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Klaus Engelberty

Der lange Weg zur Sozialraumorientierung -
Unterschiedliche Sichtweisen beim
Umstrukturierungsprozess

Zur unterschiedlichen begrifflichen und konzeptionellen Fiillung
von Sozialraum(-orientierung)

Der Begrift des Sozialraums bzw. der Sozialraumorientierung findet sich in den
verschiedensten Bereichen der Sozialarbeit wieder, ,,in unterschiedlichsten the-
orie-systematischen Uberlegungen, fachlich-handlungspraktischen Konzepti-
onen oder cinrichtungsspezifischen Projektbeschreibungen” (Kessl/Reutlinger
2007: 37). Unklar ist jedoch haufig, was mit den Begriffen gemeint ist, da sie fast
schon inflationir gebraucht werden. Oliver Fehren und Wolfgang Hinte spre-
chen deshalb auch davon, dass sich der Begriff Sozialraumorientierung zu ,ei-
nem der schillerndsten Etiketten in der Sozialen Arbeit“ (Fehren/Hinte 2014:
7) entwickelt habe. Gleichzeitig wird der Begriff und dessen Umsetzung inner-
halb der Praxis der Sozialen Arbeit nicht nur positiv bewertet; vermehrt gibt es
skeptische Stimmen, ob mit diesem Prinzip nicht ,die neoliberale Aushohlung
des Sozialstaatsprinzips verwirklicht* (ebd.) werde.

Die Schwierigkeit bei der Begriffsdefinition zeigt sich schon da, wo vom
Sozialraum gesprochen wird: die Einen verstehen darunter den Stadrteil oder
den Handlungsraum der Bewohner, die Anderen das Wohnquartier, die Nach-
barschaft oder gar die ganze Stadt. Der Sozialraum scheint ein Kunstbegriff zu
sein: Einerseits ist er die riumliche Dimension der Lebenswelt — sozusagen der
individuelle Sozialraum -, gleichzeitig ist er ein Planungs- und Steuerungsraum
von Akteuren, Politik und Verwaltung. Ziel dieses Artikels ist es zwar niche,
den Sozialraumbegriff sozialraumorientierter Arbeit zu kliren, doch werde ich
spiter noch einmal auf die Schwierigkeiten bei der Operationalisierung des Be-
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griffes eingehen, eroffnet sich doch in der Praxis Sozialer Arbeit ein nicht ohne
Weiteres auflosbares Spannungsfeld zwischen den verinselten Lebenswelten ihrer
Nutzer*innen und der Planungsgréfe der Akteure.

Und was hat es mit der Sozialraumorientierung auf sich? Es scheint der Versuch
zu sein, sich ,gegen alte, iiberkommene Vorgehensweisen® (Kessl/Reutlinger 2007:
41) abzugrenzen. Dieser Versuch ist verbunden mit einem Paradigmenwechsel,
der neben methodisch-fachlichen Implikationen (vgl. Fehren/Hinte 2014: 33)
auch einen Wandel auf der Ebene der Organisationen nach sich ziehen muss:
»Die Umstellung verlangt auf allen Organisationsebenen neue Strukeuren, neue
Regeln, neue Methoden und ein neues professionelles Selbstverstindnis. Leitbild,
Organisationsaufbau, Arbeitsmethodik, Kommunikationsregeln und Fortbildung
sind sozialriumlich zu konzipieren® (Friichtel u.a. 2013: 120). Es ist der Versuch,
die Versdulung der Arbeitsgebiete, die durch zunechmende Spezialisierung und
Ausdifferenzierung entstanden ist und so zu verkrusteten institutionellen Struk-
turen gefithre hat (vgl. Kessl/Reutlinger 2007: 41), aufzubrechen.

Da cin solcher Prozess der Organisationsverinderungin der Praxis nicht ohne
Schwierigkeiten und Widerstinde verlduft, méchte ich die unterschiedlichen
Sichtweisen und Interessen in einem solchen Prozess des Organisationsumbaus
eines regionalen Wohlfahrtstrigers beschreiben. Ich werde mich hauptsichlich auf
die unterschiedlichen Motive der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
konzentrieren; sie lassen sich jedoch auch in Beziehung setzen zu Positionen an-
derer Stakeholder wie z.B. Adressat*innen Sozialer Arbeit, Kooperationspartnern
oder auch der Kommunen, Kostentriger sowie der 6ffentlichen Verwaltung.

Umsteuerung auf Sozialraumorientierung als Change-Management

Verinderungsprozesse, wie sie hier beziiglich des Umsteuerungsversuches eines
regionalen Wohlfahrtsverbandes im Hinblick auf Sozialraumorientierung un-
tersucht werden, lassen sich auch unter dem Begriff des Change-Management
fassen: ,Unter Change-Management werden alle Mafinahmen subsumiert, die
zur Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen
und Verhaltensweisen notwendig sind“ (Gattermeyer/Al-Ani 2001: 14). Ange-
messen scheint dieser Begriff fiir den hier untersuchten Prozess vor allem des-
halb, weil die Idee zu einer Sozialraum orientierten Organisationsverinderung
vom Leiter des regionalen Trigers ausging und als klassischer top-down Prozess
begann.

Hintergrund war die eigene Kritik an der Versaulung der einzelnen Arbeits-
bereiche; an den gewachsenen Strukturen, die von der Leitung als verkrustet
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angeschen wurden. In der Verinderunglag der Wunsch, dass es ein Mehr an Mit-
einander geben solle, gefolgt von mehr Transparenz und Durchlissigkeit, einem
Wissen umeinander. Ein nicht zu vernachlissigender Aspekt war damals wie auch
heute noch ein finanzieller Druck von Seiten der Kostentriger, der die Vermutung
zulisst, dass unter der Maxime der Sozialraumorientierung zugleich ein Konso-
lidierungskurs in der Restrukeurierung verfolgt werden sollte. So kritisierte die
Leitung, dass die Zustindigkeiten und Inhalte der Beratungsstellen bzw. Arbeits-
bereiche ,manchmal deckungsgleich [sind] oder sie tiberschneiden sich in ihrem
Profil“ (aus der PowerPoint Prisentation der Mitarbeiter*innenversammlung vom
28.11.2012). Es bestand also die Hoffnung, dass es mit Hilfe von raumbezogenen
Versorgungsstrukturen gelingen konnte, die Ressourcen effektiver zu steuern.

