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Kurzfassung — Der vorliegende Beitrag untersucht die Her-
ausforderungen, denen sich Fiithrungskrifte in kleinen gemein-
niitzigen Organisationen der Sozialen Arbeit gegeniibersehen.
Der Beitrag zeigt, wie Fiihrungskrifte, die aus der Sozialen Ar-
beit kommen, einen Hybridisierungsprozess durchlaufen, in dem
sie ihre fachliche Expertise als Sozialarbeiter:innen mit hinzu-
kommenden betriebswirtschaftlichen Managementanforderun-
gen verbinden. In Interviews mit Fiihrungskriiften konnten wir
drei typische Phinomene beobachten: professionelle Selbstbe-
schreibungen, die Soziale Arbeit und Managementaufgaben —
nicht immer konfliktfrei — miteinander verbinden, neu gefasste
Rollen und Rechenschaftspflichten durch die Nutzung von Fach-
software und Verinderungen in den Beziehungen zwischen Fiih-
rungskriiften und Mitarbeitenden. Da digitale Instrumente im-
mer auch soziale Rollen beeinflussen, erfordert die Nutzung von
Fachsoftware daher nicht nur technisches Know-how, sondern
auch soziales und organisatorisches Fingerspitzengefiihl.

Stichworte — Digitalisierung, Fachsoftware, Fiithrung, Soziale
Arbeit, Non-Profit-Organisationen (NPOs), Hybridisierung

NOMENKLATUR

DiWop Projekt zur Forderung der Digitalisie-

rung in der freien Wohlfahrtspflege

I. EINLEITUNG

Die digitale Transformation stellt Fithrungskrifte in klei-
nen gemeinniitzigen Organisationen der Sozialen Arbeit vor
eine komplexe Herausforderung: Sie miissen ihre berufliche
Identitét zwischen fachlicher Expertise als Sozialarbeiter:in-
nen und betriebswirtschaftlichen Managementanforderungen
finden. Die Einfiihrung von Fachsoftware im Zuge der Digita-
lisierung erfordert von ihnen Kompetenzen in Bereichen wie
Budgetierung, Kostenrechnung und Preisgestaltung, wahrend
sie gleichzeitig ihre Kernexpertise als Sozialarbeiter:innen
nicht vernachldssigen wollen. Dieser Balanceakt kann zu
Spannungsfeldern und Konflikten fithren, die das professio-
nelle Selbstverstiandnis von Fithrungskriften bertihren [1], [2].
Sie sehen sich mit der Aufgabe konfrontiert, einerseits ihre Or-
ganisation wirtschaftlich zu fiihren und andererseits professi-
onelle Anspriiche aus der Sozialen Arbeit zu erfiillen und die
Bezichung zu ihren Mitarbeitenden moglichst wenig zu belas-
ten. Die Vereinbarung dieser beiden Ziele kann zu &uferen
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und inneren Konflikten fithren. Der vorliegende Beitrag unter-
sucht diesen Hybridisierungsprozess, bei dem Fachexpertise
und Managementaufgaben miteinander verschrankt werden,
und beleuchtet die daraus resultierenden Herausforderungen
fiir Fithrungskrifte in der Sozialen Arbeit. Dabei wird insbe-
sondere der Einfluss der Digitalisierung als Katalysator fiir
diese Entwicklung analysiert und diskutiert, wie Organisatio-
nen diesen Prozess gestalten konnen.

I. HYBRIDISIERUNG VON FACH- UND
MANAGEMENTAUFGABEN FUR FUHRUNGSKRAFTE IN
SOZIALEN ORGANISATIONEN

Dieser Beitrag orientiert sich am Begriff der ,,Hybridisie-
rung®, der von Kurunmaki [3] fiir den medizinischen Bereich
entwickelt wurde. Hybridisierung beschreibt den Prozess, bei
dem Fachkrifte ihre berufliche Identitdt erweitern, um Ma-
nagementaufgaben zu integrieren, ohne ihre urspriingliche
fachliche Identitdt aufzugeben. Der Begriff der Hybridisie-
rung geht davon aus, dass Management- und Controllingin-
strumente die Tendenz haben, sich in allen gesellschaftlichen
Bereichen auszubreiten, insbesondere in solchen Bereichen, in
denen bislang fachliche Expertise dominierte [4], [5]. Diese
These findet sich auch in Arbeiten zum new public manage-
ment [6], [7], wenngleich inzwischen auch deutlich beobachtet
wird, dass Fachexpertise und auch professionelle Identitét ge-
gen eine zu starke Management-Ausrichtung mobilisiert wird

