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EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leserl

Die TuP-Redaktion hat sich bemiht, im Rahmen der seit ca. zwei Jahren verénderten Lay-out-
Struktur durch eine klare Gliederung der Rubriken, durch die Sicherstellung einer breiten
Themenvielfalt aus Theorie und Praxis der sozialen Arbeit und durch Gewinnung namhafter
Wissenschaftlerinnen und Wissenschafler sowie profilierter Praxisvertreterinnen und Pra-
xisverireter als Autorinnen und Autoren die TuP noch aftrakfiver zu machen.

Diese Bemithungen waren — wie die im vorigen Jahr durchgefihrte Leserumfrage zeigt - im
Grundsatz erfolgreich, Die TuP hat von der Leserschaft insgesamt gute Noten bekommen.
Dariiber freut sich der AWO-Bundesverband als TuP-Herausgeber sehr.

Neben dem Lob hat es eine Vielzahl von konkreten Anregungen gegeben, die sich auf die
inhaltliche und methodische Gestaltung unserer Fachzeitschrift beziehen; sie werden von
der TuPRedaktion — mit Unterstitzung des TuP-Beirats — kontinuierlich aufgearbeitet. Ich
méchte mich im Namen des AWO-Bundesverbandes sehr herzlich fiir die Beteiligung der
leserschaft an der weiteren Ausgestaliung der TuP bedanken.

Eine besonders wichtige Anregung aus dem Kreis der Leserschaft, Schwerpunktihemen der
sozialen Arbeit unter verschiedenen fachlichen Aspekien beleuchten zu lassen, haben wir
bereits mit der ersten TuP Spezial, die dem Schwerpunktthema »Seniorenpolitik« gewidmet
war, aufgegriffen: Da wir im interesse der breiten Leserschaft von TuP keine Schwerpunkt-
Hefte gestalten méchten, soll dem Interesse an Schwerpunk-Themen dadurch Rechnung ge-
fragen werden, dass auch kiinflig Beitrédge aus den unterschiedlichsten Rubriken der TuP, die
wichtige Aspekie eines aktuellen Schwerpunkithemas beleuchten, in loser zeitlicher Folge zu
einem Sonderheft zusammengefasst werden.

Dies erméglicht sowohl den Leserinnen und Lesern von TuP als auch einem dariiber hinaus-
gehenden interessierten Fachpublikum, sich mit einer Fragestellung komprimiert aus unter-
schiedlichsten Gesichtswinkeln zu befassen. Um die Kosten so gering wie moglich zu hal-
ten und um die Leserinnen und Leser auf die Originalquelle hinzuweisen, werden die in TuP
Spezial zusammengefassten Beitréige im TuP-Originalsatz abgedruckt.

Vor lhnen liegt nun die zweite Ausgabe von TuP Spezial, die sich Grundsatzfragen der Frei-
en Wohlfahrtspflege widmet: Sie fasst alle Beitrige zusammen, die in den Jahren 1998-
2000 anldsslich der TuP-Reihe »Die Freie Wohlfahrtspflege auf dem Priifstand« versffentlicht
wurden.

Weitere TuP-Schwerpunkthefte werden folgen: Das néichste TuP Spezial wird dem Thema
»Der Sozialstaat aut dem Priifstand« gewidmet sein.

Ich hoffe, dass auch das vorliegende zweite TuP Spezial eine breite fach- und verbandspo-
litische Resonanz findet,

i [

Rainer Briickers
(AWO-Bundesgeschaftsfihrer}

DER KOMMENTAR

i . Die TuP-Redaktion greift monatlich ein fiir die Soziale Arbeit herausragendes Thema aus der Sozial-
. oder Yerbandspolitik auf und gibt Représentanten des gesellschafilichen und politischen Lebens

" Gelegenheit zur Kommentierung.

FORDERUNG DES EHRENAMTICHEN ENGAGEMENTS —
SCHLUSS MIT DEN SONINTAGSREDEN!!

WILHELM SCHMIDT

Wenn Reden Uber Bedeutsamkeit des Ehren-
amtes ein Malistab sind, dann misste das frei-
willige Engagement in unserem Land léngst
sublropisch erblht sein. Doch dem ist nicht so,
Wir haben einen erheblichen Nachholbedarf
an struktureller Erneuerung und Modernisie-
rung der Bedingungen fiir birgerschaftliche
Beteiligung an unserem Gemeinwesen. Dies
gilt for vie?e unserer traditionellen Vereinigun-
gen, deren Beilrag fir eine demokratische Enf-
wicklung der Gesellschaft unverzichtbar ist.
Die Bereilschaft der Menschen nimmt nicht ab,
sich freiwillig fir gemeinschafisbezogene Auk
gaben zur Verfiigung zv stellen, aber die tra-
ditionellen Leitbilder einer ehrenamtlichen Be-
tatigung decken sich immer weniger mit den
Motiven und Erwarlungen an ein freiwilliges
Engagement. Diese sind mittlerweile eng ge-
koppelt an eigene Bedifnisse, Interessen und
Zeitvorgaben, An Stelle eines lebenslangen
Engagements treten Entscheidungen fiir ein En-
gagement nach Bedarf und Gelegenheil. Den-
noch wird sich der Erhalt sozialer Bindungs-
kréifte in der Gesellschalt auch in Zukunft nicht
von selbst ergeben. Die Politik hat in den zu-
riickliegenden Jahren nicht die Kraft aufge-
bracht, dieser Erkenntnis Taten folgen zu las-
sen, Ehrenamiliche Betdtigung bedarf zu ihrer
Welterentwicklung auch  férderlicher politi-
scher Rahmenbedingungen.

Die SPD-Bundestagsfraktion will hier die Wen-
de einleiten, und ﬁut zur Ehrenamisf&rderung
erste politische Vorhaben auf den parlamenta-
rischen Weg gebracht.

Bislang verlangen z.B. die Bestimmungen des
Gemeinnitzigkeitsrechts Einzelnachweise der
Ehrenamtlichen tiber deren Aufwendungen,
was erheblichen Verwaltungsaufwand_bedeu-
ten kann. Kinfig gilt die bisherige »Ubungs-
leiterpauschale« cﬁs steverbefreites Einkom-

Theotia tnd Praxis der Soztalen Arbeit | Nr. 10/99

men, das zudem von 2400 DM auf 3600 DM
steigt, Durch eine pauschalierte Aufwandsent-
schadigung werden sowohl! die Attraktivitét ei-
ner freiwilligen Tétigkeit gesteigert als auch
Kosten auf Seiten der gemeinniitzigen Kdrper-
schaften gesenkt. Diese Veréinderungen bauen
biirokratische Hindernisse fir freiwilliges En-
gagement in den Vereinen ab.

AuBerdem erweilert sich der Kreis begiinstigter
Personen um jene Freiwilligen, die Betreuungs-
aufgaben fir Menschen in allen Bereichen ge-
meinniitziger Befdtigung wahrnehmen. Neue
Impulse fiir das Ehrenamt sind auch durch eine
Reform des Stiftungsrechts zu erwarten.

Auch mit der Einrichtung einer Enquétekom-
mission des Parlaments zur zukiinfigen Ge-
staltung des freiwilligen Engagements will die
Politik ihrer Verantwortung fir die Bedingun-
gen elner aktiven Birgergesellschaft nachkom-
men.

Die Ergebnisse der politischen Bemilhungen
machen Mut. Aus der Mitte der Fraklions-AG
»Ehrenamtsférderunge ist eine Initiative fir ein
»Biindnis fir das Ehrenamt« auf den Weg ge-
bracht worden. Zwischen Sporibund und Kul-
turrat gibt es dozu bereits feste Vereinbarun-
gen und die Verbénde der Wohlfahrt werden
in Kirze dazustof3en.

Mit dieser Entwicklung sollen Weichen fiir den
notwendigen Dialog zwischen gesellschaftli-
chen Gruppen und ger Politik gestellt werden,
um die Bedingungen fir Gemeinsinn und Be-
feiligung der Birger am Gemeinwesen Zug
um Zug zu verbessern. Hinter eine Erkenninis
kommen wir schon jetzt nicht mehr zuriick: Der
millionenfache ehrenamiliche Einsatz vieler
findet in dieser Gesellschaft an jedem Tag der
Woche statt. Schon deshalb reichen Sonntags-
reden léngst nicht mehr aus.
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DAS BESONDERE DOKUMENT

t. In dieser Rubrik stellt die TuP-Redaktion herausragende sozialpoliische oder verbandspolitische Doku-
.- mente vor, die fiir die Weilereniwicklung der Sozlulen Arbeit in Theorie und Praxis von besonderer Be-

deutung sind.

ZUKUNFT DER FREIEN WOHLFAHRTSPFLEGE *

Sozialstaatsprinzip und Freie Wohlfahrispflege

Der Sozialstaat als grundgesetzlich veranker-
les konstitutives Element unserer Demokratie
basiert auf den Grundpfeilern von Solidaritét
und Subsidiaritét. Auf dieser Grundlage stellt
er keinen Notbehelf oder Ersatzbeistand fiir in
Not geratene Birger dar. Vielmehr ist er Aus-
druck einer sozic%stuuﬂichen Grundverpflich-
tung zur Realisierung grundgesetzlich geschiitz-
ter Menschenrechte.

Das Solidaritdisprinzip ist der Kernpunkt des
politischen Handelns in unserem Sozialstaat.
Es verpflichtet Gber Rechtsverpflichtungen hin-
aus durch prakfisches Handeln fiireinander
einzustehen. Wer in Not gerdt, mub sich avf die
Hilfe der Gemeinschaft verlassen kénnen, Soli-
daritét ist auch Starke im Kampf um das Recht.
Als Freie und Gleiche kénnen wir nur dann
menschlich miteinander leben, wenn wir fir-
einander einstehen und die Gleichgiiltigkeit ge-
geniiber dem Schicksal anderer berwinden.

Das Subsidiarititsprinzip ist die Grundlage fiir
die Organisation des solidarischen Handelns.
Sie begriindet dabei eine verbindliche gesell-
schaftliche Moral, wenach der Sozialstaat sei-
nen Biirgern, gesellschafiliche Organisationen
thren Gliedern und der Einzelne seinen An-
gehdrigen hilfreichen Beistand schuldet. Die
zentrale Pflicht des Staates ist es, die rechtli-
chen und finanziellen Voraussetzungen dafir
zu schaffen, daB die Gesellschaft sowohl in ih-
rer Gesamtheit wie in ihren Gliederungen und
Zusammenschliissen bis hin zum Einzelnen be-
fahigt und in die Lage versetzt wird, einen sol-
chen Beistand zu organisieren und zu leisten:
Selbsthilfefahigkeiten stérken — Eigenleistungen
ergtinzen - soweit erforderlich durch staatliche
Leistungen ersetzen, Diese Vorleistungsverpflich-
tung des Staates (im Sinne des Subsidiaritéits-
prinzips von Oswald von Nell-Breuning) isl we-
sentliche Voraussetzung firr die Entaltung von

Selbsthilfepotentialen beim Einzelnen wie in
der Gesellschaft.
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Auf der Grundlage dieser zentralen Baugesetze
des Sozialstaates hat die Freie Wohlfahrispfle-
ge nach dem 2. Weltkrieg die Avfgabe iber-
nommen, Beistand und Hilfe nichistaatlich und
weltanschaulich plural sicherzustellen. Dabei
haben sich ihre Funktionen als Trﬁﬁer eines um-
fassenden Netzes von haupt und ehrenamili
chen sozialen Einrichtungen, Diensten und Pro-
jekten, als sozialpdlitische Inleressenvertretung
und Anwalt sowie als Gemeinwohlagentur her-
ausgebildet und konkretisiert. In einem Konsens-
rahmen zwischen Staat bzw. Sffentlicher Ver-
waltung und Freier Wohlfahrtspflege war die-
ser eine aktive Gestaltungsrolle zugewiesen.

Die Freie Wohlfahrispflege unferlag im Rahmen
dieses sozialsraailicﬁen Modells bei der Erfil-
lung ihres Sicherstellungsauftrages jedoch spe-
zifischen Eniwicklungsbedingungen, Die wech-
selseitige Bezogenheit von &fentlichen und
freien Trégern hat Uber die Finanzierungsab-
héngigkeit der Freien Wohlfahrtspflege zu ei-
nem schleichenden Prozefl der staatlichen Ver-
Eesellschaﬁung sozialer Arbelt gefiihrt, Dieser

at die eigensténdigen Gestaltungsspielréume
der Freien Tréger zu lasten det jeweiligen
weltanschaulichen Profile eingeengt. Die Dy-
namik des Auf und Ausbaus von Einrichtun-
gen und Diensten insbesondere in den 7Qer
Jahren hat die Anforderungen an das Mana-
gement sprunghaft ansteigen lassen. Gleich-
zeitig hat die Ubertragung der Handlungs-
grundséilze der &ffentlichen Verwallung auf gie
Wohlfahrispflege betriebswirtschafiliche und un-
ternehmensbezogene Entwicklungen gebremst,
Die damit verbundenen Erstarrungstendenzen
haben dem Ansehen der Freien Wohlferhris-
pilege in der Offentlichkeit geschadet.

Liberal-konservativer Umbau des Sozialstaates

In den 80er Johren wurde ein politischer Para-
digmenwechse! eingelsitet, in J;ssen Folge sich
der Staat aus der sozialstaatlichen Verantwor-
tung zunehmend zuriickzog. Wasentliche Fol-

gen dabei waren ein massiver Sozialabbau
und die Reprivalisierung von zentralen Lebens-
risiken mit dem Ziel, sozialstaatliches Handeln
auf eine minimale Grundversorgung zv reduzie-
ren und damit verbunden die Zunahme sozialer
Risiken in Kauf zu nehmen. Einher gehen do-
bei Ausgrenzungstendenzen gegeniiber Men-
schen, dqie durch ihre gesundheitliche, soziale
oder materielle Situation oder aufgrund ihrer
Bildung Benachieiligungen erfahren. Eine Ver-
lagerung sozialpolitischer Verantwortung auf
die kommunale Ebene fand statt. Gleichzeitig
wurden die finanziellen Gestaltungsspielréu-
me der Kommunen slark eingeschrénkt. Diese
sind nicht mehr in der Lage, ihre Gestaltungs-
aufgabe ausreichend wahmehmen zu kénnen.

Mit diesem Paradigmenwechsel erfolgte gleich-
zeilig eine einseitige, den Riickzug des Staates
legitimierende und die Privatisierung von sozi-
alen Risiken belreibende Auslegung des Subsi-
diaritiisprinzips. Sein eigenflicher Kern, dos ak-
livierende sozialpolitische Férderprinzip, wurde
dagegen aufgekiindigt. Die damit eingeleitete
Entwicklung zielle auch auf die Aushdhlun
des Gestallungsrechts und der Gestallungsaut
gi]cbe Freier Wohlfahrtspflege, die Schwéichung
threr sozialpolifischen Rolle und die einseitige
Reduzierung auf ihre Funktion als Anbieter von
sozialen Dienstleistungen dab. letzie geselzge-
berische Schritte in diese Richtung wurden mit
der Einfihrung der Pllegeversicherung und der
Novellierung des BSHG vollzogen. Die wellge-
hende Aufgabe des bedingten Vorrunﬁes Frei-
er Wohlfahrispflege und die Gleichsteliung mit
gewerblichen Anbiefern wurde damit bewirkt.
Sie dienten als Einstieg in eine markiwirtschaft
liche Orientierung sozialer Arbeit. Dieser poli-
fisch inszenierte Wettbewerb in der sozialen Ar-
beit ist auf Auflésung der gewachsenen Siruk-
luren gerichtet und geht zu Lasten erreichter
Qualitétssiandards in der sozialen Arbeit.

Auch die Reduzierung der sozidlen Sicherung
auf Grundversorgungsleistungen bedeutet die
Absenkung von sozidlen politischen Standards
und damit die Entwicklung zu Zusatzversiche-
rungen, Zuzahlungen, Konsequenz ist — sofern
das Einkommen es zuléB3t - die private Finan-
zlerung von Sicherung und sozlalen Dienstlel-
stungen. Wahrend sich die Poliik auf glebale
Ausgabenbegrenzung beschréinkt, wird die Ro-
fionierung in clen Systemen der sozidlen Siche-
rung zunehmend der Aushandlung von Lei-
stungserbringerm und Leistungstragern Gberlas-
sen. Die Teilﬁabe bel der Befriedigung grund-
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legender Bedirfnisse wie Bildung, Arbeit, Ge-
sundheit, Wohnen und sozidle Sicherheit wird
eingeschrénkt. Ausgrenzungstendenzen gegen-
iiber chronisch kranken, behinderten und ge-
ring qualifizierten Menschen wird durch Sozi-
alabbav in der Krankenversicherung, Renten-
versicherung, im Bereich der Rehabilitation
und im Bereich des Bundessozialhilfegesetzes
immer splrbarer.

Okonomisierung und Ausgrenzung

Die Okonomisierung sozialer Arbeit ersetzt die
Gemeinwohlorienfierung, die sich durch eine
ei%ensﬁindige, durch weltanschauliche Werte
gebundene soziale Verantwortung auszeichnet,
durch das Prinzip des Erwerbszweckes im Sin-
ne der Teilnahme am Wirischaftsleben. Dem un-
ternehmerischen Erwerbszweck liegt eine Ge-
winnerzielungsabsicht bzw. eine Gewinnma-
ximierung zugrunde. Privat-gewerbliche Trager
arbeiten im Gegensatz zu den Wohlfahrisver-
bénden nicht aus eigensténdigen, durch be-
stimmte Werte gebundene soziale Verantwor-
tung, sondern sind darauf ausgerichtet, Gewin-
ne zu erzielen. Solche Rat- und Hillesuchenden,
die einen hohen Aufwand erfordern, drohen
als nichHukrative Zielgruppe im Wetthewerb
ausgegrenzt zu werden. Insbesondere Men-
schen mit gesundheitlichen oder sozialen Be-
eintréichtigungen kénnen sich oftmals auf er-
werbswirtschaftlich organisierten Mérkten nicht
behaupten. Die indivic?uelle Bedarfsorientierung
in der sozialen Arbeit l&Bt sich nicht in kom-
merzialisierte standardisierle Leistungspakete
zwéingen. Da im Handlungsfeld der sozialen
Arbeit kein wirklicher Mczr?d herrschen kann,
fohrt die Anwendung von marktorientierten
Strategien zu einer Einschrénkung bedarfsge-
rechter sozidler Infrastrukiur und damit zu ei-
ner Geftihrdung sozialstaatlicher Ziele.

Zudem lauft Okonomisierung sozialer Arbeit
der Wertgebundenheit von Hilfeleistungen und
der pluralen Ausrichtung sozialer Infrastrukiur
zuwider. Eine Politik, die letzte ordnungsrecht-
liche Vorschriften und Qualitétsnormen wie die
Fachkrafiquote des Heimgesetzes auBBer Kraft
setzen will, um der Selbstregulierung freien Lauf
zu geben, geftihrdet bewuf3t die Qualitétsorien-
tierung sozidler Arbeit.

Festzusiellen bleibt allerdings auch, daB3 die
Wohlfahrtsverbéinde angesichts der fortschrei-
tenden Okonomislerung kiinflig weitaus offen-
sivar als bisher ihre Posifion entwickeln und be-
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haupten mijssen. Die Entwicklung von Verbands-
strukturen sowie der Leistungserbringung und
Qualitétssicherung hat sich am eigenlichen
sozialpolitischen Auftrag und Selbstversténd-
nis der AWO und nicht an den Vorgaben einer
Politik der Deregulierung und des Quditatsab-
baus in der sozialen Ar%eii zu orientieren,

Wesenselemente Freier Wohlfahrtspflege

Die soziale Arbeit Freier Wohlfahrtspflege ist
werlgebunden und verfigt domit Gber einen
besonderen Zugang zu Betroffenen, Die Férde-
rung der Selbsthilfekréifte in der Beziehung zwi-
schen Helfer und Hilfesuchenden basiert da-
bei auf ideellen Werten, die im Hilfeprozef
wirksam werden. Die Werteplurdlitéit innerhalb
unserer Gesellschaft wird in der sozialen Ar-
beit im wesenilichen durch die Verbénde der
Freien Wohlfahrispflege abgebildet. Im Zen-
trum steht die individuelle flexible Hilfeleistung.
Es gehort zu den Grundséizen der Arbeit der
Freien Wohlfahrispflege, doB das Klientenin-
teresse gegeniiber dem organisatorischen Ei-
geninteresse der Triiger dominiert, Die Auto-
nomie- und Individuaﬁtﬁtsrechte des Einzelnen
und von Gruppen sind Kern ihres Selbstver-
stindnisses sozialer Arbeit, lhr liegt eine Ge-
meinwesenorientierung und Bedarfsplanung,
in threm wirschafilichen Handeln eine Nutzen-
maximierung der vorhandenen Ressourcen zu-
grunde. Die Freie Wohlfahrtspflege versteht sich
als Gemeinwohlogentur im Sinne einer weit-
reichenden Vernetzung sozialer Einrichtungen,
Dienste und Projekte und im Sinne einer Ver-
kniipfung mit und Unterstitzung von birger-
schafflichem Engagement und Selbsthilfe. Die
von ihr aufgebaute soziale Infrastrukiur steht
unter dem Zeichen von Konlinuitdt und VerltB-
lichkeit sowie Leistungsféhigkeit. Aus der Ge-
meinwesenorientierung und aus der Grundhal-
tung heraus, daB® jeder Mensch, unabhéngi
von Alter, Geschlecht und Herkunft, AnsprucE
auf Hilfe hat, ergibt sich die integrafive Aus-
richtung der Leistungen der Freien Wohlfahrts-
pllege, die Ausgrenzung nicht akzeptiert. Die-
se Wesenselemente Freier Wohlfahrispflege
kdnnen nur in einem eigenen Sektor zwischen
Staat und Markt zum Tragen kommen.

Standortbestimmung Freie Wohlfahrispflege

Die inzwischen schon sehr weit vorangeschrit-
tenen Wirkungen der Okonomisierung sozialer
Arbeit missen eingegrenzt werden. Funklion
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und Rolle Freier Wohlfahrispflege im Sinne des
o.g. Solidaritéts- und Subsidiaritéitsprinzips mis-
sen wiederbelebt werden, um SelEsthiI ckrafe
zu férder, um Angebots- und Trégervielfalt zu
sichern, um Werteorientierung in der sozialen
Arbeit zv erhallen sowie um sozialarbeiterische
Entwicklungen und Innovation weiterhin zu er
méglichen.

Die Transparenz von Leistungen, Qualitdten
und Kosten muB weiterentwickelt werden, Die
Syslematisierung der Planung, Uberpriifung und
Auswertung sozialer Arbeit ist ebenso dringend
erforderlicﬁ wie eine angemessene Dokumen-
tation der Hilfeprozesse, der Zielbestimmung
und Zielerreichung. Die Steuerung sozialer Pro-
gramme und sozidler Dienstleistungshetriebe
hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Fachlichkeit,
das Aushandlungs- und Veriragsmanagement
miissen von zuwendungsrechtlichen Einengun-
gen befreit werden.

Ein wesentlicher Vorteil der Freien Wohlfahris-
verbtinde ist ihre féderale Struktur, Sie erméﬁ-
licht Bijrgernéhe, gemeindebezogene Ausrich-
tung von Hilfen und soziale Bindungs- und Parti-
zipationsmdglichkeiten. Auf diese Skirken gilt
es sich zu besinnen, Notwendig dazu ist eine
Transparenz der verbandlichen Entscheidungs-
abléufe und innerverbandlichen Demckratie
sowie eine klare sozialpolitische Profilierung,
die einen Verband erkennbar macht.

Die AWO fiihlt sich ihrer Geschichle als Selbst-
hilfeOrganisation verpflichtet und priferiert da-
her Konzepte zur Starkung der Rolle der Hil-
fesuchenden. Sozidle IntegrationsmaBnahmen
missen in ihrem Kern Aneignungs- und Mit
wirkungsmaBnahmen sein. Hilfestrategien sind
darauf ausgerichtet, den Hilfe- und Ratsuchen-
den in der Wahrnehmung der Verantwortung
fur sich und seine Angehérigen zu férdern und
zu fordem. Die Betei?i ung und Mitgestaltung
des Hilfeempféngers bei Planung, Durchfih-
rung und Auswertung von Hilfeprozessen be-
dart der Stérkung. Dariiber hinaus muB sich
die Freie Wohlfahrtspflege insgesamt stérker fiir
neue soziale Bewegungen und Selbsthilfean-
stitze Sffinen und sie stirker in ihre eigene Ar-
beit einbeziehen.

An%esichts der sozialpolitischen Entwicklung
mul$ die Anwalisfunktion der Freien Wohlfahris-
pllege wieder stéirker in den Vordergrund ge-
rickt werden. Es bleibt erklértes Zie?, daf3 je-
dem Menschen ein Leben frei von Armut und
Not, unabhéingig von der Ursache, méglich ist.

Strukturreform und Perspektive

Die sich aus dem Subsidiarit&tsprinzip erge-
bende Arbeitsteilung zwischen 6FFenHic er und
freier Wohlfahrispflege ist wiederzubeleben.
Kommunen und Verbinde der Freien Wohl-
fahrtspflege haben gemeinsame Interessen, Die
Kommunen haben fir die Ausgestallung der
sozialen Infrastruktur letztlich die Gesamtver-
antworlung. Durch angemessene Verfahren hat
die Kommune die Pluralitéit der freien Tréger
zu beachten und damit auch die Angebots-
vielfalt zu férdern sowie die Selbsthilfepoten-
tiale der Biirger zv skirken und zur Sicherung
der Quualitdt beizutragen.

Ebenso wichtig wie das Zusammenspiel mit
den Kommunen ist das Verhdltnis der AWO zu
Birgerinnen und Biirgern und zv den Beiroffe-
nen. Diesem kommt eine entscheidende Rolle
fir die Zukunft des Verbandes zu. Die Veranke-
rung in der Bevlkerung, ein eindeutiges sozial-
politisches Profil und Vertraven bei Betroffenen

eben der sozidlen Arbeit der Arbeiterwohl-
?chrt den Riickhalt, um im Wettbewerb die Qua-
litét der sozialen Leistungen erhalten zu kén-
nen. Aus diesem Grunde sind erweilerte Mit-
sprachemdglichkeiten fiir Betroffene, die Schaf-
fung von »Raumen fir engagierte Birgerinnen
und Biirger unter dem Dach der AWO und die
Férderung ehrenamlicher Arbeii notwendig.
Sie kénnen auch zur qualitativen und quanti-

fativen Verbesserung des professionellen An
gebots sozialer Arbeit fihren.

Die notwendigen Weiterentwicklungen in der
sozialen Arbeit miissen aus Sicht der AWO an
folgenden Grundprinzipien ausgerichtet wer-
den: Angebotsvielfalt, Auswahlprinzip der Be-
troffenen, Stérkung der Selbslﬁiifekréiﬁe, Be-
darfs- und Ergebnisorientierung sozialer Hilfe-
strategien, ergebnisorientierte Uberprifung der
Hilfeleistungen, Sicherstellung von fachlichen
Standards und nicht zuletzt der Sicherstellung
der Wirtschaflichkeit der Hilfeangebote (Ko-
stenNutzen-Verhélinis) wie der betriebswirt:
schaftlichen Uberlebensféhigkeit der freien Tré-
gerstrukiur.

Die grundsétzliche Diskussion der sozialpoliti-
schen Eniwicklung in Richtung Okonomisierung
und Ausgrenzung und ihre Auswirkungen auf
die AWO gilt es auf allen Ebenen zu fihren,
Die Gefahren dieser Entwicklung missen star-
ker in die Ofentlichkeit getragen werden. Es be-
darf wirksamer Akﬁonsﬂ)iin nisse mit anderen
Organisationen, um dem Sozialabbau entge-

enzuwirken wie auch die Funktion der Wohl-
ahrisverbénde im Rahmen des Subsidiaritéits-
prinzips zu erhalten bzw. wiederherzustellen.

*Baschlub des Bundesvorstandes der Arbeiterwohl-
fahrt vom 04. September 1998

Subsidiaritatsprinzip und Godesberger Programm der SPD*

sWenn es im Abschnill »Staatliche Ordnung« {des Godesberger Programms) heift: »Der Staat solll Vor-
bedingungen dafir schaffen, daB der einzelne sich in freier Selbs_lveranlworrung ur)d. gf.af,fallsc‘lmf‘thcher
Verpflichtung entfalten kannc, so siimmt das ganau mit dem iberein, wais das Subs:ghontutspnnzup ver-
langt. »Vorbedingungen« (»Grundchancen«) kénnen die ainzelnan uuf sich ges!elll nicht schaffen; dazu
bedarf es des geordneten Zusammenwirkens aller oder auf jeden Fall einer hl.nrellche‘nd grofien Zahl, das
meist nur der Staat herbeizufihren und auf die Daver zu sichem vermag. Ziel ist d.le persophc‘he E?nh‘aul-
tung in freier Selbsiverantwerlung und - als notwendiges Gegenstiick dczm{, damit die Frelhf}lt nicht in Zi
gellosigkeit entartet, die den Rechten und der Freiheit anderer zu nohe it ~ ge_sel[schafihche Verpflich-
lung. Zu diesem Satz kann das Subsidiaritdtsprinzip ohne jeden Yorbehalt nur seinen Segen geben...

Wenigstens sinen Satz aus dem Abschnitt »Frav — Familie — Jugend« mdchte ich unfi.ihrer_l, der in besop-
ders schéner Walse dem Subsidiaritétsprinzip entspricht: aStaat ulnd gesellscl:oft haben die Auﬁgcbe, die
Erziehungskraift der Familie zu stérkan, sie in den Bereichen, die sie nicht qusfulle:n kann, zu ergéinzen un?l
notfalls zu ersetzen«. Drei Stufen; an erstar Stelle sstarkens, auch aus t:.len Berlechen, die die Familie mit
ihrer Erziehungskeaft nicht ausfiillen kann, slie é}ichtlve;drﬁrl\:gi?, sich nlcl:i cu; _!Hre S.telba;e:ﬁesi,e sgg:{n?i::
the hilfrel i i s ¢ ieBlich in den beklagenswerten Fallen, In

he hileich boisiohen, do sergfinsonss seh e e der ﬁberhcupﬁfehlf, sie rersetzen«, Auch daf3 nicht vom
Staat allein die Rede ist, sondern von Staat und Gesellschaft, (E|GB alse sowohl.dus ergéinzende Wtrkefn
ols auch das notfalls ersatzweise Eingrelfen nicht dem Staat allein varbehalten w:rtfl, _5op?!ern FU(:.:h die frfal-
en gasellschaftlichen Krafte daran beteiligt sein sollen, enispricht genau dem Subsudtqnlaisprmmp. Zu die-
sem Sakz des Godesberger Programms habe ich einmal geduBert: »Schéner kann kein Papst es sagen«.«

*Oswald van NellBreuning in TuP 1/1976 [»Das Subsidiaritatsprinzipe]

schuldhaft oder ohne eigenes Verschulden versagt o
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DIE REFORMDISKUSSION

'
~

>, Diese Rubrik soll der soziak und verbandspolitischen Reformdiskussion dienen, Dazu greift die TuP-

+ 7 Redakfion Grundsatzthemen auf und gibt exponierten Vertreferinnen bzw. Vertretern der Reformdlis-
i~ kussion Gelegenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (I}

OFFENTLCH, GEMEINNUTZIG, GEWERBLICH —
UBER DIE RICHTIGE TRAGERSCHAFT

DIETMAR FREIER

Die Zukunft der »Freien Wohlfahrtspflege«
wird auch bestimmt durch die Entwicklung des
offentlichen und des gewerblichen Sekiors und
wie sich die Wohlfoirtsverb&nde darauf ein-
stellen. Es muB danach gefragt werden, was
&ffentliche, gemeinnitzige und gewerbliche
Trager jeweils fir die sozialen Leistungen an
Voraussetzungen bieten. Die Frage nach der
Zukunft eines der Bereiche muf3 nicht zulelzt
in diesem Zusammenhang gesehen werden.

Uber die richtige Tréigerschaft ist jahrzehnte-
lang gestritten worden, gab es gar einen Streit
vor dem Bundesverfassungsgericht {1947).
Damals ging es um kommunale Tréiger oder
Wohlfahrtsverbéinde. Das ist heute alles ver-

essen, Inzwischen haben sich die Aufga-

en, die gesetzlichen Regelungen, die Struk-
turen, die Finanzierungen, die Erwartu ngen
der Biirger geéindert, und viele andere Dinge
mehr, Die Frage nach der richtigen Tréger-
schaft stellt sich heute neu. Ging es damels
vorrangig um weltanschauliche Fragen, geht
es heute um Fragen der Fachlichkeit, der
Wirtschaftlichkeit, des Welibewerbs um den
Kunden. Die Eniwicklung wird untersirichen
durch neue bzw. novellierte gesetzliche Rege-
lungen. Durch Anderungen des BSHG (§§ 93
) und durch das Gesetz iber die Sozidle
PHlegeversicherung (SGB Xl) wurden die lei-
stungen gezielt fiir den Weltbewerb gedffnet
und die Finanzierungen auf andere Grundla-
gen gestellt. Das hat die Praxis veréindert und
wird sie weiter veréindem, denn diese Entwick-
lungen entsprechen gesellschaftlichen Trends.
Nun stellen sich zwangsléufig wirtschafliche
Uberlegungen skirker in den Vordergrund,
beschleuni?i durch die Knappheit der &fentli-
chen Mittel. Mit einer Reform der Verwaltung
wird u.a. versucht, in der Verwaltung selbst
marktéhnliche Strukturen zu entwickeln: die Be-
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hérde als Unternehmen. Offentliche und ge-
meinnlizige Einrichlungen werden ausgegrin-
det, d.h. aus den groBBen Zusammenhdngen
gelast. Die 6Hentlic%e Hand zieht sich immer
starker avs der Trégerschaft zurisck. Die ge-
werblichen Anbieter gewinnen immer grége-
re Anteile. Die gemeinniitzigen Tréger mijssen
sich offenbar den Strukturen der gewerblichen
Anbieter weitgehend anpassen, um konkur-
renzfihig zu bleiben, Der »Marki« scheint der
Angelpunkt zu werden. »Privatisierunge ist fiir
die einen zur sZauvberformels, fir die anderen
zum Reizwort geworden.

Es bleibt jedoch festzuhalten, daf sffentliche,
gemeinniitzige, gewerbliche Tréiger sozialer
Leistungen ganz unterschiedliche Grundlagen
haben und dementsprechend unterschiedliche
Voraussetzungen und Bedingungen bieten.
Kann die soziale Arbeit auf diese Vielfalt ver
zichlen? Wann braucht man welchen Rah-
men? Welche Form niitzt dem Biirger (dem Kli-
enten, Lelsungsberechtigten, Nutzer, Kunden)?
Wo sind fachliche Hilfe gepaart mit Wirk
schafilichkeit am besten gesicher? Die Ent-
wicklungen haben méglicherweise ihre Risiken
und Nebenwirkungen. Wohin werden sich
Fachlichkeit, Qualitdt der Arbeit, soziales Den-
ken in den Einrichtungen entwickeln2

In diesem Beilrag wird zunéchst danach ge-
fragl, was &ffentliche, gemeinniitzige und ge-
werbliche Tréiger jeweils fur die sozialen Lei-
stungen an Voraussetzungen bieten. Dazy
mijssen die Eigenheiten jeder Triigergruppe -
rechtlicher Rahmen, Strukiur, Finanzierung, Ar-
beitsweise, Tradition, Urspriinge ~ dargestell
werden. Daraus wird dann abgeleitet werden,
welche Triigerart fiir welchen Bereich der so-
zialen Arbeit geeignet oder nicht geeignet ist,
welche Probleme dabei aufireten kénnen oder

welche Grenzen zv beachten sind oder welche
Anpassungen ndlig sein kénnen. Diese Aussa-
gen kénnen nur idealtypisch gelten. Die Uber-
génge sind manchmal fliefend ~ z.B. wenn
eine gemeinniitzige Einrichtung kemmunal be-
herrscht wird oder eine gemeinniitzige Einrich-
tung wie eine gewerblic%e handelt.

Offentliche Trager

Die dffentlichen Tréger - vor allem die Kom-
munen - sind durch folgende Eigenheiten ge-
kennzeichnet:

~ Sie handeln meist im Rahmen eines ge-
setzlichen Aufirages (z.B. BSHG oder KIHG}.

- Sie sind in ifrem Handeln und in ihrer
Struktur weithin an das Sffentliche Recht E&
bunden und sind in die Verwaltungshierarchie
eingegliedert.

— Die Entscheidungswege sind oft gesetzlich
bzw. verwallungsrechtlich festgelegt (nach den
Prinzipien der Birokratie i.5, Max Webers),

~ Die Gleichbehandlung der Biirger ist ein
beherrschender Grundsatz fir das &ffentliche
Handeln.

— Dem Bisrger steht ein Nutzungsrecht an den
Angeboten der &ffentlichen Hand zu, oft auch
ein subjektivaffentlich-echtlicher Anspruch auf
die Leistung.

~ Der Verwaltung stehen notfalls weilreichen-
de rechlliche Mittel zur Verfigung, bis hin zu
Eingriffsrechten, zumindest im Zusammenwir-
ken mit Gerichten.

- Das Handeln dffentlicher Tr'dﬁer wird di-
rekt oder indirekt parlamentarisch kontrolliert
und veraniwortet {besonders deutlich in der
kemmunalen Selbstverwaltung).

— Jede Entscheidung ist verwallungsgericht-
lich Uberprifoar.

~ Im Prinzip verfigen die &ffenflichen Tréger
iber umfangreiche finanzielle Mittel.

~ Sie sind an das &ffentliche Haushaltsrecht
gebunden.

In der Praxis bedeutet das groBe Sicherheit
fir den Biirger und auch fir die Milarbeiter
der Verwaltung fir das Handeln im Rahmen
ihrer Zustéindigkeiten. Die Mitarbeiter sind da-
durch aber auch in thren Arbeits- und Ent-
scheidungsmdglichkeilen eingeengt ~ in der
Praxis oft hoch starker als das im Prinzip erfor-
derlich ware. Das alles war relativ unproble-
matisch, solange die sffentlich-rechtliche Tatig-
keit weitgehend auf jene gesellschaftlichen
Bereiche Eesehr&nkt blieb, fir die sie urspriing-
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lich gedacht war: auf das hoheitliche Han-
deln. Als Gesetze und damit &Hentliche Ver-
waltungen aber in immer mehr Lebensbereiche
eingriffen, immer mehr reglementierten, lenk-
ten und beeinfluBBten, erwuchsen aus diesem
Zuschnitt der Verwaltung Probleme, denn das
Leben stellt sich oft {glicklicherweisel) etwas
anders dar, als das Geselze, Yorschriften und
Verwaltungsentscheidungen vorgeben. Tastich-
lich ist der dffentliche Dienst gerade durch die
Eigenheilen, die ihn fraditionelt auszeichnen
und fir bestimmie Funkfionen gesellschaftlich
unentbehrlich machen, fir viele andere Auf
gaben, die er heute ibernommen hat, zu starr
und inflexibel. Das l&Bt nach heutigen Maf3-
stéiben die fachliche und wirtschafiliche Lei-
stungsfahigkeit der ffentlichen sozialen Ein-
richfungen oft nicht zur Enifaliung kommen.
Das Haupiproblem sind so gesehen nicht die
Eigenheilen der Verwallung [obwohl auch die
angepaft werden miifiten), sondern ist die
Ausdehnung der Verwaliung auf immer neue
Lebensbereiche, z.B. auf die persénlichen Hil-
fen in der Sozialarbeit. Dafir war Verwaltung
nicht konzipiertl So gesehen begrenzen die
Strukturen der Verwaltung natiirlich auch die
Nutzung der professionellen sozialarbeiteri-
schen Maglichkeiten.

Was viele Probleme sozialer Einrichiungen
als Teil der Verwaltung verursacht, sind zu-
néichst die Merkmale der Birokratie, die ja
nicht nur als abstrakie Prinzipien ?eiten, son-
dern ganz real und prakiisch: die feste Vertei-
lung der Kompstenzen, die Amtshierarchie,
die Regelgebundenheit v.a. Systembedingt ist
die Verwaliung stark am Kausal-Prinzip orien-
fiert, Diese Merkmale der Birokratie verhin-
demn beispielsweise, daB eine ganzheitlich
ausgerichtete Sozialarbeit ihre Wirksamkeit
voll entfalten kann. Auch die Haushalts-
grundséitze blockieren nicht selten ein fach-
lich und wirtschaftlich effizientes Arbeiten der
Einrichtungen: die sachliche und zeilliche Bin-
dung der Miliel, das Bruttoprinzip usw. Die
ausgeprégte InpubOrienfierung des ganzen
Systems 168t Fragen nach der Qualitat sozi-
ctrer Arbeit und die Nachfrageorientierung oft
in den Hintergrund treten. Wer im &ffentlichen
Dienst Sozialarbeit verantwortet, kennt die
daraus gewissermaBen fagtiglich erwachsen-
den Problemel

Seit einigen Jahren wird versucht, im Rahmen
der Verwaltungsreform einige der belastenden
Strukturelemente abzubaven, z.B. beim Haus-
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haltsrecht, bei der Einbindung in_die Hierar-
chie. Aber sind durchgreifende Anderungen
im Sinne der Sozialarbeit méglich, ohne die
vielféltigen anderen Funkfionen, die die Ver-
wallung insgesamt in Slaat und Gesellschaft er-
fillen muB, zu gefihrden? Kann man wirklich
die Verwaltung als Unternehmen aufbauen?
Kann daraus ein guler Rahmen fir soziale
Dienste und Einrichtungen nach heutigen Maf3-
stiben werden? Ich habe da meine Zweife!.
Unter Umsldnden wirden im Zuge solcher
Strukturéinderungen andere  Bindungen ge-
lockert, die auch bei bestimmten sozialen Lej-
stungen partiell bendligt werden. Ich denke
dabei an die parlamentarische Verantwortung,
an die verwaltungsgerichtliche und auch an
die hqushnltsrechﬁicie Kantrolle, an die Ver-
pllichtung auf die Gleichbehandlung der Br-
ger. Dazu wird Verwalung weiterhin ge-
braucht, denn das leisten weger Unternehmen
noch gemeinniitzige Trégerl Was offenbar bei
diesen Reformansdtzen allenfalls herauskommt,
ist eine Art Simulation von betriebswirtschaft-
lichem Denken. Versucht man das Redlisierba-
re dieser Anséitze — z.B. eine sinnvolle Dezen-
fralisation - in den Verwaltungsalltag umzu-
sefzen, wirde das viel bewirken. Ein Wirt
schafisunternehmen oder eine ideale Einrich-
tung fiir zeitgeméBe Sozialarbeit kann man
aus der Verwallung nicht machen, wenn sie
andererseils weiterhin jene gesellschafilich un-
verzichibaren Funktionen erfiillen soll, die eben
nur Slfentliche Verwaltung leisten kann,

Der gemeinniitzige Sektor

Im gemeinniitzigen Sektor sind die Wohlfahrts-
verbdnde maBgebend, lhre Kennzeichen sind
vor allem:

- Sie bielen ein vielféltiges, umfassendes, ver-
laBliches Leistungsangebet und sind bemisht
um ein mdglichst lickenloses Netz speziali-
sierfer und allgemeiner Einrichtungen der so-
zialen und medizinischen Versorgung,

~ Die Wohlfahtisverbénde veiérpern Ge-
meinsinn,

~ Traditionell sind die gemeinniitzigen Trager
auch Ort des ehrenamtlichen und finanziellen
Engagemenls der Biirger.
- throft wa[tonschuuﬁcher, bijrgerschaftlicher,
selbsthilfebetonter Hintergrund prégt traditio-
nell ihre soziale Arbeit.

- Ihre Rechisform als Verein stellt eine demo-
kratische Struktur dar.
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- Die Wohltahrisverbénde sind an viele ein-
engende Regeln und Strukturen der &ffentli
chen Tréiger nicht gebunden und kénnen des-
halb oft Hexibler und sunbiirokratischer« han-
deln — dllerdings begrenzt bisher durch die
&ffentliche Finanzierung.
~ Bis vor wenigen Jahren wurde die Finanzie-
rung der Einrichtungen geprégt durch Zuwen-
dungen und zuwendungséhnliche Entgelte auf
Kostenbasis nach Regeln der sffentlichen Haus-
haltswirischaft.
~ In Zukunft gelten fir gemeinniitzige und fir
ewerbliche Einrichtungen dieselben Regeln
Eir Vergitungen und Entgelte nach SGB X
und kiinflig auch nach BSHG.
— Nach der Zahl der Beschaftigten und nach
dem Umsatz sind die Wohlfahrtsverbénde in-
zwischen grole Wirtschafisunternehmen ge-
worden.
— Sie sehen sich wachsender Konkurrenz ge-
genlber, sowohl untersinander als auch vor
allem gegeniber einer wachsenden Zahl ge-
werblicher Unternehmen. Sie miissen sich zu-
nehmend unternehmerisch verhalten.
~ Vor diesem Hintergrund werden immer
mehr Einrichlungen ausgegrindet, meist in
Form der GmbH.
~ Die Einrichtungen sind an die steverrechil-
chen Regeln der Gemeinnilitzigkeit gebunden,
was vor allem die Zweckbetriebe, die Ge-
winnverwendung und den Vorsteuerabzug be-
grenzt.
~ Auf der anderen Seite waren und sind die
Wohlfahrtsverbéinde verlBliche Partner der
&ffentlichen Hand, sowohl auf kemmunaler «ls
auch auf staatlicher Ebene,
— Dazu gehért, daB sie fir die Benachtailiglen
eintreten und politisch oft Kriliker der &ffenili-
chen Hand sind.

Diese besondere Stellung im »sowohl dls
auche zwischen Staat ung gewerblichen Un-
ternchmen schafft im Zuge der gegenwéri-
gen Entwicklungen viele Probleme. Die tradi.
tionellen Bindungen, der durch die Finanzie.
rungswege jahrzehntelang bedingte Zwang
zum kameralistischen Denken, die tibernom.
menen gesallschafilichen Verantwortungen ste-
hen mit den Notwendigkeiten aus der schiir
fer werdenden Konkurrenz vielfach in Kon-
Hikt. Zwar erlaubt der neve Finanzierungsrah
men {vor allem durch Vergilungen und Ent-
gelte] eine bessere fachliche und wirtschafili
che Disposition, aber die Risiken sind unfer
dem Konkurrenzdruck gewachsen, bis hin zur

Geféhrdung des Beslandes einzelner Einrich-
tungen. Die Ubernchme vieler kommunaler
Einrichtungen in den letzten Jahren besonders
im Osten war nicht immer von wirtschaftlichen
Uberlegungen bestimmt und schuf viele zu-
satzliche Risiken.

Kann man diese Probleme durch Ausaqrﬁndun-
gen bewdiltigen? Berihrt das nicht die Struk-
tur der Wohlfahrtsverbtéinde und mit ihr man-
ches von der traditionell Gbernommenen Rolle?'
Wird das letztlich auch das Denken der Ge-
meinnitzigen, ihr sozial geﬁragtes Handeln
berhreng Gehen damit auch gesellschafilich
wichtige Momente verloren2 Globalisierung,
die Anpassung an Verhélinisse in anderen
EU-LEII‘ICFGFH kénnen weitere Einschnitie bedeu-
ten. Die Wohlfahrtsverbéinde haben fir djese
Veréinderungen offenbar noch kein stimmiges
Konzept.

Der gewerbliche Bereich

Seit einigen Jahren werden gewerbliche Un-
ternehmen immer stérker zu Konkurrente._-n von
gemeinnitzigen und &ffentlichen Anbietern.
Was sind jhre Kennzeichen?

~ Gewerbliche Untemehmen haben volle un-
ternehmerische Dispositionsfreiheit im Rahmen
der spezialgesetzlichen Regelungen fir soziale
Einrichtungen. o

- Sie wirlschaften von Anfang an mit eigenem
Geld und auf eigenes Risiko. N
- Sie sind zu Wirtschaftfichkeit und Rentabili-
tdt gezwungen.

- %azu mi?ssen sie sich kundenfreundlich ver-
halten und die Kunden von ihrer fachlichen
Leistungsféhigkeit iberzeugen. Auf die Kunden
zuzugehen ist fir sie eine Existenzfrage.

- Sie sind sehr flexibel und unferliegen - da
sie grundséizlich keine Zuwendungen erhal-
ten, jedenfalls bisher - keinen haushaltsrecht-
lich bedingten Verpflichtungen oder sonsfigen
Bindungen an Struktur oder Recht der &ffentti-
chen Verwaltung. _ .

- Ihr rechtiicher Rahmen und weitgehend ihr
Denken sind auf Disposition unter Konkurrenz-
verh&inissen aingestell. . ‘

~ Ein Unternehmen beschréinkt sich meist auf
bestimmte Segmente der sozialen Dienstlelstun-
gen. Allerdings gibt es schon Ansétze zur Bil-
dung von Konzernen mit umfassenden Ange-
boten. '

~ Ebenso gibt es Anfénge der Mischung von
gewerblichen und gemeinniitzigen Strukiuren
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in einem Verbund - in der Regel noch ausge-
hend vom gewerblichen Sektor.

Vorausselzung fiir die Entwickiung dieses ge-
werblichen Sektors in groBem Umfang war die
gesetzliche Offnung der Konkurrenz im Rah-
men SGB X! und BSHG durch einen allgemei-
nen Ubergang zur Entgelffinanzierung auf neu-
er Grundlage. Aber war das zu vermeiden?
MuBte nicht die Konkurrenz geéffnet werden
aus wirtschaftlichen, aber auch aus fachlichen
Griinden und mit Riicksicht auf die Wahlfrei-
heit fiir den Birger? Konnte die weitgehende
Abschotiung des immer wichtiger werdenden
Bereichs der sozidlen Einrichtungen gegent-
ber den sonst iiblichen Konkurrenzverhélinissen
noch sachlich begrindet werden? Das Beispiel
»Maatwerke [Arbeit nach Maf) stellt einen
vielbeachteten gewerblichen Einbruch in die
Doménen Arbeitsférderung und Sozialhilfe
dar. Uber die Grinde, warum Arbeits- oder
Sozialverwalung oder Wohlfahrisverbénde
diese Avfgabe und diesen doch sehr nahelie-
genden Arbeitsansatz nicht fléchendeckend
selbst Ubernehmen, mag man rétsein. Denkt
man das weiter, mag der Gedanke an freibe-
rufliche Sozidlarbeiter {&hnlich wie z.B. Arzte}
dann gar nicht mehr so fern liegen.

Die gewerblichen Unternehmen werden héufig
in Verbindung gebracht mit schlechterer Qua-
litét der Leistungen und mit einem Ausschlup
der »schlechteren« Risiken. Beides stimmt in
der Regel nicht. Die schlechtere Qualitét - aus
der Sicht der Kunden ~ wiirde sich herum-
sprechen, und die »schlechteren« Risiken fal-
len immer weniger ins Gewicht bei einem
ausgewogenen abgestufien Verhdltnis der In-
tensitdt der Leistung zum Entgelt. Tatséchlich
nimmt der gewerbﬁche Sektor immer gréfie-
ren Raum ein bei den sozialen Einrichtungen.

