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MODERNISIERUNG DES
SOZIALSEKTORS | Ein Angriff
auf das Selbstverstandnis der
freien Trager?

Anne-Marlen Hartmann

Zusammenfassung | Seit Mitte der 1990er-
Jahre vollziehen die Spitzenverbande der Freien
Wobhlfahrtspflege einen Modernisierungspro-
zess, der aufgrund ihrer Multifunktionalitat de-
ren ideologischen und organisatorischen Kern
erfasst und die freien Trager unter erheblichen
Anpassungs- und Legitimationsdruck setzt. Der
Beitrag stellt den Modernisierungsprozess und
seine Hintergriinde dar und gibt Anregungen zu
seiner Gestaltung.

Abstract | Since the mid 1990s, the central
voluntary welfare associations in Germany have
been undergoing a process of modernization
which in view of the multiplicity of services af-
fects their ideological and organizational core,
placing their member institutions under an enor-
mous pressure to adapt and to prove their legi-
timacy. The author describes this process of mo-
dernization as well as its background and offers
suggestions with regard to its implementation.

Schliisselworter » Freie Wohlfahrtspflege
» dkonomische Faktoren » Wetthewerb
» biirgerschaftliches Engagement

» Sozialmanagement » Modernisierung

1 Einleitung | Der soziale und demographische
Wandel der Gesellschaft seit der Nachkriegszeit und
die politischen Entwicklungen seit den 1990er-Jahren
haben die Rahmenbedingungen fiir die Erbringer so-
Zialer Dienstleistungen in der Bundesrepublik grund-
legend verandert. Die Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrtspflege als bedeutendste Anbieter sozialer
Leistungen sowie als gesellschaftliche und parallel
zum Staat agierende Organisationen werden durch
die verdnderten Bedingungen unter Anpassungsdruck
gesetzt. Seit Mitte der 1990er-Jahre durchlaufen die
freien Trager deshalb einen tiefgreifenden Moderni-
sierungsprozess, um einen Umgang mit den neu ge-
stellten Herausforderungen zu finden. Dieser Prozess
umfasst die verschiedenen Funktionsbereiche der
freien Trager.
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Im ersten Abschnitt des Beitrages werden zu-
nachst die zentralen Aufgaben, das Selbstversténd-
nis und die Position der freien Trager im System der
sozialen Sicherung vorgestellt. Dann werden die
wesentlichen Faktoren und gewandelten Rahmen-
bedingungen erldutert, anschlieBend die Auswir-
kungen der Veranderungen auf die Organisations-
gestaltung und das Selbstverstandnis der Verbande
restimiert sowie die ModernisierungsmaBnahmen
und -strategien und deren Konsequenzen fiir die
Wohlfahrtspflege skizziert.

2 Freie Wohlfahrtspflege | Die Freie Wohlfahrts-
pflege ist in Strukturen von Verbénden organisiert.
Auf der hochsten Ebene operiert die Bundesarbeits-
gemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege (BAGFW).
Diesem Dachverband sind die sechs Spitzenverbande
der Freien Wohlfahrtspflege angeschlossen. Die Wohl-
fahrtsverbande sind auf der Bundes-, Landes-, Be-
zirks-, Kreis- und Ortsebene beziehungsweise die
konfessionellen Tréager auf der Didzesan- und Deka-
natsebene untergliedert (Knorr 2001, S.178 f.). Ver-
bande sind freiwillige Zusammenschlisse von juris-
tischen Personen zur Verfolgung gemeinsamer Inte-
ressen ihrer Mitglieder (Schubert 2000, S.6).

Die sechs Spitzenverbande der Freien Wohlfahrts-
pflege sind:
A Deutscher Caritasverband e.V. (DCV);
A Diakonie Deutschland — Evangelischer Bundesver-
band, Evangelisches Werk fiir Diakonie und Entwick-
lung e.V., ehemals Diakonisches Werk der Evangeli-
schen Kirche in Deutschland e.V. (DW der EKD);
A Arbeiterwohlfahrt Bundesverband e.V. (AWO);
A Deutsches Rotes Kreuz e.V. (DRK);
A Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband -
Gesamtverband e.V;;
A Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland
e.V. (ZWST);

Der Deutsche Caritasverband, der Trédger mit der
groBten Anzahl an Mitgliedsorganisationen, sowie die
Diakonie Deutschland sind an religiése Anschauungen
gebunden, die anderen Verbdnde verfolgen weltan-
schauliche Motive. Die neuen Bundeslander haben
andere politische Grundlagen und soziokulturelle
Milieus wertgebundener Gemeinschaften als die
alten Bundeslander. Die Soziale Arbeit beruht in den
neuen Landern nahezu ausschlieBlich auf éffentlichen
Pflichtleistungen (Angerhausen u.a.1996, S. 377 ff).

