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Kompetenz

und Kommunikation

B Thomas Dane

Wohlfahrtsverbdnde kennen in der Regel ihre Mit-
gliedsorganisationen genau. Gerdt ein Triger in
Not, sind sie deshalb in besonderem MafSe zur
Krisenhilfe aufgefordert. Dies verlangt hohe fach-
liche und wirtschaftliche Kompetenz sowie eine
vertrauensvolle Kommunikation.

Wenn die Mitgliedsorganisation eines Wohlfahrtsver-
bandes in eine wirtschaftliche Krise gerdt, ist auch der
Wohlfahrtsverband gefordert. Die konkreten Unterstiit-
zungsmoglichkeiten des Verbandes in der Krisensituation
sind jedoch in hohem Mafie durch die Wahrnehmung
des Verbandes durch das Mitglied und die Wahrnehmung
des Mitglieds durch den Verband geprédgt. Nachfolgend
wird davon ausgegangen, dass der Verband ein reiner Mit-
gliederverband ist, also nicht als Betreiber von Einrich-
tungen und Diensten in Konkurrenz zu seinen Mitglie-
dern tritt.

Die Hauptaufgaben eines Wohlfahrtsverbandes im Ver-
héltnis zu seinen Mitgliedern sind

¢ die Information der Mitglieder iiber alle fiir sie wichti-
gen Entwicklungen im Hinblick auf die rechtlichen,
wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen
die Beratung in fachlichen, organisatorischen, rechtli-
chen und finanziellen Fragen

¢ die Forderung des Austausches unter den Mitgliedern,
um Problemldsungen nach dem Best- practice-Prinzip
zu finden

die Interessenvertretung der Mitglieder gegentiber 6f-
fentlicher Verwaltung und Sozialleistungstragern insbe-
sondere im Hinblick auf die Gestaltung der Finanzie-
rung sozialer Dienstleistungen

das politische Lobbying und die Initiierung von Kampa-
gnen zur Beeinflussung der 6ffentlichen Meinung.

Die zunehmende Dynamik der Verdnderung der Rah-
menbedingungen fiir die Erbringung sozialer Dienstleis-
tungen bewirkt, dass die an den Verband herangetra-
genen Probleme und Fragestellungen an Komplexitit
gewinnen. Traditionell haben Wohlfahrtsverbdnde in ih-
rer Organisation die biirokratisch-funktionale Struktur 6f-
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fentlicher Verwaltungen gespiegelt. Diese Struktur ist
nicht geeignet, die Problemldsungskompetenz von Wohl-
fahrtsverbanden zu befordern. Vielmehr sind Wohlfahrts-
verbdnde gut beraten sich als moderne Dienstleister zu
profilieren, also Anfragen aus dem Mitgliederbereich
zundchst anzunehmen und dann unter Biindelung der
vorhandenen Ressourcen rasch zu beantworten.

Dies bedeutet, dass fiir die Mitarbeiterin oder den Mitar-
beiter des Verbandes nicht die traditionelle Frage »Bin ich
zustandig?« im Mittelpunkt stehen darf. Diese ist Merk-
mal biirokratischer Verwaltungsstrukturen. Sondern die
Kernfrage muss lauten: »Wie beantworte ich die Anfrage
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des Mitgliedes moglichst rasch und welche Kollegin, wel-
chen Kollegen muss ich einbinden, um die Anfrage des
Mitgliedes so gut wie moglich zu beantworten?« Die Mit-
arbeiterin oder der Mitarbeiter tibernimmt so in jedem
Einzelfall die Verantwortung dafiir, dass dem Anliegen
des Mitgliedes entsprochen wird: Es wird nicht an die
Kollegin oder den Kollegen verwiesen, sondern die erfolg-
reiche Bearbeitung des Anliegens durch den Verband als
Ganzes sichergestellt. Dieses Selbstverstandnis ist Voraus-
setzung dafiir, dass ein Verband in der Krise seiner Mit-
gliedsorganisation als hilfreicher Partner akzeptiert wird.