Im Rahmen von Change-Management-Prozessen gibt es unterschiedliche
Modelle, die versuchen, Prozesse der Verdnderung zu beschreiben. Dabei spielen
nichtallein rationale Griinde eine Rolle, vielmehr haben auch emotionale Aspekte
einen gravierenden Einfluss. Ein anschauliches Bild hierfiir ist der Eisberg: die
rationalen Ursachen sind an der Oberfliche sichtbar, die emotionalen befinden
sich unter Wasser und sind daher nicht sichtbar und gefahrlich.

Richard K. Streich hat die emotionalen Reaktionen in Change-Management-
Prozessen in sieben Phasen eingeteilt. Von Schock- und chrraschungszustiinden,
tiber Ablehnungund Einsicht hin zu Akzeptanz und Erkenntnis und Integration
von neuen Handlungs- und Verhaltensweisen (vgl. Streich 1997: 243). Dieses
Modell hat sicher weniger wissenschaftlichen Wert, als dass es Fithrungskriften
eine Orientierunggeben kann, mit welchen Verhaltensweisen zu rechnen ist, wenn
ein groferer Veranderungsprozess top-down umgesetzt werden soll.

Allerdings zeigten sich, als seitens der Leitung in besagter Mitarbeiter*innen-
versammlung die Vision einer sozialriumlich ausgerichteten Arbeit vorgestellt
wurde, dann auch emotionale Reaktionen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
wie sie Streich in seinem idealtypischen Modell skizziert hat: Die Konfrontation
mit dem notwendigen Wandel rief Reaktionen wie Uberraschung, Schock, aber
auch Angst und Unverstindnis hervor. Es gab offene Ablehnung des Vorhabens.
Gleichzeitig gab es aber auch positive Reaktionen auf den zu erwartenden Pro-
zess. Insgesamt stand der Giberwiegende Wunsch im Raum, an dem Prozess der
Neuausrichtung beteiligt zu werden.

Bezogen auf die genannten, teils entgegenstehenden, Reaktionen Ablehnung
und Zustimmung konnte man ein polarisierendes Denkmodell von den guten
Visioniren und den bésen Bremsern entwerfen. Der Soziologe Kurt Lewin hat sich
intensiv mit Verdnderungsprozessen beschaftigt und dabei diese beiden Gruppen
erkannt und als Kraftfelder bezeichnet, die in Organisationen wirken und nor-
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malerweise gleich grof§ sind: Einerseits Krifte, die den Wandel vorantreiben, die
drivingforces, und andererseits Krifte, die den Wandel verhindern, die restraining
forces. Da diese beiden Krifte seiner Ansicht nach gleich grofs seien, miissten die
driving forces verstarkt und die restraining forces verringert werden, um cine
Verinderung herbeizufiihren (vgl. Vahs 2003).

Dieses Modell scheint aber zu dichotom, da es nur die extrem entgegengesetzten
Meinungen, Haltungen und Krifte bezeichnet und erkennt. Denn zwischen den
Visioniren und den Bremsern gibt es eine ganze Bandbreite von unterschiedlichen
Haltungen, die man zu Typen zusammenfassen kann. Dietmar Vahs geht davon
aus, dass es bei Change-Management-Prozessen Personen gibt, die sich gegeniiber
der Verinderung offen, abwartend oder ablehnend verhalten und schitzt diesen
Anteil jeweils auf ein Drittel ein (vgl. Vahs 2003: 344). Doch auch diese Dreittei-
lung scheint noch zu grob zu sein. Zudem lisst die Drittelung einen gesetzmafSigen
Eindruck entstehen. Demgegeniiber aber sind die jeweiligen Krifteverhilenisse
von Interessensgruppen in solchen Prozessen jeweils konkret zu untersuchen.
Von daher will ich mich bemiihen, die hinter den plastischen Kategorien sich
verbergenden Interessen etwas genauer zu beleuchten.

Die Interessenlagen der Tragergruppen des Umbaus in Richtung
Sozialraumorientierung

Wie schon beschrieben wurde der Kulturwechsel von den Fachbereichen hin
zur Sozialraumorientierung des regionalen Wohlfahrttrigers von dessen Lei-
tung angestofSen. Man kénnte den damaligen Leiter nach Vahs Kategorien als
Visionir bezeichnen und das erweiterte Leitungsteam als Missionare, die ver-
suchen, die tibrigen Mitarbeiter*innen vom Erfolg und der Notwendigkeit des
Wandels bzw. der Verinderung zu tiberzeugen und diese auch aktiv in den Ver-
anderungsprozess einzubinden. Diese Gruppe bestand aus wenigen Menschen,
die den Prozess mit seinen Zielen und Maffnahmen schon im Vorfeld gemein-
sam erarbeitet haben. Sie waren bzw. sind aus den zuvor skizzierten Griinden
mehr oder weniger tiberzeugt, dass die Verinderungen richtig und wichtig fiir
die Organisation sind. Dennoch gab und gibt es auch hier unterschiedliche
Haltungen und Meinungen vor allem in Detailfragen, da jeder der Beteiligten
unterschiedliche Interessen hat und unterschiedliche Hoffnungen und Wiin-
sche mit dem Prozess verbindet bzw. verbunden hat. So zeigt sich auch hier, dass
die von Vahs beschriebenen Typen kaum in ihrer Reinform in Erscheinung tre-
ten, sondern dass auch die Visionire und Missionare Teilaspekte von anderen
Typen in sich tragen und beispielsweise auch versteckten Widerstand leisten,
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wenn der Prozess nicht in die Richtung verlaufen sollte, die sie sich wiinschen
und vorstellen.

