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Die Freie Wohlfahrtspflege nimmt im Sozialstaat eine Doppelrolle ein: Sie wirkt als ko-
operierende Mitgestalterin und zugleich als Anwailtin benachteiligter Gruppen. Evelin
Schneyer zeigt, wie sie unter veranderten medialen Bedingungen Interessenvertretung und
Kommunikation wirksam gestalten kann.
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frei-gemeinniitzigen Wohlfahrtspflege — der Sozialstaatsdebatte zum Trotz Seite 11

In Zeiten knapper offentlicher Kassen werden erneut Stimmen laut, die Kiirzungen im
Sozialbereich fordern, um Wirtschaft und Verteidigung zu starken. Dadurch gerit auch die
Finanzierung und politische Rolle der freien Wohlfahrtspflege in die Diskussion. Achim
Meyer auf der Heyde hebt angesichts der aktuellen politischen Diskussion gute Griinde
fur die Freie Wohlfahrt hervor zuversichtlich in die Zukunft zu blicken.

Gestaltungsprinzipien | Der Zweck heiligt die Mittel — Zum Aufstieg

des Finalprinzips in sozialpolitischen Reformen Seite 14

Michael Opielka beleuchtet die Rolle der Freien Wohlfahrt als unverzichtbaren Akteur in
der Gestaltung eines zukunftsfihigen Sozialstaats. Dabei zeigt er, welche Bedeutung ihr
im Wandel vom Kausal- zum Finalprinzip zukommt.

Seite 20

In Osterreich steht die Freie Wohlfahrtspflege nur vor einer Effizienzkrise, sondern auch
vor einer strukturellen Steuerungs- und Finanzierungsfrage. Yvonne Hochsteiner zeigt:
Steigende Bedarfe treffen auf ein System offentlicher Finanzierung, das kurzfristig und
zunehmend wettbewerblich organisiert ist — mit erheblichen Folgen fur Qualitat, Arbeits-
bedingungen und Versorgungssicherheit.

Wohlfahrtspflege in Osterreich | Die Freie Wohlfahrtspflege in Osterreich

Hinweis der Redaktion

Auf eine gendergerechte Sprache zu achten, finden wir gerade im Bereich der Sozialen Arbeit
wichtig. Daher verwenden wir in der Regel den Doppelpunkt, um zum Ausdruck zu bringen, dass
wir alle Menschen einschliefSen, ganz gleich, wie sie sich selbst verstehen oder gesehen werden
mochten. Im Einzelfall ist es jedoch sinnvoll, aus sprachlichen oder redaktionellen Griinden
von dieser Schreibweise abzuweichen. Damit ist keine Einschrinkung unseres Anspruchs auf
Gendergerechtigkeit verbunden.

Beitrage konnen auch kurzfristig aus redaktionellen oder organisatorischen Griinden verschoben
oder gekiirzt werden. Die Redaktion
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

82 Prozent. So grofs ist der Anteil der Einrichtungen und Dienste der Freien
Wohlfahrtspflege, die davon ausgehen, ihre sozialen Angebote kuinftig ein-
schrianken oder gar einstellen zu mussen (BAGFW-Umfrage, 25.02.2026). Die
Sozialstaatsdebatte hat sich in den vergangenen Monaten spurbar zugespitzt.
In ihr finden sich nicht nur Fakten, sondern auch vereinfachende Mythen,
wie der bald unfinanzierbare Sozialstaat. Die Zahlen zeichnen ein anderes
Bild: Zwischen 2009 und 2019 sind die inflationsbereinigten Sozialausgaben
in Deutschland nahezu im Gleichschritt mit dem Bruttoinlandsprodukt ge-
wachsen (IMK, Hans-Bockler-Stiftung, 16.10.2025).

In dieser Ausgabe zum Thema ,,Freie Wohlfahrtspflege in der Sozialstaats-
debatte” geht es um weit mehr als Zahlen — es geht um Zukunftsfihigkeit
und Handlungsspielrdume trotz eng gewordener Rahmenbedingungen. Wie
entscheidend dabei kommunikative Wirkungskraft, Selbstverstindnis und
gesellschaftliche Rolle der Freien Wohlfahrtspflege sind, lesen Sie auf den
Seiten 7 und 11. Der Blick nach Osterreich zeigt, dass dort Steuerungs- und
Finanzierungfragen im Fokus stehen — eine Debatte, die Impulse bietet (S. 20).

Der wachsende Verianderungsdruck in der Sozialwirtschaft fordert Trans-
formation und Resilienz — Themen, denen die Beitriage auf den Seiten 23
und 33 nachgehen. Welche Strategien dabei greifen und wie Wandel gelingt,
verdeutlichen zwei Praxisbeispiele: Partizipative Organisationsentwicklung in
der Jugendhilfe (S. 27) und ein Transformationsprozess der Diakonie Hessen
(S.36). Ein weiterer Beitrag beleuchtet, wie Freiwilligendienste selbstverstand-
lich in unser gesellschaftliches Engagement hineinwachsen konnen (S.17).

Ich wunsche Thnen beim Lesen neue Einsichten, Inspiration — und vielleicht
den Anstof$, mit kleinen, konsequenten Schritten grofe Wirkung in Threr
Organisation anzustofSen.

Thre

Sabine Pobl
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Erlaubnis

ORGANISATIONSKOMMUNIKATION

Die Freie Wohlfahrtspflege (FW) nimmt eine
integrierte Rolle im deutschen Sozialstaat ein. Sie
kooperiert mit Politik und Verwaltung, uibt subsidiare
Gestaltungsspielraume aus und fungiert zugleich

als Sozialanwaltin fiir benachteiligte Gruppen. Ein
zentrales Spannungsfeld besteht darin, gleichzeitig
Sozialunternehmerin zu sein und als ,,Stimme

des Sozialen“ in Anfiihrungszeichen aufzutreten.
Aktuell beeinflusst die Debatte iiber die Kosten des
Sozialstaats die Arbeit der FW. Der Beitrag beschreibt
die Moglichkeiten der Interessenvermittlung

und -vertretung der FW und stellt die politische
Kommunikation unter Beriicksichtigung veranderter
Medien- und Kommunikationslogiken dar.

Die Freie Wohlfahrtspflege
in Deutschland

In der Bundesarbeitsgemeinschaft der
Freien Wohlfahrtspflege e. V. (BAGFW)
arbeiten die Spitzenverbiande der FW
(Arbeiterwohlfahrt, Deutscher Caritas-
verband, Der Parititische Gesamtver-
band, Deutsches Rotes Kreuz, Diakonie
Deutschland, Zentralwohlfahrtsstelle der
Juden in Deutschland) gemeinsam daran,
soziale Arbeit durch Initiativen und sozi-
alpolitische Aktivititen zu sichern und
weiterzuentwickeln. Die Spitzenverbande
sind foderal strukturiert, ihre Gliederun-
gen auf Kommunal- und Landesebene
sowie Mitgliedsorganisationen sind tiber-
wiegend rechtlich selbststandig. Bundes-
weit gibt es rund 125.000 Einrichtungen
und Dienste der Freien Wohlfahrtspflege.

Ca. 2 Millionen Mitarbeitende arbeiten
hauptamtlich, zusitzlich engagieren sich
etwa 3 Millionen Menschen ehrenamt-
lich. (BAGFW, 2020)
Herausforderungen in der Debatte um
die Finanzierung des Sozialstaats und
den Einfluss der Freien Wohlfahrtspflege
Die Freie Wohlfahrtspflege nimmt im
Sozialstaat eine dreifache Rolle wahr:
1. Sie ist Anbieterin sozialer Dienstleis-
tungen und arbeitet als Unternehmerin
auf Mirkten, die durch staatliche Sozi-
alpolitik ermoglicht werden. 2. Sie tiber-
nimmt die anwaltschaftliche Vertretung
fur ihre Klient:innen und 3. fungiert sie
als Gestalterin des Sozialstaates. Diese
Rollen gilt es kommunikativ so zusam-
menzufithren, dass Politikentscheidende
von der Wirksamkeit und Bedeutung
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ORGANISATIONSKOMMUNIKATION

der FW uberzeugt werden. Dafir ist
ein fokussierter Blick auf die jeweiligen
Rollen unerlisslich:

Anbieterin sozialer Dienstleistungen

Bis in die Mitte des 20. Jahrhunderts
bestand ein enges Zusammenwirken
von Staat und freier Wohlfahrtspflege,
gepragt durch wechselseitige Abhidn-
gigkeiten und oft als ,Wohlfahrtskor-
poratismus“ bezeichnet. Bis heute sieht
sich die FW mit der Kritik konfrontiert,
als Erfullungsgehilfe der offentlichen
Hand zu fungieren und staatsnah sowie
neokorporatistisch mit der Staatstatig-
keit vernetzt zu sein. Dabei hat sich das
Verhiltnis hin zu einem Wohlfahrts-
markt verschoben, nachdem der Staat
auch gewinnorientierten Akteuren das
Feld geoffnet hat. In diesem Umfeld
wandelte sich das Verhiltnis zwischen
Staat und Drittem Sektor mehr zu einem
Auftragnehmer-Auftraggeber-Modell
(Wendt, R., 2014, S. 64). Die Finan-
zierung der frei-gemeinniitzigen Wohl-
fahrtspflege erfolgt uberwiegend tber
offentliche Mittel, und sie tibernimmt
grofSe Teile der Daseinsvorsorge. Dabei
wird der Finanzierungsaspekt oft stir-
ker gewichtet als das von Verbianden

terung von Geschiftsfeldern oder Mach-
terweiterung gesehen. In einer Situation,
in der Politik und Offentlichkeit Wohl-
wollen gegeniiber frei-gemeinnutzigen
Organisationen nicht mehr automatisch
vorausgesetzt wird, braucht es mehr
Transparenz uber Ziele, Mittel und Inte-
ressenkonstellationen (Cremer, G., 2014,
S. 80 ff.). Das Forschungsprojekt DemSoz
zeigt auf, dass Wohlfahrtsverbande eine
zentrale Rolle in der politischen Einfluss-
nahme sozialer Reformprozesse spielen
und das Wissen sowie die Erfahrungen
von Nutzer:innen und Fachkriften sys-
tematisch als Argumentationsgrundlage
und politische Ressource nutzen konnen
(Leiber, S. / Leitner, S. 2026).

Gestalterin des Sozialstaates

Die FW steht aktuell vor der Herausfor-
derung, als gestaltende Kraft im Wandel
des Sozialstaats wahrgenommen zu wer-
den, statt nur als Randfigur in Debat-
ten Uber Haushaltskiirzungen. Derzeit
dominiert medial die Auffassung, dass
eine Starkung des Sozialstaates primar
durch Sparmafinahmen erreichbar sei.
Ein prominentes Beispiel ist die Aus-
sage von Bundeskanzler Friedrich Merz,
wonach der Sozialstaat ,,mit dem, was

Die Stellungnahmen der BAGFW zu
gesetzlichen oder politischen Vorhaben
werden in verschiedenen Phasen des
Gesetzgebungsprozesses eingebracht und
verbinden Praxisfelder der Wohlfahrt mit
politischen Entscheidungen

getragene unternehmerische Risiko,
das mit unzureichender und unsicherer
Finanzierung verbunden ist (vgl. Klug,
W., 1996).

Anwaltschaftliche
Interessenvertretung

Die anwaltschaftliche Vertretung ist
wirkungsvoll und wichtig fur die FW,
geht aber mit Hiirden einher. Die anwalt-
schaftliche Lobbyarbeit und die unter-
nehmerische Interessenvertretung lassen
sich kaum trennen. Forderungen nach
zusitzlichen Leistungen stiitzen sich auf
legitime sozialpolitische Ziele, werden
aber oft von Politik, Leistungstragern
und Medien als Eigeninteresse zur Erwei-

wir volkswirtschaftlich leisten, nicht
mehr finanzierbar® sei (Deutschland-
funk, 2024). Zugleich zeigen Analysen,
etwa der Hans-Bockler-Stiftung, dass
der Staat weder besonders grof$ ist noch
seine Ausgaben in den letzten zwei Jahr-
zehnten deutlich gestiegen sind, dennoch
bleibt in 6ffentlichen Debatten das Bild
eines massiv gewachsenen Sozialstaats
prasent (vgl. Dullien, S./ Rietzler, K.,
2024).

Narrationen formen Werturteile
und Identititen in Bezug auf den Staat.
Erzihlungen, die den Staat als Problem-
loser darstellen, konnen die Politik- und
Gesellschaftsbildung dahin beeinflus-
sen, Sozialpolitik als zentrale staatliche
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Aufgabe zu legitimieren (Kuhlmann, J.,
2022). Gemeinsam kann die FW kliarend
wirken, indem sie Narrative offentlich
hinterfragt und eigene Deutungen des
Wohlfahrtsstaats anbietet.

