen. 
 
Eileen Munro, Professorin an der London School of Economics, hat im 
Auftrag der Regierung die Folgen solch managerialistischer Steuerungen 
im Jugendhilfebereich untersucht. Sie verweist auf ein vergiftetes Arbeits-
umfeld ("toxic environment"), das die Ausübung der Sozialen Arbeit unat-
traktiv macht und das Personal im öffentlichen Sektor demoralisiert (Mun-
ro 2009). Managerialistische Verregelungen würden Sozialarbeiter zu im 
öffentlichen Auftrag agierende, Regeln abarbeitende Roboter ("public" bzw. 
"rule-following robots") machen, die programmiert werden, nach der Logik 
linearer Kausalitäten zu handeln - und zu scheitern, weil eine zunehmend 
komplexer werdende Realität sich verfahrenstechnischen Problemlö-
sungsmodellen verschließt (dies. 2010).  
 
Selbst in der zeitgenössischen Romanliteratur finden sich inzwischen Hin-
weise auf die entprofessionalisierte Rolle von Sozialarbeitern, wenn diese 
abschätzig als "box-ticker" bezeichnet werden (Lewycka 2010: 128), also 
als Personen, die Formulare ausfüllen und den Antworten der Adressaten 
entsprechend Kästchen ankreuzen, dabei aber die ganzheitliche Sicht auf 
den Menschen verlieren. 
 
Peter Beresford, ein über die Grenzen Großbritanniens hinaus bekannter 
Professor der Sozialen Arbeit, kommt zu einem vernichtenden Fazit: Nach 
seinen Worten ist die Erkenntnis, dass schlechte Sozialarbeit schlimmer 
sein kann als überhaupt keine Sozialarbeit, ein Vermächtnis der britischen 
Variante des Case Managements (Beresford 2011: 6). Die Schlussfolge-
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rung ist hier, in dieser Form besser gar keine Sozialarbeit mehr zu leisten, 
um den Schaden in Grenzen zu halten! Das Case oder Care Management 
wird verbreitet als ein Katalysator für die Entprofessionalisierung der Sozia-
len Arbeit gesehen, als eine durch technische Rationalitäten geprägte Ar-
beitsweise, die keiner wissenschaftlich fundierten Ausbildung mehr bedarf 
(vgl. Dustin 2007: 31). 
 
Offensichtlich ist, dass managerialistisch angewandte Prinzipien die Soziale 
Arbeit enorm beschädigt haben. In verschiedenen Studien ist untersucht 
worden, wie ausgebildete Sozialarbeiter mit solchen Bedingungen fertig 
werden, wie Professionelle, die für die Ausübung ihres Berufes eine aka-
demische Ausbildung absolviert haben, sich verhalten, wenn sie auf eine 
Praxis treffen, die sie zunehmend entmündigt. 
 
Eine Option ist natürlich, den Beruf an den Nagel zu hängen. Seit über zehn 
Jahren gibt es massive Rekrutierungsprobleme, der Beruf der Sozialen Ar-
beit hat seine Attraktivität verloren (vgl. ebenda: 130). Zu beobachten ist 
ferner die Abwanderung in den weniger verregelten freigemeinnützigen 
Sektor, in dem Arbeitsplätze allerdings schlechter gesichert sind als im öf-
fentlichen Bereich (vgl. ebenda: 119; Jones 2001: 551).  
 
Breite Aufmerksamkeit finden in der Fachwelt unterschiedliche Formen, 
den öffentlichen Managerialismus zu unterlaufen oder auch offenen Wider-
stand zu leisten. Die Studien verweisen auf unterschiedliche Formen indivi-
dueller oder kollektiver Gegenwehr, die offen konfrontativ sein oder auch 
subtil erfolgen kann (vgl. White 2009). In Anlehnung an die von Jaroslav 
Haŝek geschaffene Romanfigur des Josef Schwejk wurden gar "schwejkis-
tische" Verhaltensmuster bei Sozialarbeitern identifiziert.  
 
