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Staat und Gesellschaft setzen die deut-
schen Woblfabrtsverbinde und ibre
Mitgliedsorganisationen unter einen im-
mer kurzfristigeren Leistungsdruck.
Viele Dienste und Einrichtungen kon-
nen immer weniger langfristig planen
und miissen dafiir immer kurzfristiger
kalkulieren. Dazu kommen Verselbst-
standigungsbestrebungen grofler Tri-
ger, die sich von ihrem Wobhlfabrtsver-
band nicht mebr vertreten fiiblen. Eine
grofie Chance fiir die Woblfabrtsver-
binde ergibe sich jedoch aus der Uber-
nabme der Meinungsfiihrerschaft hin-
sichtlich fachlicher Standards und die
Einbettung ethischer Werte in soziale
Dienstleistungen.

»Der Kampf gegen Gipfel vermag ein

Menschenberz auszufiillen. Wir miissen

uns Sisyphos als einen gliicklichen Men-
schen vorstellen. «

Albert Camus,

Der Mythos von Sisyphos (1942)

Das Bild aus der griechischen Mytholo-
gie ist bekannt: Sisyphos Strafe in der
Unterwelt bestand darin, einen Fels-
block einen steilen Hang hinaufzurol-
len. Immer kurz bevor er das Ende des
Hangs erreichte, entglitt ihm der Stein
und er musste wieder von vorne anfan-
gen. Die durchaus provozierend ge-
meinte Ausgangsthese fiir diesen Beitrag
lautet: Die Metapher des Sisyphos ldsst
sich gut transferieren auf das fortwih-
rende Bemiithen der Wohlfahrtsverban-
de um »Erfolg«. Und bei aller Varianz
des Erfolgsbegriffs kann man sich nicht
des Eindrucks verwehren, dass die
Wohlfahrtsverbinde zunehmend weni-
ger »erfolgreich« agieren (konnen). Dies
liegt einerseits in der Vielgestaltigkeit
der relevanten Erfolgskriterien begriin-
det, zum anderen manifestiert sich hier
aber auch eine grundsatzliche Veridnde-
rung der Systemumwelt, auf die adi-
quate Antworten noch gefunden wer-
den miissen.

Die Diagnose

Die Wohlfahrtsverbande in Deutsch-
land sind eigentiimliche, letztendlich nur
historisch zu verstehende Gebilde. Sie ver-
korpern eine tiber Jahrzehnte gewachsene
und iiberaus komplexe korporatistische
Verflechtung der Wobhlfahrtsverbiande
und der sie tragenden Akteure mit dem
System der politischen Entscheidungstra-
ger. Diese — ubrigens jahrzehntelang
funktionierende und das staatliche Sy-
stem enorm entlastende — stabile Netz-
werkbeziehung beginnt sich seit einigen
Jahren zu lockern, teilweise auch aufzulo-
sen. Parallel dazu wurde die deutsche So-
zialstaatlichkeit gerade in den »neolibera-
len Modernisierungsjahren« wahrend der
rot-griinen Koalition Schritt fiir Schritt
nicht nur quantitativ ab-, sondern auch
qualitativ umgebaut.

Entkopplungsprozesse: Im politisch-
administrativen System regiert eine neue
Management-Orientierung, die die Tra-
ger unter einen immer kurzfristigeren Leis-
tungsdruck setzt. Die staatliche Alimen-
tierung erfolgt zunehmend unter Vorbe-
halt und immer weniger tber den
Mechanismus der gegenseitigen Abstim-
mung, die Verglitung wird quasi »ver-
preislicht« und die Auftragsvergabe er-
folgt zumindest in gewichtigen Teilberei-
chen der freien Wohlfahrtspflege tiber
immer formalisiertere Vergabeverfahren,
die zu einer (gewollten) Entkopplung von
gewachsenen Verbindungen und erfah-
rungsgesattigter Vorteilsgewdhrung sei-
tens der — im Regelfall monopolistischen
— Auftraggeber fuhren.

