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Uberlegungen zum Sozialunternehmertum und sozialen Innovationen!

Johannes Eurich

Die Transformation des Sozialstaats hin zu einem breiteren Welfare-Mix scheint auch in
Deutschland in den kommenden Jahren auf der Tagesordnung zu stehen bzw. politisch gewollt
zu sein. Auch wenn wir in der Diakonie seit den 1920er Jahren mehr und mehr im Gegeniiber
und damit in der Fokussierung auf die wohlfahrtsstaatlichen Organe gewachsen und analog zur
Staatsburokratie Strukturen aufgebaut haben, so sind wir doch von den historischen Wurzeln
der modernen Diakonie im 19. Jahrhundert her ganz anders gestartet. Nicht die staatliche
Refinanzierung, sondern unternehmerische Initiative, Griindergeist, Pioniertaten, Innovationen
bestimmten damals die Entwicklung der Diakonie. Besonders nach dem 2. Weltkrieg gab es
dagegen Zeiten, in denen Dienste kriftig ausgebaut wurden, wenn und insofern der Sozialstaat
neue Handlungsfelder durch die Gesetzgebung erschloss — wie etwa in den 1960er Jahren oder
auch - etwas anders gelagert - nach der Wiedervereinigung. Der sozialrechtliche Rahmen mit
seinen Refinanzierungsbedingungen sozialer Dienstleistungen wurde so dominant, dass es auch
unter der seit den 1990er Jahren einsetzenden Okonomisierung des sozialen Sektors sehr viel
schwieriger geworden ist, heute - unter der Voraussetzung staatlicher Refinanzierung
diakonischer Dienstleistungen bei gleichzeitiger Bedingung der cost-efficiency-Logik —
unternehmerisch im Sinne sozialer Innovationen und marktbasierter Losungen titig zu werden.
Mein erster Punkt wird daher den kritischen Einwand aufnehmen, durch soziales
Unternehmertum und die damit verbundene Hoffnung auf soziale Innovationen wiirde nur
eine weitere Neo-Liberalisierung vorangetrieben. Hier versuche ich aufzuzeigen, dass dies ein
wichtiger Einwand ist, aber dies weder durch sozialunternehmerische Tatigkeiten intendiert
noch zwangsliufig so sein bzw. kommen muss. Vielmehr zeigt die diakonische Geschichte, dass
zur Bewiltigung der sozialen und gesellschaftlichen Herausforderungen unterschiedliche
Weisen der Bearbeitung sozialer Probleme vorgeherrscht haben. Die behutsame Wandlung
bestehender Arrangements ist daher ein normaler Vorgang, der im zweiten Punkt unter
Aufnahme gegenwirtiger europdischer Impulse entfaltet werden soll. In einer gewissen
Spannung stehen dazu entsprechende politische Vorgaben aus Brissel, die vor allem social

investment forcieren. AbschlieBend mochte ich im dritten Punkt auf die Praxis zu sprechen

1 Vortrag auf dem Fachtag von Diakonie Deutschland zu ,,Diakonische Unternehmen und der europaische
Sozialmarkt: Werte — Wirkung — Wettbewerb* am 21.9.15 in Berlin. Der Vortragsstil wurde beibehalten.
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kommen und anhand der Ergebnisse der Innoserv-Studie? zeigen, welche Entwicklungen sich

auf Praxisebene abzeichnen.

1. Unternehmerisches Selbstverstindnis der Diakonie gestern und heute

Soziale Herausforderungen prigen die Arbeit der Freien Wohlfahrtspflege seit ihrer
Entstehung. Als Mitte des 19. Jahrhunderts die Industrialisierung zu einem immensen sozialen
und gesellschaftlichen Umbruch fihrte, war die Verelendung groler Bevolkerungskreise die

Folge. Pauperismus, soziale Entwurzelung, Wegbruch traditioneller —Arbeits- bzw.

Knechtschaftsverhiltnisse und die drastische Zunahme von Tagelohner-Verhiltnissen,

Alkoholismus, Gewalt, Unterernahrung und hiufiger Kindstod, Hungersnéte usw. fithrten zu

revolutiondren Aufbriichen. Im Jahr 1848 fand ja nicht nur der Kirchentag mit der berithmten

Stegreifrede Johann Hinrich Wicherns statt, was dann im Januar 1849 zur Griindung des

Central-Ausschuss fur die Innere Mission fihrte, sondern 1848 wurde auch das

Kommunistische Manifest von Marx und Engels veroffentlicht ebenso wie in der Paulskirche

der Weg in die erste Demokratie im Deutschen Reich geebnet werden sollte.

Wie reagierte die Kirche auf die schon damals sogenannte ,,soziale Frage*? Ich kann das hier
nicht im Einzelnen nachzeichnen, aber die Kirchenleitungen taten sich mit den Umwilzungen
schwer. Dem Vorbild einzelner Christen durch die Jahrhunderte hindurch folgend, griindeten
viele Christenmenschen (vielfach aus dem Adel oder gehobenem Birgertum, oftmals unter
Beteiligung oder auf Initiative von Pfarrern) jenseits kirchlicher Strukturen Hilfsinitiativen,
Rettungshauser, Vereine usw. Als Wichern den Central-Ausschuss fur die Innere Mission ins
Leben rief, war die Anzahl dieser Initiativen in den deutschen Lindern auf tber 10.000
angewachsen, die unabhingig von einander und wenn uberhaupt nur lose miteinander
verbunden agierten. Es war oftmals privater Besitz, also private Mittel, die eingebracht oder als
Spenden eingeworben wurden. Wie innovativ die Menschen aus dem kirchlichen Umfeld
damals vorgingen, soll exemplarisch kurz angerissen werden:

(1) Der Verein war eine junge Rechtsform des Allgemeinen PreuBlischen Landrechts von 1794,
die erst mit der Industrialisierung weite Verbreitung gefunden hat. Zwar gab es vorher erste
standestubergreifende Zusammenschlisse wahrend der Aufklirung wie den Berliner
Montagsclub, ein Geselligkeitsclub zur Pflege von Kultur und Bildung, oder dann die
burgerlichen Lesegesellschaften. Aber die starren stindischen Korporationen konnten erst
mit den bereits genannten sozialen Entwicklungen infolge der Industrialisierung
aufgebrochen und standesiibergreifend in Vereinen zu neuen sozialen Zwecken formiert

werden.

