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Eine jetzt ausgewertete Studie über Organisationen 
des Dritten Sektors stellt die zentralen Fragen, 
auf die auch freie Träger der Wohlfahrtspflege 
zeitgemäße Antworten finden müssen: sinkende 
öffentliche Finanzierung, steigende Konkurrenz 
innerhalb von gemeinnützigen und mit privaten 
Anbietern, überzogene Ökonomisierung, Überalterung 
der Gremien, fehlende Planungssicherheit.

Angesichts eines allgemein gestiegenen 
Effizienz- und Leistungsdrucks in der 
Sozialwirtschaft stellt sich die Frage, 
wie gerade gemeinnützige Organisati-
onen mit diesen neuen Anforderungen 
umgehen. Von besonderem Interesse 
sind hierbei Veränderungen in der Or-
ganisationsstruktur, in der Arbeitsweise 
und in den Beschäftigungsverhältnissen.

Diese Fragestellungen waren Gegen-
stand einer größeren Organisationsbe-
fragung, die vom Wissenschaftszentrum 
Berlin für Sozialforschung im Zeitraum 
von Ende 2011 bis Anfang 2012 durchge-
führt wurde. Im Rahmen der umfangrei-
chen Erhebung wurden deutschlandweit 
Vorstände sowie Geschäftsführerinnen 
und Geschäftsführer in eingetrage-
nen Vereinen, gemeinnützigen GmbHs 
(gGmbHs), Stiftungen und Genossen-
schaften angeschrieben. Insgesamt wur-
den rund 12.000 Organisationen für die 
Stichprobe ausgewählt. Im Hauptfeld der 
Untersuchung beteiligten sich über 3.000 
Organisationen des sogenannten Dritten 
Sektors: 2.063 Vereine, 618 gGmbHs, 
235 Stiftungen und 195 Genossenschaf-
ten. Somit wurde eine Rücklaufquote 
von rund 26 Prozent und damit eine gute 
Ausschöpfung erzielt. Die Befragung war 
Bestandteil des von der Hans-Böckler-
Stiftung geförderten Projekts »Verände-
rungen in Dritte-Sektor-Organisationen 
und ihre Auswirkungen auf die Arbeits- 
und Beschäftigungsverhältnisse« und des 

von der Jacobs Foundation unterstützten 
Projekts »Jugendliche in zivilgesellschaft-
lichen Organisationen«.

Erstens: Gleichzeitigkeit von 
Kontinuität und Veränderung

Die Organisationen verstehen sich als 
integraler, fester Teil der Gesellschaft 
und wollen in ihrer Tätigkeit auf deren 
Probleme reagieren. Sie sind bereit, neue 
Aufgaben zu übernehmen, die durch ge-
genwärtige gesellschaftliche Veränderun-
gen entstehen. Dabei bleibt die Ausrich-
tung auf das Gemeinwohl weiterhin im 
Vordergrund. Neben der Beständigkeit in 
der ideellen Ausrichtung zeichnen sich die 
Organisationen durch feste innere Struk-
turen aus. Vor allem die Funktionsweise 
der Gremien und Organe in den Vereinen 
ist weiter traditionell geprägt und kaum 
von Veränderungen betroffen.

Gleichzeitig zeigen sich Neuerungen 
vor allem in der zunehmenden Verbrei-
tung professioneller Arbeitsweisen in den 
Organisationen. Viele nutzen inzwischen 
klassische betriebswirtschaftliche Instru-
mente: Controlling, Benchmarking und 
Qualitätsmanagement sind vor allem in 
den dienstleistungsgeprägten Bereichen 
keine Fremdworte mehr. Zudem ist unter 
den gemeinnützigen Organisationen ein 
neuer Rechtsformpragmatismus zu beob-
achten. Gerade Vereine als Träger sozialer 
Dienstleistungen wurden häufig durch die 
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wirtschaftlichere, flexiblere Organisati-
onsform der gGmbH ersetzt.

Die Anpassung an die veränderten 
Rahmenbedingungen ist von den Or-
ganisationen jedoch nicht umsonst zu 
haben. Sie wird von einem Großteil 
der Organisationen »erkauft«  – u.  a. 
auf Kosten der Beschäftigten durch die 
Zunahme atypischer Beschäftigungsver-
hältnisse. Geringe finanzielle Spielräu-
me und Fachkräftemangel führen nach 
den Angaben der Organisationen ohne-
hin bereits heute zu Personalproblemen.

Zweitens: Ein beträchtlicher Teil der 
Dritte-Sektor-Organisationen ist 
(noch immer) auf Wachstumskurs

Ein großer Teil der Organisationen be-
richtet von einer beachtlichen Kontinu-
ität bei den Mitglieder- und Beschäf-
tigtenzahlen sowie bei den finanziellen 
Einnahmen. Die Bilanz zwischen der 
Zahl der Organisationen mit einem 
Rückgang und denjenigen, die einen An-
stieg bei den Mitgliedern und Beschäf-
tigten verzeichnen, fällt sogar zugunsten 
eines moderaten Wachstums aus.