Die Freie Wohlfahrtspflege definiert sich in ihrer
Funktion als Agentur des Gemeinwohls, als sozialer
Dienstleistungserbringer und als Anwalt beziehungs-
weise Interessensvertretung erkrankter und sozial
benachteiligter Menschen. Die Spitzenverbdnde ent-
standen Mitte des 19. Jahrhunderts als organisatori-
sche Zusammenfassung privater wohltatiger Einzel-
hilfen, da zu dieser Zeit noch keine 6ffentlichen
sozialstaatlichen Hilfeleistungen erbracht wurden
(Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspfle-
ge e.V. 1988). Die Trager sind dem Prinzip der Subsi-
diaritat verpflichtet, das der katholischen Soziallehre
entlehnt ist (SachBe 2003, S.15 ff.). Als Saule des So-
Zialstaates bieten sie Ihre formellen und informellen
Hilfen primar in den Bereichen der Gesundheits-, Fa-
milien-, Jugend- und Altenhilfe an. Im Jahre 2008
waren 102 393 Dienste mit 1541 829 hauptamtlich
in Voll- und Teilzeit Beschéaftigten und 3 699 025
Plétzen unter dem Dach der Spitzenverbande organi-
siert. Des Weiteren bestanden 34 817 Selbsthilfe-
gruppen sowie Gruppen des biirgerschaftliches En-
gagements (Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege e.V. 2009, S. 8 ff.).

3 Okonomisierung des Sozialsektors | Bis
Ende der 1980er-Jahre war der Sozialstaat in der Bun-
desrepublik durch ein stetiges Wachstum an sozialen
Leistungen gekennzeichnet. Gleichzeitig begann be-
reits Mitte der 1980er-Jahre eine Diskussion um die
sogenannte Krise des Sozialstaates. Dabei wurde die
bisherige sozialstaatliche Entwicklung in qualitativer
und quantitativer Hinsicht hinterfragt und ein Abbau
beziehungsweise Umbau des Systems der sozialen
Sicherung gefordert, da die Logik der Ausweitung der
sozialen Angebote zunehmend unter Finanzierungs-
druck geriet (Merchel 2001, S. 43 f). Seit Mitte der
1990er-Jahre erfahrt diese Krise des Sozialstaates be-
ziehungsweise des Systems der sozialen Sicherung
eine Zuspitzung.

Zu den Ursachen gehéren politische und gesell-
schaftliche Entwicklungen wie beispielsweise Arbeits-
losigkeit, wirtschaftliche Rezession, die Wiederverei-
nigung Deutschlands und die Folgen der Globalisie-
rung. Parallel dazu gingen aufgrund des sozialen und
demographischen Wandels der Gesellschaft Hilfen
durch informelle Netzwerke zuriick und die Nachfrage
nach sozialen Dienstleistungen stieg an. Mit diesen
politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Entwicklungen wurden die finanziellen Mdglichkei-
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ten der 6ffentlichen Hand knapper. Daher strebt die
Sozialpolitik seit Anfang der 1990er-Jahre eine star-
kere Anwendung 6konomischer Rationalitatskriterien,
das heiBt der Effektivitat (Wirksamkeit) und Effizienz
(Wirtschaftlichkeit), fir sozialstaatliche Leistungen an.

Die Freie Wohlfahrtspflege als ein Bestandteil der
nationalen Sozialpolitik ist von dieser Umorientierung
stark betroffen. Zudem werden die freien Trager seit
Mitte der 1980er-Jahre beziiglich der mangelhaften
Effektivitat ihrer Leistungen sowie der Effizienz ihrer
Betriebsflihrung und Transparenz ihrer Handlungs-
weisen 6ffentlich kritisiert (Grunwald 2001, S. 15 ff.).
Zur Bewaltigung der hohen Ausgaben sowie der in-
effizienten und intransparenten Kosten- und Leis-
tungsstrukturen im Sozialsektor wurden von der 6f-
fentlichen Hand zum einen nicht gesetzlich vorge-
schriebene Leistungen gekirzt und zum anderen
politische Initiativen zur Etablierung von Marktme-
chanismen und Wettbewerbsstrukturen im sozialen
Bereich eingefihrt.