2 Vgl Innoserv, in: www.inno-serv.eu (Zugriff am 01.08.2015).
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(2) Wilhelm Raiffeisen ist als Wegbereiter der Genossenschaftsidee in Deutschland in die
Geschichtsbiicher eingegangen. Oftmals wird nicht erwahnt, dass er dies aus christlichen
Ideen heraus getan hat. Wihrend des Hungerwinters 1846/47 grundete er den
Weyerbuscher ,,Brodverein®, eine Initiative zur gemeinschaftlichen Selbstversorgung mit
Lebensmitteln auf Grundlage des christlichen Menschenbildes, ,,das er mit der Idee eines
solidarischen wirtschaftlichen Handelns verband“3. Ziel war die Uberwindung von Armut
durch eine neue Formation gemeinsamen Handelns, die spiter als Genossenschaft eine
neue Rechtsform fiir den gemeinschaftlichen Geschaftsbetrieb fand.

(3) Gustav Werner griindete als Pfarrer der Wiirttembergischen Kirche Maschinenfabriken
sowie eine Papierfabrik, um armen Menschen Ausbildung und Einkommen zu
ermoglichen.

(4) Friedrich von Bodelschwingh tbernahm 1872 die Ev. Heil- und Pflegeanstalt fiir
Epileptische in Bielefeld. Er ist bekannt dafiir, dass er dezentrale Strukturen forderte und
dadurch die von ihm in Bethel umbenannte Anstalt zum lange Zeit gré3ten diakonischen
Werk ausbaute. Weniger bekannt ist, dass er 1875 in Bielefeld die erste deutsche
Bausparkasse griindete. Deren Name, Bausparkasse fir Jedermann, zeigt die soziale
Zielsetzung an. Ein weiteres kreatives Konzept war die Sammlungsidee, um sowohl
Spenden zu sammeln als auch bedirftigen Menschen Arbeit zu geben, so z.B. die heute
noch existierende Brockensammlung (Altkleidersammlung) oder Briefmarkensammelstelle
in Bethel.

Weitere Initiativen konnten genannt werden, bspw. die Fliedners mit den Diakonissen-
Mutterhdusern, oder — zeitlich etwas friher - Johann Friedrich Oberlin im Elsal}, der als einer
der Viter des Kindergartens gilt. Oberlin grindete ebenso mehrere Industriebetriebe, eine
Leih- und Kreditanstalt, landwirtschaftliche Vereine, in denen er moderne Saat- und
Anbaumethoden einfiihrte.

Von diesen vielen Initiativen vor uber 150 Jahren koénnen Impulse fir heutige
Herausforderungen gewonnen werden, auch wenn die Ausgangslage in einem ausgebauten
Wohlfahrtsstaat eine andere ist und niemand soziale Verhiltnisse wie zurzeit der
Industrialisierung im 19. Jahrhundert anstrebt. Gleichwohl zeigen diese Initiativen zum einen,
dass Umbrtiche in der Gesellschaft neue Antworten erfordern, die damals in der Entwicklung
neuer rechtlicher und wirtschaftlicher Formen wie Vereinen und Genossenschaften gefunden
wurden und sich durchgesetzt haben.* Andere Ideen wie christliche Fabriken scheiterten. Und

nur nebenbei: der Riickgriff auf die Griinderfiguren dient nicht zu ihrer Heroisierung. Wir

3 Rausch, Stefanie, Gemeinwesendiakonie als strategische Orientierung kirchlicher Triger. Neue Perspektiven
fur kirchliche Gemeinden und Wohlfahrtsverbinde auf der Stadtteilebene. Wiesbaden, 2015, 36.

4 Der Unterschied zwischen einer neuen Idee und einer Innovation besteht nach gingiger Auffassung datin,
dass soziale Innovationen tiber den Aspekt des Neuen hinausgehend auch gesellschaftlich diffundieren, in die
soziale Praxis eingehen und diese verdndern.
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wissen im Riickblick sehr wohl um ihre Schwichen, etwa die Positionierung gegen die als
gottlos bezeichnete Arbeiterbewegung und im Zusammenhang damit auch das mangelnde
Engagement fiir sozialpolitische Strukturen, die die Wurzel des Ubels adressierten. Stets ist die
gesamte Situation in den Blick zu nehmen, mussen gesellschaftliche Ursachen und Folgen
mitbedacht werden. So ist auch heute bei der Weiterentwicklung sozialer Dienste oder der
Forderung sozialen Unternehmertums strickt darauf zu achten, dass die Position der
marginalisierten und sozial benachteiligten Menschen gestirkt wird. Der Hinweis auf die
Grinderfiguren der Diakonie, die so hochgradig innovativ in ihrer geschichtlichen Situation
wirkten, darf nicht dazu missbraucht werden, heute — in einer Situation des etablierten
Wohlfahrtsstaats - die ausgebaute soziale Sicherung zuriickzufahren. Mit anderen Worten:
soziales Unternehmertum darf nicht zu einer Verschlankung der sozialen Sicherung fithren
oder zu einer Reform, die vor allem den mit finanziellen Mitteln ausgestatteten Burgerinnen
und Birgern nutzt. Vielmehr bietet sozialunternehmerisches Handeln die Moglichkeit, im
Rahmen der Transformation des Wohlfahrtsstaates die Balance zwischen marktlichen
Effienzanforderungen und der Entwicklung neuartiger Dienstleistungen zu finden, um auch die
Menschen zu berticksichtigen, die in einer fragmentierten und an den Rindern viele Nischen
aufweisende Gesellschaft aufgrund ihrer besonderen Lebenssituationen nicht angemessen
versorgt oder am gesellschaftlichen Leben wie an Marktprozessen nur bedingt oder nicht mehr
teilnehmen kénnen. Denn soziale Innovationen gehen im Besonderen von den Bediirfnissen
der betroffenen Menschen aus und werden vor allem in Nischenbereichen — etwa hinsichtlich
neuer Notlagen oder verinderter Bedirfnisse - entwickelt. Das sind zwei wesentliche
Funktionen sozialer Innovationen auch in einem ausgebauten Wohlfahrtsstaat. Beispiele dazu

sollen unter Punkt 3 aufgegriffen werden. Damit komme ich zu meinem 2. Punkt:

2. Social investment, social entrepreneurship, social innovation als Antworten
auf europdischer Ebene

Die eine europiische Sozialpolitik gibt es nicht, weil diese nach wie vor Sache
nationalstaatlicher Souverinitit ist. Jedoch sind soziale Dienstleistungen zugleich zentrales
Merkmal wie Steuerungsinstrument eines jeden Wohlfahrtssystems. ,Fur die europiische
Sozialpolitik wird es eine der bedeutendsten Fragen ihrer Zukunftsstrategie sein, wie soziale
Dienstleistungen den Bedurfnissen der Empfingergruppen in einer besseren und gleichzeitig
effektiveren und effizienteren Weise entsprechen konnen. Denn es gibt eine Reihe von
Griinden, aus denen heutige Gesellschaften vor der Herausforderung stehen, ihre sozialen