Bei den öffentlichen Zuwendungen ist 
die Gesamtbilanz hingegen eher rückläu-
fig. Den 22 Prozent der Organisationen, 
die in den letzten fünf Jahren steigende 
Einnahmen aus öffentlichen Zuwendun-
gen verzeichnen, stehen 38 Prozent ge-
genüber, bei denen diese gesunken sind. 
Die Einnahmen aus Leistungsentgelten 
und selbsterwirtschafteten Mitteln sind 

hingegen deutlich gestiegen.
Die Ursachen dieser Entwicklung 

sind unterschiedlich. Zum einen ent-
stehen in der Gesellschaft zunehmend 
Problemlagen, Konfliktfelder und Auf-
gabenbereiche, für deren Bearbeitung 
die Organisationen staatlicherseits in 
Anspruch genommen werden. Zum an-
deren führen die Erfolge bei der Zunah-
me wirtschaftlichen Handelns in den 
Organisationen sowie des zunehmenden 
Einsatzes unternehmerischer Instrumen-

te zu einer klassischen marktwirtschaft-
lichen Ausrichtung auf Wachstum. Die 
Ausweitung der Tätigkeitsfelder und die 
Erweiterung der Aufgabenfelder unter 
den Zielstellungen, zusätzliche Finanz-
quellen zu erschließen und mehr Effi-
zienz zu erreichen, sind dabei prägend.

Drittens: Die Organisationen sind 
durch eine stärkere wirtschaftliche 
Ausrichtung geprägt

Mit den Veränderungen der vor allem 
durch die Politik gesetzten äußeren Rah-
menbedingungen sind für zahlreiche Or-
ganisationen – besonders in der Rechts-
form des Vereins und der gGmbH – ein 
zunehmender Effizienzdruck und eine 
verstärkte Ausrichtung an Wirtschaft-
lichkeitskriterien verbunden. In den Ver-
änderungen ihrer Tätigkeitsfelder und 
besonders bei der Erschließung neuer 
Aktivitätsfelder sowie den Aktivitäten 
zur Erreichung einer höheren Effizienz 
ihrer Arbeitsweise unternehmen sie gro-
ße Anstrengungen. 

Engagiert bemühen sich die Organi-
sationen einerseits um die Gestaltung 
ihrer Beziehungen zur Umwelt in For-
men des Kontaktes, der Zusammenar-
beit oder der Kooperation. Gleichzeitig 
stehen sie zunehmend im Wettbewerb 
untereinander, vor allem um die Zugän-
ge zu finanziellen Mitteln. Mehr oder 
weniger richten sich die Aktivitäten da-
mit zunehmend auf die Ressourcen aus, 
die die Arbeits- und Funktionsfähig-

keit der Organisation sichern können. 
Wirtschaftliche Zielstellungen gewin-
nen insgesamt an Bedeutung, wenn sie 
auch klassische Leitlinien bisher nicht 
verdrängen.

Offen bleibt, inwiefern Spannungen 
zwischen der zunehmenden ökonomi-
schen Ausrichtung und traditionellen 
Missionszielen künftig vermehrt zu 
Zielkonflikten führen und ob hierfür 
konstruktive Lösungen gefunden wer-
den können.

Viertens: Innerorganisatorisches 
Beharrungsvermögen und 
einseitige Modernisierung 
gefährden die Zukunftsfähigkeit 
der Organisationen

Trotz der erfolgenden Veränderungen 
stellt sich die Frage, ob diese ausreichen 
und eine Entwicklung in die richtige Rich-
tung darstellen. So werden einerseits be-
triebswirtschaftliche Muster aus der Un-
ternehmenswelt übertragen, andererseits 
entfalten die traditionellen Strukturen 
und Arbeitsweisen des gemeinnützigen 
Organisationslebens jedoch häufig ein 
erhebliches Beharrungsvermögen. Be-
vorzugt wird hier eher ein »Weiter so« 
als erforderliche Schritte einzuleiten. Dies 
reicht aber mit Blick auf die Zukunft der 
Sozialwirtschaft und den eigenen An-
spruch auch weiterhin soziale und sozi-
alanwaltschaftliche Funktionen in der 
Gesellschaft zu übernehmen nicht aus.

So sind die typischen Strukturen der 
Gremien und Organe in Hinblick auf ihre 
Leistungsfähigkeit auf den Prüfstand zu 
stellen. Für die traditionellen Formen der 
Werbung von Mitgliedern, Engagierten 
und Ehrenamtlichen sind neue Ansätze 
zu suchen. Die Arbeitsbedingungen der 
hauptamtlichen Mitarbeiter und das Ver-
hältnis von ehrenamtlichen und angestell-
ten Mitarbeitern sollte kein Tabu-Thema 
sein. Der Überalterung der Leitung sowie 
die entsprechend notwendige Ausrich-
tung der Organisationen auf junge Men-
schen muss verstärkte Aufmerksamkeit 
erhalten. Es besteht sonst die Gefahr, 
dass der Zug der Zeit verpasst wird und 
die Organisationen zumindest partiell in 
bestimmten Bereichen zu einem Auslauf-
modell werden.� n
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»Die Strukturen der Gremien und 
Organe müssen in Hinblick auf ihre  
Leistungsfähigkeit auf den Prüfstand  
gestellt werden«
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