Interessenvertretung und
Politikkommunikation im Wandel

In der Politikwissenschaft wird meist
von Interessenvertretung als dem ,, Trans-
port“ von Informationen gesprochen.
Demgegenuiber betont der Begriff der
Interessenvermittlung einen komple-
xen, sinnstiftenden Prozess sozialer
Konstruktion. Der Wandel der Inter-
essenvermittlung in Deutschland und
Europa lasst sich durch drei Hauptdy-
namiken beschreiben: Erstens schwicher
werdende feste Mitgliederstrukturen,
zweitens wachsende Konkurrenz durch
eine breitere Palette von Akteuren der
Interessenvermittlung, drittens eine
politische Steuerung, die sich vermehrt
auf Governance mit dezentralisierten,
mehrschichtigen Entscheidungsprozes-
sen verlagert. Politische Entscheidungen
dehnen sich sowohl vertikal von Nati-
onalstaaten uber Europa bis zur glo-
balen Ebene aus als auch horizontal in
Netzwerke vielfiltiger Akteure hinein,
sodass Regierung und Parlament nicht
mehr der alleinige Fokus bleiben (Don-
ges, P., 2021, S. 38 ff.). Entscheidend
fur die politische Kommunikation ist
zudem die Zunahme der Bedeutung der
Medien. In der heutigen Mediengesell-
schaft erhohen neue Medien die Vermitt-
lungsleistung und die Geschwindigkeit
informationeller Prozesse, Medien sind
zu unverzichtbaren Akteuren politischer
Kommunikation geworden. Ohne Medi-
enprasenz erreichen Interessenvertretun-
gen ihre Ziele weder in Gesellschaft noch
im politischen System. Die Bedeutung der
Medien variiert jedoch je nach Gruppe.
Organisationen, die stark im politischen
System verankert sind und auf etablierte
Netzwerke zurtickgreifen konnen, miis-
sen weniger investieren und eine zu
starke Medienprdsenz kann sogar kon-
traproduktiv sein, wenn dadurch zu viel
Sichtbarkeit entsteht (Speth, R., 2021,
S. 116). Seit der Jahrtausendwende hat
sich politische Kommunikation starker
marketingorientiert entwickelt. Kampa-
gnenkommunikation fir Interessengrup-
pen verwendet Marketing-Methoden,
um Themen gezielter zu formen und zu
verbreiten (Speth, R., 2021, S. 117).
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Praktische Kommunikations-
und Vermittlungsstrategien
der Freien Wohlfahrtspflege
durch die Stimme der BAGFW

Die FW vermittelt ihre Themen als ein-
heitliche Stimme tiber die BAGFW an
die Zielgruppe der Fachpolitiker:innen
uber etablierte Kanile und Formate.
Kernbestandteile sind Stellungsnahmen
und Positionspapiere, Direktgesprache
mit Politiker:innen, Stellungnahmen zu
Gesetzesanhorungen sowie die Bereit-
stellung von Expert:innen, etwa durch
Mitwirkungen in Beirdten oder bei Fach-
veranstaltungen. Erginzend kommen
parlamentarische Veranstaltungsformen
und fachliche Stellungnahmen zu rele-
vanten Gesetzesvorhaben zum Einsatz.
Die Themen decken die gesamte Band-
breite ab.

Eine Untersuchung zu offentlichen
Anhorungen im Ausschuss fir Arbeit
und Soziales uber die Wahlperioden 18
und 19 (2014-2017/2017-2021) analy-
sierte 36 Bundesregierung-Gesetzent-
wirfe, zu denen offentliche Anhorungen
stattfanden und an denen Wohlfahrts-
und Sozialverbiande teilnahmen. Sie kam
zu dem Befund, dass Art und Umfang
der Beteiligung sowie der Erfolg bei
der Durchsetzung politischer Ziele von
Interessenorganisationen schwer objektiv
messbar sind. Um Beteiligung im Minis-
terium zuverlassig zu erfassen, wire fur
jede Gesetzesinitiative eine qualitative
Studie notig, die mindliche und schriftli-
che Einflussversuche der Interessenorga-
nisationen analysiert (Leitner S./ Schifer
S.,2022,8.22).

Die Stellungnahmen der BAGFW zu
gesetzlichen oder politischen Vorhaben
werden in verschiedenen Phasen des
Gesetzgebungsprozesses eingebracht und
verbinden Praxisfelder der Wohlfahrt mit
politischen Entscheidungen. Die Positio-
nen spiegeln dabei die Expertise der sechs
Mitgliedsverbande wider und werden in
den Fachausschussen gebundelt. Dank
der Gremienstrukturen ist diese Form
der Interessenvertretung eingetibt und
wirksam.

Das Ausbaupotenzial liegt vor allem
darin, Fachthemen mithilfe digitaler
Medien und gemeinsamer Kampagnen
der Offentlichkeit zu vermitteln. Dabei
sollten lange, fachsprachliche Stellung-
nahmen in kurze, verstindliche Botschaf-
ten Ubersetzt werden. Neben aktuellen
Fachthemen zu Gesetzesvorhaben bieten

ubergreifende sozialpolitische Themen
die Chance, Narrative der Freien Wohl-
fahrtspflege, des Sozialstaats und der
Zivilgesellschaft positiv zu beeinflussen.
Kunftig gilt es, die gemeinsam geubte
Fachkommunikation auch auf tibergrei-
fende Bereiche zu ubertragen. Bei aller
Unterschiedlichkeit der Verbande gibt
es zentrale argumentative Eckpunkte,
die die Bedeutung der Wohlfahrtspflege
betonen. Dies wird in verschiedenen
Positionen der BAGFW deutlich. In den
wFunf Impulsen zur Bundestagswahl

ORGANISATIONSKOMMUNIKATION

Gemeinschaften, Entwicklung, Bildung,
Kultur, Gesundheit, Verbraucherschutz,
Jugend, Soziales und Gewerkschaften
sind vier der sechs Verbande vertreten.
Die BAGFW hat zudem das Biindnis
fur Gemeinnutzigkeit mitbegriindet und
dort die Dachverbande unterschiedlicher
Bereiche der Zivilgesellschaft zusam-
mengefithrt. Im Netzwerk arbeitet die
BAGFW mit den Landesligen und den
Landesarbeitsgemeinschaften zusam-
men, die als starke Multiplikator:innen
wirken konnen.

Es gilt die positiven Effekte der FW gegentiber
dem Narrativ eines teuren Wohlfahrtswesens

herauszuarbeiten.

(BAGFW, 2025)“ sind es Themen wie
das Subsidiarititsprinzip, die Gemein-
nutzigkeit, die nachhaltige Finanzierung,
Klimaschutz und Klimaanpassung sowie
die Starkung der Demokratie und Zivil-
gesellschaft, die die positiven Effekte der
FW gegentuber dem Narrativ eines teuren
Wohlfahrtswesens herausarbeiten. Wei-
tere Themen, die Chancen darstellen,
um gemeinsam als soziale Stimme die
Wirkung der FW zu steigern, sind Kri-
senresilienz, Zugangsgerechtigkeit und
Inklusion, Pravention statt Kostentrager-
last, aber auch Themen wie Fachkrifte-
sicherung und Digitalisierung.

Die Moglichkeiten der
digitalen Kommunikation

Der anhaltende Digitalisierungstrend
erweitert die politische Einflussnahme
verschiedener Interessengruppen signifi-
kant. Wahrend etablierte Verbande eher
vorsichtig agieren, nutzen jungere oder
am Rand des politischen Zentrums ope-
rierende Gruppen digitale Instrumente
intensiver, insbesondere Umwelt- und
Tierschutzorganisationen. In der Start-
phase politischer Information setzen
Gruppen gezielt auf Social Media, um
Sichtbarkeit zu erzeugen, Debatten zu

Neben der Zusammenarbeit in der BAGFW
ist daher die Mitwirkung in Buiindnissen
gemeinsam oder einzelverbandlich eine
Verstarkung der politischen Kommunikation.

Mitwirkung in Biindnissen

Fur politische und staatliche Akteure
gibt es zunehmend mehr Ansprech-
personen mit unterschiedlichen Hand-
lungslogiken und Kommunikations-
kulturen. Neben der Zusammenarbeit
in der BAGFW ist daher die Mitwir-
kung in Bundnissen gemeinsam oder
einzelverbandlich eine Verstarkung der
politischen Kommunikation. So wirken
die Wohlfahrtsverbiande z.B. in einem
breiten Bundnis aus rund 150 Mitglied-
sorganisationen aus Umwelt, religiosen

priagen und eine Agenda zu setzen. Sozi-
ale Netzwerke dienen Mobilisierung,
Unterstutzungserhohung und Aufforde-
rung zu konkreten Aktionen, wahrend
sie zugleich die 6ffentliche Meinung und
Medienberichterstattung beeinflussen
(Speth, R., 2021, S. 118 ff.). Die Ver-
schmelzung der Mediensysteme tiber
Smartphones fihrt dazu, dass auch fri-
her unterreprisentierte Akteure — etwa
Randgruppierungen oder neue Parteien
— soziale Netzwerke nutzen, um Reich-
weite zu gewinnen (Speth, R., 2021,
S. 120 f.).
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Die sechs grofSen Spitzenverbande der
Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland
setzen digitale Medien unterschiedlich
ein. Das Potenzial liegt in einer gemeinsa-
men Kommunikation tiber die BAGFW,
die bisher nur auf LinkedIn vertreten
ist. Insbesondere konnten die Botschaf-
ten zur offentlichen Wahrnehmung der
Freien Wohlfahrtspflege gestarkt und
deren Relevanz umfassender vermittelt
werden. Gemeinsame Versuche zeigen

tungen, als sozialwirtschaftliche Unter-
nehmerin sowie als gestaltende Kraft
im Wandel des Sozialstaats. Gleichzei-
tig wird sie in der Offentlichkeit oft als
Kostenfaktor wahrgenommen. Die FW
hat tiber die BAGFW die Chance, sich
starker als aktive Gestalterin zu posi-
tionieren und ihre Rolle durch klare
Kommunikation, Offentlichkeitsarbeit
und gemeinsame Auftritte sichtbar zu
machen. Neben der klassischen Interes-

Neben der klassischen Interessenvertretung
eroffnet eine koordinierte, politische BAGFW-
Kommunikation zu gesellschaftlich relevanten
Themen die Einflussnahme der FW auf
politische Entscheidungen durch verstarkte
positive Offentlichkeitsbeachtung.

Wirkung. So startete Ende 2024 die
Social-Media-Kampagne ,,Gemeinsam
Stark®“, um das Bewusstsein fiir die Freie
Wohlfahrtspflege zu starken, Angebote

I W u

.,"
=0

[ Freie WOHLFAHRT
f |

Die Freie Wohlfahrtspflege hilft Kindern,
Alten, Familien, Alleinerziehenden, Kranken,

Menschen mit Behinderung, Gefliichteten,
Obdachlosen - kurz: allen, die Hilfe brauchen.

Freie Wohlfahrtspflege Q?M % E @ Eg %

sichtbar zu machen und deren Beitrag fiir
benachteiligte Menschen und die soziale
Infrastruktur hervorzuheben.

Dariiber hinaus boten bereits zahl-
reiche Anlisse und Formate (z. B. Akti-
onswochen der Migrationsberatungen,
Online-Umfragen zur Finanzierung der
Sozialen Arbeit, Altenpflege-Messe, das
ESF-Ruckenwindprogramm, die Wohl-
fahrtsmarken u.v.m.) die Moglichkeit zur
gemeinsamen digitalen Kommunikation.

Ausblick und Fazit

Die Freie Wohlfahrtspflege agiert drei-
fach: als Anbieterin sozialer Dienstleis-

senvertretung eroffnet eine koordinierte,
politische BAGFW-Kommunikation zu
gesellschaftlich relevaten und tibergrei-
fenden Themen die Einflussnahme der
FW auf politische Entscheidungen.
Identifizierte gesellschaftlich rele-
vante Themen sollen gemeinsam visuell
und digital intensiver der Offentlichkeit
vermittelt werden, um den politischen
Handlungsdruck zu verstarken. Dabei
koénnen Mitarbeitende in den Einrich-
tungen und Diensten, Ehrenamtliche
der FW sowie Bundnispartner:innen
als Multiplikator:innen genutzt werden.
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WOHLFAHRTSPFLEGE UND SOZIALSTAAT
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Die aktuelle politische Diskussion ist gekennzeichnet
durch eine vollig veranderte geopolitische Lage,

den russischen Angriffskrieg in der Ukraine,
kontinuierlich zunehmende Schaden durch den
Klimawandel, vernachlassigte Infrastruktur,
Wohnraummangel, anhaltende Fliichtlingsstrome,
eine andauernde wirtschaftliche Rezession, das
Erstarken rechts(extrem)er Parteien in Europa,
wachsende gesellschaftliche Ausgrenzung etc.

