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WOHLFAHRTSVERBANDE

Neue Herausforderungen

B Barbara Schieche

Die Wohlfahrtsverbdnde sind auf der Suche nach ih-
rer Rolle in einer sich rasch verindernden Umwelt.
Einerseits werden sie von ihren Mitgliedsorganisatio-
nen als Unternehmensverband gefordert, anderer-
seits sehen sie sich aus aufgrund ihres gesellschaftli-
chen Auftrags als Anwalt hilfesuchender Menschen.
Ein Expertenforum suchte nach Antworten, wie sich
die Verbinde neu positionieren kinnen.

Ende letzten Jahres feierte Dr. Eva Douma, die als Bera-
terin fiir Unternehmen der Sozialwirtschaft spezialisiert
ist, ihr zehnjahriges Firmenjubildum mit einem Experten-
forum zum Thema »Sozialwirtschaft im Wandel«. Dort
berichtete die Gastgeberin von ihren Erfahrungen aus
zehn Jahren Beratung fiir soziale Institutionen und lief§
jeweils einen Vertreter aus Politik und der Sozialwirtschaft
zu Wort kommen: Prof. Erika Fellner, Hochschullehrerin
fiir Sozialarbeit und ehemalige Landtagsabgeordnete in
Hessen, und Harold Becker vom Paritdtischen Wohl-
fahrtsverband aus Kassel.

Das Ergebnis war eine lebhafte Diskussion tiber die Zu-
kunft der Wohlfahrtsverbdnde. So unterschiedlich die Er-
fahrungen und Denkansdtze, so einhellig war das Fazit:
Die Wohlfahrtsverbdnde stehen derzeit in einer harten
Umbruchphase und miissen sich neu definieren. Hier gilt
es einerseits den Herausforderungen des Marktes zu be-
gegnen und andererseits ihrer Rolle als Anwalt der Schwa-
chen gerecht zu werden.

Wie hat sich die Sozialwirtschaft in den vergangenen
zehn Jahren verdndert? Fiir Eva Douma zeichnet sich eine
Entwicklung Kklar ab: Soziale Dienstleistungen werden in Zu-
kunft zunehmend von privaten Dienstleistern angeboten.
Uber kurz oder lang wird es ihrer Meinung nach keinen
Wohlfahrtsbonus mehr geben: »Wenn es um praktische
Fragen der Organisationsstruktur geht, macht es keinen Un-
terschied, ob ein Unternehmen gewinnorientiert arbeitet
oder nicht oder ob es — wie bei den Wohlfahrtsverbanden -
eine Zwitterstellung einnimmt. Anders formuliert: Ich sehe
keine Notwendigkeit, im Hinblick auf die interne Organisa-
tionsstruktur in der Wohlfahrt anders zu arbeiten als in ei-
nem normalen gewinnorientierten Betrieb.«

Frither war die Arbeit fiir einen guten Zweck — vom Staat
gewollt und bezahlt - ein klares Spezifikum der Wohlfahrt.
Fir die Finanzierung war vor allem entscheidend, dass ein
politisch tiberzeugendes Konzept zur Versorgung bestimm-
ter Zielgruppen vorlag. Heute fragt dagegen keiner mehr
nach politischen Konzepten. Vielmehr werden unangeneh-
me Fragen gestellt wie: Was bringt das? Was kostet das?
Wieso geht das nicht billiger? Damit riicken Themen wie
Organisationsstruktur und Personalfiihrung in den Fokus,
denn jetzt heift es, seine Arbeit als Wohlfahrtsverband
wirtschaftlich zu legitimieren und sich zu reorganisieren.
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Beispiel Pflege - heute zunehmend in privater Hand

Stand heute ist laut Eva Douma: Sozialwirtschaftliche
Leistungen, deren privatwirtschaftliche Erbringung vor
Jahren noch undenkbar gewesen wire, werden mittler-
weile von privatwirtschaftlichen und gewinnorientierten
Unternehmen angeboten. Besonders deutlich wird dies in
der Pflege. Dort existieren mittlerweile unzdhlige private
Dienstleister, wahrend kommunale Anbieter fast vollig
verschwunden sind - sie wurden geschlossen oder durch
private Trager iibernommen. Zwar gibt es noch Pflegeein-
richtungen der Wohlfahrt, die jedoch in diesem Segment
kaum expandieren. Die Tendenz geht hier eher zur Kon-
zentration und Stagnation.

