
 

 

Herzliche Einladung zur Fachtagung  

Finanzierung in der Sozialwirtschaft – Aktuelle Entwicklungen und Impulse  

14. März 2025, Hochschule München, Lothstr. 64 80335 München 

Digitale Teilnahme möglich 

Die Teilnahme ist kostenlos und pay what you want. 

Anmeldung: https://eveeno.com/fachtag_sozialwirtschaft 

Kontakt: jutta.schroeten@hm.edu 

 

Programm 

 

9:30 Begrüßung  

Prof. Dr. Stefan Pohlmann, Dekan der Fakultät für angewandte Sozialwissenschaften, 

Hochschule München 

em. Prof. Dr. Ludger Kolhoff, Ostfalia Hochschule Braunschweig/Wolfenbüttel, Vorsitzender 

der Bundesarbeitsgemeinschaft Sozialmanagement/Sozialwirtschaft an Hochschulen e.V 

10:00 Impuls 1: Hybride Strukturen – Basis für Finanzen der Freien Träger 

Prof. Dr. Monika Sagmeister, Duale Hochschule Baden-Württemberg  

10:45 Impuls 2: Vom Start Up zum Sozialunternehmen – wirtschaftliches Handeln als 

Fundament wirksamer Sozialarbeit. 

Matthias Gensner, Geschäftsführer Innovative Sozialarbeit e.V Bamberg, Absolvent des 

Weiterbildenden Masters Sozialmanagement der Hochschule München 

11:30: Kaffeepause 

11:45 Workshops  

13:00 Mittagessen (pay what you want) 

13:45: Impulsvortrag 3: Förderstrategie(n) für Freie Träger 

Prof. Dr. Jutta Schröten, Hochschule München 

14:30 Abschluss: Diskussion -moderiert von Prof. Dr. Roman Grinblat, Duale Hochschule 

Baden-Württemberg Heidenheim 

15:00 Uhr Networking 

15:30 Uhr Ende der Veranstaltung 

https://eveeno.com/fachtag_sozialwirtschaft
mailto:jutta.schroeten@hm.edu
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Workshops  

 

1. Förderung aus der Perspektive von Stiftungen 
Carmen Paul, Geschäftsführerin der Bürgerstiftung München 
 

2. Globalisierung: Finanzielle und organisationale Herausforderungen für die 
Sozialwirtschaft 
Prof. Dr. Andrea Hirschfeldt, Ostfalia Hochschule Braunschweig/Wolfenbüttel 
 

3. Grundlagen des Kreditmanagements für Freie Träger 
Julian Fleischmann, Sozialbank München 
 

4. Die Bedeutung der Selbstfinanzierung: Ohne Gewinne arbeiten wir nicht nachhaltig 
Prof. Dr. Georg Kortendieck, Ostfalia Hochschule Braunschweig/Wolfenbüttel 
 

5. Aktuelle Neuerungen zur Gemeinnützigkeit und Folgen für Freie Träger 
Prof. Dr. Jutta Schröten, Hochschule München 
 

6. Öffentliche und Nicht-öffentliche Finanzierung Freier Träger 
em. Prof. Dr. Ludger Kolhoff, Ostfalia Hochschule Braunschweig/Wolfenbüttel 
 

7. Digitales Angebot: Crowdfunding 
Prof. Dr. Susanne Dreas, Hochschule Neubrandenburg 
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>Bundesarbeitsgemeinscha1 
Sozialmanagement / 

Sozialwirtscha1 an Hochschulen 
e.V.< (BAG SMW)

AG seit 1997

seit 2002 e.V.

1

1

§ 2 Zweck

Zweck des Vereins ist die Förderung und Vernetzung von Lehre und 

Bildung, Wissenschaft und Forschung im Bereich des 

Sozialmanagements und der Sozialwirtschaft einschließlich ihrer 
sozialen Einrichtungen, Dienste und Veranstaltungen. 

2
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Ansätze zur 
Diûerenzierung des 

sozialwirtscha6lichen 
Geschehens nach 

Ebenen (Stu<gart 2015)

Moral und (Sozial-) 
Geschäft

- Ethik und 
Management (Koblenz 

2016)

Der Klient im Fokus von 
Sozialer Arbeit und 

Sozialwirtscha6 
(Frankfurt 2016)

Governance und 
Sozialwirtschaft (Berlin 

2016)
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Kompetenzen und 

Ermöglichungsstrukturen 

an der Schni8stelle von 

Sozial- und 

Publicmanagement (Fulda 

2017)

Sozialwirtschaft und 

Sozialplanung im lokalen 

Raum  (Hamburg 2017)

Finanzielle Ressourcen der 

SozialwirtschaH (Berlin 

2017)

Care: Bezahlte und 

unbezahlte 

sozialwirtschaftliche 

Versorgung (Wolfenbüttel 

2018)
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7

Management der 

Flüchtlingsintegra2on 

(Wolfsburg 2018)

Wirkungs- und 

sozialraumorien2erte 

Schulsozialarbeit 

(Braunschweig 2018)

Organisationale 

Netzwerke weben: 

Knoten und Kanten in 

der Kinder- und 

Jugendarbeit managen 

(Stuttgart 2019)
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8
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9

Diversity Management in 
Einrichtungen der 

Sozialwirtscha6 (Hochschule 
Neubrandenburg, 2021 

(online))

Aktuelle Herausforderungen 
an die Lehre in der 

Sozialwirtscha6 
(Fachhochschule der Diakonie 

Bielefeld, 2021 (hybrid))

Qualitätsmanagement in der 
Sozialwirtscha6: Hilfreiches 

Instrument oder 
bürokraUsches Übel? 