Dienstleistungen neu zu organisieren, damit sie den verdnderten Bedarfen und Bedingungen
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gerecht werden koénnen.”> Hierzu zdhlen ubergreifende Treiber in der Entwicklung der

unterschiedlichen Wohlfahrtsstaaten Europas:©

e Komplexe Verinderungen der sozialen Normen hinsichtlich Geschlecht, Familie, Ethnie
und Kultur mit erhohten sozialen Erwartungen (sozialer Wandel)

e hohere Lebenserwartung aufgrund fortschreitender medizinischer Forschung und
verbesserter Gesundheitsvorsorge, die aber auch eine Erweiterung des Pflegebedarfs
erfordert

e demografischer Wandel: geringere Kohortengrof3en nachwachsender Generationen und
damit Fragen der Finanzierbarkeit sozialer Sicherungssysteme

e Reduzierung von Investitionen in soziale Dienstleistungen aufgrund der Krise in den
europdischen Wirtschaften

e necue Modelle von Zivilgesellschaft in Europa, da soziale Grenzen immer durchldssiger
werden und Beispiele aus internationalen Kontexten iibernommen werden

e cin Mentalititenwechsel bei den Empfingern von Dienstleistungen (weg vom Objekt-
Aspekt der Empfanger hin zum Menschenrechtsaspekt)

e necue Informationstechnologien und die Méglichkeiten von Kommunikation und Daten-
und Wissensmanagement

e Migration innerhalb und europaischer Lander und zwischen europiischen Landern
Diese Treiber des gesellschaftlichen Wandels zeigen nicht nur an, dass die einzelnen

Wohlfahrtsstaaten vor gro3en Herausforderungen stehen. Sie zeigen auch, dass man zu kurz

greift, wenn man die eigentliche Ursache des Wandels vor allem in der fortschreitenden

Okonomisierung sozialer Dienste sieht. Vielmehr muss man tiefer, nimlich bei dem

Verstindnis des gesellschaftlichen Wandels selbst und seiner Treiber ansetzen. Die

Okonomisierung sozialer Dienste stellt nur einen Antwortversuch in der Bewiltigung der

Herausforderungen der sozialen Sicherung dar.

Nun ist folgende Beobachtung interessant: Den staatlichen Schulden in den europaischen
Lindern stehen in den meisten Lindern in wesentlich groflerem Umfang private Vermogen
gegeniiber. Das Handelsblatt schreibt unter Berufung

auf eine Studie von Credit Suisse: ,,Das weltweite Vermogen privater Haushalte ist nach
einer Untersuchung der Schweizer GroB3bank Credit Suisse auf den hochsten Stand aller Zeiten
gestiegen. Laut dem am Dienstag ver6ffentlichten ,Global Wealth Report 2014° des Instituts
erreichte auch das Durchschnittsvermogen mit 56.000 US-Dollar (44.180 Euro) pro

Erwachsenem ein Allzeithoch. Der Anstieg um 3450 Dollar im Vergleich zum Vorjahr sei

5 Andreas Langer/Johannes Eurich, ,Innovative Soziale Dienstleistungen in Europa®, in: Bernadette
Whuthrich/Jeremias Amstutz/Agnes Fritze (Hg.), Soziale Versorgung zukunftsfahig gestalten. Wiesbaden,
2015, 93.

¢ Vgl. zur folgenden Listung ebd.
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zudem der héchste Zuwachs seit der Finanzkrise. Insgesamt wuchs das Vermogen zwischen
Mitte 2013 und Mitte 2014 der Analyse zufolge um 8,3 Prozent auf 263 Billionen US-Dollar
(208 Billionen Euro).”“” Bezogen auf Deutschland berichtete der Fernsehsender N-TV am
18.9.2012: ,,Der private Reichtum in Deutschland wird nach Informationen der "Stiddeutschen
Zeitung" immer gréBer, das Vermogen des Staates hingegen kleiner.“8 In dem Bericht wird in
Vorbereitung des Vierten Armuts- und Reichtumsbericht der Bundesregierung das
Arbeitsministerium mit folgender Aussage zitiert: "Wahrend das Nettovermdégen des deutschen
Staates zwischen Anfang 1992 und Anfang 2012 um tber 800 Milliarden Euro zuriickging, hat
sich das Nettovermogen der privaten Haushalte von knapp 4,6 auf rund 10 Billionen Euro
mehr als verdoppelt." Der Rickgang der Vermogenswerte der oOffentlichen Haushalte ist
folglich bereits seit zwei Jahrzehnten zu beobachten. Dabei rangiert Deutschland im Blick auf
die durchschnittliche Hohe privatem Vermogens noch unter dem EU-Durchschnitt. Nimmt
man diese Beobachtung mit den steigenden Herausforderungen sozialer Sicherung, die anhand
der Treiber aufgezeigt wurden, zusammen, wird verstindlich, weshalb man auf europiischer
Ebene in Brussel daran denkt, privates Kapital fir soziale Zwecke zu mobilisieren. Anders
ausgedruckt: die sozialen Bedarfe steigen und koénnen aller Voraussicht nach nicht durch das
wachsende  Steueraufkommen  aufgefangen werden. Zudem  scheut die Politik
Steuererhohungen und schlieB3t eine weitere Verschuldung aus. Wenn der Staat armer wird und
das private Vermogen immer weiter wachst, dann kénnte eine politisch verfolgte Strategie sein,
das private Vermégen fur die Finanzierung sozialer Herausforderungen einzusetzen. Das
bedingt aber, dass im Wohlfahrtsbereich Voraussetzungen dafiir geschaffen werden, dass
private Investoren Geld zur Verfiigung stellen. Welche Wege werden dazu in Brissel
angedacht?

Katharina Wegner, die das EKD-Biiro in Brissel leitet, berichtet Folgendes: ,,Auf Initiative
der britischen Regierung haben die G7, (ein informelles Forum der Staats- und Regierungschefs
von Deutschland, Frankreich, Grof3britannien, Italien, Japan, den USA und Kanada,) 2013
beschlossen, sich mit den Mdglichkeiten des ,Social Impact Investment’ zu beschiftigen. Sie
verstehen unter ,Sozialem Investment’ die Zurverfugungstellung von  privatem
zuriickzahlbarem Kapital fir soziale Organisationen mit dem Ziel, deren Wirksamkeit zu
erhohen. (‘Social investment is repayable capital for social organisations to increase their
impact.”) Die G7 haben zu diesem Thema eine Taskforce von Regierungsvertretern und
Vertretern des sozialen und privaten Sektors (im Wesentlichen Finanzorganisationen) und der

EU gebildet, mit nationalen Beratergruppen in acht Landern (Australien kam noch hinzu) und

7 Handelsblatt, Weltweites Privatvermégen so hoch wie nie. Studie der Credit Suisse, 2014, in:
http://www.handelsblatt.com/finanzen/vorsorge/ altersvorsorge-sparen/ studie-der-credit-suisse-weltweites-
ptivatvermoegen-so-hoch-wie-nie/10836644.html (Zugtiff am 28.7.15).