Ein Verband ist keine Unternehmensberatung. Dies hat
folgende Griinde:

e Die Unternehmensberatung lasst sich ihre Arbeit nach
Aufwand bezahlen. Erwartet der Kunde hohen Auf-
wand, muss er viel zahlen. An den Verband leistet das
Mitglied einen pauschalen Mitgliedsbeitrag, der unab-
hingig vom konkreten Aufwand im Einzelfall ist. Eine
Intensivberatung des einzelnen Mitgliedes kann der
Verband deshalb nicht leisten.

¢ Die Unternehmensberatung wird fiir einen konkreten
kurzfristigen Zeitraum in Anspruch genommen. Ver-
band und Mitglied stehen dagegen in einem langfristi-
gen Kommunikationsprozess. Wahrend die Unterneh-
mensberatung die Situation systematisch analysiert und
dann einen konkreten Losungsvorschlag entwickelt,
analysiert der Verband laufend — wenn auch nicht im-
mer systematisch — und macht ebenso laufend Vor-
schldge. Deshalb ist ein Verband in der Krise eines Mit-
gliedes nie neutral, weil er die Entstehung der Krise
bereits verfolgt hat und Ursachen bereits im Vorfeld be-
wertet hat.

¢ Die Unternehmensberatung hat die Chance in der Kri-
sensituation einen Losungsvorschlag zu machen. Wenn
dieser erfolgreich umgesetzt wird, wird der Erfolg der
Arbeit der Unternehmensberatung zugerechnet. Der
Verband dagegen wird fiir die Entstehung der Krise in
die Mitverantwortung genommen, beispielsweise weil
er sie nicht verhindert hat oder es ihm nicht gelungen
ist, bessere Rahmenbedingungen zu schaffen. Er kann
durch eine erfolgreiche Beratung sein »Stindenregister«
lediglich abbauen.

Ein Verband ist deshalb in seiner Arbeit nicht auf Kri-
senbewiltigung, sondern auf prophylaktische Krisenver-
meidung ausgerichtet: Er versucht kiinftige Entwicklun-
gen prognostisch zu beschreiben und strategische
Ausrichtungen zu empfehlen. Er berit teilweise ohne Auf-
trag und weif} sich mitverantwortlich fiir die erfolgreiche
Entwicklung seiner Mitglieder.

Iv.

Trédger sozialer Einrichtungen und Dienste in der Krise
haben in der Regel entweder keine Erwartungen an den
Verband oder ein angespanntes Verhéltnis zu ihm. Im er-
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sten Fall wird entweder die primédre Ansprechperson im
Verband nicht als kompetent angesehen, genief3t also ge-
nerell keine Akzeptanz im Mitgliederbereich. Dann be-
steht Handlungsdruck beim Verband, sich von dieser An-
sprechperson so schnell wie moglich zu trennen, weil
deren fehlende Akzeptanz unmittelbar dem Verband zu-
geschrieben wird. Oder aber es besteht keine hinreichen-
de Ndhe zwischen Mitglied und Verband. Dann muss der
Verband priifen, ob seine Organisation sachgerecht ist
oder ob nicht Defizite in der Verbandsorganisation zu die-
ser fehlende Nihe gefiihrt haben. Im zweiten Fall, dem
angespannten Verhiltnis zum Verband, ist die Ursache in
der Regel, dass bereits in der Entstehung der Krise aus
dem Verband heraus die Entwicklung des Mitgliedes kri-
tisch hinterfragt worden ist.

Ein Verband ist auch eine Kommunikationsplattform.
Stellt ein Mitglied fest, dass es durch den Verband kritisch
wahrgenommen wird, dann entsteht rasch die Befiirch-
tung, der Verband trage diese Einschdtzung weiter. Da-
durch wiirden der Status des Mitgliedes und das Ansehen
der dieses Mitglied vertretenden Personen sinken. Dies
fithrt dazu, dass sich das Mitglied vom Verband distan-
ziert und die Kommunikation mit dem Verband ein-
schrankt.