Dies zeigte sich im vorliegenden Fall z.B. darin, dass ein Bereichsleiter, der
den Prozess der Sozialraumorientierung offen begrifite und mit vorantrieb, an
dem Punkt Widerstand leistete, als durch eine geplante Umstrukturierung seines
Teams sein offensichtliches Interesse tangiert wurde, weiter Einfluss auf Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu behalten. So hitte sich seine Dienst- und Fachaufsicht
durch die Bildung von Regionalteams von zwélf Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern auf nur noch drei Personen verringert. Entsprechend gab es von seiner Seite
viele Diskussionen und Argumente gegen die geplante Umstrukturierung: Keine
adiaquate Utrlaubs- und Krankheitsvertretung, keine Uberlebenschancen in der
Region, keine geeignete Vertretung gegeniiber Behorden und anderen Stakehol-
dern. Sein Hauptargument war, dass die Region fiir die er zustindig sein sollte,
zu klein sei. Ein eigenes Sozialraumteam wire nicht zu realisieren.

Neben den Visioniren und Missionaren, die den Prozess erarbeitet haben und
die Umsteuerung propagierten, lief§ sich noch eine weitere Gruppe von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern identifizieren, die von dem Prozess der Verinderung
tiberzeugt waren. Hierbei handelte es sich zum tiberwiegenden Teil um Menschen,
die erst verhalenismifig kurz bei dem Triger beschiftigt waren. So gab es von
diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kreative Ideen und positive Anmer-
kungen zu dem Gesamtprozess. Hier fanden sich vor allem sehr unterschiedliche
Sichtweisen auf die Vorteile der Sozialraum-orientierten Arbeit. Neben der Sicht-
weise der Adressat*innen (Kiirzere Wege) und der Auflendarstellung (Bessere
Reprisentation in den Regionen; nur ein Ansprechpartner fiir die externen Sta-
keholder wie Kommunen, Institutionen etc.; Wachstum in strukturschwachen
Gegenden und Erweiterung der Arbeitsgebiete bzw. Angebote) war es vor allem
auch personliche Anliegen: Zum einen war es der Wunsch nach mehr Austausch
und Wissen umeinander. Dies wohl vor allem deswegen, da die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter noch recht neu im Dienst waren und so noch nicht alle nétigen
Informationen tiber die jeweiligen Arbeitsgebiete, Kooperationspartner und An-
lauf- bzw. Beratungsstellen kannten. Zum anderen artikulierten sie mehr oder
weniger explizit auch den Wunsch, mehr Verantwortung zu iibernechmen und
moglicherweise auch mehr Abwechslung zu haben, indem eine Beschiftigung
in unterschiedlichen Arbeitsbereichen durch die Umstrukturierung entstehen
konnte.

Zu dieser Gruppe gehorten vor allem auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus dem Bereich der aufsuchenden Sozialen Arbeit. Diese bieten zwar eine Sozi-
alpadagogische Beratung im Sinne einer Einzelfallhilfe, bezichen sich aber auf



102 Klaus Engelberty

den Alltag ihrer Zielgruppen. Es handelt sich also um eine Einzelfallarbeit mit
einem hohen Verstindnis und Bediirfnis an Netzwerkarbeit. Im Sinne Thierschs
geht es zum Einen darum, professionelle Hilfe anzubieten und die Adressatinnen
und Adressaten zu befihigen, ihre Probleme in ihrer eigenen Lebenswelt, in ihrem
Alltag zu bewiltigen. Hierzu ist es notwendig, das Lebensumfeld der Adressa-
tinnen und Adressaten kennenzulernen, also die Wohnung, das Quartier, die
Schule etc. (Thiersch 2011: 176fF.). Dies geschicht durch personliche Kontakte und
Hausbesuche. Nur so kann der erfahrene Raum, also die Umwelt, der Wohnraum,
aber auch der soziale Raum erfahren und verstanden werden (ebd.). Dies schlief3t
wieder an das Argument ,,Kiirzere Wege fiir Adressat*innen” an, denn mit dem
Begriff des erfahrenen Raumes meint Thiersch auch die soziale Infrastrukeur,
die durch die Soziale Arbeit gefordert werden soll (ebd.: 178fF.). Hieraus leitet
Thiersch Struktur- und Handlungsmaximen der Arbeit ab, die sich zum Teil mit
dem decken, was Hinte als die zentralen Prinzipien der Sozialraum-orientierten
Arbeit formuliert hat (vgl. Thiersch 2011: 188fF.; Hinte 2011: 6681t.). An solche
Konzepte schliefien die Vorstellungen dieser Gruppe beziiglich des Sozialraum
-orientierten Umstrukturierungsprozesses an — vor allem im Hinblick auf: mehr
Orientierung am Willen des Individuums, neue Hilfemaoglichkeiten vor Ort,
Abbau von Barrieren, um Hilfen zuginglicher zu gestalten etc. (vgl. ebd.).

Zu den Interessenlagen der gegeniiber Sozialraumorientierung
eher Verhaltenen

Neben den Missionaren und den Glidubigen gibt es noch weitere Rollen in einem
Umstrukturierungsprozess, die im vorliegenden Prozess auch zu finden und er-
kennen waren, so die Gruppe der Untitigen, der Abwartenden und Gleichgiilti-
gen. Ich gehe — im Gegensatz zu Vahs — davon aus, dass im vorliegenden Fall die
Mechrheit der betroffenen bzw. beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
Beginn des Verinderungsprozesses dieser Gruppe angehért haben. Auch wenn
diese Gruppe keinen aktiven Widerstand gegen den Umstrukeurierungsprozess
leistete, so zeigte sich hier jedoch ein passiver Widerstand in Form von Unta-
tigkeit und Dienst nach Vorschrift, ja zum Teil auch Ignoranz (vgl. Przeworski
2011: 26). Dies schlug sich im vorliegenden Fall unter anderem auch in hohen
Fehl- und Krankheitszeiten nieder.