Vermarktlichungsprozesse: Es wird
mittlerweile kurzfristiger kalkuliert und
weniger langfristig geplant. Verstarkt
werden kurzfristige Outputs und selten
oder gar nicht ein langfristiger Outcome
zur Grundlage von Mittelzuteilungen
oder Mittelverweigerungen. Die Trager
arbeiten zunehmend mit individuellem
Risiko und in deutlich geringerem MafSe
auf der Grundlage pauschaler 6ffentlicher
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Beauftragungen. Eine zunehmende Be-
deutung in diesem Kontext bekommen
dann Public Relations und Marketingak-
tivititen der einzelnen Trager. Der enor-
me Schub der Vermarktlichungsprozesse
— mit all ihren Besonderheiten — wird
mittlerweile mit dem Begriff der » Wohl-
fahrtsmarkte« zu fassen versucht.

Neuer Zuschnitt des Bewegungsspiel-
raums nicht-staatlicher Trager: Die Or-
ganisationen der freien Wohlfahrtspflege
sind nicht nur operativ, sondern auch zu-
nehmend existenziell auf sich selbst ver-
wiesen. Externe Unterstiitzung von politi-
schen und anderen relevanten Akteuren
muss immer wieder und in jedem Einzel-
fall aufs Neue erarbeitet werden — sie
kann nicht mehr wie frither aufgrund der
Zugehorigkeit zu einer weltanschaulichen
Gemeinschaft vorausgesetzt oder mit Be-
zug auf vorhandene Bindungen eingefor-
dert werden.

Hinzu kommt, dass viele Trager Pro-
jekte betreiben, deren Risiken von gesell-
schaftlichen Konjunkturen abhéingen, die
zudem eine immer kiirzere Halbwertzeit
und damit auch ein schnelleres Verfalls-
datum aufweisen. Die Trager selbst rea-
gieren vorhersehbar und fokussieren auf
umfangreiche organisatorische Umbau-
mafinahmen wie der Ausgliederung von
Gesellschaften und weiteren betriebswirt-
schaftlichen Modernisierungsanstrengun-
gen, um die eigenen Handlungsspielrdu-
me auszuweiten. Gerade die grofsen Tri-
ger durchbrechen in zweifacher Hinsicht
die Beschriankung auf das betriebliche
Selbst: Zum einen verselbststandigen sie
sich innerhalb der jeweiligen wohlfahrts-
verbandlichen Einbettung im Sinne einer
zunehmend kritischen bis aktiv abwen-
denden Haltung gegeniiber den (Dach-)
Verbidnden, zum anderen gibt es eine
konkrete Verselbststindigung dergestalt,
dass sie neue Programme kreieren, selber
sozialpolitische Initiativen ergreifen und
versuchen, Einfluss zu gewinnen auf die
Definition von Qualitdts- und Wirt-
schaftlichkeitszielen auf der konkreten
Seite des sozialmarktlichen Gegeniibers.
Zugleich ist es nicht wirklich tberra-
schend, dass ihnen das als singulire Play-
er, auch wenn es sich um grofSe Wohl-
fahrtskonzerne handelt, immer weniger
oder zunehmend nur in begrenztem Um-
fang gelingen kann.

Das lasst sich einerseits einordnen in
die alte Debatte iiber Strukturprobleme
der Wohlfahrtsverbande, die sich schon
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an der Grundproblematik ihrer Multi-
funktionalitit abgearbeitet hat. Da war
mit Blick auf die Produkt- bzw. Dienstleis-
tungspalette von problematischen »Ge-
mischtwarenldden« die Rede und das
Spannungsfeld zwischen der anwalt-
schaftlichen, advokatorischen Funktion
und der Unternehmens(verbands)funk-
tion wurde thematisiert und reflektiert
(vgl. z. B. Pabst 1996 und Schneider in
diesem Heft).