Zu den Initiativen zahlen insbesondere die auf
Bundesebene durchgefiihrten Anderungen in der
Sozialgesetzgebung und auf Kommunalebene die im
Rahmen der Verwaltungsmodernisierung eingefiihrten
neuen Steuerungsmodelle. Diese MaBnahmen zielen
auf transparente Kosten- und Leistungsstrukturen,
qualitatsorientierte Leistungserbringung, Orientierung
am Leistungsempfanger und 6ffentliche Leistungs-
kontrollen. Seit Anfang der 1990er-Jahre wurden auf
wesentlichen Gebieten der Sozialen Arbeit rechtliche
Anderungen vorgenommen. Hierdurch wurde eine
uber das verbandszentrierte Subsidiaritatsverstand-
nis hinausgehende Offnung des Marktes der sozialen
Dienstleistungen fiir die 6ffentlichen und privatge-
werblichen Trager bewirkt. Die bevorzugte Stellung
der Verbande wurde dereguliert und es wurden Wirt-
schaftlichkeits- und Qualitatsstandards sowie gean-
derte Finanzierungsmodalitdten fiir deren Dienstleis-
tungen festgelegt.

Hierdurch wurde die Pluralisierung der Tragerland-
schaft beziehungsweise ein staatlich inszenierter An-
bieterwettbewerb der sozialen Leistungstrager einge-
leitet, wobei die Trager der sozialen Dienste auf der
Basis von Leistungsvertragen bezlglich der Kosten
und Qualitat ihrer sozialen Angebote miteinander
konkurrieren. Ebenso wurden hinsichtlich der Finan-
zierung der sozialen Dienste die herkdmmlichen po-

litischen Zuwendungs- und Forderverfahren bezie-
hungsweise das Selbstkostendeckungsprinzip abge-
schafft. Demgegeniiber wurden vertragliche Vereinba-
rungen zu den Leistungen und Preisen sozialer Dienste
getroffen, das heiBt Budgets beziehungsweise Leis-
tungsentgelte eingefihrt. Der politisch regulierte Wett-
bewerb dient der Binnensteuerung sozialer Dienste
durch die 6ffentliche Hand und forciert eine starkere
betriebswirtschaftliche Ausrichtung der Trager sozialer
Dienleistungen und die Okonomisierung des Sozial-
sektors. In diesem Kontext entstand ein Paradigmen-
wechsel der Sozialen Arbeit in Richtung betriebswirt-
schaftlichen Handelns (Kulbach 2000, S.16 ff., Wohl-
fahrt 1999, S. 3 ff.).

4 Biirgerschaftliches Engagement | Neben
dem breiten Angebot an professionellen Leistungen
aktivieren die freien Trager ebenso das biirgerschaft-
liche Engagement im Sozial- und Gesundheitswesen.
Der Begriff des biirgerschaftlichen Engagements fasst
samtliche Formen des ehrenamtlichen und freiwilligen
Engagements zusammen. Das klassische beziehungs-
weise sogenannte alte Ehrenamt bezeichnet die tra-
dierte Variante einer tber einen langeren Zeitraum
praktizierten und an spezifische Organisationen ge-
bundenen Mitarbeit, die mit der Identifikation der
Werteorientierung der Organisation einhergeht. Im
Gegensatz zum klassischen Ehrenamt ist das freiwil-
lige Engagement beziehungsweise das sogenannte
neue Ehrenamt eine gering institutionalisierte, wenig
werteabhangige und in einem flexiblen zeitlichen
Rahmen ausgelbte Tatigkeit etwa in Selbsthilfegrup-
pen, bei sozialen Projekten und Biirgerinitiativen.
Biirgerschaftliches Engagement ist heterogen, da
hierunter vielfaltige Funktionen und Motive in sozia-
len, politischen und kulturellen Gebieten subsumiert
werden. Es ist ein freiwilliges, unentlohntes oder ge-
ring entschadigtes Engagement von Biirgern und
Biirgerinnen auBerhalb von Verwandtschaftsbezie-
hungen und Amtspflichten (Beher u.a. 2002, S. 56 ff,,
Rauschenbach u.a. 2001, S. 344 ff.).