Im Sozialraum-orientierten Umstrukturierungsprozess, der hier beispielhaft
untersucht wird, lassen sich diesem Typus der Gleichgiiltigen vor allem Profes-
sionelle aus Arbeitsgebieten zuordnen, die cher beratend in der Sozialen Ein-

zelfallhilfe titig sind. Nach Galuske bezicht sich bei dieser Vorgehensweise die
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professionelle Verinderungsabsicht primir auf Individuen, ihre Kompetenzen,
Qualifikationen, Sichtweisen, Verhaltensweisen (vgl. Galuske 2001: 75). Es geht
bei der Einzelfallhilfe also um therapeutische Interventionen, die mittels Ein-
stellungs- und Verhaltensinderungen zu einer Verbesserung der problematischen
Lebenslage beitragen soll (vgl. ebd.). Entsprechend waren von dieser Gruppe von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sehr hiufig Aussagen zu horen, dass sie der
Prozess ja nichts angehe, da sie ja beratend titig seien, oder dass sie sich ja schon
um alle Menschen im Sozialraum kiimmern wiirden — es kénne ja jeder kommen.
So duferte sich diese Gruppe nicht offen gegen den Prozess der Sozialraumorien-
tierung, sondern verhielt sich abwartend nach der Devise: ,,Naja, mal sehen, was
passiert. Ich hab ja eigentlich nichts damit zu tun.”

Von daher scheint ciner der Griinde fir die Haltung dieser Gruppe zur Um-
steuerungin Richtung Sozialraumorientierung auch im (klassischen) Methoden-
verstandnis der Sozialen Arbeit zu liegen, das sich zunichst auf Einzelfallhilfe und
Soziale Gruppenarbeit beschrinkte, che sic um die Gemeinwesenarbeit als damals
noch 3. Methode Sozialer Arbeit (vgl. Ochlschligel 2000: 259) erweitert wurde.
Uber die Gemeinwesenarbeit riickten gesellschaftliche Strukturen, die bei der Ein-
zelfallhilfe und der Sozialen Gruppenarbeit nur als Randbedingungen angeschen
wurden, in den Fokus. Die Sozialraum-orientierte Arbeit hat ihre Wurzeln in der
klassischen Gemeinwesenarbeit. Auch ihr geht es als Handlungskonzept Sozialer
Arbeit um das Ziel, die Lebensbedingungen fiir Menschen eines Sozialraums zu
verbessern und dabei nicht nur bei den Menschen selbst anzusetzen, sondern auch
die 6konomischen und politischen Rahmenbedingungen zu schaffen, um so eine
eigenstandige Lebensgestaltung und Problembearbeitung zu erméglichen. Im
Gegensatz zur klassischen Einzelfallhilfe griinden die Handlungskonzepte der
Gemeinwesenarbeit als auch der sozialriumlich ausgerichteten Sozialen Arbeit
aufder Annahme, dass soziale Probleme nur in ihrem sozialen Kontext bearbeitet
werden konnen und deshalb auch dort bearbeitet werden miissen. Da sich das ,, Ar-
beitsprinzip Gemeinwesenarbeit (Ochlschligel) wie auch das Handlungskonzept
Sozialraum-orientierter Arbeit als in dem Sinne tibergeordnet verstehen, dass sie
die Einzelfallhilfe, wic auch die Soziale Gruppenarbeit mit beinhalten, stellt es
den bisherigen Anspruch der Hoherwertigkeit therapeutischer Interventionen be-
ziglich Professionalisierung zumindest implizit in Frage. Dies konnte ein Grund
dafiir sein, dass zum Teil das eher abwartende und gleichgiiltige Verhalten dieser
Gruppe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch in Ignoranz umschlug,

Zu den Gleichgiiltigen und Abwartenden lassen sich auch diejenigen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zihlen, die ihrer Ansicht nach schon sozialriumlich
arbeiten und deshalb doch gar nichts verindern missen. Diese Meinung war
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besonders bei denjenigen zu horen, die sich um benachteiligte Menschen ohne
festen Wohnsitz kitmmern und fiir sich beanspruchen, als Vermittler zwischen den
Lebenswelten und Institutionen ,.kategoriale Gemeinwesenarbeit® zu betreiben.
Zudem verwiesen sie auf das gemeinsame Sommerfest oder andere 6ffentliche
Veranstaltungen, an denen sich die Einrichtung prisentiert und sich der Offent-
lichkeit zeigt.

Bei einer genaueren Betrachtung stelle sich jedoch die Frage, ob diese tatsich-
lich ,kategoriale Gemeinwesenarbeit”, wie sic von Michael May (vgl. 2008: 124)
konzipiert wurde, leisten. Fabian Kessl und Christian Reutlinger sprechen hier
von zentralen Dilemmata, denen die Soziale Arbeit bei solchen Vorgehensweisen
immer ausgesetzt sei (vgl. Kessl/Reutlinger 2007: 124). So werden die Bewohner
bzw. Besucher der Einrichtung stets als eine homogene Gruppe bezeichnet. Da-
bei handelt es sich jedoch auch im besagten Falle der Wohnsitzlosen um nichts
Weiteres als eine statistische Zusammenfassung verschiedener Menschen, die sich
in dhnlichen Lebenslagen befinden, deshalb aber sich nicht automatisch schon
gleichen Unterdriickungsmechanismen — als Ausgangspunke einer ,kategorialen
Gemeinwesenarbeit”, wie sie von May propagiert wird — ausgesetzt bzw. sich durch
gemeinsame Interessen verbunden sehen. Erst recht aber erschéopft sich weder
»kategoriale Gemeinwesenarbeit® noch Sozialraum-orientierte Soziale Arbeit in
Priventionskonzepten, wie die Nachbarn zu mehr Nachsicht zu bewegen und so

die Akzeptanz gegeniiber den Wohnungslosen zu erhéhen ist (ebd.).