(8], [9], [10]
A. Hybridisierung in der Sozialen Arbeit

Noordegraaf [1] und Noordegraaf & Steijn [11] haben das
Konzept der Hybridisierung auf die Soziale Arbeit iibertragen.
Sie zeigen, dass Fithrungskrifte in diesem Bereich zunehmend
gezwungen sind, Managementkompetenzen zu entwickeln
und in den Beschreibungen ihrer professionellen Identitdt
fachliche und betriebswirtschaftliche Anteile zunehmend mit-
einander verbinden und vermischen. Dieser Prozess verlduft
jedoch nicht ohne Herausforderungen, da die Vereinbarung
der unterschiedlichen Identitéten als Sozialarbeiter:in und Ma-
nager:in zu Rollenkonflikten und Spannungen fiihren
kann. Fithrungskréfte miissen sich neue Kompetenzen in be-
triebswirtschaftlichen Bereichen wie Budgetierung, Kosten-
und Leistungsrechnung und Preisgestaltung [12], aber auch
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Mitarbeiterfithrung, Personalrecht und human resource ma-
nagement aneignen, welche die Organisation und ihre Dyna-
miken als Ganzes betreffen, wihrend sie gleichzeitig ihre
Kernexpertise als Sozialarbeiter:innen nicht vernachldssigen
wollen, da sie auch fiir die Qualitét der fachlichen Leistungen
ihrer Organisation verantwortlich sind. Diese beiden Ziele
konnen zu erheblichen Konflikten fithren, da die Anforderun-
gen der Managementaufgaben (z. B. Kostendruck) im Wider-
spruch zu den ethischen und professionellen Standards Sozia-
ler Arbeit stehen konnen (z. B. intensive Beziehungsarbeit mit
Klienten). Solche Spannungen kénnen die berufliche Identitét
der Fithrungskrifte erheblich belasten [13].

B. Digitalisierung als Treiber der Hybridisierung

Digitale Instrumente fungieren als Katalysator fiir Hybri-
disierungsprozesse in Non-Profit-Organisationen der Sozialen
Arbeit, da sie den Fokus auf das Management von Daten und
Prozessen lenken und die Rollen der verschiedenen Nutzer-
und Administratorengruppen (z. T. neu) definieren. Dies greift
immer auch in die fachliche Arbeit ein und entfaltet vielfaltige,
nicht immer vorhersehbare Wirkungen auf die Organisationen
Sozialer Arbeit [14]. Digitale Instrumente verlagern Aufgaben
nicht nur in Software, sondern re-priorisieren sie dabei auch
und beeinflussen, wie Sozialarbeiter:innen ihre Arbeit ausfiih-
ren und tber sie denken [15]. Diese Wirkungen kénnen Sozi-
alarbeit auch behindern anstatt unterstiitzen [15], [16]. Parton
[17] etwa beobachtet, wie die Verbreitung von Informations-
technologie in der Sozialen Arbeit {iber die letzten dreiflig
Jahre eine Verschiebung von einer narrativen hin zu einer stér-
ker datenbankbasierten Denk- und Arbeitsweise mit sich ge-
bracht hat. Er fragt, inwiefern Sozialarbeit eigentlich noch im
Bereich von Menschen und ihren sozialen Beziehungen tétig
sei, und nicht vielmehr im Bereich des Informationswesens.

Digitale Instrumente, meist in Form einer Fachsoftware,
werden in der Sozialen Arbeit insbesondere fiir die Dokumen-
tation von Klientenkontakten und von erbrachten Leistungen
eingesetzt. Wahrend Sozialarbeiter:innen sich traditionell vor
allem ihren professionellen Werten und ihrem Selbstverstind-
nis als Sozialarbeiter:innen verpflichtet fiihlten, gab es immer
schon auch biirokratische Rechenschaftspflichten innerhalb
ihrer Organisationen und gegeniiber den finanzierenden Be-
horden. Es wird jedoch international beobachtet, das diese bii-
rokratischen Rechenschaftspflichten mit digitalen Instrumen-
ten intensiver werden [18] — und Rechenschaftspflichten wir-
ken sich immer auch auf die Rollen und das (professionelle)
Selbstverstandnis der Beteiligten aus [19], [20], [3].