(Fachhochschule Mi<weida, 
2021 (online))
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Sozialunternehmen im 

internationalen 

Vergleich (Touro College 

Berlin, 2022 (hybrid))

Gender & 

Sozialwirtschaft (IU 

Campus Köln, 2022 

(online)

Digitalisierung in der 

SozialwirtschaV (Duale 

Hochschule Baden-

WürXemberg (DHBW) 

Heidenheim, 2022 

(hybrid)

11

11

12



28.04.25

7

Betriebliches 

Sozialmanagement 3 

Betriebliche Soziale 

Arbeit  (2023,  Hochschule 

Koblenz)

Die Umsetzung des 

Bundesteilhabegesetzes 

3 erste empirische 

Ergebnisse aus der 

Forschung (2023 (online))

Nachhaltigkeit in der 

Sozialwirtschaft ( 2024, 

SRH, Dresden School of 

Management (hybrid))

Social Entrepreneurship 

(2024, OsZalia 

Hochschule 

Braunschweig 

Wolfenbü8el (hybrid))

13

Aktuelle Diskurse in der 

Sozialwirtscha5 VI (2025)

14
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Wohlfahrtsverbände 

der Juden

21.11.2025 

Frankfurt

16
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Personalmanagement

" Frühjahr 2026 

" Hochschule Neubrandenburg

17

Aktuelle Diskurse in der 

Sozialwirtscha5 VII (2026)

18
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www.cas.dhbw.de

Hybride Strukturen –
Basis für die Finanzen der Freien Träger

BAG Tagung 14.3.2025 in München

Prof. Dr. Monika Sagmeister

in Zusammenarbeit mit 

Prof. Dr. Klaus Grunwald und Prof. Dr. Paul-Stefan Roß



Duale Hochschule Baden-Württemberg
Center for Advanced Studies

 

// 
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Masterstudiengang Governance Sozialer Arbeit

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 2
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Ziel des Vortrages

Theoretischen Rahmen aufspannen zu

 Hybrider Organisation

 Dienstleistungserbringung im Welfare-Mix

 Und die sich daraus ergebenden Anforderungen an das 

Finanzmanagement einer freigemeinnützigen Organisation

 -> Konsequenzen für das Management freier Träger aufzeigen

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 3
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Überblick

 Sozialwirtschaft und hybride Organisation

 Transfer: Governance, Welfare-Mix

 Hybride Finanzierung

 Konsequenzen für das Management
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Überblick

 Sozialwirtschaft und hybride Organisation

 Transfer: Governance, Welfare-Mix

 Hybride Finanzierung

 Konsequenzen für das Management
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Sozialwirtschaft (Grunwald/Langer/Sagmeister 2024 S. 27)

▪ dient der Gewährleistung und Herstellung sowohl individueller als auch 

kollektiver Wohlfahrt 

▪ primär durch individuelle oder gemeinschaftliche Selbstversorgung 

sowie weiter 

▪ durch verschiedene Formen von Versorgung seitens 

− öffentlicher, 

− frei-gemeinnütziger oder 

− privat-gewerblicher Träger/ Einrichtungen.

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 6
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Hybride Organisation (Reiss 2013, S. 20f.)

 Spezifische Erscheinungsform von 

Komplexität

 Duplizität, Parallelität bzw. Vielzahl von 

Komponenten

 Die Komponenten sind vielfältig

gegensätzlich, also besonders heterogen und 

divers

 -> daraus entstehen Vieldeutigkeiten

(Ambiguität), Unsicherheit und Instabilität

 Hybride Organisationen sind Reaktionen auf 

die Komplexitäten im Kontext der 

Organisationsgestaltung.

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 7
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Hybride Organisation (Reiss 2013, S. 23f.)

 >alle Hybridkonzepte kombinieren mindestens zwei 
Komponenten, die funktional ähnlich, wesensseitig jedoch 

sehr gegensätzlich sind. Die Gegensätzlichkeit der 

Komponenten hat stets eine Mehrdeutigkeit (Ambiguität)“
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▪ Bei sozial-wirtschaftlichen(!) Organisationen in Freier Trägerschaft 
handelt es sich meistens um hybride Organisationen, die verschiedene 
Funktionslogiken vereinen.

▪ Aufgabe der Führungskräfte ist, ihre jeweilige Organisation in diesem 
Spannungsfeld zu positionieren

▪ Ein Rahmenkonzept der Gestaltung sozialer Organisationen, das die 
dafür erforderliche Orientierung schafft, stellt das Konzept einer 
„Governance Sozialer Arbeit“ dar, das gleichzeitig die Hybridität 
erläutert.

▪ Der Ansatz beruht auf einer kritischen Rezeption der Diskurse zu 
Wohlfahrtsmix und Governance sowie einem spezifischen Verständnis 
von Organisationen und ihrer Steuerung.

9

Übertragung auf die Sozialwirtschaft

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister
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Überblick

 Sozialwirtschaft und hybride Organisation

 Transfer: Governance, Welfare-Mix

 Hybride Finanzierung

 Konsequenzen für das Management
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Governance Sozialer Arbeit

Soziale Dienstleistungen werden im Welfare-Mix erbracht, d.h. in einem 

Mix aus

▪ Eigeninitiativen der primär Betroffenen

▪ privaten Unterstützungsleistungen informeller Netze (Familie, 

Freundes-kreis usw.)