Zu den Interessenlagen der gegeniiber Sozialraumorientierung
Widerstand Leistenden

Am interessantesten und Wichtigsten scheint es in einem Veréinderungsprozess
zu sein, die Widerstinde zu erkennen und zu bezeichnen und letztlich auch mit
diesen umzugehen. Denn das zentrale Dilemma aller Change-Management
Prozesse, das gerade untergriindige emotionale Widerstinde gegen Verinderun-
gen stark befordert, ist die Entwertung des in der Vergangenheit Geleisteten.
Hierin liegt ein Dilemma der Verinderung: Wenn etwas verandert werden soll,
so deshalb, weil etwas nicht gut ist. Es liegen bisher nicht abgedeckte Bedarfe
vor, d.h. es gibt Defizite, Mangel und Schwachstellen. Diese zu benennen fiihrt
aber dazu, dass sich auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwertet fithlen. Es
folgen Gekrinktheit, Arger, Wut und Trotz.

Einen weiteren wichtigen Grund fiir Widerstand gegeniiber top-down initi-
ierten Verinderungsprozessen beleuchtet das Konzept psychologischer Reaktanz
als eine Reaktion auf die Bedrohungbzw. Einschrinkung der Handlungsfreiheit
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mit dem Ziel, diese Handlungsfreiheit wieder herzustellen (vgl. Heinemann u.a.
2008: 39). Ein dergestalt motivierter Widerstand kann sich auf verschiedene
Arten zeigen: Offen oder verdecke. Beispielhaft kann man in Anlehnungan Vahs
diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Widerstand leisten, in folgende
Typen unterteilen: Emigranten, Offene Gegner und Untergrundkimpfer.

Ich mochte mit der Gruppe der Emigranten beginnen, die im vorliegenden Fall
aus einer Person bestanden hatte: einer Bereichsleiterin. Es handelte sich hierbei
um eine Sozialarbeiterin, die nach fast zwanzigjahriger Beschiftigung auf der
Leitungsebene den Prozess der Sozialraumorientierung nicht mittragen wollte.
Aus ihrer Sicht wurde ein funktionierendes Arbeitsgebiet durch die Reformplane
gefihrdet. Ein Arbeitsgebiet, das sie mit aufgebaut hatte und das sie gegeniiber allen
Einflissen und Veranderungen beschiitzen und bewahren wollte. Offensichtlich
sah sie fiir sich nach dem Wandel keine ausreichende Perspektive bzw. konnte oder
wollte sich nicht verdndern, sodass sie kiindigte. Leider bestand von ihrer Seite
keine Bereitschaft, sich niher zu ihren Griinden zu dufiern. Thr Weggang hatte
allerdings grofen Einfluss auf die beiden anderen Gruppen, die cher als offene
Gegner oder wegen ihres versteckten Widerstandes als Untergrundkidmpfer zu
bezeichnen wiren. Denn insgesamt zeigt sich der grofite Widerstand genau in
diesem Arbeitsgebiet.

Diejenigen, welche als sogenannte Untergrundkampfer keine offene Kritik
am Prozess der Sozialraum orientierten Umsteuerung duflerten, beklagen immer
wieder, dass die Stimmung schlecht, die Atmosphire vergiftet und die Taktung bei
der Arbeitsbelastung immer hoher werde durch den Prozess. Es wurde hier auch
oft davon gesprochen, dass die Leitung ja auch gar nicht wisse, was sie wirklich
wolle. Einerseits wurden hier eine fehlende Transparenz und eine mangelnde
Kommunikation kritisiert, andererseits wurde die bewusste frithe Einbindung
der gesamten Mitarbeiter*innenschaft, welche die Prozesshaftigkeit des Vorhabens
unterstreichen sollte, kritisiert. Vielmehr verlangten die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter dieser Gruppe klare Vorgaben von der Leitung,

Vor dem Hintergrund des Konzeptes der Reaktanz lasst sich dies damit er-
kliren, dass die von der Leitung angebotene Mitwirkungsmaoglichkeit — deren
Tragweite damals noch nicht einzuschitzen war (!) - sich mit zusitzlicher 6f
fentlicher Verantwortung koppelt. Paradoxer Weise wiirde dies die personliche
Autonomie, als Professionelle(r) in einem bisher fiir viele nicht transparenten
Arbeitsfeld agieren zu kénnen und Verantwortung nach ,,oben® delegieren zu
konnen, eher aushéhlen. Denn es gibt viele offensive und noch viel mehr verdeckte
Maglichkeiten, die Vorgaben einer Leitung zu kritisieren und zu umgehen, um
auf diese Weise die subjektiven Handlungsspielriume zu wahren, die bei Einwil-
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ligung in die Mitwirkung beim Umstrukturierungsprozess aufgegeben wiirden
zu Gunsten einer in ihrer Tragweite noch nicht abzuschitzenden subjektiven
Gestaltungsmoglichkeit.

Jenseits dieser Interpretation ist jedoch das Misstrauen, welches die Unter-
grundkimpfer gegentiber der Leitung hegten, offensichtlich. Hinzu kommt,
dassihrversteckter Widerstand gegeniiber dem Verinderungsprozess sich hochst
wahrscheinlich auch aus verschiedensten Angsten speiste, beispielsweise vor
Uberforderung durch die neuen Aufgabenstellungen, bis hin dazu, durch die
Umsteuerungihren Job zu verlieren (obwohl es seitens der Leitung dazu eindeutige
Erklirungen gab, dass es im Prozess nicht um Stellencinsparungen geht), aber
auch die Angst vor Verinderung generell. Viele der dieser Gruppe zuzuordnenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind tiber 50 Jahre alt. Fiir sie haben Fragen
wie ,Was bedeutet Sozialraumorientierung konkret fiir meine Arbeit? Wie muss
ich mich verindern? Muss ich auch mit anderen, mir bisher fremden Zielgruppen
arbeiten? Muss ich in einem anderen Arbeitsbereich wechseln oder mitarbeiten?”
eine zugespitzte Bedeutung.