Deshalb darf der Verband einer kritischen Wahrneh-
mung des Mitglieds nicht offensiv Ausdruck verleihen, da
dann die Kommunikationsstrange gekappt werden. Halt
er sich jedoch mit kritischen Auflerungen zuriick, wird er
in die Mithaftung fiir die Entwicklung des Mitgliedes ge-

»Liquiditit, Bilanzsituation, Prozessqualitat«

»Krisenintervention, wie wir sie betreiben — namlich
an der Basis — ist sehr simpel. Drei Faktoren priifen
wir in jeder Situation sofort: die Liquiditét, die Bilanz-
situation, die Prozessqualitdt. Im ersten Sanierungs-
schritt stellen wir die Handlungsfahigkeit sicher, insbe-
sondere die nach auf en, das bedeutet, wir >liefern< im
Wesentlichen Liquiditdt. Wir stiitzen mit Liquiditat
und tiberzeugen dadurch die Geldgeber. Dies konnten
wir nicht, wenn wir nicht operative Erfahrung hitten.
Wir haben Mitarbeiter, die das operative Tagesgeschaft
kennen. Unsere erste Analyse dauert nicht langer als
zwei Tage. Wir gehen gleichzeitig vor: Die Analyse von
existenziell wichtigen Stellen und die Behebung der
groflen Storfaktoren an diesen Stellen erfolgen nahezu
simultan. Fin Beispiel ist die Pflegequalitit: Nicht die
aktuelle Belegung eines Pflegeheims bringen die Lawi-
ne ins Rutschen, sondern echte Gesundheitsrisiken,
die schliefdlich auch tiber eine Priifung des MDK zur
Schlieffung der Einrichtung fiihren koénnen. Hier muss
man rechtzeitig eingreifen und die Lawine stoppen,
und zwar durch Gespriche mit relevanten Partnern
wie dem MDK und der Heimaufsicht.«

Bernd Anders, Landesgeschiiftsfiihrer des Deutschen Roten
Kreuzes in Niedersachen. In: »Krisenintervention heifSt be-
gleiten bis zum Erfolg! « Gesprich mit Bernd Anders, Lan-
desgeschiiftsfiihrer des Deutschen Roten Kreuzes in Nieder-
sachsen. SOZIALwirtschaft 3/2007, Seite 13—15.
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nommen. Diese Gratwanderung zwischen Kritik und Mit-
haftung kann nur durch besonders intensive Kommuni-
kation bewiltigt werden. Denn mit steigender Intensitét
der Kommunikation eréffnen sich zunehmend Moglich-
keiten, Kritik in Form des wohlmeinenden Rates kon-
struktiv zum Ausdruck zu bringen. Hieraus ergibt sich ein
sehr komplexes Anforderungsprofil an die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter des Verbandes.

» Ein Wolfahrtsverband ist nicht auf
Krisenbewdiltigung, sondern auf
Krisenvermeidung ausgerichtet «

Bei Meinungsunterschieden zwischen Mitglied und Ver-
band bieten sich dem Mitglied auch auf der emotionalen
Ebene einige Argumente, die helfen, den Verband auf Di-
stanz zu halten. Dies kann zum Beispiel der Vorwurf sein,
der Verband wolle nur Einfluss auf das Mitglied gewinnen
und Macht ausiiben oder gar zum eigenen Vorteil in die
Geschifte des Mitglieds hineinreden. Derartige sachlich
nicht begriindete Abwehrhaltungen dienen dazu, eine So-
lidarisierung der Akteure beim Mitglied gegen eine Ein-
flussnahme des Verbandes zu bewirken. Der Verband
kann dem jedoch entgegenwirken: Dies geschieht da-
durch, dass die Personlichkeit und Fachkompetenz des
verbandlichen Vertreters keine Angriffsfliche bieten.