In den Jahren 2001 und 2002 zeigten 43 Prozent
aller Personen (iber zehn Jahre biirgerschaftliches
Engagement, der Anteil des klassischen Ehrenamtes
betrug 17 Prozent. Der Anteil des Zeitaufwandes fiir
Ehrendmter in der Bevolkerung iiber zehn Jahre lag
im sozialen Bereich bei acht Prozent (Kahle; Schafer
2005, S. 4). Biirgerschaftliches Engagement ist ein
grundlegendes Element der Sozialen Arbeit und tradi-
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tionell eng mit den Wohlfahrtsverbénden verflochten.
Da sich die freien Trager als Gemeinwohlagenturen
verstehen, entspricht der Einsatz fir biirgerschaftliche
Interessen und die Mobilisierung von gesellschaftlicher
Solidaritat ihrer Werteorientierung. Ehrenamtliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren zudem am
Aufbau der Verbande maBgeblich beteiligt. Die freien
Trager verstehen das brgerschaftliche Engagement
als psychosoziale und persdnliche Unterstiitzung der
hauptamtlich Beschaftigten. Die Ehrenamtlichen sind
bei den freien Trdgern in einfachen und qualifizierten
Aufgabenbereichen vertreten, von Besucherdiensten
bis hin zu ehrenamtlichen Leitungspositionen.

Insbesondere der Aktivierung des burgerschaft-
lichen Engagements verdanken die freien Trager
ihre starke und privilegierte Stellung innerhalb des
Tragersystems Sozialer Arbeit. Deren Einbeziehung
verbessert die Qualitdt der sozialen Leistungen.
Haufig werden sie bei der Vergabe von Aufgaben
durch die Kostentrager sozialer Leistungen sowie in
der Spendengewinnung bevorzugt behandelt und
sichern sich so einen Wettbewerbsvorteil auf dem
Markt der sozialen Dienste (Beher u.a. 2000, S.53 ff.).

Obgleich die Bereitschaft zum biirgerschaftlichen
Engagement innerhalb der Bevélkerung in den ver-
gangenen Jahren kontinuierlich zugenommen hat,
kénnen die freien Trager infolge der strukturellen
Verdnderungen des Ehrenamtes im sozialen Sektor
das Potenzial fiir soziales Engagement in der Bevol-
kerung in geringerem MaBe aktivieren und fiir ihre
Strukturen nutzen als bisher. Die Ursachen fiir den
Strukturwandel liegen in der Sakularisierung und
dem sozialen Wandel seit der Nachkriegszeit sowie
der Tendenz zur Dienstleistungsgesellschaft. Seit den
1970er-Jahren sind die Beschéftigungsverhaltnisse
im Bereich der personenbezogenen Dienstleistungen
stark angestiegen. Dieses Segment wurde vormals
beinahe ganzlich durch das ehrenamtliche Engage-
ment getragen.

Auch haben die gesellschaftlichen Veranderungen
einen Wandel der klassischen Geschlechterrollen und
infolge dessen eine steigende Frauenerwerbstatigkeit
bewirkt, wodurch Frauen dem Ehrenamt weniger zur
Verfiigung stehen (Kulbach 2002, S. 57 ff., Rauschen-
bach 2001, S.357 ff.). Der soziale Wandel hat zudem
eine zunehmende Individualisierung, das heiBt Plura-
lisierung von Lebensstilen, Lebenslagen, Milieus und

Biographiemustern sowie einen Wertepluralismus in
der modernen Gesellschaft hervorgebracht, was wie-
derum ein Nachlassen der sozialen Bindungskrafte der
traditionellen Netzwerke, Verbande und Kirchenge-
meinden zur Folge hat (Beck 1986, S. 205 ff., Bicker
u.a. 1995, S. 17 ff,, Meyer 2002, S. 401 ff.). Damit
ging die Erosion der konfessionellen und weltan-
schaulichen Bindungen von Ehrenamtlichen einher
(Wohlfahrt 2003, S. 365 ff).