Gerade defensiv blockierendes und hintergriindiges Agieren von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, indem sie Gertichte streuten und Stimmung gegen den
Wandel schiirten, fithrte aber auf der anderen Seite wieder dazu, dass sich Unent-
schlossene und Abwartende cher fiir eine Mitwirkung am Prozess entschieden,
da ihnen das Verhalten der Untergrundkampfer fremd war: ,Ach die meckern
doch nur, die wollen doch gar nix, die sind doch immer gegen alles.”

Im Unterschied zu diesem verdeckten Widerstand der Untergrundkiampfer
artikulierten die Offenen Gegner der geplanten Sozialraum orientierten Um-
strukturierung ihre Uberzeugung, dass die angestrebten Verinderungen in eine
falsche Richtung fithrten. Fiir den Prozess des Change-Management erwies sich
solch offene Kritik eher vorteilhaft, da so eine konstruktive Auseinandersetzung
erst moglich wurde. So konnte dann auch offen tiber den Verlust von Freiriumen
gesprochen werden, die es in den Arbeitsbereichen gibt. Selbst die Angst der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vor zu viel Kontrolle — die Angst davor, jede Minute
nachweisen zu miissen und so in der eigenen professionellen Praxis tiberpriifbar
und angreifbar zu werden — konnte so artikuliert werden.

Aufgrund der nicht unbegriindet beftirchteten Mehrbelastung ist diese Angst
ja durchaus nachvollziehbar. In den vergangenen Jahren hat sich auch im Sozialen
Bereich ein immer stirker werdender Effizienzdruck von Seiten der Kostentriager
entwickelt. Gleichzeitig wird das Konzept der Sozialraumorientierung immer ofter
als Sparprogramm kritisiert, das immer mehr Arbeit auf immer weniger Schultern
verteilt (vgl. Fehren/Hinte 2014). Nahezu paradox artikulierte jedoch umgekehrt
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gerade diese Gruppe auch Befiirchtungen, dass der Triger durch die Verinderung
nicht mehr zukunftsfihig sein konnte, dass konkurrierende Triger durch die
Umsteuerung Anteile des kiinstlich erzeugten ,, Marktes” dazu gewinnen kénnten.

Veranderungen im Umsteuerungsprozess auf
Sozialraumorientierung

Letztlich fithrten solche Argumente jedoch dazu, die Mitarbeiterschaft noch
stitker in den Prozess des Change-Management cinzubinden. Hierzu wur-
den zwei Tagesveranstaltungen durchgefiihrt, zu denen alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in ihrer Dienstzeit eingeladen wurden. In diesen Workshops
wurde die Vision niher vorgestellt und bearbeitet. Es wurde nach den Angsten,
Wiinschen und Hoffnungen der Mitarbeiter*innenschaft gefragt. Letztlich lief§
sich die Leitung sogar auf einen partizipativen Prozess ein: Es wurde eine Steu-
erungsgruppe gewihlt, die aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus allen
Bereichen und Regionen bestand. Diese sollte demokratisch wegweisende und
bindende Entscheidungen erarbeiten und beschliefen. Die Leitung sollte kein
Vetorecht besitzen und auch nur eine Stimme haben. Der Aushandlungsprozess
dieser Arbeitsweise war duf8erst spannend. Der Leiter tat sich mit dieser Forde-
rung zunichst schwer, willigte aber dennoch ein. Ich denke, die Angst, dass der
gesamte Prozess zu einer Farce verkommen koénnte, spielte moglicherweise eine
gewichtige Rolle und wog schwerer, als gemeinsame Beschliisse der Steuerungs-
gruppe durch ein Veto zu verhindern. Die Angste der Leitung wurden aufgegrif-
fen und beruhigt, indem die Gruppe sich einig war, dass sie nicht an dem Prozess
ritteln wolle und auch keine Beschliisse fassen wiirde, die das gesamte Unter-
nehmen schidigen konnten. Ein weiterer Aspekt war, dass Entscheidungen in ei-
nem Konsensverfahren getroffen werden sollten, d.h. es sollte so lange diskutiert
werden, bis ein Konsens gefunden wird. Dies konnte im schlimmsten Fall zu
unproduktiven Treffen und Sitzungen fihren, die zu keinem Ergebnis kommen.
Auch die Frage nach der zeitlichen und inhaltlichen Freistellung von sonstigen
Aufgaben wurde intensiv diskutiert. Im Laufe der Treffen war zu erkennen,
dass die Gruppe einerseits zwar die Angste und Befiirchtungen der gesamten
Mitarbeiter*innen mit einbrachte, gleichzeitig aber auch den Prozess weiter vor-
antreiben wollte, in dem ihre Mitglieder als Multiplikatoren nach aufien, d.h. in
ihre Arbeitsgebiete und Regionen fungierten. Trotz aller Vorbehalte seitens der
Leitung, moglicherweise aber auch seitens der Mitglieder der Steuerungsgruppe,
funktionierte es! Die Steuerungsgruppe fillte Entscheidungen, die den Prozess
vorantriecben. Durch dieses Vorgehen bekam der gesamte Umstrukturierungs-
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prozess ein stirkeres Gewicht und fand mehr und mehr insgesamt positive Reso-
nanz unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Dennoch zeigten sich tiber das bisher Benannte hin weitere Schwierigkeiten.
Zu einem nicht unerheblichen Teil resultierten diese daraus, ,,dass Fachkrifte
unterschiedlich ausgebildet und fortgebildet wurden und deshalb unterschiedli-
che Sprachen sprechen® (Fehren/Hinte 2014: 9). Sie kommen aus verschiedenen
Denktraditionen, die mit unterschiedlichen Handlungsansitzen verbunden sind:
Hier die Wohnungslosenhilfe, die einen Gemeinwesen-orientierten Ansatz vertritt;
das ambulante Betreute Wohnen, das eine klassische Einzelfallhilfe leistet, nach der
die Leistungen in Form von Fachleistungsstunden erbracht und refinanziert wer-
den, gleichzeitig aber ein hohes Maf an Vernetzung und Kooperation benatigen.
Dort das integrierte Beratungszentrum, das viele stark ausdifferenzierte Beratungs-
angebote unter einem Dach vereint und einen hochschwelligen Ansatz vertritt,
ihnlich einem fachirztlichen Modell. Damit verbunden werden die Menschen, die
Unterstiitzung suchen, nach Problemlagen eingeteilt und von unterschiedlichen
professionellen Kriften beraten und begleitet. Die sozialen Probleme und Bedarfe
der Adressatinnen und Adressaten werden so zugeschnitten und uminterpretiert,
dass sic zu den angebotenen Hilfeangeboten passen (vgl. Fehren/Hinte 2014: 34).