Was die Pflegeleistungen fiir die Kunden betrifft, gibt es
durchaus die privaten Anbieter, die mit hoher Professio-
nalitdt arbeiten: »Meiner Erfahrung nach sind in der Pfle-
ge nicht sehr viele Einrichtungen zu finden, die Spitzen-
qualitdt bieten. Dort, wo dies der Fall ist, miissen sich
private Anbieter nicht verstecken. Im breiten Mittelfeld
des Leistungsangebotes dominiert der grofie Block der
Wohlfahrt und ganz unten gibt es Kleineinrichtungen,
die manchmal hart am Rande der Illegalitat arbeiten —
hier finden sich viele Private.«

Kurzum: Pflegeleistungen konnen von den Privaten
hochprofessionell und in bester Qualitdt erbracht werden
und es ist mitnichten so, dass die privaten Anbieter den
Gewinn und die Wohlfahrt den Menschen in den Mittel-
punkt stellen. Im Gegenteil: Klientenbefragungen von
privaten Pflegeanbietern zeigen eine grof3e Kundenzufrie-
denheit — die Klienten fiihlen sich von den privaten
Dienstleistern bestens um- und versorgt. Den Unterschied
zwischen den »guten Diensten der Wohlfahrt« und den
»bosen, allein aufs Geld fixierten Privaten« gibt es nicht.

218.73.218.0, am 12.08.2026, 07:10:25. ge:
”

Erlaubnis untersagt,

mit, for oder In



https://doi.org/10.5771/1613-0707-2008-2-6

Die Prognose von Eva Douma ist daher folgende: »Ich be-
haupte, dass die Pflegeversicherung der Einstieg in den Aus-
stieg war, was die Anbieterstrukturen betrifft. Ich prognosti-
ziere, dass wir in zehn Jahren in noch wesentlich mehr
Bereichen der Sozialen Arbeit private Anbieter haben wer-
den. Private Kindergdrten, private Betreuer, private Behinder-
teneinrichtungen, private Jugendhilfe — in Ansétzen ist das
alles schon da. Und die Einfiihrung des Personlichen Bud-
gets sehe ich hier als einen Katalysator. Da
werden sich gemeinniitzige Einrichtungen
noch umschauen miissen und es diirfte in
allen Bereichen solche Eruptionen geben,
wie in der Pflege schon geschehen.«

Trend: Wohlfahrt reorganisiert sich

Freilich sind den Non-Profit-Unternehmen die Aktivitaten
der privaten Anbieter nicht verborgen geblieben. So haben
die gemeinniitzigen Einrichtungen verstanden, dass es etwas
bisher nie Dagewesenes gibt: Mitbewerber und Konkurrenz.
Die Reaktionen darauf war eine Professionalisierung der Or-
ganisationsstruktur, wobei manche Wohlfahrtsverbdnde hier
ubers Ziel hinausschossen und zur grof3en Verwunderung
und Irritation ihrer Klienten und Forderer hochpreisige Bera-
tungsunternehmen wie Roland Berger oder McKinsey enga-
gierten. Diese auf Wirtschaftsunternehmen spezialisierten
Beratungshéuser verstanden jedoch nicht, dass sich ein
Wohlfahrtsverband nicht wie ein gewinnorientierter Kon-
zern durch drastischen Personalabbau »verschlanken« lasst.
So wurde hier viel Geld in eine Beratung investiert, die am
Ende nicht zu den gewiinschten Ergebnissen fiihren konnte.

Einige Verbdande haben es inzwischen geschafft, professio-
nelle Organisationsstrukturen zu etablieren: klare Kompeten-
zen, exakt definierte Aufgaben, detaillierte Zielvorgaben,
nicht zu vergessen die Festlegung von zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen. Tendenz steigend — Professionalisierungsbe-
strebungen sind fast tiberall in der Wohlfahrt erkennbar.