Die traditionelle Engagementform, das ,alte
Ehrenamt”, ist mit starren Hierarchien, Pflichten und
Vorgaben verbunden und strukturell formal organi-
siert. Zu den Merkmalen des ,neuen” Ehrenamts
gehort, dass das Engagement zeitlich und inhaltlich
variabel gestaltet werden kann, keine umfangreichen
Verbindlichkeiten beinhaltet sowie sich an die eige-
nen Bediirfnisse und individuelle Lebensplanung
angleichen lasst. Innerhalb der freiwilligen Mitarbeit
sollen selbststandige Problembearbeitung, die Kom-
munikation mit der Organisation beziehungsweise
der Gruppe und die Selbstentfaltung gefordert wer-
den. Ein zusétzliches Motiv fiir die gemeinwohlorien-
tierte Mitarbeit insbesondere von Frauen ist die Be-
strebung nach dem Erwerb von Qualifikationen fiir
eine Berufstatigkeit (Kulbach 2002, S. 56 ff.). Diese
neuen Motive und Anspriiche an ein biirgerschaftli-
ches Engagement kénnen eher in gering formal orga-
nisierten Strukturen, Ubersichtlichen und autonomen
lokalen Beziigen realisiert werden, die bei den Wohl-
fahrtsverbanden dblicherweise nicht bestehen. Seit
den 1980er-Jahren ist daher in der sozialen Arbeit
ein Pluralisierungsprozess des sozialen Engagements
hervorgegangen und neben dem klassischen Ehren-
amt sind vielfaltige neue Formen des freiwilligen
Engagements entstanden (Beher u.a. 2000, S.56 f.).

Aufgrund der Okonomisierung des Sozialwesens
sind die Kosten sozialer Leistungen sowie Effektivitéts-
und Effizienzkriterien fiir die Vergabe von 6ffentlichen
Geldern fiir soziale Leistungen zunehmend aus-
schlaggebend. Die freien Tréger waren gezwungen,
ihre herkdmmlichen Organisationsstrukturen zu ver-
andern und ein neues Sozial- und Qualitdtsmanage-
ment mit Kennzahlensystemen zu implementieren.
Dadurch wurde der seit den 1960er-Jahren stattfin-
dende Professionalisierungsprozess sozialer Dienste
und des hauptberuflichen Personals verstarkt. Da den
ehrenamtlichen Helfern und Helferinnen gemessen
an den professionellen MaBstaben der Sozialen
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Arbeit haufig die fachlichen Qualifikationen fehlen,
werden sie lediglich geringflgig integriert oder sogar
als hinderlich empfunden. Ebenso werden ehrenamt-
lich tatige Leitungsgremien vermehrt als dysfunktional
dargestellt (Beher u.a.2000, S.48 ff.).

5 Modernisierungsstrategien der Verbande |
Zu den zentralen ModernisierungsmaBnahmen der
freien Trager als Reaktion auf die verénderten AuBen-
bezlige gehdren die Einfiihrung des Sozialmanage-
ments, die Anderung verbandlicher Organisations-
strukturen sowie Strategien zur Aktivierung des
biirgerschaftlichen Engagements.

5-1 Implementierung des Sozialmanage-
ments | Wahrend bis zu Beginn der 1980er-Jahre
die Strategien und Konzepte des Sozialmanagements
in der Sozialen Arbeit bedeutungslos waren, erfuhren
diese Ende der 1980er- und Anfang der 1990er-Jahre
aufgrund der bereits erdrterten sozialwirtschaftlichen
Verdnderungen einen Aufschwung. Infolge der gestie-
genen Anforderungen an die soziale Leistungserbrin-
gung wurde das Sozialmanagement insbesondere
zur Verbesserung der Organisations- und Betriebs-
strukturen sowie der Effektivitdt von Einrichtungen
und Diensten eingefiihrt.

Die iiberwiegend in der auf die Erzielung von
Gewinnen ausgerichteten Privatwirtschaft angewand-
ten Prinzipien des Managements zielen darauf ab,
mittels der vorhandenen Ressourcen unter niedrigs-
tem Kosten- und Zeiteinsatz die Leistung des Unter-
nehmens zu sichern (Bader 1999, S. 15 ff.). Das Sozi-
almanagement ist ein moderner Begriff und dessen
Konzepte und Methoden wurden im Wesentlichen
Mitte der 1970er-Jahre durch Albert Mller-Schéll und
Manfred Priepke formuliert und seither weiterent-
wickelt. Das soziale Management ist die Ubertra-
gung betriebswirtschaftlicher Methoden in soziale
Organisationen und die Elemente der Zielentwick-
lung, Planung, Entscheidung, Durchfihrung und
Kontrolle werden hierbei adaptiert (Maelicke 2003,
S. 442 ff.). Das Management sozialer Organisationen
soll vordergriindig an den Bed(irfnissen der Klienten
und Klientinnen beziehungsweise an der Verbesse-
rung der gemeinniitzigen Ziele der Organisationen
ausgerichtet werden. Das Sozialmanagement erfasst
in Anlehnung an das strategische Management
Organisationen als soziale Gebilde und integriert
samtliche Elemente der NPQ’s, das heiBt gleichfalls