C. Verdnderungen der Beziehung zwischen Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden

Die Einfiihrung digitaler Instrumente bietet einen beson-
ders giinstigen Anlass zur Neuverhandlung professioneller
Rollen. IT-Beauftragte und Prozessverantwortliche werden er-
nannt, Zugriffs- und Nutzerrollen in der Software definiert. IT-
Affinitdt und -Expertise werden zu einer wertvollen professi-
onellen Kompetenz.

Fiihrungskrafte treiben die Digitalisierung voran, was Ma-
nagementkompetenzen erfordert. Andererseits leisten sie Be-
ziehungsarbeit mit ihren Mitarbeitenden, um die Akzeptanz
und Nutzung der neuen Technologien zu gewahrleisten. De
Mesa [21] betont, dass unzureichende Kommunikation bei der
Einfiihrung von Fachsoftware die Beziehung zu den Mitarbei-
tenden belasten und Spannungen erzeugen kann. Insbesondere
Befiirchtungen neuer Formen von Transparenz und Kontrolle
und Angste vor einem Verlust professioneller Souverinitit
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lassen sich in vielen Digitalisierungsprozessen beobachten
und beeinflussen die Beziehung zwischen Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden. Frithere Studien fordern daher partizipa-
tivere Design-Ansitze fiir IT in der Sozialen Arbeit [16].

Vor diesem Hintergrund wollen wir in den folgenden Ab-
schnitten auf die Erfahrungen von Fithrungskriften in sozialen
Organisationen detaillierter eingehen.

II.  ERFAHRUNGEN VON FUHRUNGSKRAFTEN IN DER

SOZIALEN ARBEIT

Im Rahmen des dtec.bw-Projektes ,,DiWop - Forderung
der Digitalisierung in der freien Wohlfahrtspflege* haben wir
Interviews mit Fiihrungskréften aus 13 kleineren gemeinniit-
zigen Organisationen der Eingliederungshilfe und eine Fokus-
gruppe mit Sozialarbeiter:innen durchgefiihrt, die inzwischen
in der Leitung ihrer Organisation arbeiten. In den folgenden
Abschnitten stellen wir Beobachtungen und Ergebnisse aus
diesen Gesprichen vor, insbesondre zu potenziellen Identitéts-
konflikten von Fithrungskriften, der Rolle von Fachsoftware,
sowie Verdnderungen in den Beziehungen zwischen Mitarbei-
tenden und Fiithrungskriften. Die eingeflochtenen Zitate die-
nen der [llustration der jeweiligen Phdnomene.

A. Identititskonflikte

Berufliche Identitatskonflikte konnen entstehen, wenn die
berufliche Rolle und die damit verbundenen Aufgaben im
Wandel begriffen sind. Besonders im Management sozialer
Einrichtungen treten solche Konflikte auf, da die Fiihrungs-
kréfte tiberwiegend aus einem sozialarbeiterischen Hinter-
grund stammen und sich nun in Managementaufgaben wieder-
finden. Ein Geschiftsfiihrer beantwortet die Frage nach seiner
professionellen Identitit wie folgt:

., Wenn ich gefragt bin, was ich beruflich mache, dann
sage ich immer: 'Ich habe mal Sozialarbeiter gelernt, aber
eigentlich bin ich das jetzt nicht mehr.' Also eigentlich ist
es eine Managementaufgabe, die eben darin besteht, ein-
mal zu gucken, dass wir nicht mehr Geld ausgeben, als wir
einnehmen. Und dass wir die richtigen Mitarbeiter am
richtigen Platz haben und sie befdihigen, die Arbeit gut zu
machen. ** (Geschdiftsfiihrer)

Diese Aussage beschreibt einen Ubergang von einer ur-
spriinglichen beruflichen Identitdt in der Sozialen Arbeit hin
zu Managementaufgaben, die ,,eigentlich eine neue professi-
onelle Identitdt bildet. Ein Sozialarbeiter, der aulerdem zu-
nehmend die Aufgaben eines IT-Verantwortlichen {ibernom-
men hat, beschreibt seine inzwischen hybride Arbeit wie folgt:

., Ich stelle mich als Sozialarbeiter [ ...] vor. Ich stelle auch
immer vor, was wir machen in unserer Arbeit. Das stelle
ich eigentlich immer vor, obwohl ich, wie gesagt, das ja
nur noch mit gewissem Anteil meiner Arbeit mache. Aber
das stelle ich schon noch immer vor. Ich bin noch Sozial-
arbeiter fiir mich. *“ (IT-Beauftragter)