Die richtige Trigerschaft

Hier soll nicht vorrangig von den Institutionen
her gedacht werden, sondern deren jewsilige
Eigenheiten, deren spezifische Handlungsmu-
ster sollen Ausgangspunkt sein. Liest man die
obigen Kurzbeschreibungen der drei Tréiger-
gruppen aufmerksam und vergiBt die Traditio-
nen, die Gblichen Etikeftierungen und gewohn-
ten Denkraster, so steht eben jede Gruppe {ur
bestimmte Handlungsmuster. Will man das je-
weilige Handlungsmusfer ~ sicher mit einiger
Gewalt - auf kurze Punkte bringen, so k8nnte
man formulieren:
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~ Offentlich = Ordnung, rechtlicher Schutz
des Individuums, politische Gestaltung,
Gemeinwohl, wenig flexibel;

- gemeinniiizig = sozialer Bezug, VerldBlich-
keit, Birgerengagement;

- gewergh'ch = Rentabilitét, Flexibilitat, schnelle

Anpassung an den Bedart, ohne Verpflichtung
zum Sozialen,

Fachlichkeit kann mit allen Verhaltensmustern
in Verbindung gebracht werden, Sicher kann
auch Wirtschu%lichkeil mit allen verbunden
werden, aber jede Tréigergruppe versteht kon-
kret etwas anderes unter Wirtschaflichkeit
und hat andere MaBstéibe dafir. Das gilt
auch firr Leistungs- und Kundenorientierung, die
von cllen Trégergruppen gefordert werden
muf. Diese kurze Kennzeicﬁnung der Verhal-
tensmuster diirftle auch weilgehend mit dem
Image der Trégergruppen in der Offentlich-
keit Ubereinstimmen. Ausgehend von den In-
teressen der Biirgerinnen und Biirger brauchen
wir alle drei Verhaltensmuster jeweils fiir be-
stimmte Bereiche und Aufgaben:

* Die &ffenfliche Verwaltung biefet sich dem-
nach fiir Bereiche an, bei denen die materiel-
len Leistungen an einzelne, die Sicherung der
Teilhabe, die Eingriffe in die Sphare der Bir-
ger u.d. Bedeulung haben. Wo es um politi-
sche Gestallung durch parlamentarische Ent-
scheidungen, um Nutzungsrechte und &ffent-
lich-rechtliche, Anspriiche des einzelnen, um
Schutz und Uberpriifbarkeit durch Gerichte
geht, dort werden das Regelwerk und die Ent-
scheidungsstrukturen  der  staatlichen  bzw.
kommunalen Verwaltung bendtigt, Avfgaben
bzw. Vollziige, bei denen es enischeidend
auf diese Funkfionen ankommi, miissen in der
Zustandigkeit der Verwaltung bleiben. Dafiir
brauchen wir auch im sozialen Bereich die
Sffeniliche Hand mit threm spezifischen Hand-
lungsrghmen und mit ibrer Kompetenz. Aber
darauf sollle sie sich im wesentlichen auch
beschrénken, Man darf in die éffentliche Hand
nur jene Aufgaben geben, die nur dort, d.h.
in diesem Rahmen gesichert und geordnel zu
erfillen sind. Fir jene Arbeitsbereiche, die
diesen Rahmen nicht benétigen, haben wir
andere Institutionen, andere Rechtsformen, die
weit besser auf solche Aufgaben zugeschnit-
ten sind, Auf der anderen Seite dieser Me-
daille steht némlich die geringe Flexibilitdt,
das umsténdliche behdrdliche Verfahren, das
fir fachliches und betriebswirtschaftfiches Han-
deln ungeeignete Haushalisrecht der &ffentli-
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chen Hand. Es macht keinen Sinn, eine Insti-
tution wie den &ffentlichen Dienst fir alle Arten
des Handelns formen und einsetzen zu wollen.
Diese Art von Multifunktionalitat bewirkt nur,
dafB} keine Funktion mehr richtig erfiillt wird,
Staat und Kommunen haben neben der &ffent-
lichen Triigerschaft andere, weit wichtigere
soziale Aufgaben in der politischen Gestal
tung, die nur das &ffenlliche Gemeinwesen
leisten kann: die Sorge dafir, dal} bestimmte
Angebote bedarfsgerecht, in befriedigender
Qudlitét iiberhaupt da sind, daB bestimmte
Gruppen die nétigen Leistungen erhalten,
daf} notfalls die erforderlichen Leistungen fi-
nanziert werden, daf3 nétigenfalls bestimmie
Lleistungen unter gemeinniiziger Orientierung
erbracht werden - kurz: Es geht um die Er
fullung des sehr umfassenden und grundlegen-
den Auftrages aus § 17 SGB . Die Erfﬁllun?
dieser Funktionen erfordert nicht die unmittel
bare Ausfihrung durch die Verwaltung i.S.
von Tréigerschaft, Dafir stehen andere Gestal-
tungsmittel zur Verfiigung, némlich vor allem
Rechisetzung, kommunalpolitische Entschei-
dungen, die Finanzierung sozialer Dienstlei-
stungen. Der Staat muf3 nicht alles setber aus-
fihren, auch dort nicht, wo er auf polifische
Gestaltung des Rahmens nicht verzichten
darf. Die &ffenfliche Hand sollte hier die prok-
fischen Leistungen fenen Sekioren iberlassen,
die von ihrer Struktur und ihrem Handlungsrah-
men weitaus besser dafir geeignet sing. OF
fentlich-rechtliche Tréigerschaft fir sozidle Ein-
richungen nur dort, wo es wirklich nicht an-
ders gehtl Auch kemmunale Selbsiverwaltung
héngt nicht von elgenen &ffentlichen Einrich-
tungen ab, weder allgemein noch im sozic
len Bereich. Die Wirksamkeit der poliischen
und fachlichen Gestaltung, die Leistungen fir
den Birger kinnen durch eine bewufie Tren-
nung der Handlungsbereiche — hier Gestal-
tung des Rahmens, dort unmittelbare Ausfih-
rung — nur verbessert werden, Dadurch kénnen
Staat und insbesondere Kommunalverwaltun-

gen frei von eigenen Trdgerinteressen enk
scheiden.

* Die gewerblichen Unternehmen kénnen
heute praktisch alle sozialen Leistungen an-
bieten, die gegen Entgelt erbracht werden.
Der Rahmen wird durch die jiingste BSHG-
Novelle ab 1.1.1999 noch ausgeweitet. Da
die ?ewerblichen Anbieter durchaus konkur-
renzldhig sind, wurde schon dargestellt. Sie
sefzen auf diesen Gebieten vom wirtschafili

chen Aspekt her wesentliche Mastébe des
Handelns — ob uns das gefllt oder nicht. Der
Nulzer der sozialen Dienste wird jenen An-
bister wéhlen, der die von ihm erwarteten Lei-
stungen zu ginstigen Konditionen bistet. Da-
bei wird es nicht nur um den finanziellen
Vergleich gehen, Bei dieser Entwicklung wird
es darauf ankommen, daB fachliche Standards
vorgegeben werden. Die Formulierung von
{berzeugenden Qualititsstandards steht im so-
ziglen Bereich leider noch ziemlich am An-
fang, sieht man einmal von rechl groben Ra-
stern der Strukturqualitiit ab {wie etwa in § 93a
Abs. 1 BSHG n.F}. Von gesetziichen Regeln,
die bestenfalls allgemeine Grundregeln (wie
in§ 11 Abs. 1 SGB X|] oder Mindeststandards
sein kénnen, ist nicht allzuviel zv erwarten.
Um so wichtiger ist es dann, daf} der Nutzer
bzw. der Kunde Hilfen dafir bekommi, Quali-
it zu erkennen und zu bewerten. Vielleicht gibt
es bald so etwas wie einen »Sozialen Dienst-
leistungstest« in der Art der Stiftung Warentest.

* Die gemeinniizigen Anbiefer miissen auf
Feldern tatig bleiben, auf denen sie mit ge-
werblichen Anbietern konkurrieren k&nnen, Ob
sie dort so etwas wie ein qualitdtsbestimmen-
des Korrektiv sein kdnnen, wird weitgehend
von ihrer Fihigkeit zur wirksamen Konkurrenz
und zur Uberzeugenden Darstellung von Qua-
litit qus der Sicht der Menschen abhéingen.
Dazy werden sie sich den gewerblichen Unter-
nehmen in betriebswirtschafllicher Hinsicht an-
assen mijssen. Sie missen die neven MogI;_-
ichkeiten der gréBeren Freiheit fir die fachli-
che und wirischaliliche Disposition nutzen. lhre
Chancen in dieser Konkurrenz kénnen gréBer
sein durch ihr Iradilionell umfassendes Lei-
stungsangebot im Vergleich zu den meisten ge-
werblichen Unterehmen, wenn sie von diesen
Yorteilen die potentiellen Kunden Gberzeugen
knnen. Allerdings sollte dafiir nicht jede Ein-
richtung, die den Wohlfahrtsverbénden von
kommunaler Seile angeboten wird, Ubernom-
men werden; unter Konkurrenzgesichispunklen
wird es auf die richtige Auswahl ankommen.
Von Vorteil wére es, wenn dem Beigrlff rge-
meinniitzig« der Charakter eines Gitesie els
i.5. einer besonderen Verpflichtung erhallen
bliebe. Dabei wird man bei den vielen Aus-
griindungen besonders zu achten haben,

Der gemeinnitzige Sektor hat auch kﬁnﬁlﬂ spe-
zifische Aufgabenfelder, die von gewerblichen
Anbiefern grundsétzlich nicht erfiilt werden
kénnen. Es geht hier um Bereiche bzw. Rah-

Theorie und Praxis der Sozialen Arbeit | Nr. 12/98

menbedingungen, die einerseils nicht »mark-
fehige sind, andererseits aber nicht das Regel-
werk der 8ffentlichen Verwaltung brauchen. Da-
zu gehdrt alies, was mit aklivem, direkten Bi.ir-
gerengagement zu fun hat. Die Arbeit gemein-
nitziger sozialer Einrichtungen — gleich wel
cher Rechtsform — mit engagierten, auch fach-
kundigen Biirgern zu verbinden, kann zu einer
wichtigen Ressource und zy einem wichtigen
Markenzeichen werden. Ahnliche tragende
Verbindungen zv ehrenamtlich tétigen Birgern
zu schaffen, diirfie den gewerblichen Unterneh-
men kaum méglich sein. In diesem Zusammen-
hang steht das Werben um Spenden, Erb-
schaften und Stifiungen, um besondere Leistun-
gen zv finanzieren. Eine Domdne des gemein-
nitzigen Sektors wird auch die Arbeit im Ge-
meinwesen sein, also Vorhaben, die gemein-
sam mit der Birgerschaft realisiert werden, z.B.
Staditeilzentren. Dazu gehdren auch Selbsthil:
fegruppen, die Betroffenenkompetenz darstel-
len und die als gewerbliche Unternehmen nicht
varstellbar sind. Fir diese spezifischen Avfga-
benfelder missen sich die Gemeinniitzigen von
biirokratischen Strukturen und vom rein unter-
nehmerischen Denken gleichermaBen freihal
ten. Bei bestimmien Leistungen legen Nutzer
Wert auf weltanschauliche Orientierung; auch
das leisten nur gemeinnitzige Einrichtungen.

Die Arbeitsbereiche, die nicht durch Einzel
enigelte finanziert werden kénnen ader finan-
ziert werden sollten, sollien weitgehend den
gemeinniitzigen Tragern vorbehalten bleiben.
In der Beratungsarbeit, bei intensiver personli-
cher Hilfe wéire eine Aufteilung in entgeltféhi-
ge Einzelleistungen — &hnlich der Module -
oft fachlich und vom Verwallungsaufwand her
nicht zu rechifertigen, denn eine ganzheitliche
Sozialarbeit ware so kaum méglich. Eine »pau-
schalierte Abgeltung der Leistungx sieht auch
§ 17 Abs. 1 Satz 4 BSHG vor. Dazu kdnnte
man etwa die Tétigkeit einer Beratungsstelle
wihrend eines Jahres als eine »Gesamilei-
stung« ansehen und entsprechend finanzieren,
elwa Uber einen Lelstungsvertrag.? Solche Mo-
delle bieten sich zB. in der Schuldnerberc-
tung, in der Familienberatung, beim streeiwo[k
an. Diese Aufgaben kann man sich schwer in
einem gewerbfichen Unternehmen vorstellen;
sle setzen eigantlich einen Verbund mit ande-
ren sozialen Leistungen, gepaart mit besonde-
rer sozidler Verpflichtung, voraus.

e Manchmal wird versucht, durch Mischfor-
men die verschiedenen Handlungsmuster und
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rechtlichen Méglichkeiten zu verbinden. Da
sind etwa die Ausgriindungen zu nennen: Aus
der Kommunalverwallung werden Einrichtun-
en ausgegliedert, um bessere Moglichkeiten
ﬂir fachliches und wirtschafliches Disponie-
ren auBlerhalb der Kameralistik zu haben, zy-
gleich aber (etwa als Gesellschafter in der
GmbH oder iber den Stiftungsvorstand) kom-
munalen Einfluy geltend machen zu kénnen
— ein durchaus legilimer Weg’. Man kann die-
sen Ansatz auch nutzen fir regionale Zusam.
menfassungen kommunaler sozidler Dienste
und Einrichtungen z.B. auf Stadtieilsbene 1.5,
»dezentraler Konzentration«. Solche Zusam-
menfassungen sollten privalrechilich organi-
siert sein, auch um neben dem nétigen kom-
munalpolitischen EinfluB Biirger aus dem
Stadlteil in den entsprechenden Gremien be-
felligen zu kénnen. Das kann durchaus dls
Teil der Verwalungsreform versianden wer-
den.* Andere Mischformen: Aus Wohlfahris-
verbanden werden Einrichiungen aus eglie-
dert, damit unternehmerisch gehandelt wer-
en kann auBerhalb der Vereinsstrukiur, aber
doch in Verbindung mit dem Wohlfahstsver-
band. Manche gewerblichen Unternehmen ha-
en einen gemeinniitzigen Zwelg aufgebaut,
um auch auf diesem Feld prasent zu sein.
Dabei kann es um das gewerbliche Gebiy-
deeigentum gehen und um den gemeinnitzi-
gen Betrieb des Heimes, wobei auch steuerli-
che Griinde eine Rolle spielen. Vor allem bei
den gemeinniitzigen und kommunalen Aus-
gringungen ist es mit der blofRen Anderung
der Rechtsform allein nicht gefan, wenn nicht
auch die Handlungsweisen sich dndern in
R:chtupg auf mehr Fachlichkeit und Wirtschaf-
Ilchkelt. Dazu gehéren Dispositionsfreiheit und
Leitungskréfte mit entsprecﬁanden Féhigkeiten
und Erfahrungen, Bei all diesen Entwicklun-
gen geht es um Nutzung der verschiadenen
Verhaltensmuster und rechtlichen Méglichkei-
fen durch die einzelnen Institutionen. Diese
Entwicklung ist sicher noch nicht am Ende
Vielleicht akzeptieren Dachverbéinde  der
thlfgh(tspflege spéter noch einmal nicht-ge-
meinniitzige Mitglieder, etwa um die unterngh.
merischen Dispositionsfreiheiten und die um-
satzsteverrechtlichen Vorteile mit der {vielleicht
auBerordentlichen) Milgliedschaf in einem
Wohlfohrisverband verbinden zu késnnen,

Notwendigkeit einer Neuabgrenzung
Die Zuordnung der Aufgaben zu den drei
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Trégergruppen mufl vor allem durch fachliche
und wirtschaftliche ZweckméBigkeit bestimmt
werden, sicher auch durch politische Erwé:
gungen und weltanschauliche Bindungen,
aber weniger durch Riicksichlen auf Traditio-
nen und Gewohnheiten. Als generelle Linie
muf} dabei die dHentliche Hand auf jene lei-
stungen bzw. Funktionen beschréinkt we‘rden,
die das Regelwerk und die Struktur der 8ffent:
lichen Hand unmittelbar brauchen. Der &ffent
lichen Hand obliegt der Schutz des Individu-
ums, die Sicherung der gerechten Teilhabe
an den Leistungen und die Umsetzung des
olitischen Willens. Diese Funkfionen miissen
Eei der &ffentlichen Hand bleiben. Die p.I:Clkil-
sche Ausfihrung der Hilfen, d.h. die Triger
schaft fiir die Einrichtungen, sofl aus Griinden
der Fachlichkeit und der Wirtschaftlichkell
prinzipiell im nichtéffentlichen Bereich liegen,
soweil ndlig und sinnvoll mit entsprechenden
Rahmenbedingungen durch die 6ffen!|lche
Hand. Die gemeinniitzigen und gewerblichen
und auch gie kommunal beeinfluten sozia-
len Einrichtungen werden in den meisten Be-
reichen miteinander um die Kunden konkur
rieren, Spezielle Bereiche sollen den gemein-
nitzigen Tréigern vorbehalten bleiben. Diese
Entwicklungen werden einerseits ein wichtt
Fer Beitrag zur Verwaltungsreform sein, nam-
ich durch Verkleinerung der &ffentlichen Ver
waltung und durch Konzentration auf die
heute gestellten Kemaufgaben. Auf der ande-
ren Seite werden dabei in der sozidlen Arbelt
bessere fachliche Wirkungen, stérkerer Ein-
fluB der Nutzer und gréBere Wirtschafflich-
keit erreicht,
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DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (1)
ZWISCHEN OKONOMISIERUNG UND VERBAND-

ICHER ERNEUERUNG:

DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM WEG IN
EINEN VERANDERTEN WOHLFAHRTSMIX

NORBERT WOHLFAHRT

Die Veréinderung sozialpolitischer
Rahmenbedingungen

Seit einigen Jahren beobachien die Woht
fahrisverbénde eine systematische Ver_cmde-
rung der traditionellen Kooperationsbeziehun-
gen von Staat und freier Wohlfahrispflege.
Die anfangs gehegte Vermutung, es handele
sich {zum wiederholten Mal) um eine tempo-
rére Erscheinung, die sich auf Daver wieder
zurechtriicken lasse, scheint sich dabei mEhi
zu bestétigen. Vielmehr wéichst durch verén-
derte Finanzierungsformen und die Inszenie-
rung eines Wettbewerbs sozidler Dienste dler
Druck auf Trager und Einrichwngeq'bestandlg
und macht eine Anpassung an verénderle so-
zialpolitische Rahmenbedingungen unabding:
bar, Die Griinde fir die Umsteverung im Ver-
héitnis Staat und freler Wohlfahrispflege sind
vielfaltig und sollen hier nur kursorisch avfgeli-
stet werden:

* Mif Beendigung des Ost-West-Konflikis und
dem damit einhergehenden verschéirften Stand-
ortweltbewerb GBI sich ein zunehmendler
Druck auf alle sozial- bzw. wohlfthtss!galh-
chen Systeme beobachten, da soziale Slch?-
rungssysteme und Standards zunehmend ols
Hindernis fiir lnvestitionen und Kc_:eltalwach&
fum gelten. Mit der Internationalisierung der
Kapitalbewegungen (Stichwork: Globalisierung]
und dementsprechenden Werlbeyierbsformlfen
werden kompensatorische staatliche Regulie-
rungen zunehmend schwieriger durchsetzbar,
weil Sachgesetze der Markt- und qultalloguk
sinen Funktionsverlust nationalstaatlicher Kor-
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rekturfahigkelt bewirken. Vieles spricht dafir,
daB die Krise des Sozialstaats nicht - wie in
den vergangenen Jahrzehnten schon hdufig
beobachtet — eine voriibergehende Zeiter-
scheinung darstellt, sondern substantielle An-
passungsprozesse an veréinderte Skonomische
Rohmenbedingungen erforderlich werden.

+ Der europdische Integrafionsprozef’ macht
deutlich, daE das von der Européischen Kpm—
mission verfolgte Prinzip der economie sociale
nicht nur die erwerbswirtschafliche Téfigkeit
von Genossenschaften, Gegenseitigkeitsge-
sellschaften, Vereinen und Stiftungen umfal3t,
sondern auch solche Organisationsformen ein-
schiieBt, die soziale Diens?leistquen erbrin-
gen. Offensichtlich zielt die Européische Kom-
mission auf eine weitesigehende Einbezie-
hung des Dienstleistungssekiors in das Ge-
meinschafisrecht ab und damit auch auf die
Einbeziehung sozialer Dienslieistun%ep.'Nl_rr.:_mt
man hinzy, daB das deutsche Sub sidiaritcts-
prinzip in Europa eine Singularltc:t darstellt,
dann I&Bt sich unschwer darauf schliefen,
daf® in einem zusammenwachsenden Evropa
der Sonderstatus der Freien Wohlfahrispflege
kaum noch eine Zukunft haben wird.

¢ Die Finanzierungsmodalitdten fir soziale
Dienste auf kommunaler Ebene verandern sich
grundlegend. Die nachhaliige fiskalische Krise
der Kommunen und die Uberlegungen zur Ver-
énderung der internen Steverungsbedingungen
der Verwallungsorganisalionen fihren dazu,
daB® die traditionelle Pauschalsubventionierung
sozidler Dienste zunehmend krifischer betrach-

3



tet wird, An deren Stelle soll eine kosten- bzw.
Ieistun?sorienlierte Férderung treten, deren
Grundlage darin besteht, dc:% in einem wett
bewerblichen System Férderungen auf Basis
einer nach Kosten differenzierten Leistungshe-
schreibung erfolgen. Die Erstellung sozialer
Dienste erfolgt zunehmend nach einem durch
Preise und Qlualitéten regulierien Einkaufsmo-
dell und einem wettbewerblich organisierten
Angebot sozialer Dienste.

* Die Verbdnde der Freien Wohlfahrtspflege
haben seit einigen Jahren eine Intensivierun
der Auseinandersetzung um ihre Attrakfivitat
als Dienstleister und Ic?ec:lverein registrieren
mijssen. Wahrend einerseits in einer Reihe
von Studien die Vorteile des dualen Systems
sowoh! hinsichtlich Quolitﬁlssmndc:rcrs als
auch in bezug auf die Differenzierung von An-
geboten immer wieder hervorgehoben wer-
den, wird andererseits kritisiert, daB die Er
stellung sozialer Dienste durch Wohlfahrisver-
béinde unnétig hohe volkswirtschafiliche Ko-
sten verursacht und die Féhigkeit der Wohl-
fahrisverbéinde zur Aktivierung birgerschafil-
chen Engagements stetig abnehme. Insbeson-
dere diejenigen, die eine markibezogene
Steverung sozialer Dienstleistungen favorisie-
ren, verweisen immer wieder auf Erschei
nungsformen einer birokratisch-neffizienten
Dienstleistungsproduktion, auf fakiische Uber-
versorgung und ein mangelhaftes Konirollsy-
stem des wiiberteverten Wohlfahriskartellsc,
Die Diskriminierung privatgewerblicher So-
Zialunternehmen und freter Selbsthilfegruppen
erfordert aus Sicht der Kritiker zwingend eine
Neuordnung der Wettbewerbsinstrumente.

Die Entwicklung der Okonomisierung
sozialer Dienste

Gerade auf Bundesebene wird in den letzien
Jahren durch sozialrechtliche Anderungen ver-
sucht, Wettbewerbselemente in die Forderung
sozialer Dienste einzubringen und Férderver
fahren durchzusetzen, die an transparenten Ko-
sten- und Leistungssirukturen sowie qualititsori-
entierten Erstellungsverfahren ausgerichtet sind.

Ein Blick auf die durchgesetzien bzw. geplan-
ten Anderungen in den fiir die Tréiger sozialer
Arbeit wichtigsten Leistungsgeselzen deutet
den sich abzeichnenden Umschwung an:

* Die neve Pflegeversicherung [SGB X} ist
von ihrer Struktur her vergleichbar mit einer
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»leilkaskoversicherung«. Die Leistungen sind
orientiert an den Einnahmen und werden daher
begrenzt, dariber hinausgehende leistungs-
bedarfe sind selbst zu fragen. Die Befirchtung,
daf} sich die Kommunen aufgrund der Rege-
lungen des SGB Xl aus den sog. freiwilligen
Leistungen im Vorfeld aufiretender Pflegebe-
dirftigkeit zurtickziehen, scheint sich zv besté-
figen. Eine Unterscheidung hinsichilich der Fér-
derverfahren wird in der Pflegeversicherung
zwischen freigemeinniitzigen und privatge-
werblichen Trgern nicht mehr vorgenommen.

* Der § 93 BSHG ist dahingehend veréindert
worden, daf} Vereinbarungen nicht wie friher
tber die »Hshe der zu ibernshmenden Kosten«
?etroﬂ‘en werden, sondern tiber »Inhalt, Um-
ang und Qualitét der Leistungen« sowie die
dafir zu entrichtenden Enigelte {§ 93 BSHG,
Abs, 2. In auf Landesebene abzuschlieBenden
Rahmenvertréigen zu den neu abzuschlieBen-
den Leistungs-, Vergitungs- und Prifungsver-
einbarungen muf zukﬁn%ig stark nach den
Hilfearlen differenziert werden. Durch eine
Standardisierung der Leistungserbringung und
ihrer Vergiitung werden die Grundlagen ?ﬁr ei-
ne zuklinftige Vergleichbarkeit von Leistungen
und Yergitungen gelegt.

* Indem am 2. April 1998 verabschiedeten
Anderungsgesetz zum SGB VIl {§ 78 ff) wer-
den nach dem Yorbild der §§ 93% BSHG bun-
desrechiliche Rahmenregelungen ber Lai-
slungs,, Enlgelt- und Qualitdtseniwicklungsver-
einbarungen eingefthrt. Das bisher weitge-
hend prakiizierts Selbsikostendeckungsprinzip
wird durch ein System leistungsgerechter Ent-
ﬁelte abgelést, Die Rahmenregelungen bezie-

en sich nicht mehr ausschieflich auf die Zu-
sammenarbeit zwischen Tréigern der Sffentli-
chen und Trigem der freien Jugendhilfe, Wie
in § 9;3 BSHG werden auch die Einrichtungen
der Triiger der sffentlichen Jugendhilfe sel st,
die der Gemeinden ohne eigenes Jugendamt
sowie der privatgewerblichen Tréger einbe-
zogen, Schon felzt ist absshbar, dab das Sy-
stem prospektiver Plegeséize einen erhebli-
chen Druck in der Trégerlandschaft erzeugen
wird und leistungsheschreibungen ebenso
wie die Entwicklung und Konkretion von Qua-
littitssicherungssystemen unabdingbar werden.

* Mit der Einfilhrung der Pllegeversicherung
und der seitdem auch in anderen Leistungsge-
seizen spirbaren Tendenz zu »administrierlen
Preisen« wird ein wachsender Druck auf die

Durchsetzung betriebswirtschaftlicher Effizienz
in allen Einrichtungen und Angebotsformen so-
Zialer Dienste feststellbor. Gegeniiber dem tra-
ditionellen Weg der Finanzierung sozialer
Dienste durch Zuwendungen und Subventio-
nen {§ 10 BSHG und § 74 SGB VllI) werden
damit Leistungs- und Kostenvereinbarungen zu
einem Strukturelement der Finanzierung sozia-
ler Dienste. Damit werden die fiir den Kran-
kenhausbereich bereits giiligen Prinzipien,
nach denen nicht mehr cﬁe nachgewiesenen
Selbstkosten, sondern ein ausgehandelier bzw.
festgelegter Preis die Finanzierung bestimmt,
auf weile Bereiche sozialer Dienste ausge-
dehnt und dls verschérfendes Element ein vom
Gesetz festgelegter Preis, der vom Gesetzge-
ber gedndert werden kann, hinzugefigt. Do-
mit wird die Konkurrenz um festgelegte Preise
}Budgets) zu einem Kennzeichen der im Wohl-
chrisseklor als Anbiefer operierenden Tréiger
und Einrichtungen, die ihre Leistungen ent-
sprechend auf den Markt auszurichten (Kun-
J:moriantierun ) und betriebswirtschaftlich zu
bestimmen haben {Produkiorientierung). Zu-
gleich werden Qualitstsmerkmale zu einem
entscheidenden Instrument der Marktdurchset-
zung. Die Einfohrung von marktorientierten Ele-
menten in ein traditionell weitgehend rolitjsch
gesteverles Subsystem wird vielfach als »Oko-
nomisierunge des Sozialsektors bezeichnet und
verdankt sich der Annahme, dafl Qualitétsver-
besserungen durch Leistungswettbewerbe Giber
Marktsteverung effektiver zu realisieren sind
als Uber Formen hierarchischer Sleuerung.

Konsequenzen der Okonomisierun
sozialer Dienste fiir die Verbéinde der
Freien Wohlfahrtspflege

Die Aufieilung bei der Erstellung sozialer Dien-
ste und sozialer Arbeit begrindete sich aus
wohifahrtsverbandlicher Sic?ﬂ bislang wesent-
lich durch eine Kritik soziclstaatlicher Dienst-
lalstungen, die aufgrund ihrer biirokratischen
Rationdlitat das Prinzip individueller Fiirsorg-
lichkeit und Hilfeorientierung vermissen lBt.
Diese der Varbéindewohifcﬁrt elgentimliche
wertbezogene Begriindung ihrer sozialen Ar-
beit war bislang gesellschaftlich anerkannt,
wenn auch umstritten; die legitimitat der be-
sonderen Stellung freier Verbdnde ist dabei
wesentlich Uber 3en ProzeB der Angleichung
2wischen Wohlfahrtsverb&nden und staatlichen
Biirokratien in Zweifel gezogen worden, und
geselischafiliche Bewegungen wie die Selbst-
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hilfe waren der sichtbare Ausdruck dafiir, daf}
den Verbinden ihr Bezug zu den spezifischen
Milieus solidarischen Helfens verlorgengegan-
gen ist. Die sozialpolitische Entwicklung tohrt
unmittelbar zu einer prinzipiellen Infragestel-
lung dieses besonderen Wertebezugs und do-
mit — ausgesprochen oder unausgesprochen -
zu einer Abldsung des fraditionellen Subsidia-
ritéitsprinzips. Das - auch aus den Reihen der
Verbdnde — geforderte veréinderte Verstéindnis
des Subsidiaritatsprinzips, das einen Verzicht
auf Exklusivitit und das konsequente Einreten
fiir einen welfare-mix von Staat, Markt und
freien Trégern fordert, kennzeichnet die Um-
polung von verbandlichen Interessenorganisa-
tionen {Wertegemeinschaften) zu Leistungser-
bringern, deren Identitét zunehmend von den
zweckrationalen Anliegen und Wettbewerbs-
interessen der einzelnen »betrieblichen« Or-
ganisationsformen bestimmt wird. Welche Fol-
gen hat dies fir die Modernisierung der Freien
Wohlfahrispflege? Bevor ich hierauf zu spre-
chen komme, méchte ich kurz einige zentrale
Mifversténdnisse bzw. Fehlureile Gber den
Status der Wohlfahrisverbénde bennen:

¢ Vielfach wird — auch in der wissenschaftli-
chen Literatur - so getan, als seien die Verbén-
de der Freien Woh?fahrtspﬂege ein kartellarfig
organisierter Diensfleistungsmulti mit Durch-
grifiskompetenz bis hinunter auf die einzelnen
betrieb[icﬁen Einrichtungen. Dieses Bild geht
an der Wirklichkeit vorbei. Tatséichlich handelt
es sich um eine Vielzahl rechtlich selbstéindiger
Unilernehmen und Einrichtungstréiger mit teil-
waise divergierenden Interessen und Manage-
menistrukturen, denen gegeniiber eine ver-
bandliche Steverungsféhigkeit kaum gegeben
— und wohl auch nicht gewollt — ist.

* Auch der Verweis auf die Uberlegenheit oi-
nes markiwirlschafilichen Crdnungsrahmens
fir sozicle Dienstleistungsanbieter geht an der
Sache vorbei. Tutsiichlic‘i zeigen die akivellen
Entwicklungen im Sozialbereich zwar eine
Verstarkung von Wettbewerb und leistungs-
konirolle, ein Ubergang zv einem markimds-
sig gesteverten Sozialsekior ist damit aber kei-
neswegs verbunden. Im Gegenteil. Vielfach
existiert weiterhin das traditionelle kameralisti-
sche Zuwendungsrecht, und nicht wenige Kom-
munen sympathisieren mit einem Einkaufsmo-
dell sozialer Dienstleistungen, in dessen Folge
Organisationen des non-profitBereichs zu An-
héngseln &ffentlicher Aufiragsvergabe degra-
diert wiirden.



» SchiieBlich sollte auch den vielfach zv ha-
renden Hinweisen auf die &konomische Inno-
vationsunféhigkeit der Verbénde der Freien
Wohlfahrisverbénde mit Skepsis begegnet wer-
den. Schon ein Blick auf die EnhNick?Ung der
Diskussion um Qualitatssicherung und »Kun-
denorientierung« im betrieblichen Bereich wi-
derspricht dieser Feststellung, Wichtiger er-
scheint mir der Hinweis darauf, dafl die Wohl-
fahrisverbéinde sich in den letzten Jahren ver-
strkt mit sozialpolitischen Fehlentwicklungen
auseinandergesetzt haben und dabei auch in
ihren eigenen Reihen nicht unumstrittene Ko-
alitionen eingegangen sind.

Gestaltungsanforderungen an die
Wohlfahrtsverbéinde in einem
verdnderten Wohlfahrtsmix

Zundchst einmal ist festzustellen, da® der viel-
fach befirchtete Einbruch bei der Erstellun
sozigler Diensfleisiungen durch die Wohl-
fahrisverbande nicht stattgefunden hat. In Nord-
rhein-Westfalen hat cucﬁ in den 90er Jahren
deren Wachstum nicht nachgelassen: Insge-
samt hat sich seit 1990 die Zahl der Betriebe
um 10,71 % erhdht. Im Vergleich zu Wirt
schaftszweigen, die in NRW beheimatet sind,
stellt die Freie Wohlfahrispflege mit 6,6 % al-
ler sozialversicherungspflichtigen Beschéffigten
den viertwichtigsten Bereich dar.

* Der zunehmende Wettbewerb fihrt nicht nur
zur schriweisen Avlldsung der traditionellen
Kooperations- und Abstimmungsformen der
Wohlfahrisverbénde unlereinander, sondern
forciert auch die interne Konkurrenz um fachli-
che Konzepte und sffentliche Aufirége. Gefor-
dert ist eine konsequente Ausrichtung auf er-
gebnisorientierte Probleml&sungen, die im
Wettbewerb mit anderen Anbietern durchset-
zungsféhig sind, Nur wer in offener Konkur-
renz auf dem Sozialmarkt mitmischt, hat zu-
kiinfig noch eine Chance.

* Aufgrund des Skonomischen Drucks wéichst
die Zahl der Trager und Einrichtungen, die mit
mehreren Dienst- und Arbeilsrechten hantie-
ren, von Tag zv Tag. Die Flexibilisierung der
sozialen Arbeit findet, wie Seibert es formu-
liert, .T. in einem sarbeitsrechilichen Chaos«
statt, Der Weg, daf3 gemeinniitzige Unterneh-
men und Verbénde sich in ihren Strukiuren an
quasi-behérdlichen Verhdltnissen orientieren,
scheini nicht lénger gangbar,

* Die Umsteliung auf Leistungsverirtige erfor-
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dert ein konsequentes Qualitdlsmanagement
der Trager und Einrichlungen. Dabei erweisen
sich die immer noch vorhandenen zuwendungs-
rechtlichen Bestimmungen zunehmend als
Schranke fir eine inhaltlich kompetente und
wirtschaftliche Leistungserstellung. Die Trans-
formation zum Dienstleistungsunternehmen steht
in wachsendem Widerspruch zu den traditic-
nellen kameralisischen Formen der Kosten-
kontrolle von &ffentlichen und freien Tréigern.
Als Sozialunternehmen werden Ricklagenbil-
dung, betriebswirtschaftlich notwendige Fi-
nanzplanung und MaBnahmen der Personal-
entwicklung erforderlich, die wiederum eine
leistungsbezogene Férderung und qualitétsori-

entierte Kontrollverfahren zur Voraussetzung
haben.

* Regionadlisierung und Sozialraumorientie-
rung erfordern auf Trdgerebene Organisations-
strukturen, die erheblich von den bisherigen
Arbeitsformen abweichen, Dezentrale Teams,
flache Hierarchien und hohe Kompetenzen
der dezentralen Einheiten mijssen entwickelt
werden, um die becbachtbare Tendenz, daf3
freie Tréger nur noch als »Zulieferer begrenz-
ter Diensteistungen« fungieren, aufzuhalten.
Dazu gehért auch eine stirkere Einmischung
in sozidlplanerische Abstimmungen, die nicht
als interessenfreler Prozef} angesehen werden
diirfen.

* Die historisch gewachsenen Organisations-
formen awf srilicher Ebene und die Veretzung
von Diensten und Einrichtungen mul} iiber-
dacht werdan. Tendentiell werden gréere Be-
triebseinheiten, klare Trennung von Organisa-
tionsbereichen und einheilliches Verwaltungs-
management aus Effizienzgriinden ebenso er-
forderlich wie Tragerverbiinde und die Enizer-
rung ehrenamilicher und hauptamilicher Zu-
stéindigkeiten. Es zeichnet sich also fiir die BRD
auch bei Beibehdliung des dualen Systems ein
varéinderter Wohlfahrtsmix ab, der die Ver-
biinde dazu zwingt, ber die Perspektiven ih-
rer weiteren Modernisierung nachzudenken.

Der Spagat zwischen Marktorientierung und
sozialpolitischer Veraniwortung wird noch kom-
Elizierier, wenn betriebliche Praxis und ver-

andliche Identitdt in immer stérkeren Wider-
spruch geralen (die Praxis des Ausgliederns in
gemeinniitzige GmbHs mit den damit verbun-
denen arbeilsrechtlichen Konsequenzen ist hier-
fiir ein deutliches Indiz}. Es ist unter diesen Be-
dingungen sicherlich egal, ob die Perspekiive

der Spilzenverbénde der Freien Wohlfahrls-
pllege dls »Verband sozialer Diensfleister« oder
schlichter als »Unlernehmensberater« angese-
hen werden. Eine solche Entwicklung als Mo-
?Tlnisierung zu begreifen, wére sicherlich ver-
enlt.

Die Wohlfahrisverbéinde verstehen sich grund-
séizlich nicht als Diensileister, sondern als in-
termedigre Instanzen, die fir diejenigen ein-
treten, bei denen Markt und Staat versagen.
Sie filhlen sich aus ihrer Tradition heraus be-
sonders zustandig fir die am Rand der Ge-
sellschaft lebenden Menschen und reklamie-
ren eine sozialpolitische Verantwortung. Erfor-
derlich ist deshalb ein Nachdenken iiber eine
Modernisierung auch der wertebezogenen
Basis innerverbandlichen Selbstversténdnisses.

Die Modernisierung der freien Wohlfahris-
pflege: Uberlegungen zu einer innovativen
Wertekultur

Unter dem Vorzeichen eines wettbewerblichen
Sozialmarkts werden die Verbéinde der freien
Wohlfahrtspllege nur dann eine Chance jen-
seits einer Eloﬁen Dienstleisterfunktion haben,
wenn es ihnen gelingt, ihre Eigenstéindigkeit
zu erhalten bzw. zv stirken und sich als Alter-
native gegeniiber Markt und Staat zu profifie-
ren. Hierzu bedarf es mehr als einer 8konomi-
schen Rundemeusrung. Ich méchte an drei Bei-
spielen verdeutlichen, welche wertebezoge-
nen Funktionen eine modernisierte Wohlfahrts-
oflege in einem weltbewerblichen Sozialsy-
stem zukiinfiig weiterentwickeln miifite,

Die freie Wohlfahrtspflege als Garant
nutzerorientierter Qualitétsstandards

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Viel-
falt von Einrichtungen, Anbietern und Dienst-
laistern gewinnt die Entwicklung und Anwen-
dung vergleichbarer Qualitdisstandards an Be-
deutung, Eine auch in skonomischer Perspek-
five wichtige Eigenschaft der Wohlfahrtsver-
bénde als non-profitOrganisationen ist bis-
lang, daB sie durch ihr gemeinniitziges Profil
die Koslen fir notwendige Qualitiitskontrollen
reduzieren, die in @inem rein gewinnorientier-
ten Markt weitaus hoher wéren. Angesichis
abnehmender finanzieller Spielrdume ist zy be-
firchten, daB Kostengesichispunkte auch Guar
litétscaspekte dominieren: das Fehlen umfas-
sender fachlicher Standards und Insirumente
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zur Qualifétssicherung z.B. bei Pllegebediirf-
tigkeit ist ein sozialpolitisch bedenklicher Tat-
bestand, Gerade in einem wettbewerblichen
Sozialsystem werden Funktionen des Verbrau-
cherschuizes immer notwendiger. Hierin be-
steht eine der Zukunfisaufgaben der verband-
lichen Wohifahrispflege.

Die freie Wohlfahrtspflege als »Briicke«
zwischen professionellen Diensten und
biirgerschaftlichem Engagement

Der aufgrund der sozialpolifischen Entwicklung
notwendige Perspektivenwechsel hin zu mehr
Parlizipation unclD birgerschaftlichem Engage-
ment ist zuallererst eine Aufgabe &ffentlicher
und kommunaler Sozialpolitk und 6Bt sich
nicht durch eine Volkskempagne fiirs Ehren-
amt mit dem Ziel der Kompensation wegratio-
nalisierter kommunaler Daseinsvorsorge errei-
chen. Die freie Wohlfahrtspflege, die sich tro-
ditionell als Selbsthilfevereinigung versteht,
hat damit ihre spezifische Aufgabe in der Ver-
netzung von Selbsthilfe, freiwilligem Engage-
ment und professioneller Hilfe,

Diese Briickenfunkfion, die zukiinftig noch an
Bedeutung gewinnen wird, richtet sich nicht
nur auf die Auvsschdpfung der Potentiale der
unterschiedlichen Formen biirgerschaftlichen
Engagements, sondern auf die Verknipfung
und Integration der verschiedenen Aspekie
der Arbeit von Freiwilligen-Zentralen, Senio-
renbiiros, Kontakistellen, Wissens- bzw, Hob-
bybérsen, Patientenstellen/léden, Nachbar-
schaftstreffs usw.

Der Ausbau von Briickenfunktionen kann da-
bei einerseits dazu dienen, die Nutzer- und
Konsumentencrientierung stéirker in das pro-
fessionells System hineinzuiragen, anderer-
seils missen die hierzu notwendigen politi-
schen Rahmenbedingungen gesichert werden.
Insofern ist auch das Insistieren auf einer Poli-
tik, die sich nicht in symbolischer Rhetorik und
wohlmeinender Anerkennung erschépft, eine
nicht zu unterschitzende Aufgabe fir eine
werteorientierte und bediirfnisbezogene En-
gagementférderung.

Die freie Wohlfahrispflege als gemein-
wesenbezogiene Hilfeinstanz in einem
wettbewerblichen Sozialsystem

Erfohrungen mit der Einfihrung von Wettbe-
werb in die Erstellung sozialer Dienstleistungen



liegen bislang kaum vor. In GroBbritannien
hat die Pllicht zur &ffentlichen Ausschreibung
zv einer Einschrénkung der politischen Steue-
runisunféhigkeit und der stralegischen Ent-
wicklungsplanung gefihrt. Markiliche Wetthe-
werbsformen filhren absehbar nicht nur zu ei-
ner Okonomisierung, sondern auch zu einer
Kommerzialisierung sozialer Dienste. Damit
verstéirkt sich die Gefahr siner Steigerung der
Selektivitit der Nutzungsméglichkeiten von
Angeboten, Dies wiirde insbesondere diejeni-
gen freffen, die weder Uber die Mittel noch
uber die Féhigkeit verfigen, als Kunden oder
Konsumenten ihre Inleressen souveréin wahr-
zunehmen.

Die ordnungspolitische Funktion der freien
Wohlfahrtspflege kénnte damit, wie das Gut-
achten der Monopolkommission zeigt, durch
eine markfliche Feinsteuerung ersetzt werden,
in der sozialanwaltliche Aufgaben keinen Raum
mehr haben. Demgegeniber begrindet sich
der Gemeinwesenbezug der freien Wohl-
fabrispflege in erster Linie sozialpolitisch und
nicht dkonomisch, Nach ihrer steverrechtli-
chen Definition bt sie ihre Ttigkeit zum Woh.
le der Aligemeinheit und nicht des Erwerbes
wegen aus. Diese Aufgabe schlieBt auch Funk-
fionen einer »gegengewichtigen« Kraft {coun-
tervailing power] ein, die sicﬁ als Hilfeinstanz
fiir diejenigen versteht, die ohne hinreichende
Kautkraft auf soziale Dienstleistungen ange-
wiesen sind,

Unzweifelhaft werden in einem wettbewerb-
lich organisierten Sozialsystem werlorientierte
Strukiurfragen zunehmende Bedeutung erlan-
gen. Die Zukunf der freien Wohlfahrispflege
wird davon bestimmt sein, ob es ihr gelingt,
den 8konomischen TransformationsprozeB zum
Dienstleister mit einer Modernisierung ihrer
Wertekullur zv verbinden, die durch Prinzipi-
en der Offenheit, Transparenz und Parfizipati-
on bestimmt ist. Die Becbachtung, daB unter
den Bedingungen eines Skonomisierten Sozial-
und Gesundheitssystems auch non-profitOrga-
nisalionen dazy tendieren, das Wertesystem
ihrer kommerzieflen Konkurrenten zu iiberneh-
men sollie zu denken geben. Demgegeniiber
solite eine moderne Wohlfahrtspflege profes-
sionelle leistungserstellung mit einer akliven
Sozialpoliik verbinden, die der Teilhabe und
Solidaritét mit von Armut Betroffenen, Ehren.
amtlichen und Selbsthilfegruppen oberste Prio-
ritéit einrdumt. Dies erfordert viel Gestaliungs-
kraft fiir die Zukunft,
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DIE REFORMDISKUSSION

i~ Diese Rubrik soll der sozidl- und verbandspolitischen Reformdiskussion dienen. Dazu greift die TuP-
i » Redaktion Grundsatzthemen auf und gibt exponierten Vertreterinnen bzw. Veriretern der Reformdis-
| kussion Gelegenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme,

DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (Il
MARKTORIENTIERUNG IN DER SOZIALEN ARBEIT

OHNE ALTERNATIVE®S

KARI-HEINZ BOERENECKER

Im Zangengriff Evropas

Egalité, Fraternité, Societé — fiir die Entwicklung
des europdischen Binnenmarkles verstaubte Po-
rolen! Hier gelten seit Januar 93 andere Prin-
zipien, Der freie Verkehr von Dienslleistungen,
Personen, Waren und Kapital soll den Markt
[auch den Sozialmarkt) 5ffnen und Gleichheit
in der Warenkonkurrenz schaffen. Fir die Sozi-
ale Arbeit ist zu erwarten, daf} die européische
Konkurrenz verschiedenster Anbieter zunehmen
wird und bislang unbekannie Akteure mitmi-
schen wollen, Bedroht sehen sich insbesonde-
re die deutschen Spitzenverbénde in ihrer bis-
herigen markipréigenden Stellung, Der Prozef
ist nicht nev, wurde nur zeitweilig verdréngt
und Uberlagert durch den deulschen Einigungs-
prozeB, den die etablierten Wohlfahrtsverban-
de nutzien, sich operativ auszudehnen. Der
Deutschlandwest gepriigte bedingte Hand-
lungsvorrang der Freien Wohlfahrtspflege konn-
te auch hier vertraglich verankert und'fc")rde‘
rungsrechtlich abgesichert werden. Freilich, an
der europdischen Rechtslage, protekfionistische
Regelungen zu untersagen, ¢nderte dies nicht§.
Ein Akt der Selbstituschung, wie spéitesiens die
restriktiven Folgen der éffentlichen Haushalls-
krise zeigen. Hier verliert der freigemeinniitzi-
ge Handlungsvorrang seinen praktischen Nut-
zen in dem Mafs, wie Kostengesichtspunkte
und Leistungsvertrége um sich greifen. Es fiihrt
kein Weg an der Erkenntnis vorbei, daf} das
spezifisch deutsche Subsidiaritétsprinzip in der
bisherigen Form ausgelebt hat.