Wie schon in fritheren Krisen der Bun-
desrepublik erheben sich im politischen
Raum dann schnell Forderungen nach
dem Abbau von Sozialleistungen, um
den vermeintlich zu teuren Sozialstaat
zu reduzieren, die Wirtschaft zu stir-
ken und — angesichts der geopolitischen
Lage neu hinzugekommen - die Vertei-
digungsfihigkeit zu verbessern. Ange-
sichts verengter Haushaltsspielraume
rickt damit auch die Finanzierung der
frei-gemeinnutzigen Wohlfahrtspflege in
den offentlichen Blick, ergdnzt um eine
Hinterfragung der Wahrnehmung ihres
politischen Vertretungsmandats fur die
ihr anvertrauten Menschen unter Hin-
weis auf das Neutralitatsgebot.

Die Sozialwirtschaft und v.a. die frei-
gemeinnutzige Wohlfahrtspflege konnte
daher in Pessimismus verfallen, es gibt
jedoch eine Vielzahl von Grunden fur die
freie Wohlfahrtspflege, selbstbewusst in
die Zukunft zu blicken.

1. Wohlfahrt kann nicht alles —
aber ohne Wohlfahrt ist nichts!

Mit rund 2 Millionen Beschiftigten
und rund 3 Millionen ehrenamtlichen
Engagierten in uiber 125.000 Einrich-
tungen stellt die gemeinnutzige, nicht
profitorientierte freie Wohlfahrtspflege
einen bedeutenden Wirtschaftsfaktor in
der Sozialwirtschaft dar. Als Struktu-
relement des korporatistischen Wohl-
fahrtsstaats sind die freien Trager der
Wobhlfahrtspflege gemeinsam mit 6ffent-
lichen Tragern Bestandteil der staatlichen
Daseinsvorsorge — nicht zuletzt begriin-
det im Subsidiaritdtsprinzip erbringen
freie Trager einen Uuberwiegenden Teil
der sozialgesetzlichen Leistungen.

Die frei-gemeinnttzige Wohlfahrts-
pflege bildet so das soziale Ruckgrat
der Gesellschaft. Wirden ihre Angebote
entfallen, miissten unmittelbar o6ffentli-
che Trager an ihre Stelle treten, um die
gesetzlich vorgeschriebenen Leistungen
zu realisieren, wie z.B. die Umsetzung
des Rechts auf einen Kita-Platz oder die
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Teilhabe von Menschen mit Beeintrach-
tigungen in der Eingliederungshilfe. Im
Lebenszyklus eines Menschen stellen sich
insoweit viele Berithrungspunkte mit den
Einrichtungen der Wohlfahrtspflege, von
der Geburtsvorbereitung uber die Kin-
dertagesstatten, die Familien- und Schul-
begleitung, die Forderung im Ubergang
in das Arbeitsleben, die Unterstiitzung
und Beratung in besonderen Lebensla-
gen, bei Beeintrachtigungen, in Nach-

dern und weiterentwickeln. Hier bietet
die freie Wohlfahrtspflege offene Tuiren
fur Burgerschaftliches Engagement, fur
eigenstindige Betroffenenvertretungen
etc. Sie kann umgehend auf soziale Ent-
wicklungen und neue soziale Bewegun-
gen eingehen und sie in ihren Zielen und
Vorhaben unterstiitzen.

Es ist daher kein Zufall, dass die
Konstitution von Demokratie und
Wohlfahrtspflege in Deutschland mit-

Die freie Wohlfahrtspflege bildet das soziale
Ruickgrat der Gesellschaft.

barschaftszentren, in der Pflege bis zur
Sterbebegleitung u.v.m. Dieses breite
Angebot der Trager der freien Wohl-
fahrtspflege ist nicht zu ersetzen, ihr
Wegfall wirde jedoch fur einen Grofsteil
der Bevolkerung unmittelbar erfahrbar,
wenn es sie nicht mehr giabe. Und es ist
unwahrscheinlich, dass die Erbringung
der Angebote durch offentliche Trager
kostenguinstiger wird.

2. Die freie Wohlfahrtspflege
ist praktizierte Demokratie

Der gesellschaftliche Zusammenhalt lebt
von den Menschen, die sich engagieren.
Sie bringen Zeit, Tatkraft, Kompetenz
und Herzblut ein, um fiir andere da zu
sein, Orientierung zu geben, Briicken zu
bauen. Dieses burgerschaftliche Engage-
ment ist nicht nur Ausdruck von Solida-
ritdt — es ist eine tragende Saule unserer
Demokratie.

Die frei-gemeinnutzige Wohlfahrts-
pflege in Deutschland wire ohne die
rund drei Millionen Engagierten nicht
denkbar. Ob in der Begleitung von
Geflichteten, in der Obdachlosenhilfe,
im Katastrophenschutz, in der Kinder-
und Jugendhilfe oder der Pflege alterer
Menschen - tiberall dort, wo soziale Teil-
habe konkret gelebt wird, stehen Enga-
gierte an vorderster Stelle. Engagement
ist jedoch kein Selbstlaufer.

Die Verantwortung fur die soziale
Entwicklung der Gesellschaft liegt —
im Sinne der Selbsthilfe und Hilfe zur
Selbsthilfe —auch in der Verantwortung
jedes Einzelnen und in der Selbstorga-
nisation. Dafir braucht es aber auch
Unterstutzung, Forderung und Struk-
turen, die das Ehrenamt schiitzen, for-

einander erfolgte. Die Forderung und
Freiheit der Wohlfahrt war und ist Zei-
chen fiir den Grad der demokratischen
Entwicklung und Stabilitat. Wenn die
Demokratie heute bedroht ist, ist dies
auch eine Folge des Finanzierungsabbaus
vieler freiwilliger sozialstaatlicher Leis-
tungen, erbracht durch viele Initiativen
und Organisationen, die das soziale Mit-
einander vor Ort mitgestalten. Wenn die
Begegnungsraume wie z.B. Jugend- oder
Nachbarschaftszentren etc. wegfallen,
nutzen Feinde der Demokratie die Liicke
und versuchen mit ihren Angeboten die
Gesellschaft zu unterwandern.

und die sozialstaatlich verbriefte Teil-
habe des Grundgesetzes sind konstitu-
tives Element der Wohlfahrtsverbande.
In der Verteidigung und Realisie-
rung dieser Grundsatze sind sie kuinftig
wesentlich stiarker gefordert, denn sozi-
ale Ungleichheiten kumulieren in poli-
tischer Ungleichheit, in Polarisierung,
Menschen- und Demokratiefeindlichkeit.
Die frei-gemeinnttzige Wohlfahrts-
pflege ist dagegen handlungsleitend
den Zielen der Inklusion, Gleichwer-
tigkeit sowie Teilhabe aller Menschen
unabhingig von Herkunft, Lebenslage,
Geschlecht, Beeintrachtigung, sexueller
Orientierung etc. verpflichtet.

4. Die frei-gemeinniitzige
Wohlfahrtspflege ist
Seismograph sozialer Bedarfe
und Entwicklungen

Die Einrichtungen der frei-gemein-
nutzigen Wohlfahrtspflege stellen den
Menschen in den Mittelpunkt, sie unter-
stutzen alltaglich viele Menschen, und
erkennen so deren konkrete Lebens- und
Problemlagen sowie deren verdanderte
Bedarfe — ohne Gewinnmaximierungs-
interessen.

Die in der freien Wohlfahrt enga-
gierten und tdtigen Menschen sind ein
Spiegelbild unserer Gesellschaft. Die

Die freie Wohlfahrtspflege kann zeitnah
flexible, bedarfsorientierte und innovative
Angebote entwickeln, die staatliche Strukturen

oft nicht leisten konnen.

Um Demokratie und Zivilgesellschaft
zu stirken wird die freie Wohlfahrts-
pflege als Bollwerk der Demokratie
kinftig noch stdarker gefragt sein.
Gemeinnutzige soziale Dienste und Ein-
richtungen werden sicherstellen mussen,
dass Menschen in den unterschiedlichen
Lebenslagen Unterstutzung erfahren,
sich begegnen konnen, teilhaben kon-
nen. Und fungieren so als Garant fur
den Erhalt des sozialen Miteinanders.

3. Die freie Wohlfahrtspflege
sichert Teilhabe

Der Gleichheitsgrundsatz, der Grundsatz
der Unantastbarkeit der Menschenwiirde
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Probleme, die die frei-gemeinniitzige
Wohlfahrtspflege anspricht, und die
Losungen, die sie vorschlagt, sind nicht
im stillen Kimmerlein entstanden, sie
rekurrieren vielmehr aus den praktischen
Erfahrungen der vielzahligen Mitglieder
in der Flache. Sie reprasentieren die breite
Erfahrung und Expertise sozialer Praxis
der Wohlfahrtsverbiande.

Daher kann die frei-gemeinnuitzige
Wohlfahrt zu Recht als unabhangiger
Anwalt der betroffenen Menschen auf
Missstinde aufmerksam machen und
Losungsvorschliage zu deren Abhilfe
bieten. Beispielsweise tiber die Armuts-
berichtserstattung oder die Reklamati-
onen zum Klimaschutz: dass dieser nur
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mit sozialer Flankierung funktioniert,
haben viele politisch Verantwortliche
zwischenzeitlich verstanden.

5. Die freie Wohlfahrtspflege
ist vielfdltig, innovativ
und wirkt praventiv

Uber die Nihe der Einrichtungen der
frei-gemeinniitzigen Wohlfahrtspflege
zu den Lebensrealititen der Menschen
erkennt sie deren Probleme frihzeitig.
So kann sie zeitnah flexible, bedarfsori-
entierte und innovative Angebote entwi-
ckeln, die staatliche Strukturen oft nicht

6. Die frei-gemeinniitzige
Wohlfahrtspflege ist Pfeiler
der Krisenresilienz

Mit ihren vielen ehrenamtlich Enga-
gierten und hauptamtlich Tadtigen kann
die freie Wohlfahrtspflege in Krisensi-
tuationen zugleich flexibel und zeitnah
reagieren, wie die zugige Betreuung und
Integration von Gefliichteten 2015 bzw.
2022, die Unterstutzung der Opfer der
Flutkatastrophe im Ahrtal und im Erft-
kreis oder zuletzt der Blackout in Berlin
gezeigt haben. Mit diesen unmittelbaren
Hilfen ist die freie Wohlfahrtspflege ein

Die frei-gemeinniitzige Wohlfahrtspflege ware
ohne die rund drei Millionen ehrenamtlich
Engagierten nicht denkbar.

leisten konnen. Die Vielfalt ihrer Trager
und Einrichtungen ermoglicht viele neue
Ideen, Methoden und Projekte.

Mit ihrer Unterstitzung der Men-
schen wirkt sie zugleich praventiv, bevor
soziale Probleme eskalieren oder chro-
nisch werden. So stirkt sie nicht nur
langfristig Teilhabe, Selbsthilfe und
soziale Stabilitat. Mit ihrem Frihwarn-
system und ihrem praventiven Wirken
ist sie zugleich auch kostengtinstiger, die
Reparatur sozialer Fehlentwicklungen ist
erheblich teurer, wenn nicht fruhzeitig
interveniert und Hilfe geboten wird.

Pfeiler der Krisenresilienz der Gesell-
schaft.

Hier zeigt sich auch ein wesentlicher
Vorteil der freien Wohlfahrtspflege: ihre
Flexibilitdt gegenuber staatlichen Ein-
richtungen, ihre Nahe zu den Menschen
vor allem vor Ort in Kiezen und Quar-
tieren und ihr hohes Potenzial ehren-
amtlichen Engagements — nicht nur in
Krisen. Um die Flexibilitdt erhalten zu
konnen, wird die frei-gemeinnutzige
Wohlfahrtspflege jedoch auch kiinftig
einzigartige und bedarfsgerechte soziale
Dienstleistungen vorhalten mussen. Als

WOHLFAHRTSPFLEGE UND SOZIALSTAAT

Teil der staatlichen Daseinsvorsorge wird
sie daher weiterhin der Forderung ihrer
Strukturen und Angebote bediirfen.

1. Die freie Wohlfahrtspflege
ist werteorientierter
Partner von Politik

Die frei-gemeinnutzige Wohlfahrtspflege
hat ihrem Credo und gesellschaftlichen
Auftrag entsprechend keine Eigeninter-
essen. Im Mittelpunkt steht der Dienst
an der Gesellschaft, die Entwicklung
bedarfsgerechter Losungen fiir Men-
schen in allen Lebenslagen. Als nicht
gewinnorientierte, sondern gemeinniit-
zige Organisationen bilden sie das Riick-
grat des sozialen Zusammenhalts. Zu
ihren Starken gehoren die Nahe zu den
Menschen, ihre Flexibilitat, die Einbe-
ziehung vieler Menschen, die freiwillig
fur andere tdtig sind, kurz gesagt: die
Verkniipfung mit dem ehrenamtlichen
Engagement und ihr Auftragim Rahmen
staatlicher Daseinsvorsorge.