Personalfiihrung: in Wohlfahrtseinrichtungen nicht
besser als in der Privatwirtschaft

Grofie Probleme bereitet den Sozialen jedoch die Mitar-
beiterfithrung, wie Eva Douma zu berichten weif3: »Da gibt
es eine soziale Einrichtung mit heftigen Finanzproblemen,
weil der Buchhalter leider die Buchfiihrung nicht be-
herrscht. Jetzt konnte man sagen: »Ja, aber wir sind doch
ein Betrieb der Behindertenhilfe und haben in unserer
Buchhaltung immerhin einen Arbeitsplatz geschaffen, da
konnen wir doch nicht so harte Mafstabe anlegen!< Nur im
konkreten Fall war die Buchfiihrungskraft iiberhaupt nicht
gehandicapt, sondern einfach unfdhig und obendrein auch
noch bildungsresistent. Dennoch wurde nicht die entspre-
chende Konsequenz gezogen. Aber ist es sozial, unwillige
Mitarbeiter zu beschiftigen und sie mit Geldern zu bezah-
len, die man von der offentlichen Hand erhalten hat?«

Die Erfahrung zeigt, dass Personalfiihrung in den Ein-
richtungen der Wohlfahrt nicht besser oder »ethischer« ist
als in der Privatwirtschaft. Zwar gibt es in der Wohlfahrt
eine hohere moralische Anforderung an die Mitarbeiter — es
soll mehr und engagierter gearbeitet werden — dafiir erhal-

ten die Angestellten jedoch eine schlechtere Bezahlung,
weniger Forderung und oft eine mangelhafte Ausstattung.
Und ein stdrkeres Agieren auf der Beziehungsebene macht
einen Arbeitsplatz nicht unbedingt mitarbeiterfreundli-
cher, im Gegenteil: Etwas mehr Klarheit und Rationalitét
wiirden die Arbeitsergebnisse verbessern und die Mitarbei-
ter entlasten — und ldngerfristig sogar weniger kosten.

» Der Einsatz fiir hilfesuchende
Menschen ist wieder gefragt«

Doch die hirtesten und persénlichsten Kaimpfe im Um-
gang mit dem Personal werden ausgerechnet immer wie-
der bei den Wohlfahrtseinrichtungen ausgetragen, so zu-
mindest die Erfahrung von Eva Douma: »Da wurden bei
einem Dienst der Wohlfahrt jdhrlich zugewiesenen 6f-
fentlichen Finanzzuschiisse nicht mehr bewilligt. Dum-
merweise hatte die Einrichtung damit ihre Mitarbeiter be-
zahlt. Jetzt wurde erwartet, dass die Mitarbeiter im Sinne
des Projektes gefilligst umgehend von der Bildfldche ver-
schwinden und bitte nicht auf die Einhaltung von Kiindi-
gungsfristen bestehen, weil ja schlieflich jede weitere
Lohnzahlung das gemeinsame Projekt gefihrden wiirde.
Wer sich hier auf die Einhaltung arbeitsrechtlicher Rege-
lungen berief, wurde als moralisch minder und unsolida-
risch beschimpft. Da geht es doch bei so einer vermeint-
lich knallhart gewinnorientiert agierenden Institution
geradezu integer zu: Die setzen zwar ihre Leute auf die
Strafie, wenn es sich nicht mehr rechnet. Aber es geht we-
nigstens nur ums Geld. Bestenfalls gibt es eine Abfin-
dung. Kiindigungsfristen werden eingehalten und ein
Zeugnis, was die bisher gute Arbeit bescheinigt, wird auch
zeitnah erstellt. Das sind wenigstens klare Verhéltnisse.«

Problem: Das »richtige« Personal finden

In der breiten Offentlichkeit hilt sich die Meinung, dass
Wohlfahrtseinrichtungen auch als Arbeitgeber sozial sein
sollten. Hier, so die Einschdtzung der Allgemeinheit, werde
»ganz anders« gearbeitet als bei einer privaten gewinnorien-
tierten Institution. Dieses Vorurteil hat fiir die Wohlfahrt