das Verhaltnis zur Umwelt sowie zu den Organisa-
tionsmitgliedern, in einem dynamischen Prozess in
den Managementprozess. Sozialmanagement betrifft
die Bereiche der Leitbilder, des Personalmanage-
ments, der Ehrenamtlichkeit, des Controlling und
des Qualitdtsmanagements (Bader 1999, S. 33 ff.).

5-2 Umgestaltung der verbandlichen Orga-
nisationsstrukturen | Mit der umfassenden Einbin-
dung der Verbande in die Erfilllung sozialstaatlicher
Aufgaben und der damit verbundenen Forderung der
offentlichen Hand nach standardisierten, flachende-
ckenden und kostengtinstigen Leistungsangeboten
erfolgte eine Angleichung der innerverbandlichen
Organisationsstrukturen an die Strukturmerkmale
der dffentlichen Trager wie beispielsweise Standar-
disierung, Biirokratisierung und Verrechtlichung.

An die Stelle der bisherigen foderalistischen und
egionalen Verbandstruktur der freien Trager ist zu-
nehmend ein funktionales Gliederungsprinzip der
Organisation von Geschaftsgebieten getreten. Hierbei
wurden unter anderem Funktionsdifferenzierungen
nach Kriterien der Verwaltung sowie der Leistungs-
und Koordinierungsaufgaben vorgenommen (Woh/-
fahrt 2004, S.74 ff.)

5-3 MaBnahmen zur Aktivierung des biirger-
schaftlichen Engagements | Die beschriebenen
Entwicklungen haben seit Ende der 1980er-Jahre
einen Riickgang beziehungsweise eine Krise des bir-
gerschaftlichen Engagements an der Basis und auf
der Vorstandsebene der Verbande bewirkt. Die Ero-
sion des Ehrenamtes in den Verb&nden bedroht die
hervorgehobene Stellung der freien Trager und setzt
sie unter Legitimationsdruck. Angesichts gewandel-
ter organisatorischer wie auch gesellschaftlicher
Rahmenbedingungen stellt die Rekrutierung und
Bindung von ehrenamtlichen und freiwilligen
Kraften fir die sozialen Hilfen insbesondere bei jiinge-
ren Altersgruppen und Frauen die freien Trager vor
Herausforderungen. Daher betreiben die Spitzen-
verbande der Freien Wohlfahrtspflege seit Mitte
der 1990er-Jahre eine verdnderte Politik der Enga-
gementforderung.

Im Zuge dieser Entwicklung erfolgte eine faktische
Aufwertung und strukturelle Offnung fiir das gemein-
wohlorientierte Engagement und die Engagementfor-
derung wurde in das Qualitatsmanagement der Ver-
bénde integriert. Ebenso wird versucht, eine hohere
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Wertschatzung der freiwilligen Kréfte durch die Haupt-

amtlichen zu bewirken. Die freien Trager entwickel-
ten neue Formen des Freiwilligenmanagements, zum
Beispiel von Qualifizierungs- und Fortbildungsange-
boten fir die Helfer und Helferinnen (Alscher u.a.
20009, S. 83, Wohlfahrt 2001, S. 323 ff.). Sie 6ffneten
ihre Infrastrukturen fiir neue Mdglichkeiten des bir-
gerschaftlichen Engagements wie etwa fir Selbsthil-
fegruppen. Die Selbsthilfeorganisationen als Gruppen
von Betroffenen mit gemeinsamer Zielsetzung sind
hauptsachlich durch einen dynamischen und prozes-
sualen Charakter, umfassende inhaltliche und orga-
nisatorische Vielfalt, das Fehlen der Gewinnorientie-
rung und geringe Mithilfe von professionellen Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen gekennzeichnet. Die
freien Trdger gewahrleisten den Selbsthilfegruppen
organisatorische und finanzielle Unterstiitzung sowie
Beratungen (Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege e.V. 2002, S. 87 ff.). Die Verbande
schufen Freiwilligenzentren, die sich ausschlieBlich
der Vermittlung und Betreuung der Engagierten wid-
men und damit einen leichteren Zugang der Biirger
zum Engagement ermdglichen. Dies wird von 6ffent-
lich kommunizierten Programmen und Kampagnen
begleitet (Beher u.a. 2000, S. 56 ff.).