Wie gehen nun die deutschen Wohlfahrtsver-
bénde mit dieser Ausgangsloge um? Zunéchst
wurden die Auswirkungen des freien Binnen-
marktes fiir die Entwick?ung eines landeriiber-
greifenden Sozidlmarktes bestandsgefhrden-
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der eingeschétzt als es die talséchliche Ent-
wicklung zeigt. Befirchtet wurde die schnelle
Herausbildung eines Billiglohn- und Sozidliou-
rismus, von marktgeprégten Dienstleistungen,
Formen von Sozialdumping durch Billiganbie-
ter und eine »Amerikanisierunge« eines sich neu
konstituierenden Sozialmarktes. Interpretiert
wurden die Prinzipien »Dienstleistungsfreiheite
und »Nichtdiskriminierungsverbot« als Speer-
spitzen gegen spezifisch deutsche Subsidiari-
fatsregelungen zwischen Staat und Wohlfdhrts-
verbéinden, Es folgten hekfische, lobbyistische
Akftivitéten, dies zu verhindern. Einzeln und »ge-
schlossenc galt es, eine Gegenallianz avfzu-
bauen. Europdische AuBenstellen und Verbin-
dungsstellen wurden geschaffen. Mit Ausnah-
me des Paritélischen sowie der Zentralwohl-
fahrtssielle der Juden verfiigen heute alle Spit-

zenverbénde liber europdische Biros. Spinne
im Netz ist das Biro der BAGFW in Briissel,

Ein erster Erfolg dieser Strategie ist die in der
SchluBakte des EU-Verirages aufgefihrie »Er-
klarung zur Zusammenarbeit mit den Wohl-
fahrisverbéinden«. Erreicht wurde eine seman-
fische Wiirdigung und Anerkennung der Ver-
b&nde, |noch} ohne ableitbare Rechtsanspri-
che auf eine besondere staatliche Férderung
oder Vorrangposition — ungemindert daher die
Versuche, das bundesrepublikanische SubPr
auch in der europdischen Verfassung zu ver-
ankern und die Anerkennung der deutschen
Spitzenverbéinde als 3. Sozialpariner zv errei-
cﬁen. Immerhin: Seit 1994 sind sie als BAG
FW, nach Vorschlag und Benennung durch die
vormalige Bundesregierung, Milglied des Wirt-
schafts- und Sozialausschusses (WSA) und hier
Teil der Gruppe »verschiedene Interessen«. Die
Erkenntnis, daB die Durchsetzung europdi-
scher Regelungen durchaus Spielréume fir na-
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tionale Inferpretationen zulassen und ange-
sichts der Behdbigkeit sich ausprégender Kon-
kurrenzbeziehungen in der Sozialen Arbeit
sich die Bedrohung von auBen relativiert, set-
zen die Verbande strategisch auf eine neue
Variante: Wenn schon gus deutsche SubPr
nicht evroptiisierbar ist, so I&ft sich unter glei-
chem Etikett vorziiglich eine national-protektio-
nistische Abwehrlinie nach dem Motto auf-
bauen, daB jedes Land bei seinem Sozialsy-
stem bleibt! Ein Verzicht auf eine européische
Gestaltung des Sozialent Aber auch diese
neue Strategie wird die Herausbildung eines
europtiischen Sozialmarktes bestenfalls verzé-
gern kénnen. Neue Konkurrenzbeziehungen
in der Sozialen Arbeit werden némlich in Eem
MaBe entstehen, wie Formen einer staatlichen
Subventionierung entfallen oder verallgemei-
nert werden, d.h. fir alle Mitspieler gelten,

Zwischen Anpassung und Abwarten

Marktwirtschaftliche Umformungen von Sozia-
ler Arbeit finden inzwischen am deutlichsten
im Pflcﬂebereich statt. Eingeleitet durch das
Gesundheitsstruklurgesetz, beférdert durch das
Pflegeversicherungsgesetz, wurde ein System-
bruch vollzogen. Enistanden ist ein eigensicin-
diger Pflegemarkt, der seine Leistungspalette
nach betriebswirtschafilichen Kostenprinzipien
ausrichtet und weitere Wachstumspoteniale
bereithéilt. Waren beispielsweise in NRW 1984
erst 0,5 % aller ambulanten Pllegedienste in
privatgewerblicher Tréigerschaft, so stieg deren
Anteil in 1995 auf Gber 51 %! Andere Sozial-
bereiche werden folgen. Neve Uniernehmen
entstehen hierbei nicht nur durch das findige
Autspiiren von gewinntréchtig eingeschétzten
Marktsegmenten ‘z.B. Catering), sondern griin-
den sich ebenfalls mit der Absicht, marksi-
chernde KooFerotionsverbiJnde fir sganzheit
liche« Dienstleistungen zu schaffen. Von Be-
deutung hierbei ist das Franchisesystem, das
auf der Grundlage eines gemeinsamen Regel
werkes selbstindige Einzelunternehmen unter
einem gemeinsamen Markenzeichen vemeizt

Fort- und Weiterbildung realisiert, Kundenwer-
bung und -betrevung ibernimmt und so fir die
Mitgliedsunternchmen eine markigeschiitzte
Position sicherstellt (z.B. Sanitéishauser). Wei-
tere Indizien fir markiwirtschafiliche Tenden-
zen: Ne_eue Steverungsmodelle, ISO 9000-Nor-
men u.&. werden in vielen Bereichen inzwi-
schen als geeignete Verfahren fir dberfélliges
Qualitétsmanagement angewandt, Die 1996
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vorgenommene Novellierung des BSHG pré-
feriert solche Entwicklungen durch den neuge-
faBlen § 93 und die Anerkennung gewerbli-
cher Triger. Die Verteidigung des § 10 wird
deshalb nicht weit tragen. Inzwischen ist auch
die Finanzierung von Leistungen der Kinder-
und Jugendhilfe nach dem Vorbild der Pflege-
versicherung sowie des BSHG geregelt. Hier
wird die Einfilhrung der §§ 78a - 78g neuve
Vereinbarungen Gber Leistungsangebote, Ent
ﬁehe und Qualitétsentwicklung fiir die Jugend-

ilfe erfordern und privat-gewerbliche Trager
zulassen, Fazit: Die traditionellen »deutschen«
Aushandlungsprozesse in der Sozialen Arbeit
werden cb%elést von betriebswirtschaftlichen
Kostenbegriffen und marktorientierten Leistungs-
bewertungen, die, eine neve Phase der Be-
trieblichung und Okonomisierung des Sozia-
len einleiten.

In diesem Kontext gewinnen Formen von Qut-
sourcing an Bedeutung. Die Praxis, Diensflei-
stungen aus dem Kernbereich des unmittelba-
ren Togesgeschiiftes auszulagern und in ei-
genskindige Rechisformen zu Gberfihren, ist
nicht neu, nur war der Begriff noch unerfunden.
Man denke nur an die Anfang der 70er ge-
grindeten stidtischen Jugendhilfevereine, de-
nen zeitlich befristete Aufgaben der Jugendbe-
rufshilfe Uberiragen wurden. Die Idee war, ei-
ne als zeitlich befristet eingeschéizte Aufgabe
(das Ziel hieB noch Vollbeschaftigungl) in einem
vereinsrechtlichen Rahmen flexibler und unbis-
rokratischer wahrzunehmen und nach Erfolg be-
enden zu kénnen. Anders die neuen Entwicklun-
gen: Sie verstehen sich nicht als fachlich begriin-
dete organisatorische Antworten auf konkrete
sozialpolitische Problemlagen, sondern folgen
schlicht dem 8konomischen Zwang, Wohlfahrt
durch Auslagerung billiger und &ffentlich {noch)
unkoqtrollierler, a tionsbafrisret zv reclisieren.
Zugleich zielen diese Sirategien auf ein veréin-
dertes Verhdlinis zwischen Staat und Dienstlei-
stungserbringern. Der Staal soll sich zukinftig
eher als widesller casemanager« betdtigen,
aber selbst keine Leistungen mehr erbringen.

Aus der Sicht von Geschéifistihrungen scheint
diese Entwicklung unvermeidbar und zwingend
notwendig. Wen wundert's noch, dafd Neve
Steverungsmadelle, 1ISO 9000 Normen, Tofal
Quality Management v.a. ausgesprochene
Konjunkiur haben. Dagegen tun sich fachlich
be%['_u:}dete Konzepte der Qualitélsentwicklung
auffdllig schwer. Dies gilt nicht nur fir eine
weitgehende |gnoranz "gegeniiber historisch

gilteren Uberlegungen, sondern ebenso gegen-
Dber neven Ansétzen der fachlichen Evaluation,
Planung und Wirkungskentrolle. Die Frage,
washal% solche Konzeple in der Sozidlen Ar-
beil nur geringe Verbreitung fanden, verweist
erneut auf Strukturméngel und einen Modemni-
sierungsrickstand der deutschen Wohlfahrts-
produzenten hin. Vor allem sind es zersplitterte
Strukiuren, jeweils voneinander abgeschottete
verbandliche Handlungsfelder und ein z.T. ge-
ring entwickelter Professionalisierungsgrad, gie
sich gegeniiber Uberlegungen eines fachlichen
Controllings als sperrig erwiesen. Dafl Wohl-
fahrisverbdinde sich strukturell erheblich vonein-
ander unterscheiden, héchst differenzierte Bin-
nenstrukiuren aufweisen, trofz gleichlautendem
Anwaltschaftspathos unterschiedliche Inferessen
verfolgen, ist an vielen Stellen belegt. Jeweil-
ge institionelle Bedingungen und Handlungs-
muster sind keineswegs folgenlos fiir die Frage,
wie die einzelnen Spitzenverbéinde der Freien
Wohlfahrtspflege auf diese neuen Markibedin-
gungen reagieren:

e Der Caritasverband als katholischer Wohl-
fahriskonzern mit seinen Gber 460.000 haupt-
beruflichen, arbeitsrechtlich fest eingebunde-
nen Mitarbeitern operiert im Spannungsver-
héltnis zwischen Klerikalem Katholizismus, auf-
geschlossener Sozialcaritas und betrighswirt-
schaftlicher Modemisisrung. In seinen Entfal
tungsméglichkeiten bleibt er abhéingig von der
Hierarchie der katholischen Amiskirche, was
bedeutet, nur solche Arbeitsansétze mitragen
zu kénnen, die das Primat der Theologie nicht
in Frage stellen.

o Die Diakonie mit ihren rd, 400,000 Beschdf
figten repréisentiert als ebenfalls kirchlicher Ver-
band im Gegensatz zur Caritas auch andere
Diskussionsstromungen, Diese sind durch das
gleichzeitige Nebsneinander von Pietismus, en-
gugierter Sozialpolitik, klertkaler Innerlichkeit
und wellzugewandiem Engagement innerhalb
einzelner und selbstéindiger Gliedkirchen ge-
prégt. Sie stehen eher nebeneinander als in ei-
ner hierarchisierten Bezishung zueinander. Viel
falt unter dem Kronenkreuz%\eiﬁi die Devise:
Der Prozef von Verbetrieblichung und Okono-
misierung folgt hier lokalen und regionalen Be-
dingungen.

e Die AWO bewegt sich mit ihren rd.
100.000 Mitarbeiterinnen und rd. 650.000
Milgliedern im Spannungsverhdlinis zwischen
sozialdemokrafischem und mitgliederbestimm-
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tem Traditionsverband und einem dem Sozial-
staatsprinzip verpflichteten Sozialunternehmen.
Fiir sie besteht cﬁe Herausforderung, unter zu-
nehmenden marktwirtschafflichen Bedingun-
en sich in der Konkurrenz gegeniber den ion—
assionellen Verbénden nicht nur zu behaup-
ten, sondern deutlich zu machen, worin denn
heute der AWO-spezifische Ansatz von Sozia-
ler Arbeit besteht. Der Verweis auf die Ge-
schichte reicht hierzu immer weniger aus,

» Der DPWYV reprasentiert dagegen das
schillernde Bild von rd. 9.000 heterogenen
Mitgliedsorganisationen, In der Summe befrei-
ben diese rd. 22.000 Einrichiungen und be-
schaftigen rd. 150.000 Mitarbeiter — unklar,
was die einen mit den anderen verbindet. Das
Selbsiverstiindnis des Dachverbandes artiku-
liert sich auffallend als sozialpolitischer Inter-
essenverband fir sprachlose Minderheiten —
zweifelhaft, ob dies strukiurell gesehen mil ge-
wichtigem Einflu auf die allgemeine Ausge-
staltung von Sozialpolitik verbunden ist, zumal
die jeweiligen Basisorganisationen kaum ein-
gebunden und hiervon wenig tangiert sind.

* Das DRK als Wohlfahrtsverband befreibt rd.
14.000 Einrichtungen mit rd. 42.000 Beschéf
igten. Agiert wird zunehmend auf dem Hinter-
grund eines Zeitgeistkonzepies, das neutrali-
sierte Fachlichkeit, ideologiefreie Anwaltschaft
und durch Controlling geprégte Dienstleistun-
gen zu den neuen Paradigmen Sozialer Arbeit
erklért. Neves Sozialmanagement und Zukunfis-
sicherung des Verbandes sind hier die ent-
scheidenden Schlagworte, wobei die Umfor-
mung des Verbandes und seiner Einrichtungen
in gGmbHGesellschaften forciert wird.

Erosion des Propriums der Verbénde

Vergegenwiirtigh man sich, dafl wohlfahrisver-
bandliche Arbeit in der Bundesrepublik Gber-
wiegend {noch) durch konfessionelle Trager
erbracht wird, zugleich aber Sékularisierungs-
prozesse (im Sinne einer gréfer werdenden
Distanz zur Institution Kirche] weiter voran-
schreiten, sind zusatzliche Konfliktlinien natic-
nal und europaweit erkennbar. Dieser Prozef}
nachlassender Bindungen volizieht sich kei-
nesfalls nur in den kirchlichen Organisationen,
sondern auch bei allen anderen Wohlfahrts-
verbanden, Die Stichworte »individualisierung
von Lebensstilen« und »Plurdlisierung von Le-
benslagen« deuten auf eine Entwicklung, die
Menscﬁen keineswegs mehr ndtigen, sicﬁw auk
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grund spezifischer Sozialisationserfahrungen
einer besonderen Organisationwelt anschlie-
fen zu miissen oder zu sollen, Fir das Selbst-
verstandnis und den Rekrutierungsprozef} welk-
anschaulich entstandener Verbdnde hat dies
zur Folge, sich immer stirker dienslleisiungso-
rientiert legitimieren zu missen und nach ei-
nem neven Kilt des sozialen Zusammenhalts
2u suchen. »Ehrenami« und »sFreiwilligenarbeite
sind hier die neven Themen; es ist der Versuch,
mitiels atirakliver Einsatzfelder diesen skizzier-
ten ErosionsprozeB zu stoppen. Weitere Pro-
bleme sind innerorganisatorische Konfiikie bei
der Ausilbung und Legitimation Sozialer Arbeit
zwischen den eher praxisfernen Hierarchie-
spitzen und den sozialpddagogischen Fach-
krdften wie zwischen Leistungsanbietern und
Nutzern, Fijr die geschéfisfilhrenden Mitarbei-
fer werden weiterﬁin Fragen der Verbandsphi-
losophie, des Organisationsbestands und der
Ressourcensicherung im Vordergrund stehen,
Fir die pddagogischen Fachkréfte eher Fra-
gen, ob Soziale Arbeit betroffenenadéiquat, le-
bensweltbezogen und mit préventiver Orien-
tierung oder kurativer Wirkung taiséchlich ver-
bunden ist und die Klienten wirksam erreicht,
Fiir die Nutzer hingegen wird zunehmend ent-
scheidend sein, ob die konkrelen Leistungsan-
gebote in der subjektiven Perspektive als an-
gemessen und zufriedenstellend erfahren wer-
den. Der weltanschauliche Hintergrund der je-
weiligen Leislungsanbieler wird sie weniger
interessieren. Hintergrund: Dies dlles geréif in
Kontrast zu der von allen Verbénden behau
teten und mit groBem Eifer éffentlich prokle-
mierten Anwaltsfunktion, die sich daraufhin
befragen lassen muB, was daran sglaubwiir
dig«, was daran sideclogisch« in dem Sinne
ist, mit Verweis auf eine selbstmandatierie An-
waltschaft soziale Befriedungsaufgaben wahr-
zunehmen, die die »Armen« braucht, um als
Organisation bestehen zu bleiben.

Ausgrenzung stalt Sozialpolitik?

In welcher Variante sich Markt und Wetibewerb
in einem deulsch-europaischen Sozialmarkt tal-
sdichlich ausbilden werden, bleibt spekulativ.
Gleichwohl sind doch sehr unterschiedliche
und gegenséitzliche Entwicklungen denkbar, die
zudem sekioral, regional und gruppenspezi
fisch unterschiedliche Ausprégungen finden
kénnen und zumindest angedeutet werden sol-
len, Durchaus vorstellbar ist, daf sich an den
bisherigen neokorporatisiischen Regelungsfor-
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men zwischen Staat und Verbéinden nichts we-
sentliches dndert, diese sich gleichwohl meder-
nisieren und modifizieren. Neue gewerbliche
Anbiefer wiirden hier gewissermafien mit in das
Boot aufgenommen werden und den Kreis der
beteiliglen Akteure erweitern (erweiterter Kor-
poratismus). Denkbar ist aber ebenso ein alk-
méhliches »Schleifen« dieser korporatistischen
sBurgen« ~ dies unter der Voraussetzung, daf3
sich eine ausschlieBliche, zumindest aber iiber-
wiegende Bewertung nach qualitdts,, kosten-
und leistungsbezogenen Kriterien bei der Ver-
gabe &Henllicher Sozialavigaben durchsetzt.
Gemeinsam ist beiden Szenarien, daB sie sich
durchaus innerhalb eines staatlich geschiitzten
Markies realisieren lieBen, Eine dritte Variante
bestiinde in Form ausschlieBlich marktskono-
misch gesteuerter Dienstleistungen, abseils jeg-
licher Vorstellung von 8ffentlicher Sozialpolitik.
Orientiert an betriebswirtschafilichen Logiken
und US-amerikanischen Philosophien des Frei-
en Marktes {»von Amerika lernen« heif3t »ver-
kaufen lernenc) stinden sich hier Dienstleister
und Kunden als »gleiche« Vertragspariner ge-
genﬂber und hétten Angebot und Nachfrage-

edarf nach eigenem »Vermdgen« jeweils er-
neut ouszuhqncﬁaln. Vorstellbar und aus meiner
Sicht wahrscheinficher ist die Variante eines
»konzeptionsfosen Mischsysiems« unterschied-
licher Optionen, das zu einer Vierteilung des
europdischen Sozialmarktes fihren kénnte.
Wohlfahrisverbinde ebenso wie andere An-
bieter wirden hier zur Entwicklung von jeweils
spezifisch »angemessenene, d.h. sfinanzier-
baren« Dienstleistungen durch den ‘stummen
Zwang der Verhilinisse’ gendtigh. In diesem
Szenario entstiinde ein hierarchisches System
unterschiedlicher Gruppen und Adressaten in
der Sozialen Arbeit:

1) Die Gruppe der Armen und Ausgegrenzten
wiirde als fi)eniei einer scheinbar Gberwunde-
nen Armenfirsorge ebenso wiederentdeckt wie
als Objekt ordnungspolitischer Mafnahmen.
Karitative Néchsten ieﬂe und Almosenfiirsorge,
ausgeibt durch Wohlfahrisverbénde und neves
Ehrenamt waren hier gewissermafien die eine
Seite der Medaille. Die andere Seite bestiinde
in ordnungsrechtlichen Verfigungen der Aus-
grenzung, Bestrafung und ~ Kriminalisierung
nicht konsumintegrierbarer Verhaltens- und Le-
bensmuster, wahrgenommen durch staatliche Si-
cherheitsorgane und private Sicherheitsdienste.

2) Die Gruppe der sNiedrigeinkommens- und
Sozialhilfebezisher« wire nicht wirklich in der

Lage, als »vollwertiger« Marktieilnehmer zu
agieren, gesellschuf‘ﬁiche Dienstleistungen in
Anspruch zu nehmen und Birgerrechte akiiv
wahrzunehmen. Verwiesen auf jeweilige Zu-
stndigkeiten und Leistungsverpflichtungen der
verschiedenen Sozialgesetze wére diese Ziel-
gruppe gezwungen, sUberlebensstrategien«
auf dem Level einer neven Armuisschwelle zu
reclisieren, die aus einer Mischung legaler und
illegaler, gleichwohl legitimer Arrangements
resultierten, Als Objekte verschiedener Sozidl-
programme, Integrationshilfen, im Wechsel zwi-
schen schlechtbezahlten, zeitlich befristelen Jobs
und beschéftigungslosen Phasen reprdsentier-
ten sie ein wachsendes Klientel fir die freige-
meinnilzige und staatiiche Wohlfahrispflege.
Deren Aktivildten, Mafinahmen und Leistungen
begrenzten sich hierbei zunehmend auf Funk-
tionen einer »Sozialen Feverwehr«. Fir die
Verbénde der Freien Wohlfahrispflege hétten
diese symptomkurierenden interventionen den
Vorteil, mit Verweis auf gesellschaftich dys-
funktionale Bedrohungspotentiale, den Fortbe-
stand eigener staatlich gefdrderter Einrichtun-
gen daverhaft legitimieren zu kénnen.

3] Die Gruppe der »systeminte%rierten Grund-
versorglen« bestiinde aus der breiten Schicht
von prinzipiell sozial- und arbeitsmarkfintegrier-
ten Arbeitnehmern und Familien. Bedarfe wé-
ren dem Grunde nach abgesichert durch eine
von ihnen mitfinanzierte Sozialversicherun
und Wohifahrtspflege. Ausgestattet mit sozial-
politisch cusgehungelien Grundversorgungen
und -leistungen wéren sie gleichwohl zuneh-
mend selbst fir die Restfinanzierungen enisle-
hender Kosten verantworllich. Fir die Verbin-
de der Wohlfahrtspflege wéire diese Gruppe
das Skonomisch eigentlich inferessante Potenti-
al. Auf der Basis einer weitgehend staatlich ge-
sicherten Grundfinanzierung kénnten mitiels
einer »Marketingstralegie« zahlungskréfiige
Kundenkreise gewonnen und konkurrierend zv
anderen Organisationen neve Mérkte erschlos-
sen warden. Der Sozialmarkt dls ?esphﬂeter
Markt: Verbinde kénnten janusképfig sowohi
als Wohlfahrisverbéinde a\len Typs einerseits
fir Grundleistungen zusténdig sein dls auc
andererseits als neve Dienslleister dariber hin-
ausgehende Bedarfe betriebswirtschaftlich be-
dienen,

4)In der Gruppe der »sozialen Monopolyspie-
ler« kéime gewissermaBen die krénende Muta-
tion des bisherigen Klienten und Leistungsemp-
fingers zum wahrhaft autonomen »Kunden«

Theorie und Praxls der Sozialan Arbeit | Nr. 2/99

giner marktwirtschafich operierenden Wohl-
fahrispflege zum Ausdruck. ZahlenméBig Klein,
jedoch finanziell solvent wiirden freiwillig Ver
sicherte und Selbstzahler zur neven strategisch
umworbenen Zielgruppe. Sowohl fachlich-in-
haltliche Perspektiven und Ansprische kénnten
hier endlich als »Sozialarbeit de luxe« reali-
siert werden. Auch eine Abschépfung von Ge-
winnen und Uberschiissen wiére méglich, die
sowohl fir den eigenen Bestand als auch ge-
zielt fir unterfinanzierte »Sozial«-Projekte rein-
vestiert werden kénnten. Allerdings: so reizvoll
diese Perspektive fir Jungmanager und die
neve Geschéfisfihrergeneration in der Wohl-
fahrispflege ist, hier stinden die Wohlfahrts-
verbande nicht nur in natirlicher Konkurrenz
zu gewerblichen Organisationen und Unter-
nehmungen, sondern diirfien bestenfalls Markt-
reste vorfinden, die aus der Sicht von originé-
ren »Marki-Profis« wenig attrakliv sind.

Wie auch immer die weitere Entwicklun?( ver-
l&uft: die europdisch dominierenden Politikkon-
zepte zielen strategisch auf eine staatliche De-
regulierung. Zie! ist hierbei die Entkoppelung
von Politik und Okonomie zur Erhaltung und
Verbesserung der internalionalen Konkurrenz-
f&higkeit. DaBb damit der Verzicht auf eine &f-
fentlich zu gestaltende Sozialpolifik einhergeht,
wird billigend in Kauf genommen. Eine sich
kritisch verstehende Soziale Arbeit mifite sich
deshalb herausgefordert sehen, Politikkompe-
tenz zu gewinnen. Gefragt und gefordert ist die
Bereitscﬁoﬁ und Fahigkeit der Verbéinde, ei-
nen gesellschaftlichen Diskurs iber die Inhalte
und Ausgestaltung von Sozialpolitik als Teil ei-
ner sres publica« zu fihren. Nur durch ein auf
das Gemeininteresse bezogenes und franspa-
rentes Handeln wird es ihnen zukiinftig m&g-
lich sein, bisherige Anspriche auf eine sffent-
liche Férderung zu legitimieren und aufrechi-
zuerhalten. Geldnge dies, kime eine sozial
poliische Alternative in Sicht.
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DAS BESONDERE FACHTHEMA

™, Diese Rubrik soll der fachpolitischen Bilanzierung dienen, Dazu stellt die TuP-Redaklion Fachberei-

> che der Sozialen Arbeit insgesamt in den Mih‘eIFunkt und iib\‘ exponierten Vertreterinnen und Ver-

L-" trefern des Fachbereiches Gelegenheit zu einer

achpolitischen Gesamtbewertung.

FREIE VWOHLFAHRTSPFLEGE UND EUROPAISCHES
GEMEINSCHAFTSRECHT NACH AMSTERDAM -

EINE ZWISCHENBILANZ

BERND SCHUITE

Europdiische Union und européiische
Gemeinschaft

Die Vorschriften der Europtiischen Union tiber
die Sozialpolitik {Art. 136 ff. EGV)] beschréink-
ten sich bisher im wesentlichen auf eine unver-
bindliche Zusammenarbeit der Mitgliedstaa-
ten in sozialen Fragen, geférdert durch die Ak-
tivitdten der Europé’uiscﬁen Organe, sowie -
hier punkluell konkreter und substontieller — auf
die Verankerung und Durchsefzung des Grund-
satzes des gleichen Entgeltes fisr Ménner und
Fraven sowie die Schaffung eines Europii-
schen Sozialfonds dls finanziellen Handlungs-
inslruments der Gemeinschaft.

Durch Abschitt . Freiheit, Sicherheit und Recht
des Vertrags von Amsterdam ist der Préiambel
des Vertrags iber die Europiische Union ein
never Absatz 4 hinzugefigt worden, in dem
auf die Bedeutung hingewiesen wird, welche
die Teilnehmer der Regierungskonferenz den
sozialen Grundrechlen beimessen, »die in der
am 18, Oktober 1961 in Turin unterzeichne-
ten Europtiischen Sozialcharta und in der Ge-
meinschaftscharta der sozialen Grundrachie
der Arbeitnehmer von 1989 festgelegt sinde,
Auch wenn damit nicht die weitreichenden
Vorschlége aufgegriffen worden sind, die der
zur Vorbereitung der Regierungskonferenz
1996/1997 eingesetzie Ausschuss der Wai-
sen in seinem Bericht »Fir ein Europa der Bir-
gerrechte und der sozialen Rechtes im Méirz
1996 unterbreitet und welche jetzt die Exper-
tengruppe »Grundrechte« im Februar 1999
vorgelegt hat, bringi doch diese Ergéinzung
der Prdambel zum Ausdruck, dass die Eu.
ropédische Union sich ausdriicklich auch zy so-
zialen Grundrechten bekennt. Dies ist berer-
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kenswert vor dem Hintergrund der Tatsache,
dass eine Reihe von Mitgliedstaaten - und in
diesem Zusammenhang ist vor allem auch die
Bundesrepublik Deutschland zu nennen — sich,
was die Verankerung sozialer Grundrechte in
thren Verfassungen angeht, nach wie vor sehr
zurlckhalten, So hat ja bekannilich die Ge-
meinsame VerFqssungsLommission, die im An-
schluss an die deutsche Einigung einberufen
worden ist, der Einfiigung sozialer Grundrech-
fe in das Grundgeselz eine Absage erteilt und
sich darauf beschrénkt, ein Diskriminierungs-
verbot wegen Behinderung in Art. 3 Abs. 3
GG aufzunehmen.

Mit Inkraftireten des Vertrags von Amsterdam
ist die »Unverbindlichkeit« der Européischen
Sozialpolitik beendet und durch eine einheitli-
che gemeinschafiliche Sozialpolitik auf der
Grundlage der Art. 136ff, EGV n.F. abgelést
worden, Dies ist zugleich eine der wichtigsten
Anderungen im Bereich der Sozialpalitik, die
der Vertrag von Amsterdam gebracht hat. Die
Gemeinscﬁaﬁskompetenz im Bereich der So-
zialpolitik stellt sich heute wie folgt dar: »Fin-
gedenk« der sozialen Grundrechte, wie sie in

er Européischen Sozialcharta und der Ge-
meinschaftscharta der sozialen Grundrechte
der Arbeitnehmer der Europdischen Gemein-
schaft festgelegi sind, verfolgen die Gemein-
schaft und die Mitgliedsiaaten gemeinsam
nach Mafigabe des Art. 136 Abs."1 EGV fol-
gende sozialpolifischen Ziele: die Férderung
der Beschéltigung, die Verbesserung der Le-
bens- und Arbeitsbedingungen, um dadurch
avf dem Wege des Fortschritts thre Anglei-
chunq zu_ermdglichen, einen angemessenen
sozialen Schuiz, die Entwicklung des Arbeits-
kriiftepotentials im Hinblick auf ein dauerhaf-

tes hohes Beschéftigungsniveau sowie die Be-
kémpfung von Ausgrenzungen. Die Verfolgung
der vorgenannten Ziele und die Durchfilhrung
der zv ihrer Erreichung besfimmten Maf3nah-
men sind nunmehr gemeinsame Angelei;en-
heiten der Gemeinschaft und der Mitglied-
staaten (wahrend nach der alten Fussung des
Art. 117 EGY ausschlieBlich die Mitgliedstoa-
ten Akteure der Sozialpolitik waren).

Die Europdische Integration geht also nicht nur
mit einer aus der Ubertragung entsprechender
rechtlicher Kompelenzen cu?die Instituionen
der Europdischen Gemeinschaft als suprana-
tionalen Kern des »Européiischen Systems« re-
sultierenden rechilichen Souverénitétseinbufe
der Mitgliedstaaten einher, sondern sie hat zu-
gleich einen Verlust an faktischer Handiun&qs-
avlonomie dieser Staaten auch im Bereich der
Sozialpolitik zur Folge, so dass die Sozialpoli-
tik heute in Deutschland wie in den anderen
Milgliedstacten der Europdischen Union nicht
mehr als eine nalionale Doméne angesehen
werden kann, sondern nolwendigerweise
transnational ist. Die Politik der sozidlen Si-
cherheit wie die Sozidlpolik Uberhaupt hat
sich in Europa in der Vergan?enheit als natio-
nalstaatliche Politik entwickelt, und es spricht
viel dafir, dass die Expansion der Sozialpoli-
tik und insonderheit die Entstehung und Ent-
wicklung von Systemen sozialer Sicherheit als
Kern von WoKlfahr?sslactlichkeit in Verbin-
dung mit der Demokratisierung ein wesentli-
ches Element der Stabilisierung des National-
staats im 20, Jahthundert gewesen ist. Heute
ist der Wohlfahrts- bzw. - nach deutscher Be-
grifflichkeit — Sozialstaat in Europa zwar auch
noch national, gibt es keinen Furopdischen
Sozialstaat (wenn auch die Ausprigung einer
Européiischen Wohlfahrts- bzw. Sozialstaat
lichkeit zu registrieren ist], doch kann die Auf
gabe, das soziale Staaksziel - verankert in der
Bundesrepublik Deutschland im verfassungs-
rechilichen Sozialstaaisgebot der Art. 20 und
28 GG - zv verwirklichen und die Marktwirt
schaft sozial zu fassen, wegen des Ausmafies,
in dem die Sozialpolitik aufgrund von Globa-
lisierung und Europdisierung der nationalen
Gestallungsmacht entzogen ist, nur unter Riick-
griff auch auf interationales und vor allem su-
pranafionales Recht erfillt werden. Zugfeich
gilt es, die »Verfassung« der Europulschen
Union/Europdischen Gemeinschaft, d.h. den
ECVertrag, als »Verfassungsverirag« des_ »FU-
ropéischen Staatenverbundes« (in der Dikfion
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des Bundesverfassungsgerichts) dergestalt fort-
zuentwickeln, dass dem nationalstaatlichen
und in Deutschland verfassungsrechtlich vor-
gegebenen sozialen Stactszie? eine Enispre-
chung auf Europdischer Ebene an die Seite
gestellt wird, um den rechtlichen Rahmen zu
schaffen fiir die heute gebotene Mehrebenen-
politik in der Sozialpolitik im Sinne einer Poli-
tik auf den Ebenen Mitgliedstaat, Region (in
Deulschland Bundeslundgk ortliche Gebietskor-

erschaft, gesellschaftliche Organisationen -
Eierzulcmde differenziert in Bund, Ldnder,
Kommunen, freie Triiger, Yerbdnde etc. ~ und
Européischer Gemeinschaft, da nur auf diese
Weise verloren gegangene nationalstaatliche
Steverungskapozitdt wieder gewonnen wer-
den kann.

Vor diesem Hintergrund ist auch die »Erkla-
rung zur Zusammenarbeit mit den Wohlfahrts-
verbdnden« politisch wie rechtlich einzvord-
nen, die von der Regierungskonferenz zum Ver-
frag iber die Europdische Union von »Maas-
trichl« abgegeben worden ist: »Die Konferenz
betont, dass zur Erreichung der in Artikel 117
des Vertrags zur Griindung der Européiischen
Gemeinschaft genannten Ziele eine Zusam-
menarbeit der Européischen Gemeinschaft mit
den Verbdnden der Wohlfahrtspflege und den
Stiftungen als Tréigern sozialer Einrichtungen
und Dienste von groBer Bedeutung ist.« Auf
den beiden Foren zur Sozialpolilik, gie von der
Européischen Kommission in den Jahren 1996
und 1998 in Brissel durchgefithrt worden sind,
ist begonnen worden, den auch in der vorste-
hend erwdhnten Erklérung zum Ausdruck kom-
menden Willen, den Dialog mit der Zivilge-
sellschaft (»Zivilen Dialog«) — und hierbei na-
menllich mit den Nichtregierungsorganisatio-
nen [NGO) des Sozialbersichs - zu suchen, in
die Tat umzuselzen.

Europdische Grundfreiheiten und
nationales Sozialleistungssystem

Am 28. April 1998 hat der Europdische Ge-
richtshof den Sozialversicherten das Recht zu-

esprochen, sich auch im Ausland auf Kosten
ﬁwer Krankenkasse oder ihres Rentenversiche-
rers behandeln zv lassen. Die Behandlung darf
allerdings nicht teurer werden als eine ver-

leichbare Behandlung im Inland. Die Luxem-

urger Richter erklérten damit eine bislang
von allen EU-Mitgliedstaaten — mit Ausnahme
Osterreichs — gelibte Praxis fiir gemeinschafis-
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rechiswidrig, wonach gesetzlich krankenversi-
cherten Menschen prinzipiell nur die Inan-
spruchnahme von medizinischen Leistungen
eines Arztes oder Krankenhauses im »Inland«
gestattet war und auch érztlich verordnete
Arzneien bzw. Medikalprodukte nur bei einer
einheimischen Apotheke besorgt werden durf-
ten. In seinem Urteil fihrt der Gerichtshof aus,
diese Praxis und die sie tragenden nationalen
Rechtsvorschrifien seien mit dem EG-Verlrag
unvereinbar, Vor allem das Erfordernis, dass
Versicherte sich generell vor einer Auslands-
behandlung eine Genehmigung der zustindi-
gen Krankenkasse einholen missten, beschréin-
ke den freien Diensieistungsverkehr und damit
eine wesentliche Grundfreiheit des Européii-
schen Binnenmarktes.

Auf den »Sozialmarkt« sind diese Grundsétze
Ubertraghoar. Die unmittelbaren Auswirkungen
der Entscheidungen auf die Gesundheits- und
Sozialsysteme der Mitgliedstaaten sind inso-
weit allerdings begrenzt, als es sich zundchst
einmal um Entscheidungen handelt, die nur fir
Luxemburg gelten. Allerdings hat der Gerichts-
hof einmal mehr auf die grundséitzliche Gel-
tung der wirtschaftlichen Grundfreiheiten des
Gemeinsamen Marktes auch im Bereich der
sozialen Sicherheit hingewiesen und dabei un-
ferstrichen, dass die unterschiedlichen wirt
schafilichen Grundfreiheiten — Waren- und Ko
italverkehrsfreiheit, Freiziigigkeit und Nieder-
assungskreiheit, Dienstteistungsfreiheit — eine
Ausprigung einer allgemeinen, gemeinschafts-
weit geltenden wirtschafilichen Betéitigungs-
freiheit sind. In diesem Zusammenhang ist fest-
zuhalten, dass das Sozialrecht im allgemeinen
und auch das Kranken- und Pflegeversiche-
rungsrecht sowie das Recht der sozialen Dien-
ste und Einrichtungen im Besonderen nicht nur
eine soziale, sondern auch eine wirtschafili-
che Dimension haben, wie die Zahl der betei-
ligten Leisiungserbringer und der Anfeil, den
thre Tétigkeit an der nalionalen Wertsché
FunP hat, eindrucksvoll belegen. Diese soziar;
Autgabe der sozialen Sicherheit inerseits und
thre wirtschaffliche Dimension andererssits sind
in ein ausgewogenes Verhdlinis zu bringen.
Dies ist die absirakte Fragestelling, um die es
avch beim Zusammenspie! zwischen gemein-
schaftsrechilichen Grundfreiheilen und nafio-
nalem Sozialversicherungsrecht und Leistungs-
erbringungs- und -erbringerrecht letzilich geht.
Zwar ergibt sich aus dem Européischen Pri-
méirrecht - so etwa das Gesundheitswesen aus
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der »Public Health« betreffenden Vorschrift
des Art. 152 EGY —, dass die rechtliche Ge-
staltung und Organisation des Gesundheits-
wesens ~ und Entsprechendes gilt fir das So-
zialwesen - nach wie vor Angelegenheit der
Mitgliedstaaten ist, doch muss auch hier das
einschlégige nafionale Recht den gemein-
schafisrechilichen Vorgaben, namentlich den
Grundfreiheiten und hier vor allem der Freizi-
?igkeit der Arbeitnehmer, der Niederlassungs-
retheit der Selbstsiindigen sowie der Dienst-
leistungsfreiheit und den damit verbundenen
Diskriminierungsverboten Rechnung tragen.

Nach einer anderen Entscheidung des Eu-
ropdischen Gerichtshofs vom gleichen Tage
(28.04.1998) verstdft es nicht gegen die ge-
nannten gemeinschaftsrechtlichen Yorschriften,
wenn ein Milgliedstaat es allein privaten Wirt-
schaftsteilnehmern, die keinen Erwerbszweck
verfolgen, erlaubt, sich an der Durchfithrung
seines Sozialhilfesystems dodurch zu beteili-
gen, dass sie Yerrdge abschlieBen, die einen
Anspruch auf Ersfaftung von Kosten fiir gesund-
heitshezogene Leistungen der Sozialhilfe durch
den zustdndigen Tréiger vorsehen. Damit hat
der Europdische Gerichtshof eine weitere fir
die Freie Wohlfahrispflege besonders bedeut-
same Konsequenz aus dem Umstand gezo-
gen, doss die solidarische Ausgestaltung der
Sozialleistungssysteme aufgrund der damit ver-
folgten besonderen Zielsetzungen seiner Auf-
fassung nach in gewissem Umfang die wirt-
schaftlichen Grundfreiheiten einzuschrénken,
ja zu verdréingen vermag. Im Ausgangsverfah-
ren hatlen die Sodemare S.A., eine Kapitalge-
sellschaft Juxemburgischen Rechis, und ihre
beiden italienischen Tochterunternehmen, von
denen eine Seniorenheime betreibt, dagegen
geklagt, dass ihnen ein Eignungsnachweis
nach dem einschltigigen Recht der Region
Lombardei zum Betrieb von Seniorenheimen
mit der Begriindung versagt worden war, der-
arlige Nachweise wﬂrdenﬁedigiich Belreibern
von Alleneinrichtungen erteilt, die ohne Ge-
winnerzielungsabsicht tatig seien. Der in Fra-
ge stehende Eignungsnachweis war Yoraus-
selzung fir den Abschluss einer Vereinbarung
mit den &rilichen Sozial und Gesundheitsein-
richtungen, die ihrerseits dann zur Ersiatiung
von Kosten fiir Leistungen im Bereich der re-
gionalen Gesundheitsfiirsorge berechtigt hétte.

Der Gerichishof hat fir Recht erkannt, dass
»beim gegenwdrligen Stand des Gemein-
schafisrechis« ein Mitgliedstaat im Rahmen

der ihm verbliebenen Zusténdigkeit fir die
Ausgestaltung seines Systems der sozialen Si-
cheieit davon ausgehen darf, dass ein soli-
darisch ausgesialtetes System der Sozialhilfe
der fraglichen Art seine Ziele nur errsichen
kann, wenn zu ihm als Erbringer von Dienst
leistungen lediglich private Wirtschafisteilneh-
mer zugelassen werden, die keinen Erwerbs-
zweck verfolgen. Der Umstand, duss gewin-
norientierte Gesellschafien sich nicht automa-
tisch an der Durchflhrung eines gesetzlichen
Systems der Sozialhilfe eines Mitgliedstaates
durch den Abschluss eines Vertrages beteiligen
kénnen, der einen Anspruch auf Erstattung der
Kosten gesundheitsbezogener Leistungen der
Soziglhilfe durch die Beﬁﬁrden vorsieht, kdn-
ne die Gesellschaft mit Erwerbszweck aus an-
deren Milgliedstaaten gegeniber entsprechen-
den Gesellschaften c?as Niederlassungsmit
gliedstaates weder sachlich noch rechtlich be-
nachteiligen; infolgedessen versioie es nicht
gegen die Vorschri?en der Art, 43 und 48 EGY,
wenn ein Mitgliedsiaat es allein privaten Wirk-
schaftstellnehmern ohne Erwerbszweck erlau-
be, sich an einem derartigen Sozialleistungs-
system zu beteiligen.

Die Entscheidung Idsst somit in bestimmtem
Umfang eine DiFf%renzierung zu zwischen der
Inanspruchnahme von Dienslleistungen durch
Tréiger der Freien Wohlfahrispflege einerseits
und konventionellen gewinnorientierten Betrei-
bern anderersaits. Aﬁerdings sollte man diese
Entscheidung nicht vorschnell als Freibrief da-
fiir in Anspruch nehmen, dass die Privilegie-
rung von Verbénden der Freien Wohlfahrispfle:
ge im Gesundheits-und Sozialwesen damit auf
Dauer sgemeinschaftsfeste ist. Immerhin hat
sich ndm?ich der Generalanwalt, der in derar-
figen Verfahren vor dem Europdischen Ge-
richishof zur Vorbereitung von dessen Entschel-
dung gulachterliche Stellungnahmen - sog.
Schiussaniréige — abgibt, sich mit beachtlichen
Griinden gegen die vom Gerichishof vorge:
nommene Diﬁerenzierung ausgesprochen und
einen Verstot gegen die genannten Grund-
Freiheiten bejaht. Die Diskussion wird deshalb
waitergehen.

Herausforderungen und Chancen fir die
Freie Wohlfahrtspflege

Europa wéchst zusammen. Fiir diq Gesund:
heitspolitik ist zurecht darauf hingewiesen wor-
den, dass sich dieser Prozess in einer Schwe-
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helage befindet, in der Einschétzungen und
Entscheidungen zu den Perspekfiven gefragt
seien, miisse bei der Integration doch nicht nur
der wirtschafliche, sondern auch der sozigle
Fortschritt in Verbindung mit dem Ziel eines ho-
hen Beschéftigungsniveaus geférdert werden.
Dabei darf die Steuerung dieses Prozesses
nicht, wie es in der Vergangenheit in hohem
MalRe der Fall war, den Markikréften iiberlas-
sen bleiben. Ein unkoordiniert konkurrierendes
Nebeneinander nationaler und Europdischer
Sozialpolitik darf es nicht geben, vielmehr
sind Ziele und Inhalte dessen, was in Deutsch-
land als »Gesellschaftsvertrag der sozialen
Marktwirtschafte bezeichnet worden ist {Send-
ler), auf Evropéischer Ebene zeilgerecht zu er-
nevern. Dabei gilt es beispielsweise auch, das
gerade hierzulande viel bemiihte Subsidiari-
fétsprinzip nicht als Boltwerk gegen Entwick-
lungen »aus Briissel« misszuverstehen, sondern
es gleichfalls den Europdischen Rahmenbedin-
gungen sachgerecht anzupassen. Ein Weg,
auf dem dies gegenwiirtig geschieht, ist derje-
nige des Sozialen Didlogs der Sozicclrartner,
dem im ibrigen ein Ziviler Dialo? an die Seite
gestellt werden muss, bei dem alle diejenigen
sozialpolitischen Akteure gehért werden, die
auf nationaler Ebene neben den Sozialpark-
nern, d.h. den Arbeitgeber-und Arbeiinehmer-
organisationen, die Sozialpolitik mitgestalten.
Das bereits erwhnte Forum Européische So-
Zialpolitik, das mitilerweile zweimal in Brissel
statigefunden hat, um die Européischen Institu-
ionen und die Nicht-Regierungsorganisationen

des sozialen Sekiors zusammenzulihren, weist
in diese Richtung.

Die Européische Kommission hat im Juni 1997
eine »Mitteilung Uber die Férderung der Rolle
gemainniiiziger Vereine und Stiffungen in Eu-
ropax vorgelegt, in der auf die wachsende Be-
deutung des Sektors der Genossenschaften,
Gegenseiﬂgkeilsgesellschuﬁen, insbesondere

emeinniitzige Vereine und Stiftungen, auf na-
Eezu dllen Gebleten sozialer Téfigkeit hinge-
wiesen wird. Nach Auffassung der Kommis-
sion leisten diese Organisationen einen we-
sentlichen Beitrag zur Schaffung von Arbeits-
plétzen, zu akfiver Staatshiirgerschaft und zur
Demokratie, stellen sie ein weites Spekirum
von Diensten zur Verfigung, splelen sie eine
wichfige Rolle im Bereich des Sports, vertreten
sie die Interessen der Blrger gegeniiber ver-
schiedenen &ffentlichen Behdrden, haben sie
oine wichtige Funktion bei der Férderung und
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Wahrung der Menschenrechte und kommt ih-
nen schlieBlich auch in der Entwicklungspolitik
Bedeutung zu. Das Engagement dieser Orga-
nisationen zur Eniwickﬁmg Europas soll gegir-
dert und weiter entwickelt werden. Die Mittei-
lung soll deshalb die wachsende Bedeutung
dieses Sektors innerhalb der Europdischen Uni-
on veranschavlichen, die Probleme und He-
rausforderungen aufzeigen, mit denen diese
Organisationen konfrontiert sind, sowie einen
Dicﬁog avf der Grundlage einer Reihe von
Ideen herstellen, um so die Entwicklung dieses
Sektors sowohl auf européischer wie auf na-
fionaler Ebene zu beginstigen, ihn besser in
die Lage zu versetzen, einen kiinfigen Bedarf
zu decken, und seinen Beitrag zur Europii-
schen Infegration zu maximieren. In dem Do-
kument werden eine Reihe von MaBnahmen
genannt, die auf Ebene der Mitgliedstaaten
getroffen werden, ohne jedoch bestimmie L&-
sungen oder MaBnahmen vorzuschreiben, da
es Sache der einzelnen Miigliedstaaten ist,
sich der hier aufgeworfenen Fragen so anzu-
nehmen, wie sie es fir geeignet halten. Aller-
dings gibt es nach Auffassung der Kommission
auch in Ubereinstimmung mit den Prinzipien
der Subsidiaritét und Verﬁ&linism&ﬂigkeit eini-
ge Zielsetzungen, die auf Europdischer Ebene
angegangen werden kénnen.

Dem Problem, den gemeinniitzigen Verein zu
definieren, hat sich die Kommission in der
Weise gendhert, dass sie lolgende Merkmale

als fiir derartige Vereine priigend hervorgeho-
ben hat:

~ Sie unterscheiden sich von formlosen oder
ad hoc gebildeten, rein privaten oder familia-
rem Gruppierungen durch einen gewissen,
wenn auch oft rudimentéiren Grad an Formali-
it oder Institutionalitit;

- Sie schilten keine Gewinne, d.h. ihr Zweck
besteht nicht darin, Gewinne fir thre Fihrungs-
kréifte oder Mitglieder zu erwirlschaften;

~ Sie sind unabhingig, insbesondere von staat-
lichen Stellen oder Beharden, dl.h. sie genieBen
Selbstbestimmung nach ihren eigenen Regeln
und Verfahren;

~ Sie werden in einer Weise gefihrt, die hau-
fig als uneigenniitzig bezeichnet wird; damit
soll nicht nur ausgesagt werden, dass gemein-
nitzige Vereine selbst keine Gewinnerzielungs-
absicht haben dirfen, sondern auch, dass die
Vorstandsmitglieder ihre Tatigkeit nicht zum

Zwecke der persdnlichen Bereicherung aus-
iiben sollten;
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— Sie missen in gewissem Grade in der OF
fentlichkeit téfig sein und ihre Tatigkeit muss
zumindest teilweise auf das Gemeinwohl aus-
gerichtet sein,

Bei Stifiungen im Rahmen der Mitteilung han-
delt es sicﬁ um Kérperschaften mit eigenen fi-
nanzieflan Mitteln, die nach eigenem Ermes-
sen fiir dem Gemeinwoh dienende Vorhaben
oder Tétigkeiten verwand: werden; sie sind un-
abhéingig von staatlichen Stellen oder Behér-
den und werden von eigensténdigen Vorste-
hern oder Treuh@ndern gefihrt.

Was die Funktionen angeht, denen iemein-
niitzige Vereine und Stiﬁunﬁen nachgehen, so
werden folgende hervorgehoben:

— Erbringung von Dienstleistungen: hierzu zéh-
len alle Kérperschaften, die Leistungen fiir ihre
Mitglieder oder Kunden erbringen, z.B. Sozial
dienste, medizinische Befreuung, Ausbildung,
Information, Beratung oder Unterstitzung;

— Interessenpropagierung: der Zweck dieser
Organisation besteht darin, im Namen einer
Sache oder Gruppe Kampagnen zu freiben
oder Lobbyarbeit zu leisten oder auf andere
Weise fir eine Sache oder Gruppe einzulre-
ten mit dem Ziel, die &ffentliche Meinung oder
Politik zu verdndern;

~ Selbsthilfe oder gegenseitige Hilfe: die Or-
ganisafionen setzen sich i.d.R. aus Gruppen
von Gleichgesinnten zusammen und then
die gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung, Zv-
sammenarbeit sowie den Austausch von Infor-
malionen zum Ziel;

~ Vermitlung und Koordinierung: hierbei han-
delt es sich um sog. Mitielorganisationen, die
entweder die Tatigkeit einzelner, auf einen be-
stimmtem Gebiet tdtige Einrichtungen oder des
Sekiors allgemein koordinieren, unterstiitzen
bzw. dafir Informationen bereitstellen; derar-
tige Organisafionen erfiilten die Funktion einer
Schnitstelle zwischen dem Sektor und staatli
chen Stellen,

Was die Rolle und Bedeutung gemeinniiiziger
Vereine und Stiftungen angeht, so kommt die
Kommission cusgeﬂend von der vorstehend
wisdergegebenen Definifion zu folgendem Er-
Eebnis: In Deutschland sind 3,7 % dller Ar-

eitnehmer und 10 % cller Arbeilnehmer des
Dienstleistungsgewerbes in diesem Sekfor be-
schaftigt (d.h. rd. 1 Mio.L; eine besonders gro-
Be Rolle spielt dieser nicht erwerbswirtschafi-
che Sekior im Gesundheitswesen. In Frankreich
sind 4,2 % der Beschéftigten bzw. tiber 10 %

der Arbeitnehmer des Diensileistungsgewer-
bes in diesem Sektor tétig (Uber 800.000 Per-
sonen} mit Schwerpunkten im Bereich des Bil
dungswesens, der sozialen Dienste sowie des
Sports, in ltalien fast 2 % aller Beschéftigten
bzw. mehr als 5 % der Atbeitnehmer des
Dienstleistungssektors (rd. 400.000 Personen),
insbesondere im Bereich sozialer Dienste, na-
menllich Kindergérten und stafiontre Einrich-
tungen, im Vereiniglen Kénigreich rd. 4 % al
ler Beschéftigten bzw. tber 9 % der Beschat
figten im Dienstleistungsgewerbe (rd. 900.000
Personen} mit dem Schwerpunkt im Bildungs-
wesen. Die Ausgaben dieses Sekiors beliefen
sich nach derselben Untersuchung in den vier
landern auf insgesamt rd. 124 Mrd. ECU
{42,2 Mrd. in Deutschland, 31,3 Mrd. in Frar}k-
reich, 17 Mrd. in ltalien und 36.,6 Mrd. im
Vereinigten Kénigreich), der Anteil am Bruoﬂo-
sozialprodukt be?iaf sich jeweils auf 3,6 /o_-
Deutschland -, 3,3 % - Frankreich -, 2 % - ltali
en - sowie 4,8 % - Vereinigtes Kénigreich -

Zukunftsaufgaben auf Gemeinschaftsebene

Fiir die Zukunft hat die Kommission folgende
MaBnahmen avf Gemeinschaftsebene zur Dis-
kussion gestell:

* Sie wird den siiindigen Informations- und
Meinungsaustausch {iber einen systematischen
und regelmé&Bigen Dialog sowie Konsultatio-
nen mit dem Sektor aufrechterhalten und wei-
ter ausbaven. .
* Die Anerkennung der Rolle der gemeinnit
zigen Vereine setzt allerdings bessere Kennt:
nisse der Funktionsweise, der Bedurfms§e und
Erwartungen des Sekfors voraus; da die vor-
handenen Informationen sowohl auf der Ebe-
ne der Milgliedsstaaten als auch puf Gemein-
schaftsebene nicht ausreichen, missen zusatz-
liche Anstrengungen in dieser Richtung unter-
nommen weraen. Ein Weg, Forischritte in die-
sem Sinne zu erzielen, wird darin erblic_l.d., den
gemeinniitzigen Vereinen und ihrer Tatigkeit
eine gréBere Offentlichkeitswirksamkeit zu ver-
schaffen; zu diesem Zweck schlégt die Kom-
mission die Durchfihrung eines Jahres der ge-
meinnilzigen Vereine und der Europabiirger-
schaft vor.