Die Entscheidung, sich trotz eines inzwischen verlagerten
Tatigkeitsfeldes als Sozialarbeiter vorzustellen, orientiert sich
auch an den sozialen Reaktionen im jeweiligen Umfeld:

,,Die Reaktionen sind so geil unterschiedlich, ne? Wenn
ich erzdihle, was ich mache, Menschen mit Lerneinschrdn-
kungen behilflich zu sein, [...] ,Oh geil!", das ist ja toll und
so. Wenn ich erzdihle: ,Ja, ich mache immer mehr IT-
Aufgaben in diesem Bereich’, dann so: ,Aha’, langweilig
eigentlich [lacht].* (IT-Beaufiragter)
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Die primére Identifikation als Sozialarbeiter:in war allen
Fiihrungskriften, mit denen wir gesprochen haben, sehr wich-
tig. Eine Fiihrungskraft beschreibt den Ubergang zu mehr Lei-
tungsaufgaben als Ergebnis eines ldngeren Prozesses:

,,Eigentlich war das eine schleichende Entwicklung, die
tiber, ich sage mal, in den letzten 14 Jahren mindestens
sechs, sieben kleine Wechselpunkte hatte. “ (Geschiftsfiih-
rerin)

Die Beschreibung eines schleichenden Wandels spricht
dafiir, dass die Verdnderung der eigenen Rolle nicht immer
bewusst und in qualitativen Spriingen geschieht. Alle Fiih-
rungskréfte, mit denen wir gesprochen haben, begriiflen ihre
berufliche Entwicklung grundsitzlich, bedauern aber zum
Teil, dass sie so nun weniger Zeit flir die direkt Arbeit mit Kli-
enten haben, die ihnen am Herzen liegt, wenn Verwaltungs-
und Managementaufgaben in den Vordergrund riicken.

., Also ich versuche, mir das Menschliche zu bewahren. In
dem ganzen Zeitalter der Digitalisierung, KI [kiinstliche
Intelligenz] etc., versuche ich das. Ich glaube, das nehme
ich noch mit, bis ich zur Rente gehe. Dass wird nicht auf-
horen, miteinander irgendwie in Kontakt zu sein. [...] Und
das ist etwas, was ich irgendwie versuche, auch in meiner
Position irgendwie selber auch nicht zu vergessen. Vor
lauter Anforderungen oder Aufgaben, dass ich im Kontakt
bleibe mit den Leuten und eigentlich mitkriege, was pas-
siert da eigentlich? ** (Geschidftsfiihrerin)

Die meisten Fiithrungskréifte haben dabei von Konflikten
berichtet, die sich aus der wirtschaftlichen Verantwortung fiir
die gesamte Organisation und professionellen Werthaltungen
ergeben kann.

,,Das macht mir auch keinen Spaf3, iiberhaupt nicht. Ganz
im Gegenteil. Also, ich glaube, das unterschiitzen immer
ganz viele, was es bedeutet, Verantwortung fiir so ein Un-
ternehmen zu haben. Und ich sitze jetzt auch nicht hier und
habe Spafs daran, irgendwelche Entscheidungen zu treffen,
wo ich auch selber denke: "Nee, ist jetzt blod." Oder, wenn
neue Anforderungen kommen, das zu iibertragen. Also ich
wiirde manche Dinge [aus sozialpddagogischer Sicht]
gerne anders machen, ist ja logisch. ** (Geschdftsfiihrerin)

Eine solche oder dhnliche Ambivalenz tauchte in allen Ge-
sprachen, die wir mit Fiihrungskréften aus der Sozialen Arbeit
geflihrt haben, auf. Meist spiegelten sich die Verschrankung
von Management- und fachlichen Zielen auch in den Digitali-
sierungsprojekten der Organisationen wider, insbesondere bei
der Einfiihrung und Nutzung von Fachsoftware.

B. Neu gefasste Rollen und Rechenschaftsplichten durch
Fachsoftware

Die Einfithrung neuer Technologien, wie beispielsweise
einer neuen Fachsoftware, stellt soziale Einrichtungen gleich
vor mehrere Herausforderungen. Gerade in kleinen Organisa-
tionen nehmen die involvierten Fiihrungskréfte und Sozialar-
beiter:innen bei der Einfiihrung neuer digitaler Instrumente
mehrere, z. T. fiir sie neue Rollen wahr, da es fiir diese Aufga-
ben kein extra Personal zur Verfiigung steht.