Mit dieser Expertise ist die freie Wohl-
fahrtspflege auch kunftig ein wichtiger
Partner der Politik bei der Gestaltung
einer gerechteren Gesellschaft.

Fazit: Gibe es die freie Wohlfahrts-
pflege nicht — sie musste in der Zukunft
erfunden werden!
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Der Zweck heiligt die Mittel

Zum Aufstieg des Finalprinzips in sozialpolitischen Reformen

VON MICHAEL OPIELKA

@150O-Pressefoto

Jg. 1956, Promotion und Habilitation
in Soziologie. 2000 bis 2025
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Sozialokologie gGmbH

Die Freie Wohlfahrtspflege pragt die Sozialstaatsdebatte
von Anbeginn. Zumindest in Bezug auf die

Entwicklung sozialer und gesundheitlicher Dienste
begann Sozialstaatlichkeit in Deutschland —

aber auch in einer Reihe anderer Lander — aus
zivilgesellschaftlichen Initiativen, teils neben staatlichen,
vor allem kommunalen Initiativen der Armen- und
Gesundheitspflege, teils in enger Kooperation.

Thomas Bahle hat diese Entwicklung
in seiner lesenswerten Studie Wege zum
Dienstleistungsstaat. Deutschland,
Frankreich und GrofSbritannien im
Vergleich (Bahle 2007) zumindest fiir
die sozialen Dienste im engeren Sinn
kenntnisreich nachgezeichnet.
Konsequenterweise hat sich die freie
Wohlfahrtspflege daher schon frith als
Stakeholder lobbyistisch in die Sozialpo-
litik eingebracht. Bereits die Griindung
der Wohlfahrtsverbiande verkniipfte ver-
bandliche Innen- und sozialpolitische
Auflenwirksamkeit. Die Grundung der
grofSen Wohlfahrtsverbande in Deutsch-
land erfolgte zwischen dem spaten 19.
und frithen 20. Jahrhundert. Sie ver-
einten private, gemeinwohlorientierte
Hilfsangebote zu Spitzenverbianden.
Die Kernverbinde entstanden tiberwie-
gend im Zeitraum 1848 bis 1925, oft
getragen von sozialen Reformern oder
kirchlichen Initiativen. Die Diakonie
Deutschland (Innere Mission) bereits
1848, der Deutsche Caritasverband
1897, die Zentralwoblfabrtsstelle der
Juden 1917, die Arbeiterwoblfabrt 1919,
das Deutsche Rote Kreuz 1921 und der
Parititische Woblfabrtsverband 1924.
1924 wurde als Dachverband die Deut-
sche Liga der freien Woblfabrtspflege
gegrundet, im Nationalsozialismus
zerschlagen, 1948 als Arbeitsgemein-
schaft wiederbelebt und seit 1961 als
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
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Wobhlfahrtspflege firmierend (Tennstedt
1992). Der sozialpolitische Lobbyismus
der Freien Wohlfahrtspflege verband sich
mit den staatlichen Wohlfahrtsinitiativen
im Deutschen Verein fiir 6ffentliche und
private Fiirsorge, der bereits 1880 als
Deutscher Verein fiir Armenpflege und
Wobhlthitigkeit gegrindet wurde.
Diese kurze historische Erinnerung
markiert die Kontinuitat sozialpolitischer
Debattenmitwirkung durch die Freie
Wohlfahrtspflege. Inwieweit aus der
Mitwirkung auch eine Gestaltungskraft
im Konzert der vielen Stakeholder des
Wohlfahrtsstaates abgeleitet wurde, ist
Gegenstand umfassender zeithistorischer
Forschungen und durchaus umstritten
(Schmid/Mansour 2007, Trein 2024).
Die Beurteilung dieser Wirksamkeit,
man konnte auch sagen: die Evaluation
des sozialpolitischen Lobbyismus der
Freien Wohlfahrtspflege ist insgesamt
ein Desiderat, zumal sie dufSerst komplex
wire. Im (neo)korporatistischen Wohl-
fahrtsstaat wirken zahlreiche Akteure
zusammen, auch professionelle Orga-
nisationen und die Wissenschaft spielen
wichtige Rollen. Kausale Wirkungsket-
ten sind schwer auszumachen.
Gleichwohl méchte der vorliegende
Beitrag nicht in Komplexititsresignation
verfallen, sondern eine These weiterver-
folgen, die der bereits genannte Thomas
Bahle als eine Art Restimee seiner Arbeit
vertrat: ,,Ohne Zweifel beginnen sich
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uberall die Beziehungen zwischen den
wohlfahrtsstaatlichen Sicherungen und
der Arbeitswelt zu losen, die als zent-
rales Erbe der Industriegesellschaft fir
den Wohlfahrtsstaat betrachtet werden
konnen. Die sozialen Dienste spielen in
dieser Hinsicht eine Pionierrolle, auch
deshalb, weil sie niemals eng mit den
Erwerbsstrukturen verbunden waren.
Insofern konnen die Sicherungsformen,
die sich heute in diesem Bereich auspra-
gen, durchaus modellgebend fiir andere
Bereiche des Wohlfahrtsstaates sein. (...)
Nicht Klassenkonflikte und Statussiche-
rung, sondern die Kooperation zwischen
Akteuren und das Ziel der Gleichheit
haben die sozialen Dienstleistungen
langfristig gepragt. Auf dieser Grundlage
konnte es dem Wohlfahrtsstaat gelingen,
eine neue institutionelle Basis fiir das
gegenwirtige Jahrhundert zu finden.“
(Bahle 2007, S. 31) Bahle betonte die
Nicht-Erwerbszentrierung und damit die
Burgerzentrierung der Sozialen Dienste.
Die von Bahle hervorgehobene Buirger-
zentrierung sozialer Dienste verweist
damit uber eine rein sektorale Analyse
hinaus. Sie markiert einen systemati-
schen Ubergang: weg von einer lohnar-
beits- und statuszentrierten Sozialpolitik,
hin zu einer ziel- und wirkungsorientier-
ten Sozialstaatlichkeit. Dieser Ubergang
bleibt jedoch analytisch unterbelichtet,
solange er nicht sozialstaatstheoretisch
prazisiert wird. Genau hier setzt die
Unterscheidung zwischen Kausal- und
Finalprinzip an.

In der Tat stellt sich die Frage, inwie-
weit die Lohnarbeitszentrierung vor
allem des deutschen Sozialstaats zuneh-
mend zu einem Mythos wurde (Opielka
2026). Wir wollen hier aber einen spezifi-
schen Aspekt dieser Umorientierung des
Sozialstaats betrachten, namlich die Ver-
schiebung vom Kausalprinzip zum Final-
prinzip. Das Kausalprinzip bestimmt
Finanzierungs- und Leistungslogik vom
sozialrechtlichen Status und der Einord-
nung des Tatbestands, die Versdulung
des Sozialstaats nach Berufsgruppen
und Problemabsicherungen fiihrt zu
erheblichen Leistungsunterschieden. Das
Finalprinzip wiederum orientiert sich am
Ergebnis, sozialrechtliche Regelungen
gelten nicht der Herkunft, sondern der
Zukunft.

Was haben diese grundsatzlichen und
systematischen Uberlegungen mit den
Sozialstaatsdebatten der Gegenwart zu
tun? Dies konnen wir exemplarisch an

den Vorschldagen der sogenannten Sozi-
alstaatskommission beobachten, die im
Januar 2026 Empfehlungen zur Neu-
ordnung der steuerfinanzierten Leis-
tungen insbesondere Grundsicherung,
Wohngeld und Kinderzuschlag vor-
legte (BMAS 2026). Die Kommission
bestand ausschlieSlich aus Vertretern
der Gebietskorperschaften, die Parteien
der Bundesregierungskoalition waren in
einem Beirat vertreten, Wissenschaftler
wurden in Sitzungen angehort, ebenso
Vertreter der Freien Wohlfahrtspflege.
Doch aktiv eingebunden waren weder
Wissenschaft noch Wohlfahrt. Das
erstaunt, da zumindest die Freie Wohl-
fahrtspflege ein hoch relevanter Akteur
in diesem Feld ist. Dennoch wire es ver-
kurzt, die Rolle der Wohlfahrtspflege auf
nachgelagerte Implementation zu redu-
zieren. Vielmehr fungiert sie als instituti-
oneller Resonanzraum gesellschaftlicher
Problemlagen — insbesondere dort, wo
sozialpolitische Reformen unmittelbar
in die Lebenslagen vulnerabler Gruppen
eingreifen.

Vor diesem Hintergrund verfolgt der
Beitrag eine systematische These: Der
deutsche Sozialstaat befindet sich in
einem grundlegenden Paradigmenwan-
del, der sich als Verschiebung vom Kau-
salprinzip zum Finalprinzip beschrei-
ben ldsst. Das Kausalprinzip bindet
Leistungen an Ursachen, Status, Tat-
bestande und vergangene Lebenslaufe.
Es strukturiert den Sozialstaat entlang
versaulter Rechtskreise und erzeugt
erhebliche Unterschiede in Leistungsni-
veau, Zugangsbedingungen und sozialer
Anerkennung. Das Finalprinzip hingegen
orientiert sich an Zielen, Ergebnissen und
zukunftigen Lebenslagen. Sozialpolitik
wird nicht mehr primar als Reaktion
auf definierte Risiken verstanden, son-
dern als gestaltende Investition in soziale
Teilhabe.

Die Unterscheidung zwischen Kau-
sal- und Finalprinzip ist in der deutschen
Sozialpolitik keineswegs neu, wurde
jedoch lange Zeit randstandig behandelt.
Systematisch geht sie auf sozialrechtliche
und sozialpolitische Grundlagendiskussi-
onen zuriick, in denen das Kausalprinzip
als Leitidee des klassischen Sozialversi-
cherungsstaates identifiziert wurde (Rit-
ter 1991; Kaufmann 2003). Leistungen
kniipfen hier an klar definierte Ursachen
an — Erwerbsausfall, Krankheit, Alter
oder Invaliditdt — und sind eng mit sozi-
alrechtlichem Status sowie biografischen
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Vorleistungen verbunden. Damit tragt
das Kausalprinzip wesentlich zur Frag-
mentierung der Sozialpolitik bei (Bogu-
mil/Grife 2024).

Das Finalprinzip hingegen orientiert
sich primar an gesellschaftlich definier-
ten Zielen wie Existenzsicherung, sozi-
aler Teilhabe oder Chancengleichheit.
Sozialpolitische Interventionen werden
nicht durch vergangene Tatbestinde
legitimiert, sondern durch erwartete
Wirkungen und zukunftige Lebensla-
gen. In der internationalen Wohlfahrts-
staatsforschung wird diese Verschie-
bung seit lingerem als Ubergang von
status- zu bedarfs- bzw. zielorientierten
Sicherungssystemen diskutiert (Esping-
Andersen 1999; Bonoli 2007).

Fur die Freie Wohlfahrtspflege besitzt
dieser Paradigmenwechsel eine beson-
dere Bedeutung. Thre Organisationen
operieren traditionell in Handlungsfel-
dern, in denen Bedarfe nicht eindeutig
kausal zurechenbar sind: Armutslagen,
psychosoziale Krisen, Pflegebeduirftigkeit
oder soziale Exklusion lassen sich nur
begrenzt entlang klarer sozialrechtlicher
Tatbestande erfassen. Insofern war die
Praxis der Wohlfahrtspflege stets starker
finalprinzipiell ausgerichtet als die insti-
tutionelle Architektur des Sozialstaats.

Mit dem Aufstieg finalprinzipieller
Reformansitze ruckt diese Praxislogik
niher an die Systemlogik staatlicher
Sozialpolitik heran. Zugleich verscharfen
sich damit jedoch auch Konfliktlinien:
Finalprinzipielle Steuerung setzt auf
Zieldefinition, Output-Orientierung und
administrative Vereinfachung. Ohne eine
starke normative Verankerung droht sie
in technokratische Effizienzprogramme
umzuschlagen. Hier liegt eine zentrale
Rolle der Freien Wohlfahrtspflege als
normativer Akteur: Sie kann und muss
darauf hinwirken, dass Zieldefinitio-
nen nicht allein fiskalisch oder admi-
nistrativ bestimmt werden, sondern
an sozialstaatlichen Grundwerten wie
Menschenwiirde, Solidaritit und Teilha-
begerechtigkeit orientiert bleiben.