* Dariiber hinaus soll sichergestellt werden,
dass die Rolle der gemeinniitzigen Vereine in
allen mit dem Sekior in Beziehung stehenden
»Europdischen Jahren« gewirdigt und Bffent-
lich bekanntgemacht wird.
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* Das Europdische Parlament hat vorgeschla-
gen, Unfersuchungen iiber den sozialen Sekior
in der Europdischen Union durchzufiihren und
insbesondere eine Beobachtungsstelle zur Er-
fassung der Entwicklungen dieses Sektors einzu-
richten; nach Auffassung der Kommission kann
dadurch die Tatigkeit des Europischen Beob-
achtungsnelzes fir die kleinen und mittleren Un-
ternehmen sinnvoll im Bereich der gemeinnit-
zigen Vereine und Stiftungen ergdnzt werden.
* Die Europdische Kommission wird ferner an-
regen, Européische Ausbildungsprogramme
speziell fir Mitarbeiter gemeinniitziger Verei-
ne, die ihre Tatigkeit auf die Européische Ebe-
ne ausdehnen wollen, zu errichten; ferner soll
die grenziberschreitende Pariersuche auf
EU-Ebene erleichtert werden.
» Auch sollen dlle gemeinniitzigen Vereine
und Stiftungen in die Bemihungen zur Entwick-
lung der Informationsgesellschaft einbezogen
erden.
\:, Die Kommission wird auferdem nach We-
gen fir eine bessere Verbreitung der Informa-
fion Uber bestehende Gemeinschaftsmittel su-
chen, die gemeinnilizigen Vereinen unf:l Stiftun-
en zur Verfigung stehen, um ihnen einen ein-
acheren Zugang zu Finanzquellen, beispiels-
weise den Strukturfonds, zu ermdglichen.
s SchlieBlich will die Kommission mit dem so-
zialen Sektor, dem Europdischen Parlament,
dem Ausschuss der Regionen, dem Wirtschalts-
und Sozialausschuss und anderen interessier-
ten Akteuren einen breiten Dialog fihren, um
die in dieser Mitieilung angesprochenen The-
men zu erdriern, Sie beabsichtigt dariiber hin-
aus, zur Erérterung der Mitteilung und der sich
daraus ergebenden Themen einer Reihe von
Sitzungen und Seminaren zu veranstalten,

Was die rechtlichen und insbesonc{ere steuerf:‘-
chen Rahmenbedingungen fiir Vereine und Stif-
tungen in den Mitgliedstaaten angeht, so ist der
Teil des sog. Dritten Seklors, um den es hier
geht, seinem Wesen nach weder véllig privat
noch &ffentlich mit dem Ergebnis, dass dem
entsprechenden Recht bestimmie Elemente zu-
grunde liegen missen, um seinen eigentlichen
Tatigkeitsbereich von dem Gebiet abzugren-
zen, welches von rein privaten Akfivitdien, vom
Staat oder aber von Unternehmen oder ande-
ren Formen gewinnotientierter Tétigkeiten ein-
genommen wird, Diese Abgrenzung geschieht
entweder formal durch Vorgabe von Grund-
merkmalen hinsichtlich der inneren Organisa-
tion und Verwaltung von Organisationen ohne
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Erwerbscharakier oder dem Vereinszweck nach,
indem festgelegt wird, welche Tatigkeitsherei-
che als dem Gemeinwoh! dienend gelten und
wie der nicht erwerbsorienlierte Status der Or-
ganisation gesichert werden kann.

Vereine kénnen rechtsfahig oder nicht rechts-
fhig sein, wobei in allen Rechtssystemen bei-
de Formen anzutreffen sind, dllerdings die
Mehrheit der Vereine in der Gemeinschalt wohl
nicht rechtsfahig sind. Diese fehlende Rechts-
fahigkeit bringt insofern Nachteile mit sich, als
es den Verein beispielsweise nicht immer leicht
ist, VermGgenswerte zu erwerben, die er Fir
seine Tdtigkeit bendtigh. Allerdings sind nahe-
zu in allen Mitgliedstaaten rechtliche Maglich-
keiten geschaffen worden, um diesen Scﬁwie-
rigkeiten abzuhelfen. Uberdies kénnen auch
nicht rechtsfahige Vereine i.d.R. unter eigenem
Namen vor Gericht aufireten, haben also eine
gewisse rechiliche Eigenstandigkeit.

Unferschiede von Land zu Land bestehen im
Hinblick auf die Frage, inwieweit es Vereinen
und Sliftungen erlaubt ist, ohne Verlust von
Steuervergiinstigungen einer wirtschafilichen
Tatigkeit nachzugeﬁen. Dabei ist wohl allent-
halben in der Gemeinschait die Ausiibung ei-
ner wirtschaftlichen Tétigkeit in bestimmiem
Umfang zuldssig, solange diese Tatigkeit nicht
die Haupttéitigkeit des Vereins ist; zugfeich muss
sie dem Vereinszweck untergeordnet, d.h, un-
mittelbar an die Zielsetzung des Vereins ge-
bunden sein und darf nicht lediglich dazu c?ie—
nen, die allgemeine Finanzlage der Organisa-
fion 2u verbessern. Die Mitgliedslaaten gewih-
ren schlieBBlich bestimmtan Vereinen und insbe-
sondere solchen, deren Vereinszweck als dem
Gemeinwohl dienend angesehen wird, iibli-
cherweise gewisse Enilastungen von der di-
rekten Besteverung, und zwar namentlich in
Gestalt der Befreiung von den Stevern, die von

Gesellschaften und anderen Unternehmensfor-
men mit Gewinnerzielung zv enirichten sind,
durch die Einrdumung sines niedrigeren Ste-
ersatzes, oder aber durch Festlegung eines
Grenzwertes, unterhalb dessen keine Steuern
erhoben werden; einige Milgliedstaaten ge-
wiahren eine leilweise oder vollstindige Be-
freiung von der Grundsteuer auf Grundstiicke,
die im Besitz des Vereins oder Stiftungen oder
von ihnen genutzt werden. Schlieflich gewdh-
ren alle Mitgliedstaaten ein gewisses Maf an
Steververglinstigungen fir Spenden an Verel-
ne und Stiftungen, gleichgiiltig, ob es sich bei
den Spendern um Einze personen, Unterneh-
men oder andere Organisationsformen han-
delt, Hier stellt sich fir die Zukunft die Frage,
inwieweil diese Praktiken mit dem Europdi-
schen Gemeinschaftsrecht, namentlich dem Bei-
hilferecht ~ Arl. 87 ff. EGV - vereinbar sind.
Die Diskussion steht hier erst am Anfang.
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DIE REFORMDISKUSSION

| i i it iskussion di ift die TuP-
) iese Rubrik soll der sozial- und verbandspolitischen Reformdiskussion dienen. Dazv greift :
i\ K RD;?:lsc?klionrGrundsotzthemen auf und gibt exponierten Verireterinnen bzw. Vertretern der Reformdis-
[ kussion Gelegenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (IV)

DAS MODEILL »EHRENAMTUCHER VORSTAND« EIN
RISIKOFAKTOR FUR DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE? -

WEGE AUS DEM DILEMMA

HANS LANGNICKEL

Effeklive Vorstandsarbeit ist ein &uflerst selte-
ner Fall. Dies ist kein Ureil tber die Men-
schen, die sich als Ehrenamtliche in der Freien
Wohllahrtspflege fiir diese anspruchsvalle Té-
tigkeit zur Verfigung stellen, sondern ein Urteil
ﬁEer das Konzept, mit dem ehrenamiliche Vor-
slandsarbeit heute zumeist prokfiziert wird.
Die meisten Vorsidnde bleiben weit unter ihren
Méglichkeilen. O-Ton: »Wir sind wie bunt zu-
sammengewiirfelle Musiker, die unfihig sind,
gemeinsam eine Symphonie zu spielenc. Viel
leicht sollte man segar soweit gehen 2y be-
haupten: Das heute praktizierte Modell ehren-
amtlicher Vorstandstétigkeit ist der grofte in-
ferne Risikofaklor fir Sie Zukunft der Freien
Wohlfahrtspflege. Eine endgiltige programma-
tische Verabschiedung der Prinzipien ehren-
amtlicher Vorstandstiligkeit als mehr oder we-
niger gehobena Freizeittdtigkeit ist die wich-
ligste Voravssetzung zur Sicharur_'lg der Zu-
kunftsfhigkeit gemeinniitziger Vereine und Ver-
béinde,

An welchem Fhrungs- oder leitungsmodell
aber kdnnen sich Vorsttinde selber orientieren,
um ihre shrenamiliche Arbeit weiterzuent-
wickeln, wenn weder staalliche Verwaltungen
noch privat wirtschafiliche Unterne}lmerj sinen
addquaten Orientierungsrahmen fir die Fih-
rung von Vereinen und Verb&ndenlllefernﬁt:l!n
den vergangenen Jahren hat sich die Fachdis-
kussion zum Thema »Fishrung und Leitung von
Vereinen und Verbdnden durch eh.renumtllc.he
Vorsiénde« thearetisch wie em irlsc}} bestéin-
dig weiterentwickelt und ausdifferenziert, le{-
lerweile existieren verschiedene konzeptionel
le Angebote, die fiir ehrenamiliche Vorsténde
niitzlich und anregend sein k&nnen. Zu nennen
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sind hier insbesondere - das Policy Governan-
ce Modell von J. Carver: das pragmatische
Konzept des Totel Activiz Approach von M.
Harris sowie das ven R. Chait, Th. Holland und
B. Taylor vorgelegte Konzept des New Work,
Ich selbst hqge vor einiger Zeit ein Kreis!quf-
modell fiir eine umfassende Qualitdisentwick-
lung in ehrenamtlichen Vorstinden sowie ein
Vier-Punkte-Programm fir die Kooperation »Vor-
sfand-Gesch&F?sfﬁhrung« entwickelt.

Gleichzeitig haben in den vergangenen Jahren
viele ehrenamtliche Vorstdnde praklische Initia-
fiven zur qualitativen Weiterentwicklung ihrer
Vorstandsarbeit gestartat. Ausgangqupkt hier-
bei war jeweils 3ie Einsicht, dal3 Bemuhur_ngep
um Qualit&itsverbesserung in einer Orgontsojl-
on immer oben beginnen miissen und daf3 ein
Vorstand das Verhallen modelfierer] mgﬁ, das er
von den Ubrigen Organisationsmitgliedern er-
warfet, Die Lernfohigkeit des Yorstands ist ge-
wissermaBen die Nagelprobe fiir die Lemn- und
damit Zukunfisféhigkeit des iesamten Verains
oder Verbands. Vorsténden kommt dabei die
wichtige und von niemandem sonst zu bewdlt-
gende Aufgabe zu, das »lemdesign« fir die
Gesamiorganisation zu konz_lp:eren. Vorstands-
mitglieder kénnen sich allerdings oft nur schwer-
lich mit dem Gedanken anfreunden, daf sie ds
Vorstandsmitglieder Lernende sein sollen. Vor-
standsmitglieder werden primér als Inholégr
von Wissen betrachtet, nicht als Indlwdue.n, die
salber Wissen bendtigen — und so sehen sie sich
selber natiirlich auch. Motto: »lch bin gewdhlt,
also bin ich qualifizierte. Und oft ist inen die
Zeit zu schade, um sich mit irgendwelchen
»Fortbildungsspielchen« oder gar »Kinkerlitz-
chen« in Sachen Vorstandsarbeit abzugeben.
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Das Prinzip »lernender Vorstand«?

Tatsaichlich aber miissen Vorstandsmilglieder ~
als Vorsténde - oft ganz neue Dinge lernen.
Sie missen sich als Vorstand an einer gemein-
samen Yision oder Mission ausrichten, unvorein-
genommen und kritisch Uber die gegenwéirfige
Realitét sprechen kénnen, Verantwortlichkeiten
und Zustéindigkeiten kléren und Methoden ent-
wickeln, um sich als Gruppe weiterzuentwik-
keln. SchlieBlich gehdrt zu ihrem Lernprogramm
der Erwerb von Féhigkeiten und Kenntnissen,
die vorher fiir sie vielleicht iberhaupt keine Rol-
le spielten. Vielfach sind Vorstandsmitglieder al-
lerdings der Auffassung, daf sie schon versiert
genug sind, genug wissen und keine Forlbil-
dung oder kein Training nétig haben. Insbeson-
dere im Leben erfahrene oder im Beruf erfolg-
reiche Vorstandsmitglieder glauben oft, genug
erlebt zu haben, um zu wissen, wie das Leben
insgesamt und deswegen auch Vorstandsarbeit
funktioniert. Motto: »Wer vier Asse im Armel hat,
fragt selten nach neuen Karten«, Ohne Lernbe-
reitschaft aber kann Vorstandsarbeit nicht erfolg-
reich sein. Die besten Orchester oder Sport-
mannschaften trelen immer wieder einen Schritt
zurlick, nachdem sie aufgetreten sind und den-
ken dariiber nach, wie gut sie gewesen sind und
wie sie es beim néchsten Mal besser machen
kénnten, Es ist schwer vorstellbar, daf eine Spit-
zenmannschaft etwas lernt, ohne zu Gben, oder
daf} ein Musikorchester etwas lernt, ohne zu
proben, Aber genau das erwarten wir merkwiir-
digerweise von Vorsttinden - und die meisten
Vorstinde nehmen dos fir sich selbst auch an.

Es gibt viele Méglichkeiten und Ansaizpunkte
fir Verbesserungsinitiativen in der Vorstandsar-
beit. Sie haben sehr verschiedene Wirkungen.
Das vor einigen Jahren vorgelegte Modell ei-
nes Qualitéitskreisiaufs fir die Vorstandsarbeit
biefet aufgrund seiner Offenheit sinen sehr gro-
Ben Spielraum fiir verschiedenste Tréigertypen,
dort anzusetzen, wo ein ehrenamilicher Vor-
stand den dringendsten Verbesserungsbedarf
oder auch die Erfoly versprechendsten Verbes-
serungschancen seht, Prakfische Kooperations-
erfahrungen mit Hundsrten von Vorsténden und
Vorstandsmitgliedern in den vergangenen Jah-
ren haben gezeigt, daB} es vier Handlungsfel-
der sind, von denen eine besonders grofie He-
belwirkung bei der Verbesserung der Vorstands-
arbeit ausgehen kann, so daB von hier aus vier
Handlunisvorsch.’dge fir die qualitative Wei-
terentwicklung ehrenamilicher Vorstandsarbeit
abgeleitet werden kénnen:
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® Vorskinde mUssen zu einem Team werden

Woarum ist die Teameniwicklung so wichtig?
»Gruppenkohdsion« — Teamgeist ist die wich-
tigste und stérkste Machiquelle jedes ehren-
amilichen Vorstands, sein wichtigstes Kapital.
Hauptamiliche Mitarbeiter oder Geschéftsfiih-
rer verfigen iber Wissen, Zeit, die Kontrolle
der Tagesgeschéfte und andere EinfluBquellen.
Ein in sich uneiniger, unklarer, gar zerstrittener
Vorstand wird durch solche Sidrke leicht Gber-
méchtigt - zum Schaden fir die Gesamtorge-
nisalion. Man kann sagen, daf} die Iotsdchligw
Auloritdt eines Vorstands letzilich direkt von der
Gruppendynamik im Vorstand abhéngt. Sie ist
die Grundlage jeder erfolgreichen Vorstands-
arbeit, avf ihr baut sich alles andere auf. In
vielen Vorstéinden, die ich in den vergangenen
Jahren kennenlernte, fehlte ein systematisches
und langfristiges Konzept zur Nutzung der Vor-
teile der Arbeit in einer Gruppe und damit zur
Teamentwicklung.

Um zu einem Team zu werden, mu3 ein Vor-
stand vor allem die sehr méchtigen enigegen
wirkenden Kréfte bek&mpfen, die - wenn man
sie nicht in den Griff bekommt, unweigerlich
und naturwiichsig, wie die Gezeiten - dazv fih-
ren, dab ein Vorstand »machilos« wird oder die
Vorstandsmacht mit der Zeit in die Hande einer
kleinen Gruppe oder gar einer Person gerét. Ein
Team zu werden bedeulet vor allem zu lernen,
wie man sich zunutze macht, daf viele Kdpfe
pofentiell mehr wissen als einer. »Waisheit ent-
steht, wenn drei Menschen zvsammen denken«
{apanisches Sprichwort}, Das ist leichter gesagt
als getan, weil in Organisationen viele Kréifte
am Werke sind, die die Intelligenz von Teams
kleiner und nicht gréBer machen s die Intelll-
genz der sinzelnen Teammitglieder, Ein wirklich
gutes Vorstandsteam zu sein bedeutet, gut auf-
einander eingespielt zu sind, sinander zu ver-
traven {auch bei sachlichen Differenzen), sich
in seinen Stérken zu ergéinzen und in den
Schwéichen auszugleichen, groBe gemeinsame
Ziele zu verfolgen und letzilich in der lage zv
sein, etwas Grof3es zu leisten [Senge, 1996).

Ein Team kann sich nur bilden, wenn sich alle
Vorstandsmitglieder gleichbehandelt fihlen und
tatséchlich auch gleichbehandelt werden.
Wenn man zusammen an einem Problem ar-
beilet, kénnen die verschiedenen Blickwinkel
und die versteckten Féhigkeiten der einzelnen
Mitglieder zum Vorschein kommen. Nicht nur
das Ergebnis {das Produkt) wird dadurch bes-

ser; eine gule Zusammenarbeit (ProzeB) kann
Vorstandsmitglieder vor allem auch als Gruppe
zusammenbringen — trotz sachlicher Meinungs-
verschiedenheiten, Leider kommen unterschied-
liche Meinungen allzu héufig in Form von Span-
nungen und unausgesprochenen Konflikten zum
Ausdruck. Der Vorstand mul lernen, wie man
konstruktiv mit diesen Spannungen und Kon-
Hikten umgeht, oder er wird sein Potential - als
sin wirkliches Team - nie ausschépfen kénnen,
Vorstandsmitglieder selber jedentalls beschrei-
ben die Fahigkeit und Méglichkeit, innerhalb
eines Yorstands offen zu widersprechen, immer
wieder als ein Merkmal guter Vorstandsarbeit.

Viele Vorstiinde bleiben allerdings unler ihren
Méglichkeiten, weil es ihnen nicht gelingt, das
in den einzelnen Vorstdndsmitgliec?ern schlum-
mernde Potential zu nutzen. Schlimmer noch:
Der kollektive |Q einer Gruppe von Vorstands-
mitgliedern, die individuell alle einen IG von
vielleicht 120 haben, sinkt im Vorstand garan-
fiert auf einen Wert von 75. Diese fast schon ge-
setzmdBige Entwicklung ist die Folge einer un-
zulénglichen Strukturierung der Vorstandsarbeit
selber, eines fehlenden »Vorstandsdesigns«.

In Vorsinden gibt es grofie (LippenBekennt-
nisse zur Teamarbeit. Teamarbeit gehért zu den
groBen Organisationsmythen. Talséichlich aber
werden die Chancen zur Teamentwicklung sel-
ten genutzt. Die wirklichen Vorstandsentschei-
dungen werden in der Kneipe oder auf dem
Tennisplatz getroffen, Es ist Gberhaupt nicht ver-
wunderlich, wenn diejenigen, die nicht zum
inneren Machtzirke! gehéren, irgendwann das
Interesse an einer weiteren Mitarbeit im Vor-
sland verlieren und »die Brocken hinschmei-
Ben.« Und dann gibt es jene Vorstéinde, deren
Vorsitzende von Klonen umgeben sind, von Leu-
ten, die wie der oder die Vorsitzende selbst
sind. Manchmal gibt es monate-, ja jahrelang
in solchen Vorsiinden nicht einen einzigen,
der einmal sagl »Das ist Unsinn. Darlber
missen wir noch einmal nachdenken.«

Vorstandsarbeit ist Gruppenarbeit und hierin
liegt ihre Chance — aber auch ihr Risiko. Und
wie wird in der Praxis auf lange Sicht aus einer
Ansammlung von Einzelpersonen ein starkes
Team? Erfolgreiche Vorsiandsentwicklung ist
ain kontinuierlicher und langfristiger Proze,
der nicht heute beginnt und morgen abge-
schlossen ist. Er beginnt im Prinzip bereits bei
der Suche nach den srichtigent Vorstandsmit-
gliedern cuf der Basis von Steflenbeschreibun-
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gen und Anforderungsprofilen und setzt sich in
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozef3
Uber mehrere Stufen fort; die wichtigsten:

- eine partnerschafiliche Einfihrung never Vor-
standsmitglieder in die Arbeit,

- offene Information und Kommunikation {keine
Gruppenbildung, gleicher Zugang zur Informa-
tion),

- »Ledeutungsvolle Tétigkeiten« fir die Vor-
standsmitglieder, d.h. die Beschdftigung mil
wichtigen Fragen — animiert durch gemeinsam
erarbeitete sirategische Ziele,

— regelmdBige Schulung und Selbstkontrolle in
Hinblick auf das Geleistete,

— nicht zu vergessen schlief3lich die Installotion
idenfitétsstiftender Riten, die  »zusommen-
schweiBen« —und Gelegenheiten zum »persén-
lichen Kennenlernen« auch auerhalb der Vor-
standstdtigkeit (Chait, Holland, Taylor 1993).

» Vorsténde miissen wissen, worauf es bei der
Vereins- und Verbandsentwicklung wirklich an-
kommt, und sie missen ihre Tatigkeiten darauf
konzentrieren.

Vorsténden fehlt oft jegliches Gefiih! dafir, wo-
rum es in ihrem Verein oder Verband eigentlich
im Kern geht, Sie kénnen sich stundenlang tiber
die Farbe eines Schreibtischs im Zimmer des
Geschafisfiihrers auseinandersetzen und einen
Millionenetat in drei Minuten verabschieden.
Viele ehrenamiliche Vorsiéinde sind im Prinzip,
um es bildlich auszudriicken, unfihig, einen
heranrasenden Zug zu bemerken, auch wenn
er immer ndher kommt und ihre Organisation

enau ouf den Schienen sitzt, Sie erschrecken
Urehterlich, wenn sich spldtzlich« herausstellt,
daf der Verein am Abgrund steht.

Wirtschaftsunternehmen wissen vom Grund-
satz her - oder ihre Fihrungskréfte sollten es zu-
mindest wissen —, welche Grdfien sie im Visier
haben missen, um feststellen zu kénnen, wie
es um die Gesundheit eines Belriebs steht. Ver-
einen und Verbéinden fehlen oft vergleichbare
Daten, nicht nur aus technischen Grilnden {weil
es Im gemeinnitzigen Seklor manchmal schwie-
rig ist, exakte Zielindikatoren festzulegen}, son-
dern weil Vorsténde und Mitarbeiter niemals
fesigelegt haben, was fir die Organisation
ibarhaupt am meisten zéhlt. Vorstinde missen
leren, was wichtig ist, was man beobachten
und kontrollieren muB. Sie milssen lernen, wel
che die zentralen Indikaloren sinf:l, mit deren
Hille die gegenwirlige Lage eines Vereins
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oder Verbands orientiert und objektiv einu]:;e—
schétzt werden kann - Fakten, auvf die es also
ankommt.

Damit der Vorstand rechtzeitig solche lebens-
wichfigen Informationen erhélt, haben einige
Vorstinde sog. »Vorstands-Armalurenbretier«
entwickelt, relativ einfache, ober auBerge-
wohnlich niitziiche Werkzeuge. Solche »Arma-
lurenbretter« enthalten - bildlich gesprochen -
verschiedene Skalen, MeBgerdte, Instrumente
und Warnlampen, die dlle dazu gedacht sind,
den Fahrer mit einigen wenigen, aber wichti-
gen Informationen zu versorgen, die unver-
zichtbar sind, um das Fahrzeug sicher zu steu-
ern. Solche Armaturenbretter kdnnen und soll-
ten nicht alle Informationen anzeigen (z.B.,
um im Bild zu bleiben, etwa die Qualitét der
Fubmatte oder die GréBe des Handschuh-
fachs anzeigen), sondern sie miissen den Fah-
rer LVorstcnd) in die Lage versetzen, auf einen
Blick zu erkennen, ob es gravierende Dinge
gibt, die Milfahrer, das Fahrzeug oder die Rel-
58 ins?esumt gefdhrden. Es gibt wohl kein
sinnvolleres Instrument fiir die Kontrolle der Ent-
wicklung eines Vereins oder Verbands.

Die Schaffung eines solchen »Armaturenbrefis«
mit 8-10 Scﬁliisselindikotoran beginnt immer
mit einer ausgedehnten Diskussion unter Vor-
stundsmitgliegern und mit der Gesch&ftsfijh-
rung Uber die kriischen Erfolgsfaktoren, dlso
jene Variablen, die den graften EinfluB darauf
ausiiben, ob der Verein oder Verband bliht
und gedeiht oder ob er scheitert. Ein solcher
Diskussionsprozel zwingt Vorstand und Ge-
schéfisfihrung, sich dariber klar zu werden,
worum es im Kern der Sache geht und alles
andere beiseite zu lassen, ohne daf3 dadurch
der Erfolg des Vereins oder Verbands gefdhr-
det wird, Alles andere mag auch wichtig und
interessant sein, nur ist es alles nichts wert oh-
ne die enischeidenden Angaben auf dem Ar-
maturenbreft. Vor diesem Hintergrund kann ~
inshesondere in Vorstandssitzungen — viel Zeit
Eespur? werden, die allzu oft in unnétigen Dis-

qs:}ionen Uber Unwesentliches verschwendet
wird.

* Vorstiinde miissen in der Lage sein, die Wi-
ders.ﬁrﬁchIichkeit/Pc:rodoxie in der Beziehung

zur hauptamtlichen Geschéftsfihrung zu mei-
stern.

Wenn es einen Bereich gibt, an dem man gute
von weniger guten Vorskanden unterscheiden
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kann, dann ist es die Art und Weise, wie Vor-
stand und Geschéiftsfihrung zusammenarbei-
ten — oder auch nicht zusammenarbeiten. Kon-
fusion und Auffassungsunterschiede dariiber,
wer was lun sollie - wer beim Tanzen fihrt -,
ist eine daverhafte Quelle vielfaltiger Reibunﬂs-
Funkfe zwischen Vorstiinden und Geschéfts:
thrungen. Der Grund hierfir liegt in der ein-
fachen, aber folgenreichen Tatsache begriin-
det, daf’ theoretische und faktische Machiver-
teilung zwischen Vorstand und Geschéftsfish-
rung selten Ubereinstimmen. Was unterscheidet
die guten Kooperationsheziehungen »Vorstand-
Geschéfisfihrung« von den weniger guten?
Entscheidend sind drei Dinge:

1) Exzellente Vorsténde haben — unabhéngig
davon, wie die Zuskindigkeitsregelungen im
Detail cussehen — ihre eigene Rolle und Zv-
standigkeit sowie die der Geschaftsfithrung
eindeutig definiert und fir eine klare und un-
mibverstindliche Abgrenzung der Zustindig:
keiten und Aufgaben von Vorstand und Ge-
schéftsfihrung gesorgt. Die Grundlage dieser
Fesllegungen sind Stellenbeschreibungen so-
wie regelméBige Ziefvereinbarungen und ge-
meinsame Erfolgskontrollen. Vor dllem: Quali-
tativ gute Vorstdnde halten die von ihnen selbst
aufgestellien Regeln und abgeschlossenen Ver-
einbarungen auch ein (z.B.: »Der Vorstand
spricht mit einer Stimme oder (berhaupt nicht).
Es spielt hierbei letztlich keine enlscﬁeidende
Rolle, nach welchem konkreten Filhrungsmo-
dell gearbeitet wird, Entscheidend ist in allen
Féllen die Klarheit und praktische Verbindlich-
keit der zwischen Vorstand und Geschéfisfith-
rung/hauptamtlichen Mitarbeilern getroffenen
Vereinbarungen.

2) Ein Geheimnis - vielleicht dos Geheimnis -
erfolgreicher Kooperationen zwischen Vorstén-
den und Geschiiftsfihrungen liegt jenseits struk-
tureller Regelungen in der persénlichen Koope-
rationsbereitschaft und -fahigkeit der baleiﬁg-
ten Personen, und das sind insbesondere der
Vorsitzende und der Geschdftsfihrer. Deren
beiderseilige Fihigksit, sgrenziiberschreitend«
denken und handeln zu kénnen, ist entschei-
dend, Hierzu geh&ren die Bersitschaft und die
Féhigkeit beider Seiten, ihre Kooperation im-
mer wieder persdnlich zu reflektiersn und auf
der Grundlage gegenseitig akzeptierter Star-
ken und Schwiichen eine konkrete Aufgaben-
erledi%ung auch einmal zu feilen oder auch
Aufgaben der anderen Seite mit zu {iberneh-
men — wenn z.B. die konkrele Kompetenz in

einer bestimmten Angelegenheit beim anderen
groBer ist, Diese Form persénlicher KooEercii-
onsfihigkeit und Kooperationsbereitschafi —
immer auf der Basis formal eindeutiger Zuskéin-
digkeiten — zeichnet gute Beziehungen »Vor-
stand-Geschéftsfohrunge deutlich aus, Noch-
mals: Sie darf allerdings nie auf Kosten struk-
tureller Klarheit gehen.

3) Qualitativ gute Vorstande sind schlieBlich in
der Lage, die letzilich unaufhebbare strukturel-
le Spannung in der Kooperation »Vorstand-Ge-
schaftsfilhrung« konstrukfiv zu c?estuhen und zu
nuizen, Sie akzepfieren die in dieser Beziehung
angelegte Widerspriichlichkeit oder Parado-
xie manchmal sogar mit einer gewissen »Ge-
fassenheit«, Auch in den besten Beziehungen
?ibt es Stref und Spannungen — das gilt auch
ir ehrenamiliche Vorstdnde und hauptamifi-
che Fihrungskréfie. Sie sind gerade hier be-
sonders unvermeidlich, weil die Zusammenar-
beit zwischen Vorstand und Geschafisfihrung
einersaits hierarchisch angelegt ist, auf der an-
deren Seite aber nur partnerschaftlich funkfio-
nieren kann.

Ehrenamtliche Vorsttinde haben es als Fihrungs-
gremien permanent mit solchen widerspriichli-
chen, gar paradoxen Situationen zu tun, in de-
nen es keine einfachen und schnellen Losun-
gen in eine Richtung gibt. Die erfolgreichen
Vorsténde zeichnen si31 durch ihre Fc‘ihingeit
aus, mit solchen Paradoxien umgehen zu kén-
nen, ohne Uber ihre Houpiveranh»vortungbin Ver-
wirrung zu geraten. Und deswec?en verbergen
gute Vorstinde auch nie, wo die Letziverant-
wortung liegt, und daB sie als Vorstand ein
Mandat fir andere wahrnehmen — auf Zeit
verlichen von den Milgliedern, Srokeholder[\
{Anspruchsgruppen) oder den »moralischen Ei-
gentimern« des Vereins oder Verbands —, de-
nen ﬁegenﬁber sie ausschlieBlich rechenschafts-
pllichtig sind.

Diese Gruppen sind der enischeidende Bezugs-
punkt dller Vorstandsentscheidungen. Hierlber
gibt es in guten Vorstinden keine MiBverstind-
nisse oder irgendwelche Irritationen. Und des-
wegen verzichten gute Yorstinde auch nie dar-
auf, »das Heft in der Hand zu behalten«. Dazu
aber miissen sie wissen, worum es Uberhaupt
geht, dazu miissen sie in der Lage sein, der
Geschiifisfihrung in Vorslandssitzungen die
richtigen Fragen zu stellen; und um das zu kén-
nen, miissen Vorstinde bereit zv sein zu leren
- die vielleicht gréfte Herausforderung.
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* Vorstéinde miissen bereit sein zu lernen

Viele Vorstinde Ubersehen, welch enischei-
denden EinfluB ihr sigenes Verhalten auf die
Entwickiung ihres Trégers hat; allzu selten ist
ihnen bewuf3t, daB} es einen Zusammenhang
zwischen Effektivitét ihrer eigenen Vorstands-
tatigkeit und Effektivitét der von ihnen geleite-
ten Organisation gibt, (Chait, Holland, Taylor
1993).

Ehrenamtliche Vorstéinde verlangen heute sehr
viel von thren Mitarbeitern, Sie nehmen rheto-
risch die Verénderungen im gesellschaftlichen
Umnfeld auf und ziehen daraus — zumeist zu-
recht — die SchiuBfolgerung, daf sich vieles in
einer Organisation veréndern mu, damit ein
Verein oder Verband erfolgreich ist; nur ihre
eigene Tatigkeit beziehen sie leider zu selten
in solche Verénderungsiiberlegungen mit ein,

Eine der zentralen Verpflichtungen jedes Yor-
stands besteht darin, selber das Verhallen zu
modellieren, das er von seinen ehren- und
hauptamtlichen Mitarbellern erwartet. Wenn
Vorstinde zeigen konnen, daf sie in der lage
sind, sich selbst effektiv zu organisieren, eine
konstruktive Parinerschaff untereinander {Team-
bildung) und zu anderen Gruppen in der Or-

anisation zu schaffen {z.B. zu den hauptamt-
ichen Mitarbeitern, den Mitgliedern efc.) so-
wie ziel- und ergebnisorientiert zu arbeiten und
aus Fehlern Konsequenzen zu ziehen, dann ist
die beste Grundlage fir eine kontinvierliche
Verbesserung der gesamfen Vereins- oder Ver-
bandsarbeit gelegt. Voraussetzung hierfir ist
die Bereitschaft eines Vorstands, sich als Vor-
stand weilerzuentwickeln.

Bedingungen erfolgreichen Lernens

Gute Yorstandsteams waren fast nie von An-
fang an gut. Lernen braucht Zeit, und es dav-
ert sinige Zeit, bevor man sagen kann: »Unse-
re Qualititsansirengungen im Yorstand zelgen

ositive, sichthare Auswirkun?len, wir sind wirk-
ich ein Team, das am gleichen Zie! arbeitet,
sich aufeinander verassen kann und die Diffe-
renzen unter den Vorstandsmitgliedern produk-
200ty zu nutzen in der lage ist.«

Lernen ist weder eine Akfivitdt, mit der man
sich nebenbei beschéftigt, wenn npch Zeit iib-
rig ist, noch ist es eine Sache einiger »Exper-
ton« — des Vorsitzenden oder des Gescbaﬁsl‘.uh-
rers. Einige ehrenamtliche Fihrungskréifte sind
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der Ansicht, sie kbnnten sich entspannt zuriick-
lehnen und die Verantworlung fiir Veréinde-
rungsprozesse an andere {die Geschafisfiih-
rung oder die hauptamilichen Mitarbeiter] de-
legieren, doch ohne sichtbar veréinderungsbe-
reiten Gesamtvorstand als Vorbild und Madell
ist jede organisatorische Veréinderungsbemi-
hung zum Scheilern verurleilt. Nichis demon-
striert dies deutlicher als die vielfaltigen sarka-
stischen bis abfélligen AuBerungen ven Mitar-
beitern Uber die Tatigkeit ihrer Vorstcinde.
Wenn sich Vorstiinde aus ihrer sigenen »lern-
verantwortung« zuriickziehen, werden alle an-
deren Organisationsmilglieder iiber kurz oder
lang ihrem Beispiel folgen.

Zusammenarbeit im Vorstand lernen kann man
nicht in einer eintégigen Schulung oder Klau-
sur. Yorstandslernen muB in die regulére Arbeit
des Vorstands eingebaut sein. Da viele Men-
schen - insbesondere Ehrenamfliche ~ sehr
sorgfdliig mit ihrer knappen Zeit umgehen mis-
sen, bleiben Dinge, deren direkter Nutzen fisr
ihre Vorstandstatigkeit fiir sie nicht erkennbar
ist, uninteressant und nutzlos, Und es nijtzt we-
nig, wenn man in Schulungen hervorragende
theoretische Fshrungskonzepte und Forschungs-
ergebnisse kennenlernen kann, aber in wirEli—
chen Vorstandssitzungen dann die iblichen Re-
den geschwungen werden, Solange nicht der
Vorstandsraum  selber zum Lemraum wird,
bleibt das Lernen und der »lernende Vorstande
blof} eine nefte Idee - aber von ziemlich ge-
ringer Bedeutung fir die Praxis.

Mandverkritik der Vorstandsarbeit

Viele gemeinnitzige Organisationen und ihre
Vorstiinde verspiren heute den grundsdizli-
chen Wandel in den Themen ung Fragestel-
lungen, mit denen sie sich auseinandersetzen
miissen - die sfarken Herausforderungen, de-
nen sie sich gegenibersehen; doch istfhnen in
den seliensten Féllen kiar, wie sie diesen Her-
ausforderungen begegnen sollen und knnen.
Vorsténde machen sici heute zunshmend Sor-
gen ber Kosten, Qualitt und die Effekfivitat
eines Trtigers; viele Vorsténde z8gern aber im-
mer nach, die gleichen Sorgen auf sich selbst,
auf die eigene Arbeit zy Ubertragen, Vorstén-
de, die von ihren Mitarbeitern Zuverldssi keit,
Effekfivitat und Qualitat verlangen, sind viel
glaubwiirdiger, wenn sie durch Beispiel demon-
strieren kénnen, wie dies bei thnen selbst aus-
steht. Zu wenige Vorstinde jedlenfalls iberira-
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gen bisher die gleichen Prinzipien, die sie auf
die Mitarbeiter anwenden, auf ihre eigene Ar
beit und kdnnen Uberzeugend zeigen, wie ef
fekliv sie denn als Vorstand selber mit ihrer
Zeit und ihren Ressourcen umgehen.

Vorsténde mijssen aus diesem Grunde instro-
mente entwickeln, mit deren Hilfe sie die Qua-
litét und Effeklivitat ihrer eigenen Arbeit ein-
schétzen und zur Grundlage kontinuiedicher
Verbesserungsaktivititen machen kénnen. Da-
mit setzen sie die MaBstibe fir die Entwick-
lung ihrer gesamten Organisation. Ein solcher
lern- und Verbesserungsproze im Vorstand
kann mit einfachen Dingen, etwa der Manéver-
kritik am Ende jeder Vorstandssitzung, begin-
nen - und zumeist beginnt er quch mit einfa-
chen Selbsteinschétzungen — und langsam Uber-
gehen zu systematischen und regelméBigen
Uberpriifungs- und Verbesserungsakfivitéiten.
Enfscﬁeidend ist, daf3 ein solcher ProzeR iiber-
haupt in Gang gesetzt wird.

Wenn es heute — zurecht — heif3f: Die erfolg-
reichen Organisationen der Zukunft kdnnen nur
lernende Organisationen sein, dann besteht
die zenlrale Aufgabe eines ehrenamlichen
Vorstands darin, 305 Design der Lernprozesse
zu entwerfen, das Vereine und Verbéinde be-
fahigt, eine solche »lernende Organisation« -
und damit zukunftsfahig - zu werden.
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DIE REFORMDISKUSSION

Diese Rubrik soll der sozial- und verbandspolitischen Reformdiskussion dienen. Dazu greift die TuP-
' - Redaktion Grundsatzthemen auf und gibt exponierten Verireterinnen bzw, Veriretern der Reformdis-
" kussion Gelegenheit zv einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE VWWOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (V)

GEGENWART GESTALTEN, UM ZUKUNFT ZU
GEWINNENI - VERBANDSPOLITISCHE STRATEGIEN

FUR DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE

THOMAS OLK

Die Wohlfahrisverbande sind ein wesentlicher
Bestandteil des deutschen Sozialstaates. Trotz-
dem werden deren kiinftige Rolle und Eniwick-
lungschancen in Offentlicikeil, Politik und Ver-
béndewohlfahrt breit und kontrovers diskufiert.
Wohlfahrisverbandliche Strategieentwiirfe re-
préisentieren allerdings nicht selten kurzfristige
und eindimensionale Lésungen und tragen den
Charakter defensiver Anpassungssirategien.
Was diesen Bemiihungen fehlt, ist der »positi-
ve Entwurk, also die strategisch vorausschau-
ende und konkrete verbunc?spolitische Vision,
Im folgenden geht es darum, Elemente bzw.
Bausteine einer solchen verbandspolitischen
Strategie fir die Zukunft zv erértern.

Wohlfahrisverbande als multifunktionale
Gebilde

In der neveren Verbéindeforschung werden
Wohlfahrtsverbénde als komplexe intermedid
re Organisationen verstanden, deren wesentli-
che Eigenschaft darin besteht, mehrere Funk-
tionen gleichzeitig zv erfillen {Buckhaus-Maul/
Olk 1994):

o Die Wohlfahrisverbéinde erbringen soziale
Dienstleistungen fur Kinder und Jugendliche, Fo-
milien, dltere Menschen, Behinderte, Personen
in sozialen Schwierigkeiten, Zuwanderer bzw.
Auslinder ete. [Wohlfahrisverbénde ofs »Dienst
leister«).

* Als poliische Organisationen wirken sie an
der Gestaltung des sozialpolitischen Institutio-
nensystems und seiner Leistungen auf der
Grundlage ihres beraichss&ezifischen Sachver-
standes und Thres Anspruchs auf sozialanwalk
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schaftliche Inferessenvertrelung  mit  {Wohl-
fohrtsverbdnde als sozialpolitische Inferessen-
verirefer).

o Als Organisationen mit einer refigidsen bzw.
weltanschaulichen Mission bieten sie sowohl
in ihren Einrichtungen und Diensten als auch
in ihren Vereinsslruituren interessierten Biirge-
rinnen und Birgern die Gelegenheit, sich frei-
willig und gemeinwohlorientiert zv engagieren
{Wo?rlfahrrsverb&nde als Agenturen gemein-
wohlorientierten freiwilligen Engagements}.

Aus dieser Mullifunkfionalitét resultieren be-
sondere Anforderungen an die verbandliche
Strategiebildung, Strategieeniwiirfe, die das
Handlungspotential der Freien Wohifahrtspfle-
ge Unterionkreten egebenen Rahmenbedin-
gungen auszuschdpfen beabsichtigen, missen
den Stellenwert jeder einzelnen der genann-
ten Funktionen sowohl fir Gesellschaft und So-
zialstaat als auch fir die Frele Wohlfahrispflege
benennen und vor diesem Hintergrund grund-
séitzliche Zielorientierungen und verbandspoli-
fische Strategien umreifien kdnnen, die dlle drei
Funktionen in eine umfassende Gesamistrategie
integrieren.

Strategische Optionen fiir die Freie Wohl-
fahrtspflege

Mit dem sentwicklungsorientierten Manage-
mente {Eberl 1996} liegt eine Konzeption ver,
die daran ausgerichlet ist, Verdnderungsbe-
darf zv erkennen und Verdnderungsprozesse
auszudsen. Aus dieser Perspekiive lassen sich
Organisationen als gesellschafilich institutio-
nalisierte Lsungen fir relevante Probleme ver-
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stehen. Da sich forflaufend Verénderungen in
den Beziehungen zwischen Organisation und
Umwelt vollziehen, éndern sich auch die Pro-
blemkonstellationen und die zu ihrer Bewvilti-
gung erforderlichen problemigsenden Struktu-
ren und Prozesse. Insoweit miissen sich auch
die Verbénde, Einrichtungen und Dienste der
Freien Wohlfahrtspflege als »lernande Orge-
nisationen« verstehen, die fortlaufend ihre Um-
welt becbachten und aus den gewonnenen
Informationen steverungsrelevante Schliisse zie-
hen. Gefragt ist ein reflektiertes und selbstge-
stevertes Sich-Einstellen auf neve Gegebenhei-
fen und neve Handlungsanforderungen unier
Beriicksichtigung des eigenen gewachsenen
Selbstverstéindnisses und der ver?ﬁgbaren Res-
sourcen,

Der zenirale MaBstab, an dem die Relevanz
gesellschaftlicher Entwicklungen bewertet und
verbandﬁaoliﬁsche SchiuBfolgerungen gemes-
sen werden milssen, ist die organisationale
»ldentiidt« des jeweiligen Wohlfahrtsverban-
dgs. Genav in diesem Sinne kénnen Leitbilder,
wie sie in den letzten Jahren in einigen Verbiin-
den mit zum Teil erheblichem Kra?t— und Zeit-
aufwand entwickelt worden sind, eine steve-
rungsrelevante Funktion entfalien. Sie kénnen
sowohl nach innen ~ also gegeniber dem e
genen Personal - afs auch nach auBen - also
g.egienuber Zuschuﬁ%ebern, Offentlichkeit und
Zielgruppen ~ plausibel machen, welches Auf
?nbenselbstverst&ndnis der fragliche Wohl-
ahrtsverband fir sich reklamiert, welche Pro-
bleme und Aufgaben er anpacken will und wel-
che Strategien und Instrumente er in diesem Zy-
sammenhang zu eniwickeln bzw. zu realisie-
ren beabsichtigt. Mit der Klérung solcher Fra-
gen und ihrer klaren und transparenten Beant-
wortung nach innen und auBen kann die Bip-
dung der Organisationsmitglieder an ihren Ver-
band und die gesellschafliche Legitimations.
basis erweitert werden. Dabei erhdlt die Kl-
rung der eiﬁlenen wohlfahrtsverbandlichen Iden-
fitdt deshalb eine so zentrale Bedsutung, weil
die intermedidre Stellung der Freien Wohlfahris.
pflege zwischen Markt, Staat und Birgerlnnen
die Gefahr in sich birgt, daB sich konzeptio-

nelle Unschéirfen und strategische Halbheiten
einschleichen.

Sichtet man das Spektrum der Vorschlége u

. nd
Konzepte eines Aufgabenselbslversté‘:nﬂnisses
Freier Wohlfahrtspflege fiir die Zukunft, so las.

sen sich (mindestens) drei shategische Opt:
nen identifizieren: gisehe Oplie
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Wohlfahrisverbande als »Versorgungs-
betriebe« im &ffentlichen Aufirag

Ein mégliches Konzept fiir eine wohlfahrisver-
bandliche Identitat definiert diese als »Versor-
gungsbetriebe«, deren zentrale Aufgabe dar
in basteht, 8ffentliche Aufgaben im Bereich der
Wohlfahrispflege auf der Basis &ffentlicher bzw.
quasie-Sifentlicher Finanzierung zu erbringen.
Diese strategische Option léuftim GroBBen und
Ganzen auf den (hoﬁnungslosen) Versuch hin-
aus, an die gerade gelockerte enge und einver-
nehmliche Kooperation zwischen staatlichen In-
stitutionen und Freier Wohlfahrispflege emeut
anzukniipfen. Selbst wenn es gelange, die staat
lichen Institutionen von dem positiven Wert ei-
ner Wiederbelebung der alten Subsidiaritéits-
politik der 60er und 70er Jahre zu berzeugen,
so hitte diese Strategie dennoch gravierende
Nachteile: Zum einen wiirden sich im Kontext
einer solchen intensivierten Zusammenarbeit
die altbekannten und unerwiinschten Neben-
folgen einer Uberwéilzung biirokratischer Re-
gelungen und Verfahren auf die Strukturen der
verbandlichen Wohlfahrtspflege verstrken und
- eng hiermit verbunden — die Abhéingigkeiten
von einem einzigen Finanzier deutlicﬁ verstar-
ken. Auch wiirde es bei einem solchen engen
Kooperationsverhéltnis immer schwerer wer-
den, das besondere Profil {das Proprium} ver-
bandlicher Wohlfahrispflege sowohl gegen-
tber der Offentlichkeit als auch gegeniiber po-
tentiellen) Anspruchsberechtigten deutlich zu
machen. Dariiber hinaus wére eine solche Stra-
tegie auch schon deshalb nicht sehr attraktiv,
weil gerade im Bereich &ffentlicher und quasie
Sffenilicher Finanzierung sozialer Leistungen In
absehbarer Zukunft kein nennenswertes Wachs-
tum zu erwarten ist. Die Wohlfahrtsverbande
miBten sich also in diesem Szenario auf sine
Entwicklung einlassen, die zumindest mittelfri-
slig durch Stagnation und Schrumpfung ge-
kennzeichnet wre.

Wohlfahrisverbéinde als marktorientierte
Unternehmen

Die sirategische Option einer Umwandlung der
Einrichtungen und Dienste Freier Wohlfahrts-
pflegg in marktwirtschaftliche Unlernehmen und
die Einfishrung von Marktmechanismen im So-
zialssktor wird seit einigen Jahren von wirk
schafisliberaler Seite vehement gefordert, Die-
se ordnungspolitische Forderung wird bekannt-
lich auch im 12. Haupigutachten der Monopol-

-

kommission fiir den Bereich der Freien Wohl-
fahrtspllege erhoben {1998).