Schliefdlich muss sich der Verband héufig organisatori-
sche Defizite des Mitgliedes zurechnen lassen. Wenn etwa
der Informationsfluss zwischen dem Mitglied und seinen
dezentralen Einrichtungen nicht funktioniert, entsteht
auf Einrichtungsebene hdufig der Eindruck, dass die un-
zureichende Information des Verbandes das eigentliche
Problem ist. Mancher Trédger scheut sich nicht, wider bes-
seres Wissen diesen Eindruck zu verstirken, um selbst aus
der Schusslinie zu kommen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Verbandes
kennen in der Regel die Mitglieder sehr genau. Bei hinrei-
chender eigener Qualifikation sind sie in der Lage, fiir je-
des Mitglied auf Anhieb ein Stdrken-Schwéachen-Profil zu
erstellen sowie Chancen und Risiken der kiinftigen Ent-
wicklung des Mitgliedes zu beschreiben. Krisen von Mit-
gliedern sehen sie deshalb langfristig kommen und versu-
chen bereits weit vor dem Eintritt der Krise dieser
entgegenzuwirken.

Die Ursachen von Krisen sind héufig vergleichbar. Eini-
ge typische Ursachen seien hier kurz angefiihrt:

e Einmischung von ehrenamtlicher Leitung in das Tages-
geschift bei zugleich unzureichender Kompetenz

¢ fehlende Kompetenz der Aufsichtsorgane in der Kon-
trolle der hauptamtlichen Leitung

e fehlende strategische Ausrichtung
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e fehlende Marktndhe und unzureichende Anpassung der
Leistungen an die Bediirfnisse der Kunden

¢ unzureichende fachliche Kompetenz oder Zusammenar-
beit der Leitungspersonen

e fehlendes stabiles Kerngeschaft des Tragers oder zu breit
gefdchertes Leistungsprofil (»Gemischtwarenladen«)

¢ langfristige Quersubventionierung un-
profitabler Einrichtungen

e aufgebldhter aus Umlagen finanzierter
Verwaltungskopf

e zentralistische Strukturen und Lei-
tungskrifte ohne Kompetenz und Ver-
antwortung auf der dezentralen Ebene

* Uberforderungen und Engpasssituationen in Leitungs-
funktionen aufgrund von Organisationsdefiziten

¢ Unterkapitalisierung oder zu geringe Grofie um Schwan-
kungen im Umsatz zu kompensieren

e falsche Finanzierung von Investitionsmafinahmen oder
e Fehler in der Ausgestaltung langfristiger Vertrége.

Diese Defizite konnen in der Regel weit vor Eintritt der
Krise festgestellt werden. Der Verband kann hier versu-
chen, durch wohlmeinenden Rat bei der rechtzeitigen Be-
seitigung moglicher Ursachen spéterer Krisen zu helfen.

Der Verband trifft jedoch vor Eintritt der Krise haufig
auf Beratungsresistenz bei der Mitgliedsorganisation. In
dieser Situation ist es wichtig, dass der Verband das Ver-
trauen des Tragers nicht durch zu heftiges Einfordern von
Maflinahmen belastet, denn dann wird er bei einer Zuspit-
zung der Krise nicht mehr hinzugezogen: Die Verantwort-
lichen beim Trager befiirchten dann, der Verband mache
deutlich, dass sie fiir die Krise verantwortlich sind, weil
sie vorab auf Fehler hingewiesen worden sind, diese aber
trotzdem nicht abgestellt haben.

Der Verband ist in einer solchen Situation gut beraten,
seine Kritik in positive Vorschldge zu fassen. Er kann sei-
ne Feststellungen andererseits ndmlich nicht verschwei-
gen: Dann wiirde bei Eintritt der Krise auch seine Kompe-
tenz in Frage gestellt.