In diesem Sinne ist der Ubergang zum
Finalprinzip nicht nur eine Frage insti-
tutioneller Reformen, sondern auch eine
Frage demokratischer Aushandlung. Die
Freie Wohlfahrtspflege ist aufgrund ihrer
Nihe zu den Adressat:innen sozialpoli-
tischer MafSnahmen pradestiniert, diese
Aushandlungsprozesse zu strukturieren
und mit empirischer Erfahrung zu unter-
futtern. Thre Marginalisierung in aktu-
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ellen Reformprozessen — wie im Fall der
Sozialstaatskommission —ist daher nicht
nur ein organisationspolitisches, son-
dern ein demokratietheoretisches Prob-
lem. Vor diesem Hintergrund erscheint
die Arbeit der Sozialstaatskommission
auch als Symptom eines institutionel-
len Ubergangs. Der implizite Riickgriff
auf finalprinzipielle Steuerungslogiken
— Zusammenfassung von Leistungen,
Vereinfachung von Anspruchswegen,
Reduktion von Nichtinanspruchnahme
— wird nicht von einer entsprechenden
Erweiterung der Beteiligungsformate
begleitet. Die Reform bleibt damit
exekutiv geprdagt und unterschatzt die
Bedeutung intermedidrer Akteure fur die
normative Fundierung sozialpolitischer
Zieldefinitionen.

Hier zeigt sich ein ambivalentes Bild
der Gegenwart: Einerseits greifen Refor-
mansitze zentrale Einsichten der Wohl-
fahrtspflege auf — etwa Entbiirokratisie-
rung, Zielorientierung und Pravention.
Andererseits verliert die institutionali-
sierte Stimme der Wohlfahrtspflege im
politischen Reformprozess an Gewicht.
Dies verweist auf eine Verschiebung im
Modus sozialpolitischer Steuerung: von
korporatistischer Aushandlung hin zu
exekutiv-administrativer Reformarchi-
tektur.

Der von uns entwickelte Vorschlag
eines integrierten Steuer- und Sozi-
altransfersystems (ISTS) verdeutlicht,
wie konsequent ein finalprinzipieller
Ansatz gedacht werden kann. Durch die
Integration von Transferleistungen in das
Steuersystem werden Anspruchsrechte

automatisiert, Nichtinanspruchnahme
reduziert und Stigmatisierung vermie-
den. Existenzsicherung wird so weni-
ger als Fursorge, sondern als Bestandteil
sozialer Burgerrechte gestaltet (Opielka
u.a.2026). Der Zweck - Sicherung sozi-
aler Teilhabe — bestimmt hier ausdriick-
lich die Wahl der institutionellen Mittel.
Fur die Freie Wohlfahrtspflege ergibt
sich daraus eine doppelte Herausforde-
rung. Zum einen muss sie ihre Rolle als
Interessenvertreterin sozialpolitischer
Zielgruppen unter Bedingungen stir-
ker automatisierter und digitalisierter
Systeme neu definieren. Zum anderen
eroffnet der Ubergang zum Finalprinzip
neue Riume normativer Einflussnahme:
Fragen nach Teilhabe, sozialer Gerech-
tigkeit, Universalisierung und Inklusion
ricken ins Zentrum. Gerade hier kann
die Wohlfahrtspflege ihre spezifische
Kompetenz einbringen — als Anwaltin
derjenigen, die in abstrakten Reform-
modellen leicht aus dem Blick geraten.
Die aktuelle Sozialstaatsdebatte ist
daher mehr als eine technische Reform-
diskussion. Sie berithrt Grundfragen
sozialstaatlicher Ordnung, demokra-
tischer Legitimation und sozialer Soli-
daritdt. Ob der Zweck tatsichlich die
Mittel heiligt, hangt letztlich davon ab,
ob Effizienzgewinne mit sozialer Inklu-
sion, normativer Reflexion und demo-
kratischer Beteiligung verbunden wer-
den. Die Freie Wohlfahrtspflege bleibt
dabei — historisch wie gegenwirtig — ein
unverzichtbarer Akteur in der Aushand-
lung eines zukunftsfahigen Sozialstaats.
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Erlaubnis

Die Rahmenbedingungen fiir die Jugendfreiwilligen-
dienste (FSJ und FOJ) und den Bundesfreiwilligendienst
(BFD) haben sich in den letzten Jahren verdndert, ebenso
die Erwartungen an diese besondere Form des biirger-
schaftlichen Engagements. Aber wie konnen Freiwil-
ligendienste nun so weiterentwickelt und ausgebaut
werden, dass es kiinftig ganz normal ist, einen solchen
Dienst fiir die Gesellschaft zu absolvieren? Dieser Bei-
trag zeigt auf, wie durch Einladung, Ermaglichung und
gesellschaftliche Wertschatzung eine Kultur selbst-
verstandlicher Freiwilligkeit etabliert werden kann,

die sozialen Zusammenhalt und Demokratie starkt.

Mehrwert von
Freiwilligendiensten

Im Freiwilligendienst bringen sich Men-
schen selbstgewihlt eine Zeitlang fur die
Gemeinschaft ein. Dieses Engagement ist
aber mehr als eine blofSe Zeitspende —es
ist Zuwendung und Verantwortungs-
tbernahme und stiarkt damit Solidaritit
und Gemeinsinn. Das macht Freiwilli-
gendienste zu einem Gewinn hoch drei:

.. fur die Engagierten selbst, die im
Dienst viel lernen und sich personlich
und beruflich orientieren,

.. fiir die Menschen in den Einrichtun-
gen, die unterstiitzt und entlastet
werden und

... fur die Gesellschaft als Ganzes, weil der
soziale Zusammenhalt gestarkt wird.

Dieser Mehrwert fiir die Gemeinschaft
wird nicht nur in der Zeit des Dienstes
selbst generiert, sondern auch dariiber
hinaus. Denn im praktischen Helfen und
Anpacken werden relevante Kompeten-
zen gestarkt und Engagement und Parti-
zipation eingetibt. Das sind grundlegende
Voraussetzungen fur eine demokratische
Gesellschaft, in der die Burger*innen sich
aktiv einbringen.

Verianderte Rahmenbedingungen
und Erwartungen an die
Freiwilligendienste

Lange wurde dieser Mehrwert fir die
Gesamtgesellschaft nicht ausreichend
gesehen. Die offentliche Forderung war
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zu gering und zudem unsicher, da die
Bundesmittel in Frage gestellt und hau-
fig erst sehr spat bewilligt wurden. Das
machte die Planung fur die Trager und
Einsatzstellen schwer und aufSerdem
mussten sie aufgrund der allgemeinen
Kostensteigerungen einen immer hoheren
Anteil der Platzkosten selbst tragen. So
war es lange Jahre nicht moglich, die
Dienste auszubauen.

Gleichzeitig stiegen aber die gesellschaft-
lichen und politischen Erwartungen an
Freiwilligendienste. So ist auch die Forde-
rung nach einem verpflichtenden Gesell-
schaftsjahr zu erkldren, von dem sich die
Befurworter*innen die Starkung des gesell-
schaftlichen Zusammenbhalts erhoffen.

Die Diskussionen um die Verteidi-
gungsfahigkeit und die gesamtgesell-
schaftliche Resilienz haben die Rah-
menbedingungen weiter verandert. Mit
dem Wehrdienst-Modernisierungsgesetz
(WDMoDG) wurde Ende 2025 ein neuer
freiwilliger Wehrdienst beschlossen, der
ab 2026 mit einer umfassenden Wehrer-
fassung etabliert wird. Kiinftig werden
alle 18jahrigen deutscher Staatsangeho-
rigkeit von der Bundeswehr angeschrie-
ben und tiber den Wehrdienst, aber auch
uber die zivilen Dienste informiert und
dabei auf das zentrale Freiwilligen-
dienste-Portal www.freiwillig-ja.de ver-
wiesen. Das erhoht die Aufmerksamkeit
auf die Freiwilligendienste, fir die im
Bundeshaushalt 2026 auch zusitzliche
Fordermittel eingestellt sind. So besteht
seit Jahren erstmals eine Ausbauperspek-
tive fur die Freiwilligendienste.

Unklar sind derzeit die moglichen
Effekte eines neuen Zivildienstes, der
den Freiwilligendiensten bald an die Seite
gestellt werden konnte. Denn nicht aus-
geschlossen ist die Reaktivierung einer
(Bedarfs)Wehrpflicht in den kommenden
Jahren, sollten die Zielvorgaben fir die
Zahl der Wehrdienstleistenden mit dem
freiwilligen Modell nicht erreicht werden.
Die Pflicht wiirde laut Grundgesetz aus-
schlieSlich junge Manner betreffen. Fur
sie brauchte es dann auch einen Ersatz-
dienst, der bei Verweigerung des Dienstes
an der Waffe absolviert werden miisste.

Die moglichen Auswirkungen von
diesen beiden neuen Diensten auf die
Freiwilligendienste sind aktuell noch
nicht absehbar. Klar ist, dass der frei-
willige Wehrdienst bei der Bundeswehr
hoch vergiitet wird und es kann davon
ausgegangen werden, dass auch fur einen
neuen Zivildienst hohere Entschadigun-

gen gezahlt wiirden, als das aktuell in den
Freiwilligendiensten moglich ist. Dadurch
konnten Verdrangungseffekte eintreten,
was Gerechtigkeits- und Attraktivitits-
fragen aufwirft. Problematisch wire
es z.B., wenn sich nicht wehrpflichtige
junge Frauen und Mianner oder Menschen
nichtdeutscher Staatsangehorigkeit fiir
ein sehr viel geringeres Taschengeld fur
die Gesellschaft engagieren wiirden als
junge Manner mit deutscher Staatsange-
horigkeit im Zivildienst. Es gilt also gute
Losungen zu finden, damit das freiwillige
Engagement im FSJ, FOJ und BFD nicht
schlechtergestellt oder verdrangt wird.

Komplexe Herausforderungen
erfordern innovative Losungen

Die Rahmenbedingungen fur die Freiwilli-
gendienste haben sich in den vergangenen
Jahren also sehr dynamisch entwickelt.
Erfreulich ist aber, dass diese Dienste
mit der zunehmenden Aufmerksamkeit
immer mehr in die Mitte der Gesellschaft
riicken. Um sie hier weiter zu verankern
und auszubauen, missen nun die rich-
tigen MafSnahmen in die Wege geleitet
werden. Die mit dem Haushaltsjahr 2026
gestiegene Bundesforderung ist ein erster
Schritt in diese Richtung. Allerdings wird
deutlich, dass die derzeitige Forderlogik
einen grofSeren Platzausbau kaum zulisst,
weil die pro-Kopf-Forderung zu niedrig
ist und diverse Positionen — wie z.B. das
Taschengeld im FS] und FOJ - iiberhaupt
nicht gefordert werden. Damit konnen
weder die Kostensteigerungen der letzten
Jahre aufgefangen noch die Taschengel-
der angehoben oder ein langst tiberfalli-
ges kostenloses OPNV-Ticket finanziert
werden. So bleiben sowohl potentielle
Einsatzstellen auflenvor als auch viele
Menchen, die sich einen Freiwilligendienst
schlicht nicht leisten konnen.

Trotz gestiegener Bundesmittel sind
die Mittel bzw. Platze weiterhin kon-
tingentiert. Dabei wurde es dem Enga-
gementcharakter viel mehr entsprechen,
wenn allen Interessierten ein Platz ange-
boten werden konnte und dieser Platz
direkt durch den Bund gefordert wiirde.

Das Recht auf einen Freiwilligendienst
in Verbindung mit guter Information und
auskommlichem Freiwilligengeld wiirde
allen Interessierten einen Freiwilligen-
dienst ermoglichen.

Dieser Grundgedanke hat die ver-
bandlich organisierte Zivilgesellschaft
bewogen, mit der ,,Vision 2030 ein Kon-
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zept vorzulegen, wie die Plitze in den
Freiwilligendiensten deutlich erhoht wer-
den konnen (vgl. Position der verband-
lich organisierten Zivilgesellschaft und
Zentralstellen der Freiwilligendienste im
In- und Ausland 2024 oder hier: www.
rechtauffreiwilligendienst.de). Ziel ist,
das nachweislich hohe Engagement-
potential zu aktivieren (vgl. Deutsche
Kinder- und Jugendstiftung 2023, Staats-
ministerin fiur Sport und Ehrenamt im
Bundeskanzleramt 2025).

Demnach kann eine Verdoppelung der
aktuellen Zahlen auf 200.000 Freiwil-
lige durch folgenden Dreiklang erreicht
werden:

1. Rechtsanspruch auf Forderung jeder
Freiwilligen-Vereinbarung,

2. staatlich finanziertes Freiwilligengeld
auf BAfoG-Niveau fiir alle Freiwilli-
gen und

3. auffordernde Einladung und Bera-
tung aller Schulabginger*innen zu
den Moglichkeiten, sich in einem Frei-
willigendienst zu engagieren.

In der Praxis sihe das so aus, dass alle
jungen Menschen zum Ende ihrer Schul-
zeit proaktiv angeschrieben werden, um
ihnen ein niedrigschwelliges Beratungs-
und Vermittlungsangebot zu machen.
Es ist davon auszugehen, dass damit die
allgemeine Informiertheit der Gesell-
schaft zunimmt und mit den Jahren ein
Freiwilligendienst eine immer selbstver-
standlichere Option wird.