▪ staatlichen Unterstützungsleistungen

▪ beruflich erbrachten Dienstleistungen öffentlicher, freier oder 

gewerblicher Träger  

▪ freiwilligem Engagement

Politische Steuerung erfolgt immer stärker im Sinne von Governance, 

d.h. in Verhandlungsnetzwerken, in denen sich die Steuerungslogiken von 

Staat, Markt und Assoziationen mischen.

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 11



Duale Hochschule Baden-Württemberg
Center for Advanced Studies

 

// 

 

er: 

// 

e 

Sektoren des 

Welfare-Mix

(Grunwald, Roß & Sagmeister 2024, S. 35)

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 12
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Sektoren des

Welfare-Mix

(Grunwald, Roß & Sagmeister 2024, S. 35)
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Assoziationen

(Dritter Sektor)

Institutionen: Organisationen (Wohlfahrts-, 

Umwelt-, Menschenrechtsverbände, Kirchen, 

Gewerkschaften, Parteien usw.), bürgerschaftliche 

Assoziationen (Vereine, Gruppen, Stiftungen usw.)

Funktionslogik: freiwillige Mitgliedschaft, 

Verhandlung, Vertrauen, Interessenvertretung

Zentralwert: 

Solidarität +

Aktivität

Markt

Institutionen: 

Unternehmen und Betriebe

Funktionslogik: Tausch über 

Medium Geld (Kaufen/Ver-

kaufen), Angebot/Nachfrage, 

Kundenorientierung, 

Wettbewerb

Zentralwert: Freiheit +

Gewinnmaximierung

Gemeinschaften

(Informeller Sektor)

Institutionen: Familie, Freundeskreis, Nachbarschaft

Funktionslogik: Zugehörigkeit, Kooptation, 

Zuneigung, nicht-monetärer Tausch

Zentralwert: Verpflichtung +

Reziprozität

Staat

Institutionen: 

Parlamente (Legislative), 

Verwaltung (Exekutive), 

Justiz (Jurisdiktion) auf unter-

schiedlichen föderalen Ebenen

Funktionslogik: Legalität (Recht), 

Ressourcenverteilung, verbindl. 

Entscheidungen/Gewalt-

monopol, Hierarchie

Zentralwert: Gleichheit 

+ Sicherheit
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Gesellschaftliche 

Akteursfelder/

Funktionslogiken

von Welfare-Mix 

und Governance

(Grunwald, Roß & Sagmeister 2024, S. 35)
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Assoziationen

(Dritter Sektor)

Institutionen: Organisationen (Wohlfahrts-, 

Umwelt-, Menschenrechtsverbände, Kirchen, 

Gewerkschaften, Parteien usw.), bürgerschaftliche 

Assoziationen (Vereine, Gruppen, Stiftungen usw.)

Funktionslogik: freiwillige Mitgliedschaft, 

Verhandlung, Vertrauen, Interessenvertretung

Zentralwert: 

Solidarität +

Aktivität

Markt

Institutionen: 

Unternehmen und Betriebe

Funktionslogik: Tausch über 

Medium Geld (Kaufen/Ver-

kaufen), Angebot/Nachfrage, 

Kundenorientierung, 

Wettbewerb

Zentralwert: Freiheit +

Gewinnmaximierung

Gemeinschaften

(Informeller Sektor)

Institutionen: Familie, Freundeskreis, Nachbarschaft

Funktionslogik: Zugehörigkeit, Kooptation, 

Zuneigung, nicht-monetärer Tausch

Zentralwert: Verpflichtung +

Reziprozität

Staat

Institutionen: 

Parlamente (Legislative), 

Verwaltung (Exekutive), 

Justiz (Jurisdiktion) auf unter-

schiedlichen föderalen Ebenen

Funktionslogik: Legalität (Recht), 

Ressourcenverteilung, verbindl. 

Entscheidungen/Gewalt-

monopol, Hierarchie

Zentralwert: Gleichheit 

+ Sicherheit

Public        Private

Formal

Informal

Non-profit        For-profit
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▪ „Governance Sozialer Arbeit“ als 

Rahmenkonzept bedeutet, den 

Kurs einer Organisationen zu 

bestimmen und halten im 

Spannungsfeld von...

▪ Also: Welfare-Mix / Governance 

als Radar nutzen - den Kurs selbst 

bestimmen!

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 15

Gemein-
schaften

Assozia-
tionen

MarktStaat

>Governance Sozialer Arbeit“
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Sozialwirtschaftliche Organisationen reagieren auf die Ausprägung von 

Welfare-Mix und Governance mit der Bildung „hybrider Organisationen“. 

Das heißt sie versuchen

▪ Zielvorgaben, die unterschiedlichen Sektoren entstammen und für 

diese jeweils charakteristisch sind, in ein >Zielbündel“ zu integrieren.
▪ Einfluss- und Entscheidungsstrukturen, die unterschiedlichen 

Sektorlogiken entsprechen, zu kombinieren.

▪ Identitäten, die unterschiedlichen Sektoren entsprechen, in ein neues 

>Amalgam“, d.h. eine neue hybride Identität zu integrieren
▪ materielle und immaterielle Ressourcen aus unterschiedlichen 

gesellschaftlichen Sektoren  bzw. entlang unterschiedlicher 

Handlungslogiken einzuwerben 

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 16
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Hybride Organisation (Reiss 2013, S. 26f.)