Gegen die Abschaffung ungerechiferfigter Dis-
kriminierungen und die Einfihrung fairer Wett-
bewerbsbedingungen 163t sich auch aus der
Sicht der Freien Wohlfahrispflege grundstiiz-
lich nichts einwenden. An dieser Leitlinie sind ja
auch einige der skizzierten sozialgesetzlichen
Novellierungen in Pflegeversicherungsgesetz,
Bundessozidlhilfegesetz sowie Kinder- und Ju-
gendhilfegesetz orientiert. Keine guten Griinde
gibt es allerdings fiir die Option, die Wohlfahris-
verbande in gewinnorientierte Anbieter umzu-
wandeln, denn damit wiirden sie ihre spezifi-
schen Handlungsmdglichkeiten und produkiiven
Potentiale als Akteure des Dritten Sekiors verlie-
ren. Dieser Drifte Sektor konnte sich allerdings
seit dem letzlen Jahrhundert vor allem deshdlb
herausbilden und entfalten, weil Markiwirtschaft
und Gewinnorientierung im Hinblick auf die
Befriedigung bestimmier gesellschafilicher Be-
darfe versagt haben. Gerade dort, wo auf der
Grundlage gesellschafilich geteilter Solidaritéits-
und Gerechligkeitsnormen auch solche Bedirf-
nisse befriedigt werden sollen, die nicht mit ei-
ner enfsprechenden Kautkraft ausgestattet sind,
treten entweder sozialstaatliche Sicherungssy-
steme und/oder gemeinniitzige Organisationen
auf den Plan. Gegen die vollstéindige Umwand-
lung aller Einrichtungen und Dienste der Freien
Wohlfahrispflege in gewinnorientierte Unterneh-
men spricht allerdings noch ein weiteres Argu-
ment: Wohlfahrisverbéinde verstehen sich nicht
ausschlieBlich als sozidle Dienstlsister, sondern
ebenso als sozialpoliische Interessenvertreter
und als Agenturen fisr Freiwilliges Engagement.
Diese Kombination unterschiedlicher Funktionen
wiire aber unter Bedingungen ven Markt- und
Gewinnorientierung nicht aufrecht zu erhallen;
als gewerbliche Unternehmungen miifiten sich
die wohlfahrtsverbandlichen Anbieter auf ihre
Funktion als Dienstleister beschrénken und wiir-
den damit nicht nur ihr besonderes Wirkungs-
potential, sondern auch ihr histo}isch gewach-
senes Aufgabenselbsiverstandnisiund einen Teil
der dorau?busierenden gesellschaftlichen Wert-
schétzung verlieren,

Wohlfohrtsverbénde als rintermedidre«
Organisationen

Die Analyse strategischer Optionen, die in der
gegenwdrligen Debaite um die gesellschaftli-
che Rolle der Freien Wohlfahrispflege vorge-
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schlogen werden, zeigt: ein radikaler Kurswech-
sel, ein Abbruch bisheriger Traditionen wiirde
mehr Risiken als Vorteile mit sich bringen. Die
Zukunft der Freien Wohlfahrispflege kann we-
der darin liegen, sich wieder enger an den Staat
zu binden und sich als »Erfiillungsgehilfe« eines
verschlankten Sozialstaates zu gerieren, noch
darin, den vermeintlichen Traditionsballast der
Gemeinniitzigkeit und der ethisch-normativen
Grundorientierung zu Gunsten siner konseguen-
ten Orientierung am Markt abzuwerfen. Viel
mehr kann die Zukunft fiir die Freie Wohlfahrs-
pflege nur darin gesucht werden, ihre historisch
gewachsene eigenstéindige Rolle zwischen
Markt, Staat ung Birgerlnnen aktiv aufzugrei-
fen und unter den gewandelten Rahmenbedin-
gungen neu zu interprefieren (akfive nferme-
diaritéf). Dabei gibt es keinen Grund dafir, ei-
gene Aufgaben und die eigene Identitdt jen-
seits von Markt und Staat in der Form eines de-
fensiven Abwehrkampfes zu entwickeln, Auch
aggressiv vorgetragene Markiapologien kén-
nen nicht dariiber ﬁinweg téuschen, daB der
Dritte Sektor in modernen wohlfahrisstaailichen
Demokratien kein hoffnungslos veralteter Tra-
ditionsballast, sondern vielmehr ein zukunfts-
weisender Sektor der Gesellschaft ist.

Allerdings ist unlibersehbar, daf’ die Arbeitstei-
lung im swelfare-mix« gegenwiirtig neu geord-
net werden muB3. In dem MaBe, wie der Sozi-
alstaat seine eigenen Strukiuren verschlankt,
sich aus einigen sozialpolitischen Bereichen zu-
riickzieht ung im Ubrigen stéirker auf die Mecho-
nismen von Mark und Wettbewerb setzt, mis-
sen auch Drite-Seklor-Organisationen wie die
Freie Wohlfahrtspflege ihre Rolle Gberdenken.
Sie sehen sich sowohl mit neven, auch privatge-
werblichen, Konkurrenten auf den unterschied-
lichen Sozialmérkien als cuch mit dem ver-
stérkten &ffentlichen Druck konfrontiert, ihre ei-
genen wohlfahrisverbandlichen Strukturen wirt-
schaftlicher zu gestalten. Im Zuge der hiermit
verbundenen Okonomisierung ges Sozialsek-
tors sind konomische bzw. betriebswirtschalt-
liche Sichtweisen und Begrifflichkeiten auch in
die Verbéndewohlfahrt eingedrungen. Die Fol-
ge sind erhebliche Irritationen und Diffusionen
in Hinblick avf die gewachsene Identitét und
das herkdmmliche Aufgabenselbstversténdnis
der Freien Wohlfohrtspflege. Fragen danach,

— was von dem besonderen Anliegen der Frei-
en Wohlfahrtspflege Ubrig bleibt, wenn eige-
ne Diensfleistungsstrukiuren betriebswirtschaft-
lich durchmodernisiert werden,
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— ob eigene inhaltiche Wertorientierungen un-

ter den Bedingungen von Professionalisierung

und Qualitétsmanagement Giberhaupt noch ge-

fragt sind,

— worin die Unterschiede zwischen Einrichtun-
en und Diensten der privatgewerblichen Kon-

Eurrenz und denen der Freien Wohlfahrtspflege

bestehen,

— und ob sich ein Engagement der Freien Wohl-

fahrtspflege nur noch danach richten soll, ob

eine Refinanzierung der Aufgaben gesichert ist,

dominieren die innerverbandlichen Selbstver-
skindnisdiskussionen, Solche Fragen verweisen
auf verbandsinterne Spcnnungsgfder, die sich
aus der Multifunktionalitdt der Verbandewohi-
fahrt ergeben, Sie belegen, daB gerade in Drit-
te-Sektor-Organisationen wie der Freien Wohl-
fahrispflege deutlich zwischen normativen Ziel-
fragen und operativen Effizienzfragen unter-
schieden werden muf3, Die Perspekiive und die
Instrumente eines entwicklungsorientierten Ma-
nagements erlauben es nun, Fragen der norma-
tiven Verbandsfihrung von Fragen der operati-
ven Verbandsfiihrung zu unterscheiden und die
hieraus resultierenden Managementschritte ge-
frennt zu entwickeln. Auf der Ebene des nor
mativen Managements geht es um die Klérung
der Werte und Normen, die das verbandliche
Handeln leiten sollen. Auf dieser Ebene der Var-
bandsfihrung werden also diejenigen Ansprij-
che und An?orderungen gemanagt, die sich
aus der Funktion der Freien Wohl ahrisplege
als Wertegemeinschaft ergeben, Ziel dieses nor.
mativen Managements ist die interne und ex-
terne Legitimation verbandlichen Handelns. Im
Gegensatz dazu hat es die Ebene der opera-
fiven Verbandsfilhrung mit der Durchsetzung
und Sicherung effizienten Handelns in den Ein-
richiungen und Diensten zu tun, Auf dieser M-
nagementEbene geht es darum, Zielkriterien
wie Effekfivitét und Effizienz fir unterschiedli-
che operative Bereiche verbandlichen Handlens
zu entwickeln und in entsprechends Manage-
mentsirategien umzusetzen, Das Erfolgskriteri.
um ist hier eine hohe Qualitét der Dienste und
Leistungen und eine gesicherte Weltbewerbs-
position verbandlicher Einrichtungen und Dien.
ste in einer pluralisierten Tréigerlandschah.

Zur Stimmigkeit eines sirategischen
Gesamtkonzeptes

Die entscheidende Anforderung an das srate-
gische Management der Wohlfahrisverbénde
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besteht nun darin, die einzelnen Management-
ebenen innerhalb des Verbandes so miteinan-
der zu kombinieren, daB das Gesamtkonzept in
sich stimmig wird und die Wohlfohrisverl?éin-
de sowohl auf der normativen Ebene besfimm:-
ten Anspriichen und Erwartungen enisprechen
dls cucﬁ auf der operativen Ebene ihre Effizi-
enz- und Effekiivitétsziele erreichen kénnen. Die-
sos Ziel der »strategischen Stimmigkeit« kann
allerdings nur verwirklicht werden, wenn die un-
terschiedlichen Ebenen des Managements sorg-

fllig voneinander getrennt und damit die je-

weiligen Effizienzkriterien nicht unzuléssig ver-

mischt werden. Managementdefizite entstehen

namlich immer dann, wenn Effektivitats- und

Effizienzkriterien aus der Ebene der operaliven

Verbandsfihrung die Effizienzziele der nor-
mativen Verbangsfﬁhrung stdren oder aber um-
gekehrt Ziele der normativen Verbandsfilhrung

eine Effektivitéits- und Effizienzsteigerung der
verbandlichen Strukturen nach operativen Ge-
sichtspunkten verhindern.

Wohlfahrtsverbinde in ihrer Funktion als
»Dienstleister«

Wie laBt sich eine solche Managementorientie-
rung unter gegenwdirtig gegebenen Bedingun-
gen konkrefisieren? Gerade weil das Profifmo-
fiv als Steverungsvariable fir die Freie Wohl-
fahrispflege ausfllt, missen die Verbénde der
Freien Wohlfahrtspflege unter Bedingungen ei-
ner palitisch inszenierlen Wettbewerbsstruktur
und einer Okonomisierung des Sozialsekiors
kléren und gegeniiber der Offentlichkeit deut-
lich machen, welche Ziele sie verfolgen, welche
Aufgaben sie in welchen Bereichen erfillen wol-
len und wie sie diese Aufaabenselektion vor
dem Hintergrund ihres normativ - proirc:mma-
tischen Anspruches begriinden. Im Rahmen ei-
nes solchen zielorlentierten Managements muf
die Frage beantwortet werden, warum einzel-
ne Wohifahrisverbéinde bestimmte Aufgaben
und Geschéftsfelder als wichtig und vordring-
lich, andere dagegen als unwichtig elnstufen,
warum sie sich in bestimmten Bereichen beson-
ders engagieren bzw. nicht {mehr) engagieren
und warum sie meinen, besfimmie Aufgaben

mit ihren Mitteln besonders gut bearbeiten zv
kénnen.

Im Verhélinis zu sozialstaallichen Institutionen
missen die Wohlfahrtsverbénde zum Beispiel
sorgfdllig priffen, welche Folgen sich verbands-
polifisch daravs ergeben, daf etwa im Be-

reich der Erfillung &ffentlicher Aufgaben (z.B.
im Wirkungsbereich der § 93 ff BSHG sowie
77 und 78 KIHG) konkrete Leistungspakete
auf der Grundlage von direkten Enigeltverein-
barungen vergeben werden. Auf der Grundle-
ge von Austauschverlrgen zwischen Sffentli-
chen Kostentrégern und nichtéffentlichen Er-
bringungstriigern enlstehen direkle Auftragsver-
hélinisse, die den Spielraum fiir eine eigen-
stindige Aufgabendurchfihrung erheblich re-
duzieren. Mit den Mitteln des normativen Ma-
nagements mu also geprift werden, in wel
chen Arbeitsbereichen und bei welchen Ein-
richtungstypen eine solche Mitwirkung an der
staoilic?len Aufgabenerledigung sinnvoll und
legitimierbar ist, und wo dies unter Umsténden
den eigenstandigen Aufirag der Freien Wohl-
fahrispHege behindert. DarGber hinausgehend
zZwingt die zu erwartende Ausweitung solcher
Aufragsverhdlinisse die Verbénde der Freien
Wohlfahrispflege dazu, verstérkt Uber Méglich-
keiten nachzudenken, ihr eigenstindiges ver-
bandliches Profil in anderen Aufgabenberei-
chen um so deutlicher sichtbar werden 2 las
sen, Dies betrifft sowohl das Engc%emqnhn Lei-
stungsbereichen, in denen die subjektiven An-
spruchsrechie bestimmter Adressatengruppen
weniger klar ausgepréigt sind und daher ande-
re Formen der Finanzierung dominieren, als
auch andere verbandliche Aufgaben wie die
sozialanwaltschaftliche Interessenvertretung und
die Férderung und Unterstiitzung biirgerschaft-
lichen Engagements.

Auch die Bestimmung des Verhdlinisses der
Frelen Wohlfahrispflege zum expandierenden
Sozialmarkt [&Bt sich mit den Instrumenten dles
normativen Managemenits durchdenken und
kléren, Fir die Freie Wohlfahrispflege ergeben
sich durchaus Méglichkeiten eines Enga?e-
ments unter echten Marklbedingungen. Aller
dings stehen Dritte-SektorOrganisationen in so
chen Fallen unter einem besonderen Begrin:
dungszwang. Da das Gewinnmotiv gls 50 ches
eine qusreichende Legifimation fir ein ver-
bandliches Engagement auf Mérkten abgeben
ann, muB also auch hier unter Verweis auf
ethisch-normative Grundorientierungen argu-
menfiert werden. Unter diesem Gesichtspunkt
kann es legitim sein, ein (partielles) Engage-
mentin echten Sozidlmérkten mit dem Verweis
darayf zv begriinden, daB hierclur_gh d:8|er3|-
gen Uberschiisse erzielt werden kdnnen, die
2u einer Finanzierung der Arbeit im gemein-
niiizigen Bereich erforderlich sind, Ein Enger
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gement unter Markibedingungen wiirde es al-
so den Einrichtungen und Diensfen der Freien
Wohlfahrtspflege ermoglichen, die Arbeit in
anderen, nicht voll finanzierten Bereichen ab-
zusichern.

Wohlfahrtsverbtinde als sozialpolitische
Interessenvertreter

Die politische Interessenvertretungsfunktion der
Verbé@ndewohlfahrt wurde mit den enger ge-
wordenen Verteilungsspielrdumen und den Be-
sirebungen zu einer Verschlankung des Sozi-
alstaates immer weniger in Anspruch genom-
men, Damit sind die Wohlfahrtsverbénde in ih-
rer sozialpdlitischen Anwalisfunktion eindeuti
in die Defensive geraten. Einige der Wohl-
fahrtsverbéinde haben auf diese neve Konstel-
lafion mit einem zumindest partiellen Strate-
giewechsel hin zur 8ffentlichkeitswirksamen
Skandalisierung sozialer Probleme (zum Bei-
spiel in Form vom Armutkampagnen, Armuts-
berichten elc.) Gbergewechselt. |?er|moch wiire
es unklug, sich angesichts schwieriger gewor-
dener Beziehungen zv Polifik und Verwaltung
ausschlieBlich cwf eine offensive politische Kon-
fliktstrategie zu verlegen. Hiergegen spricht so-
wohl der bislang eher begrenzte Erfolg solcher
Skandalisierungskampagnen als auch der enor-
me Kraftakt innerverbandiicher Austarierung
unterschiedlicher Sichhﬂeisen_ und Interessen,
der mit solchen konfikiorientierten Sirategien
regelmaBig verbunden ist.

ill die Frele Wohlfahrispflege in dieser kom-
V};ili;ten Konstellation hinsichtlich ihres sozi-
alpolitischen Interessenvertretungsuuﬁrugesl wm;
der in die Offensive kommen und an Glav
wirdigkeit hinzu gewinnen, dann muf sie deut-
Iicher%daren und herum_stellgn, welghes_so_m—
alpolitische Interesse sie jeweils vertritt, Dies ist
deshalb erforderlich, weil sich hinter dc_er sozi-
alpolitischen ln!eressenyertretungsFunkhon 3!1-
terschiedliche Teilfunktionen verbergen, k"[e
durchavs miteinander in Konflikt geraten kon-
nen. Als politische Interessenvertreter reprqseﬂi
tieren die Wohlfahrisverbénde namlich sowo
die wirtschallichen Interessen der fhnen ange-
schlossenen Eintichtungen und D:enslehs%W|e
ihres professionellen Personals, als auc Ih ren
soziqﬁ)o]iiischen Sachyerstand - sowie i “rem
salzungsgemaBen Aufirag zufolge —Bste“\].ffr-
tretend die Interessen .cesjenigen I_efvoh e-
rungsgruppen, die sich selbst im po msi en
Geschift kaum artikulieren konnen. Diese kom-
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plexe Gemengelage politischer Funktionen hat
in der bisherigen Praxis oft genug dazv ge-
fihrt, doB nicht immer klar ersichilich war, in
wessen Auftrag und in welchem Interesse die
Verireter der Wohlfahrtsverbénde jeweils kon-
kret gegeniiber politischen Entscheidungstrs-
gern au?lrc:ten. Diese Unklarheiten und Interes-
senvermischungen konnfen von interessierter
Seite duzu genutzt werden, um Forderungen
und Vorschlége von Verlretern der Freien Wohl-
fahrtspflege zv diskreditieren.

Diese Erfahrung sollte die Freie Wohlfahrispfle-
ge dazu ermuntern, die genannten Interessen-
veriretungsfunktionen sowohl strukturell als cuch
inhaltlich skirker voneinander zu frennen, um
sowohl nach innen als auch nach auBen deut-
lich machen zy kénnen, in welcher Rolle die
Freie Wohlfahrispflege jeweils auftritt. Dies wir-
de zum Beispiel bedeuten, daB der Meinungs-
bildungsprozeB im Hinblick auf sozialpoliti-
sche Grundsatzfragen und die Vertretung der
Interessen arfikulations- und konfliktschwacher
Gruppen deuflich von der Formulierung parti-
kularer Inferessen der Einrichlungen und Dien-
ste getrennt werden muB. Anderenfalls wére
es leicht, die Glaubwiirdigkeit politischer Akti-
vitdten und Vorschlége der Freien Wohlfahris-
pflege in Zweifel zu ziehen und damit deren
politische Position zu schwéichen. Andererseits
gibt es keinen Grund, sich angesichs der ge-
genwidirtigen Debatte um einen notwendig ge-
wordenen Umbau des Sozialstaates in dis De.
fensive drangen zu lassen. Aufgrund ihres hi.
storisch weit zuriickreichenden Engagements
im Bereich der Wohlfahrispflege und ihrer ge-
genwarﬁgben Présenz in diesem Bereich verfi-
gen sie Uber wertvolle Erffahrungen und sozi-
alpolitischen Sachverstand, dergbei der Neuy.
gestaltung unterschiedlicher Zweige des sozi-
alen Sicherungssystems unbedingt genutzt wer-
den sollte, Vor diesem Erfahrungshintergrund
sollien sich die Wohifahrisverbénde in die ge-
genwdrlige politische Diskussion um die An-
passung der sozialen Sicherungssysteme an
veréinderte Rahmenbedingungen akfiv einmi.
schen. Dabei ist es legilim, als sozialanwalt
schaftliche Interessenvertretung fir artikulations-
und konfliktschwache Gruppen in der Gesell
schaft avfzutreten, Allerdings solite den Wohl-
fahrisverbéinden dabei immer bewuft blei-
ben, daB eine solche stellvertretende Interes-
senverfretung in demokralischen Gesellschaffen
stets nur die zweitheste Losung dorstellt. Der
»Knigswege ist und bleibt die Vertretung je-
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weiliger Gruppeninteressen durch die Betrof.
fenen selbst. In dieser Hinsicht sind in den letz-
ten Jahrzehnten durchaus Forfschrite erzielt
worden, wie die verschiedenen neven Beteili-
gungsformen zum Beispiel fiir Senioren, Bewoh-
nern von sozialen Einrichtungen, Kindern etc,
sowoh| auf kommundler als auch quf Einrich-
tungsebene beweisen. Auch Selbsthilfeorgani-
sationen von Betroffenen (zum Beispiel von Be-
hinderten und thren Angehsrigen, Arbeitslo-
sen, Sozialhilfeempfingem ete.) belegen durch-
aus vorhandene ?oliiische Kompetenzen unter-

schiedlicher Problem- und Zielgruppen sozialer
Arbeit.

Diese Erfahrungen sollien die Wohlfahrisver-
bénde dazy veranlassen, iber Mittel und We-
ge der Realisierung ihrer sozialanwaltschafili-
chen Interessenvertretungsfunktion neu nach-
zudenken. Unter den heutigen Bedingungen, in
denen auch von sozialen Problemlagen und
Notsituationen betroffene Bevslkerungsgrup-
pen nicht ausschlieBlich Opfer unverénderba-
rer gesellschafilicher Verhéiﬁnisse, sondern im-
mer auch akfive Gestalter ihrer Lebenswelt
sind, mu3 sozialanwalischafiliche Inferessenver-
tretung vor allem darauf hinauslaufen, Hilfe
zur Selbsthilfe zu geben und die betroffenen
Bevilkerungsgruppen darin zu unferstiiizen,
ihre soziolpo?iﬁsc en Anliegen selbst zu arti-
kulieren und in den poliﬁscﬁen Prozel} einzu-
bringen. Dabei kénnfen dis Wohlfahrisverban-
de werlvolle Unterstitzungsarbeit leisten. Fine
solche Orientierung héitte auch Konsequenzen
fir den Umgang wohlfahrsverbandlicher Ein-
richtungen und Dienste mit ihren Zielgruppen.
Die Sirukturen und Abléufe dieser Einrichtun-
gf.len sollten daraufhin iberprift werden, ob in
ihnen eine wirksame Mitgestaltung der Bewoh-

nerinnen bzw, Nutzerlnnen vorgesehen und
erméglicht wird,

Wohlfahrtsverbinde als Agenturen
gemeinwohlorientierten freiwilligen
Engagements

Es st seit jeher ein Wesensmerkmal Freler
Wohlfahrispllege, interessierten Biirgerinnen
und Biirgern die Méglichkeit zu eréfinen, sich
in den verbandlichen Strukturen sowie Einrich-
lungen und Diensten freiwillig zu engagieren.
Die hohe Wertschétzung, die die Freie Wohl-
fohrtspllege in der Bevﬁ? erung und bei polifi-
schen Entscheidungstrégern genielt, geht zu
einem guten Teil auf diese Leistung zuriick. An-

gesichts der Erosion sozialmoralischer Milieus
und des Aufkommens never Motiv- und Orga-
nisationsformen freiwilligen sozialen Engage-
ments ist es fiir die Verbandewohifahrt inzwi-
schen allerdings schwieriger geworden, die in
der Bevalkerung vorhandene Bereitscholft zum
freiwilligen Engagement in konkrete Formen
des Mittuns umzuwandeln und an sich zv bin-
den. Es wiare fatal, wenn diese Sachlage in
der wohlfahrtsverbandlichen Strategiedebatte
nur resignativ hingenommen wefdan wiirde.
Hier soll dafir plagiert werden, diese Eniwick-
lung als eine VerbcndsEolilische Har_c:us[orde—
rung ersten Ranges zu behandeln. Hierfir las-
sen sich zwei zentrale Begriindungen ins Feld

fohren:

1} Zum einen handelt es sich bei der Mobili-
sierung und Unlerstitzung freiwilligen sozia-
len Engagements um eine Aufgabe, die tradi-
tionell das Selbst- und Fremdbild der Freien
Wohlfahrispflege in der Offentlichkeit geprégt
hat und auch ieute noch in hervorragender
Weise geeignet ist, die besonderen _Handlungs»
méglichkeiten und den eigentiimlichen Wert
der Verbandewohlfahrt im Vergleich zu andle-
ren {konkurrierenden) Organisationen — wie ek
wa gewerblichen Unternshmungen und staak
lichen Brokratien — plausibel zu machen.

2) Zum anderen steigt die Werlschdtzung des
freiwilligen Engagements der Birgerinnen un
Biirger in Offentlichkeit und Politik seit einigen
Jahren steil an, so daB es méglich wird, durch
den Nachweis intensiver und erfolgverspre-
chender Anstrengungen auf dem Gebiet de1r
freiwilligen Engagementférderung die ?esel-
schaffliche Bedeutung der Freien Wohliahris
pflege zu untersireichen.

Erforderlich ist allerdings eine niichterne Ang—
lyse der Stirken und Schwéichen der verband:
lichen Wohlfahrtspflege in diesem Aufga_k.)i'n-
bereich. Eine entsprechende Angl se wir jl
zeigen, daB sich gerads im Bereich verband-
licher Wohlfahrispflege iber die Jahrzehnte
hinweg ein groBer Erfahrungsschaiz im Hin-

lick auf geeignets Instrumente der Gewin-
nung, Einarbsitung, Fort-und Weiterbildung so-
wie Begleitung freiwillig t&tiger Burgermr::le_n
und Biirger angesammelt hat. Auch gelten die
Verbiinde, Dienste und Einrichiungen der Frei-
en Wohlfohrtspflege sowohl bei Biirgerinnen
und Biirgern als auch bei politischen Entschei
dungstrdgern auch heute noch dls wuchilé;e
Ansprechpariner in Sachen Engagementfdrde-
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rung. Es gibt allerdings auch Anzeichen fiir
SCh%VﬁChegl‘l in diesem Aufgabenbereich, So
scheint es innerhalb der Freien Wohlfahrtspfle-
ge nicht in dllen Arbeitshereichen und Regio-
nen in gleicher Weise gelun?en 2u sein, sich
auf den Strukturwandel des freiwilligen Enga-

ements {Heinze/Olk 1999} ei_nzustelien. Be-
ragungen auf der Kreisebene einzelner Woht-
fahrisverbénde belegen, daB der /:\uf?.ube der
Forderung von Selbsthilfe und freiwilligen En-
gagements in der Praxis der &rilichen Arbeit
nicht immer die notwendige Prioritdt beigemes-
sen wird chlug 1997, S. 294 ff). Dies ommt
insbesondere darin zum Ausdruck, daf3 fir
diese Aufgabe kaum finanzielle und personel
le Ressourcen bereitgestellt werden und ein En-
gagement in diesem Aufgc:benfeld_vom Perso-
nal kaum dls aufstiegsfordernd eingeschdtzt
wird, Ein weiterer gravierender Schwachpunkt
istin dem Sachverhalt zu sehen, daf §_i|e Steve-
rungszentralen der Wohlfahstsverbénde auf
allen Ebenen des Verbandsaufbaus kaum Ober
brauchbare Informationen hin.mgh.ﬂlch Aus[ncB,
Quaiitét und Entwicklung frelwﬂllgen_sozmlaT
Engagements in den Strukiuren der Freien Wohl-

fohrispllege verfiigen.

ie (neue) Bedeutung dieses Aqulgbenfel-
g; (;Jow(ohl n)cu:h innen gegeniiber Fihrungs-
und Fachkréften als auch nach auBen geginu-
ber Offentlichkeit und Politik deutlich machen
2u kénnen, wére ein klares Leitkonzept fir gerj
Bereich der Engagementforderung zu eralr. ﬁl-
ten. Dieses Konzept hétte dle“gesellschaﬁ iche
Bedeutung der Engagementforderun heraus-
zustellen und den zentralen Beitrag der Fre'lfnF
Wohlfahrtspflege hierzu zu verdeulhcheln. Auf
dieser Grundlage kannten dann zenlrdle Aur-
abenbereiche einer verbandlichen Strategie
der Untersittzung und Férderun fremﬂlnﬁlgn
Sozialengagements benannt werden. Ansc I?:i
Pend wdren dann geeignele lnstrumentsl.; unc
Verfahren des Umgangs mit engcgerqen}l‘ : erf?;-
ten Biirgerinnen und Birgern sowie die h:e& ur
erforderlichen organisaiqnsc'nen Rc:hmer;:J edin-
gungen zU entwickeln, Dle.Zusoinmer]ar eit scg
hs? mit engagementbereiten Birgerinnen un
Birgern als auch mit selbsiorgu'rumert:en Pro-
iokten und Initiativen erfordert — dies lehren C|Ins-
ssondere die Erfahrungen aus den I\él.e B'er—
landen, GroBbritannien und d.en USAh - |(e3 il-
reitstellung von Ressourcen, einen hcf: ﬁn rac
der Professionalisierung und die Einti funglel-
nes for diesen Aufgabenbereich geeggp? enf
Managements {Heinze/Olk 1999). Dabet lieg
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ein wichtiger Aspekt nicht zuletzt darin, die
Tétigkeitsfelder der Freiwilligen klar von de-
nen der Hauptamtlichen abzu renzen, damit
allen Beteiligten die Zust&ndigieilen bekannt
sind und weder bei den Hauptamtlichen Ver-
dréingungséingste entstehen noch bei den Freis
willigen das Gefishl aufkommt, lediglich Hand-
langer der professicnellen Mitarbeiter zv sein,
Genauso, wie ausgewiesen und iransparent ge
macht werden muB, wo sich Freiwil ige inner-
halb der Strukiuren der Freien Wohlfahrtsplle-
ge betdtigen kdnnen, so muB auch deutlich ge
macht werden, wo dies angesichts der inzwi-
schen entstandenen Komplexitéit besfimmier
Aufgaben nicht {mehr) sinnvoll ist,

Ein ganz wesentliches Element einer Politik der
Férderung und Unferstitzung freiwilliger Mit-
wirkung stellt die Weiterentwicklung der Or-
ganisationskultur dar. Ein zentraler Grund fiir
den teilweisen Riickzug der Ehrenamilichen qus
der Freien Wohlfahrispflage war der — insge-
samt unvermeidlich und notwendig geworde-
ne - Professionalisierungsschub in den &Qer
und 7Oer Jahren, Im Zuge dieser Entwicklung
hatte sich die Organisationskultur in Richtung
einer Kullur professioneller Dienstleister verdin.
dert. In diesem Klima hatten sich aber viele Eh-
renamtliche mit ihren Anliegen und Sichiwei-
sen nicht mehr wiedergefunden und zogen
sich daher resigniert zuriick. Unter den gege-
benen Bedingungen moderner Verbéndestruk-
turen kann es natiirlich nicht darum gehen,
diese Kultur der Professionalitét wieder abzuy-
schaffen, Vielmehr wird es in Zukunft vermehrt
dorauf ankommen, eine sKullur der Zusammen-
arbeits zwischen Haupt und Ehrenamilichen
zu elablieren. Diese Kuﬁur kann aber nur wach-
sen, wenn auch hochqualifizierte hauplamili-

e Mitarbeiterinnen und Mitarbefter in der
Lage sind, die Bedeutung des freiwilligen En-
gogamenis fir die Freie Wohlfahrispflege und

ie Gesellschalt zu erkennen, und sich in die
Perspektive dieser engagierten Biirgerinnen
und Biirger hinein zu versefzen, um auf dieser
Basis gleichberechtigt mit ihnen zusammenze-
arbeiten. Diese Haliung der Empathie und Ko.
operationsbereitschaft” fallt of erdings nicht
vom Himmel, sondern muB durch sorgféltige
Vorbereitung sowoh! in der Erstausbildung als
auch in Fort- und Weiterbildungsveranstaliun
gen {vor dllem auch gemeinsam mit Frelwilli-
gen) entwickelt und stabilisiert werden.

Wollen sich also die Woehlfahrisverbénde tat-
stichlich unter den veréinderten gesallschafili-
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chen Bedingungen als Agenturen der Férde-
rung und Unterstiitzung freiwilligen Engage-
ments profilieren, dann erfordert dies neue
verbandspolitische Prioritéten und den Einsatz
nicht zu unterschétzender investitionen in die-
se Zukunfsaufgabe. Die zu erwarlenden Er-
trége dirften diesen Aufwand dllerdings mehr
als rechiferfigen. Denn die Freie Wohifahrts-
pflege wirde in einem Handlungsfeld, dem in
Offentlichkeit und Politik eine nie dagewesene
Bedeulung zugemessen wird, deutlich an An-
erkennung und Akzeptanz hinzu gewinnen.
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DIE REFORMDISKUSSION

i i iskussion dienen, Dazu greift die TuP-

i i |- und verbandspolifischen Reformdiskussion dienen P

[\\‘* E;zs;ekﬁgﬁrékrﬁlézﬁrz:};z;;n auf und gibt exponierten Verireterinnen bzw. Veriretern der Reformdis
i// kussion Gelegenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE WOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (V)
DAS SOZIALE EHRENAMT IN DER KRISE — WEGE AUS

DEM DILEMMA

ROLF G. HEINZE , CHRISTOPH STRUNCK

Die schleichende Erosion qussischef Ehrenamt-
lichkeit speist sich aus einem qualitativen Be-
fund: Konstatiert wird allgemein eine nachlas-
sende Bereitschaft, sich auf zeillich und'_lphclf-
lich umfangreiche und verpﬂichtende_Tohgkel-
fen einzulassen. Die Annahme ist plausibel, dal3
nicht nur die Zahl der Ehrenamilichen gesun-
ken ist, sondern auch der Umfang des von je-
dem Einzelnen geleisteten Enfcgemenis. In den
traditionellen Formen kann dieses .Potenhol of-
fensichtlich immer weniger organisiert werden.
Gewandelte »Rickerstattungserwartungen« an
die investierte Energie scheinen im wesentli-
chen dafiir verantwortlich zu sein LRauschen-
bach et al. 1988). Die Zyweisungsschemata so-
zialer Achtung - ein Hauptmoliv fir das klas-
sische Ehrenamt — sind briichig geworden.
Der Wertewandel hat Pllicht- und _Akze tanz-
Werte zugunsten von Préiferenzen fur Sel styelz-
wirklichung, Selbsterfahrung, Weitareniwick:
lung der Persénlichkeit etc. aufgeweicht. Mut-
mu%lich sind die Strukturen formal organisier-
ten Ehrenamtes zu starr Fiir die daraus resultie-
renden Ansprijche an autonome Zeitgestaltung,
zeitliche Befristung, Spontaneitét ete.

Die Spitzenverbéinde der freien Wohlfohrlspﬂm
e bezilﬁfern schorL sait Ej\nd gogahren dllr?1 'ggig
inrer ehrenamflichen Milarbeiter rege
auf rund 1,5 Mio. vgl. BAG 1985; BAGFW
1997]. Nach allen Erfahrungen wiire es eine
Gchst selten anzutreffende Kontinuitit im Stru-
del des sozialen Wandels, wenn diese Za
tatstichlich tber efnen derart langen Ze_ﬂruumf
annéhernd stabil geblieben sein sollie, Sie dar
daher in erster Linie s spolitisches Kommuni-
ationsmittel« und weniger als »BeWeism_I_ﬂe|“
gelten, auch wenn die Wc::thc:hris\wrerb._clnde
zweifellos weiterhin zu den wichtigsten Trdgern

freiwilligen Engagements in der Bundesrepu-
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blik gehéren. Auch aus Sicht der Wohlfo!’nrtﬁ-
verbdnde hat die Bereitschaft zu kontinuierli-
cher ehrenamilicher Tatigkeit in den \{.erglgr;\-
genen Johrzehnten abgenommen, Tatstichlic

dirfte also die genannte Zahl lingst u?\ter-
schritten sein. Bereifs vorliegenden Untersuc ur;;
gen aus den 80er Jahren zufolge e:n!sprc:cf
das bei den Verbinden organisierte Ehrfanth
nicht mehr dem Selbswersfﬁndn_ls derer, dl.e sic

unentgelflich im sozialen Bereich engagieren.

i ontliches Merkmal des freiwilligen so-
.E.;glg'\eén agements, das sich zunehmhend vo?.
traditioneller, verbandsgebundener E _relanc:m
lichkeit unterscheidet, sind neve Motiv abgec:]ﬁ
An die Stelle der bedingungslosen Hin 3. BB
die soziale Avfgabe unter \_’erzmht auf die Be-
friedigung eigener Bedgrfmsse und Interetssen
ist der Wounsch nach einem _Engagement_ ge;
treten, das sich zeitlich den eigenen S(I)Pf;t'ged
Bediirfnissen und Interessen anpassen fa L.Jnht
die eigenen Krafte und Mogllchke[ner] nlﬁu‘
ihersteigh, Offensichilich kann man E soin qdel
litativer Hinsicht von einem »Stru turs.ran !
des Ehrenamis« sprechen {Olk 1987). Ia§|.>;3s
te« Ehrenamt ist lcll‘l gber}l:orr::;ﬂi i‘lsc%?ilghlgl é Us

ingebunden und durch g .
?rlc?la‘/gerte legitimiert, die an Bedeulung \ir%rcl:rei:
ren: chrisiliche N&chstenhe!:_:e, I(!ussensou b
5t und andere. Dem egentber ist elgjb?:jgﬁg
Ehrenamt eher durch eine Qell.[eh rbindung

sozialer Gesinnung, persénlicher

Ezﬁ Selbstverwiklichungsmotiven Lqud ;;?2}':.
schem Veréndgrungswdlir; gi%rggih : r:ediesem

nung fiir dos ngugemed Tétigkeit selbst er

Kontext unmittelbar aus der lafig elost er

Selbstentfaltung und der e

g o P dg;’ bearbeitung miissen er-

genstandigen Problembec ung miiseen o

Bgli . Starre Hierarchien .
rl;lr-'?ng l:;::rldzﬁr\(ri:r? den Engagierten nicht als Hilfe-
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stellung, sondern als Hemmnis bei der Verwirk-
lichung ihrer Ideen wahrgenommen, Die neuen
Molive kénnen sich am besten in tiberschauba.
ren, lokalen Zusammenhéngen und wenig for-
mal organisiert entwickeln. Zudem bravcht das
»neve« Engagement die »biographische Pas-
sung« {Olk}, die entsteht, wenn Motiv und Ge-
egenheit zu freiwilligem sozidlen Engagement
in einer bestimmten Lebenssituation zusammen.
freffen. Bestimmte Formen des Engagements
werden gewdhlt, weil in siner spezifischen Le-
ensphase neve Kontakle gesucht und Netz-
werke aufgebaut werden missen, Freiwiliges
sozidles Engagement hat sich von Aufopferung
und idealismus zu einer neuen, eher unpathe-
fischen und problembezogenen svon-Fall-z.
Fall Mentalita verschoben. Damit verbunden
ist der Anspruch nach offener und auf Verstéin-
digung ausgelegter Kommunikation innerhalb
der Gruppe und im Kontakt zu Verwallungs-
stellen und Verbanden. Freiwilliges soziales En-
gaiement braucht deshalb Dispositionsmég-
lichkeiten: Die Struktur der Aufgabe muB Raum
fir Kreativitat und Spontaneitdt lassen, Das En-
gagement vertriigt keine unbegrenzt umfassen.
de Verpflichtung mehr; der inhalliche und zeit-
liche Umfang der Aufgabe muB variabel ge-
staltbar sein. Auch in Arbeitsfeldern, in denen
sich Birrger langfristig und kontinuierlich enga-
gieren, werden keine festen Zuweisungen Ee—

stimmter Aufgaben an elnzelne Engagierte
mehr akzeptiert.

Soziodemographische Ergebnisse

Sowohl in der ZeitbudgetErhebung des Statisti-
schen Bundesamtes als auch in dgen regelmé.
Bigen Befragungen des Soziottkonomischen Pa-
nels (SOEP) sind Fragerasfer zum freiwilligen En-
Fagement enthalten. Vor allem die SOEP-Daten
assen zuséitztiche Rickschliisse auf die Entwick-
lung des freiwilligen Engagements zu, Danach
war im Jahr 1994 fast ein Drittel der westdeyt-
schen Bevélkerung — das entspricht rd. 16 Milli-
onen Personen - in einer ehrenamflichen Tétig-
keit engagiert, Der Anteil ehrenamlich Aktiver
war damit im Vergleich zu 1985 um 5 Prozent.
punkis haher. in Ostdeutschiand spielt ehren-
amtliches Engagement eine nicht so grof3e Rol-
le, wenn?leich auch hier 1994 fast ein Finftel
der Bevélkerung - knapp 2,5 Millionen Parso-
nen - eine ehrenamtliche Tétigkeit ausibte,

Der auffilligste Wandel zwischen den Erhe-
bungszeitréumen 1985 und 1994 hat sich bei
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der RegelméBigkeit des Engagements vollzo-
gen: Im Jahr 1985 gaben 15,4 % der Befrag-
ten an, regelmaBig ehrenamilich tétig zu sein;
8,5 % waren sogar jede Woche akiiv. 1994
betrug der Anteil der regelméiBig Aktiven da-
gegen nur 14,9 % und der Anteil der wéchent-
lich Aktiven noch 7,6 %. Deutlich zu genom-
men hat dagegen die seltener ausgeiibte eh-
renamiliche Tétigkeit, néimlich von 1985 rund
10 % auf fast 15 % im Jahre 1994, Bestimmte
Gruppen von Arbeitslosen - vor allem flinge-
re, arbeitslose Akademiker - engagieren sich
freiwillig in Projekten und Organisationen, um
sich fiir den regularen Arbeifsmarkt weiter zu
qualifizieren und in einer Art »Arbeftsprozef3
zu bleiben«. Daf} derartige Tatigkeiten zuge-
nommen haben, bestéfigt die Auswerlung der
SOEP-Daten. Demnach ist das freiwillige En-
gagement von arbeitslos Gemeldeten in West-
devtschland von 16,5 % im Jahr 1985 auf
28,6 % in 1994 gestiegen, ein in diesem Um-
fang unerwartetes Erge?:vnis.

Avf der Skala von Kontinuitat und Wandel
sind die SOEP-Ergebnisse an unterschiedlichen
Stellen einzuordnen. Wethrend der klassische
Freiwillige weiterhin hauptsiichlich Merkmale
der Mitielschicht tréigt, holen andere Gruppen
mit niedrigen Bildungsabschlisssen oder auch
Arbeitslose auf. Vor allem aber hat sich der
Charakier des Engagements deutlich verdn-
dert: Das daverhaft institutionalisierte Ehren-
amt ist in vielen Bereichen einem punktuellen
und eher unregelméBigen Engagement gewi-
chen, im Saldo engagieren sich jedoch deui-
lich mehr Menschen in Deutschland als frither.
Dieser offenkundige Wandel auf der Seite der
Engaglerten ist auf der Seite der Crganisatio-
nen, Verbéinde und Vereing bislang nur an-
satzweise nachvollzogen worden, Auffillig ist
jedoch, daB vermehrt Konzepte aus anderen
»FreiwilligenKulturen« adaptiert werden, etwa
aus den Niederlanden oder den USA. Der ge.
samte Bereich der Sozial- und Gesellschafis-
politik scheint offener und durchlgssiger fiir Lern-
Erozesse geworden zu sein, auch wenn die
culturell eingeschliffenen Pfade die schlichte

bernahme von ausléndischen Modellan un-
wahrscheinlich machen,

Die Organisation der Freiwilligkeit

Ein interessanter Ansatz for Rekrutierungspro-
leme liegt darin, freiwilliges Engagement stéir-
ker zu »professionalisierent: eina paradox klin-

gende Methode. Diese Strategie ist in den USA
zur Blijte gebracht worden. Freiwilligen—Qrgo-
nisationen bieten Interessierten eine befristete
Zusammenarbeit an, entwickeln Tatigkeits- _und
Arbeitsplatzbeschreibungen und schulen ihre
Freiwilligen regelméiBig. Auch in Deutschland
existieren eine Reihe von Organisationen, die
solche Modelle erfolgreich Gbernommen ha-
ben. Auf diese Weise lassen sich nicht nur
hauptberufliche und freiwillige Tatigkeiten bes-
ser voneinander abgrenzen; auch werden die
Tatigkeitsmuster von Arbeitswelt und freiwilli-
gem Engagement wieder stéirker zusammen-

efthrt, ohne die besondere Grundlage der
?reiwilligen Tatigkeiten auszuhchlen. Solche Ar-
beitsformen nutzen die weiterhin pragenden
Normen der Arbeitsgesellschaft, um den er-
werbsfernen Sekior mit ihrer Hilfe avfzuwer-
ten. Gerade in den USA haben viele Non-Pro-
fitOrganisalionen schon vor lén erer Zeit das
Volunteering siérker »professiona isiertc, Orga-
nisationen, die mit Freiwilligen arbeiten, ?e-
hen nach einem Schema vor, das sich idea y-
pisch wie folgt beschreiben laf}t (vgl. Paulwitz
1988): Hauptamiliche werden sofort miteinbe-
zogen; Tdtigkeitsprofile fir Freiwillige werden
entworfen; Ideen fir die Rekrutierung von Frei-
willigen werden gesammelt; Einstellungsgesprd-
che mit Freiwilligen werden ?eﬂ]hrf; Freiwilli-
ge werden gezielt ausgewdhlt und weiter ver-
mittelt; Rechte und Pflichten werden festgeh.egt;
Freiwillige werden eingearbeitet Ur!Ff weiter-
gebildet; es wird Supervision zur_Verfu ung ge-
stellt; die Freiwilligen werden nlc!lt lauerver-
pllichiet; es werden zahlreiche Méglichkeiten
geschaffen, Freiwillige zu ehren,

Ein wichtiger Aspekt dieser professionellen Or-
ganisation von Eeiwilli em soziulem Engage-
ment liegt darin, daB die Tétigkeitsfelder der
Freiwilligen klar von den Bereichen der Haupt-
amflichen abgegrenzt sind, so da[}_ bei den
Hauptamtlichen keine Verdréngungséingste ent-
stehen und die Freiwilligen andererseits ein ei-

enes fachliches SelbstbewufStsein entwickeln
E&innen. Diese Professionglisierung macht sich
auch insfitutionel] bemerkbar. Anders als in
der Bundesrepublik existieren in den USA auf
lokaler, regionaler und nationcler. Ebene:s eige-
ne VolunteerBureaus, deren Spezialgebiet das
Yolunteering ist. Diese Biiros betreiben eine Art
Marktforschung, versuchen Profile und Interes-
sjerte zusammenzubringen und betreiben auch
Offenflichkeitsarbeit, Auch die Cf;roffnan Wohl-
fahrtsorganisationen wie United Way bezah-
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len Koordinatoren, die fir das Vo!unfeerinq 2u-
standig sind. Auf diese Weise sind die Freiwil-
ligen auch innerhalb der Organisationen sicht-
bar als eigensténdiger Bereich verankert und
kénnen daraus fachliches Selbstbewufitsein
schopfen. Bezeichnend ist, daB es in den USA
einen Berufsverband der Volunteers gibt. An-
ders als in der Bundesrepublik wird die Koor-
dination von freiwilliger Arbeit als ein eige-
nes, wichtiges Feld verstanden, das ausgebaut
werden muf3. Um jedach nicht sogleich an den
Kosten zu scheitern, werden auch fiir diesen
Sekior Freiwillige geschult. Hinzu kommt, daf}
wichtige Organisationen und Unternehmen das
Volunteering als biographischen Faktor fordern
und auch bewerten. Bei der Einstellung in Un-
ternehmen, aber auch &ffentliche Einncht.un-
gen werden freiwillige Tétigkeiten als »credits«
bewertet und hdulig auch vorausgesetzt [vg|.
Paulwitz 1988). Zugleich organisieren und fi-
nanzieren amerikanische Unternehmen Gber
ihre Arbeitnehmer das Volunteering mit. Auf
sogenannten pay rolls werden Lohnabziige an-
espart, mit denen gemeinniizige Aufgaben
ﬁnanzieri werden. Einige Unfernehmen organi-
sieren zusammen mit Organisafionen wie Ul}l-
ted Way sogenannte »Days of Caringx, fir die
séimiliche Arbeitnehmer mehrerer Unternshmen
freigestellt werden, um beispielsweise Sanie-
rungsarbeiten in der Gemeinde zu ibernehmen.
Die Beteiligung der Unternehmen an den Ak-
tionen wirg veréffentlicht und somit marketing-
wirksam, Zugleich hat sich in den USA eben-
falls eine Selbsthilfeszene entwickelt, die sich
allerdings zum Teil in ganz anderen Sektoren
manifestiert, ols man es aus der Bundesrepu-
blik kennt. So st etwa die Gemeinwesenarbeit
ein zentraler Ort fir SelbsthilfeInitiativen, die
sich von klassischen Selbsthilfegruppen schon
dadvrch unterscheiden, dofi{ sie nicht nusrt :‘;II?
itglieder der Gruppe, sondern ganze -
::ilg aktivieren WOllePn [vgl. FOCO 1996). Der-
artige Selbsthilfeprojekte ragen weit tber das
enge Terrain der Selbsthilfe im Gesundheits-
ungl Sozialbereich hinaus; letzilich ist auch die
Kooperation mit dem Einzelhandel, Wohnungs-
unternehmen und anderen Akteuren méglich.

Als charakteristische Merkmale des amerikani-
schen Volunteering lassen sich zusammenfas-
sen: Professionalisierung, Koordmuflon, Kon:j
plementaritét, Gegenseifigkeit, .Banstun.g un,

Projekibezogenheit. Organisationen wie die
AIDS-Hille Kéln, deren Par!nerorgcmsgl:op%n
in den USA Vorreiter auf diesem Terrain sind,
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haben grofle Teile dieser Programmatik Uber-
nommen. Sicherlich tréigt auch dieses Konzept
- und nicht nur das »modische« Thema ~ dazu
bei, daB} in K&ln bei jedem der halbjghrlichen
»Bewerbungsverfahren« ein so grofer An-
drang herrscht, daB3 die AIDS-Hilfe sogar Frei-
willige abweisen muB und auswiihlen kann.
Aufféllig ist auBerdem, daB der Ehrenarntsko-
ordinator der AIDS-Hilfe zundichst miindliche
Vertrdge mit den Interessenten abschlief3t, um
die SC?IWBHE abzusenken und keine Verpflich-
tungsfesseln entstehen zu lassen. Mil diesem
Instrument arbeiten vor allem die holléndischen
Freiwilligen-Agenturen.

Freiwilligen-Agenturen: neve Konkurrenzen

Die sogenannten Freiwilligen-Zentren oder
-Agenturen erleben momentan einen Boom in
der Bundesrepublik, inspiriert durch die Vor-
bilder Holland, GrofSbritannien und USA. In
Lindern wie Grofibritannien oder den Nieder-
landen existieren solche Zentren schon seit Jahr-
zehnten und sind der Fixpunkt der nationalen
»Volunteering«Kultur. Daf sie in der Bundesre-
publik erst so spdt zum Leben erwachen, wirft
ein grelles Licht auf die tradierten Formen eh-
renamilichen Engagements. Die sisigende Zahl
von Freiwilligen-Zentren spiegelt mit den jewei-
ligen Aufgqgens!ellungen daher sehr deutlich
den Strukturwandel zum »neven Ehrenamt« wi-
der, wie er - und das ist die entscheidende Di-
mension — mittlerweile von vielen politisch Han-
delnden als Grundlage akzeptiert wird. Auch
wenn die Freiwilligen-Agenturen mit ihrem Mo-
bilisierungspotential bei weitem nicht an Kir-
chen, Wo%ulfahrtsverbiinde, Parteien und Verai-
ne heranreichen, 6B sich aus ihrer relativ ra-
schen Verbreitung dennoch einiges ablesen:

Zum einen ist offenkundig, daf die Politik —
mit Vorliebe in symbolischer Form - die Frei-
willigen-Agenturen als Vehikel fiir die Vermark-
tung innovativer Politikanséitze aufgegriffen hat.
Das muf} keineswegs immer bedeuten, dafd auf
diese Weise Potemkinsche Dérfer das Fehlen
eines wirklichen Engagements fir freiwilliges
Engagement verdecﬁen sollen. Es bedeutet fiir
die etablierten Verbénde und Organisationen
vor allem, daf sie ihre Konzepte stéirker als fri-
her offenlegen mijssen, weil sich in der polifi-
schen Llandschaft neue Konkurrenzen abzeich-
nen. Diese konzeptionelle Konkurrenz ist je-
denfalls aus Sichtcrer Sozial und Gesel]schugls-
politik ein positiver und anireibender Fakior.
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Die Freiwilligen-Zentren sind im Regelfall keine
reinen Vermittlungs-Ageniuren, Vielmehr miissen
sie sich die Voraussetzungen fir solche Aufga-
ben erst einmal selber schaffen, Denn komple-
xe Motiviagen miissen erkannt und geférdert,
diffuse Angebotsformen auf der Seite der Tré-
ger prézisiert und optimiert werden. Daher bie-
ten die Agenturen neben Vermittlungsdiensien
meist Bildungsmafinahmen, Beratung und OF
fentlichkeitsarbeit an [vgl. Stiftung Mitarbeit
1997). Yor allem erarbeiten sie in Zusammen-
arbeit mit Tréigerorganisationen unterschiedli-
che Tétigkeitsprofile (Telefonberalung, mobile
Aufklt’:’lrungsarﬂeit fir die AIDS-Hilfe, Qrgani-
safion von Veranstallungen bei Kulturinitiativen
v.d.), um die Tatigkeitsbereiche der Freiwilligen
abzugrenzen und somit eine Identifikation mit
dem Arbeitsfeld zv erleichtern. Dazu werden
Aulgaben, Zielgruppen, Phichten und Arbeits-
techniken mehrseitig beschrieben. Die Zentren
dienen generell als Anlaufstelle fiir Menschen,
die Orientierungshilfen suchen, um sich gréB-
tenteils sehr spezifisch und auch nicht enbe-
dindgt auf Daver - also eher thematisch — fir
andere Menschen oder fir Projekle zv enga-
gieren.