Kurt Tucholsky hat die Figur des Josef Schwejk als "runden Kullerball der 
Dummheit" bezeichnet, die "so gesteigert ist, dass sie in ihr Gegenteil um-
kippt" (1926: 797) - unter den herrschenden Verhältnissen der k. u. k. Mo-
narchie und des 1. Weltkrieges wird die von Schwejk zur Schau gestellte 
"Blödheit" genial!  
 
Britische Sozialwissenschaftler haben einen Aufsatz zu schwejkistischen 
Verhaltensweisen bei Sozialarbeitern mit folgendem Zitat aus dem Roman 
eingeleitet, das sich auf eine ärztliche Untersuchung bezieht, bei der jeder 
Kranke von vornherein als Simulant identifiziert wird: 
 
"Der Oberstabsarzt trat dicht an Schwejk heran. 'Ich möcht gern wissen, 
Sie Meerschwein, was Sie sich jetzt wohl denken!'" 
Antwort Schwejk: 
"Melde gehorsamst, ich denk überhaupt nicht. ..., ich denk deshalb nicht, 
weils beim Militär den Soldaten verboten is. Wie ich vor Jahren bei den 
Einundneunzigern gedient hab, da hat uns unser Herr Hauptmann immer 
gesagt: 'Ein Soldat darf nicht selbst denken. Für ihn denken seine Vorge-
setzten. Wie ein Soldat anfängt zu denken, is er schon kein Soldat, sondern 
ein ganz gemeiner Zivilist. Denken führt zu nichts...'" (Haŝek 2008: 81) 
 
Wie der Protagonist im Roman wussten auch britische Sozialarbeiter auf 
die Fremdsteuerung und Kontrolle in ihren Organisationen mit der satiri-
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schen Bestätigung des grotesken Systems zu reagieren. So trieben sie die 
Unsinnigkeiten ihres Managements auf die Spitze, indem sie z. B. - ganz 
systemkonform - neue, zusätzliche  Prozessschritte und Formulare erfan-
den, die den einzigen Zweck erfüllten, das eigene Zeitbudget zu erhöhen, 
um sich länger den Klienten widmen zu können. Ein ähnlicher Erfolg stellte 
sich ein, wenn relativ einfache Fälle überkompliziert interpretiert wurden, 
um so die Zeit für die Bedarfserhebung künstlich zu verlängern (vgl. Was-
tell et al. 2010). Das sind Notbremsen, um den eigenen Anspruch auf Pro-
fessionalität nicht verraten zu müssen. Mit solchen Formen eines eher pas-
siven Widerstandes wird an den Gegebenheiten zwar nichts grundsätzlich 
geändert, sie scheinen aber zum Überleben in Sozialorganisationen wichtig 
geworden zu sein. 
 
Andere Wahrnehmungen im Kinder- und Jugendhilfebereich sind pessimis-
tischer. Danach sind Sozialarbeiter inzwischen derart ihrer eigentlichen 
Aufgabe entfremdet, dass sie nicht mehr reflexiv und kreativ agieren kön-
nen, den Kontakt zu den Adressaten vermeiden und sich auf angelernte bü-
rokratische Aufgaben konzentrieren. Diskutiert wird vor diesem Hinter-
grund sogar, ob im Zuge der mittlerweile angestrebten Entbürokratisierung 
des Arbeitsfeldes Nachschulungen erforderlich werden, um die Fachkräfte 
wieder an ihr Arbeitsfeld heranzuführen (vgl. Community Care 2010). Es 
wird mit anderen Worten die Frage aufgeworfen: Wie kommen wir dorthin, 
dass Sozialarbeiter wieder mit Kindern und Familien reden und ihnen zuhö-
ren, anstatt sich der Tyrannei von Formblättern und Fragebögen zu ergeben 
und unsinnige Daten zu erheben, über die sich die Problemlagen der Klien-
ten letztlich doch nicht erschließen lassen.  
 