 Verbinden das Zweitbeste aus mehreren Welten

 Sie sind damit weder >best of both worlds“ oder >stuck in the middle“

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 17

Zwei gegensätzlich 
zweitbeste 

Lösungsansätze

A B

Reduktions-Heuristik

Wahl von A oder B
Hybrid-Heuristik

Konfiguration
von A & B

Innovations-Heuristik

Suche nach C
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Überblick

 Sozialwirtschaft und hybride Organisation

 Transfer: Governance, Welfare-Mix

 Hybride Finanzierung

 Konsequenzen für das Management

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 18
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Öffentliche und quasi-
öffentliche Finanzierung

Objektfinanzierung 

(direkte Zuschüsse, 
Leistungsverträge)

Subjektfinanzierung

(indirekte 
Finanzierung 

über das Klientel)

Der Finanzierungsmix aus öffentlichen und 
nichtöffentlichen Finanzierungsmöglichkeiten 
(Kohlhoff 2017, S. 68, Schneiders 2020, S. 39)

Nichtöffentliche 
Finanzierung

Privat

(Privat-
personen, 

private 
Organi-

sationen, 
Wirtschafts-

unternehmen

Stiftungen, 
Kirchen

Sozial-
unter-

nehmen

(aus sich 
selbst)

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 19
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Direkte  Finanzierung 
(Objekt)

Zuschüsse

Kommune/Land/Bund/EU

Geldleistungen auf der 
Grundlage von 

Leistungsverträgen

Objektfinanzierung
(Kohlhoff 2017, S. 68ff. Schneiders 2020, S. 40ff.)

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 20
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Direkte  Finanzierung 
(Objekt)

Zuschüsse

Kommune/Land/Bund/EU

Geldleistungen auf der 
Grundlage von 

Leistungsverträgen

Objektfinanzierung
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Nichtöffentliche Finanzierung: Beispiel Spenden

Crowdfunding Events Mailing

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 22



Duale Hochschule Baden-Württemberg
Center for Advanced Studies

 

// 

 

er: 

// 

e 

Nichtöffentliche Finanzierung: Beispiel Spenden

Crowdfunding Events

Mailing
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Nichtöffentliche Finanzierung: Beispiel Anträge

Förderstiftungen Glücksspiellotterie Bußgelder
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Nichtöffentliche Finanzierung: Beispiel Anträge

Förderstiftungen Glücksspiellotterie

Bußgelder
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Zwischenfazit

 Der zusammengesetzte Begriff >Sozial-Wirtschaft“ macht bereits 
deutlich, dass die Branche unterschiedlichen Logiken ausgesetzt ist.

 Dies wird über die plurale Trägerstruktur im Welfare-Mix verstärkt

 Sozialwirtschaftliche Organisationen können zwar eine je dominante 

Funktionslogik haben, in sich aber auch andere Logiken vereinen

 Dies wird durch den Kontext sozialer Einrichtungen verstärkt. Auch das 

Umfeld insbesondere Freier Träger trägt diverse Funktionslogiken in 

sich, was am Beispiel der Finanzierung Sozialer Einrichtungen deutlich 

wird.

 Das Management einer sozialen Einrichtung muss sich diesen Logiken 

stellen

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 26
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Überblick

 Sozialwirtschaft und hybride Organisation

 Transfer: Governance, Welfare-Mix

 Hybride Finanzierung

 Konsequenzen für das Management
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Management in hybriden sozialwirtschaftlichen Organisationen muss

▪ unterschiedliche, teils widersprüchliche Handlungslogiken integrieren,

▪ unterschiedliche Zielvorgaben zu einem eigenen Zielbündel zusammen 

fügen,

▪ unterschiedliche, teils widersprüchliche Einfluss- und 

Entscheidungsstrukturen berücksichtigen und kombinieren,

▪ aus unterschiedlichen Identitätsangeboten eine eigene Identität formen,

▪ sich also in vielfältigen Spannungsfeldern bewegen und 

▪ vielfältige Dilemmata bestehen. 

14.3.2025  |  Prof. Dr. Monika Sagmeister 28

Konsequenzen für das Management
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In ihren Außenbeziehungen muss eine hybride sozialwirtschaftliche

Organisation (gleichgültig welchem Sektor sie ursprünglich bzw. primär

zugehört) in der Lage sein, mit ihren verschiedenen relevanten Stakeholdern 

angemessen und entsprechend deren je spezifischer Funktionslogik 

interagieren: 

 Ressourcen dieser Stakeholder nutzen

 auf Stakeholder Einfluss nehmen können 

 Netzwerke bilden 

 Multistakeholderorganisationen bilden
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// 

e 
 Hybridisierungsprozesse bzw. organisationale Governance bewusst 

gestalten

-> multiple oder hybride professionelle Identität als 

Führungspersönlichkeit entwickeln (Unternehmer*in, politische*r 

Aktivist*in, zivilgesellschaftliche*r Akteur*in)

 Die unterschiedlichen Logiken kommunizieren

-> intra- und extraorganisational
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Abschlussthese: Hybridität als Vorteil
(Grunwald/Roß/Sagmeister 2024, S. 198 in Anlehnung an Evers und Ewert 2010, S.115). 