Letztendlich bestand das bislang
sichtbare Ergebnis dieser dlteren Diskus-
sionslinien im Wesentlichen aus einer Ex-
pansion moderner Ansitze des Sozialma-
nagements im Sinne einer sozialbetriebs-
wirtschaftlichen Professionalisierung auf
der Trigerebene (und in sehr begrenztem

schaftlicher  »Professionalisierungspro-
zess« auf der Unternehmensebene, der zu
einer nicht selten unbewussten, ungeplan-
ten Ablosung von der bisherigen wohl-
fahrtsverbandlichen (aber auch fachver-
bandlichen) Einbettung fiihrt. Es kommt
zu einer nachvollziehbaren Fokussierung
auf betriebliche ZielgrofSen, die sich im
Verhiltnis zu den tibergeordneten ver-
bandlichen Zielen zu verselbststandigen
beginnen — das ist kein neuartiges Phano-
men, sondern bereits Anfang der 1970er
Jahre als Entwicklungsgesetz von Theo
Thiemeyer in seiner Theorie gemeinniitzi-
ger Unternehmen beschrieben und auch
fir den Bereich der Genossenschaften von
ihm nachgewiesen (Thiemeyer 1970). So
ist es nicht iiberraschend, dass es den Ver-

» Die Bildung strategischer Allianzen
mit befreundeten Organisationen
scheint sinnvoller als Fusions-

bestrebungen «

MafSe auf der verbandlichen Ebene, vgl.
hierzu Dahme/Kiihnlein/Wohlfahrt 20035),
ansonsten wurde tiberwiegend nach dem
Prinzip des »muddling through « versucht,
das grundsitzliche Spannungsverhiltnis
zwischen den verschiedenen Funktionen
in einem bestandigen Ausbalancierungs-
prozess in der tiglichen Praxis zu glatten,
wobei seitens der Spitzenvertreter der Ver-
bande immer wieder eine »selbstverstand-
liche Priorisierung ihres fachlichen An-
spruchs gegentiber der Wahrnehmung ih-
rer unternehmenspolitischen Belange«
behauptet wird (Cremer 2007: 5).

Die 3-M-Problematik der
Wohlfahrtsverbande

Aktuell gibt es eine durchaus bedenkli-
che Zuspitzung struktureller Problemla-
gen der Wohlfahrtsverbande auf mehre-
ren Ebenen, die einen entsprechenden
Handlungsbedarf generieren, der weit
tiber partielle Anpassungsreformen hin-
ausgeht.

Probleme auf der Mikroebene: Hier
stehen derzeit die Transformationspro-
zesse der Triger, insbesondere der groflen
sozialwirtschaftlichen Trager im Mittel-
punkt. Beobachtbar ist ein betriebswirt-

banden immer schwerer féllt, die grofSen
Triger in ihren Reihen zu halten, die ih-
rerseits versuchen, sich eigenstindig mit
Parallelstrukturen zu formieren. Als Bei-
spiel sei an dieser Stelle der »Briisseler
Kreis« genannt, ein Zusammenschluss
grofler evangelischer und katholischer So-
zialunternehmen in Deutschland (www.
bruesseler-kreis.de). Ebenfalls auf der
Mikroebene angesiedelt ist eine zuneh-
mende Spannung zwischen den Polen Ko-
operation und Konkurrenz zwischen den
Trigern des gleichen Verbands auf der
lokalen und regionalen Ebene. Immer 6f-
ter entstehen ausgepragte Konkurrenzbe-
ziehungen zwischen Trigern des gleichen
Verbandes, die sich zu innerverband-
lichen Konflikten auswachsen, da seitens
der groflen Triager dann Marktauftei-
lungsforderungen an die Verbidnde heran-
getragen werden, die aber dafiir gar nicht
das Instrumentarium haben.