Viele der in Deutschland gegriindeten Zentren
beraten jedoch ebenso die tragenden Organi-
safionen fir die Freiwilligen-Arbeit, die Kir-
chen und Wohlfahrtsverbéinde. Sie nehmen so-
mit eine Katalysatorfunkiion wahr: Sie versu-
chen, die jeweiligen Kompetenzen von Infer-
essenten auf mdgliche Arbeitsfelder abzustim-
men, und sie unterstiitzen die Trdger solcher
Projekte dabei, attraktive Angebote fir die teil-
welse brachliegenden Potentiale zu entwik:
keln. In den seltensfen Féllen vermitieln die Frei-
willigen-Zentren privat von Person zu Person
wie in einem Tauschring, sondern betten ihre
Téitigkeit in die bestehenden Strukturen ein, Auf
schluBreich ist, daf beispielsweise der Deut-
sche Caritasverband — neben anderen Woht-
fahrisverbinden ~ mittlerweile selbst tber funf-
zehn Freiwilligen-Zentren gegriindet und auch
eine eigene Zeitschrift fir freiwilliges soziales
Engagement [»Sozialcourages) ins Leben ge-
rufen hat, Offenbor ist die Akfivierung neuver
ehrenamilicher Potenfiale besser maglich, wenn
die Organisationsformen pafigenaver auf die
biographischen Besonderheiten, sozialen Kom-
pelenzen und zeitlichen M&glichkeiten der In-
teressenten zugeschnitten sind und sich weni-
ger des Bindemitiels einer klar umrissenen
Waelianschauung bedienen.

Die Zielsetzung der Freiwiligen-Zentren figt
sich in die neuen Mofivkonstellationen freiwil-
ligen Engagements. In der Regel versuchen die
Freiwilligen-Zentren triigerunabhdngig in der
Region neue Potentiale zu erschlieBen, freiwil-
lig Engagierte weilerzubilden, aber auch die
Anbieter zu beraten, wie sie ihre Angebote auf
verdnderte Motivlagen und Inferessen zuschnei-
den kénnten. Das bedeutet fiir die deutsche
Tradition des freiwilligen Engagements einen
klaren Schnitt: weg von der verbandscrientier-
ten Organisation, hin zur themencrientierten
Organisation. Dadurch bietet sich auch die
Chance, mittelfristig ein verbandspolitisch un-
abhéngiges und domit offeneres »System« der
Freiwilligen-Arbeit zu entwickeln. Auch die in-
stitutionelle Verengung auf den Sozialsektor ~
ein ebenfalls deutsches Phénomen ~ wird pro-
dukiiv gesprengt. Die Niederlande sind hierfir
als Kontrastflidche wiederum sehr aufschluB-
reich: Experfen fihren den relativ groBen Mo-
bilisierungs-Erfolg der niederléndischen Frei-
willigen-Zentren und traditionelien Organisati-
onen unter anderem darauf zuriick, daf die
Themen und nicht der Verband im Vordergrund
stehen, und daf} die Varbtinde ihre latente Nei-
gung unterdriicken, die freiwillig Aktiven zu sehr
organisatorisch zu vereinnahmen. Das bedeu-
tetaber auch, daf sich freiwilliges Engagement
konkret vor Ort entscheidet; gie Kooperation
und Einbindung der regionalen Freiwilligen-Zen-
tren in einen Dachverband ist politisch sinnvoll,
gegeniiber der Forderung lokal und regional
verankerter Organisationen jedoch sekunddr.

Wichtig ist die jeweilige Organisations-Form
der Freiwilligen-Zentren: Wer ist der eigentliche
Tréger, sind die Zentren offen fiir breite Koope-
ralion oder eher eine verbandliche Vorfeld-Or-
ganisalion, wie werden Interessenten angespro-
chen u.a. Insbesondere die Freiwilligen-Zentren
der Caritas scheinen vor allem zu verbands-
Eolitischen Zwecken eingeselzt zu werden und

Snnen somit das tutséicﬁ[ich vorhandende Po-
tential an nevem freiwilligen sozialen Engage-
ment mdglicherweise kaum mobilisieren. Ein
Blick avf andere Lénder zeigt ohnedies, daf3
verbandsunabhdngige Agenturen und Zentren
eine der »neven Ehrenamtlichkeits eher ange-
messene inslitufionelle Form sind dls verbandli-
che Tréiger, Dies schlieft keineswegs aus, daf
etablierie Tréger von freiwilligem Engagement
erfolgreich neve Projekiformen entwickeln, in
denen Ehrenamtliche themenbezogen und be-
fristet ihre Potenticle entfalten.

Theerie und Praxis der Soxzialan Arbeit | Ne. 5/99

Die neue Ehrenamitlichkeit

So angemessen neue organisatorische Konze

te auch scheinen, es tauchen durch den Struk-
lurwandel des Engagements auch eine Reihe
von Problemen auf. Was geschieht langfristig
mit den ansirengenden ung nur in daverhaften
Formen zu leistenden freiwilligen Tétigkeiten?
Orientiert sich das befristele Engagement allge-
mein an den smodischen Quadlitéten« bestimm-
ter Sektoren wie dem Umweltschutz oder der
AIDSPolitik und l&Bt andere Bereiche brachlie-
gen? Sind die Voraussetzungen fir eine Viel-
zahl von Engagementformen nicht dort am we-
nigsten gegeben, wo neue soziale Netze am
dringendsten nélig wiiren, ndmlich in Gebieten
mit hoher Langzeitarbeitslosigkeit und sozialen
Problemen? Wie wichtig sind neve Organisa-
fions- und Angebotsformen fiir die En?altung
der Potentiale, und wer entwirlt solche neuen
Angebote? Es wére zu schlicht, Milieus oder
sozialer Verankerung keine Bedeulung mehr
beizumessen, So ist aus der empirischen Sozi-
alforschung bekannt, daBl von den Arbeitslo-
sen sich letzilich nur dieieni%en freiwillig enga-
gieren, die wahrend der Phase der Erwerbs.
arbeit bereits elnmal engagiert waren. Alle an-
deren sind auch fir neue Angebote nur schwer
zv mobilisieren, abgesehen davon, daB} das
Arbeitsférderungsgesetz im Prinzip verlangt,
dem Arbeitsmarkt voll zur Verfigung zu stehen.

Die Voraussetzungen fiir neve Organisafions-
formen freiwilligen Engagements in besiehen-
den Verbénden und neuen Projekien zu schaf-
fen, wére eine sinnvolle Aufgabe fiir die Politik,
Denn die vielen Kampagnen symbolischer Poli-
tik {wie der Tag des Ehrenamtes oder die Kam-
pagne der ehemaligen Bundesfamilienministe-
rin Nolte) verringern indirekt sogar die vorhan-
denen Potentiale, weil keine ausreichenden An-

ebote bereitstehen und sich die Inferessenten
gann enfiuscht und entmutigt wieder zurick-
ziehen. Allerdings ist die Freiwilligkeit eine un-
bedingte Voraussetzung, skirker noch als bei
manchen klassisch-ehrenamtlichen Téligkeiten.
Gerade bei Langzeitarbeilsiosen ist es schwie-
rig, diese Grundﬁ:ga zv schaffen; hier sind eher
wsoziale Unternehmer« mit neuen Projekten ge-
fragt, um bei Arbeitslosen zunéchst deren Pri-
mérqualifikationen wieder stéirker zu entwickeln.
Andere Gruppen von Arbeitslosen — Akademi-
ker etwa - nutzen neue Forlrnen Freiwhilfiigen En-

agements hingegen gezielt, um sich fir einen
?p&?teren Rﬁck\%eg in den Arbeitsmarkt Quali-
fikationen zu erhalten oder neue zu gewinnen.
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Die hohe Zahl von Berufsttigen unter den En-
gogierten, das Kalkil manc?ler Arbeitslosen,
neve Qualifikaionen zu gewinnen wie auch
die Professionalisierung ?reiwilligen Engage-
ments unterstreichen: Auch neue Formen frei-
willigen Engagements stellen gréBtenteils eine
Ergdnzung und keine Altlernative zur Erwerbs-
c:rgeii dar. Zwar verweisen gewandelte Moti-
vationen vielfach auf die Grenzen der Arbeits-
gesellschaft, doch bleiben beide Sektoren auf
einander bezogen. Um Engagement zu stabi-
lisieren, brauchl es allerdings noch eine Reihe
poliischer Reformen. So kénnten »Zeilspenden«
an Organisationen auch steverlich anerkannt,
Phasen des freiwilligen Engagements stirker
in der Sozialversicherung bericksichtigt wer-
den. Von zentraler Bedevtung ist aber auch
die Vermitilung in der Schule und anderen Bil
dungs- und Ausbildungsinstitutionen: Freiwillig-
keit als Norm miiBte gerade hier stérkeren Ein-
gang finden. Denn fir das »soziale Kapital«
von Regionen und Gesellschaften ist dieser Sek-
tor weiterhin entscheidend, hier wird »Vertrau-
en« gebildet, das die Voraussetzung fiir neve
Solidaritéiten auch auBerhalb des eigenen,
umgrenzien Engagements schalft (vgl. Punam
1993, 1996,
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DAS BESONDERE FACHTHEMA

Diese Rubrik soll der sozial- und verbandspolitischen Reformdiskussion dienen, Dazv greift die TuP-
- Redaktion Grundsatzthemen auf und gibt exponierten Vertreterinnen bzw. Veriretern der Reformdis-
I kussion Gelagenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

PROGNOSEN ZUR ZUKUNFT DER FREIEN WOHIL-
FAHRTSPFLEGE — VON PROGNQOS BIS MIEGEL

HEINZ NIEDRIG

Die Bank fiir Sozialwirtschaft, die Fachbank
der Wohlfahrisverbénds, beaufiragte 1983
das seinerzeit renommierteste Forschungsinsti-
ut, die PROGNOS AG BaselKéIn, damit, an-
gesichts einer Gesellschaft im Wandel den
Wohlfahrisverbénden Entwicklungstendenzen
aufzuzeigen und Handlungsanre%ungen Fir
die Zeit bis zum Jahr 2000 zu geben. 1984
erschien die Studie »Entwicklung der Freien
Wohlfahrispflege bis zum Jahr 2000« mit 98
Seiten plus Anhang. Die Prognos-Studie wurde
seinerzeit bald kontrovers in Verbinden und
Fachzeitschriften diskutiert, so auch in TuP N,
2/1985 von Hans Pfaffenberger und in TuP
Nr., 10/1995 von Mélicke/Niedrig, aber als-
bald praktisch weithin vergessen. Sie soll nun-
mehr Anlass sein, damalige Trendprognosen
mit der Realitét heule zu vergleichen.

Alle Langzeitprognosen sind schwer,
riskant und oft falsch

Langfristige Prognosen und Trends iber 16 Jah-
re sind angesichts iefgreifender Verginderun-
gen vermuﬁich realistisch kaum leistbar, well
einfache Fortschreibungen versagen. Dies gilt
um so mehr fiir ein angesehenes Institut der an-
gewandten Wirtschaftsforschung, damals ei-
ne Art »Hoflieferant« der Bundesregierung, das
sich vermutlich erst mithsam mit zahlreichen
Diffizilititen und Subfilititen der sozialen Ar-
beit und der Wohlfohrtsverbénde, ihren kom-
plizierten Verflechtungen in staatliche und ge-
sellschaftliche Systeme befassen musste. Des-

alb verspirt man beim Lesen eine gewisse
Freud- und Lustlosigkeit der vier Prognos-Aute-
ren, ahnt gleichsam ihre gewachsene Bewusst-
werdung der komplexen Materie, wozu wahr-
scheinlich das fiir Prognos sehr bescheidene
Wohlfahrishonorar beigetragen haben kénnte.
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So ist es kein Wunder, wenn die Studie.insge-
samt gesehen qualitativ sehr unterschiedlich
ausgefallen ist:

+ Prognos-Aussagen basieren auf sog. Prog-
nos-Wissen, auf Literaturauswerlungen und
Fachgespréichen, auf Wihlen in Statisfiken und
methodisch altfrénkisch vor allem auf »Einschét-
zungenk, die nicht immer einsehbar, ableitbar,
nachvollziehbar waren.

* Prognos stie3 mit seiner Studie anscheinend
an Grenzen seiner eigenen Kompetenz und
Sensitivitdt fir soziale Probleme,

* Einige Felder sozidler Arbeit wurden oft re-
lativ kurz pavschal, andere Jarokhsch gar nicht
und nur wenige eingehender angesprachen,

o Wohlfahrisverbdnde werden primér als
Einrichtungstréiger mit  Finanzierungsproble-
men gesehen, nicht aber als komplexe und
multifunktionale GroBorganisationen. Nur das
ewige Spannungsfeld ehrenamilicher und pro-
fessione'laer Zusammenarbeit wird oft ange-
sprochen.

» Prognos kannte auch schon damoliie akiu-
alle Auseinandersetzungen, z.B. wachsende
Armut, Unterversorgrung und Ausgr_enzung
nicht als gesellschaftliche Probleme: die Funk-
fion der Verbéinde als Soziclanwalt wird nicht
gesehen oder evil. gar nicht verstanden, des-
gleichen ihr Selbstverstandnis als gesellschafi
licher und soziclpolitischer Impulsgeber.

¢ Einige Progno&Proinosen erweisen sich
heute als klare Fehivorhersagen, andere wa-
ren sehr allgemein oder pauschal und damit
wenig konkret, andere enthielten brauchbare,
aber fast selbstversténdlich cbsehbg.re Trends
oder waren heute noch akivelle kritische Fra-

gen an die Verbiinde.
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Trotz alledem war es gut, dass die Bank fiir So-
zialwirtschaft nach eflichen Befunden vor al-
lem akademischer Verbéndeforscher Prognos
den Aufirag fiir ein Zukunfispanorama ege-
ben hat, auch wenn manche Aussagen clu?dem
Hintergrund der damaligen Zeit vm 1983/84
gesehen werden missen: Prognos zollle 1984
auch dem »Zeitgeist« Tribut und konnte natur-
gem&f spéter kommende Umbriche und re-
volutiondre Verénderungen nicht vorhersehen,
Es waren die ersten zwei Johre der Koh!Re-
gierung und ihren Slogans z.B. von sweaniger
Staat, »Riickzug des Staates, smehr Birger-
verantwortunge, einer vielgepriesenen »geis-
figmoralischen Wende« von 1982, dem fort-
wihrenden Loblied auf die Wohlfahrtsverbén.
de. Von »Grenzen des Sozidlstaates« und von
notwendigen Einschnitten ins soziale Netz war
bereits die Rede, vom »Ende des sozioldeme-
kratischen Zeitalters«, weil viele sozialdemokra-
fische Ziele angeblich weithin verwirklicht sei-
en {so Prof. RolF Dahrendorf], vom sMut zur Frei-
heit«, von den gerihmien vielen kleinen, alter-
nativen Selbsthiifenetzen usw,

Und es war die Zeit zunehmender Verbéinde.
kritik an den groBen, schwer beweglichen
»Tankern« der freien Wohifahrispflege von Ver-
béndeforschern, von Markt-Radikalen, von der
Selbsthilfebewegung und infolge langsam zu-
rickgehender Akzeptanz in der Bevalkerung.
Insgesamt wurde die Studie in einer Zeit opti-
mistischer Grundstimmung geschrieben, wo
man z.B, noch an soziale Reformen dachte wie

an eine Pllegeversicherung und Rehabiliiafions.
forischritte.

Pragnos: »Wandel ohne Expansion« - nyr
marginales GréBenwachstum der Verbiinde

Prognos schéitzte bis zum Jahr 2000 Riickgan-
ge sozidler Bedarfe bzw. der Kundennachra.
ge im Krankenhaushereich und in 11 % aller
anderen sozialen Einrichtungen und Dienste,
dagegen bei 28 % eine Ausweitung. Dies wa-
ren noch die seligen Zeiten, wo man noch
nach Biirgerbedarfgn fragte und nicht nur nach
der Kassenlage. Allerdings kalkulierte Prognos
realistisch bereits geringer wardende staatlj-
che und kommunale Finanzieryn smoglichkel-
ten oder -willigkeiten fir die ZuEunH ein und
damit wahrscheinlicher Zuriickdréingung von
Bedarfsaspekten und Sozialreformen. '

Insgesamt rechnete Prognos deshalb nur bis
eute »nettos mit einer summarischen Zynah.

210

me von 7 % bei Einrichtungen bzw. jéhrlich
nur sinem GréBenwachstum um ca. 0,5 %,
Dafiir werden strukturelle Umschichtungen der
Arbeitsfelder und Innovationsfihigkeiten der
Verbinde angemahnt, Riickgéinge erwartete
Prognos vor allem bei »erheblichen Teilen der
Jugend- und Familienhilfex, weil bis 2000 ein
Rilckgang der Wohnbevslkerung um tber 2
Mio, Personen und insbesondere ein Riickgang
der Zahl der Jugendlichen um 40 % hochge-
rechnet wurde. Riickgéinge sollten auch im
Schnitt besonders stationére Einrichtungen tref
fen, nicht aber ambulante Dienste sowie dlle
Hilfen fiir Behinderte und Senioren.

Wir wissen heute: hier irte Goethe gewaltig,
Fcrdon: Prognoes. Die Gesamfentwicklung der
reien Wohlfahrispflege verlief ganz anders:
Trotz vieler negaliver Gegenstrémungen, Finan-
zierungskalamitéten, staallichen Gegenwindes
und gleichsam revolutionérer oder krisenhak-
fer Strukturverénderungen der Verbénde ge-
hért sie seit Jahren zu den wenigen Wachs-
tumsbranchen mit stetiger Aufwéirtstendenz,
was sektorale Einbriiche bzw. SchlieBung etli-
cher Einrichtungen und Dienste einschloss.
Narch der letzten Gesamistatistik der BAG der
Freien Wohlfahrispflege per 01.01.1996 ver-
figten alle 6 Spitzenverbande in West und
Ostdeutschland zusammen Gber

~ 91.204 sozidle Einrichtungen und Dienste
aller Arten mit iber 3,2 Mio. Beften bzw, Plét-
zen

= ca. 2,5 Mio. ehrenamtliche Mitarbeiter/in-
nen,

~ber 1,2 Mio, professionelle Mitarbeiter, da-
runter 40 % Teilzeitkréfte und ca. 70,000 Zi-
vildienstleistende,

~ deren Jahreshruttolohnsumme betiug 1999
110 Mrd. DM {was bei veranschlagtem 70 %-
Anteil der fiihrlichen Gesamtaufwendungen oh-
ne Investitionen ca. 140 Mrd, DM cusmacht).

Cegenilber den Daten von 1981 zu 1996 (ei-
ne neve Gesamtstatistik per 01.01.2000 it in
Vorbereitung) bedeutet dies ein Plus bei Ein-
tichtungen und Diensten um ca., 80 %, bel den
Besch&?ﬁ fen von ce. 50 % {die durchschnitti-
che Beschaftigtenzahl je Einrichtung usw. ist
danach erheblich gesunken als Folge eines be-
merkenswerten Ausdinnungsprozesses). Auch
ein Vergleich der Daten von 1990 zu 1996 er-
gibt jeweils ein Plus von ca. 30 %. Auch die
AWO dls relativ kleiner Wohifahrtsverband er-
reichte gem&B ihrer letzten Gesamistatistik

von 1997 historische Traumdaten mit knapp
10.000 Einrichiungen und Dienste, iiber
100.000 professionelle  Mitarbeiter  und
630.000 beitragszahlende Mitglieder.

Natiilich muss man beriicksichtigen, dass in
der BAGFW-Stafistik ab 1993 die neuen Bun-
destéinder der friheren DDR mitgezéhlt wer-
den. Der Anteil der ostdeutschen Besch&ﬂigfep
in Einrichtungen und Diensten als Hauptindi-
kator der deutschen Gesamtstatistik der Ver-
béinde betrug ca. 13 %, vergleichsweise der
ostdeutsche Bevélkerungsanteil ca. 20 %.st
bedsutet: auch allein cﬁe westdeutschen Ldn-
der-Daten hatten beachtliche Netto-Zuwéichse.
Vélligim Gegensatz zur Prognos-Prognose von
einem radikalen Riickgang der Diensle de_rJu-
gend- und Familienhil?e erluhren gerade diese
Arbeitsfelder mit die gréBten Zuwiichse und
natirlich ebenso die Altenhilfe und die Hllfz.an
fir Personen mit besonderen sozialen Schwie-
rigkeilen — qus gut bekannten Griinden.

Bemerkenswert ist eine langfristige Veréinde-
rung der Strukiur der professionellen Mitarbei-
fer: Kam ver wenigen Jahrzehnien auf vier Voll-
zeitkréfte eine Teilzeitkrarft, wuchs die Zahl dgr
Teilzelkréifte zu Lasten der Vollzeitkréfte reluglv
immer mehr und betréigt heute etwa 40 %.
Hatten sich vor Jahren die Verbéinde vehement
grundséitzlich gegen 630-DMdJobs ausgespro-
chen, missen sie diese letztlich unwillig aus
Kostengriinden prakfizieren.

Hauplursachen des GraRenwachstums der Ver-
Ginde waren neben einer weiteren Zunahme
der Wohnbevélkerung ver allem die cnhaltep—
e Zunahme von Not?ugen und damit von Hil-
ebedirftigen, die Massenarbeilslosigkelt, die
urchldcheryng unserer Soziallsistungssysteme
in der Kohl-Ara.

Prognos: Keine grundsétzlichen Veréipde-
rungen im Verhaltnis Staat und Verbéinde

Die Verbéinde durfen nach Prognos 1984
Fiedlich und gelassen in die Zukunft blicken,
woh! seien &ffenlliche Finanzierungsnéte, Druck
Ut soziale Bedarfe und auf angestrebte Re-
ormen, auf Sach- und Personalstandards usw,
zusehen und deshalb mehr Fanlasie und
Agilittt der Verbénde notwendig. Wir alle
Wissen: In den letzten 10-12 Jahren wurde das
Yerhdlinis StackKommunen zv Verbﬁpden er
eblich versindert, verschlechtert, radikal nev
Positioniert, Gewallige Erdbeben erschitter-
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ten die Verbéinde, ihre Verbandsstrukturen, ih-
re Existenz, ihr Selbstverstéindnis, ihre sozial-
rechtliche und sozialpolitische Stellung im So-
zidlleistungssystem. Und sie mussten schmerz-
vall erfahren, dass sie von Staat und Komm-
nen nicht mehr geliebt werden. Resignation
und Depression machten sich breit und man-
che VerEcndsvertreler beﬁjrchte}enl eine starke
Amputation ihres Yolumens und einen Verlust
ihrer Identitat,

Im Gegensalz zu vielen Streicheleinheiten der
I&hl-ﬂg ierung ab der Wende 1982 fir die
Verbéinde verdnderte sich alsbald rqgllkul das
Klima: die Einfihrung der Pflegeversicherung
wurde zum grofien »Siindenfalle. Sie beraub-
te und demontierte die Wohlfuhrtsverbqnde ih-
rer jahrzehntelangen privilegierten, soziclrecht
lichen und sozialstaatlichen Sonderstellung, in-
dem sie ersimalig allen anderen - auch ge
werblichen — Anbiefern sozialer Dienste gleich-
gestellt wurden. Spéter folgten analoge Ver&n-
derungen in anderen Sozialbereichen, so in §
93 BSHG und §§ 78 f. KIHG.

amit endeten frihere glickliche Zeiten des
gelbstkostendeckungsprinznpsl, das zwc.xcrl auch
nicht immer konflikifrei war, mit dem beide Sde:-
ten aber lange gutleben konnten. Und es ende-
te schmerzhaft die lange Periode welgePrlﬁse
ner und prakiizierter Partnerschaft Z\El"scd?nt
freien und &ffentlichen Tréigern, aufge uE IF?
von Staats wegen, Der Begyiff »Pcnrtnel;sck aft
wurde zum anfiquierten, heute fast un é ann-
ten Begriff, der zwar noch in § 10 B?—iHG SFIFmI::
gemdaf3 fortlebt, aber du'rch.§ 93 B§h eDeu-
fiv hinfllig wurde. Ahnlich ist der frgl ?:re a
erbegriff »Subsidiaritéit« sanft entschlaten.

§ i innend mit den Dis-
d es énderte sich - beginnen _
E$ssionen um die Pﬂegeyersmhe'ru:ag —S;anti
schieden das bisl:larige Kltmadmg:cs tiem raﬁﬁ
bénden, denn es wurde , rauh,
Eglc: \gol, und das wérmende Feuer friherer
Por;nerschaﬁ und gegefans:-jiligep }\‘ferlsjt::mz ;r:l
a z
losch. Verbénde emp e_lr::] 'IE:H sic nehmend
& taten, weil gin Ver
als Empféinger von PrelsI ik oo, vl o o
handeln oder Aushander;} mjass ohr gl
heklagten Ieidenschc:ﬂli.c , e spezil
inzigartigen Leistungen fur otad
schen, einzigartigen Ur Staot und
tlastende, friede
Gasellschaft als stcutsie.n 6, leden
i Hliche, sozial sensi
schaffende, sozialanwaitliche, soz :
niilzige und ge-
sierende und andere gemelnnitz o und ge
i ldwerte Leistungen nic
Vttz:rﬁc\bgzen. Der Begri »SozlolpIa%U[ltg«.
Ferijher ein Zenkalbegrift in besseren Zeiten,
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verschwand viele Jahre. Neverdings wird er
besonders von Kommunen wieder benutzt mit
dem Ziel, mit méglichst geringen Sffentlichen
Mitteln méglichst viel bewirken zu waollen.

Hauptgriinde fir diese folgenreiche Zuriick-
dréingung der Verbénde waren das eindeuti-
ge Bestreben des Staates, seine Kostenbelas-
tung fir Soziales zu begrenzen und auBerdem
die liberale Grundphilosophie, dass mehr
Konkurrenz der Anbieter Kosten senken hilft.
Ein liberalisierter Sozialmarkt, in dem (wie in
der Wirtschaft iiblich} éiglich Leben und Ster-
ben, Siegen und Verblihen nach knallharten
Markigesetzen eng nebeneinander liegen,
wurde das Gebot der Stunde, gleich ob Men-
schen darunter leiden oder nicht.

Es Ic.ac:b aber noch einen anderen, nicht un-
wichtigen Grund: das Sozidle insgesamt ver-
lor aut der Skala staatlicher Aufgaben laufend
an Stellenwert zugunsten canderer Prioritéiten.
Die Sozialleistungsquote vom Bruttosozialpro-
dukt sank in der Kohl-Ara viele Jahre. Die di-
reklen monetéiren Sozialleistungen an private
Haushalte in Westdeutschland verringerien sich
zB. von 19,2 % (1982 = Wende| bis 1991
auf 16,2 %. Mit Bitterkeit mussten sich die Ver-
biinde mit einem relativ neven Koordinaten-
und Denksystem des freien Markies langsam
und widerwillig befassen und erfahren, dass
kaum noch tberdurchschnittliche Qualifét dor
Leistung gefragt ist, sondern der #billigste Ja-
kobe die besten Chancen hat. Manchmal
kaum zv verantwortende Gualitétsverschlech.
terungen und Absenkungen der Sach- und Per.
sonalstandards mussten widerwill prakliziert
werden, Mitarbeiter mussten enﬁussen und
auch nicht wenige Dienste und Einrichiungen
der letzten Jahre geschlossen werden. Die Fro.
ge ist, inwieweit sich die Wohlfahrtsverbénde

manchmal noch als solche bezeichnen kdnnan
oder wollen.

Wenn sich heute ihr frisheres gleichsam Freund.
Feind-Verhélinis zu den gewerblichen Anbie-
tern entkrampft, tendenziell varsachlicht hat
und sogar begrenzle Zusammenarbait bei ge-
meinsamen Interessen stattfindet, kénnen ge-
werbliche Anbister vieles nichi einbringen, was
gesellschaftsférderndes Herzensanlisgen der
Verbéinde ist: die Mobilisierung von Helfern,
ihre Funkfion als Sozialanwali, ihre aktive OF
fentlichkeitsarbeit, fhre Non~ProFir-Einstellung,
die einen anderen menschlicheran und solida-
rischen Geist in ihren Institutionen schaff,
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Prognos: Akzeptanz in der Bevilkerung
sichern und Spielrédume erweitern

Nach Prognos und Allensbach ist das Anse-
hen der Frsien Wohlfahrisplege aligemein wei
terhin hoch, aber riickblickend seit Jahren ge-
sunken. Eine Minderheit steht ihr kritisch ge-
geniber und bekiagt vor allem ihre finanzielle
Undurchsichtigkeit. Dies aber ist schadlich fir
eine zu intensivierende Spendenwerbung, Die
Verbiinde héiten nach Prognos eine Tendenz,
Menschen zu passivieren und unselbstéindig zv
machen, auch um Bedarfe und Arbeitsmdg-
lichkeiten zu vergréBern, Auch sei eine Ver-
krustung der Organisation sozialer Hilfen und
mangelnde Flexibilitét durch Verprofessionali
sierung und Verrechtlichung bemerkbar, des-
gleichen kritische Haltungen bis Intoleranz der
Professionellen gegentiber den Freiwilligen,
ihre Abdriingung auf zumeist Zutrdger- oder
Wassertréigerfunktionen.

Deswegen seien die Verbénde aufgerufen, ihre
Arbeitstelder kritisch zu Uberdenken, sich um-
zuorientieren, agiler, kreativer und transparen:
ter zu werden und kooperativer mit Selbsthilfe-
gruppen und Biirgern umzugehen. Ein Haupt-
zie| der Verbdinde sollte es sein, sich weniger
abhéngig von Staat und Kommunen zu ma-
chen ung mehr freiwilliges Engagement der
Biirger und Sponsoring anzustreben, zumal die
hohe Bereitschaft zum Ehrenamt aktivierbar
ware, wenn sie besser anerkannt ist und mit-
wirkungsakfiver sich entfalten kann. Aus heuti-
ger Sicht diirfte In der Masse der Bevilkerung
aus vielfachen Griinden fast tberall eine klar
dbnehmende Bereitschaft zu aktiver Mitarbeit
20 beobachten sein, Birger wollen ~ wenn
iberhaupt - zunehmend nur kurzzeitige, ber-
schaubare, sinnvolle Arbeit leisten, und zu-
dem weniger in der unmitielbaren sozlalen Ar-
beit im Vergleich zu Verbandsgremien.

Prognos erwartete nur 1 Mio, Arbeitslose

Aufgrund des profunden Prognos-Wissens
schéitzle Prognos 1984 opfimistisch und eu-
phorisch die Zahl der registrierten Arbeilslo-
sen fir das Jahr 2000 auf nur eine Million, Be-
grindet wird dies sehr kurz mit einer Verringe-
rung der Wohnbevélkerung bei Anstieg der
Zulﬁ der Erwerbspersonen, einem rapiden
Rickgang der Zahl der Jugendlichen und der

lohres- bzw, Wochenarbeitsstunden um ca.

20 %. Real gibt s heute allsin in Westdeutsch-
land 2,6 Mio. registrierte Arbeitslose, also ei-

ne schwere Fehlprognose, obwohl schon sei-
nerzeit 1984 deuﬂi(ﬂwe Tendenzen zv arbeits-
platzvernichtenden Rationalisierungen und Au-
jomatisierungen absehbar waren.

Prognos meinte 1984 fir 2000, dass nach sei-
ner Einschélzung die Zahl der westdeutschen
Arbeitslosen sich auf den niedrigen Stand der

licklichen 6Qer Jahre herunterbewegen wijr-
ge, ohne dies volkswirlschafilich zu begriinden.
Prognos weist lediglich ergdinzend auf das
Subproblem der bekannten Problemgruppen
des Arbeitsmarktes hin, wobei sich die Wohl-
fahrisverbénde viel mehr um die jugendlichen
Arbeitslosen kimmern sollien.

Nevcrientierung der AWO

Die krisenhaften Erschitterungen bewirkten in
der Arbeiterwohlfahrt notgedrungen einen lan-
gen innerverbandlichen Diskussionsprozess,
ein selbstkritisches Uberdenken eigener Proxis
und Realitéten, ein Suchen nach neven Positi-
onen und ein Hinterfragen des eigenen Selbst:
verstindnisses. Der Uberlebenswille mobilisier-
le eine bisher kaum gekannie Breitendiskussion
in allen Verbandsgliederungen, denn die Mitar-
beiter waren nicht gewillt, den Markennamen
AWO irgendwann einmal an der Garderobe
der Geschichte abgeben zu wollen. Allen wur-
de dabei klar, dass eine kopernikanische Wen-
de durch die sozialstaatliche Degradierung
der Wohlfahrtsverbénde eingetreten war, dass
neue Finanzierungswege getunden oder inten-
siviert werden missten, dass es verbandliche
Schmerzgrenzen des qualitativen Herunterfah-
rans glbt und das traditionelle Profil der AWO
Uberdacht und neu formullert werden muss.
Anders gesagt: Es ging ein »Ruck« durch den
Verband mit mehreren Konsequenzen:

* Nach langen Diskussionen verabschiedeto
die AWO 1998 ein umfangreiches, detaillier-
les, aussagestarkes Grundsotzpro?(omm mit
zahlreichen konkreten Selbsiverptlichtungen
und prézisierten Grundwaerten ~ das ausfihr-
ichste aller Wohlfahrisverbénde.
* Der Stellenwert des Ehrenamtes ‘bzw. der
freiwllligen Arbeit wurde héher gewichtat und
aufgewertat und damit die Rolle des einzelnen
elfers, Eine groBe sinitiative Ehrenamt« wur-
e gestartet, ein ausfihrliches Praxishandbuch
afr herausgegeben und beim AWO-Bundes-
verband eine spezielle Stabsstelle elngerichtet.
* Der Verband muss und will sich neven Me-
¢hanismen des Sozidlmarkies anpassen un
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sich dabei ernsthaft bemiihen, sein Profil und
seine Qualitétsanspriiche beizubehultep, was
auch stérkere Kostenbewusstheit, infensive So-
zialmanagement-Qualifizierung auf allen Ebe-
nen, Hinterfragung eigener Arbeit, Leistungen
und Verbandsstrukiuren einschloss.

* Die AWO will weiterhin ~ auch in Koope-
rafion mit anderen Verbdnden - ihre SOZ.I(J'-
anwalisfunktion akliv wahrnehmen, soz_lule
Offentlichkeitsarbeit leisten, social sponsoring,
markefing usw. akiivieren, das sozialpolitische
Ziel der Hilfe zur Befreiung der Biirger aus dem
Zustand drohender oder eingetretener Hilfe-
bediirftigen verstéirkt angehen.

esamt bewirkte afles einen grofien Innova-
:;ggs- und Fanfasieschub, weiteres Gréflen-
wachstum und Uberwindung fritherer Res_[gpc;;
fion und Ratlosigkeit. Dies schloss natiirlic
auch kritische Erscheinungen mit ein, wie z.8.
die Schlieung einiger Einrichtungen und %len&
te bzw. deren qualitative Ausdinnung und Ent-
lassung von Mitarbeitern, da_s Stch{:rrorllgxe-
ren-mussen mit letzllich ungeliebten Mar the
gebenheiten im Kampf ums Uberleben, d_ash e
wusstwerden eines Daverkonfliktes zwisc eg
Okonomie oder Kommerz und Humanitdt }t]m
der Frage, inwieweit Wohlfahrtsygrbunde elu-
te Uberhaupt noch als soz.:.cslpollhsc.ht[ra1 Impuls-
geber (wie frither) wirken kénnen. Nic t:l v ger:
gessen sind einige positive Elemente esdy|s
temwechsels: mehr Transparenz im Pi;cm e(r:]
und Entscheiden, mehr Effizienz im Aufoau un
Ablauf von Diensten, mehr Koslenb_ewusstsltalp,
mehr Bemithen zur Darstellung e]genle:i elfs_:
tungen, bei allerdings noch oft mangelnder fi

nanzieller Transparenz.

Miegel-Studie: Drei Optionen fir die
Zukonft der Verbiinde bl
r Institut fiir Wissenschalt und Politi
E:t:? Sl:ﬁeitung anhProft. Mg:r:rl:u_;ﬁleiv\)iezgﬁ!
versffentfichte kirzlich unter de il oZu
schen Markt und Mildtétigkeit — Di Bodew
ien Wohlfahrtspllege fur Gese
Lt::%%ﬁd%rvitrt‘:::ir;H und Beschafiigung« (.OI.IIzgg-
Verlag, 2000) »Denkalternativen«., Es s:celn t t.|e
Wohlichrisverbénds heute vor 3 Grundoptlo-
nen fiir ihre zukunfiige Entwicklung: ;
ie ko ich den [harten) Gesetzen un
I;éc?i]: t%ré?nndses Marktes fiir marktfhige und
fir nichtmarkifhige Dienstleistungen ganz cﬂ-
assen und sich c)qem WeHb_awerb urn Einnah-
Pmen und Ressourcen offensiv stellen.
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2. Sie ziehen sich aus dem Markt markiféhiger
Dienstleistungen zuriick und beschrénken sich
auf nichkmarkfahige Dienste, wo es keine ge-
werbliche Konkurrenz gibt, z.8. in der Obdach-
losenhilfe, Behindertenhilfe, Fravenhduser.

3. Sie ziehen sich aus nichkmarkifshigen Diens-
fen (angesichts &ffentlicher Finanzierungsprob-
leme} gonz zuriick und konzentrieren sich
(nur) et marktféhige Dienstleistungen.

Eine vierte {rein theorelische) Option wiire die
Reduzierung der Verbiéinde auf weithin nur eh.
renamiliche Dienste, d.h. aufihre Graswurzeln.

In jedem Falle muss die Freie Wohlfahrtspflege
zu ihrem Uberlsben ihre Kreativitéts- und Inno.
vationspotenziale »freisetzen und sich immer
mehr ausgepréigt unternehmerisch verhaltens.
AuBerdem muss sie ehrenamiliche Mitarbeit
aktivieren bzw. dllgemein das Spendenauf
kommen als Sach-, Geld- und Zeitarbeitsspen-
den erweitern. Insgesamt gesehen, sicht die
Studie kiinftig wachsende soziale Bedarfe und
damit eine anhallend grofe Bedeutung der
Wohlfahrisverbénde. Mit anderen Worlen: die
Wohlfahrtsverbénde sollen sich — abgesehen
von nofwendiger ehrenamtlicher Mitarbeit —
rein wie gewerbliche, profitorientierte Anbie-
ter verhalten, sich damit selber deformieren und
hinter der wertlosen Fassade der freien Wohi.
fahrispflege voll integrierter Teil eines kapitalis-
tisch agierenden Marktes werden.

Wenn auch Miegel & Co. vorsichtige Sympa-
thie mit den Wohlfahrtsverbénden dgurchschim-
mern lassen, scheinen sie manches von ihran
Herzensanliegen und ihrem Selbstversténdnis
nicht zu verstehen, Wenn sich die Verbéinde
z.B. weithin wie gewerbliche Trdger rein un-
ternehmerisch ver?\ulten wiirden, mussten sie
bald ihre Wertvorstellungen und ihre Identitt
auvf dem Friedhof gestorbener Idegls begra-
ben. Ein paar Helfer und etwas mehr espon-
sortes Birgergeld machen da nicht vie?aus.

Dass die Verbéinde idedliter gelebte Werte-
und Solidargemeinschaften sin + dlie nicht pri.
mér fiskclisg-., sondern gleichrangig auch hu-
man denken und handeﬂ wollen, ist nicht jm-
mer verstdndlich zu machen, Dass Verbinde
fir mehr Gerechtigkeit und Humanit&t eintre-
ten und die Gesel?schcxﬁ ein wenig menschli-
cher machen wollen, st niemals das Ziel ge-
werblicher Anbister, aber eine staatstragen-

en leistung der Verbénde, die nicht so ne.

enbei und fiir ein einfaches Dankeschén zy
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haben ist. Aber vielleicht sind das alles al-
fréankische, tiberholte, alimodische Ideale in ei-
ner reinen Ego- und ProfitGesellschaft - reif
fir Museen, Briefmarken und Sonntagsreden.

Miegel weist auf einen Hauptnachieil der Ver-
béinde hin, dass sie z.B. weniger kostengiins-
tig als gewerbliche Anbister sind. Wohlfahrts-
verbande waren bisher zumeist bestrebt, hre
Mitarbeiter nach dem BAT des &ffenilichen
Dienstes und deshalb in der Grundiendenz
besser als viele Mitarbeiter gewerblicher An-
biefer zu bezahlen. Diese ideelle Haltung kén-
nen die Verbénde nicht mehr durchhalten und
missen sich zwangsldufig tendenziell nach un-
fen orientieren, was zu immer mehr Griindun-

gen von GmbHs fihrte, die nicht mehr dem
BAT unterliegen.

Miegel scheint auch nicht zu wissen, dass frei-
willige Arbeit von vielen Tausenden von Hel
fern nicht zum Nulltarif zu haben ist, sondern
nicht geringe Kosten von gemeinniitzigen
Diensten verursacht, die gewerblichen Tré-
gern nicht entstehen. Dies sind vor allem Kos-
ten fir Organisationen ehrenamtlicher Arbeit
einschl. Werbung, fiir Anleitung und Beratung,
fur thre Mitwirkung im Verband, ggf. fir Fort:
bildung und Erstatiung von anfallenden Sach-
kosten. Und die Zahl der Freiwilligenarbeiter
beginnt zu wachsen, die gerade in einer Leis-
fungsgesellschall, in der Leistung meist nur ge-
gen cash erbracht wird, auch eine materielle
und damit gesellschaftliche Anerkennung be-
sonders bef qualifizierter und zeitintensiver Ar-

beit erwarten und nicht mit Dankreden zufrie-
den sind.

Miegel beweist ungewollt, dass unsere sozia-
le Arbeit voll im Trend wachsender Verameri-
kanisierung liegt, Soziales darf und soll fir gut
vardienenc?e Schichten einen Markt mit hohen
Qualititsstandards durch gewinnorientierte An-
bieter ersffnen, wéhrend die Masse der Biir-
ger allenfalls auf durchschnittliche QUG"I’(':'If.EJnd
weniger angewiesen sein wird. Immer grofe-
ra Telle sozialer Arbeit sollen durch Sponso-
ring finanziert werden. Dabei wird selten the-
matisiert, dass soziales Sponsoring zum einen
selbst ein gutes Geschéft fiir die Spenden-
sammler nach USANorbild mit bis zu 50 %
Gewinnanteil sein kann, und zum anderen pri-
mér spendenfinanziere Projekle immer zwi-
schen Leben und Sterben existieren, selten lang-
fristige Arbeit ermdglichen und schon gar nicE?
Rechtsanspriiche verwirklichen kénnen.

DIE REFORMDISKUSSION

i i i iskussion dienen. Dozu greift die TuP-
i brik soll der sozial- und verbandspolitischen Reformdls.kussmn dienen .
RD;Zs:kEgn%rundsotzihemen auf und gibl exponierten Verreterinnen bzw, Vertrelern der Reformdis-
kussion Gelegenhsit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE VWWOHLFAHRTSPFLEGE AUF DEM PRUFSTAND (VI

ABSCHIED VOM BAT — WAS DANN 2 GRUNDZUGE
EINES ZUKUNFTSGERICHTETEN ENTGELTSYSTEMS

MICHAEL BRETSCHNEIDER, FRIEDHART HEGINER, RAINER KLEIBS

Erst bei stirmischer See merkt auch der Laie,
wie wichtig ein solides Boot mit gut funktionie-
rendler Steverung ist. Jeder Vergleich hinkt, aber
es gibt gewisse Parallelen zv dem, was ein
Entgelisystem fir die Wohifahrispflege leisten
mug, wenn sich die Umfeldbedingungen an-
dern, Stichworte: Pflegeversicherung, BSHG §
93, absehbare Globalbudgets im Gesundheits-
wesen usw, (Wohlfahrt 1999). Die Folgen: ver-
sttirkter Kostendruck, verschérfter Werfbewe]'b
zwischen dffenflichen, privaten und freigemein-
niitzigen Anbietern im Sozial und Gesund-
heitsbereich. Um diese Herausforderungen zv
bewiiltigen, bemiihen sich zahlreiche Bu_etnebr.e
der Wohlfahrispflege darum, sowehl ihr Lei-
stungsangebot als auch ihre Kostenstrukiur auf
den Prisfsiand zu stellen. Dabel geniigt es er-
fahrungsgemaf nicht, die Koslen nach der Ra-
senmﬁﬂermethode zu senken, also b(?]sPleis-
weise Sonderzahlungen fir alle Beschéfiigten
20 sireichen. Vielmehr kommt es darauf an, die
Struktur des Angebols - einschlieBlich der Qua-
litétsstandards - optimal abzustimmen auf die
Strukiur der Nachfrage und Zahlungsbereit-
schaft (fiir personale und sachbezogene Dienst:
leistungen, flir Sachgiter wie z.B. Mahlzeiten,
Medikamente).

Wie gelingt das am besten? Den groBten Er-
folg haben jene Wohlfthlsbetrie!?e, die rpeh-
rere organisations- und personalwirtschafiliche
MaBnahmen parallel ergreifen und gut aufein-
ander absiimmen. Das Enfgelisystem (ES), also
die Gesamthelt der Regelungen fir die Entloh-
nung der Mitarbeiter und Fihrungskriifte, ist ein
wichtiger Bestandtell derartiger Maﬁ.nahmen_.
Wie unsere Erfahrungen in privatwirtschaftli-
chen Wohlfahrisbetrieben — auch solchen, die
ehemals »freigemeinniitzigx waren — zeigen,
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iréigt ein gut sirukturiertes ES dozu bei, die stets
knappen Ressourcen genau dorthin zu lenken,
wo sie am dringendsten benohﬁi werden, um
bei der Qualitats- und Preiskonkurrenz erfolg-
reich zv sein. In dieser Situation hat der BAT als
briichiges Steuerungsinstrument ausgedient.

Innere Logik und Schwachstelien des BAT

Zeit seiner Entstehung vor mebr als 40 Jah-
i:r‘; hatte der BAT und die ihm gleichgesiellten
Arbeitsvertragsrichilinien [AVR] den Anspruch,
durch die Struktur der Grundvergutunﬁ (Entgelt-
stufen) sowie der Zulagen und Zuschlage be-
stimmte Steverungseffekle hinsichtlich der Perso-
nalressourcen zu erreichen (Siedentopf 1981):

¢ Bewertungs- und Enigeltstufen: Damit soll
zun? Ausdru%k gebracht werden, dal be-
stimmte Arbeitsaufgaben und Arbeitsanforde-
rungen héherwerlig und deshalb besser be-
zah?t sind als andere.

o lehensallersstufen: Hiermit wird ausge-
drickt, daB das steigende Le!:aensalter for :Ie
Art der Aufgabenerfillung einen hohen Steh -
lenwert hat, Damit verbunden ist die Annah-
me, daB innerhalb einer bestimmien begrenz-
ten Lebensspanne (z.B. bis zum 45. I.e[_l:F)eEs-
jah} alle zwei Johre bestimmte positive Eftekle
ir die Arbaitserledigung auftreten, die zu ver-
giiten sind.

* ihrungsaufstieg: Es wird eine hohere
Verggxggrﬁagh einer bestimmten Anzahl von
Berufsjahren in bestimmten Arbeﬂsfelderndvor-
gesehen, Formal soll jeweils 'gepfuﬁ wen _.ei]n,t
ob sich der Mitarbeiter talsachlich bewdhr
hat. In der Praxis eniféllt digse Priffung meist,
weil dafir griffige Kriterien im BAT fehlen.
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* Zulagen und Zuschlsge fiir Erschwernisse
ISchmufz, Gefahren): Damit sollen Mitarbeiter
Ur jene Aufgaben gewonnen werden, von de-
nen angenommen wird, daB sie Gberdurch-
schnittlich beschwerlich oder belastend sind,

¢ Oris- und Sozialzuschlége: Zulagen fir
Merkmale wie Wohn- oder Arbeitsort, Fami-
lienstand und Kinderzahl. Die Steverungsfunk-
tion des Entgelts kann darin bestehen, Perso-
nen mit bestimmten biographischen Merkima-
len (verheiratet, mit Kind/ern) deshalb hésher
2u vergiiten, weil vermutet wird, daf sich dar-
aus positive Auswirkungen auf die Arbeit er-
ﬁeben. Allerdings ksnnte es auch darem ge-
en, daf durch die betriebliche Vergiilung be-

stimmte ~ gesellschaffliche — Werlvorstellungen
stabilisiert werden sollen.

Um prisfen zu kénnen, ob derartige Steverungs-
absichten aktuelf noch sinnvoll sind, sind einige
Stichworte zu den historischen Worzeln not-
wendig {Siedentopf 1981), Dey BAT und dar
an angelehnte Regelungen sind als Ergdnzung
neben das herkdmmliche Besoldungssystem
fir Beamte gestellt worden, Dabei wurden fisr
Arbeiter und Angestellie einige Elemente des
Beamtenrechts sinngeméf3 Ubernommen;

* Alimentations rinzip, wonach die Dienst.
und Versorgungs eziige so bemessen werden
sollen, daf sie einen gemd&B den jeweiligen
gesellschaftlichen Verhlinissen angemessenen
Lebensunterhalt gewdhrleisten, Daraus resultie-
ren die Sozial- ynd Ortszuschlage.

® Daverhafte Bindung der Diensinehmer an

en Dienstherren, um auch bej gesellschafili.
chen und politischen Vertnderungen eine sto-
bile Verwaltung zu sichern. Daraus resuliieren
zeitlich fixierte Anldsse fir eins hahere Vergi-
fung gemdB Lebensalter und Bewdhrung so-
wie Versorgungsanspriiche im Alter v.é.