Indem sozialwirtschaftliche Organisationen

 ihre Finanzierungsquellen diversifizieren (also auf verschiedene

Quellen setzen, deren Erschließung unterschiedlichen Grundlogiken

folgt);

 Multi-Stakeholder-Netzwerke aufbauen;

 nicht nur auf den Sozial-(Quasi)Märkten unterwegs sind, sondern auch

in politischen Arenen aktiv sind und hier Einfluss nehmen;

indem sie sich also gezielt hybridisieren, kann es ihnen gelingen, so etwas 

wie :organisationale Resilienz‘ gegenüber sich beschleunigenden
Veränderungsprozessen in ihrer Umwelt zu entwickeln.
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 FINANZIELLE UND ORGANISATIONALE 
HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 

SOZIALWIRTSCHAFT - AM BEISPIEL GLOBALISIERUNG

Prof. Dr. Andrea Hirschfeldt



AGENDA

Hintergründe:

 Sozialwirtschaft: zum Verständnis

 Globalisierung: 10 Trends

Organisationale Herausforderungen für die Sozialwirtschaft:

 Fachkräftemangel ‐> Migration als Chance

 Den digitalen Wandel gestalten

Finanzielle Herausforderungen für die Sozialwirtschaft:

 Im System arbeiten: direkte Finanzierung (Projektfinanzierung)

 Am System arbeiten: Soziallobbyismus

Fazit

 Fragen und Diskussion



HINTERGRUND 1: 
SOZIALWIRTSCHAFT‐VERSTÄNDNIS 

Zentraler Gegenstand: �Rahmenbedingungen für die Ermöglichung sozialer Handlungen, 
Leistungen, Maßnahmen, Dienste� Strukturen und Regulationen, die der Bereitstellungen soz. 
Dienstleistungen dienen.� (Grunwald et. al. 2024, S.23)

Sozialer Zweck: �primär zum Wohl und Nutzen der Menschen� (Solidarität) (Wendt 2013, S.96)

Ökonomischer Zweck (Formalziel, Effizienz)  sozialer Zweck (Sachziel, Effektivität) 

Formen der  Versorgung

Spannungsfeld

Formelles Engagement (institutionell):
� Öffentliche Träger: 

Handlungsrahmen
� Frei‐gem. + priv.‐gewerbl. Träger:

Durchführung

informelles Engagements (privat):
Solidarisch (Familie, Nachbarschaft�)   
indiv. oder gemeinschaftl. Selbstversorgung
‐> Ehrenamt



HINTERGRUND 2:
10 TRENDS DER GLOBALISIERUNG

Globalisierung: �Prozess weltweiter Veränderungen� , die sich auf verschiedene Dimensionen 
beziehen: die politische, ökonomische, militärische, ökologische, soziale und kulturelle.� (Müller 2013, S. 435)

Abhängigkeiten: Polit. und ökonom. Transformationen  ursächl./zentrale Rolle für sozialen Wandel

1o Globalisierungs‐Trends

ERSCHÖPFTES 
EUROPA

AUFSTIEG 
CHINAS

ECO 
PROPOSITIONS

SMART 
INNOVATIONS

DEPENDABILITYINTERNATIONLE 
KOOPERATIONEN

ZENTRALBANK 
DIGITALWÄHRUNGEN

GAME OF 
NATIONSFRIENDSHORING

POLITICS 
OF HOPE

Welche weltweiten Verflechtungen mit Auswirkungen auf den sozialen Bereich kennen sie?

 interkult. Kompetenz
MA/ Migration

 Digitalen
Wandel gestalten

 Finanzierung
im/ am S. arbeiten

Megatrendstudie Globalisierung 2023



ORGANISATIONALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR 
DIE SOZIALWIRTSCHAFT
1.FACHKRÄFTEMANGEL ‐> MIGRATION ALS CHANCE
Fachkräftemangel: �Fehlen von Fachkräften�, die über die von Unternehmen und anderen Arbeitge‐
bern für die Produktion von Gütern und Dienstleistungen benötigten Qualifikationen verfügen.� (IW 2020, s. 5) 

‐>Arbeitsmarkt: Nachfrage übersteigt Angebot
Top 10 Engpassberufe (2022) Umgang mit Fachkräftemangel

IW‐Kurzbericht 67/2022 



ORGANISATIONALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR 
DIE SOZIALWIRTSCHAFT
1.FACHKRÄFTEMANGEL ‐> MIGRATION ALS CHANCE

Zuwanderung: Verdoppelung in den letzten 10 Jh. 

Politik: Fachkräftestrategie (Inland), Fachkräfteeinwanderungsgesetz (Nicht 
EU‐Bürger: Chancenkarte, Berufserfahrung )

2022: neuer Höchststand der Beschäftigungsquote von Zugewanderten

Ukrainische Geflüchtete in Arbeit: D: 17%, NL: 70%; PL: 66%, DK: 53%  (FES 2023, S. 24)
‐> �Jobturbo� (3 Stufen) (BMAS 2023) ‐> Verdopplung 04/24 zu 04/23 (Terzenbach 2024) 

Organisationale Herausforderungen für die Sozialwirtschaft: 

Personalgewinnung:

� Employer Branding
� Ausbildung/ Gewinnung ausl. Fachkräfte

Personalerhaltung/ ‐bindung:
� Diversity Management

� Interkulturelle Kompetenzen stärken



ORGANISATIONALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR 
DIE SOZIALWIRTSCHAFT
1.FACHKRÄFTEMANGEL ‐> MIGRATION ALS CHANCE

Personalgewinnung:

� Employer Branding
Personalerhaltung/ ‐bindung:

� Diversity Management

�Vielfalt von Menschen in einer Organisation, die aktiv 
hergestellt und gefördert, also gemanagt werden soll.� (Elsuni
2022, S. 168) ‐> Big 5�
Soz. Organisationen: ganzheitl. Konzept
Sach‐Zielerreichung:  Gleichstellung, Glaubwürdigkeit
Formal‐Zielerreichung: Fluktuation / Fehlzeiten sinken
Vielfaltskompetenz: Wissen, Haltung, Handlung
Inklusives Arbeitsumfeld (Küster 2023)

Wandel: Arbeitnehmermarkt
Arbeitgeberversprechen: Was zeichnet uns als
Arbeitgeber aus? (EVP)
� Nutzungsversprechen
� Soz. Berufe: Berufung ‐>Identifikation schaffen (Ullah/Witt 2018)

was würde sie ansprechen?