., Ich muss jetzt nicht nur Sozialarbeiter sein, sondern auch
Buchhalter, IT-Experte und Projektmanager. Die neue
Fachsoftware zwingt mich, mich mit Dingen auseinander-
zusetzen, die weit iiber meine urspriingliche Ausbildung
hinausgehen. * (Sozialarbeiterin)

Fachsoftware ist in Hinblick auf Hybridisierungsprozesse
besonders relevant, weil sie sowohl fachliche als auch be-
triebswirtschaftliche Aufgaben unterstiitzt und gleichzeitig ein
zentrales Bindeglied beider Bereiche bildet. Sie kommt vor al-
lem zur Arbeitsplanung, Dokumentation, Abrechnung und
Controlling zum Einsatz und greift dadurch auch in einge-
spielte, soziale Rollen ein. Ein Geschéftsfiihrer beschreibt die
neue Fachsoftware seiner Organisation als Vermittlerin zwi-
schen Verwaltung und Sozialer Arbeit:

,,Die Fachsoftware steht quasi zwischen uns und den Kli-
enten. Einerseits ermoglicht sie eine effizientere Verwal-
tung, andererseits verdndert sie die Art, wie wir Sozialar-
beit betreiben. Wir miissen stindig zwischen diesen beiden
Welten vermitteln. “ (Geschdftsfiihrer)

Dieses Zitat verweist auf die Notwendigkeit, die Tatigkei-
ten zwischen technischen Anforderungen, Verwaltungspro-
zessen und klientenzentrierter Sozialarbeit zu balancieren.

Fachsoftware, die meist fiir Dokumentation, Dienstpla-
nung, Abrechnung und Auswertung der eigenen Tétigkeiten
genutzt wird, definiert Zugriffsrechte und Rechenschaftsbe-
ziehungen iiber die individuellen Nutzerkonten meist sehr ex-
plizit—z. T. deutlich expliziter und detaillierter als in analogen
Verfahren. Damit kommt ihr eine potenziell michtige Funk-
tion zu und ihre Einsatzweise gibt in vielen Organisationen
Anlass zu Diskussionen iiber Vertrauen und Transparenz, der
Beziehung zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitenden (s.
néchster Abschnitt) und der Verbindung aus Managementan-
forderungen und fachlichem Nutzen. Dabei wird meist be-
griilt, dass Fachsoftware ermdglicht, die individuelle Beglei-
tung einzelner Klienten besser zu organisieren, insbesondere,
wenn verschiedene Personen mit ihnen arbeiten. Gleichzeitig
wird von den meisten unserer Interviewpartner:innen in Frage
gestellt, ob die hohen Dokumentationsanforderungen letztlich
zweckmafig sind.

Wihrend die meisten Dokumentationsanforderungen von
Seiten der jeweiligen finanzierenden Behdrden bzw. des Ge-
setzgebers gestellt werden, werden diese Fragen anldsslich der
Einfiihrung bzw. Nutzung von Fachsoftware regelmiBig in-
nerhalb der gemeinniitzigen Organisationen zwischen Fiih-
rungskréften und Mitarbeitenden neu diskutiert und ausgehan-
delt.

C. Beziehungsdynamiken zwischen Fiihrungskrdften und
Mitarbeitenden

Da Fachsoftware in die Rollendefinitionen und Rechen-
schaftsplichten von Fithrungskriften und Mitarbeitenden ein-
greift bzw. diese auf technischer Seite mit strukturiert, 16st de-
ren Einfiihrung und Nutzung in der Regel Aushandlungspro-
zesse zwischen den beteiligten Statusgruppen und Stakehol-
dern nach sich. Die Fiihrungskréifte haben insbesondere vier
Befiirchtungen beschreiben, die sie bei ihren Mitarbeitenden
wahrnehmen: Angst vor (1) mehr Kontrolle, (2) Mittelkiirzun-
gen, (3) unsinniger Mehrarbeit und (4) technisch im Prozess
abgehingt zu werden.