»Auf dem Hintergrund der grofien Bedeu-
tung der Dienstleistungsfunktion der
Wohlfahrtsverbdnde miissen sie ihre
marktfdhigen und nicht-marktfdhigen Be-
reiche deutlicher trennen und Umvertei-
lungen transparent machen. Gleichzeitig
muiissen sie lernen, neben ihrer Rolle als
korporatistisch agierende Sozialanwilte
viel starker die Rolle aktiv streitbarer sozi-
alpolitischer Akteure der Entwicklung der
Zivilgesellschaft einzunehmen. «

»Der Wandel des deutschen Sozialstaates hin zu einem >Fiirsorge-,
Almosen- und Suppenkiichenstaat« mit halbfeudalen (Unter-) Ver-
sorgungsstrukturen und in der Folge der rapide Bedarf an nicht-
marktfdhigen sozialen Dienstleistungen jenseits des Wohlfahrts-
marktes stellt die Wohlfahrtsverbande vor die Aufgabe, ihre Arbeit
auf diesem Feld zu verstédrken.«

Harold Becker, Geschdiftsfiihrer der Kreisgruppe Kassel des Paritiitischen
Hessene. V.
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eine deutlich spiirbare, negative Konsequenz: Ein ganz be-
stimmter Typus Mensch bewirbt sich eben nicht bei ihnen,
obwohl er dringend gebraucht wiirde. So machen kirchliche
Sozialstationen immer wieder die Erfahrung, dass sich bei
ihnen kaum junge, belastbare Pflegekrafte bewerben — und
gerade in der Pflege braucht es fiir die harte korperliche Ar-
beit junge Leute. Die nachwachsende Generation ist jedoch
deutlich geringer kirchlich sozialisiert, ein vermeintlicher
»Gutmenschen-Anspruch« schreckt junge Leute eher ab,
weshalb sie lieber zu den privaten Diensten gehen, die eben
keinen »moralischen Uberbau« haben. Auch bei der Vergii-
tung sind wohlfahrtliche Einrichtungen ins Hintertreffen
geraten. Denn es gibt dort keinen Bonus der Kostentrager
fiir Wohlfahrtsverbdnde mehr.

Ein weiteres Problem fiir Wohlfahrtsverbande liegt dar-
in, Leitungskrifte mit betriebswirtschaftlichem Know-
how zu finden, die sich nicht nur mit den spezifischen
Wohlfahrtsstrukturen auskennen, sondern sich auch
noch mit dem jeweiligen Leitbild identifizieren kdnnen.
Abgesehen von der oftmals schlechteren Bezahlung, ist es
fiir Arbeitnehmer, die nicht aus dem sozialpddagogischen
Bereich kommen, nicht immer leicht, sich in die interne
Sozialkultur einzufiigen beziehungsweise dort aufgrund
eines anderen Habitus akzeptiert zu werden. Damit gibt es
bis heute zu wenig 6konomisches und juristisches Know-
how in den Verbdnden, auch in den grofien Einrichtun-
gen, wie Eva Douma weif: »Da erstellt dann der Sozialar-
beiter die Bilanz und so sieht die dann auch aus.«

Gut qualifizierte Fach- und Fithrungskréfte wissen heute,
dass ihnen die privaten Dienste nicht nur interessante Auf-
gaben und Entwicklungsperspektiven bieten, sondern dass
gerade bei den privaten Anbietern auf die Work-Life-Balance
geachtet wird. So berichtet Eva Douma aus ihrer Erfahrung:
»Ich kenne viele wunderbar gefiihrte private Einrichtungen,
die eine soziale und verantwortungsvolle Personalfithrung
haben. Was tun, wenn die Pflegekrifte jung sind und kleine
Kinder haben, die wihrend der Dienstzeiten betreut werden
wollen? Nein, nicht kinderlose Mitarbeiterinnen suchen,
sondern: eine Tagesmutter fiir die Kinder der Mitarbeiterin-
nen einstellen. Eigentlich eine ganz naheliegende Losung.«