� Ausbildung/ Gewinnung ausl. Fachkräfte
� Herkunftsländer 
� Rechtliche Fragen
� Kontakte 
� internationales Recruiting (Bsp.: welcome center der Bundesländer)

� Anforderungsprofil
� Beginn�  (Roedenbeck Schäfer 2018)

Beispiel Internationales Ausbildungsprojekt: 
Internationale Ausbildungsprojekte (https://www.diakonie‐
wuerttemberg.de/fileadmin/Diakonie/Themen/Kosovo/Aus
bildungsprojekt‐Kosovo‐ausfuehrliche‐Beschreibung‐Stand‐
2019‐Nov.pdf)

� Interkulturelle Kompetenzen stärken
Unterteilung: Fremdsprachen, landeskundliche Kenntnisse, 
Kommunikations‐ und Verstehenskompetenzen (Lüsebrink 2008)



ORGANISATIONALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR 
DIE SOZIALWIRTSCHAFT
2. DEN DIGITALEN WANDEL GESTALTEN

Förderprogramme und Projekte zur Digitalisierung der SA: 
https://www.bildungsserver.de/soziale‐arbeit‐und‐digitalisierung‐12917‐de.html

Begriffsverständnisse Digitalisierung : 
� technologischen Dimension
� gesellschaftliche Dimension (Müller‐Brehm et.al. 2020)

Vielfältige Transformationen:
� Orts‐ und zeitabhängige Kommunikation
� veränderte Arbeitswelt
� veränderte Lebenswelten�

Globalisierung

‐> WIE ?

Herausforderungen für Organisationen der Sozialen Arbeit: 4 Phasen der Digitalisierung gestalten  

Unzureichende 
Finanzierung

1. technische Umstellung bislang analoger Informationen auf digitale Formate

2. leistungsfähigere Informationssysteme und Endgeräte, Cloud Computing, Ausbau der Netzinfrastruktur

3. bestehende Prozesse verändern bzw. klassische Geschäftsmodelle neu entwickeln

4. Einsatz künstlicher Intelligenz, Big Data‐Anwendungen, Robotik sowie Virtueller Realität (Lange 2023)



FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT

These Armin Wöhrle:  �Auch hier [in der Sozialwirtschaft, Anm. d. Verf.] hat 
sich die Organisationsumwelt radikal verändert. Die Ursache dafür lässt sich 
jedoch nicht linear auf die Globalisierung zurückführen. Die Sozialwirtschaft 
ist nicht direkt an den globalen Markt angeschlossen. Sie ist eine 
Veranstaltung, für die� immer noch die nationalen Politikentscheidungen 
maßgeblich sind� (Wöhrle 2019, S. 18)

Finanzierung ist 
ein Politikum

im System arbeiten:
Nutzung des Instrumentariums im Sinne der 
Sachzielerreichung
 Indirekte Finanzierung (Projektfinanzierung)

am System arbeiten:
Politische (Ver‐) Änderungen herbeiführen: 
Soziallobbyismus
‐> SGB Änderungen/ Rahmenbedingungen      (Tabatt‐Hirschfeldt 2016)



FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT
1. IM SYSTEM ARBEITEN: DIREKTE FINANZIERUNG

Einnahmen: Finanzierungsmix der Sozialwirtschaft

eigene Darstellung in Anlehnung an Holtkamp/ Schellberg  2023
Zahlen/ Entwicklungen: in Anlehnung an: IDW 2004 zitiert in: Arnold 2022, WZB Einschätzung 2013  

= öffentliche Zuwendungen 
(Zuschussfinanzierung)
ca. 15% (gleich bleibend)

ca. 4 % (gleich bleibend) 

Projekt‐
finanzierung

Regelfinanzierung ca. 
70% (SGB) (Zunahme)



FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT
1. IM SYSTEM ARBEITEN: DIREKTE FINANZIERUNG

ZUSCHUSSFINANZIERUNG
Zuwendungen/ Subventionen 

Institutionelle 
Förderung

Projekt‐
Förderung

Förderung eines Dienstes/einer Einrichtung 
über längeren Zeitraum oder dauerhaft
Keine genaue Zweckbindung der Mittel

� sachlich abgrenzbar
� finanziell abgrenzbar
� zeitlich abgrenzbar

In Anlehnung an: Kolhoff 2017



FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT
1. IM SYSTEM ARBEITEN: DIREKTE FINANZIERUNG

Herausforderungen der Projektförderung (exemplarisch)