Als sensibelstes Thema wurde meist beschrieben, inwie-
fern durch Fachsoftware mehr Kontrolle der Arbeit durch Fiih-
rungskréfte bzw. durch die Behdrde ermdglicht wird. Die in-
ternen Diskussionen zwischen Geschéftsfithrungen und Mit-
arbeitenden bzw. ggf. dem Betriebsrat gehen dabei detailliert
darauf ein, was, wie und wie oft dokumentiert wird, ob Fiih-
rungskréfte die Arbeit ihrer Mitarbeitenden nun genauer kon-
trollieren konnen, und wer welche Rollen und Zugriffsrechte
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in der Software formal zugewiesen bekommt. Viele Aspekte,
die zuvor informell abgestimmt wurden, werden nun formali-
siert. In einigen Organisationen wurden detaillierte Betriebs-
vereinbarungen erarbeitet, welche Funktionen der Software
iiberhaupt genutzt werden diirfen. In einem Fall eskalierte der
Streit bis vor das Arbeitsgericht.

Eine zweite Befiirchtung besteht darin, dass Kontrollen
bzw. Dokumentation als Argumentationsgrundlage fiir Mittel-
kiirzungen dienen sollen. Diese Befilirchtungen wurden uns
berichtet von einigen Mitarbeitenden gegeniiber ihren Ge-
schiftsfithrungen, aber auch von den Geschiftsfiihrungen ge-
geniiber den finanzierenden Behorden, siehe auch [22].

., (-..) bei der Ambulantisierung ging es ja auch dann oft so
darum, dass die Behérden dann sozusagen eine immer
bessere, immer genauere Hilfeplanung [bzw. Dokumenta-
tion] machen wollten, eigentlich mit dem Ziel, dass die Hil-
fen noch bedarfsgerechter sind und vielleicht auch die
Dauer der Hilfen begrenzt werden. Und dahinter ist aber
immer spiirbar, eigentlich geht es um Geld, ne?* (Lei-
tungskraft)

Eine dritte Befiirchtung richtet sich gegen unsinnige Mehr-
arbeit durch Fachsoftware, da sie immer technische Heraus-
forderungen mit sich bringt und neue Anforderungen an den
Prozess der Dokumentation vorgibt und z. T. zwingt, detail-
lierter und zeitndher zu dokumentieren.

Als vierte Befiirchtung wurde in unseren Gespréachen héu-
figer genannt, dass Mitarbeitende Sorge haben, bei der Digita-
lisierung nicht gut mit den neuen, z. T. ungewohnten Instru-
menten zurecht zu kommen.

Diese vier Befiirchtungen haben in einigen Organisationen
zu Spannungen zwischen Fithrungskriaften und Mitarbeiten-
den gefiihrt und erfordern von Fithrungskriften in Organisati-
onen der Sozialen Arbeit in diesen Féllen interne Beziehungs-
arbeit. Ein Geschiftsfithrer beschreibt seinen Ansatz so, dass
sie ,,s0 lange schulen werden, bis keiner mehr Angst habe“.
Die Einfiihrung neuer Technologien erfordert nicht nur tech-
nisches Know-how, sondern auch ein hohes Mal} an sozialer
Kompetenz seitens der Fithrungskrifte. Auch wird deutlich,
dass die Qualitdt der Beziehung zu den Mitarbeitenden ent-
scheidend dafiir ist, wie gut solche Prozesse verlaufen. Eine
transparente Kommunikation und die Einbindung der Mitar-
beitenden in Entscheidungsprozesse wurden als wesentliche
Elemente genannt, um Vertrauen zu schaffen und Widerstinde
abzubauen.

Die potenziellen Befiirchtungen zeigen auf, dass offene
und frithzeitige Kommunikation entscheidend ist, um die Ak-
zeptanz und Mitarbeit der Belegschaft zu sichern. Gleichzeitig
verdeutlichen sie die finanziellen Spannungen, die oft im Hin-
tergrund stehen und die Situation zusitzlich verkomplizieren.
So kdnnte ein transparenter Umgang mit diesen finanziellen
Realitdten helfen, das Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewin-
nen. Es ist wichtig, dass Fiihrungskréfte nicht nur die techni-
schen, sondern auch die emotionalen und sozialen Aspekte
solcher Verdnderungsprozesse beriicksichtigen und gleichzei-
tig die 6konomischen (um-)setzen und kommunizieren miis-
sen, im Sinne einer emotional labour, siehe auch [23], [24].
Die Qualitdt der Beziehung zwischen Fithrungskréften und
Mitarbeitenden scheint daher als wichtiger Faktor fiir das Ge-
lingen von Verdnderungsprozessen in sozialen Einrichtungen
Zu sein.