Probleme auf der Mesoebene: Hier
geht es um das grundsitzliche Span-
nungsverhaltnis zwischen dem sozialan-
waltschaftlichen Anspruch und der
Unternehmensvertretungsfunktion  der
Verbinde. Dabei ist gerade im internatio-
nalen Vergleich auf die Besonderheit der
deutschen Wohlfahrtsverbande hinzuwei-
sen, dass beide Funktionen innerhalb der
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Verbinde inkorporiert werden sollen,
wihrend in anderen Lindern eine deut-
lichere organisatorische Unterscheidung
zwischen Wirtschaftsverbands- und Sozi-
alverbandsfunktionen gegeben ist, bei-
spielsweise in Frankreich oder GrofSbri-
tannien. Die deutschen Wohlfahrtsver-
bande oszillieren zunehmend hektischer
zwischen den beiden Polen und liefern
nicht selten Material fiir die Kritiker der
anwaltschaftlichen Forderungen (vgl.
z. B. Enste 2004), da den Verbinden ge-
nerell ein primir wirtschaftliches Eigenin-
teresse im Sinne der Auslastung der eige-
nen Angebote unterstellt wird — man den-
ke nur aktuell an die Diskussion tiber die
Qualitit der Pflegeheime. Das schmailert
natlrlich die Schlagkraft der politischen
Interventionsversuche.  Eine  zweite
Grundproblematik auf dieser Ebene be-
zieht sich auf das immer manifester wer-
dende Spannungsverhiltnis zwischen den
Fachverbinden und den Dachverbands-
interessen. Die Verbdnde reagieren dar-
auf mit strukturellen Modernisierungs-
versuchen, wie mit dem Zentrenkonzept
bei der Neuorganisation des Diakoni-
schen Werkes, wihrend auf der fachver-
bandlichen Ebene ein Prozess des Zu-
sammenschlusses der vielen »versdulten«
kleinteiligen Fachverbinden zu beobach-
ten ist (vgl. als ein Beispiel aus dem Be-
reich der Behindertenhilfe der Caritas den
Zusammenschluss von drei kleinen Ver-
binden - BAGSB, VKEDKM und
VKELG - zu einem gemeinsamen Ver-
band CBP - Caritas Behindertenhilfe und
Psychiatrie). Hinzu kommt als eine weite-
re Konfliktdimension fiir einen Teil der
Wohlfahrtsverbande — gemeint sind hier
die konfessionellen Verbiande Diakonie
und Caritas — das Spannungsverhiltnis
zur Evangelischen Kirche in Deutschland
und zur Katholischen Kirche mit deren je-
weiligen (amts-) kirchlichen Strukturen.

Probleme auf der Makroebene: Hier
geht es um fundamentale strategische Di-
lemmata der Wohlfahrtsverbande. Diese
manifestieren sich beispielsweise in einem
erkennbaren (macht-) politischen Bedeu-
tungsverlust der Verbande, nicht zuletzt
ausgelost durch personelle Verschiebun-
gen dergestalt, dass viele sozialpolitische
Entscheidungstrager nicht mehr wie frii-
her eben auch emotional gebunden sind
an das deutsche Konzept der besonderen
Rolle der freien Wohlfahrtspflege, da sie
nicht mehr in einem der konfessionellen
oder weltanschaulichen Verbandsumwel-
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ten sozialisiert worden sind, sondern ein
primidr und nicht selten ausschliefSlich
technokratisches Verhiltnis zu den Tra-
gern haben. Fiir sie geht es dann — korre-
spondierend mit den faktischen Entwick-
lungen auf den Sozialmarkten — um Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Verhiltnisse.
Verstirkt wird das dann durch eine of-
fensichtliche mediale Unterbelichtung der
Wohlfahrtsverbinde in einer polarisie-
renden und zugleich extrem personalisie-
renden Mediengesellschaft mit dem Leit-
medium Fernsehen. Hier erweist es sich
gerade derzeit angesichts der vielen sozi-
alpolitischen Baustellen als fundamentale
Schwiche, dass die Wohlfahrtsverbande
zugleich untereinander erheblich frag-
mentiert sind und es nicht geschafft ha-
ben, eine echte spitzenverbandliche Struk-
tur mit einer medienwirksamen personel-
len Besetzung zu schaffen, die dann die
gemeinsamen Grundinteressen der freien
Wohlfahrtspflege in unserer Medienge-
sellschaft vertreten kann. Die verbandsin-
ternen Egoismen haben diesen notwendi-
gen Professionalisierungsschub blockiert,
was sich dann bis auf die Ebene vor Ort
herunterbricht, wenn man beispielsweise
die Arbeit der meisten Ligen der freien
Wohlfahrtspflege untersucht. Immer
noch gibt es den ausgepragten Irrglauben,
man konne in einer personalisierenden
Mediengesellschaft alleine als Verband
eine signifikante Einflussstirke erreichen.

Von erfolgreichen Verbanden
lernen?