� Passendes Projekt finden Antragstellung, ggf. MA akquirieren� (Vorleistung der soz Orga. ‐> MA)
� Förderdatenbank des Bundes (Überblick über Förderprogramme des Bundes, der Länder und der Europäischen Union):

https://www.foerderdatenbank.de/FDB/DE/Home/home.html
� Datenbank soziale Projekte: Datenbank Socialnet: https://www.socialnet.de/branchenbuch/2280.php Fördermöglichkeiten für

soziale Einrichtungen 
� Für Niedersachsen: Liste Förderungsmöglichkeiten ‐ Soziokultur Niedersachsen: https://www.soziokultur‐

niedersachsen.de/files/pages/foerderung/weitere‐
foerderungen/2022_09_29_Liste%20allgemein%20F%C3%B6rderungsm%C3%B6glichkeiten.pdf

� Zusammenarbeit im Projektteam (in‐/ externe MA)

� Versch. Projekte koordinieren:
� Employer Branding
� Diversity Management

� Digitalisierung

� Soziallobbyismus ... Ehrenmüller 2022, Grillitsch/ Sagmeister 2021, Kolhoff 2020, Schütz et al. 2022

Übergeordnete Koordination 
orientiert am Leitbild
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FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT

2. AM SYSTEM ARBEITEN: SOZIALLOBBYISMUS

�Lobbying (Lobbyarbeit) bezeichnet die systematischen Aktivitäten zur Beeinflussung von Politik durch 
gesellschaftliche Gruppen� ein politisches Handeln, durch das Interessengruppen (Lobbys) ihre wirtschaftlichen, 
sozialen, religiösen oder weltanschaulichen Interessen in Gesetzgebungsprozessen und bei 
Verwaltungsentscheidungen zur Geltung bringen.� (Rieger 2024, S. 5f.)

�sozialarbeitspolitisches Lobbying meint ein Lobbying für den Ausbau und die Steigerung der (den Standards 
Sozialer Arbeit entsprechenden) Qualität sozialer Dienstleistungen bei gleichzeitiger Partizipationsförderung.�(Rieger
2024, S. 58)

direktes Lobbying (formal oder informell)

indirektes Lobbying  (Rieger 2024, S. 7f.) 

Beschaffungs‐Lobbying

Gesetzes‐Lobbying 

DIFFERENZIERUNGEN: Soziallobbying



FINANZIELLE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
SOZIALWIRTSCHAFT
2. AM SYSTEM ARBEITEN: SOZIALLOBBYISMUS

‐> neue Anwaltschaft (Messan 2019, S. 58) 

‐> reflexive Parteilichkeit (Oelschlägel 2013, S. 217) 

HERAUSFORDERUNGEN:

Beispiel: politische Partizipation in der Gemeinwesenarbeit

Verständnis Gemeinwesenarbeit: Stärkung lokaler Demokratie um sozialen, politischen und räumlichen Aspekten der 
Benachteiligung entgegen zu wirken  politische Partizipation

‐> asymmetrische Machtverhältnisse in der professionellen Beziehungsarbeit reflektieren, bearbeiten  ‐> WIE ?

‐> Soziale Arbeit ist selbst Teil des politischen Systems

‐> Vermittlung von nicht gesellschaftliche akzeptierter Form von Partizipation (z.B. letzte Generation)
Birwer/ Schäfer 2023



FINANZIELLE UND ORGANISATIONALE 
HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE SOZIALWIRTSCHAFT ‐ 
AM BEISPIEL GLOBALISIERUNG FAZIT

Globalisierung hat vielfältige Auswirkungen auf gesellschaftliche Entwicklungen
Herausfor‐
derungen

Sozialwirtschaft

Organisational:

ausl. Fachkräfte gewinnen und 
binden
‐>  Employer Branding, Diversity 
Man., interkulturelle Kompetenzen
‐> digitalen Wandel gestalten

Finanziell:

im System: Projektfinanzierung
am System: Repolitisierung Sozialer 
Arbeit (DBSH 2012)



GLOBALISIERUNG: FINANZIELLE UND ORGANISATIONALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE SOZIALWIRTSCHAFT 
LITERATUR







W I R  SI N D  i So .

Entstanden als soziales Start-up in Bamberg.

Aktiv in der Metropolregion Nürnberg sowie 
bundesweit tätig.

Überregional anerkannter Träger der 
Jugendhilfe mit gemeinnützigem Status.

Mitglied im Paritätischen.

Mehr als 350 engagierte Mitarbeiter:innen.



• erreicht ~ 5.600 Kinder und Jugendliche pro Woche mit seinen Angeboten,

• arbeitet an 21 Schulen,

• betreibt 26 Jugendräume, -treffs, -zentren und 

• 5 Begegnungsstätten,

• begleitet im Auftrag des Jugendamtes 65 Familien und betreibt 2 

heilpädagogische Wohngruppen, 

• arbeitet im Auftrag von 20 Kommunen.

S O Z I A L E  A R B E I T  D I E  A N K O M M T ?  

i S o …  

Foto: Rahel Metzner



UNSERE

LEIDENSCHAFT



Unsere Leidenschaft
SOZIALE ARBEIT  VS .  WIRTSCHAFT



DIVERSIFIKATION UND 

FINANZIERUNGSMIX

oder

„Stärke durch Vielfalt“

KAPITEL 1



www.iso-ev.de 8



www.iso-ev.de 9



Finanzierungs-
quellen

Leistungs-
entgelte

Miet-
erträge

Öffent-
liche

Zuschüsse

Mitglieds-
beiträge

Spenden /
Sponsor-

ing

Stiftungs-
mittel

Kapital-
markt

Selbster-
wirtsch.