Das Freiwilligengeld zum Bestreiten
des eigenen Lebensunterhalts macht die
Entscheidung fiir einen Dienst unabhan-
gig von den Moglichkeiten zur finanziel-
len Unterstitzung durch das Elternhaus.
Das wird als gesellschaftliche Wertschat-
zung empfunden und erweitert den Kreis
potenzieller Freiwilliger.

Rechtsanspruch und bessere Finanzie-
rung der padagogischen Begleitung und
Organisation der Dienste wirden bewir-
ken, dass alle Einrichtungen unabhingig
von ihren Refinanzierungsmoglichkei-
ten Freiwilligenplatze anbieten konnten.
Wenn auch kleine Vereine oder wenig
finanzkraftige Arbeitsfelder Platze schaf-
fen konnen, wird die Gesamtzahl erhoht
und das Angebot insgesamt vielfaltiger
und attraktiver.

Die Kosten fur die komplette Umset-
zung der Vision 2030 werden bei der Zahl
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von 200.000 Freiwilligen auf rund 3,1
Mrd. Euro geschitzt (vgl. Position der
verbandlich organisierten Zivilgesell-
schaft und Zentralstellen der Freiwilligen-
dienste im In- und Ausland 2024). Dass
die Einfuhrung eines Rechtsanspruchs
verfassungsrechtlich moglich ist, zeigt ein
Rechtsgutachten der Bertelsmann-Stif-
tung (vgl. Bertelsmann-Stiftung 2025).

Warum sind ermoglichende
Strukturen der bessere Weg als ein
verpflichtendes Gesellschaftsjahr?

Grundsatzlich ist fraglich, was fur eine
Einfuhrung einer allgemeinen Dienst-
pflicht spricht, wenn es keine erkennbare
Not gibt und wenn mit den Freiwilligen-
diensten bereits ein gut etabliertes und
wertgeschitztes Format besteht. Die
Erwartung, durch einen Pflichtdienst
wirde der gesellschaftliche Zusammenhalt
gestarkt, ist weder empirisch belegt noch
argumentativ schlissig. Der Praxischeck
zeigt zahlreiche Schwierigkeiten und unge-
loste Fragen, wohingegen die Vision 2030
problemlos umgesetzt werden konnte:

m Solidaritat und sozialer Zusammenhalt
lassen sich nicht mit einer Pflicht verord-
nen, sondern entstehen durch Ermog-
lichung und einen attraktiven Dienst,
in dem das Engagement wertgeschitzt
wird. Das bewirkt, dass sich Menschen
mit ihrem Dienst identifizieren und auch
danach fur die Gesellschaft engagieren.

m Die Einrichtungen brauchen zuge-
wandte und empathische Hilfskrifte.
Das werden freiwillig Engagierte eher
sein als zum Dienst Verpflichtete. In
Zeiten von Fachkriftemangel sollte es
dem stark belasteten Pflegepersonal
nicht zugemutet werden, unmotivierte
Verpflichtete zu begleiten.

m Eine Dienstpflichtist ein tiefer Eingriff in
die Selbstbestimmung. Die gesellschaft-
liche Akzeptanz dafir ist fraglich, v.a.
bei jungen Menschen, die primar davon
betroffen wiren. Angesichts der mul-
tiplen Krisen (Bildung, Rente, Klima,
Geopolitik, ...), mit denen die Jugend
sich auseinandersetzen muss, konnte
ein ernsthafter Generationenkonflikt
entstehen. Freiwilligendienste dagegen
sind breit akzeptiert und gewertschatzt.

m Fir den Fall einer Pflicht musste sich
die Regierung uberlegen, wie sie die

Nichterfullung durchsetzt und ggf.
sanktioniert. Hierzu gibt es bislang
keine akzeptablen Vorschlige.

m Die monetiren Kosten eines verpflich-
tenden Gesellschaftsjahres sind nicht
leicht zu beziffern, bisher liegen kaum
plausible Berechnungen vor. Schitzun-
gen von 2018 gehen von jahrlichen Kos-
ten in Hohe von rund 13,3 Mrd. Euro
aus (vgl. Huth 2022), die Vision 2030
hingegen ware mit rund 3,1 Mrd. Euro
umsetzbar.

m Schon die Diskussion um eine mogli-
che Pflicht suggeriert, junge Menschen
wiirden sich nicht ausreichend in die
Gesellschaft einbringen. Das hat nega-
tive Effekte auf die Wertschatzung von
jungem Engagement und die Engage-
mentbereitschaft. Menschen, die sich
engagieren, empfinden diese Diskussion
als wenig wertschatzend.

m Auch sind negative Effekte auf das
Image sozialer Arbeitsfelder denkbar,
weil das Signal ausgesendet wird, dass
die Arbeitsplatze dort unattraktiv sind
und man Menschen dorthin verpflich-
ten muss.

m Die rechtliche Machbarkeit ist hochst
zweifelhaft, wie ein Gutachten zeigt:
Aktuell wird eine allgemeine Dienst-
pflicht nicht vom Grundgesetz gedeckt
und ist volkerrechtlich und bezogen
auf EU-Recht problematisch (vgl. Wis-
senschaftlicher Dienst des Deutschen
Bundestages 2025).

Fazit

Die von der Zivilgesellschaft vorgeschla-
gene Vision 2030 mit dem Dreiklang
von Rechtsanspruch, Freiwilligengeld
und aktiver Ansprache kann innerhalb
weniger Jahre einen deutlichen Ausbau
der Jugendfreiwilligendienste FSJ und
FOJ und des BFD bewirken. Wichtig ist
dabei aber, dass alle drei Mafinahmen
zusammen umgesetzt werden. So konnte
eine Kultur selbstverstandlicher Freiwil-
ligkeit etabliert werden.

Mit Blick auf den neuen Wehrdienst
und einen neuen Zivildienst (sollte dieser
eingerichtet werden) sind mogliche Effekte
auf die Freiwilligendienste zu antizipieren.
Um negative Auswirkungen zu verhin-
dern, muss unter Einbezug der Zivilgesell-
schaft ein schliissiges Gesamtkonzept zur
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Starkung der Freiwilligendienste erarbei-
tet werden. Wichtig ist, dass jedes Engage-
ment fur die Gesellschaft gleichermafSen
ermoglicht und gewertgeschitzt wird und
dementsprechend auch eine angemessene
offentliche Forderung erhalt. Zu vermei-
den sind grofSe Diskrepanzen zwischen
den einzelnen Diensten, die nicht plausi-
bel nachvollziehbar sind und das freiwil-
lige Engagement schwichen. Ein neues
Freiwilligendienste-Starkungsgesetz kann
die Qualitdt und finanzielle Ausstattung
der unterschiedlichen Dienstformate absi-
chern (vgl. BAK FSJ 2025).
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Die Freie Wohlfahrtspflege steht nicht vor einer
Effizienzkrise, sondern vor einer strukturellen
Steuerungs- und Finanzierungsfrage. Steigende Bedarfe
treffen auf ein System offentlicher Finanzierung,

das kurzfristig und zunehmend wettbewerblich
organisiert ist — mit erheblichen Folgen fiir Qualitat,
Arbeitsbedingungen und Versorgungssicherheit.

Eine Schliisselakteurin im
sozialstaatlichen Gefiige

Die Freie Wohlfahrtspflege ubernimmt
im Osterreichischen Sozialstaat — dhnlich
wie in Deutschland - eine zentrale Rolle.
Sie ist Leistungserbringerin sozialer
Dienste, Arbeitgeberin fur hunderttau-
sende Beschiftigte, zivilgesellschaftliche
Akteurin, Interessenvertretung gegen-
uber Politik und Verwaltung sowie in
Krisenzeiten haufig auch operative Kri-
senmanagerin. Spatestens wahrend der
COVID-19-Pandemie, aber auch im
Zuge der Teuerungskrise und wachsen-
der sozialer Ungleichheit wurde deut-
lich, dass ohne die Strukturen der freien
Wohlfahrt soziale Versorgung nicht auf-
rechterhalten werden kann.

Gleichzeitig ist die freie Wohlfahrt
in einem Spannungsfeld positioniert:
zwischen steigenden gesellschaftlichen
Erwartungen, wachsenden Bedarfen,
begrenzten offentlichen Budgets und
einem Steuerungsmodell, das sozi-
ale Dienstleistungen zunehmend wie
marktformige Guter behandelt. Dieser
Beitrag analysiert diese Entwicklungen
am Beispiel Osterreichs und ordnet sie
in einen breiteren wohlfahrtsstaatlichen
Kontext ein.
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Struktur und Selbstverstiandnis der
Freien Wohlfahrt in Osterreich

Die Freie Wohlfahrtspflege in Osterreich
ist —wie in Deutschland - kein einheitlich
geregeltes System, sondern ein historisch
gewachsenes Geflecht gemeinniitziger,
zum Teil konfessioneller, nichtstaatli-
cher Organisationen. Sie erbringen zen-
trale Leistungen der sozialen Daseins-
vorsorge, sind Uberwiegend offentlich
finanziert, agieren aber rechtlich und
organisatorisch unabhingig vom Staat.
Im Unterschied zur deutschen Freien
Wohlfahrtspflege, die uber etablierte
Spitzenverbdande mit klarer bundeswei-
ter Rolle verfugt, ist die dsterreichische
Struktur starker foderal fragmentiert.
Zustandigkeiten, Leistungsvereinbarun-
gen und Finanzierungsmodelle unter-
scheiden sich teils erheblich zwischen
Bundeslindern und sogar einzelnen
Regionen.

Zu den groflen Tragern zdhlen unter
anderem Volkshilfe, Caritas, Diakonie,
Hilfswerk und Rotes Kreuz, ergdanzt
durch eine Vielzahl regionaler und spe-
zialisierter Organisationen. Diese Tra-
ger sind in nahezu allen Feldern sozi-
aler Dienstleistungen tatig: Pflege und
Betreuung, Behindertenhilfe, Kinder- und
Jugendhilfe, Kinderbildung und -betreu-
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ung, Arbeitsmarktintegration, Armuts-
bekampfung, Migration sowie Katast-
rophenbhilfe.

Die o6konomische Bedeutung ist
betrachtlich: Laut dem Satellitenkonto fiir
den Nonprofit-Sektor der Statistik Austria
entsteht durch bezahlte Wertschopfung
und monetarisierte Freiwilligenarbeit eine
Gesamtwertschopfung von rund 22 Mrd.
Euro, zu der die Freie Wohlfahrtspflege
einen wesentlichen Beitrag leistet. Damit
ist sie nicht nur sozial-, sondern auch
wirtschaftspolitisch relevant. Allein der
Verband der Sozialwirtschaft Osterreich
(SWO) umfasst iiber 630 Triger sozialer
Dienste; die grofsten Arbeitgeberverbande
der Branche beschiftigen gemeinsam tiber
161.000 Arbeitnehmer*innen.

Demografischer Wandel und
wachsender Leistungsbedarf

Wie in ganz Europa verandert der demo-
grafische Wandel auch in Osterreich die
Nachfrage nach sozialen Dienstleistun-
gen grundlegend. Die Alterung der Bevol-
kerung fithrt zu einem massiven Anstieg
des Pflege- und Betreuungsbedarfs. Pro-
gnosen der Gesundheitsplanung gehen
davon aus, dass bis 2030 allein im Pfle-
gebereich rund 76.000 zusitzliche Fach-
krafte benotigt werden.

Parallel dazu steigen die Anforderungen
in anderen Bereichen der sozialen Arbeit.
In der Kinder- und Jugendhilfe nahm die
Zahl der Gefahrdungsabklarungen zwi-
schen 2018 und 2022 laut Rechnungshof
um rund 23 % zu. Auch in der Behinder-
tenhilfe wichst der Unterstutzungsbedarf
— nicht zuletzt durch hohere Lebenser-
wartung, verbesserte medizinische Ver-
sorgung und die schrittweise Umsetzung
der UN-Behindertenrechtskonvention,
die auf De-Institutionalisierung und volle
gesellschaftliche Teilhabe abzielt.

Hinzu kommt ein deutlich erhohter
Bedarf an psychosozialen Dienstleistun-
gen, unter anderem als Folge der COVID-
19-Pandemie und wachsender psychischer
Belastungen. Insgesamt zeigt sich ein
klares Bild: Die Nachfrage nach sozialen
Dienstleistungen wichst schneller als die
strukturellen Anpassungen des Systems.

Finanzielle Rahmenbedingungen:
steigende Bedarfe, knappe Kassen

Dem steigenden Bedarf steht eine zuneh-
mend angespannte finanzielle Lage der
offentlichen Hand gegeniiber. Oster-

reich befindet sich seit mehreren Jah-
ren in einem wirtschaftlich schwierigen
Umfeld, gepragt von Rezessionsten-
denzen, steigenden Staatsschulden und
wachsendem Konsolidierungsdruck.
Aktuelle Prognosen der Oesterreichi-
schen Nationalbank zeigen eine weitere
Verschlechterung des wirtschaftlichen
Ausblicks bis 2027.

beispielsweise fur rund 130.000 Beschaf-
tigte und umfasst nahezu alle Berufs-
gruppen der freien Wohlfahrt. Daneben
gibt es noch weitere Kollektivvertrage im
Sozialbereich.