8 N-TV: Staat wird immer drmer. Privatvermogen stark gestiegen, 2012, in: http://www.n-
tv.de/wirtschaft/Privatvermoegen-stark-gestiegen-article7245306.html (Zugriff am 28.07.15).
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mit Arbeitsgruppen zu verschiedenen Themen. Die nationalen Beratergruppen haben 2014
Berichte tber das Umfeld fir ,Social Impact Investment’ in thren Landern veroffentlicht.

Auch die EU befasst sich seit der Veroffentlichung der Initiative Soziales Unternehmertum
im Oktober 2011 mit diesen Fragen. Hintergrund sind die Einsparungen bei den nationalen
Haushalten der EU-Mitgliedstaaten im Gefolge der Kirise, denen insbesondere oOffentliche
Ausgaben fir Gesundheit und Soziales zum Opfer gefallen sind. Es geht um die Frage, wie in
Zukunft mehr privates Geld fiir soziale Zwecke nutzbar gemacht werden kann. Nach der
Neukonstitution der EU-Kommission 2014 ist bislang noch vollig offen, wie und wo in der
EU-Kommission diese Initiative weitergefithrt wird. Fiir die Ubergangszeit hatte der
Europiische Wirtschafts- und Sozialausschuss (EWSA) die Federfuhrung tbernommen.”

Bei einem Treffen europiischer NPOs und ihrer Verbinde in Briissel im Februar 2015, an
dem auch Heather Roy von Eurodiaconia und Vertreter der Bundesarbeitsgemeinschaft Freie
Wohlfahrtspflege teilnahmen, wurde diese Entwicklungen besprochen. Wegener berichtet:
, Weitgehende FEinigkeit bestand bei den Teilnehmenden dartber, dass ,Social Impact
Investment’ nur als eine Erginzung zur grundsitzlich offentlichen Finanzierung der Systeme
des sozialen Schutzes zu sehen ist. Die nationalen Besonderheiten sind dabei zu
berticksichtigen. In Deutschland sind die Wohlfahrtsverbinde und ihre Mitglieder bislang eher
schlecht aufgestellt, diese Finanzierungsformen zu nutzen.“1?

Eine Strategie ist folglich, das Unternehmertum im sozialen Sektor zu stirken. Nun wird
unter Social Entrepreneurship Unterschiedliches verstanden: Norbert Kunz vom Social Impact
Lab hat darauf hingewiesen, dass die Diakonie dies seit 150 Jahren tue.!! Er stellt damit den
Bezug zu den historischen Urspriingen her, die ich unter Punkt 1 dargestellt habe. Andere
Vertreter wie Adalbert Evers!? sagen, genau darum gehe es nicht, sondern um eine Belebung
und Stirkung zivilgesellschaftlicher Initiativen und wirtschaftlicher Initiativen, die genau
jenseits der etablierten Strukturen des Wohlfahrtsstaates agieren und das Potenzial haben,
Bewegung in die versdulten Pfadabhingigkeiten desselben zu bringen. Wahrscheinlich haben
beide etwas Recht, denn diakonische Anstalten, Einrichtungen (heute: Dienstleister) haben
einen enormen Wandel absolviert und agieren lingst als sozialwirtschaftliche Unternehmen.
Freilich hauptsichlich innerhalb der sozialrechtlich refinanzierten Pfade und damit in der Regel
nicht sehr innovativ in der Dienstleistungsentwicklung. Daher ist es nicht tberraschend, dass

sich parallel zur etablierten Wohlfahrtspflege in den Nischen eine lebhafte Szene der social

?  European Economic and Social Committee, Social Impact Investment, 2014, in:
https://dm.eesc.europa.cu/ EESCDocumentSearch/Pages/opinionstresults.aspxrk=%28adoptiondate:2014/0
9/01..2014/09/30%29%28rapporteur:RODERT%29%28documentlanguage:EN%29 (Zugriff am: 01.08.15).

10 Ebd.

11 Vgl. Notbert Kunz, Soziales Unternehmertum in Europa, in: Diakonie unternehmen 11/2014, 1, S. 12-14.

12 Vgl. Adalbert Evers/Jean-Louis Laville, Social services by Social enterprises. On the possible contributions of
hybrid organizations and a civil society, in: Dies. (Hg.), The Third Sector in Europe (Globalization and
Welfare), Cheltenham/Northampton 2004.
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innovators tummelt, die barcamps veranstaltet, Gber pitches co-working spaces auslobt, social
innovation labatories startet usw. In den meisten groBeren deutschen Stidten gibt es
inzwischen entsprechende Aktivititen. Trotzdem gilt, dass es solche Innovatoren auch
innerhalb der freien Wohlfahrtsverbinde gibt oder die Social Start-ups nach wenigen Jahren
von diesen aufgenommen werden.

Warum konzentrieren sich politische Akteure auf das Sozialunternehmertum?

Aufgemacht wird eine einfache Gleichung, welche folgende Logik zur Weiterentwicklung
des sozialen Sektors beinhaltet:

Sozialunternehmertum = soziale Innovation = effektivere und effizientere Offentliche
Dienstleistungen und mehr Problemlésungskompetenzen. Sozialunternehmern wird mehr
innovatives Potenzial zugetraut als den etablierten Dienstleistungserbringern. Eine Antwort ist
also, dass mit Sozialunternehmertum die Erwartung verbunden wird, durch neue, innovative

Wege der Dienstleistungserbringung die Bedurfnisse der Burgerinnen und Birger besser
befriedigen zu koénnen wie folgende Definition von sozialen Innovationen besagt: Social
innovations are ,,new responses to pressing social demands, by means which affect the process
of social interactions. Social innovations are characterized by the production of a social return
and the creation of new social relationships or partnerships which involve the end users and
thereby make policies more effective.“!3 Diskutiert werden muss, was besser bedeutet. Die
dabei zugrunde gelegte normative Basis muss zur Diskussion gestellt werden.
Forschungsergebnisse zeigen an, dass die Bewertung je nach Akteursperspektive
unterschiedlich ausfillt, wobei Policy Makers vor allem auf cost-efficieny achten wihrend z.B.
Nutzerinnen andere Kiriterien wie etwa Mitbestimmung beim Design der Dienstleistung (co-
creation als nichsten Entwicklungsschritt nach co-production) anlegen.!#