Mittel



Reflektiertes wirtschaftliches 

Handeln als Teil der 

Organisationskultur

oder

„Weisheit übertrifft Stärke“

KAPITEL 2





M ITARBEITERBEFRAGUNG 2025

Zufriedenheit mit dem Maß an Eigenverantwortung

Mittelwert 8,74



../../Videos/2020_Innolab.mp4


INNOLAB







FUNDING DURCH Z IELGRUPPEN



QUALITÄTSORIENTIERTE 
KOSTENPLANUNG

oder

„Das Billigste ist nicht das Günstigste “

Foto: Rahel Metzner

KAPITEL 3









TRAGFÄHIGE 

FINANZIERUNGSPLANUNG

ODER 

„Das Flugzeug erst starten, wenn die 
Landebahn steht! “

Foto: Rahel Metzner

KAPITEL 4









A U F T R A GGEB ER  U N D  U N T ER ST Ü T Z ER .
E I N E  A U S W A H L



NEUE VERBINDUNGEN

oder

“zusammen die Welt verändern“

Foto: Rahel Metzner

KAPITEL 5









DEUTSCHLANDWEITE 

SPORTBEZOGENE 

JUGENDARBEIT

Foto: Martin Hanebeck



V IELE VERBINDUNGEN,  VIEL W IRKUNG



SOZIALE ARBEIT  UND WIRTSCHAFT



U N S E R E  A R B E I T  I S T  K E I N E  T H E O R I E ,  S O N D E R N  G E L E B T E  P R A X I S !

Foto: Rahel Metzner



workshop

Förderung aus der Sicht von 

Stiftungen

Ein Gesprächsleitfaden



1. Einleitung

• Definition von Stiftungen und ihrer gesellschaftlichen 
Rolle

• Unterschiedliche Arten von Stiftungen (z. B. 
gemeinnützige, privatnützige, operative und 
fördernde Stiftungen)

• Bedeutung der Förderung durch Stiftungen für 
gemeinnützige Projekte



2. Ziele und Motivation von Stiftungen

• Verwirklichung des Stiftungszwecks (z. B. Bildung, 
Kultur, Umwelt, Soziales)

• Langfristige gesellschaftliche Wirkung

• Unabhängigkeit und nachhaltige Förderung



3. Auswahlkriterien für die Förderung

• Gemeinnützigkeit und thematische Passgenauigkeit

• Nachhaltigkeit und Skalierbarkeit des Projekts

• Finanzielle Transparenz und langfristige Wirkung

• Innovationsgehalt und gesellschaftlicher Mehrwert

• Einhaltung von formalen Antragskriterien



4. Förderinstrumente von Stiftungen

• Finanzielle Förderung (Projektfinanzierung, 
institutionelle Förderung, Anschubfinanzierung)

• Sachleistungen (Räumlichkeiten, Materialien, 
Beratung)

• Netzwerkbildung und Wissensaustausch

• Kooperation mit anderen Förderinstitutionen



5. Herausforderungen und Grenzen der Förderung

• Begrenzte finanzielle Mittel

• Hohe Anzahl von Förderanfragen

• Schwierigkeit der Erfolgsmessung

• Verwaltung und Bürokratie

• Risiko der Abhängigkeit von Fördermitteln



6. Best Practices für eine erfolgreiche Förderung

• Transparente Vergabekriterien

• Kontinuierliche Evaluation und Wirkungsmessung

• Stärkung von Kapazitäten der geförderten Organisationen

• Flexibilität in der Förderstrategie

• Langfristige Partnerschaften aufbauen



6. Fazit und Ausblick

• Bedeutung von Stiftungen als nachhaltige Akteure der 

Gesellschaft

• Notwendigkeit innovativer und kooperativer 

Förderstrategien

• Zukunftsperspektiven: Digitalisierung, Impact 

Investing, neue Förderansätze



Workshop BAG Sozialmanagement München

Georg Kortendieck

Ohne Gewinne arbeiten wir nicht nachhaltig
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Darf man mit 

Kindern Kasse 

machen?



Was verstehen Sie unter Sozialen Einrichtungen?

3

Nonprofit-
Bereich
Vereine

Stiftungen
Genossenschaften

gGmbH

Sozialer 
Bereich
SGB VIII!
SGB IX!
SGB V?

SGB XII?

Nonprofit-
Bereich

Sozialer Bereich
SGB VIII!
SGB IX!
SGB V?

SGB XII?
Profit

Non-Profit

So?

oder so?



Der Nonprofit-Bereich in Deutschland
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Selbstkostendeckungsprinzip

Einschränkungen der Gewinnerzielung durch 

● Selbstkostendeckungsprinzip (an sich alt)

● Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsgebot bei ausreichenden Leistungen

Kostenträger ist im Interesse der Einsparung von der Selbstkostendeckung (Objektfinanzierung, 
ex post) zum marktorientierten Vergütungssystem (Subjektfinanzierung, ex ante) gewechselt, 
aber: Finanzierungssätze orientieren sich nach wie vor an den vorgelegten Selbstkosten
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Funktionen von Eigenkapital

Grundsatz: zeitnahe Verwendung von Mitteln bis zum Ende des folgenden Kalenderjahres (§
55 Abs. 1 Ziffer 5 AO).r x

Rücklagenbildung u.a. für:

ǒ Risikopuffer (für bis zu ein Jahr vertragsmäßige Ausgabenverpflichtungen, Schnurbein 2023)

ǒ Innovationen

ǒ Wiederbeschaffung

ǒ Neuanschaffung

ǒ Quersubventionierung?

6
https://www.curacon.de/neuigkeiten/neuigkeit/insolvenzsituation-in-der-sozialwirtschaft
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