Die Beratungsresistenz des Mitgliedes ist hdufig dar-
auf zuriickzufithren, dass Meinungsbildungsprozesse
bei Triagern komplex sind. Uber notwendige Mafnah-
men muss jedoch Einvernehmen hergestellt werden.
Wenn jedoch in den Entscheidungsorganen des Triagers
zu viele Personen vertreten sind, die gar nicht in der
Lage sind, etwa die wirtschaftlichen Zusammenhinge
zu begreifen, dann wird Meinungsbildung in den Orga-
nen des Trdgers zum Lotteriespiel. Hier kann es zweck-
maéafig sein, dass der Verband in die direkte Kommuni-
kation mit den Organen des Trdgers eintritt und unter
Einsatz seiner Fachkompetenz bei der Meinungsbil-
dung behilflich ist. Dies setzt jedoch voraus, dass er aus
den Organen heraus um diese Unterstiitzung gebeten
wird. -
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Wie oben ausgefiihrt kann nach Eintritt der Krise die
Hauptaufgabe des Verbandes nicht in der intensiven Kri-
senbewdltigung oder dem Interimsmanagement liegen.
Dies tiberfordert zwar nicht unbedingt die Kompetenzen,
aber stets die Ressourcen des Verbandes. Auflerdem sehen
es andere Mitgliedsorganisationen regel-
méfig kritisch, wenn sich der Verband
verstdrkt bei einem Mitglied engagiert:
Denn auch unter den Mitgliedern eines
Verbandes gibt es Wettbewerb.

Die wichtigste Funktion des Verbandes
liegt in der Unterstiitzung bei der Durch-
setzung notwendiger strategischer Entscheidungen fiir die
Fortfiihrung der Geschifte des Trdgers: also in der Bera-
tung und Bestdarkung der Organe. Die Organe des Trdgers
sind in der Krise in der Regel hilflos: Denn sonst wére die-
se Krise nicht eingetreten. Aulerdem stehen die Organe
in der Kritik, weil sie fiir die Krise verantwortlich gemacht
werden. In dieser Situation kann der Verband die Organ-
mitglieder schiitzen und stiitzen, indem er sich auf deren
Seite stellt. Es ist eine Art Tauschgeschéft: Der Verband
stlitzt die Trdgerorgane und im Gegenzug billigen die Tra-
gerorgane dem Verband eine aktive Rolle bei der Vorbe-
reitung notwendiger Organentscheidungen zu.

Die Vorgehensweise des Verbandes entscheidet sich in
der Krisensituation von der eines externen Beraters. Der
Verband versucht, so schnell wie moglich alle ihm verfiig-
baren Informationen zusammenzutragen und ergdnzende
Informationen beim Trager abzufordern. Dann erstellt er
aus diesen Informationen, seinen Erfahrungen in vergleich-
baren Situationen und der meist hervorragenden Kenntnis
der Rahmenbedingungen eine Art Sanierungsskizze oder
entwickelt ein Notprogramm. Dieses wird dann den Tréager-
organen prasentiert. Zugleich wird eine Empfehlung ausge-
sprochen, an welchen Stellen die Inanspruchnahme exter-
ner Berater erfolgen sollte. AnschlieRend wird aktiv
Uberzeugungsarbeit in den Trigerorganen geleistet.

Der Vorteil fiir das Mitglied liegt darin, dass der Ver-
band mitten in der Krise sofort da ist, sehr rasch und
ohne zusidtzliche Kosten die Handlungsfihigkeit der Tra-
gerorgane wieder herzustellen hilft. Und er legt ein Hand-
lungskonzept, einen Verfahrensvorschlag vor. Dabei ist es
in dieser Situation nicht entscheidend, ob jede einzelne
empfohlene Mafinahme »richtig« ist. Wichtig ist, dass die
Richtung stimmt und die Machbarkeit der Krisenbewdlti-
gung realistisch eingeschitzt wird. Die dafiir benotigte
Kompetenz muss dem Verband zugestanden werden, die-
ses Vertrauen gegeben sein. Aufseiten des Verbandes kann
es hier sinnvoll sein, den reguldren langjahrigen An-
sprechpartner des Tragers beim Verband aus der vorders-
ten Linie zuriickzuziehen und tiber eine andere Person die
Krisenbewiltigung zu organisieren. Dies ermdglicht einen
deutlichen Schnitt zur Vorkrisensituation und gegebenen-
falls kann der Verband den Wechsel nutzen, um mehr
Autoritdt einzubringen. Verbandsintern kann die Ent-
scheidungsvorbereitung nach wie vor durch die bisherige
Ansprechperson wesentlich mit geleistet werden.