[\
(V)]

Eine Fiihrungskraft bemerkt:

,,Also Verdnderungen sind dann gut, wenn sie nicht aufge-
stiilpt werden, wenn sie nicht irgendwie dirigiert werden,
sondern wenn man die Begeisterung der Menschen dafiir
dann weckt. Ja, und das ist nicht immer einfach.* (Lei-
tungskraft)

Ein weiterer Geschéftsfiihrer betont:

,, Fiihrungskrdfte sind im Allgemeinen meistens eher ver-
dnderungsaffin und da muss man aufpassen, nicht zu
schnell und zu viel auf einmal zu wollen. Da haben wir
auch gelernt. * (Geschdftsfiihrer)

Dies unterstreicht die Notwendigkeit, das Tempo von Ver-
dnderungen an die Bediirfnisse der Mitarbeitenden anzupas-
sen.

Eine andere Fiihrungskraft erginzt:

,Also das ist das Thema eben, dann alle mitnehmen und
das ist inhaltlich, aber das ist auch vom Tempo her. " (Lei-
tungskraft).

Diese Aussagen verdeutlichen, wie wichtig es ist, mog-
lichst alle Mitarbeitenden bei Verdanderungsprozessen einzu-
beziehen und dies bei Implementierungs- und Nutzungspro-
zessen stets zu integrieren. Die Einfithrung neuer Technolo-
gien erfordert somit nicht nur technisches Know-how, sondern
auch ein hohes Mal} an sozialer Kompetenz seitens der Fiih-
rungskréfte. Ein Interviewpartner beschreibt die Herausforde-
rung fiir Fiihrungskréfte:

L Also strategische Ausrichtung, konzeptionelle Vertie-
fung, Uberblick behalten, so die wichtigen Punkte anspre-
chen und so weiter. Und dann so eine Adresse ist, wie so
eine Art Generalbeschwerdestelle fiir alles, was nicht
lduft. * (Leitungskraft)

Dies zeigt die Komplexitit der Aufgaben, zwischen strate-
gischen Zielen und der Rolle als Ansprechpartner fiir Prob-
leme zu balancieren. Auch wird deutlich, dass die Qualitét der
Beziehung zu den Mitarbeitenden entscheidend dafiir ist, wie
gut solche Prozesse verlaufen. Eine transparente Kommunika-
tion und die Einbindung der Mitarbeitenden in Entscheidungs-
prozesse sind wesentliche Elemente, um Vertrauen zu schaf-
fen und Widerstidnde abzubauen. Fithrungskrifte sollten daher
nicht nur auf die technischen, sondern auch auf die menschli-
chen Aspekte achten und entsprechende Unterstiitzung anbie-
ten. Ein anderer Geschéftsfiihrer hebt hervor:

,,Also bei uns wiirde ich sagen, Digitalisierung wird ange-
nommen, wenn sie als Arbeitserleichterung erlebt wird.
Was natiirlich nicht immer spontan der Fall ist.” (Ge-
schdfisfiihrer)

Dies zeigt, wie wichtig es ist, den Nutzen von Verdnderun-
gen fiir die Mitarbeitenden deutlich zu machen. Zudem wird
ein Wandel in der Haltung gegeniiber Klienten beschrieben:

,,Dass man eher sozusagen sich auch als Dienstleistung
versteht, auch bei Menschen, die sehr starke Einschrdin-
kungen haben. Wo es friiher vielleicht auch immer noch-
mal hief, irgendwie: 'Das sind doch keine Kunden.' Aber
sind sie vielleicht eben doch, ne? (Geschdiftsfiihrer)

Dieser Perspektivwechsel kann auch Auswirkungen auf
die Beziehung zu Mitarbeitenden haben. Die Analyse der Zi-
tate aus dem Fokusgruppeninterview zeigt, dass Identitdtskon-
flikte, Spannungen bei der Einfiihrung von Fachsoftware und
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die Beziehungsqualitit zu den Mitarbeitenden zentrale Her-
ausforderungen im Management sozialer Einrichtungen dar-
stellen. Ein bewusster, mdglichst friihzeitiger Umgang mit
diesen Aspekten und die Forderung einer offenen und unter-
stiitzenden Kommunikationskultur konnen helfen, diese Her-
ausforderungen zu meistern und Verdnderungen gelingender
zu gestalten. Potentielle Konflikte zwischen fachlichen und
betriebswirtschaftlichen Anforderungen kénnen so leichter
und frither sichtbar gemacht und dadurch besser bearbeitet
werden.