6 Fazit | Der Beitrag skizziert einen deutlichen
Wandel der sozialen und politischen Gegebenheiten.
Die zentralen gesellschaftspolitischen Entwicklungen
fiihrten zu Sparzwangen der 6ffentlichen Hand hin-
sichtlich der Bereitstellung sozialer Leistungen. Seit
Anfang der 1990er-Jahre wurden daher auf Bundes-
ebene Anderungen innerhalb der wesentlichen Sozial-
gesetze und auf kommunaler Ebene die neuen Steu-
erungsmodelle eingefihrt, wodurch eine Moderni-
sierung von Staat und Verwaltung erfolgte. Daraus
resultiert eine tiber das auf die Verbande zentrierte
Subsidiaritatsverstandnis hinausgehende Offnung
des Marktes der sozialen Dienste fiir die éffentlichen
wie auch privat-gewerblichen Leistungsanbieter und
eine partielle Auflésung des bedingten Vorrangs
der freien Trager. Zudem wurden Wirtschaftlichkeits-
und Qualitatsstandards fir die Leistungserbringung
bestimmt. Dies hatte zur Folge, dass ein Wettbewerb
der Anbieter sozialer Einrichtungen und Dienste um
Kosten und Qualitat ihrer sozialen Angebote entstand
und eine betriebswirtschaftliche Umorientierung statt-
fand. Diese Entwicklung wird auch als Okonomisie-
rung der Sozialen Arbeit beschrieben. Zur Anpassung
an die geanderten sozialwirtschaftlichen und gesell-

schaftlichen Rahmenvoraussetzungen initiieren die
Verbande seit Mitte der 1990er-Jahre einen tiefgrei-
fenden organisatorischen Modernisierungsprozess.
Mit den eingefiihrten betriebswirtschaftlichen Me-
thoden sowie den flachendeckenden Rationalisie-
rungsmaBnahmen in ihren Organisationen wird die
flexiblere und effektivere Gestaltung des Prozesses
der Leistungsproduktion angestrebt. Hierdurch ver-
suchen die Verbénde, ihre Position im Wettbewerb
der Leistungsanbieter um den Preis und die Qualitét
der sozialen Dienste zu sichern beziehungsweise zu
optimieren.

Aus dem Okonomisierungsdruck resultieren eine
Professionalisierung des Hauptamtes und dadurch
veranderte institutionelle Rahmenbedingungen fiir
die Einbindung der ehrenamtlichen Kréfte in die ver-
bandlichen Strukturen. Ebenso erzeugte der soziale
Wandel neue Motivlagen fir das biirgerschaftliche
Engagement. Seit Mitte der 1980er-Jahre erfolgte da-
her ein Strukturwandel des Ehrenamtes, wobei die in
der verbandlichen Wohlfahrtspflege bisher Giberwie-
gende Engagementform des klassischen Ehrenamtes
zurlickgeht. Das Engagementpotenzial der Spitzen-
verbande ist gesunken, da diese Entwicklungen zur
Bildung engagementfeindlicher Strukturen der freien
Trager fiihrten. Aufgrund des hohen Stellenwertes
des Ehrenamtes fir ihr universelles Selbstverstandnis
gestaltet die Freie Wohlfahrtspflege seit der zweiten
Halfte der 1990er-Jahre eine neue Politik der Engage-
mentforderung. Diese bringt eine vermehrte Wert-
schatzung des birgerschaftlichen Engagements durch
die Organisationen und das hauptberufliche Personal
sowie eine Optimierung der verbandlichen Strukturen
fiir das Engagement mit sich. Hierbei wurden Infor-
mations- und FérderungsmaBnahmen fiir die Ehren-
amtlichen und innovative Engagementformen vom
Typus des ,neuen” Ehrenamtes in die Verbandsarbeit
integriert, die der Aktivierung des Engagementpoten-
ziales in der Bevdlkerung, insbesondere von jlingeren
Menschen und Frauen dienen.