»Staatliche Sozialpolitik setzt vermehrt
auf die Forderung wettbewerblicher
Strukturen. Es ist Vergangenheit, dass
Wettbewerb im sozialen Bereich als un-
geeignet gilt, weil dies zulasten der
Hilfsbediirftigen gehen konnte. Heute
wird nur der Frage nachgegangen, wie
der Wettbewerb sozialer Dienstleistun-
gen so gestaltet werden kann, dass er
Wahlmoglichkeiten fiir Nutzer schafft,
qualitativ gute Dienstleistungen ermog-
licht und Leistungen zu angemessenen Kosten erbringt. Die freien
Verbdnde werden mit Vorwiirfen mangelnder Transparenz, ineffek-
tiver Leistungen und Bildung von Kartellen konfrontiert.«

»Kostensenkung und Budgetkontrolle verstdrken sich in der Sozial-
politik. Subsidiaritdt wird vor allem als Eigenverantwortung beim
Individuum gesehen. Das System sozialer Dienste erhdlt damit
groflere wirtschaftliche und arbeitsmarktpolitische Bedeutung. Ein-
mal geht es um Leistungsvereinbarungen und dann im Rahmen
von Modernisierungsprozessen der freien Verbdnde um die Tren-
nung von Verband und Dienstleistungen. Die Entwicklung ist
nicht erst im Kommen, sie hat langst begonnen.«

Prof. Erika Fellner, ehemaliges Mitglied des Hessischen Landtags und
Griindungsdekanin des Fachbereichs Sozialarbeit der Fachhochschule Jena
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Riickbesinnung der Wohlfahrtsverbinde auf ihre
Rolle als Anwalt der Schwachen

Was sollten die Wohlfahrtsverbande tun, um die derzei-
tigen Probleme in Organisation, Personalrekrutierung
und Mitarbeiterfithrung zu 16sen? Als erstes ist es sicher-
lich geboten, aufzuhoren dartiber zu klagen, dass ihr Ein-
fluss im Sozialbereich zunehmend geringer wird. Viel-
mehr sollten sich die Wohlfahrtsverbdande wieder auf ihr
Alleinstellungsmerkmal besinnen: Lobbyist der Schwa-
chen in dieser Gesellschaft zu sein. Eine Chance dazu
wurde leider verpasst: Bei der Einfithrung der sogenann-
ten Hartz IV-Reform, die im SGB II ihren Niederschlag ge-
funden hat, gab es zwar Stellungnahmen der Verbidnde,
aber kein echtes Engagement fiir die betroffenen Men-
schen. Aber nicht nur, dass die Wohlfahrtsverbiande nicht
geschlossen gegen diese neue Ungerechtigkeit aufgestan-
den wiren - sie haben sich obendrein auch noch zu
»Handlagern« der Arbeitsagenturen gemacht. Denn nach
§ 16 SGB II wird der Wohlfahrtsverband eingeschaltet,
um als Dienstleister der Arbeitsagentur einen Teil der ent-
sprechenden Eingliederungsvereinbarung abzuarbeiten —
und als Dienstleister unterliegen sie dem Controlling des
Fallmanagers. Allein damit wurde ein Stiick Glaubwiirdig-
keit in der Offentlichkeit und bei der Klientel verspielt
und auch die Rolle gegentiber der Politik geschwacht.

Hier miissen die Wohlfahrtsverbande aktiv gegensteu-
ern. Deshalb fordert Eva Douma: »Wenn die Wohlfahrt als
Institution tiberleben will, dann muss sie im politischen
Bereich wieder starker agieren. Die letzten zehn Jahre ha-
ben sich die Einrichtungen und Verbdnde stark darauf
konzentriert, ihre internen Strukturen und ihre Leistungen
zu optimieren. Beides war und ist notwendig. Denn die
Wohlfahrtsverbdnde brauchen gute Leistungen und eine
gute interne Organisations- und Personalfiihrung, um auf
dem Markt der Sozialwirtschaft iiberleben zu konnen. Aber
das macht die Wohlfahrt nicht aus. Plakativ formuliert:
Wenn die Wohlfahrt sich nicht auf ihre urspriingliche
Rolle als Anwalt der Schwachen besinnt und gegeniiber
der Politik genau in dieser Rolle mit klaren Positionen und
Forderungen auftritt und sich nur noch als Sozialdienst-
leister versteht, dann brauchen wir keine Wohlfahrt mehr.
Denn die Erbringung von Dienstleistungen gegen Entgelte
kann auch vollstindig privat gestaltet werden.
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