II.

Der Hybridisierungsprozess, den Fiihrungskrifte in klei-
nen gemeinniitzigen Organisationen der Sozialen Arbeit im
Zuge der Digitalisierung durchlaufen, stellt eine zentrale Her-
ausforderung dar. Die Einfiihrung von Fachsoftware erfordert
nicht nur neue betriebswirtschaftliche Kompetenzen, sondern
auch die Fahigkeit, diese mit der bestehenden fachlichen Ex-
pertise zu integrieren. Diese doppelte Verpflichtung fiihrt oft
zu Rollenkonflikten und Spannungen, die die berufliche Iden-
titdt der Fithrungskrifte prigen. Die Analyse zeigt, dass die
Digitalisierung als Katalysator fiir den Hybridisierungspro-
zess wirkt.

DISKUSSION

Diese Anforderungen kdnnen zu inneren Konflikten fiih-
ren, da ethische und professionelle Standards der Sozialen Ar-
beit oftmals im Widerspruch zu betriebswirtschaftlichen An-
forderungen stehen. Die Literatur und auch unsere Gespréchs-
partner:innen in den sozialen Organisationen betonen, dass
unzureichende Kommunikation und mangelnde Unterstiit-
zung bei der Einfiihrung von Fachsoftware die Beziehung zu
den Mitarbeitenden belasten konnen, was zusétzliche Span-
nungen erzeugt [13], [21].

IVv.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, kdnnen sozi-
ale Organisationen Rédume fiir Aushandlungsprozesse der be-
ruflichen Identitdten schaffen. Fiihrungskrifte kdnnen von
Unterstiitzungsangeboten profitieren, um die verschiedenen
Identitdtsanteile zu reflektieren. Organisationen kénnen zu-
dem transparente Kommunikationsstrategien entwickeln, um
die Akzeptanz neuer Technologien zu fordern und die Bezie-
hung zu den Mitarbeitenden zu stiarken. Ein weiterer wichtiger
Aspekt ist die Schaffung einer Organisationskultur, die so-
wohl die fachliche Expertise als auch die betriebswirtschaftli-
chen Anforderungen wertschétzt. Dies konnte beispielsweise
durch die Forderung eines offenen Dialogs und die Einbin-
dung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse erreicht
werden.

IMPLIKATIONEN

V.

Der Hybridisierungsprozess stellt eine zentrale Her-
ausforderung fiir Fiihrungskréfte in der Sozialen Arbeit im
Zeitalter der Digitalisierung dar. Die Digitalisierung verstirkt
fiir Fiihrungskréfte in der Sozialen Arbeit die Herausforde-
rung, fachliche Expertise und Managementaufgaben zu ver-
einbaren. Dieser Prozess flihrt zu Spannungen zwischen den
unterschiedlichen Rollen und kann die berufliche Identitét er-
heblich beeinflussen. Organisationen kdnnen diesen Prozess
aktiv gestalten, indem sie Rdume fiir Aushandlungsprozesse
schaffen und Fiihrungskrifte bei der Integration der verschie-
denen Identitétsanteile unterstiitzen.

Fazit

N
W
N

Eine bewusste Gestaltung des Digitalisierungspro-
zesses, transparente Kommunikation und gezielte Unterstiit-
zungsmafBnahmen kénnen Fiihrungskréiften helfen, ihre Rolle
zwischen Fachlichkeit und Management auszubalancieren.
Durch die Automatisierung administrativer Aufgaben kénnen
Fachkrifte mehr Zeit fiir ihre Kernaufgaben gewinnen, was
die Facharbeit unterstiitzen konnte. Diese Perspektive zeigt
auf, dass die Digitalisierung nicht nur Herausforderungen,
sondern auch positive Aspekte fiir die berufliche Identitét von
Fiihrungskriften in der Sozialen Arbeit bietet. Damit wird
deutlich, dass Digitalisierung nicht nur eine Ubertragung ana-
loger Prozesse ins Digitale bedeutet, sondern immer auch eine
mehr oder weniger starke Verdnderung bzw. Transformation
der Organisation mit sich bringt.
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