Der vielfach beschworene Befund,
»niemand wolle mehr in der Pflege arbei-
ten®, hilt einer empirischen Uberpriifung
nicht stand. Die Beschiftigtenzahlen im

Als zentrale Stutze des Sozialstaates sichert die
Freie Wohlfahrt Versorgung, Beschaftigung und
gesellschaftlichen Zusammenhalt — bendtigt
dafiir aber langfristige Planungssicherheit statt
kurzfristiger Projektlogik.

Da soziale Dienstleistungen in Oster-
reich Uberwiegend offentlich finanziert
werden, trifft dieser Druck die freie Wohl-
fahrt unmittelbar. Budgets sind haufig
gedeckelt, Valorisierungen erfolgen ver-
spatet oder gar nicht, Forderzusagen
sind oft auf kurze Zeitrdume befristet.
Im Unterschied zu langfristigen instituti-
onellen Finanzierungen gewinnen wettbe-
werbliche Ausschreibungen an Bedeutung.

Dieses Steuerungsmodell erzeugt einen
doppelten Druck: Einerseits steigen die
Erwartungen an Qualitat, Verfugbarkeit
und Professionalitit sozialer Dienstleis-
tungen, andererseits fehlen langfristige
finanzielle Sicherheiten. Die Folge sind
strukturelle Finanzierungslucken, die

Pflegebereich stiegen zwischen 2008 und
2023 um uber 80 %, deutlich stirker als
im gesamten Dienstleistungssektor. Auch
insgesamt wuchs die Sozialwirtschaft
stark. Gleichzeitig bleibt der Fachkrafte-
mangel real, weil Mehrbedarfe, Ersatz-
bedarfe und hohe Teilzeitquoten nicht
ausgeglichen werden konnen.

Zwar sind die Unternehmen, die dem
Kollektivvertrag unterliegen, offentlich
finanziert, der Kollektivvertrag selbst
wird aber von den privat- und gemein-
wirtschaftlich gefuhrten Organisationen
mit den Gewerkschaften verhandelt. Um
die Attraktivitit der Branche zu erhohen,
wurden in den letzten Jahren deutliche
Verbesserungen bei Entlohnung, Arbeits-

Soziale Dienstleistungen sind keine Kostenfrage,
sondern eine Investition in Stabilitat, Qualitat
und Zukunftsfahigkeit des Sozialstaates.

weder durch Effizienzsteigerungen noch
durch Eigenmittel geschlossen werden
konnen. Sozialpolitisch wird damit ein
Risiko eingegangen, das letztlich die Ver-
sorgungssicherheit gefihrdet.

Arbeit und Beschaftigung
in der Sozialwirtschaft

Ein zentraler Unterschied zu Deutsch-
land liegt in der arbeitsrechtlichen Struk-
tur. Osterreich verfiigt traditionell iiber
eine hohe kollektivvertragliche Abde-
ckung. Der Kollektivvertrag der Sozi-
alwirtschaft Osterreich (SWO-KV) gilt

zeit und Urlaubsanspriichen erreicht. Die
hohen Inflationsraten fiihrten zu Gehalts-
steigerungen von iiber 20 % innerhalb
von drei Jahren. Diese Entwicklungen
sind Ausdruck einer bewussten arbeits-
marktpolitischen Aufwertung sozialer
Berufe —stellen die 6ffentlich finanzierten
Trager jedoch vor erhebliche Finanzie-
rungsprobleme.
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OSTERREICH

Organisationsinterne
Herausforderungen: Finanzierung,
Biirokratie, Digitalisierung

Auf Ebene der Trigerorganisationen
verdichten sich die Herausforderungen.
Kurzfristige Forderperioden, eine Viel-
zahl unterschiedlicher Fordergeber und
fehlende Inflationsanpassungen erschwe-
ren langfristige Planungen. Im foderalen
System Osterreichs miissen Organisati-
onen haufig fur ein und dieselbe Leis-
tung mit mehreren 6ffentlichen Stellen
verhandeln — ein deutlicher Unterschied
zur starker standardisierten Praxis in
Deutschland.

Zudem steigt der burokratische Auf-
wand kontinuierlich. Erhhte Dokumen-
tations-, Qualitdts- und Berichtspflich-
ten — auch aus EU-Regeln entspringende
Pflichten — sind grundsitzlich sinnvoll,
binden aber zunehmend personelle Res-
sourcen, die dann in der direkten Arbeit
mit Klient*innen fehlen. In diesem
Zusammenhang kritisierte der Rech-
nungshof zuletzt in mehreren Priifbe-
richten die unzureichende digitale Aus-
stattung Offentlicher Stellen, wodurch
Verwaltungs- und Forderprozesse vielfach
noch papierbasiert abgewickelt werden.

Digitalisierung bietet hier Chancen:
von elektronischer Dokumentation tiber

Tele-Beratung bis hin zu assistierende
Technologien in der Pflege. Gleichzeitig
erfordert Digitalisierung Investitionen,
Know-how und eine verlissliche Refinan-
zierung — Bedingungen, die derzeit nicht
flichendeckend gegeben sind.

Fazit: Steuerung neu denken,
Verantwortung teilen

Die Freie Wohlfahrtspflege in Oster-
reich steht vor tiefgreifenden Umbrtichen.
Sie bleibt ein unverzichtbarer Pfeiler sozi-
aler Daseinsvorsorge, kann diese Rolle
aber nur erfiillen, wenn die strukturellen
Rahmenbedingungen neu justiert wer-
den. Hierbei sind drei Schlussfolgerungen
zentral:

1. Langfristige, ausreichende Finanzie-
rung statt kurzfristiger Projektlogik.
Soziale Dienstleistungen benotigen
Planungssicherheit und automatische
Anpassungsmechanismen.

2. Anerkennung sozialer Arbeit als
systemrelevante Infrastruktur.
Sozialausgaben sind keine Belastung,
sondern Investitionen in sozialen
Zusammenhalt und Stabilitat.

3. Starkung der Freien Wohlfahrt als
gleichberechtigte Sozialpartnerin.
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Steuerung sozialer Dienste braucht
Kooperation, Vertrauen und gemein-
same Verantwortung — nicht primar
Wettbewerb.

Die Herausforderungen sind losbar. Vor-
aussetzung dafur ist jedoch der politi-
sche Wille, die Freie Wohlfahrtspflege
nicht nur als Kostenfaktor, sondern als
gestaltende Kraft des Sozialstaates zu
begreifen.
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ORGANISATIONSMANAGEMENT

Sozialwirtschaftliche Organisationen brauchen ein
Krisenmanagement, Krisenstrategien, -szenarien
und -simulationen, um auch in Krisen langfristig die
Widerstandsfahigkeit von Organisationen erhalten.

Widrigkeiten, Stérungen,
Krisen und Komplexitat

Sozialunternehmen kennen Widrigkeiten
und komplexe, dynamische Umgebun-
gen, die ihre Leistungsfahigkeit beein-
trachtigen und ihr Uberleben gefihrden
konnen. Natur- und Wetterereignisse
(Erdbeben, Hochwasser, Hitzewellen),
Pandemien (Covid) und von Menschen
verursachte Ereignisse (Terrorismus,
Burgerkrieg, disruptive Innovationen)
konnen Stérungen und Krisen hervor-
rufen. Die Folgen der St6rungen hangen
davon ab, wie gut die Mitarbeiter*innen
einer Organisation bei der Vorbereitung
und Reaktion auf Widrigkeiten koope-
rieren.

Krisen sind Ereignisse, Ereignisketten
oder langerfristige Risikokonstellationen
(z.B. Volatilitat, Ungewissheit, Komple-
xitdt), die ein soziales System bzw. eine
Organisation so destabilisieren konnen,
dass nicht mehr wirksame MafSnahmen
hervorgebracht oder kreative Potenziale
genutzt werden konnen.

Resilienz bei Turbulenz
und 1SO 22317:2017

Resilienz ist die Widerstandskraft und
Fihigkeit einer Person oder Organisa-
tion, schwierige Situationen ohne Beein-
trachtigung zu uberstehen. Resiliente
Organisationen konnen mit Irritationen
umgehen und ihre Funktionsfahigkeit
auch in turbulenten Zeiten aufrechter-

halten. Im Prozess der wechselseitigen
Anpassung zwischen verschiedenen
Akteur*innen werden Wissen, Fertigkei-
ten und Kompetenzen genutzt, um vor,
wiahrend und nach widrigen Umstanden
positiv mit dem jeweiligen Umfeld zu
interagieren.

Je nach Intensitat der Widrigkeiten,
denen eine Organisation ausgesetzt ist,
manifestiert sich Resilienz als Vermei-
dung, Elastizitdt oder Lernen, denn eine
organisationale Storung kann eine neue
Situation evozieren, in der bisherige Nor-
men und Praktiken nicht mehr greifen.
Fithrungskrifte sollten deshalb Uberzeu-
gungen, Annahmen und Verhaltenswei-
sen immer wieder in Frage stellen und
(neue) Losungen durch Kooperationen,
Beziehungen und Netzwerke inner- und
auflerhalb der Organisation entwickeln.

Die Internationale Organisation fur
Normung (ISO) hat die organisationale
Widerstandsfahigkeit in den Standards
»ISO 22317:2017 Sicherheit und Wider-
standsfahigkeit — Prinzipien und Merk-
male® zusammengefasst: geteilte Werte
und eine positive Unternehmenskultur;
Rollenklarheit; eindeutige Verantwort-
lichkeiten und Entscheidungswege; Res-
pekt vor Komplexitdt und Vernetztheit;
transparente Kommunikation und Ver-
trauen; die flexible Nutzbarmachung von
Ressourcen; die Etablierung einer Lern-
und Fehlerkultur; eine Fithrung, die Ori-
entierung und Sicherheit vermittelt sowie
kontinuierliche Weiterentwicklung und
Anpassung.
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Die EU-Strategie zur Pravention
und Reaktion auf zukiinftige
Bedrohungen und Krisen (2025)

Die EU mochte ihre Mitgliedstaaten
dabei unterstiitzen, ihre Fahigkeiten
zur Priavention und Reaktion auf neu
auftretende Bedrohungen zu verbessern.
Dazu hat die Europaische Kommission
am 26.3.2025 die «EU Preparedness
Union Strategy“ prasentiert, um folgende
Gefahren und Bedrohungen kinftig bes-
ser zu bewiltigen: Naturkatastrophen
(Uberflutungen, Waldbrinde, Erdbe-
ben oder extreme Wetterereignisse);
menschlich verursachte Katastrophen
(Industrieunfalle, technisches Versagen,
Pandemien), hybride Gefahren (Cyber-
Attacken, Desinformationskampagnen
oder Sabotage von kritischer Infrastruk-
tur) und geopolitische Krisen (bewaff-
nete Konflikte, bewaffnete Angriffe
gegen EU-Mitgliedstaaten). Die Stra-
tegie umfasst 30 LeitmafSnahmen in
7 Bereichen. Ein Aktionsplan soll die
Ziele der ,,Bereitschaftsunion®“ durch
die Prinzipien ,anticipate — prevent —
react“voranbringen.

Die wichtige Rolle von
Sozialdiensten in Krisen

Das European Social Network (ESN), —
ein Netzwerk aus rd. 140 lokalen 6ffentli-
chen Sozialdiensten in Europa — schreibt
Sozialdiensten bei folgenden Krisensitu-
ationen eine wichtige Rolle zu: plotzli-
che Massenvertreibungen aufgrund von
(politischen) Konflikten oder Katastro-
phen; die Ankunft vieler hilfsbeduirftiger
Asylwerber*innen oder Migrant*innen;
Cyberangriffe; die Zunahme von Gewalt
und Kriminalitat; Wohnungskrisen und
steigende Wohnungs-/Obdachlosigkeit;
Ernahrungsunsicherheit oder plotzlicher
Anstieg von Armut in grofsen Teilen der
Bevolkerung.

Soziale Krisen konnen den sozialen
Zusammenhalt gefahrden, Spannungen
zwischen gesellschaftlichen Gruppen
verursachen oder die Unterbrechung
wichtiger kommunaler Dienstleistun-
gen (z.B. Schulen, Notunterkiinfte)
bewirken. Wirtschaftskrisen konnen zu
hoher Arbeitslosigkeit, sinkenden Haus-
haltseinkommen, zum eingeschrankten
Zugang zu lebensnotwendigen Gutern
und Dienstleistungen und einer erhohten
Gefahrdung von Familien und Kommu-
nen fuhren. Naturkatastrophen und ext-

reme Wetterereignisse konnen die Infra-
struktur zerstoren, Bevolkerungsgruppen
vertreiben und den Zugang zu wichtigen
Dienstleistungen unterbrechen. Humani-
tdare Hilfen in akuten Krisensituationen
(z.B. Naturkatastrophen oder Konflik-
ten) konzentrieren sich v.a. darauf, rasch
Grundbediirfnisse wie Lebensmittel,
Wasser, Unterkiinfte, Medikamente oder
Hygieneartikel sicherzustellen.