Gleichwohl schreitet die Entwicklung auf europdischer Ebene voran. Kieron Boyle, in der
britischen Regierung fir den internationalen G7 Prozess ,,Social Impact Investment® insgesamt
zustindig, machte zwar auch auf die Grenzen des Konzeptes des ,,Social Impact Investment*
aufmerksam: Nicht alle sozialen Probleme konnten so gelost werden; es handele sich um ein
Instrument eines Werkzeugkastens. Jedoch lautet seine Schlussfolgerung: Die Regierungen
mussten dafiir die Rahmenbedingungen schaffen, dass soziale Organisationen von 6ffentlich
tinanzierten zu finanziell selbststindigen Organisationen wiirden.!> Diese Forderung finden wir

immer wieder in den politischen Empfehlungen: Mit Social Impact Bonds ist auch die

13 Inno-Grips 2010, 2 zitiert nach Andreas Langer/Johannes Eurich, ,,Innovative Soziale Dienstleistungen in
Europa®, in: Bernadette Wuthrich/Jeremias Amstutz/Agnes Fritze (Hg,), Soziale Versorgung zukunftsfahig
gestalten. Wiesbaden 2015, 90.

14 Vgl. Hanne M. Dahl/Johannes Eurich/Georg et al. Mildenberger: Promoting Innovation in Social Services.
An Agenda for Future Research and Development. Heidelberg 2014.

15 Social Impact Task Force. Impact Investment: The Invisible Heart of Markets. Harnessing the power of
entrepreneurship, innovation and capital for public good, 2014, in: http://www.socialimpactinvest
ment.org/reports/Impact’20Investment%20Report’e20FINAL%5B3%5D.pdf (Zugriff am 01.08.15).
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Erwartung verknupft, staatlich refinanzierte soziale Dienstleistungen zunehmend uber

marktférmige Finanzierung zu organisieren und den Welfare-mix weiter in Richtung

wachsender Bedeutung des Marktes zu verschieben. So gehoren dann doch zu den Ergebnissen
des Treffens fiir alle G7 Staaten acht Empfehlungen; u.a. sich als soziale Organisationen
messbare Ziele zu setzen, als Investoren Risiko, Return und Wirkung zu prifen, und fir die

Regierungen, die rechtliche Rahmenbedingungen fiir Social Impact Bonds und andere Formen

von wirkungsorientiertem sozialen Investment zu férdern. Die Organisationen des sozialen

Sektors brauchten Fortbildung, um die neuen Finanzierungsquellen nutzbar zu machen. ,,Social

Impact Investment® miisse auch weltweit in den Lindern des Stidens geférdert werden.

Man wird einige kritische Ruckfragen zu dem skizzierten Programm auf internationaler
Ebene stellen miussen, und dies vor dem Hintergrund, dass in Briissel eigentlich nur in der
Alternative zwischen Markt oder 6ffentlichen Diensten gedacht wird:10
(1) Die Besonderheit der freien Wohlfahrtspflege (im internationalen Kontext: der

solidarischen Okonomie) wird nicht angemessen beriicksichtig: diakonische Organisationen
engagieren sich auch fiir solche sozialen Bedurfnisse, die weder durch den Markt noch
durch den offentlichen Sektor ausreichend beantwortet werden, und tun dies in einer
Struktur, die die Partizipation der unterschiedlichen Akteure (Nutzer, Beschiftigte,
Freiwillige etc.) ermdglicht.!” Bei den neuen Programmen ist weiterhin zu beanstanden,
dass die Messung der sozialen Wirkung, die Gber Social Investment packages erzielt werden
soll, nicht neutral ist. Denn es besteht die Gefahr, dass kurzfristige Resultate privilegiert
werden und quantitative und wirtschaftliche Indikatoren den Vorrang erhalten, zum
Nachteil der Qualitit, die fir soziale Dienste so wichtig, hdufig aber schwer zu messen sei.

(2) Die Kernfrage beim ,Social Impact Investment™ ist, wie man die sozialpolitischen
Aktivititen in die Logik finanzieller Rentabilitit einordnen kann, ohne dass sie ihr Ziel der
Herstellung des sozialen Zusammenhaltes verlieren.

(3) Unter dem Druck der Investoren kann die Qualitit sozialer Dienstleistungen in Frage
gestellt werden, weil ihre Forderung nach ,,Return® in einen Gegensatz zu den materiellen
und menschlichen sozialen Bedirfnissen tritt. Es kann zu einer ,Dreiteilung” von
Sozialleistungen kommen:

e Diejenigen, die durch ihre Nutzer direkt bezahlt werden kénnen, weil diese tber die
daftr n6tigen finanziellen Ressourcen verfiigen;
e diejenigen, die fur eine Finanzierung durch private Investoren attraktiv seien, weil sie

rentabel sind, und schlief3lich

16 Vgl. zum Folgenden den Bericht von K. Wegener (s. Anm. 8).

17 Typischerweise geschieht dies oftmals zunidchst durch Initiativen, die von der Basis aus gestartet werden und
einen hohen Anteil an freiwilligem Engagement beinhalten, jedoch nehmen auch diakonische Organisationen
daran Teil oder die Basis-Initiativen werden von einer diak. Organisation tibernommen und verstetigt.
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e dicjenigen, die entweder weiter durch die 6ffentliche Hand finanziert werden oder
verschwinden werden mit schwerwiegenden Folgen fiir die Armsten der Gesellschaft
und fiir eine Verstirkung sozialer und territorialer Ungleichheiten.

Wie sieht die Situation in Deutschland aus?

In Deutschland, so das Mitglied der deutschen Beratergruppe Social Impact Investment in
Brussel, Michael Sommer vom Deutschen Caritasverband, sind die sozialen Dienste
grundsatzlich auskémmlich finanziert. Man ist sich einig gewesen, dass ,,Social Impact
Investment®™ nicht die 6ffentliche Finanzierung dieser Dienste ersetzen konne. Es gebe aber
Nischen, etwa im Bereich Innovationen, und insbesondere auf lokaler Ebene seien
Kooperationen zwischen der Wirtschaft, den Kommunen und den Wohlfahrtsverbinden
wunschenswert. Dies sei allerdings fiir die traditionelle Wohlfahrtspflege eine Herausforderung:
sich so zu organisieren, dass sie private Investitionen nutzen kénnen. Mit Social Impact Bonds
gibt es in Deutschland bisher kaum Erfahrungen. Zudem haben wir in Deutschland ein stabiles
System sozialer Sicherung. Dieses wird nicht tiber Nacht zu einer angelsichsischen Variante
abgespecker o6ffentlicher Daseinsvorsorge umgebaut werden. Die neuen Formen sozialen
Unternehmertums haben im europiischen Ausland eine viel groflere Bedeutung als in
Deutschland. Kénnen wir uns damit entspannt zuriicklehnen?