In dieser Situation bietet sich ein Blick
auf die neueren Befunde aus der Verbin-
deforschung tiber »erfolgreich« positio-
nierte Verbiande an. Kann man daraus
lernen? Die Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitdt hat 2004 gemeinsam mit der
Zeitschrift »Capital« ein umfassendes
Verbinde-Ranking vorgelegt, nach dem
der Allgemeine Deutsche Automobil-
Club (ADAC) als erfolgreichste Interes-
sen-Organisation bewertet wurde. Die
Organisation ist grundsitzlich ein interes-
santer Referenzpunkt fir die Wohlfahrts-
verbiande, vereinigt er doch ebenfalls
»ideelle« und handfeste materielle Inter-
essen:

Der ADAC mit seinen mehr als 15
Millionen Mitgliedern setzt sich zusam-
men aus einem tragenden Verein (mit Sitz
in Miunchen) und 18 selbststandigen Re-

gionalclubs. Wihrend das Prisidium wie
ein Konzern fachbezogen nach Sparten
(Verkehr, Technik, Tourismus, Sport) or-
ganisiert ist, konnen im Verwaltungsrat
die Vertreter der Regionalclubs Einfluss
nehmen. Die wirtschaftliche Seite wird
abgebildet durch die ADAC Beteiligungs-
und Wirtschaftsdienst GmbH sowie die
ADAC Luftrettung gGmbH. Die wirt-
schaftliche Betdtigungsfelder des ADAC
beziehen sich auf ein immer grofler wer-
dendes Portfolio rund um das Kernthema
Auto: Versicherungen und Rechtschutz,
Autovermietung, Verlagsgeschift, Autofi-
nanzierung bis hin zu Bankprodukten (als
Kreditvermittler mit Provisionsanspruch).
Der ADAC vereinigt fast schon lehrbuch-
haft die meisten relevanten Erfolgsfakto-
ren aus der modernen Verbandeforschung:
Die Mitgliedschaftslogik beeinflusst zum
einen die Organisationsfihigkeit des Ver-
bandes, zum anderen aber auch die Ein-
flusslogik gegentiber dem politischen Sy-
stem. Die hohe Zahl an Mitgliedern des
ADAC ist hierfur die Basis, zugleich er-
reicht der Verband diese Auspragung nur
deshalb, weil die (tatsichlichen oder
»gefithlten«) Serviceleistungen des Ver-
bandes fur die Mitglieder mit der Mog-
lichkeit des Ausschlusses von »Trittbrett-
fahrern« (was beispielsweise fur Gewerk-
schaften ein grofles Problem ist) eine
starke Organisationsfihigkeit herstellen.
Darum herum hat der ADAC konsequent
sein wirtschaftliches Portfolio gruppiert —
mit in der Vergangenheit wachsendem
Erfolg, gemessen an Umsatz und Uber-
schuss.

Zugleich zeigt das Beispiel ADAC aber
auch die Grenzen des Lernens von »erfolg-
reichen« Verbidnden: Diese zeichnen sich
mehrheitlich aus durch eine monothema-
tische Ausrichtung. Der ADAC gruppiert
sowohl seine Mitgliedschaftslogik wie
auch seine profitablen wirtschaftlichen
Betdtigungen um das Thema Auto herum
und kann sich dadurch weitaus besser
profilieren und konturieren als ein multi-
thematischer Verband wie der Parititi-
sche Wohlfahrtsverband oder die Diako-
nie.

Auch andere neuere Entwicklungen in
der Verbandslandschaft verdeutlichen die
Differenz zwischen erfolgreichen mono-
thematischen und mit erheblichen
Schwierigkeiten kdmpfenden multithe-
matischen Verbanden — man denke hier
nur an den Erfolg des Marburger Bundes
fir die Krankenhausirzte und auf der an-
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deren Seite die Schwierigkeiten der Mega-
Gewerkschaft Ver.di, der es immer weni-
ger gelingt, die sich ausdifferenzierenden
Interessen der vielen Berufsgruppen und
Branchen unter einen Hut zu bringen.

Was tun?