 
Schlussbetrachtung 
 
Eingangs wurde dargelegt, dass Standards in der Sozialen Arbeit nichts 
Neues sind. Aber Standard ist nicht gleich Standard, und es muss Klarheit 
darüber herrschen, was fachgerechte Standards sind. 
 
Flemming Hansen hat darauf verwiesen, dass Standards in der Sozialen 
Arbeit allenfalls "Handlungskorridore" aufzeigen und als "Kommunikations-
brücken" dienen können  (vgl. Hansen, F. 2010: 73-111, 162). Sie sollten 
Sozialarbeitern Orientierung geben, in welche Richtung zu arbeiten ist, und 
sie können Rahmenbedingungen setzen für die Diskussion von Fallsituati-
onen. 
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nichttechnischer Kern
der Leistung

(Technologiedefizit)

Arbeit in Ungewissheit

Psychosoziale
Interaktionen / 

Vertrauensarbeit

nichttechnischer Kern
der Leistung

(Technologiedefizit)

Arbeit in Ungewissheit

 
 
Es lassen sich durchaus sinnvolle Regeln aufstellen etwa für die kollegiale 
Beratung, Supervision und Weiterbildung. Die Rolle von berufsethischen 
oder berufspraktischen Standards kann definiert werden (Diskussion von 
Fallsituationen, um eigene reflexive Kompetenzen zu steigern). Es können 
Grundsätze über das Einholen und die Rolle von Feedbacks der Adressaten 
aufgestellt werden. Auch über Regeln der Zulassung zum Beruf ließe sich 
diskutieren, selbst wenn damit ein sehr unsicheres Terrain beschritten 
wird. Bei all dem muss klar sein, dass die praktische Umsetzung in der 
Hand von Professionellen bleibt - der Kern der Dienstleistungserbringung 
also nicht angetastet wird. 
 
Tendenziell argumentiert auch ein gerade vorgelegter, knapp 180seitiger 
Bericht über die Situation in Bereichen der englischen Kinder- und Jugend-
hilfe in diese Richtung (vgl. Munro 2011). Das Fazit dieser Empfehlungen 
an die britische Regierung lautet salopp formuliert: Stoppt den Irrsinn der 
Verregelungen, nehmt Sozialarbeiter wieder als Professionelle ernst, an-
statt sie zu gängeln und zu entwürdigen, gebt ihnen die Fallverantwortung 
zurück - dafür sind sie ausgebildet! 
 
Der öffentliche Managerialismus hat aber auch darauf eine Antwort: Die 
neue Strategie ist, Sozialarbeiter dahin zu bewegen, sich wie Ärzte nieder-
zulassen und als "Soziale Unternehmer" zu agieren, die Gewinne erzielen 
oder in Konkurs gehen können. Argumentiert wird, dass Sozialarbeiter als 
Unternehmer ihre Arbeit selbst gestalten können, anstatt sich im öffentli-
chen Dienst in ein Verfahrenskorsett des Managerialismus stecken zu las-
sen. In Pilotprojekten im Bereich der Sozialen Arbeit für erwachsene Men-
schen wird dieser neue Weg getestet (vgl. Dunning 2011):  Der Markt soll 
es richten - koste es, was es wolle! 
 
Angesichts solcher Entwicklungen werden Wohlfahrtsprofessionelle darauf 
achten müssen, sich nicht in einem System vorgetäuschter Sozialarbeit in-
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strumentalisieren zu lassen. Sie werden sich einmischen und im Interesse 
des Faches und der Adressaten "schwejkistisch" werden müssen, auch 
wenn das die eine oder andere "Subordinationsverletzung" einschließt - um 
in der Sprache der Armee der k. u. k. Monarchie zu bleiben. 
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