Entscheidend ist die Richtung, in die die Entwicklung vorangetrieben wird. Hier ist die
Diskussion mit den politisch Verantwortlichen zu fihren, damit die sozialen Dienstleistungen
so weiterentwickelt werden, dass sie nicht nur dem zahlungskriftigen Kunden ntitzen, sondern
zu sozial ausgewogenen Versorgungsangeboten fithren. Wir benétigen ebenso eine Stirkung
zivilgesellschaftlicher Ansitze, nicht nur 6konomisches Effizienz-Denken, wie es sich in der
cost-efficiency-Logik zeigt, das ist zu wenig. Wir bendtigen genauso einen Schwerpunkt auf
Gerechtigkeitsfragen, auf einer solidarischen Gesellschaft, nicht nur auf der Gewinnung neuen
privaten Kapitals fiir soziale Zwecke.

Folgende Entwicklung scheint sich abzuzeichnen: Der welfare mix wird bunter. Neben der
Konkurrenz sozialer Dienstleister untereinander werden mehr und mehr neue Ideen von
Sozialunternehmern vor allem in Nischenbereichen treten, ohne dass diese die Freie
Wohlfahrtspflege oder die Diakonie ersetzen wiirden. Wir erwarten ja einen steigenden Bedarf
an sozialen Diensten. Aber: die eingangs aufgezeigten Verinderungen weisen darauthin, dass
neue Formen sozialer Dienstleistungserbringung entstehen und zwangsliufig entstehen missen,
und zwar sowohl innerhalb der Wohlfahrtsverbiande, als auch neben diesen. Dabei ist ein
wesentlicher Aspekt die Skalierbarkeit: wenn ein neues Modell einen cost-efficiency-Vorsprung
verheil3t, konnte es grof3flichig eingefithrt werden.

Auf mogliche Konsequenzen fur die soziale Sicherung wurde bereits hingewiesen. Ich

méchte weitere Aspekte in drei Fragen fiir die Diakonie zusammenfassen:
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(1) Wenn diese Verinderungen kommen, was bedeutet dies fiir die betroffenen Menschen?
Steht die Befriedigung ihrer Bedurfnisse im Mittelpunkt? Gibt es mehr Selbstbestimmung
der Kunden, eine hohere Teilhabe von gesellschaftlich an den Rand gedringten Menschen?
In sozialethischer Perspektive ist dabei ein wesentlicher Aspekt, ob Gerechtigkeits-
Kriterien beim FEinsatz privaten Kapitals fur soziale Zwecke zugrunde gelegt werden.
Gerade die Frage der sozial benachteiligten Menschen muss dabei beobachtet werden.
Ebenso die Frage, was dies fir die Mitarbeitenden der Diakonie und fir die Entwicklung
des Lohnniveaus heif3t.

(2) Was bedeutet es fiir zivilgesellschaftliches Engagement, wenn privates Kapital mobilisiert
wird? Kann die Gemeinnttzigkeit weiter bestehen, wenn gro3es Investment-Kapital in den
Sozialmarkt einflie3t? Welche neuen Mischformen sind im Entstehen? Wie entwickelt sich
treiwilliges Engagement, welche Auswirkungen hat dies auf gesellschaftliche Solidaritit, die
nicht auf 6konomischer Logik, sondern auf Mitmenschlichkeit beruht?

(3) Was bedeuten diese Verinderungen fur den Bezug der Diakonie zur Kirche? Wiren
diakonische Unternehmen, die sich fiir eine privatgewerbliche Losung entscheiden,
weiterhin Teil des Diakonisches L.andesverbands und damit der Kirche?

Das sind Fragen, die wir gemeinsam diskutieren sollten. Ich komme damit zum letzten

Punkt, den Entwicklungen in der Praxis.

3. Entwicklungen in der Praxis

,»Was haben die folgenden, neuen Milliardenmirkte auller zweistelligen jahrlichen
Wachstumsraten gemeinsam? Online-Bildung, griine, dezentrale Energie, Carsharing, Fair
Trade, Slow Food und Plattformen fur Privatibernachtungen. Verfolgt man ihre
Wachstumskurven ganz an den Anfang zuriick, zur auslésenden Innovation, erlebt man eine
Uberraschung. Dort finden sich keine kommerziellen Wettbewerber oder spezialisierten
Forschungsinstitute, sondern Social Entrepreneurs - eine bunte Truppe von Weltverbesserern
wie Jimmy Wales, Ursula Sladek, Paul Rice, Catrlo Petrini oder Casey Fenton, die ihre
Organisationen nicht primir mit dem Ziel gegriindet haben, daraus Kapital zu schlagen,
sondern weil sie ein gesellschaftliches Problem l6sen wollten.“!8 So Felix Oldenburg. Er fihrt
fort: ,Fur die Sozialunternehmer selbst sind die Marktaussichten ihrer Innovationen ein
zweischneidiges  Schwert. Denn wenn Milliardenmirkte mit hohen zweistelligen
Wachstumsraten locken, kommen auch viele Spieler an den Tisch, denen die urspriinglichen
sozialen Motive egal sind. Airbnb und Uber sind zwei prominente Beispiele fiir Unternehmen,

die aus sozialen Pioniertaten aggressive kommerzielle Modelle entwickelt haben. Echte

18 Oldenburg, Felix: Idealismus als Businessturbo, in: Harvard Business Manager, http://www.harvardbusiness
manager.de/blogs/ashoka-studie-ueber-sozialunternehmer-a-1041187.html (Zugriff am 30.07.15).
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Sozialunternehmer hingegen verlieren den eigentlichen Zweck ihrer Griindung nicht aus den
Augen: Uber die Hilfte der Sozialunternehmer in der Studie berichtete zehn Jahre nach Beginn
ithrer Férderung von politischen Erfolgen bei Themen wie Menschenrechte, Transparenz, aber
auch in der Bildung und Gesundheit. Kein Wunder, dass viele Stiadte, Regionen und Linder
bald in einem Wettbewerb miteinander stehen, wenn es um die Unterstitzung (und
Ansiedlung) von Sozialunternehmen geht.“1?