Die wahrhaft sisyphoshaften Aufgaben
firr die Wohlfahrtsverbiande stimmen vor
dem Hintergrund der meisten verband-
lichen Strukturen wie auch angesichts der
systemischen Begrenzungen aufgrund der
vielgestaltigen Interessens- und Funk-
tionswiderspriiche mehr als skeptisch.
Die Perspektive eines »Leerlaufens«
wohlfahrtsverbandlicher Arbeit ist nicht
unrealistisch. Die grofle Aufgabe der Po-
sitionierung eines echten Spitzenverban-
des der freien Wohlfahrtspflege mit einer
entsprechenden personellen Besetzung
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und notwendigen Freiheitsgraden der Au-
Berung in den Medien bleibt weiterhin
ganz oben auf der Agenda, scheint aber
nicht den Hauch einer echten Chance zu
haben aufgrund der — nicht selten perso-
nenbezogenen — Widerstdnde in einzelnen
Verbanden.

So bleibt derzeit nur das »Tal der Tri-
nen« innerverbandlicher Profilierung als
mithsamer strategischer Entwicklungs-
prozess. Als ein Beispiel dafiir kann man
das neue Projekt »Foderalismus und
Kommunalisierung: Konsequenzen fir
die verbandliche Caritas« nennen. Hier-
bei geht es um eine Neujustierung der Zu-
sammenarbeit und Aufgabenverteilung
zwischen den verschiedenen verband-
lichen Ebenen und Akteuren (vgl. Neher
2007). Im Kontext der — auch noch kom-
plexititssteigernden — Effekte der Fodera-
lisierung und Kommunalisierung in der
Sozialpolitik entsteht vor Ort ein vertika-
ler Bedarf an wechselseitiger Unterstiit-
zung der jeweiligen Funktionen und Auf-
gaben (vor allem die Biindelung und
schnelle Weitergabe von Fachwissen und
Information) und zusatzlich ein Bedarf an
horizontaler Vernetzung — in einem »wei-
chen« Sinne hinsichtlich Erfahrungsaus-
tausch, Best-Practice-Modellen oder
Benchmarking, in einem unausgespro-
chen »harten« Sinne hinsichtlich einer
Marktaufteilung oder Konzentration ein-
zelner Triager auf mit Kernkompetenzen
hinterlegte Produkte und Dienstleistun-
gen, gekoppelt mit Fusionsprozessen oder
oftmals sinnvoller mit der Bildung strate-
gischer Allianzen, die dann auch auf »be-
freundete« Triger aus anderen Verban-
den ausgeweitet werden konnten.

Hinsichtlich der zunehmenden Bedeu-
tung der » Wohlfahrtsmirkte« (vgl. hier-
zu Bode 2005) ergeben sich neben allen
Problemen auch enorme Chancen fiir die
Wohlfahrtsverbande. Denn diese »Mark-
te« sind immer auch sozial und normativ
eingebettet — und daraus resultieren
Handlungs- und Gestaltungsoptionen.

Von besonderer Relevanz auf den sub-
ventionierten Vorsorgemarkten wie auch
auf den refinanzierten Nachfragermark-
ten sind ein Vertrauenswettbewerb zwi-
schen den Anbietern mit der Strategie ei-
ner offensiven Reputationsfiihrerschaft
(also die Setzung und Verfestigung von
Seriosititsmaf$stiben) sowie ein bedarfs-
ethischer Wettbewerb, der den offen-
sichtlichen Anspruch auf oder die Erwar-
tung von bedarfsgerechter Hilfeleistung

und korrekter Leistungserstellung adres-
siert. Gerade am Beispiel der Remanenz
kirchlich und freigemeinniitzig gebunde-
ner Anbieter im Pflegemarkt kann man
die Potenziale erkennen. Dies kann
durchaus komplementir gehen mit einer
bewussten Politisierung der Handlungs-
felder (z. B. Pflegenotstand oder De-
menz).

Auf den Quasi-Mirkten fiir soziale
Dienste — besonders relevant beispiels-
weise in der Jugendhilfe oder der Arbeits-
marktférderung — muss es angesichts der
unangenehmen Asymmetrie der Markt-
verhiltnisse um die Installierung eines
Qualititswettbewerbs gehen, was auf das
Setzen von fachlichen Standards und dem
Herausstellen von erfahrungsgesittigter
Leistungskompetenz verweist. Weiterhin
gibt es hier trotz aller technokratischen
Durchdringungsversuche immer noch
zahlreiche und starke Traditionseinfliisse,
an die man andocken und die man stabi-
lisieren sollte. .
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