Der Verband ist, von Ausnahmen abgesehen, nicht in
der Lage, einer Krise durch Einbringen von finanziellen
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Ressourcen abzuhelfen. Er kann allenfalls den einen oder
anderen Zuschuss vermitteln. Seine Kernleistung ist je-
doch die Beratung beim Abstellen der Krisenursachen.
Natiirlich steht er auch wihrend des Prozesses der Krisen-
bewiltigung stets mit Rat und Tat zur Seite. Er ist standi-
ger Gesprachspartner der Akteure innerhalb der Mitglieds-
organisation, stiitzt diese und versucht, deren Kompetenz
in der Krisenbewdltigung zu entwickeln.

» Die Organe des Trigers sind in der
Not oft hilflos — sonst wdare die Krise

nicht eingetreten«

Ganz wichtig ist der Verband zudem in der Kommuni-
kation der Krise nach auf3en. So muss bei Zuwendungsge-
bern, Sozialleistungstragern oder Vertragspartnern kom-
muniziert werden, dass die Krise bewaltigt werden kann,
der Bestand des Trédgers nicht gefahrdet ist. Hier hat der
Verband viel bessere Kommunikationswege als jeder ex-
terne Berater. Banken und Gldubiger miissen beruhigt
werden und iiberzeugt werden, dass dem Trédger das Ver-
trauen nicht entzogen werden muss. Und allgemein gilt
es, die Beherrschbarkeit der Situation nach auflen darzu-
stellen. Diese Kommunikationsleistung nach auflen wird
der Verband nur erbringen, wenn er in die Bewiltigung
der Krise einbezogen wird.

Haufig ist der Wohlfahrtsverband auch Sachwalter und
Schutzpatron einer »Marke, die von allen Mitgliedern
des Verbandes genutzt wird. Eine Insolvenz im eigenen
Bereich strahlt auf diese Marke aus. Daher hat der Ver-
band ein sehr hohes Interesse an der Bewdltigung der Kri-
se. Und er kann die Unterstiitzung anderer Mitgliedsorga-
nisationen organisieren, die ebenfalls ein Interesse daran
haben, dass die Marke keinen Schaden nimmt.

Zeigt sich in der Krise, dass der Trédger insgesamt oder
Teile des Tragers nicht aus eigener Kraft gerettet werden
konnen, dann ist Teil der Sanierungsskizze des Verbandes
auch eine Empfehlung zum Umgang mit den nicht zu ret-
tenden Teilen. Hier kann es zweckmafig sein, mit ande-
ren Mitgliedern des Verbandes das Gesprich zu suchen,
ob diese in der Lage sind, die nicht zu rettenden Teile
weiterzufiihren. Als ehrlicher Makler muss der Verband
dann darauf achten, dass diese Aufgabeniibertragung
nicht zu einer Gefahrdung des tibernehmenden Tragers
fihrt.

VIL

Geraten Mitgliedsorganisationen eines Wohlfahrtsver-
bandes in eine Krise, dann ist es Aufgabe des Verbandes
die Handlungsfahigkeit der Organe des Tragers wieder
herzustellen, bei der Erstellung einer Sanierungsskizze be-
hilflich zu sein und den Tréager in der Kommunikation
der Krise nach aufden zu unterstiitzen. Insgesamt ist die
Arbeit des Verbandes aber vor allem darauf ausgerichtet,
mogliche Ursachen kiinftiger Krisen prophylaktisch zu
bearbeiten. Dies setzt einerseits hohe Kompetenz und an-
dererseits intensive vertrauensvolle und sensible Kommu-
nikation voraus. 4
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