Soweit die euphorisch anmutende Beschreibung von Felix Oldenburg, der das fast schon
von berufswegen als Geschiftsfihrer von Ashoka Deutschland so vertreten muss. Trotzdem
kann man festhalten: die eingangs beschriebenen Verinderungen ,erfordern weitere und
kontinuierliche Innovationen im Bereich der sozialen Dienstleistungen. Neue Wege, wie
Dienstleistungen organisiert, finanziert und wie sie erbracht werden kénnen, sind gefragt, damit
sie weiterhin ein Kernbestandteil in der sozialen und Okonomischen Ordnung sich
verandernder Gesellschaften bleiben konnen.“20

Welche Beispiele und Entwicklungen sind in der Praxis zu beobachten? Hintergrund fiir die
folgenden Uberlegungen bildet das EU-Forschungsprojekt ,,Innoserv — Social platform on
innovative social services®, das von 2012-2014 gemeinsam mit 11 Partner-Instituten aus 9
Lindern am Diakoniewissenschaftlichen Institut der Universitit Heidelberg in Kooperation mit
der Hochschule fir Angewandte Wissenschaften Hamburg durchgefihrt wurde. Das Projekt
sammelte tber 150 innovative Beispiele aus Europa und analysierte und verfilmte 20
Beispiele.?! Zentral war dabei das Konzept sozialer Innovation, weil eine neue Idee und deren
Erprobung bzw. Realisierung in der Praxis (durch Entrepreneure oder Intrapreneure) fir die
weitere Entwicklung sozialer Dienstleistungen entscheidend ist. Einige Befunde sollen im
Folgenden dargestellt werden:??

Innovation in Sozialen Dienstleistungen wird vor allem als Reaktion konzeptioniert. Als
Reaktion bestimmter Akteure, die mit der Dienstleistung im Rahmen gesellschaftlicher Treiber
auf bestimmte Herausforderungen in der Dienstleistungserstellung reagieren oder die
Schwichen des jeweiligen Policy-Bereiches ausgleichen wollen.

Weil soziale Innovationen auf soziale Verinderungen und Herausforderungen und die
daraus entstehenden Notwendigkeiten und Bedarfe reagieren, ist es entscheidend, die zentralen
gesellschaftlichen Veranderungen als Treiber von Innovationen zu verstehen. Zu ihnen gehoren
ganz unterschiedliche Entwicklungen, die eingangs erwihnt wurden. Hier kann man ankniipfen

an die Situation im 19 Jahrhundert, in der die diakonischen Grindungsfiguren auch neue Wege

19 Ebd.

20 Andreas Langer/Johannes Eurich, ,Innovative Soziale Dienstleistungen in Europa®, in: Bernadette
Wuthrich/Jeremias Amstutz/Agnes Fritze (Hg.), Soziale Versorgung zukunftsfahig gestalten. Wiesbaden,
2015, 93.

2l Innoserv, in: www.inno-serv.eu (Zugriff am 01.08.15).

2 Vgl. hierzu ausfihtlicher: Hanne M. Dahl/Johannes Eurich/Georg et al. Mildenbetger, Promoting
Innovation in Social Services. An Agenda for Future Research and Development. Heidelberg 2014.
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gesucht und beschritten haben. Es zeichnet sich heute ab, dass Treiber, Herausforderungen

oder spezifische Rahmenbedingungen kaum mit einer besonderen Art der Innovation

korrespondieren, aber trotzdem eine entscheidende Rahmenbedingung fiir Innovationen
darstellen. Wichtiger scheinen jedoch die ,Motoren’ der Innovation im Prozess zu sein.?> Beim

Innoserv-Projekt haben wir einige typische Elemente bei der Entwicklung von Innovation in

sozialen Diensten identifiziert und dann versucht, sogenannte Innovationscluster zu

beschreiben.
Folgende Elemente waren wesentlich fiir die Entstehung sozialer Innovationen in den
untersuchten Fallstudien:

(1) Agenten des Wandels: oftmals Professionelle in den Wohlfahrtsorganisationen oder/und
die betroffenen Menschen selbst bzw. ihre Selbstvertretungsorganisationen. Es sind —
zumindest in Deutschland - Gberwiegend nicht die hippen Business people, die mit einem
MBA in der Tasche gerade von der Uni kommen und nun eine soziale Idee haben und den
sozialen Bereich aufmischen. Warum? Weil die Professionellen und die Nutzer die Dienste
und deren Umfeld am besten kennen und oftmals selbst viele Ideen haben, wie
Dienstleistungen weiterentwickelt werden konnten. Diese sogenannten Intrapreneurs
waren bei Innoserv hdufiger und viel bedeutsamer als die Entrepreneurs. Die wenigen
empirischen Untersuchungen, die es bislang hierzu gibt, sprechen von bis zu 50%
Intrapreneurship im Blick auf soziale Innovationen. Trotzdem bletben die
Sozialunternehmer eine bedeutende Triebkraft der Entwicklung, denn neue Ideen kénnen
oftmals einfacher in neuen Start-ups ausgetestet werden, als wenn administrative Hiurden in
ctablierten Organisationen zu nehmen sind. Im Gegenzug haben die klassischen
Wohlfahrtsorganisationen eine finanzielle Basis, die das mihsame Einsammeln von
Geldern fiir eine neue Idee sozialer Innovation umgehen kann.

(2) Sektorentibergreifende Ansitze: Innovationen wurden vor allem an den Sektoren- oder
Handlungsfeld-Grenzen gefunden, indem diese tberschritten und mit anderen Elementen
aus anderen Handlungsfeldern kombiniert wurden. Hinderlich sind oft die hohen
Pfadabhingigkeiten der Sozialsystems und der darin eingebundenen Akteure.

(3) Ubergreifende Expertise der professionellen Fachkrifte: Professionelles Wissen verteilt
sich und verbindet sich mit sektorentbergreifender Expertise. Es wird nicht mehr
berufsbild-spezifisch eingebracht, sondern wandelt sich zu feldibergreifender Expertise.
Dies hat Konsequenzen fiir Aus- und Weiterbildung von Fachkriften.

(4) Neue Wege der Finanzierung und Organisationsgestaltung wie etwa crowd funding, risk

capital, co-financing, time bank models usw. werden angewandt.

2 Crcic, Jasmina / Guntner, Simon / Langer, Andreas (2013): Theoretically Informed Case Studies. Final report
on empirical analysis of 20 selected and visualized case studies, in: http://wwwinno-
serv.eu/ project_outputs2.
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(5) Neue Formen der Governance, also Steuerung des Wohlfahrtssektors werden notwendig.
Es muss eine fehlerfreundliche Kultur etabliert werden, Risiken mussen anders verteilt und
abgesichert werden, neue Verantwortlichkeiten identifiziert, neue Steuerungsmodelle
eingefiihrt, Transferierbarkeit erleichtert werden etc.