* Berufliches Leithild: Verwallungstéfigkeit im
aligemeinen inneren Dienst (z.B. Prifung von
Anlrc‘j?]en, kameralistische Buchfihrung) dls hi.
storischer Kern der Beamtenbesoldung und der

aran angelehnten Vergiitung fiir Angestellte
und Arbeiter. Damit war die Annahme verbun.
den, daB sich die Anforderungen an Kenntnis-
se, Fahigkeiten und Fertigkeiten im Llauf der
Jahrzehnie héchstens graavell verdndern, Dar-

aus folgend: hohe Bewertung von Routine undl
Erfahrung,

In welchem AusmaB sind diese Préimissen des
BAT und daran angelehnfer Regelungen noch
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giltig? Angesichts folgender Verdnderungen
im Bereich der Wohlfahrispflege aus den letz.
ten 40 Jahren {Hegner 1992; Wohlfahrt 1999)
werden sie zunehmend obsolel:

~ wachsende Vielfalt und Vielschichtigkeit der
individuellen Bediirfnisse und sozidlen Proble-
me, fir deren Milderung oder Beseiligung sich
die dffentliche Verwallung, die Kirchen und die
Wohlfahrisverbénde zusfind ig erkléren;
~ zunshmende Breite und fachliche Differen-
zierung des Angebots an Diensten und Leiston-
gen, das von den Trigern der Wohifahrtspfle-
ge vorgehalten wird, um auf das breitgefd-
cherle Spekirum der Bedirfnisse und sozialen
Probleme zu reagieren;
- wachsende Vielfalt und beschleunigtes Ver-
Gnderungstempo der diagnostischen und the-
rapeufischen Anséitze, Methoden und Arbaits-
techniken, und zwar nicht nur in den medizini-
schen, sondern auch in den pllegerischen, pé&d-
agogischen und sozialen Arbeitsfeldern;
-standige Ausdifferenzierung der Aushildungs-
und Foriildungsg&nge sowie damit verbunde-
ne Vielfalt der Berufsgruppen {Semi-Professio-
nelle, Professionelle);
- stindige Verénderung der gesetzlichen Re-
gelungen, den daraus abge eifeten Verwal-
lungsvorschriften und Ausfihrungsbestimmun-
gen sowie der damit verbundenen Konsequen-
zen fir die Budgets &ffentlicher und halbaffant-
licher Tréiger;
- verschdirfter Wattbewerb sowohl zwischen
en freigemeinniitzigen Trégern der Wohl-
fahrtspflege als auch mit kommunalen und er-
werbswirtschafilichen Anbletern.

Im Rahmen des BAT und der AYR wurde und
wird zwar immer wieder versucht, sowohl der
zunchmenden Differenzierung als auch der
wachsenden Dynamik gerecht zu werden, Bei-
spiele: Ergdnzung der AGruppen durch Kr-
und HGruppen; Modifizierung von Kriterien
fir die Bewertung von Aufgaben und Anfor-
derungen. Dadurch ist das Regelwerk zuneh-
mend umfangreicher und schwerer durchschau-
bar geworden.

Reichen derartige Korrekturen aus? Kénnen da-
mit — unter heutigen Bedingungen - die Perso-
nalressourcen der Wohlfahrisbelriebe effektiv,
also mit hohem Wirkungsgrad, sowie effizient,
also mit akzeptabler Kosten./ Erirags-Relation,
geméB den Umfeldanforderungen gestevert
werden? Angesichis der zuvor skizzierten V.
dnderungen muB das bezweifelt werdan,

Notwendige Steverungswirkungen eines
Entgeltsystems der Wc?hlfuhrtspflege

Ein Boot mil veralteter und schwacher Steve-

rung taugt bestenfalls fir Sonntagsausflige bei

schénem Welter. Es ist ungeeignet, um bei stir-

mischem Wetter zielgenau den sicheren Hafen

zu erreichen. Das ist unser Leitgedanke, seit

wir ab den 80Qer Jahren Betriebe der Wohl-

fahrtspfiege dabei unterstitzen, mit den Anfcl:r-
derungen eines turbulenten Umfelds zurecht
zukommen. Dabei haben wir die Erfahrung ge-
macht, daB folgendes nicht nur in der Privat-
wirtschaft gilt (Hegner 1992; Hegner/Kleibs
1997; Hegner/Kramer 1997): Steigende Atz]-
forderungen an die Qualitét, Terminireue unc

Innovation von Diensfleistungen und.Saghgu-
fern stehen nicht in einem uniberwindlichen
Widerspruch zu wachsendem Druck auf Prei-
se und Kosten. Vielmehr 1&Bt sich beides dann
gut vereinbaren, wenn Uberkommens \{erkru—
stungen der betrieblichen Ziel- und Arbeitspro-
gramme, Kommunikations- und Kontrollmuster
sowie Personalbewirtschaftung konseguent be-
seitigt werden. Dabei erreichen Manthen
einer verbesserlen Personalbewirtschaftung,
wozu auch Reformen des Entgeltsystems gehd-
ren, die beabsichtigten Verbesserungseffekte
nur dann in vollem Umfang, wenn sie einge-
bettet werden in ein gut koordiniertes Bindel
von flankierenden Malinahmen der Organisa-
fions- und Personalentwicklung {Lawler 1981).

Bei derarfigen ReorganisationsmaBnahmen
darf man 'gas Kind r?icht mit dem Bad aus-
schitien'. Gerade bei der Ablésung oder - zu-
mindast — grundlegenden Verbesserung eines

ewahnien Entgelisystems éz.B.‘BAT) kommt es
ﬂarauF an, von Beginn an deutlich zu machen,
welche Rahmenregelungen fir die verbe:sseI:!e
Steuerung knapper Ressourcen auch welta}r] ;n
giiltig sein sollen, In Betrieben der Wohifahris-
pflege gehdren dazu:

* Prinzip der Gemeinwirrschaﬂfighkert, d'hé
Verzicht auf die eigennitzige Aneignung g\
Yerwendung von Uberschiissen {pnvr:-:te”b e
winnmaximierung v.4.). Statt dessen: ld t_alr-
schiisse dort erzielen, wo das ohne Nachieile
fir die Hitfebediirfligen, Patienten, Klienten usw.
machbar ist, sowie anschliebend dort eln}s;et-
zen, wo Defizite zum Wohle sozial Schwacher
oder/und der Gemeinschaft ausgeglichen wer-
den missen,

* Prinzip der Arbeit an und mit Me?scheq,
h.: personenbezogene und personalintensi-
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ve Diensfleistungen in der Kommunikation und
Kooperation mit den Adressalen erbringen.

e Prinzip der Ricksichinahme auf die sog.
"Leistungsschwachen’, also: den_\emgen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern Hilfestellung ge-
ben, die trotz redlicher Mithe nicht die definier-
ten Standards fiir qute Arbeilsergebnisse und
wirkungsvolles Arbeitsverhalten erfillen kén-
nen. Dazy gehért: besfimmte Schwéchen - vor
allem gesundheifliche — akzeptieren sowie ver-

bliebene Stérken fsrdern.

Diese — weltanschaulichen — Ruhmenregelun-

en sind keineswegs ein Hindernis, um die um-
?eldorienﬁerte Steuerung kn_c:pper Ressoqrc;len
zu verbessern sowie dabei ein zukunftsgerichfe-
fes Entgelisystem zu entwickeln und elnzgsletiie.n
— bei der erfolgreichen Einfihrung spielt die
Unterscheidung  zwischen .I-Iumunressou_rc:ﬁn
und Personalressourcen sowie deren Ireﬁg&e‘-
re Kopplung eine wichtige Rolle (Lawler 1981):

» Unter dem Begriff Humanressourcen werden
zusg:r:mengefoﬁ?: Aufmerksgmkelt, c?edoch!-
nis, Kraft, Kenntnisse, motorische un | S?:I:I.&‘i?rl-
sche Fertigkeiten sowie psychqsomq e :\JA _[g:
keiten der Fishrungskeéifie und Mitarbeiter <(:I cn'
ner und Fraven). Humanressourcen §1||1 ?o-
wendig, um aus dem betrieblichen Zlefsys I:m
und Ar%eitsprogrcmmen al:gge1e|tefe All.l %9 en
durch den Einsatz von Arbeitskraft zuher ek lgen.t
Organisatorisch und personell gesehen omrr;_
es darauf an, die - stets knappenl - Hé.lr.ﬂdnl‘ed-
sourcen dorthin zu steuern, wo sie am dringen
sten benétigt werden.

: i darum, die -

Okonomisch gesehen geht es , die
.:tels knappenl ~ Personalmitel genau donl':h?l
zu stevern, wo sie am besten zur Er?rugsl_r:‘;.:I
und Weltbewerbsstarke (z.B. durch G')UI? |tto)
beitragen. Hier geht ?:Is um ﬁegﬂznlelg%g:lg i;e ;:-

insatz von Geld- und Sachmitieln

E:l:?lilffung, Pflege und In%r_lspﬁrjucﬁncxbn:se Ti'::ﬂg
i umanressourcen, die fir das belrieolict
fpbe;ilt-slprogramm am dringendsten benttigt
werden,

i knapp, weil
sourcen sind deshalb stefs ,
;s iE'ler?\er wieder konkurrlelie?fﬂeHVerWt:?g;;g%i-
dglichkei ibt, Das gilt tir Huma .
mogltchketten_gllgl ielle Ressourcen, also
cen ebenso wie fir materielle urcen
ispi i itel, Besonders knapp
beispielsweise Personalrpi | : app
i & ovationsschi
ist die —in Phasen__s!c:nd:ggr_nrlz valionsschiibe
— dringend bendligte Fahigkeit una Ber
schdc:;tngur Fort- und Weiterbildung (einschlief-
lich »training on the job«).
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* Durch die Steverung knapper Ressaurcen mit
Hilfe eines zukunfisgerichteten Enigelisystems
sollen und kénnen vor allem folgende Wirkun-
gen erreicht werden, um gut fir die Anforde.
rungen des Umfelds geriisfet zu sein:
— hoher Wirkungsgrad {Effektivitfl der Dienst
und Sachleistungen gegeniiber den Adressa-
ten {Patienten, Bewohner, Klienten, Hilfesuchen-
e); das setzt eine entsprechende Qualitéit der
Angebote und die Treffsicherheit der Angebots-
Ubermittlung voraus;
~ opfimale Relation zwischen den erreichien
Wirkungen und den dabei eingesetzten Perso-
nak und Sachmitteln (Effizienz);
~ Abstimmung zwischen den Einnghmen (z.B.
den Leistungsentgelten) und den Kosten bzw.
Ausgaben auf eine Weise, die zumindest ein
ausgeglichenes Budget oder — méglichst - Uber.
schiisse sichert; Uberschisse kénnen fiir Trans-
fers an - aufgabenbedingtl - defizitére Betrie.
e sowie fiir Investitionen genulzt werden (z.B.
fir bessere Arbeitsmitte| und Qualifizierungs-
mafinahmen);
— hohe Arbeitsmotivation der Mitarbeiter; da-
zv gehért auch die Bereitschaft, herkémmliches
Know-how und frithere Zertifikate durch Erwerb
neuver Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten
Zu ergdinzen,

Zusammenfassend: Im Sozigl- und Gesundheits-
bereich kommt es immer mehr darauf an,
gleichzeilig Qualitat und Wirlschaflichkeit der
Dienst- und Sachleistungen sicherzuslelien. Das
gelingt nur durch engagierte Mitarbeiter, die
zielbezogen gefiihrl ynd eingesetzt werden,

Grund- und Zusatzentgelt:
kombinierte Grob- yn Feinsteverung
napper Ressourcen

Die Art der inneren Ordnung des nevartigen
Entgeltsystems und seiner Bausteine kann nicht
eliebig gewéshlt werden, Sie ergibt sich aus
en bereils genannten Anforderungen, Fiir den
Aufbau des Entgeltsystems folgt, daB minde-

stans zwef Bausteine — Hauptbestandieile - er-
forderlich sind:

1} Regelungen fir das Grundent olt (GE) mit
verbindlich definierten Enfgeltstu%n. Um den
individuellen Wechsel zwischen Arbeitsstellen
und Organisationseinheiten zy erleichtern, wer-

en Regelungen ben&ﬁFf, die einen verbindl-
chen Rahmen fir Vergleiche zwischen unter-

schiedlichen Tréigern und Einrichtungen konsti-
tuieren,
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2) Regelungen fisr das Zusalzentgelt (ZE) in
Form eines Auswahimenils fiir unterschiedliche
Bonusarten. Dabei sind vielféltige Auswahl und
Gestallungsoptionen fir die einzelnen Betrie-
be und/oder Organisationssinheiten eines Be-
Iriebs (z.B. Arbeitsfelder) zweckméfig.

Jedem der beiden Bausteine werden spezifische
Steverungsfunktionen fir knappe Ressourcen
Zugewiesen:

* Funktion des Grundenigefis: Damit wird le-
diglich grob definiert, welche Humanressour-
cen benétigt und welche Personalressourcen
eingesetzt werden fir bestimme Aufgaben in-
nerﬁc!b des betrieblichen Arbeitsprogramms
(Grobsteverungy.

* Funktion des Zusatzentgelts: Feinsreuerunfg
der Human- und Personalressourcen durch i
nanzielle Anreize. Das wird dadurch ermdg-
licht, da® - anders dls beim Grundentgslf -
der Grad der Aufgabenerfillung einschlief-
lich Qualitst auf zweierlei Weise detaillierter
festgestellt und honoriert wird: 1. durch Kenn-
ziffern fir Arbeitsergebnisse einzelner Organi-
sationseinheiten uns fir gesamibetriebliche Er-
ebnisse; 2. durch eine systemalische Beurfei-
un? des Arbeitsverhaltens bei der Aufgabe-
nerledigung.

Beide Bausteine erginzen sich gegenseitig
und sind auf ein gemeinsomes Zie?ausgerich-
tef: auf Anforderungen des betrieblichen Um-
felds optimal reagieren durch hohen Grad der
Aufgabenerfilllung|

Die folgende Abbildung zeigt rechts die Baustei-
ne des neuen Enigelisystems, wobei die Struk-
tur und die jeweiligen finanziellen Proportionen
zu verhandeln und zv regeln sind. Links wird
zum Vergleich die Struktur des bisherigen Fnt-
geltsystems skizziert.

Konstruktionsprinzipien des Grundentgelts

Wil das Grundentgelt ausdrticklich davon ent-
lastet wird, die FunEﬁonen der wirtschaflichen
und organisatorischen Feinsteuerung zu erfil-
len, kénnen bei seiner Konstruklion folgende
Schwerpunkie gesetzt werdan:

* Verzicht darauf, die Héhe des individuellen
Grundentgells an elne feingliedrige Auflistung
von Arbeitstéligkeifen oder gar Verrichungen
sowie damit verbundenen Anforderungen zu
koppeln, Demzufolge sind detaillierte Stellenbe-
schreibungen sowie deren stind ige Anpassung

an organisatorische Verénderungen —~ geméiD
wechselnden Umfeldanforderungen — unndtig.

* Statt dessen: Kopplung des Grundentgelis
an Inhalle von Au}3 abenbiindeln, Im Ung.:r—
schied zy Tétigkeilsbeschreibungen selzt die
Beschreibung und Bewertung von Aufgoben-
biindeln au? einem hdheren A_bstr’akilorls_nl-
veau an (Bender 1998). Nicht die Einzeltéitig-
keiten stehen im Vordergrund. Ylelmehr geht
es um den Beilrag, den ein bestimmtes - typi-
sches - Bindel von Teilaufgaben dazu leistet,

i iebs jene Diensk
fiir die Zielgruppen des Befriebs jene [
;cger Suchlé;istungen zu erbringen, die |m.b§-
trieblichen Arbeitsprogramm vorgesehen sind.

» Demzufolge geschieht die Beschreibung
undDBewertugg vgn Aufgcbenbundelndsum;?a-
risch bzw. typisierend. Im Vordergrun j!e Aemi
Kriterien und BewertungsmaBstabe Fuir1 l[t;adr
der Verankerung einer Aufgabe innerha Per
ginzelnen betrieblichen Prozesse. Diese rc;
zesse fihren in mehreren Stufen zu den gn!g

strebten Ergebnissen betrieblichen Handelns.

i ine
Aufbau des Entgelts: herkbmmliche und zukunftsgerichtete Bauste

Herkdmmlicher Aufbau
der Verglitung {BAT, AVR)
T*Bpaziaiie Zuschiagol Zulagon

Bow#hrungszulage
gom. Boschiftigungsdauer
{Bowihrungsaufstieg)

Qrts- und Sozlalzus‘chlag
gemiB Fomilienstand, Kinderzahl

Grundverglitung
gom&iD Verglitunga-
gruppe

|
Kampliziert durch dlo Elnteilung In dre
Batufsgruppen (A, H, Kr}

Zukunfisgerichteter Aufbau
DM des Entgelts

§
« Sachbonus gemil Arbelts- oderfund g
Betriebsergebnlssen g

§

. beltsverhaltensbonus gem&n
8 mﬁsiduallem Grad der Aufgaben-
)

erfallung o

Grundentgeit
abhiingig
von
Eingrupplerung
gemal

Boworlung von
Aufgabeon(biindeln)

allliche Bemessungs-
l?elal;felder und Berufsgruppen

© 1SMV Dr, Hegrer & Partnor

Verelnfacht durch
grundtagen flr alle Ar

Welche sind nun die zentralen Arbeir‘srrl;itfei’
und -schritte fir die Gestaltung des aufgaben

_bezogenen Grundentgelts?

= Zundchst geht es darum, jene |Aspek£¢|a \;Ior:
Aufgaben auszuwshlen und zu fixleren, die e_
zrateren Klassifikafion und Bewerlung zugrur|15
e gelegt werden, Diese Aspekie kognen g
Avtgabenmerkmale bezeichnet wer en.b
werden durch Kriterien und Teilkriterien albge-

grenzi, benannt und bewertt.

= Sodann kommt es darauf an, bei der Bel\;\;"'
tung dieser Aufgabenmerkmals ar.mzugeRea'_ it mindestens
Wie stark sie jeweils in der betrieblichen R sten, sind Kataloge mit minde

it qusgepréigt sind. Fir '}edes Kriterium sin :

also Gradabstufungen zu fixieren.
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Mit Hilfe der Aufgabenkriterien und Gradab-

ie ei betrieblichen
werden die etngelnen :
itffuz%?a: nicht nur vonelpcnder ugle:::l‘;;et:
deng sondern auch —vergleichend - be
t

— Hinsichtlich der

Praxls ein zweigleisiges Vorgehen bewdhrt:
— Es wird eine begrenz
ausgewdhlt, die miteinan
den, um zv Bewertungssturen
gelt zu gelangen. U
Tiefenschérfe un
schavbar:

stens sieben Kriterien am
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Kriterien fiir die Aui:g_uben;
beschreibung und -bewerlung hat sich in de

te Zahl von Kriterien
der kombiniert wer-
fiir das Géundeir;t-

ine ausreichend groize
d emee::ﬁglichst leichte_lLil]ble(—
ond Handhabbarkeit zu gewahrlel-

finf bis héch-

bravchbarsten. Sie




rm

et e e i,

e e b

kﬁnn"en durch Teilkriterien konkretisiert werden,
Bewdhrt haben sich pro Kriterium maximal vier
Teilkriterien,

~ Ergéinzend dazu ist ein Katalog von Praxis-
beispielen niizlich tz.B. 3 bis 4 exemplarische
betriebliche Aufgabenbiindel pro Kriterium).
Dieses Arbeitsmittel erleichtert es, die Kriterien
auf der betrieblichen Ebene auf die jeweiligen

Besonderheiten der einzelnen Arbeitsfelder zu-
zuschneiden.

Kennzeichnend fijr umfeldgerichtete und inno-
vationsférdernde Entgelisysteme sind beson-
ders jene Kriterien, mit denen die funkfionalen
Aspekte einer Aufgabe beurleilt werden kan.
nen. Im Mitielpunkt stehen die Beziige der Auf-
gabe sowohl zu anderen Aufgaben als auch zy
den Arbeitsprogrammen des Betriebs, die wie-
derum auf die jeweilige Zielgruppe und das
Angebotsspekirum qusgerichel sind, Diese Be-
zUge werden mit Hilfe von Standards definiert,

Mit dem Begriff Standards werden
von Richlinien und RichtgréBen bezeich?\eftrﬁg
fiir eine ardnungsgemaBe Arbeitserledigung
mafigebend sind. Dazy zéhlen juristische, 8ko-
nomische, organisatorische und fachliche (tech-
nische, medizinische, psychologische usw,)
Stcndcrd§. Zu unterscheiden sin jeweils:
- Ergebnisstandards, also Richigrofen fir an
gestrebte Arbeitsergebnisse {zB. Qualitst der
angebotenen Dienst oder Sachleistungen)
- Prozef%sfandards, also Richtlinien Fir die Art
er Arbeitserledigung (z.B, zweckméBige zeitli-
che und sachliche Zuordnung von Arbeitsschrit
ten) mit Blick auf die angestrebten Ergebnisse.

Bei der Beschreibung und Bewerlung von Auf
gaben hgben.su':h zwei Arten von Kriterien be-
wahrt, die miteinander zy kombinieren sind:

1) Kriterien mit Bezug auf Ergebns. und P
standards, mit deren Hilfe%ie stﬁndigerzézﬁ.
opplung der Aufgaben an die Bewdiltigung
von Umfeldanforderungen gesichert werden
so‘|/|\_:/.B;-;‘i5|:J>!(ie|e;J
~ Yvichtigkeit der Aufgabe fir Neu- und Water.
entwicklung von Standards: beispielsw:i\:ee”:;
k"ennbur__qnhqnd der Bedeutung der Aufgabe
fiir AnsiSBe bei der besseren Anpassung von
fachlichen oder wirtschafilichen Ergebnis. und
Prozeﬁstcxngigrds an Umfeldherousforderungen
~ Komplexiiéit zy beachtender Standards; bei-
spielsweise feststellbar anhand der Gleich::rﬁg-
elt/Verschiedenartigkeif von einzelnen Stan-

g:;ccl;,t :IlieS iila%i;der Aufgqbenwohrnehmung zu
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- narpik zu beachtender Standards; bei-
spielsweise zu bestimmen anhand des Verdn-

erungstempos oder VeréinderungsausmaBes
der jeweils zu beachtenden Standards,

2) Kriterien zor Beschreibung und Bewertung
der infernen Beschaffenheitvon Aufgaben, dlso
der Art und Kombination der dort gebiindelten
Teilaufgaben; Beispiele:

- Vorstrukivriertheit der Aufgabe durch Stan-
dards; z.B. erkennbar am Ausma der Gestal-
fungsspielrdume bei der Aufgabenerled; ung;
- Kalkulierbarkeit von Stén réBen, die sici bei-
spielsweise durch Sach- oder Personeneinflisse
ergeben.

Fir sémiliche Kriterien und Teilkriterien werden
Gradabstufungen gebildet. Es sind nicht mehr
als sieben CGradabstufungen zweckméiBig, weil
andernfalls die Handhabung zu umsténdiich ist.
Allerdings sollten cruch nicht weniger als fiinf
Qradabstufyngen gebildet werden, weil sonst
die Auspra?‘ungen der Aufgabenmerkmale
nicht ausreichend differenziert werden. {Ahnli-
che Kriterien sind verwendet in einer ISMV-Ex-
pertise fiir den Verband diakonischer Dienst-
geber in Deutschiand e.V, Hierzy hat der ver-
sorbene Dr. EW., Siebel einen wesenflichen

Beitrag geleistet, wofir wir noch heule dank-
bar sind.)

Aus den bisher gencnnten Schriffen werden
abgeleitet: Zahl und Art der Stufen fir den Ko-
talog der Grundentgelt ruppen. Im Inferesse
der Ubersichtlichkeit unt.:? Handhabbarkeit soll-
ten nicht mehr als 12 Entgelistofen vorgesehen
werden, Mit Blick auf ausreichende Méglich-
keiten der Auf- und Abgruppierung im Verlauf
individueller Bervisbiographien sollten aller-
dmgis auch nicht weniger als 7 Entgeltstufen ein-
geplant werden. Dabei hat es sich bewdihrt, fir
Anféinger' sogenannte Eingangsgruppen pro
Entgelisivfe zu schaffen, - Aufbcwencr auf dem
Ka!c:_log.der Entgelistufen erfolgt sodann die
verbindliche Bewertung aller betrieblichen Auk
goben bzw. der an den Arbeitssiellen zusam-
mengefafiten Aufgobenbiindsl anhand der ein-
zelnen {TeilKriterien und Gradabstufungen.

Konstruktionsprinzipien des Zusatzentgelts

Ergéinzend zum Grundentgelt sind beim Zu-
sallzentgelt zwei Arten von Instrumenten fir die
Feinsteverung zweckmiBig:
~ elne auf meBbare Berrie%sergebnisse oder/
und Arbeitsergebnisse zugeschnittene Ergebnis-

komponente, deren Kennziffern sich auf gan-
ze Belriebe oder einzelne Organisationsein-
heiten eines Betriebs beziehen;

— eine Verhallenskomponente, die auf einer sy-
stematischen Beurteilung des individuellen Ar-
beitsverhaftens mit objektivierten Beurteilungs-
kriterien beruht.

Die gesamtbeirieblichen Ergebnisse basieren
dabei auf den Arbeitsergebnissen der einzel-
nen Organisationseinheiten (Arbeitsteams, Ab-
teilungen v.4.). Diese wiederum sind das Resul-
tot des Arbeitsverhaltens aller beteiligten Mit-
arbeiter und Fiihrungskrafte.

Unverzichtbar fiir eine wirkungsvolle Steverung
der Human- und Personalressourcen istdas Zu-
satzenigelt aus folgendem Grund: Das Grund-
enigelt wird dann gezahlt, wenn jemand die
ihm Gberfragenen Aufgaben ordnungsgema
erledigt, Aufqgabenerlegi ung — im Unterschied
zv Autgabenerfiillung - liegt dann vor, wenn -
im Grenzfall - jemand ausschlieBlich ,Dienst
nach Vorschrift' macht, also nur das Nétigste
fut, Ohne Zusatzentgelt kann das Arbeitsver-
halten ausschlieBlich folgendermaBen in Rich-
tung auf einen hohen Grad der Aufgabener-
fillung bewegt werden (Lawler 1981; Hegner/
Kramer 1997): Im Befrieb wird auf die be-
kannten organisations- und perscnalwirtschaft-
lichen Instrumente zuriickgegriffen. Das sind
beispielsweise: geeignete Arbeitsmittel, ergo-
nomisch gestaltete Arbeitsstellen, Arbeitsinhal-
te und Arbeitsprozesse mit Chancen fir die
Selbstentfaltung, Zielversinbarungen, mofivie-
rende Personalfiihrung.

Die mit dem Zusatzentgelt angestrebten Wirkun-
gen sind also: Verstdrken der zuvor genannten
Insirumente, soweit sie vorhanden sind, sowie
SchlieBen von Lijcken bei diesen Instrumenten.
Damit ist die zenrale belriebliche Funktion des
Zusatzenigells angesprochen: Es soll zusammen
mit anderen organisations- und personalwirt-
schafilichen Instrumenten dazv beitragen, daf3
die geméB dem betrieblichen Arbeitsprogramm
wichtigen Aufgaben nicht nur erfedigt, sondem
bestens erfilli werden. Der Grad der Avfgaben-
erfiillung wird auf zweierlei Weise als MaB-
stab fiir die Feinsteverung der Human-und Per-
sonalressourcen herangezogen:
— dls Wirkungsgrad der Aufgabenerfillung;
2u messen durch Kennziffern fir Arbeitserge
nisse einzelner Organisationseinheiten {Arbeils-
elder, Teams v.&.) und/oder fr gesamibetrieb-
iche Ergebnisse;
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~ als Prozefigrad der Aufgabenerfillung; zv er-
mitteln durch eine objektivierte Beurteilung des
Arbeitsverhaltens mit Blick auf die angestreb-
ten und erreichten Arbeits- und Betriebsergeb-
nisse,

Mit diesem Doppelmafistab werden die Kom-
ponenten des Zusatzentgelts avsdriicklich auf
eines der zentralen Konstruktionsprinzipien des
Grundentgelts bezogen: némlich auf die bei der
Aufgabenbeschreibung und -bewertung wich-
tigen Ergebnis- und Prozefstandards. Durch
diesen wechselseitigen Verstérkereffekt erhalt
der Prozef kontinuierlicher Verbesserungen in
den Betrieben wichtige Impulse (Hegner/Kra-
mer 1997).

Einige Stichworte zur Messung des Wirkungs-
grads durch Kennziffern. Sowohl bei den Ar-
beits-als auch bei den Betriebsergebnissen kén-
nen Kennziffern aus drei Blickwinkeln gebildet
werden:
— mit Blick auf die Wirtschafflichkeit, vor dllem
die Effizienz (KostenErirag-Relafion); beispiels-
weise gemessen als UberschuBquote, Arbeits-
produktivitdt;
— mit Blick auf die fachfiche Qualitétvon Sach-
oder Diensileistungen fir die Adressaten. Er-
robt sind Kennziffern fiir die Adressatenzu-
Eiedenheit, Reklamationsquote, Veréinderung
des somafischen oder psychischen Befindens,
Ausmaf3 der Einhallung rachlicher Standards
bei der Belreuung usw.;
— mit Blick auf die Servicequalitdt im engeren
Sinne, also die Qualitdt im Umfeld der Ubel_'—
mitflung von Dienst oder Sachleistungen; bei-
spielsweise gemessen als Kennziffern fir Be-
arbeftungsfristen, Termintreue oder Ansprech-

barkeit.

schlieBend einige Stichworte zur objektivier-
fAe:E Beurteilun de% Arbeitsverhaltens: Die Ver-
haltensbeurteilung ist nicht zu verwechseln mit
einer Personalbeurteilung, in der persénliche
Charaktereigenschafien oder vermutete Verhal-
tenspotentiale beurteilt werden. Vielmehr wird
ausschlieBlich das im betrieblichen Alltag fat-
scichlich beobachtete Arbeitsverhalten regisiriert
und klassifiziert. — Bei der Objektivierung der
Verhalfensbeurteilung hat sich folgendes Yorge-
hen bewéhrt: Die Kriterien fir die Beurteilung
werden nicht willkirlich ausgewdihlt, sondern
konseguent abgeleitet aus den Kriterien fir die
Aufgabenbewertung (s. Grundentgelf) sowie
den als erstrebenswert ausgewdhiten Arbeits-
und Betriebsergebnissen ~ der spezifische Bei-
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trag der Verhaltenskomponente zur Feinsteve-
rung besteht in einem doppelten Synergieeffek:
~ Bei der Ergebniskomponente besteht die graf-
te Steuerungsliicke darin, daf} nicht ausdriick-
lich beriicksichtigt wird, auf welche Weise die
Arbeits- und Betriebsergebnisse erreicht wer-
den, oder anders gesagh: wie die ProzeBschrit-
te der Aufgabenerledigung gestaltet sind, die
dann zu den ~ guten oder schlechten — Ergeb-
nissen fihren,

~ Bezliglich der Verstérkereffekte kommt es dar
auf an, jene Aspekle und Ausprégungen des
Arbeitsverhallens zu férdern, die ausschlagge-
bend dafiir sind, da8 die vom Betrieb jeweils
vorrangig angestrebten Arbeits- und Betriebser-
gebnisse tatsiichlich erreicht werden, und zwar
mit veriretbarem Aufwand.

Fir die ausgewdhlien Aspekte des Arbeitsver.
haltens werden Beurteilungsmerkmale formay-
liert, Sie werden zu den jeweils angestrebten
Arbsitsergebnissen in Beziehung gesetzt, um
zu begriinden, weshaib sie als wichlig angese-
hen und ausgewdhlt werden bzw. wurden, —
Wie viele Merkmale (Beurteilungsaspekts) sind
zweckmdfig, um zu einer objekfivierlen Verhal
tensbeurteilung zu gelangen? Die Mindestzah!
von vier Merkmalen stellt sicher, daB der Aus.
schnitt des systematisch zu beobachtenden Ar-
beitsverhaliens nicht zu eng definiert wird.
Durch die Hochstzahl von sieben Merkmalen
l&Bt sich vermeiden, daf das Verfahren uniiber-
sichtlich und schwer handhabbar wird.

Den ausgewdhlten Verhaliensaspekten wird
feweils eine Skala zur Ermitilung der tatséchlic
chen Verhattensauspré ungen zugeordnet, Be-
wdhrt haben sich ﬁ'f'nfg Gradabstufungen. Sie
reichen von wauBergewdhnlich stark ausge-
pragh; &uferst zweckméBig fir das Erreichen
der angestreblen Arbeitsergebnisse« bis zu
rkaum ausgepragt; duBerst unzweckmdBig for

das Erreichen der angestrebten Arbeitsergeb-
nissex,

Die ausgewiihlten Merkmale fiir die Verhaliens.

eurteilung kénnen durchaus so allgemein for-
muliert sein, daf sie quf verschiedenartige Or-
ganisationseinheiten sines Befriebs zufreffen
2.B. unterschiedliche Arbeitsfelder einer Sozial-
station, eines Jugendheims oder eines Kranken-
hauses). Um zu vermeiden, daf} unterschiedli.
che Beurleiler die Verhaltensaspekte und Grad-
abstufungen unterschiediich inferpretieren und
anwenden, wird folgendes vorgesehen: Die
ausgewdihlien Beurteilungsaspekle und Grad-
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abstufungen werden durch aflffagsnahe Rich-
beispiele fir die Besonderheiten jeder einzel-
nen Organisationseinheit oder jeder Arbeits-
felder eines Belriebs konkretisiert, — Bei der
Formulierung der Richtbeispiele arbeiten die
Leweils beteiligten Mitarbeiter und Fihrungs-
riifte eng zusammen. Das stérkt das gemein-
same Versttindnis fir die Beurteilungskriterien
sowie die damit verbundenen Beziige zu den
angestrebten Ergebnissen,

Damit schlieBt sich der Kreis: Erforderlich ist die
gemeinsame Einsicht in den Zusammenhang
zwischen »Umfeldanforderungen, anzustreben-
den Arbeits- und Betriehsergebnissen, dazu not-
wendigen Arbeitsverhaltensweisen, und damit
bewirklen Erfolgen im Umgang mit den Um-
feldanforderyngen«. Wird diese Einsicht durch
sorgfiliige Uberzeugungsarbeit geschaffen,
sle(ij;t die Akzeptanz des neven Enfgelisystems,
und zwar trotz der erfahrungsgemaB anfing-
lich groBen Skepsis. Warum ist das s02 Nie-
mand - auBer den Fahrléssigen und Engsfirni-
gen — méchte bei stirmischer See, also bei tur-
bulentem Umfeld, in einem Boot mit schlechter
Steuerung fahren, also knappe Ressourcen des
eigenen Befriebs durch ein wenig griffiges Ent-
geitsystem (BAT, AVR usw.} vergeuden.
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DIE REFORMDISKUSSION

‘ i ifi iskussion di ift die TuP.
* Diese Rubrik soll der sozial- und verbandspolifischen Reformdiskussion dienen. Dazu grei ‘
b Re':dcklion Grundsatzthemen auf und gibt exponierten Verlreterinnen bzw. Vertretern der Refermdis-
i kussion Gelegenheit zu einer fachpolitischen Stellungnahme.

DIE FREIE WOHIFAHRTSPFIEGE AUF DEM PRUFSTAND (VI

EROSION DER VERBANDSSTRUKTUREN DURCH
AUSGUEDERUNG SOZIALER BETRIEBE?

RAINER BRUCKERS

Der Wandel der sozialen Mdéirkte als
verbandspolitische Herausforderung

Die allm@hliche Verlagerung der sozialen Ver-
anfworlung des Staates und seiner Gebietskdr-
perschaften fiir Einrichtungen der Daseinsvor-
sorge auf die private Ebene entspricht dem
allgemein gesellschafichen Trend zur Dere ju-
lierung. So?ch eine Verlcugerunc? mit Deregulie-
rungsabsicht — beschleunigt durch chronisch
angespannte &ffentliche Houshultslugg.n ungl
der damit zunehmender Begrenzung Sffentli-
cher Zuschisse fir soziale Aufgaben - steigert
in einer markiwirtschafllichen Ordnurég zwangs-
laufig die Wettbewerbstendenzen, denen sich
Trdger der sozialen Arbeit vor Ort zunehmend
ausgesetzt sehen. Die Folgen einer solchen Ent-
wicElung werden unter dem Begriff der Oko-
nomisierung sozialer Arbeit sehr unterschied-
flich bewerlet. Was fir die einen den Unler-
gang sozialen Handelns iiberhaupt dcrstellt_,
ist fiir die anderen eine notwendige Reorgani-
sation wohlfahrispflegerischer Expansion und
der erforderichen Differenzierung zw:sghen
sozialstaatlicher Verantwerlung und sozialer
Daseinsvorsorge in einer Dienstleistungsgesell-
schaft. Wo immer zwischen diesen Stand-
punkten man den Kermn eines zukfjnﬂlgqn ge-
sellschaftlichen Konsenses sehen mag, <':l|e Trés-
ger der sozialen Arbeit missen ihren sigenen
Standort neu bestimmen, ver allem aber aus
Sorge um die Existenz der Dienste ihr stralegi-
sches Handeln iiberdenken.

Aufgrund der Tatsache, dass staatliche bzw
offentlich-rechtliche Kostentréiger den sozialen
Dienstleistungsmarkt nach wie vor stark regu-
lieren, bestehen fir raditionelle Wohlfahrts—
verbéinde weit groBziigigere Schonfristen oder
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Anpassungszeiten als fiir andere Anbiefer in
deregulierten Branchen wie z.B. bei Telekom-
munikation oder Energie. Gleichwohl wird sich
mit den deutlicher artikulierlen Nutzerinteres-
sen der Fokus unternehmerischen Handelns
von den Anspruchsgruppen »Politik/Staatliche
Kostentrger« weg bewegen und auf die End-
abnehmer der Dienste und ihre fir den Ent-
scheidungsprozess Uber die Inanspruchnahme
relevanten Verireter wie Angehdrige efc. ver-
lagern. Unter diesen Umstinden bedeutet Wett-
bewerb nicht mehr allein — wie in »geschijtz-
ten« Zeiten — das Rin%en um inhalliche Kon-
zepte, sondern es geht um EFFl_zmnz_vorlelIe,
wie sie jedes Unternehmen fiir seine Leislungen
definieren und erreichen muss. Wettbewerb
dieser Art zwingt zu einer Konkurrenz, in der
Effizienzvorteile von entscheidender Bedeulung
sein kdnnen.

Diesen Wande! in den sozialen Mérkien gilt
es nicht nur zu akzeptieren, sondern auch als
Herausforderung anzunehmen. In den Chef-
etagen der Wirtschaftskonzeme bieten bereils
kleinste Verénderungen am Markt Anlass, so-
fort das Marketing zu hinterfragen, neve Stro-
tegien zu entwerfen und das Management des
gesamten Unlernehmens darauf nev auszu-
richten. Auf Grund ihrer f&deralen St.rukfur, in
der aus unternehmerischem Blickwinkel be-
trachtet die Wohlfahrtsverbénde ein loser Zu-
sammenschluss Tausender eigenstindiger Un-
ternehmen sind, kann eine solche Vorgehens-
weise keine geeignete Antwort auf die Verdn-
derung der Rahmenbedingungen sein. Viel-
mehr bestimmen die Konstellalion vor Ort, der
Enischeidungshintergrund der Vercmiwortl.{n?s-
tréager, das MaB an Engagement und vieles
mehr die Reaktion auf den jeweils unterschied-
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lichen Grad der Verénderung. Ein strategisches
Gesamtkonzept ist unter diesen Umskinden
nicht méglich. Dennoch ist der Féicher mégli-
cher Reaklionen fir viele Tréiger bekannt und
fiihrt deshalb zu verbandlichen Diskussionen
mit dem Ziel gemeinsamer Verabredungen. Zu
den bekannten Reakfionen zdhlen auch Aus.
gliederungen von Betrieben aus dem Unternch-
men. Diese Form der Reaktion gehért zu den
I:.nslcng gravierendsten Eingriffen in die tradi-
tionellen” Organisationsformen eines Vereins
bzw. Yerbandes - wie der Arbeiterwohlfahrt,

Die AWO dls GmbH & Co KG galt und gilt
vielen Funkfionstrégern in der AWO als eine
Horrorvision, zugleich wuchs und wiichst der
quu.be,lduss der Wechsel sozialer Einrichtun.
gen in eine KcEitqlgeseHschcﬂsForm strukturel-
le Fihrungsprobleme lssen kann, da den dke.
nomischen Entwicklungen auch nur mit Arbeiis-
Form_en begegnet werden kann, die in der Oko-
nomie blich sind. War unter diesem Aspekt
noch vor 10 jahren die Ausgliederung von Be-
rieben _der AWO ein GuBerst umstrittenes The-
ma zwischen vermeintlichen Vertrelern der
Moderne und den Traditionalisten, so ist dies
doch - nach einigen Erfahrungen — wailgehend
einer niichternen Betrachtungsweise gewichen.
Fqst unumstritten ist das Qutsourcen von Teil-
lelsfunqen eines Betriebes wie Wéische- oder
Hdusrerpigung bis hin zur Essensversorgung
Unumstritten ist es zumal damn, wenn die
AW nicht selbst als Catering-Firma aufiritt, es
sei denn, diese Leistung wird im Rahmen s0zi-
alarbeiterischer Betreuung (Werkstétten for Be-
hinderte etc.) erbracht, Outsourcing meint im
folgenden nicht die Ausgliederung solcher Tail-
lelsfupgen an Dritie. Der Nutzen und organi-
satorische Folgen solcher MaBnahmen diirfen
cher eine Frage der betriebswirtschaftlichen
Betrachtung sein. Unfer dem Aspekt der Priva-
fisierung im Sozialsekior und deren Folgen fiir
die wohlfahrisverbandliche Arbeit meint Aus-
ghederuni oder Qutsourcing die Verlagerung
der Geschifisfihrung ganzer Betriabe unter
méglichem Einschluss des Betriebsvermsgens
auf rechtlich selbstsiéndige Einheiten quBer.
halb der Vereinsstrukiur des Verbandes, Die Er-
fahrungen bei der AWO haben unterschiedii.
che Griinde hervorgebracht, qus denen heraus
Ausghedea:ungen vorgenommen worden ynd
werden. Eine besondere Rolle spielt dabei die
Diskussion um das Leithild der AWO und der
sich durous.ergebenden Organisationsstrukiy-
ren der sozialen Arbeit, die ihren vorldufigen
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Abschluss in der Verabschiedung des Diissel
dorfer Grundsatzprogrammes im November
1998 gefunden hat. Diese Diskussion ist fir
die anstehende Betrachtungsweise deshalb be-
deutsam, weil zum ersten Mal mit der inhallli-
chen Programmdebatte auch Fragen der Orga-
nisationsstrukiur fir den Gesamliverband ver-
kniipft waren.

Auf die Griinde und Verlaufstormen der Verén-
derqngen der marktorientierten Wettbewerbs-
beFI!ngun(?en fir Tréger sozialer Dienste méch-
te ich an dieser Stelle nicht néher eingehen, be-
sonders ob dies sozialpolitisch sinnvoll ist und
alle Folgen im Sinne der Daseinsvorsorge fiir
die Biirger richtig abgeschaizi sind. Doch po-
|rt_l.sch iewollf oder nicht, die Wohlfahrtsver-
béinde haben sich einer Entwicklung zu stellen,
die sie dariber nachdenken [dsst, welchen
Stellenwert dkonomische Faktoren fir ver-
bcnd;sstrukurelle Entscheidungen haben. Dies
hat die AWO in einem auch fiir sie neven Dis-
kussaonsgrozess, der auBerhalb der traditionel-
len Gremienstrukiuren verlief und eine regiona-
le Beratungsform tberregional bindelle, aus-
giebig getan.

Das Grundsatzprogramm der AWO lisst
Ausgliederungen sozialer Betriehe zu

Es ist seit jeher schwierig, hinsichilich der U
setzung A\/:\/O-spezifischger Leitwerte im Vereins-
leben wie in den sozialen Diensten von sders
AWO zu sprechen, Den AWO-Mante bilden
rech{hch das Statut und die Yereinssatzungen
und inhalflich das Grundsatzprogramm sowie
das eine innere Einstellung ausdriickende Sig-
net. Wahrend Inhalte und Darstellung der Ver-
bandsarbeit immer iber Spannbreiten konkre-
ter Gestaltung verfigen, sind die rechilichen
Bezuehungen die entscheidende Klammer des
verbundlfchen Zusammenhalls, Die zenrale
verbundhqhe Frage lautet deshalb, in welchem
Umfang sich der politische und organisatori-
sche Zusammenhalt der AWO gewdihrlaisten
lésst, wenn zunehmend - qus welchen Griin-
den auch immer — Dienste und Einrichtungen
der AWO ausgegliedert werden und vor ol
lem dqdyrch von Organen verantwortet wer-
den, die im Vereinssinne nicht demokratisch le-
gitimiert sind,

Es be§reht die Gefahr, dass eine rechiliche
Aufsplitterung der AWO den verhandlichen
Zusammenhalt sprengen und die AWO sozi
alpoliisch zur Bedeutungslosigkeit verurteilen

kann, Im Prinzip berihrt jede Ausgliederung
das Selbstversttindnis eines Verbancﬁas, dessen
Zysammenhalt durch ein Salzungssystem ge-
prégt ist, das ineinonder greift ung als zentrale
Klammer ein einheitliches Statut hat. Um der
eigenen Existenz willen kann die AWO des-
halb kein Inferesse an einer Ausgliederungs-
welle haben, und doch gibt es ncc?wollziehbc-
re Griinde, die die Ubertihrung oder Griindung
von Diensten und Einrichtung in eigensténdi-
ger Rechisform geboten oder gar erwiinscht
erscheinen lassen. Ganz bewusst ldsst des-
halb das Strukturpapier der AWO Aus- bzw.
Neugriindungen von eigenstdndigen Rechts-
triigern unter bestimmten Bedingungen zu. Das
Grundsatzprogramm der AWO unterscheidet
zwischen organisatorischen, wirtschafilichen
und rechilichen Griinden,

* Organisaforische Griinde

Kooperationen mit Wohlfahrisverbtinden, Ge-
werkschaften oder kommunalen Gebietskér-
perschaften bilden oft die Grundlage, gemein-
sam Trdger von Einrichtungen zu werden, zu
deren er?olgreicher Umsetzung die jeweils Be-
teiliglen ihren spezifischen Beitrag leisten.
Dies ist z.B. bei Projekten geboten, die anders
nicht zustande kommen, oft aber politisch er-
wiinscht sind. Solche Projekte kénnen tblicher-
weise nur in der Rechtsform von Kapitalgesell-
schaften organisiert werden. Die Versinsform
bildet nicht die geeignete Entscheidungsstruk-
tur von Keoperierenden, die mit Avsnahme der
jeweiligen Projekifihrung keine weiteren ge-
meinsamen, ggf. sogar gegenléufige Interessen
haben. So werden Meirheitsverh&ltnisse klar
nach Kapitalanteilen und nicht nach zuféllig
wechselnden Personen im ldealverein geregelt.
Entscheidungsstrukiuren auf der Grund?a e von
Kapitalgesellschafien erleichiern deshalb nicht
nur den Umsetzungsprozess solcher Koopera-
tionen, sondern definieren fiir alle Beteiligten
in eindeutiger Weise das Befeiligungsausmaf
und die damit verbundene Veraniwortung. Die
Kooperationsformen auf GmbH®Basis bilden
dariiber hinaus auch fir AWO-Gliederungen
selbst ein geeignetes Insirumentarium, um die
auf ein sozicles Projekt hin ausgerichteten In-
teressen mehrerer lokaler Ebenen oder lokaler
mit regionaler Ebene zu verkniipfen. So sinn-
voll solche Kooperationsformen im Einzelnen
sein mégen, mit zunehmendem Umfang ge-
fehrden sie jedoch das Corporate Identity der
Verbéinde und ihrer Mitglieder. Die Trager
strukturen werden undurchsichtig fir die Mik-

Theorte und Proxis der Sozlalen Arbeit | Nr. 12/99

gliedschaft wie fir die Offentlichkeit und die
Zuordnung einer »besonderen Dienstleistung«
zu einem Verband wird immer schwieriger.
»Dabei erhdilt die Kldrung der eigenen wohl-
fahrisverbandlichen Identitét deshalb eine so
zentrale Bedeutung, weil die intermediéire
Stellung der Freien Wohlfahrispflege zwischen
Markt, Staat und Birger/innen die Gefahr in
sich birgt, dass sich konzeptionelle Unschér-
fen und strategische Halbheiten einschleichen«

([Olk 1999, 5.124).
o Wirtschaftliche Griinde

Effektivitats und Effizienzgesichtspunkte las-
sen o5 gerade bei Trégern sozialer Dienste ge-
boten erscheinen, zur Nutzung von Synergien
Betriebe oder Teile davon in eigenstandigen
Rechisformen zusammenzuschliefen. Dies ist
vor allem dann tiberlegenswert, wenn Ver-
bandsgliederungen der AWCQ innerhalb einer
Region ihre Dienste zu einem Geschaftsfeld
[zum Beispiel Seniorenhilfe] zvsammenfiigen,
um dem Nutzer ein infegriertes Angebot zu
unterbreiten, das nach seinen Bedirfissen dif-
ferenziert gestaltet werden kann. Ein solcher
Zusammenschluss berlicksichtigt die unter-
schiedliche Eigenstindigkeit der Triger und
damit dessen spezielle Leistungsfahigkeit.

Zu den wirtschaftlichen Griinden der Ausglie-
derungen gehéren auch steverliche Uberle-
gungen. Dies gilt vor allem dann, wenn Ein-
richtungen der Wohlfahrispflege im Rahmen
der satzungsgem&Ben Aufgabenerfillung auch
Leistungen erbringen missen, die nicht im klas-
sischen Sinne gemainniitzig sind und deshalb
aus der sieuerﬁchen Behandlung als gemein-
nitzige Tétigkeit herausfallen {z.B. beim zen-
iralen Einkauf fir mehrere Einrichtungen oder
die der Essenzubereitung fir den fahrbaren
Mittagstisch durch die Kiche eines Plegehei-
mes). Ahnliche Vorteile bieten sich bel be-
stimmten Investitionsformen fir soziale Einrich-
fungen, wenn Fremdmittel eingeselzt worden
sind und deren steverliche Abschreibungsvor-
teile eine gesonderle Rechtstréigerschaft sinn-
voll macht [gewerblicher Eigentimer/gemein-
niitziger Befreiber). In welchem Umfang eine
Ausgrindung unter steverlichen Aspekten sinn-
voll oder auch geboten ist, muss sowohl_unter
steuerlichen, organisatorischen als auch inhalt-
lichen Gesichtspunkien entschieden werden.

Die wachsende Uniberschaubarkeit de:-r wirt-
schafflichen Risiken legt zudem Cutsourcing na-
he, wenn ein Betrieb die ansonsten iiberschau-
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baren und wirtschafilich gesunden Einrichtun-
gen zu geféhrden droht. Ausgliederung als Ri-
sikovorsorge ist deshalb nicht selten ein durch-
aus nachvollziehbares Motiv, zumal wenn die
Einrichtung selbst einen Invesiitionsaufwand not-
wendiﬁ macht, der neben dem Eigenkapital
einen hohen Kreditaufwand erfordert, dessen
Annuitdt von einer nicht auf Daver kalkulierba-
ren Quote der Inanspruchnahme abhéngig ist.
Asylbewerberheime mégen fir eine solche Kon-
steﬁc:iion ein anschaulic?ues Beispiel geben. Al-
lerdings geraten auch Pllegeeinrichiungen oder
Rehabilitationsstéitten zunehmend in die Kate-
gorie der nicht sicher kalkulierbaren Risiken.