Interessanterweise wurde auch aus Mitarbeiter*innensicht mehrfach gedu-
Bert, dass es unterschiedliche Teamkulturen gibe, die man nur schwer vereinen
konne. D.h. die unterschiedlichen Sichtweisen und auch daraus resultierende
Selbstverstandnisse der eigenen Arbeit — aber auch der durch die eigene Person
verwirklichten Professionalitit — fithrten offensichtlich zu einer Verfestigung
der einzelnen Arbeitsbereiche und forderten so die Versiulung innerhalb der
Organisation. Daraus speist sich auch das schon angesprochene Argument, dass
durch die Sozialraumorganisation nicht nur Strukturen eher verwissert wiirden,
sondern dass damit verbunden sogar ein Profilverlust beim Triger eintreten und
so konkurrierende, spezialisierte Triger ,Marktanteile” gewinnen kénnten.

Schwierigkeiten der konkreten Schneidung
von Zustandigkeitsraumen

Eine weitere Schwierigkeit, die sich im Prozess der Umsteuerung auf Sozial-
raumorientierung zeigte, ist deren Zuschnitt. Im disziplinéren Diskurs um Sozi-
alraum (vgl. z.B. Kessl/Reutlinger 2007; May 2008: 69) wird immer wieder be-
tont, dass administrative Planungs- und Steuerungsraume von Akteuren, Politik
und Kommunen niemals die Komplexitit und Heterogenitit sozialer Zusam-
menhinge aufgreifen und darstellen konnen. So zeigt sich auch im vorliegenden
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Fall, dass eine sozialriumliche Ausrichtung entlang bestchender administrativer
Planungs- und Steuerungsriume informelle sozialraumliche Strukturen nicht
berticksichtigen kann. Grundlage sind vielmehr Zustindigkeiten der kommu-
nalen Jobcenter bzw. Vorgaben des zustindigen Landkreises. Im besten Fall ist
so ein Sozialraum entstanden, den Oliver Fehren in Anlehnung an Habermas
als , Kompromissformel von lebensweltlichem Kommunikationsraum und ad-
ministrativer Steuerungsgrofle” (Fehren 2008: 154) bezeichnet.

Die drei Planungsriume, die so entstanden sind, unterscheiden sich hinsichtlich
ihrer Strukeur in tiberwiegend stadtisch, intermediir und tiberwiegend lindlich
(vgl. OECD 2007: 34). Dies hatte in der Vergangenheit Einfluss auf die dezentrale
Ausrichtung der Angebote im Landkreis. So wurde der tiberwiegend lindlich
geprigte Raum cher vernachlissigt und der iiberwiegend stadtische Raum fokus-
siert. Diese Ausrichtungbeeinflusst indirekt auch den sozialrdumlich orientierten
Organisationsprozess und macht sich vor allem in Hinblick auf die Zwische-
nebene der Bereichsleitungen bemerkbar. Gab es bisher Bereichsleitungen, die
eine bestimmte Zustindigkeit fiir Arbeitsgebiete innehatten, so wurden nun die
verschiedenen Regionen an diese tibergeben. Aus den Bereichsleitungen sollten
Regionalleitungen werden.

Aufgrund der unterschiedlichen Verteilung der bisherigen Angebote in
den Regionen ergaben sich demzufolge sehr unterschiedliche Zuteilungen von
Mitarbeiter*innen an die jeweiligen Regionalleitungen. So gab es in der lindlichen
Region — wie schon angedeutet — ein Team mit drei Professionellen, in der inter-
mediir gepragten Region hingegen ein Team mit mehr als zwanzig: einerseits also
ein Team, das zu klein scheint, um arbeitsfihigzu sein, andererseits ein Team, das
nur cine Leitung tiberfordern konnte. So wird in der Literatur auch eher davon
gesprochen, die Teams moglichst klein zu halten, d.h. die optimale Teamgrofie
sollte aus drei bis fiinf Mitgliedern bestehen und eine Grofle von bis zu sieben
Mitgliedern nicht tiberschreiten (vgl. Yetton/Bottger 1983). Dies scheint m.E.
auch fiir die als lindlich geprigte Region sinnvoll zu sein, nimmt man Aspekte
wie Vertretungs- und Krankheitssituation sowie Vertretung gegentiber externen
Kooperationspartnern als Parameter. Andererscits sollte ein Team mit mehr als
sicben Mitgliedern geteilt werden, damit es arbeitsfahigbleiben kann. Dies fithrte
dazu, dass die beiden Regionen weiterhin miteinander verkniipft arbeiten. So
arbeiten Mitarbeiter*innen der intermediar geprigten Region auch in der lindli-
chen Gegend. Gleichzeitig war es noch nicht méglich, ein eigenes Sozialraumteam
in der intermediir geprigten Region zu griinden, da die Teams auch weiterhin
weitestgehend fachbereichsorientiert arbeiten. Der Umgang und die momenta-
ne Losung dieser Frage fuhrte letztlich zu Unmut bei den Mitarbeiter*innen:
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Wahrend die betreffende Leitung von den Mitarbeiter*innen verlangt, dass sie
offen fiir Verinderungen und Neues sind, verhilt sie sich wie bisher und zeigt
nur bedingt Verdnderungsbereitschaft in ihrem Verhalten. So konnte bisher nur
ein Sozialraumteam gegriindet werden, das in der stadtisch geprigten Region
fachbereichsiibergreifend zusammenarbeitet.