Mit dem Tragerwettbewerb und den aus der Oko-
nomisierung resultierenden Qualitats- und Leistungs-
anforderungen im Sozialsektor werden einerseits
betriebswirtschaftliche Modernisierungsstrategien
beziehungsweise eine Optimierung der vorhandenen
Strategien und Konzepte des Sozialmanagements
wie des Qualitatsmanagements, des Personalmana-
gements etc. sowie die Bildung groBerer Betriebs-
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einheiten fiir eine effektivere Leistungserstellung in
Zukunft ebenfalls eine wesentliche Bedeutung erhal-
ten. Da die dargestellten Entwicklungen das Selbst-
verstandnis der Spitzenverbande beriihren, werden
andererseits die Aktivitdten zur Intensivierung ihrer
gemeinwohlbezogenen und sozialpolitischen Aufga-
benstellung und die verbandlichen Aktivitaten zur
Engagementfdrderung fiir den Ausbau und die Her-
vorhebung des spezifischen Profils der Verbande
entscheidend sein.

Angesichts des Wertes des freiwilligen sozialen
Engagements fiir die Legitimation der Freien Wohl-
fahrtspflege wird die Optimierung der das Engage-
ment férdernden Infrastrukturen der freien Trager
durch den Ausbau der MaBnahmen zur Rekrutierung
und Unterstiitzung des freiwilligen beziehungsweise
ehrenamtlichen Engagements notwendig sein. Die-
ses konnte in Form einer Offnung fiir neue Formen
des Engagements, wie dem Ausbau von Freiwilligen-
agenturen und Selbsthilfegruppen oder der Einbin-
dung in die verbandliche Arbeit etwa in Form von
Qualifizierungsangeboten erfolgen. Den Ehrenamtli-
chen in den Leitungsgremien sollten verantwortliche
Funktionen zugewiesen werden und die Aufgaben
der sozialen, anwaltlichen Interessensvertretung
beziehungsweise der Mitgestaltung der Sozialpolitik
sollten vermehrt wahrgenommen werden. Fiir die
Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege besteht
zum Erhalt ihrer Einzigartigkeit und ihrer starken Stel-
lung im sozialen Bereich kiinftig die Anforderung,
ihre jeweilige normative Identitat mit betriebswirt-
schaftlichen Modernisierungsstrategien zu verbinden.

Anne Marlen Hartmann ist Dipl.-Sozialwissen-
schaftlerin und arbeitet derzeit als Jobcoach und
padagogische Fachkraft. E-Mail: anne-marlen.
hartmann@t-online.de
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LEITBILD SENIOREN-
FREUNDLICHKEIT | Heraus-
forderung fur die Dienstleis-
tungskultur von Kommunen
Peter-Georg Albrecht; Jiirgen Wolf

Zusammenfassung | Der folgende Text
skizziert das neue Leitbild Seniorenfreundlichkeit
und seine theoretische Einbettung. Er geht auf
einen extensiven Modellversuch in der Stadt
Magdeburg ein, zieht erste Konsequenzen fir
die weitere Verwaltungsmodernisierung und
zeigt einige Theorieanreicherungen auf, die sich
aufgrund der neuen Praxis empfehlen.

Abstract | The following text outlines the
new principle of taking into account the needs
of elderly people and explains its theoretical
framework. The author describes an extensive
pilot project conducted in the German city of
Magdeburg, drawing first conclusions regarding
further administrative modernization. In addition,
he shows some theoretical implications arising
from this new field of practice.

Schliisselworter » Kommunalverwaltung
» Dienstleistung » alterer Erwachsener
» Beratung » Projektbeschreibung

1 Einleitung | Der demographische Wandel gilt
seit einigen Jahren als Ausldser fiir die Modernisierung
von Kommunalpolitik und -verwaltung (Mading 2005).
Gesucht werden Antworten auf Fragen der Zu- und
Abwanderung, des abnehmenden Anteils jiingerer
und des zunehmenden Anteils dlterer Menschen. Ins-
besondere ostdeutsche Regionen sind von Bevolke-
rungsrlickgang und -alterung betroffen.

Viele Kommunen haben darauf reagiert, indem sie
Werbestrategien mit den Zielen einer Forderung der
Zuwanderung und Imagekampagnen zugunsten von
Dynamik und Jugendlichkeit entwarfen. Allmahlich
zeichnen sich jedoch Umrisse einer Anderung dieser
Leitbilder ab, indem auch die Potenziale der altern-
den Wohnbevdlkerung in den Blick genommen wer-
den und , Seniorenfreundlichkeit” als Standortvorteil
verstanden wird (Deutscher Verein 2006).
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