* Rechiliche Griinde

Besondere Férderungshestimmung wie im Be-
reich der Werkstétten fir Behinderte verlangen
nach einer anderen Rechisform als der eines
die AWO-Verbandsgliederung bestimmenden
Vereins. Unabhéngig davon gibt es jedoch
auch besondere Zielsetzungen wohlfahrtspfle-
gerischen Handelns, die sich ausschlieBlich in
einer besonderen Rechtsform, zum Beispiel der
Stiftung, umsetzen lassen. Nicht selfen gehen
bei der Entscheidung fiir eine Ausgliederung
organisatorische und wirtschaftliche mit den
rechtlichen Griinden einher.

Weitere Griinde fir Ausgliederungsiiberlegun-
gen liegen sicherlich auch im zunehmenden
Druck auf das Vereinsmanagement und sind
nicht selien von den unterschiedlichen Persén.
lichkeiten handelnder Entscheidungstréiger vor
Ort gekennzeichnet. Zweifellos wachsen mit
dem Anstieg der Dienstleistungen auch die
Probleme in der Zusammenarbeif zwischon den
bei der AWO stalutengemé festgeschriebe-
nen ehrenamilichen Vorstandsmitgliedern und
den hauptberuflichen Geschaiftsfihrungen. Der
Umfang personeller und wirtschaficher Veran
wortung [&sst zurecht die Frage aufkommen,
ob die Vereinssiruktur das geeignete Organi-
sationsinstrument fir Unternehmen ist, die we-
gen der Komplexitét der Entscheidungen einer
professionellen Grundlage bedirfen. Diese
Frage hat eine besondere Rolle in der Struk-
turdebatte der AWO gespielt. Um der Ausein.
anderselzung mit den sich aus dieser Proble-
malik ergebenen Konflikten qus dem Wege zu
gehen, steht bei mancher Ausgliederung des.
halb auch der Gedanke Pate, man kénne Be-
riebe in GmbH-Form einfacher managen oder
die Verantworlung leichter von sich waisen,
wenn das Management versagt hat. Es disrfte
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sich aber mittlerweile herumgesprochen ha-
ben, dass die Verdnderung der Rechtsform firr
Betriebe keine Managementprobleme 1t und
schon gar nicht die Verbéinde und ihre Mik
glieder aus der Verantwortung fir die Folgen
mangelhaften Managements entldsst. Ahnlich
ist das Bestreben einzelher Geschéfisfihrun-
gen zu sehen, durch Uberfishrung der Betriebe
in eigenstindige Rechistrigerschafien den Bal
last des Vereins und seine Entscheidungsstruk-
furen los zu sein. Unter Hinweis auf mederne
Strcte(?ien des Management werden Betriebe
in andere Rechisformen umgewandelt mit der
Folge, »dass die hauptamtlichen Mitarbeiter,
d.h, die Geschafisfihrer und auch das haupt-
amliliche Leitungspersonal, versuchen, den Fih-
rungsanspruch ehrenamtlicher Vorstiinde zu-
ribckzudréngen« (Backhaus-Maul /Olk, $.29).
Richlig ist, dass demokratisch organisierfe Ent-
schei ungsprozesse langwierig und manch-
mal in der Sache selbst wenig zweckdienlich
sein kénnen. Davon gibt es sicherlich Beispie-
le genug. Zum Teil wird auch damit der Vor-
wurf begriindet, Verbnde der Wohlfahrtspfle-
ge arbeiteten ineffektiv und diletiantisch. Der
demokratische Willensbildungsprozess ist ein
konsfitutives Merkmal der AWO, Er fordert von
hauptamtlichen Geschéfisfibrungen eine be-
sondere Umsicht und Féhigkeiten bei Entschet-
dungsprozessen und darf nicht — wodurch
auch immer — einer vermeintlichen Vereinfa-
chung der Entscheidungsprozesse eopfert wer-
den, mit der die AWO ein Stiick hrer Identitét
mit threm Mitgliederverbond aufgibt.« Auch
aggressiv vorgetragene Markiapologien kén-
nen nicht dariiber hinweg f&uscﬁen, dass der
Dritte Sekior in modernen wohlfahrtsstaatli-
chen Demokratien kein hoffnungslos veralieter
Traditionshallast, sondern vielmehr ein zukunfts-
weisender Sektor der Gesellschaft iske (Olk,
5.125). Er muss allerdings den modernen An-
forderungen entsprechend gestaltet werden.

Der Vollsténdigkeit halber sei noch darauf hin-
gewiesen, dass die Neugriindung einer Kor-
perschaft, wenn sie dann qus den vorgenann-
ten Griindlen sinnvoll und notwendig erscheint,
fir die Entscheidungsiréiger der AWO an be-
simmie Auflagen gebunden ist. Diese Aufla-
gen haben das Ziel zu verhindern, dass durch
Veré'mderun?] der Rechtsform Privaipersonen
unter der Fiihrung des Verbandsemblemes ihre
Eigeninteressen verfolgen und die verbands-

polifische Zielsetzung der AWO aus dem
Blickfeld gerat.

In der AWO l&uft eine Ausgliederungs-
welle wider Willen

Mit dem Verlustan ffentlich betriebenen sozia-
len Einrichtungen nimmt auch die Bedeutung
8ffenllicher Vergiitungssysteme ab, die aus vie-
len Griinden von den Verbénden der Freien
Wohlfahrtspflege mit oder ohne ferifliche Bin-
dung zum Mc%stob ihres Vergiitungssystems
gemacht wurden. Das &ffentliche Zuwendungs-
recht erstatiet bis heute den Projekttrégern Auf-
wendungen nur, wenn fir die Personalousga-
ben der &Hentliche Tarif in Form des BAT zu-
grunde gelegt wird. Ahnliches galt fiir Pllege-
su'rzregesfungen nach  dem Selb_stkgstende—
ckungsprinzip. Mit dem BAT als »Leitwahrunge
fiir den sozialen Dienst wurden aber nicht nur
die Vergiitungshdhe, sondern auch wesentliche
Strukturelemente eines aufhﬁffenlli\cjhe grdnung
und Versorgung ausgerichteten Vergiitungssy-
stems ijberr?om?nen.%iese Strukturen des BAT
vertragen sich nicht mit den Anforderungen des
Wettbewerbs, dem die Tréger sozialer Dienste
ausgesetzt sind. »Der Weg, dass geme_tnpufzr
ge Unternehmen und Verbénde sich in lhrep
Strukluren an quasi-behdrdlichen Strukturen ori-
entieren, scheint nicht langer gangbare (Wohl
fahrt, S.6).

Die AWO hat sich seit jeher fir eine Tarifbin-
ung eingesetzt und verL'.igtr als einziger Wohl-
fahrisverband iber einen Flﬁchenla(lfverlraq,
der in seiner Siruktur und im materiellen Teil
dem des BAT gleicht, Tarifbindung war nicht
nur Ausdruck einer aus der Arbeiterbewegung
entsiandenen gemeinsamer Tradition mit den
Gewerkschaften. Es gehdrt auch heute zu den
konstitutiven Merkmalen der AWO, Arbeitneh-
merrechte zu achten und sie zu einem [nstru-
menl der belrieblichen Mitgestaliung zv ent
wickeln. Dass jedoch die tarifvertragliche Ge-
schichte der AWO zv einer Bindung an einen
wesensfremden Tarifvertrag filhrte, ist zwar
nachvollzishbar, dem Grunde nach aber ein
historischer Fehler, Denn die eigenen Arbeits:
strukturen blieben unberiicksichtigt. Mit derg
Weglall des Selbstkostendeckungsrrlnmps un
des Vorrangs fir die Freie Wohlfahrtspllege
zeichnen sich Probleme fir bestimmte, c.!em
Weltbewerb besonders ausgesetzte soziale
Einrichtungen ab, die ohne grundlegende Ver-
Gnderungen der Arbeitszeit- und Vergitungs-
strukiuren, zu denen auch Leistungskomponen-
fen gehdren, nicht mehr lebensfdhig smr:lf.
Nicht zuletzt wegen der Weigerung der farit
vertragsschlieBenden  Gewerkschaften, ent
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scheidende Veranderungzrrozesse ziigig mit-
zugehen, befindet sich die AWO in einem
massiven Ausgliederungsprozess. Wer sich fir
die Empfénger sozialer Dienste verantworllich
fihlt, wer Arbeitsplétze und soziale Betriebe
sichern will und wer das Leitbild der AWO
ernst nimmt, kann nicht auf das Veréinderungs-
fempo derjenigen warten, die bis heute nicht
die Ursachen und den Grad der Vergnderun-

en begriffen haben, geschweige denn zukiin-
ﬁige Entwicklungen in strategisches Handeln
umsetzen kdnnen,

Die AWO will und kann nicht warten, bis ihre
Dienste und Einrichtungen von gewerblichen,
nicht dem Gemeinwohl orieniierten Trégern
ilbernommen werden. Sie ist deshalb gezwun-
en, sich einem Strukiurwandel zu unterzie-
ﬁen, den sie auf Grund ihres eigenen Selbsk-
verstéindnisses nicht gehen will, und der sogar
der Zielsetzung des Verbandes widerspricht.
Es ist geradezu paradox, dass die Gewerk-
schaften einen Ausgliederungsprozess in Gang
setzen, der ihre Position als Organisalion der
Arbeitnehmer entscheidend schwiichi, _che Be-
triebe der AWO atomisiert und damit eine von
allen gewollte Organisationsstruktur frei-gem-
einnitziger Arbeit in dieser Republik - und da-
riber hinaus — systematisch zerstért. Aus purer
ldeologie haben sie den Systemwandel nicht
okzeptiert und machen Tréger der sozialen Ar-
beit fir die Auswirkungen gesells:chcﬁs_pohp-
scher Entscheidungen verantweorllich, die sie
selbst in Gremien der Selbsiverwaltung und
als Mandatsiréiger in Parlamenten mit getra-
gen haben.

Verbandspolitische Folgen der
Avsgliederung

h wenn Ausgliederungen und die Neu-
jgb\rti'icndung von eigens!&ndi en Kérperscbcﬂehn
verbandspolitisch eigentlich nicht erwiinscht
ist und ihre Umsefzung an vo.r%egebene Kgne-
rien gebunden sind, so {isst sich doch ous den
dargelegten Grinden der Prozess der Um-
und MNeuorgonisation unter veran:_ierten Wef!!;
bewerbsbedingungen weder verhindern noc
rickgéingig machen, Er wird die Slruk.turenﬁ-
scheidungen der Wohlfahrisverbénde im all-
gemeinen und die der AWO im Pesonc!er!an
préigen. Die AWO wird deshalb iiber die im
Disseldorfer Grundsatzprogramm fes_fgelfg.-
ten Eckwerte der unternehmerischen Tcmg"en
hinaus strategische Uberlegungen anstellen
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missen, um den Stellenwert als Wohlfohrtsver-
band in Deutschland und in Europa mitbestim-
men zu kénnen und dem Orientierungsbedirf:
nis aus dem eigenen Verband nachzuﬁommen.
Fraglich ist dabei, ob dies in weitere Grund.
satzregelungen, Richtlinien o.d. miinden sollie.
Anders gesagt: Wenn klare Rahmenbedingun-
gen staatlichen Handelns und staatlicher Yor-
gaben den Kriterien eines zunehmend freien
Wettbewerbs weichen, werden auch verband-
liche Strukturen die Bedeutung verlieren, die
ihnen die bisherige Vereinsstruktur geboten
hat. Wer sollte zuiiinﬂig in Angelegenheilen
der betrieblichen Organisation soziaﬂer Dienst-
leistungen weisungsﬁindende Beschliisse fas-
sen, wenn ein Tefl der Gremienmitglieder kei-
nen oder nur noch marginalen Einfluss auf Ge-
schaﬁsfﬂhrungsenlscheidungen fir bestimmte
Betriebe hat? Oder wie ist ein Dialog zwi-
schen Entscheidungstrdgern und -gremien des
Verbandes sicherzustellen, wenn die Abstim-
mung der selbstandigen Einrichiungen nicht
mehr verbands-, sondern fachorientiert sirukty-
riert wird? Die Liste der mit den aufiretenden
Verdinderungen verbundenen Fragen lieBe sich
weier fortsetzen, Die bisher schon komplizier-
fen Meinungshildungs- und Entscheidungsstruk-
turen mit der aufgesplitterten Zusténdigkeiten
innerhalb eines Kreisverbandes oder Bezirks-/
Landesverbandes wiirden um ein vielfaches
schwieriger steverbar.

Strategische Uberlegungen sind notwendig,
will man sich nicht daran gewdhnen, dass
rechtlich selbstindige Betrisbe der AWO nicht
nur entstehen, sondern auch wie leder andere
Betrieb in einer wetthbewerbsorientierten Markk
wirlschafi verschwinden. Konstitutive Merkmo-
le der AWO wie die Solidaritt geraten zuse-
hends ins Wanken, wenn das geschdftliche
Handeln ausschlieBlich unter Markibedingun-
Een erfolgt. Den Folgen wirtschafilicher Ein.

riiche - qus welchen Griinden auch immer -
sind kleinere Einheiten wie die Seniorenheim
GmbH eines Kreisverbandes eher und gravie-
render ausgeselzt als versinsrechilich organi-
sierte Verbiinde von Einzelbetrigben,

Gravierender aber als dlle organisatorischen
und verbandspolitischen Probleme sind aufire-
tende Fragen nach der Sicherstellung der in-
haite verbandlicher Arbeit. »Da das Gewinn-
mofiv als solches keine ausreichende Legitima-
fion fir ein verbandliches Engagement auf den
Mérkten abgegeben kann, muss also auch

ier unter Verweis auf ethisch-normative Grund-
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orientierung argumentiert werdens (Qlk, S,
127). Sozialarbeiterische Innovation, die Gua-
litGt der fachlichen Arbeit und sozialpolifische
Anwaltfunktion — diese Merkmale der Ver.
bandsarbeit verlieren rasch ihren Leitwert und
geraten aus dem fir die AWO spezifischen
Anspruch, wenn die verbandiiche Klammer
der fir die fachliche Arbeit zustindigen Ver-
einsorgane immer weniger denjenigen er-
reicht, der unter dem Namen der AWO fach-
lich wie polifisch téfig ist. Auch wenn bei Ver-
stof gegen die Grundséize der AWO die Sat-
zung und das Statut Sankiionen in den AWO.
Vereinen mit ihren &ffentlichen AuBerungen
oder in der Gestaltung sozialer Dienste ermég-
lichen, mit dem rechflichen Loslgsen vieler Bo-
triebe wird das Instument der Sanktion véllig
stumpf, da kein direkier Einfluss mehr auf die
Geschaftsfihrung genommen werden kann.
lediglich der Entzug des Firmenlogos der AWO
bliehe als letzte Konsequenz, wenn das Ge-
schafisgebaren auch andere AWO-Einrichtun-
gen zu schidigen droht.

Qualitétssteverung als Antwort auf einen
Ausgliederungsprozess

Wer nach Instrumenten sucht, mit denen der
verbandliche Zusammenhalt gerade unter fach-
lichen Aspekten gehalten oder sogar verstarkt
werden kann, wird geeignete Wer zeuge nicht
im Handwerkskasten der Organisalionslshre
finclen. Ksrperschaften setzen ein Mindesima
an gleichen Entscheidungsstrukiuren und an
Konsens {iber die Aufgabenwahrnehmung vo-
raus, die sich unter den geschilderten Umstan-
den eher in Auflssung denn in Umstrukiurie-
rung und Straffung der Organisationseinhei-
ten befinden. Vielmehr scheinen Instrumente
geeigneter, die iblicherwelse unter Markefing-
gesichtspunkten entwickelt werden und sic

auf die Diensfleistungen selbst bezishen. Da-
bei ist es nicht enlscheidend, in welcher Rechfs-
form die Dienstleistung erbracht wird oder wie
die Unlernehmensstruktur aussieht. Es gilt, viel-
mehr jene Faktoren heraus zu arbeiten, die
das spezifische elner AWODienstlelstung aus-
machen, und sie in das Erfordernis eines Nach-
weises zu bringen, wenn diese Diensileistung
in Verbindung ‘mit der AWO-Organisation —

vor allem mit threm Nomen und logo - geleis-
tet wird.

Als Aniwort quf den Okonomisisrungsprozess
und der sich daraus entwickelten Gefahr dor

Nivellierung und Reduzierung sozialer Stan-
dards hat die AWO seil zwei Jahren eine
Qualitdtsoffensive erdffnet, die miﬂler\{veile in
ein Qualitdtssicherungssystem eingemiindet ist
[vgl. Wittenius). Dieses Qualitéissicherungssys-
tem soll den verbandlichea \[/eronhNortunﬁlstir:E:-
ern Orientierung gewdhrleisien sowohl fir
gie AWO-FachpoeritiE als auch fir die AWO-
Dienstleistung. Hier werden unabhéngig von
der Form der Leistungserbringung die Kriterien
festgelegt, die je nach Dienstleistungstyp 1.
AWO-Werte im Sinne gelebter Unternehmens-
philosophie, 2. Fachlichkeit und 3. Personal
und Finanzmanagement als den Mindeststan-
dard beschreiben, der AWO-Qualitéit aus-
macht. Um diese Mindestkriterien auch in ein
objektivierbares Arbeits- und Pri.ifverfahrep
einzubeziehen, hat sich die AWO bundesweit
fir die Anwendung der DIN EN 1SO 9000,
entschieden. Diese Normen ermdglichen es,
ohne Bindung an eine zenirale Prifungsinstanz
ein Qualitdtsmanagement zu implemeniieren,
das dllgemein giltigen, internationalen Nor-
men und Verfahrensweisen unterworfen ist.
Das heiBt, dass jede akkreditierte Zerlifizie-
rungsstelle in Deutschland ein den AWO-An-
sprilchen geniigendes Zertifikat ausstellen kann,
wenn besfimmte Bedingungen und die Erfiil
lung der o.g. Qualitatsstandards beriicksich-
ligt sind. Die Mindeststcndcrds_selbsf werden
in Abstimmung mit Fachinstilutionen, Kosten-
irdger und weiteren fir die Qualitdt bedeutsa-
men &ffenilichen und privalen Gremien festge-
lagt und mit dem ISO Prifverfahren einer stén-
digen Revision unterworfen, um den Innove-
fionsprozess zu sichern. Der Tréger Sier Dienst-
leistung vor Ort ergéinzt diese Mindeststan-
dards um weitere — sein besonderes Profil pré-
gende — Qualitétsstandards. Die Umsetzung
dieser Fesllegung wird von einer unabhéngi-
gen Institution nach den Normen der DlN EN
ISO iberpriift, die dann ein AWO-Zertifikat er-
teilt,

Dieses Qualitéitssicherungssystem erfullt nicht
nur die strategischen Anforderungen an ein
modernes Yerbandsmanagement, sondem hat
auch noch in anderer Hinsicht gesellschafispo-
litische Bedeutung. Mit der Zunahme der De-
regulierung verlieren &ffentliche Institufionen
auch direkle Steverungsmechanismen, mit de-
nen sie bislang Strukiur und Inhalie sozialer
Dienstleistungen weilgehend mit geslalten
konnten. Politisch werden sich ~ wegen der
nach wie vor &ffentlich organisierten Finanzie-
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rung sozialer Dienste — die gesetzgebenden
Organe und ihre Institutionen kaum dem
Druck entzichen kénnen, diesen Ver!ust durch
staatliche Regelungen zu kompensieren, zu-
mal sie permanent im Zugzwang fir die Si-
cherung einer wie ouch immer besi‘lmmien
Qualitéit stehen. Diese Kompensation ist aber
gerade fir die mit der Deregulierung verbun-
denen Zielsetzung eines »schlanken Staates«
kontraproduktiv, da sie mit dem Autbau riesi-
ger Birokratien verbunden ist, die Effektwltcf
und Qualititsentwicklung im Keime ersticken
lassen und darlber hinaus groBe Finanzres-
sourcen binden, Wer unter Beriicksichtigung
betriebswirlschcﬁllicher )\fuszlilhcmlerz1 3|_n I’_lothers
Maf3 an Qualitat leisten will — und dies ist er-
Klértes verbandspolitisches Ziel der AWO -,
der darf dafiir auf keine stoatliche.Burgkrohe
angewiesen sein, sondern muss ein eigenes
Qualitiitssicherungssystem  einrichten, ~ Der
Staat und seine Institutionen kénnen sich dann
auf die Mitwirkung an der Standardfestlegung
sowie auf Kontrolle der Einhaltung Fileser Ver-
fahren konzentrieren. Hier treffen sich moder_-—
nes Verbandsmanagement und modernes Poli-
tikmanagement und kdnnen so gestaltend so-
wohl auf den Veréinderungsprozess selbst als
auch ~ und dies ist entscheidend ~ auf die In-
halte der fir die Gesellschaft unentbehrlichen,
fiir viele Individuen existentiell bedeutsamen
Dienste Finfluss nehmen. Die Vorstinde der
AWO und thre ehrenamtlichen Mit lieder
werden bei diesem Verfahren sicherlic deut-
lich spiirbarer in die Rolle der Soz[qlunr_grqet-
mer gedréingt, sie erhaiten aber 'd!e Mdglich-
keit, mit der Definition AWO-spezifischer Stan-
dards den verbandspolitischen Auftrag ver-
bindlich umzusetzen.
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DAS BESONDERE FACHTHE MA

.. Diese Rubrik soll der fachpolitischen Bilanzierung di i
L . ch : 2rung dienen. Dozv stellt die TuP-Redaktion Fachberei-
I che der Sozialen Arbeit insgesamt in den Mittelpunkt und qibt exponierten Verfreterinr?enajngi;ee:-

retern des Fachbereiches Gelegenheit zu einer achpalitischen Gesamtbewertung,

ZUR SOZIAIWIRTSCHAFTICHEN BILANZ DER FREIEN

WOHLFAHRTSPFLEGE

FRANZ SPIEGELHALTER

Die sozialwirtschaffliche Bilanz der Freien Wohl-
fahrtspflege ist eine Zusammenfassung sozial-
wirtschafilicher Leistungsergebnisse und Leis-
runggpor_enziafe. Wie eine Unternehmungshi-
lanz Ist sie ein systematisch geordneles Berichts.
werk Uber Aufwendungen und Ertréd e, Uber
Herkurjﬁ und Verwendung ihrer Mittel fir ihre
verschiedenen Leistungen und der zugehéri-

lanz aufgebaut, Sie ist jedoch mit einer zusdtz-
lichen Dimension cusgestattet: Denn sie erfasst
nicht nur die tiblichen materiellen Leistungen,
sondern auch die ihr eigenen materiellen und
immateriellen Zusatzleistungen und deren leis-
lungspotenziale, Entsprechend basieren ihre
Wertansditze nicht nur auf Markipreisen; hinzu
reten auch auf fiktive Marktwerte umzurech-

gen Vermdgensbestande und Ver
Sie ist auch &hnlich wie eine ko

pllichtungen.

nende immaterielle soziale Leistungs- und Ver-

mmerzielle Bi-  mdgenswerie,
1. Do somialos - -
Die sozialwirtschafliche Auﬁvum::ls-, Leistings- und Ertragsrechnung der Freien Wohlfahrtspflege 1996
— a] Die materiellen Grundleistungen der FW
. o T“ ungen Mrd, DM for Leistungsbeitrage: E. Ertrd
ittelverwendung) '{i;\h: Sljhe kunft e B
L . ittel
{ e:rT;:l:; der Arbaits- 57,1 Beitrag zur Einkommensbildung (1 Leistuneg;s::lg)efie 78,8
gnfﬂ sozialen Sicherung der Mitar- {sffentl. Kostentriiger ,
oiter u_nd zugleich: Beitrag des und priv, Leistungs-
E{R/dukhogsfa'kfors »Arbeite der empféinger) (7090 %
(2) g:;'i—gger;ichgrlungs- 14,0 2 Sodprod (2} VOC}? A”°|£"° ?{ 47) 10,5
rscharungs entl. Zuschiisse zur ,
ort Anlagenfinanzg, (zeik
3) zustitzl. Altersversorgung 2,9 et v A ]
e : s _ {3) &ffonil. Belriehszuschi
Gesamﬂ:?l::;:; IF,U:I g::n 8.4 Ezllrcfg ldefs:lProdt.JklionsFaktors (4) SoziulwI:s:ﬁu?;.usc "‘5334’6
- eingaselzles Eigenkapital Iai;frll'ge; Hr soxiolo Diens Eigledn Deireg oW
{5) :sl:l:;?gt::;l::ciie?b- 13,2 Nulzgngsbeitrc‘:’uge des Anloge- fallo 2uf)
6 A?fagevarmégens lveei;:]:g::s fir sozlala Dienst-
{6} :'re ﬁ;i;relhafg:kom‘:k- perioc.iischer Beitrag zur langfristi
o. Alerecmchoring 1o gen Sicherung der Loistungsbasis
b. bes, Batrisbsisiken 2:8
{7} Produklionssteusrn
{entfallan fir Fw)
S
wischansumme (1):(7) (99,4} = gelrrug 2ur volkswirtschafilichen
(B} Vorleistungen {einschi. 24,4 ey
Reparalur und Warlung
der Anlagen)
Summe A {1-8) = Kosten-
| = Bellrg tkswi i
M 9 zur volkswirlschafilich
er Hilfen 123,8 Bruttopraduktion - :g:;eﬁrg: ! 34,6 12§é57
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Die Ergebnisse einer solchen Bilanz {auf der
Basis von 1994} sollen im Fol?enden zusam-
menfassend dargestellt und erldutert werden:

1. als sozialwirtschafiliche Auvfwands-, leis-
tungs- und Ertragsrechnung einschlieBlich ih-
rer maleriellen und immateriellen Zusatzleis-
tungen {1 a<} und

2. als sozialwirtschaftliche Vermdgensrech-
nung mit der Bilanz des materiellen und im-
materiellen Vermégens {2 ab).

Die materiellen Grundleistungen der
Freien Wohlfahrispflege

zu (1): Diesen Bruttoarbeitsentgelien liegen die
Angaben der Berufsgenossenschaft fiir Gesund-
heitsdienst und Wohlfahrtspllege zugrunde un-
ter Beriicksichtigung der Teilzeitbesc?’nﬁﬁigung.

2 (2): Die Dienstgeberbeiiréige entsprechen
dem Prozent-Anteil der enisprechenden Beilrd-
ge im Rahmen der volkswirtschaftlichen Ge-
samtrechnung.

zv (3): Hier wurden insbesondere Auswertun-
gen aus dem kirchlichen Bereich herangezogen.

20 (4): Fiir das eingesetzte Gesamtkapital (hal-
ber Wiederbeschaffungswert des Anlagever-
mb;lqens von DM 329 Mrd. zzgl. Grundstiicks-
und Umlaufvermégen von DM 115 Mrd. = DM
280 Mrd.) wurde ein rechnerischer Zinssatz
von 3 % eingesetzt,

2 {5): Die verbrauchsbedingten Abschreibun-
gen wurden berechnet aus dem Wiederbe-
schaffungswert des in den einzelnen Einrich-
lungsgruppen eingesetzten Anlagevermégens
mit einem durchschnitilichen Abschreibungs-
satz von 4 %,

2u (&}: Die Zufithrung zu den erforderlichen Risi-

koriickstellungen fiir Altersversorgungsverphiich-
tungen an Mitarbsiter gehen von der Annahme
aus, dass die vorhandenen Deckungsriicklagen
der umlagefinanzierten Versorgungskassen nur
ginen Teil (hchstens 75-80 %) der wachsenden
Versorgungsverpflichtungen der Einrichtungen
abdecken. Bei den fir bes. Betriebsrisiken (6
b) eingesetzien Betréigen handelt es sich um
Risiken, die Gber ein im freien Markt normales
Risiko hinausgehen, némlich um Risiken:
[a)aus der Bindung investierter &ffentlicher
»Fordermittel« an staatliche Bedarfspléane, auch
wenn diese den langfristigen »Markibediirfnis-
sen« nicht enfsprechen solllen oder den Be-
darfsverénderungen verspdtel folgen, woraus
zwangsléufig Minderbelegungskosten, Kapazi-
t&tsentwertungen oder Vergltungsausfélle ent
stehen,

(b)aus der Abhéngigkeit der Einrichtungen
von [nicht selten durch die Kassen dominier-
fen] Versorgungsvertréigen ~ mit mdglichen
&hnlich negativen wirtschaftlichen Auswirkun-
gen wie bei (d],

[c) aus den haushaltsbedingten gesetzlichen
Budget-«Deckelungen« oder aus einem der
»Beitragssatzstabilitéite verpflichteten Verhand-
lungsdruck der Kassen, die mit hoher Wabr-
scheinlichkeit zu einer unterhalb der bei
{mcrkt-!wirtschaﬁlicher Betriebsfihrung langfri-
stig erforderlichen Leistungsvergiitung fihren,

Fur diese Risiken (o) wurde eine Mindest:
riickstellungsquote von insgesamt finf Prozent
des investierien Gesamivermégens (= 14 Mrd,
DM, fiir einen Gesamtzeitraum von finf Jahren
angesetzt. Davon entfiel auf das Jahr 1996
ein Ruckstellungsbetrag von 2,8 Mrd. DM.

zv (8}: Fir die aus andleren Wirtschaftssektoren
bezogenen und eingeselzien Vorleisiungen wur-
den nach Stichprobenermittiung 33 % der Ge-
samtarbeitskosten angenornmen.

1. Die sozialwirtschaffliche Aufwands-, Leistungs- und Ertragsrechnung der Freien Wohlfahrts-
pflege 1996

b) Die materiellen Zusatzleistungen der FW

darin enthallene Eigenbetrége:

A, Avfwendungen fiir Zusatzleistungen E. Erfriige e o
(Mitelverwendung cuBerhalb die unten genannten [ztisulzl. Eigenbe- (27,0)
von 1 a} tréige) 180

{insgesamt ca. 27 Mrd, DM)

davon 2/3 = {18 Mrd, DM)

141,8 Mrd. DM

Lwischensumme 1 a) und b) der materiellen Grundleistungen:

52,6 Mrd. DM = 37,1 %
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Die materiellen Grundleistungen der Frei
Wohlfahrispflege gen der Freien

Neben den stafistisch direkt erfassbaren wirt-
schaftlichen Leistungsbetréigen {Basisleistungen)
erbringen die Freie Wohlfchrispflege und ihre
Mitarbeiter unter anderem folgende materielle
Sonderleistungen:

{1} Leistungen an Bedﬁrﬁi?e und Notleidende
ohpe ETg?\ih ('zumciBeIéspie nationale und inter-
nationale Neot und Katastrophenhilf -
tur- und Entwicklungshilfen) P o Stk

[2) Arbeitszeitbeitriige ohne Vergitun
Beispiel durch Ordenskrafte, durc ehrgené‘rjrm
liche Mitarbeiter [inklusive deren Qualifizie-

rung), durch Anregung, Anleitun
nisation von Selbst Ilfg.' g und Orga-

{3) Finanz- und Kapitelbeitréige zur K
lostung der Leisfungsempf&inger, zumogf;:;irgi
a) Verzicht auf markiwirtschafiliche Verzin.
Et)mg ?_estigenEopitais

| Belriebszuschiisse der Einrichtungstréiger ay
Eigenmitieln {Mitgliedsbeitrd ongon,
S]peEr]den und N?nliches) aen Sammiingen,
€) Einsatz von eingebrachtem FEi i
(gmschliﬁﬁlich Verm%gensverzehslg:c'it? Er!g:l'
Ubersqhyssen zur Finanzierung neuver Leistungs-
kapazstcﬂgn und ihrer Modernisierun insl?e
sondere im Krankenhavs- und Heim ereich
d) kosteplose und verbilligte Bereitstellung von
Grundstiicken, Raumkapazititen ynd Fahrzeu-
gen auch fiir die offene Hilfe,

(4) Beitréige zur Auffillung ei i
deckslten Leisrungssfongargfs gesezlch »ge-

(5) Beitrage zur Verhinderung zukiinftiger Not-

lagen (Vorbeugung} und Vermeidung zukiinfii

ger Sozialaufwendungen, zum Beispiel durch

Beratungshiifen fir Suchigeféhrdete, durch Hil

fe fiir Wohnungslose oder Arbeitslose, durch
Schuldnerberatung.

6) Beltré‘:?.e zur Verbesserung der fachlichen
Leistungséihigkeit der Mitarbeiter im sozialen
Bereich, zum Beispiel durch Aus- und Fortbil
dung auch ber den Bereich der FW hinaus.

I?Ie Er{rc':ige, aus denen diese Zusatzleistungen
finanziert werden, setzen sich zusammen ins-
besondere aus: Zuwendungen, Spenden, Haus-
und StraBensammlungen, Basaren, Kirchen-
stevern und -kollekten, Lotterieerlssen, Wohl
fahrtsmarkenzuschligen, Stiftungen, Erbschaf:
ten, Ertragsiiberschiissen aus Nebenbetrieben
und Vermégensverwaltung sowie dem Wert
der Arbeitszeitbeitrége ohne Verglitung.

Fiir die wirtschaftliche Bewerlung dieser Zu-
satzleistungen fehlen detaillierte Leistungs und
Flncm.merqngsstaﬁsﬁken fir 1994. Daher muss-
len hier die aus der Zeit vor 1990 vorliegen-
den Erhebungen und Schétzungen (s. Franz
Spiegelhalter, a.0.0,, insh. S. 31) herangezo-
gen werden. Wenn man die damals ermittel
ten itihrlichen »Entlastungs« und Eigenfinanzie-
rungsbeitrége von insgesamt 50 % des Produk-
ionswertes der Freien Wohlfahrtspflege auch
cli?‘?é zugrunde legt (= 62 Mrd, DM) und auf

ie Grundleistungen (unter 1a) und die oben
stehenfﬂen Zusatzleistungen verteilt, so erhélt
man die oben in Klammer stehenden Eigenbei-
Iruge/Aquendungen von 27 Mrd. DM, von
denen aus Grisnden der Vorsicht nur 2/3 = 18
Mrd. DM angesetzt wurden,

1. Die sozialwirtschaftliche Aufwands-, Leitungs-

pflege 1996
¢} Die immaleriellen Zusatzleistungen der FW

und Ertragsrechnung der Freien Wohlfarhts-

A, fiktiver immaterieller Aufwand
(28 Mrd. DM) -

entsprechend der Erlragsseite

So-weit for die immateriellen
Leistungsbeitréige ein materioller
Mehraufwand erforderlich war, ist
er bersils unter 1g und b erfasst,

fir immaterielle Zusalzleistungen
entsprechend Erlduterungen

E. fiktiver Ertrag
28 Mrd, DM

Zwische i
nsumme der {materiellen und immateriellen} Zusatzleistun

gen 1b + c: 46 Mrd. DM = Eigenbeilrag

Gesamtsumme der Aufwend

80,6 Mrd. DM = 47,5 9 ingen/Eririge Ta- c: 169,8 Mrd. DM, darin Summe der Ei irdige:
5% er Eigenbeitréige:
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Die immateriellen Zusatzleistungen der
Freien Wohlfahrtspflege

Die immateriellen Leistungsbeitréige der FW
zeigen sich in mehrfachen Perspekfiven:

Ll] in Relation zum kommerziellen Markiange-
ot:

o durch Ausgleich yon Qualitétsdefiziten im
Markt sowie durch Ubernchme ergénzender,
die Hilfe begleitender und nachsorgender Infor-
mations-, Bercitungs- und Beireuungsfunktionen,
b durch Entwicklung und Erprobung neuer Hil-
femodelle, zum Beispie! dort, wo neve Nite
neue Hilfen erfordern oder wo neue Wege des
Helfens zu erschliefen sind: durch Weitergabe
der Modellerfahrungen an andere Anbieter
von Hilfeleistungen. Die Beispiele aus den letz-
len Jahrzehnten erstrecken sich von der Entwick-
lung des sozialen Fachschul- und Fachhoch-
schulwesens iber die Entwicklung von Sozial-
stationen oder never Formen der Jugendhilfe
bis hin zu den HospizEinrichtungen fiir Aids-
kranke in der jingsten Gegenwart,

c) durch Erweiterung und Bereicherung des
Marktangebots in Richtung einer verbesserten
menschlichen und sozialen Leistungsqualitét, die
auch seelische, religidse und soziale Dimensi-
onen mit umkasst, oder durch Einbeziehung von
Prioritdten, die bei der Hilfe auch die Wirde
und Selbstachtung des Hilfebedirfigen wah-
ren, oder durch weitmdgliche Einbeziehung
auch der Familien und des weileren sozialen
Umfeldes in den Hilfeprozess einschlieBlich eh-
renamilicher Helfer (z,B. auch im Krankenhaus),
d) durch Kompensation destruktiver Anreize
des Markies, insbesondere dort, wo Hilfe aus
Kostengriinden zyriickgewiesen wird und durch
Bersitschaft zur Ubernahme von Hillen auch in
besonders schweren und sunrentablen« Féllen
bei Aufrechterhaliung einer menschenwiirdi-
gen Hilfe und Pllege.

(2} in Relation zum Hilfesuchenden {Nachfra-
geseite):

a) durch Erweiterung des Leistungsangebots
um die splurale« Dimension, die das Wahl-
recht des Hilfesuchenden in Richtung auch auf
Werlorientierung vervollstandigl,

b} durch Aufspiren auch versteckter Notla-
gen, durch schnelles Reagieren und flexibles
Anpassen der Hilfen an Verénderungen, be-
vor ein Markt sich »elablieri«,

¢) durch Ubernahme von Anwalisfunktionen
fir die von Not befroffenen Menschen gegen-
iber Staat und Gesellschaft.

Theorie und Praxis der Sozialen Arbelt | Nr 5/2000

{3) in Relation zum Mifarbeiter:

durch Gewinnung shrenamtlicher Helfer, durch
Werlorientierung, Gewissensbildung und Mo-
tivierung der Mitarbeiter fir die sozialen Auf-
gaben, durch fachliche und wirtschafiliche
Qualifizierung ihrer Tétigkeit einschlielich ei-
nes Leistungsengagements auch [enseils ge-
winnorientierter Leistungsziele siehe 1) und 2},

{4) in Relation zur Bevélkerung:

durch Entwicklung und Stérkung der spontanen
Kréfte des Helferwillens in der Gesellschaft und
durch Bindelung ihres unterschiedlich geprég-
ten Engagements und dessen Enifaltung in g?e-
ziellem und koordiniertem sozialen Handeln.
Dadurch tréigt sie zugleich zur Milderung so-
zialer Spannungen bei.

(5) in Relation zum Staat:

a) durch Hilfe beim Ausbau eines méglichst fld-
chendeckenden sozialen Hilfenetzes, durch Ent-
wicklung, Verbesserung und regionale Anglei-
chung {z.B. auch Ost/West) der sozialen Infra-
struktur in der parterschaftlichen Zusammenar-
beit mit den zustéindigen ffentlichen Instanzen,
b) durch ihre Gemeinwohlorientierung entlas-
tet sie den Stact im Rahmen des »Subsidiaritéts-
prinzips« auch insowelt, als die FW bei ihrer
Nahe zu den Not leidenden Menschen deren
Nste vielfach besser erkennen, gezieller, fle-
xibler und unbirokratischer auf sie eingehen
und eigenverantwortlich — auch mit allen im-
materiellen Leistungsbeilréagen — zv ihrer Uber-
windung beitragen kann,

Die Erirdge {Eigenbeilrédge der FW| aus all
diesen Leistungen kdnnen nur fikliv gemessen
werden. Bei der inhalflichen Wirdigung thres
sozialwirtschaftlichen »Gewichts« erscheint je-
doch ein MindestWerlansatz von 30 % der
materiellen Leistungsbeitréige {124 + 18 Mrd.)
als angemessen {= 42 Mrd. DM},

Diese immateriellen Zusatzleistungen sind fiir
den Wohistand in einer entwickelten Gesell-
schaft unverzichtbar, und sie gewinnen im Be-
wusstsein der Bevélkerung eine wachsende Be-
deutung. Immaterielle Leistungen kénnen und
sollen zwar grundséitzlich auch von privaten
Anbietern oﬁar sffentlichen Einrichtungen er-
bracht werden. Da aber einerseils Marktanrel-
ze zu ihrer Entfaliung héiufig fehlen, sie ihr zum
Teil sogar entgegengerichtet sind und anderer-
seits der Staat aus den unter Ziffer (5} genann-
ten Griinden meist nur subsidiar Kilig sein soll-
te, sind sie - auch nach ihrem Selbstverstdnd-
nis und Leitbild - das bevorzugte Feld der FW.
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In den letzten Jahren hatten allerdings nicht
wenige Einrichtungen der FW einen Rickgang
im »Ausnutzungsgrade ihres immateriellen Leis-
tungsvermégens aufzuweisen. Es handelt sich
hier um das Ergebnis einer verstirkten Tendenz
zur »Okonomisierung« des Hilfeprozesses.
Ausgeldst wurds sie durch eine (im Plegebe-
reich auch gesetzlich gewiinschie) Erweiterung
des morkiwirtschaﬁiicﬁen Wettbewerbsdrycks.
Verschérft wurde sie durch den zusétzlichen
Rationalisierungsdruck, den die seit Jahren jm-
mer neven »Pflegesatzdeckelungen« im Kran-
kenhausbereich und {seit 1995] quch im ge

Die Vermagensrechnung

samten Pflegebereich auf die Einrichtungen
austiben. Dieser Druck schien zundchst sheil
same, soweit er die Ausschdpfung vorhande-
ner  Wirtschaftlichkeitsreserven beschleunigt
hat. Sein UbermaB aber fihrie in weiten Berei-
chen nicht nur zur teilweisen Absenkung des
materiellen leistungsstandards, sondern ver-
schiedentlich auch zur Vernachldssigung im-
materieller Leistungsméglichkeiten. Daher wur-
de angesichts der nur teilweisen Ausnutzung
des immateriellen Leistungspotenzials der ge-
schatzte Mindestwertansatz nur mit 2/3 in gie
Ertragsrechnung eingesetzt (= 28 Mrd.).

a) Bilunz des materiel

2. Die sozialwirtschafiliche Verm&gensrechnung der Freien Wohlfahrispflege (1996}

len Leislungsvermdgens

A. Vermégenshestinde
[Verwendung der Finanzierungsmittel) Mrd. DM

{1) Grundstiicka {10 % von 2a) 33

{2) Bauten und Einrichtungen [lang.
miltel- und kurzfrisiigagAnlc(lgggifrer
a] 2u Wiederbeschaffungspraisen (329)

b} Wiederbaschalfy t
50 % AI:;Ss::l'nreil:u.lrr]f;g';swer noch 164
{3) Umlaufvermégen (25 % von 2a) 82

V. Verpflichtungen Mrd. DM
[Herkunft der Finanzierungsmittel) r
{1) Verpflichtungen aus &ffentlichen 131
Féedermitieln/Investitionszuschissen
(80 % von A 2b)
(2) Fremdfinanzierungsanteil
beim Anlagevermbgen 50 % v.A. 2bj 8
beim Umlaufvermagen (50 % v.A. 3] 41

{3) Risiko-Riickstellungen

fir Versorgungsverpﬂ ichtung 15
Summo 1+ 20+ 3 - Neuwortallr fisr besondere Vermisgensrisiken 14
AreELeiISP'Iéii‘ze: 4;\1@ Mrd. DM (4) ;Igciggﬁg;ma%]aingebrdchte Grond %
wel i :
g OrO,e-m[‘)aKA rbeilsplalzes: 5) Eigenfinanzierler Anteil beim Anlage- 25
vermigen (15 %von A2 b
{6} restliche Elgenfinanzierung des 12
' Leistungsvermégens (Saldo V 1.5/A)
Summe A (1.3}
Sozialversicherte Vermdgensbestande 7 guargcr’nrg': \‘f;;ﬂﬁgensvorpﬂichfungan 79
darin: Summe des sozialverpil. Eigenkopl- 69
fels = ¢a. 25 % des materisllen ngt‘igsns

2. Die sozialwirtschaftliche Ver,

b} Bilanz des immateriellen Lelstungsvermsgens

magensrechnung der FW 1994

A. Vermsgensheshinde Mrd, DM

V. Verpflichtungen Mrd. DM

potenzialles (realisierbares) imma. 84
terielles Leistungsvermsgen

(en_isﬁ)rechend gam Anteil des imma-

terielten Leisiungsbeiirags - 1¢ werdan

hier 30 % des materiellan Leistungs-

{1 unausgenutztes (dor Allgomeinheit 28
geschuldelss) immateriellas Leislungs:
potenzial (1/3 von A)

Varmbgens [26] ol ArahSiun (2} aktiviertes immateriolles Leistungs- 56
arundegelegt potenzial {Annahme wie 1e: 2/3 von Al
; ; = eingebrachtes Eigankapital dor FW
um
™ me o 84 Summe V 84
nzsumme (2a +
= Gesamies laistungsvermsgen 363 ?v‘\’fﬂm'a Vermbgensverpflichtungen der 363
darin elngeb i i
o s nge! -rgghgzs sozialverpfl. Eigen- 125
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Die sozialwirtschaftliche Gesamtbilanz

Fasst man die Ergebnisse der Leistungs- und
Vermdgensrechnung der sozialwirtschafflichen
Bilanz der Freien Wohlfahrtspflege zusammen,
so kann man folgendes festhalten:

1. Die Summe der materieffen sozialwirt
schaftlichen Grundleistungen (1a) von 124
Mrd, DM war im Jahr 1996 mit rund 35 Mrd.
DM ~ das sind 28 % - von Eigenleisiungen
der Einrichtungen getragen, wdéhrend 72 %
aus Leistungsentgelten und &ffentlichen Zu-
schissen finanziert wurden, Nimmt man je-
doch die ausschlieBlich aus Eigenmitieln der
FW gespeisten materiellen Zusatzleistungen
(1b) von 18 Mrd. DM hinzvy, so steigt der Ei-
genanteil bereits auf rund 37 % der auf 142
Mrd. DM erhdhten materiellen Gesamileistun-
gen. Doch erst die Einbeziehung auch der im-
maerieflen leistungsdimension (1¢) mit weife-
ren {fiktiven) 28 Mrd, DM Eigenbeitréigen voll-
endet das Gesamtleistungsbild der Freien
Wohlfahrispllege: Hiernach erreicht die Sum-
me der materiellen und immateriellen Lei-
stungsbeitréige in 1996 ein Wertvolumen von
170 Mird, DM, von denen 81 Mrd. DM [= 47,5
%) als Eigenteistungen der FW betrachtet wer-
den kénnen. Dabei betréigt die Relation der
Grundleistungen zu den gesamten Zusatzlei-
stungen 2,7:1,

2, Eine dhnliche Relation ergibt sich bei der
Verm&gensberechnung. Wahrend ihe materi-
eller Teil {2q} eine Bilanzsumme von rund 280
Mrd, DM ausweist - bei einem Eigenkapitalbei-
trag von 69 Mrd. DM, d.h. 25 %, erhsht das
aktivierte immaterielle Leistungspotenzial (2b)
diesen Eigenanteil auf 35 % des Gesamtleis-
tungsvermégens von 363 Mrd, DM. Darin neh-
men allerdings die notwendigen Risikoriickslel-
lungen einen erheblichen Teil {15 Mrd. und
14 Mrd.} des sozial gebundenen Eigenkapi-
tals in Anspruch. Auch das immaterielle Leis-
tungsvermdgen kénnte nach den gelroffenen
Annchmen {um die Halfte) hsher liegen [ndm-
lich bei 84 Mrd, DM), wenn es nicht durch ei-
nen iber den normalen Markiweltbewerb hin-
ausgehenden Okonomisierungs- und Rationa-
lisierungsdruck von aufen einerseits und durch
eine dadurch mitverursachte Schwéchung der
ideellen Leistungskréifte von innen andererseils
an der vollen Enifaltung gehindert wire.
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Wolfgang Buchholz-Graf, Claudius Vergho
(Hrsg)

Beratung fiir

Scheidungsfamilien

Das nene Kindschaftsrecht und professio-
nelles Handeln der 1erfahrensbeteiligten

Juventa Materialien, 2000, 296 5., br.
DM 48,- (1404 3)

Dic Reform des Kindschaftsrechts hat Aus-
wirkungen auf dic psychosoziale Praxis bei
Trennung wnd Scheidung, Der Band stellt
methodisch-praktische Ansitze und modell-
hafte Konzepte in der Jugendhilfe vor und
zeigt, wie RiclterInnen, psychosoziale Be-
rufsgruppen und belroffenc Elfern zum
Kindeswoh] kooperieren kénnen,

Hans-Joachim Lenz (Hrsg)
Miinnliche

Opfererfahrungen

Problemlagen und Hilfeansiitze in der
Mémerberatung

Geschiechierforsclung, hrsg. von
L. Bohnisch, H. Funk und K. Lenz. 2000,
326 8., br DM 39,80 (1364 X)

Die Perspcklive dieses Bandes ist auf r_ii_c
blinden Flecken im gesellschaftlich-politi-
schen Geschlechterdiskurs, in der aligpmcy
nen psycho-sozialen Arbeit und speziell in
der Beratung gerichtet, Sic zieit aul das Auf-
decken wenig bekannler, teilweise verbor-
gener ménnlicher Opfererfehrungen, ver-
sucht diese und deren Verdringung im ge-
sellschafistheorctischen Kontext der Min-
nergesellschaft zu verstchen und cntwickell
Handlungsschritte daraus.

Mehr Infoim Internet: htlp:f!www.ju\'cnln‘.du
Juventa Verng, Eheetstrale 3, D-69469 Weinheim
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B NEUERSCHEINUNG

Helga Riebe, Sigrid Dlringer, Herta Leistner (Hg.)

Perspektiven fiir Frauen
in Organisationen

Neue Organisations- und Management-
konzepte kritisch hinterfragt

Geschlechterdifferenz und traditionelle, geschlechtsspezifische f’.\rper:tts—
teilung werden in Literatur und Managen?entallltag kaum ther:stcljs::ai.ﬂu
Der typische Manager bleibt ein Mann, Eine yielzahl von nr.alg o
sations- und Managementkonzepten suggeriert mehr Betei sgung:diven
Chancengleichheit von Frauen in Organisationen. \A{elche"Perspe e
enthalten diese Konzepte fUr Frauen, wenn es um die yer.anderu:gs_
Strukturen und zugleich der Machtverteilung geht? Mit fjl.esem du e
schnitt der Diskussion zur Stellung der Frau zur Miodernisierung de

sellschaft befasst sich dieses Buch.

Die Autorinnen, eine Gruppe von Frauen, die in Management,flior;:l[-
dung , Wissenschaft und Beratung Gber langjahrige Praxis Vgrrl:;?(ha'rdt-
sichteten und bewerteten im Rahmen eins L":;ympos:ums “: Cl}lr nisa-
haus die géingigen Konzepte. Leitbegriffe wie 2B. »lemende 'clgung«
tione, sLean Managements, »Systemische 0rganls§t10nseﬂlt:W'uen inter-
und »Coaching« werden fundiert aus der Perspektive von Fra o
sucht und in einen neuen konzeptionellen Zusammenhang g

Ein Fachbuch, das auch Manner lesen sollten!
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