Diese Elemente haben wir dann bei innovativen Ansitzen auf unterschiedliche Weise
miteinander verbunden gefunden und versucht, drei sogenannte Innovationscluster daraus
abzuleiten:

(1) Cluster I: nonprofit-public Alliance: Gemeinniitziger Bereich und offentlicher Bereich
gehen zusammen neue Wege, um Innovationen zu ermdglichen, z.B. durch
Anschubfinanzierung der 6ffentlichen Hand, Bereitstellung von Foérdermdglichkeiten etc.

(2) Professionals-Advocacy-Alliance: Professionelle Fachkrifte und Advocacy-Gruppen
kooperieren, z.B. entwickeln Betroffenen-Gruppen und Fachkrifte gemeinsam
Verinderungen. Keine offentliche Finanzierung, sondern unterschiedliche Geldquellen
werden akquiriert, vielfach unter Einschluss freiwilligen Engagements. Durch Verbindung
von Betroffenen und Professionellen wird ein eigenes Expertentum herausgebildet, das
anders ist als der Blick tiber den Zaun, wenn Fachkrifte sich fiir andere Gebiete
interessieren.

(3) Public initiatives: 6ffentliche Initiativen, z.B. Verinderungen der Rahmenbedingungen, die
Innovationen hervorrufen, wie z.B. personal Budget, UN-Behindertenrechtskonvention,
Pflegebediirftige, Prekire Lebensbedingungen etc.

Diese Cluster konnten Hinweise darauf geben, welche Ausgangskonstellationen sich fiir das
Entstehen sozialer Innovationen eignen und daher in der Gestaltung der Rahmenbedingungen
berticksichtigt werden kénnten. Innovationen kénnen jedoch auch ungewollte Nebenfolgen
zeitigen. Zwar gilt: ,,Die positiven Effekte von Innovationen bei sozialen Dienstleistungen sind
also zahlreich. Daneben sind auch die unbeabsichtigten (Neben)Folgen von Innovationen zu
beachten. Um sie zu minimieren, ist die Identifikation von Kriterien hilfreich, die fir eine
gelungene Umsetzung entscheidend sind. Schwierigkeiten konnen auftreten in folgenden
Bereichen:

e bei den Mitarbeitenden: Die Mitarbeitenden sind es, die neue Konzepte, organisationale
Strukturen, neue Arbeitsabliufe und den Einsatz neuer Technologien tragen miussen.
Deswegen ist es entscheidend, dafiir zu sorgen, dass die Mitarbeitenden mit Fortbildungs-
und Schulungsangeboten einerseits eine gute Einfithrung in die neuen Prozesse erhalten,
thnen andererseits auch die Scheu vor den neuen Abliufen oder auch die Sorge, thnen
nicht gewachsen zu sein, zu nehmen. Die Erfahrung bei der FEinfihrung neuer
Assistenzmodelle hat gezeigt, dass teilweise auch Befirchtungen auf Seite der
Mitarbeitenden zu Verzdgerungen gefiihrt hat. Durch neue Zustindigkeiten, durch stirkere

Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen koénnen sich auch Verinderungen fiir die
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Arbeitsverhaltnisse ergeben. Hier gilt es besonders sensibel vorzugehen, um einerseits die
Motivation der Mitarbeitenden zu erhalten und um andererseits auch deren
Sicherheitsbediirfnis zu entsprechen. Arbeitsverhiltnisse, die sowohl den neuen
Anforderungen, wie den Bedurfnissen der Mitarbeitenden gerecht werden, sind gefragt.

e auf der organisationalen Ebene: Die neuen Herausforderungen an soziale Dienstleistungen
stellen hohe Anspriiche an das Change-Management. Eine Vielzahl von Prozessen muss
neu eingerichtet oder zumindest neu geregelt werden. Und durch die stirkere Verzahnung
mit verschiedenen und bisher nebeneinander her laufenden Dienstleistungen ist eine
sensible systemische Berticksichtigung und Einbeziehung aller Akteure vonndten, die den
Abbau von Widerstinden zur Aufgabe hat.

® bei den betroffenen Menschen: Selbstbestimmung und Teilhabe zu gewihrleisten bzw. zu
erhohen, ist eines der zentralen Ziele von Innovationen in sozialen Dienstleistungen. Doch
beides geht auch mit mehr Verantwortung einher. Deswegen ist es besonders wichtig,
darauf zu achten, dass Uberforderung oder das Gefithl des Versagens bei der
Implementierung neuer Ansitze vermieden werden. Dies bedeutet, dass betroffene
Menschen auf die neuen Aufgaben griindlich vorbereitet werden und auch Mechanismen
etabliert werden miissen, wie mogliche Uberforderungen im Einzelfall aufgefangen werden
koénnen.

e auf der Ebene der Einrichtung: Hier ist es zentral fiir das Gelingen eines neuen Ansatzes,
sowohl gegeniiber den Angehdrigen, wie auch gegeniiber den unterschiedlichen
Einrichtungen eventuell auch noch aus ganz unterschiedlicher Trigerschaft, die Vorteile
der Innovation klar zu kommunizieren, das Change-Management transparent zu gestalten
und moglichst viele Akteure und Stakeholder zu einem médglichst frithen Zeitpunkt
einzubinden. Werden die méglichen negativen Folgen frithzeitig bei der Entwicklung von
Innovationen berticksichtigt (entsprechende Verfahren sind aus der Technik-Folgen-
Abschitzung bekannt), kénnen sie zumindest teilweise vermieden werden. Bestimmte
Folgen werden erst nach der Diffusion einer Innovation sichtbar werden.*?*

Dabher ist notwendig, die sich abzeichnenden Prozesse in der Weiterentwicklung des sozialen
Dienstleistungs-Sektors aufmerksam zu verfolgen und entsprechend mitzugestalten. Soziale
Innovationen bringen die Erwartung mit sich, bestimmte Aspekte sozialer Dienstleistungen
besser als bislang gestalten zu kénnen — und dies auch noch gunstiger fir die 6ffentliche Hand,
u.a. weil sie als Sozialunternehmer Marktlosungen bedienen. Soziale Innovationen erfolgen
jedoch auch innerhalb der etablierten Wohlfahrtsverbinde. Die weitere Begleitung und
Erforschung innovativer Dienstleistungen ist eine wichtige Voraussetzung, um deren positive

Effekte zu heben und gleichzeitig negativen Folgen entgegen wirken zu konnen.

24 Andreas Langer/Johannes Eurich, ,, Innovation in sozialen Dienstleistungen: ~ Aktuelle Herausforderungen
und neue Strategien am Beispiel des Innoserv-Projekts, in: Volker Brinkmann (Hg.), Sozialunternehmertum.
Baltmannsweiler 2014, 75-87.