Die Au3enperspektive auf den Sozialraum-orientierten
Umsteuerungsprozess

Die Sichtweisen von Anderen — also vom Landkreis, von den Kommunen und
den Kooperationspartnern — auf das Vorhaben waren sehr unterschiedlich, aber
spiegeln sich in den bereits beschriebenen Sichtweisen und Einstellungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wider. Da das Thema der Sozialraumorien-
tierung immer noch en vogue zu sein scheint, gab es zunichst sehr viel positive
Riickmeldung von auf8en. Allerdings haben diese zum Teil dann wieder Angste
und Befiirchtungen der internen Gegner befligelt: Findet der Kostentriger das
Konzept der Sozialraumorientierung moglicherweise nur deswegen gut, da es
eine kostengiinstige Alternative zur einzelfallbezogenen Hilfe darstelle? Tragt es
nicht zum Verlust der ,,politischen Dimensionen sozialarbeiterischer Fachlich-
keit“ (Fehren/Hinte 2014: 7) und damit zum ,,Abbau des Rechtsanspruchs auf
individuelle Hilfen“ (ebd.) bei?

Der mit der Sozialraumorientierung verbundene Gedanke der Vernetzung
und Nutzungvon Ressourcen der Lebenswelt konnte in dieselbe Richtungzielen:
Was einerseits positiv scheint, also die tatsichliche Bezugnahme Sozialer Dienste
auf die Lebenswelten der Nutzerinnen und Nutzer (ebd.: 34) kann auch als kos-
tensparende Alternative angesehen werden, d.h. solange noch personliche oder
sozialstrukeurelle Ressourcen vorhanden sind, muss der Kostentriger gar nicht
einspringen. Bei aller positiven Riickmeldung seitens der Kostentriger wurde
immer wieder verdeutlicht, dass die fallunspezifische Arbeit, die Netzwerkarbeit,
die Overhead-Titigkeiten kostenneutral zu erfolgen haben. Dies unterstreicht
noch einmal die Argumente der Offenen Gegner des Vorhabens: Mehrbelastung,
Neue Aufgaben, Netzwerkarbeit.

Die Kooperationspartner und Mitbewerber auf dem sogenannten ,,Sozialen
Markt® in der Region zeigten sich cher abwartend und gleichgiiltig mit Positi-
onen von ,das betrifft uns und unseren Arbeitsansatz nicht“ bis ,wir arbeiten
doch schon lingst Sozialraum-orientiert®. Auch hier lassen sich Parallelen zu den
internen Positionen unter Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Sozialraum
bezogenen Umbau der Organisation zichen. Interessanterweise bestand seitens
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anderer sozialer Trager auf8erhalb des Versorgungsgebietes ein grofles Interesse
an dem Prozess. Dies hingt wohl mit dhnlichen strukturellen Gegebenheiten
zusammen, die dazu fithren, dass sich groflere regionale Triger Sozialer Arbeit
verandern miissen, um zukunftsfahig zu bleiben.

Versuch einer Zwischenbilanz

Vor allem durch die zielgruppen- und bereichsiibergreifende Orientierung und
die Kooperation und Koordination der sozialen Dienste konnte eine doppelte
Offnung der vom Triger geleisteten Arbeit einerseits zu den Adressatinnen
und Adressaten Sozialer Arbeit und andererseits zu den Bezugsinstitutionen im
Stadtteil bzw. in der Region (vgl Fehren/Hinte 2014: 35) in Gang gesetzt wer-
den. Durch die Einfuhrung von Sozialraumteams lief§ sich der oben beschriebe-
nen Problemzerschneidung von Adressat*innen in unterschiedliche Fachdienste
entgegenwirken. Zudem ldsst die gemeinsame raumbezogene Zustindigkeit
auch eine entsprechende Verantwortlichkeit wachsen, lebensweltnah zu agieren,
was hoffen lasst, dass bestimmte Adressat*innengruppen zukiinftig nicht mehr
— oder zumindest weniger — ausgeschlossen werden.

Gleichzeitig besteht aber kein Zweifel daran, dass die Sozialriume planerisch
festgelegt wurden, wihrend sich die lebensweltlichen Raume der Adressatinnen
und Adressaten moglicherweise jenseits dieser territorialen Aufteilung bewegen
(vgl. Fehren/Hinte 2014: 46). Zumindest aber gibt es relevante Gruppen von
Professionellen im Prozess, die auch in der neu gebildeten Steuerungsgruppe
stark vertreten sind, welche die sozialraumorientierte Umorganisation des Trigers
dahingehend zu profilieren suchen, den Willen der Nutzerin bzw. des Nutzers
starker in den Mittelpunkt zu riicken sowie zielgruppen- und bereichsiibergreifen-
de Sicht- und Arbeitsweisen zu kultivieren, die auf Kooperation und Vernetzung
basieren und auch die individuellen, sozialen, baulichen und infrastrukturellen
Ressourcen im Blick behalten.
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