Sozialdienste bieten Schutz und
Unterstutzung auf Basis einer komple-
xen, personenzentrierten Bedarfsanalyse.
Individuelle Beratung, Betreuung und
Intervention soll den Zugang zu sozia-
len Rechten im Sinne der Europdischen
Saule sozialer Rechte (2017) und die
Mobilisierung von Gemeinschaftsres-
sourcen gewiahrleisten, um es Menschen
in Krisensituationen zu ermoglichen, die
Autonomie und Kontrolle iiber ihr Leben
wieder zu erlangen.

Das ESN-Rahmenkonzept fiir
Krisenmanagement (2026)

Das im European Social Network

(ESN) entwickelte Krisenmanagement-

Rahmenkonzept fur Sozialdienstleister

umfasst funf Themenfelder:

1. Fithrungskrifte- und Mitarbeiter*-
innen-Schulungen unterstitzen die
rasche, bedarfsorientierte, proaktive
und personenzentrierte Reaktion von
Fachkriften in Krisensituation und
stiarken ihre Kompetenzen durch kon-
tinuierliches Lernen. Krisen-Reak-
tions-Toolkits bereiten Fachkrifte
darauf vor, Krisen proaktiv und effek-
tiv zu bewaltigen. Innovative Schu-
lungs- und Weiterbildungsangebote
(z.B. E-Learning-Plattformen, Virtual
Reality, Panikrdaume) unterstitzen die
realistische Vor- und Nachbereitung
von Krisensituationen, Einsatzbe-
reitschaft, Anpassungsfiahigkeit und
das Selbstvertrauen im Umgang mit
Krisen.

Die Reflexion konkreter Erfabrungen
fordert die Rollenklarheit fir Fach-
krifte, die dariiber hinaus nachvoll-
ziehbare Prozesse, Arbeitsabliufe,
eine verantwortungsvolle Organisa-
tionskultur, berufliche Anerkennung
und multidisziplinare Teams beno-
tigen. Die emotionale Belastbarkeit
und Resilienz von Fachkriften kann
durch Supervision, Netzwerke oder
psychologische Betreuungsangebote
unterstiitzt werden, um besser mit
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Stress, sekundiren Traumata und
den Auswirkungen der Krisenarbeit
umzugehen.

Fuhrungskrifte brauchen Methoden
fur eine Szenarien-basierte Perso-
nalplanung, Strategien zur Persona-
lumverteilung und eine dynamische
Dienstplangestaltung, um gut auf Kri-
sen vorbereitet zu sein. Sie und ihre
Mitarbeiter*innen haben oft Erfah-
rungen mit Krisen, sie reflektieren
diese jedoch selten. Entsprechende
Materialien dazu konnen die Vor-
ausschau, Privention und Vorberei-
tung auf Krisen erleichtern. Unklare
Zustandigkeiten oder das zogerliche
Handeln von Fuhrungskraften und
Mitarbeiter*innen (z.B. aus Angst
vor Fehlern) wegen unzureichender
rechtlichen Rahmenbedingungen und
formalen Leitlinien fihren zu langeren
Reaktionszeiten oder weniger Effekti-
vitdt in der Bewiltigung von Krisen.

2. Addquate Technologie und Informa-
tionssysteme tragen dazu bei, rasch,
effektiv und proaktiv auf Krisen
reagieren zu konnen — u.a., weil Sozi-
aldienstleister einem steigenden Risiko
von Cyberangriffen ausgesetzt sind.
Spezielle digitale Tools ermoglichen
es, verfugbare Ressourcen zu ermitteln
und einen rascher Zugang zu relevan-
ten Informationen und Daten iiber neu
auftretende Risiken zu erhalten. Sozi-
ale Bedarfe konnen dadurch besser
vorhergesagt werden. Soziale Dienste
und Ressourcen konnen auf Basis von
Echtzeitinformationen rascher akti-
viert und mobilisiert werden.
Uneinbeitliche Register oder Daten-
banken zwischen Organisationen
und Kommunen oder ungeklarte
Datenschutz-Fragen erschweren den
Zugang zu Klient*innen-Daten, der
sicherstellen soll, dass alle Menschen
rasch Unterstitzung erhalten konnen.
Katastrophen (z.B. Hochwasser,
Brinde) konnen zu einem Blackout
fuhren, der ein System destabilisiert
und es Sozialdiensten verunmoglich,
auf wichtige Daten zuzugreifen. Die
Nutzer*innen von Sozialdiensten kon-
nen dann nicht mehr effektiv unter-
stuitzt werden.

Uber gemeinsame Lernriume (z.B.
Wissenszentren oder online-Platt-
formen fur den Austausch von Fall-
studien, best practice-Beispielen und
Tools) konnen innovative digitale
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Losungen, die vor Ort funktionieren,
entwickelt werden. Durch realistische
Simulations-Ubungen von digitalen
Katastrophen- und Krisensituationen
konnen bestehende Kommunikati-
onsinstrumente, der Datenaustausch
und koordinierte Reaktionsprotokolle
getestet werden.

Offline- oder energiesparende Sys-
teme (Bsp.: Krisenplattformen mit
Offline-Funktionen und manuellen
Dateneingabeoptionen) konnen die
betriebliche Kontinuitit von Sozial-
diensten und den Zugang zu wichti-
gen Informationen fur Klient*innen
sicherstellen, auch wenn der Zugang
zu digitalen Systemen nicht mehr
moglich ist.

Interne oder externe Kommunika-
tions-Plattformen stellen die Kom-
munikation zwischen relevanten
Akteur*innen sicher und ermogli-
chen den Austausch wichtiger Daten
in sicherer Umgebung. Ausgewahlte
Kommunikationskanile und Koor-
dinierungsprotokolle unterstiitzen
die Interaktion, den Informations-
austausch und die Entscheidungs-
findung zwischen verschiedenen
Akteur*innen, um doppelte Arbeit
zu vermeiden.

Plattformen sollen Informationen
uber den Fallstatus, die Leistungen
und Vulnerabilitits-Indikatoren fiir
Klient*innen umfassen; sie sollten stren-
gen Datenschutzkontrollen standhalten
und in Krisenvorsorge-Ubungen getes-
tet werden. Krisen-Leitfdden umfassen
Tools fiir spezifische Notfalle (z.B. wo
sich Notunterkiinfte, Lebensmittel-
ausgabestellen oder Beratungsdienste
befinden). Das erleichtert die Koordi-
nation von Fachkriften und Ressour-
cen und ermoglicht es Klient*innen,
rasch Unterstiitzung zu finden. Die
sorgsame Nutzung von Daten und
von Kiinstlicher Intelligenz tragt dazu
bei, potenzielle Risiken zu verstehen,
Bediirfnisse zu identifizieren, Ressour-
cen zu mobilisieren und evidenzbasierte
Entscheidungen zu treffen. Uber ein
KI-gestiitztes Dashboard werden ver-
fugbare Daten analysiert, um kiunftige
Risiken und Bediirfnisse vorherzusagen
und rasch UnterstitzungsmafSnahmen
einzuleiten.

Um die digitalen und kommunika-
tiven Kompetenzen von Fach- und
Fuhrungskriften zu verbessern sind
laufende Schulungen (z.B. modulare

Kurse, Webinare, Workshops), ein
technischer Support und mafSgeschnei-
derte Ressourcen wichtig. Daruber
hinaus sollte die Anpassungsfahig-
keit der verwendeten Systeme gepriift
werden. In Workshops konnten die
Nutzung mobiler Datensysteme, von
sicheren und agilen Kommunikations-
Apps sowie die Fehlerbehebung unter
Feldbedingungen erprobt werden.
Kanile zur gegenseitigen Unterstiit-
zung stellen sicher, dass die Fachkrifte
auch in Notfillen digitale Probleme
l6sen und flexibel sowie rasch mitei-
nander kommunizieren konnen.

. Organisationale Agilitdt und Orga-

nisations-iibergreifende Kooperation
bedeutet das rasche Reagieren und
Intervenieren bei Krisen oder Not-
fallen. Konkrete Vereinbarungen zwi-
schen Organisationen, gemeinsame
Protokolle, klare Fiihrungshierarchien
und Regeln fur die Verantwortung
sowie gute personliche Beziehungen,
die enge Kooperation zwischen Sozi-
aldiensten, Gesundheitsbehorden,
humanitiren Organisationen und
Technologieanbietern ermoglichen die
rasche Mobilisierung von Ressourcen,
v.a. wenn Menschenleben in Gefahr
sind. Starke Partnerschaften und ein
intensiver Informationsaustausch
starken die Beziehungen zwischen
den Mitarbeitenden verschiedener
Organisationen und fordert ihr Ler-
nen aus Krisen.

Durch praktische Ubungen, Simu-
lationen und Krisen-Szenarien mit
allen relevanten Akteur*innen werden
potenzielle Schwiachen identifiziert,
die Reaktionsfahigkeit getestet und
das gegenseitige Vertrauen zwischen
den Partner*innen gestarkt. Koope-
rations-Vereinbarungen fordern die
Zusammenarbeit zwischen Abtei-
lungen oder Bereichen. Interopera-
ble IT-Fallmanagement-Systeme,
die gemeinsam mit Fachkraften aus
der Praxis entwickelt werden, ver-
bessern den Datenaustausch und
die koordinierte Erbringung von
Dienstleistungen. Krisen-Ressour-
cen-Datenbanken miissen regelmafSig
aktualisiert, manuell gesichert und
jahrlich getestet werden. Zusatzlich
sind Bewertungsindikatoren zur
Messung der Wirksamkeit von
KrisenmafSnahmen, -mitteln und
-prozessen notwendig.

ORGANISATIONSMANAGEMENT

4. Systematische Risiko- und Bedro-

hungs-Bewertung: Friihwarnindi-
katoren und integrierte Datenfliisse
verbessern die Genauigkeit und rasche
Identifikation einer Bedrohung; das
erfordert die Sektor-uibergreifende
Kooperation zwischen Sozialdienst-
leistern und dem Gesundheitssystem,
Rettungsdiensten und Akteur*innen
aus den Kommunen oder der Region.
Durch eine einheitliche systematische
Risiko- und Bedrobungsbewertung
konnen Risiken, Bedrohungen und
Schwachstellen erkannt und dagegen
proaktiv MafSnahmen ergriffen wer-
den. Ein gemeinsames Verstandnis
uber potenzielle Bedrohungen und
Prioritdten sowie eine koordinierte
Reaktion darauf kann Menschen, sys-
temrelevante Dienste, Ressourcen und
Netzwerke schiitzen, um im Krisenfall
effektive Hilfe leisten zu konnen.
Der Kontext und Umfang eines Risi-
kos muss ebenso eingeschatzt werden
wie die zu betreuenden Menschen,
die Art der Dienstleistungen und das
Spektrum der Risiken. Die Bestands-
aufnahme von Vermaogenswerten und
Ressourcen umfasst die Identifikation
und Dokumentation von kritischen
Ressourcen, Infrastruktur, Personal,
Wissen und Dienstleistungen zur Auf-
rechterhaltung von Sozialdienstleistun-
gen. Konkrete Bedrohungen zu identi-
fizieren hilft, Risiken zu benennen und
die Kontinuitit von Abldufen sicherzu-
stellen. Schwachstellen in Systemen,
Prozessen, Mitarbeiter*innen-Kapazi-
taten oder Infrastruktur miissen in den
Blick genommen werden. Jedes Risiko
muss hinsichtlich Wahrscheinlichkeit
und Auswirkungen auf Personen und
Dienstleistungen bewertet werden, um
MafSnahmen fir die Zuweisung von
Ressourcen festzulegen.
Risikomanagement umfasst die
Entwicklung und Umsetzung von
Strategien zur Risikoreduktion
(z.B. Anpassungsprotokolle oder
ein Notfallplan). Mafinahmen miis-
sen verhaltnismaflig, durchfuhrbar
und wirksam sein. Kontinuierliche
Uberwachungsmechanismen unter-
stiitzen die Nachvollziehbarkeit eines
veridnderten Risiko-Niveaus unter
Berucksichtigung neuer Informati-
onen und Erkenntnisse. Das bringt
auch einen Paradigmenwechsel mit
Fokus auf das Management grofSerer
Gruppen mit sich.
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Eine systematische Risiko- und Bedro-
hungsbewertung umfasst: Leitfdden
zur Identifikation von Bedrohungen,
zur Bewertung von Schwachstellen
und zur Priorisierung von Risiko-
bereichen; Frithwarn-Indikatoren;
die Uberwachung wiederkehrender
Krisensituationen (Bsp. Uberschwem-
mungen); RisikominderungsmafSnah-
men und Szenario-basierte Tests oder
(Simulations-)Ubungen zur Stiarkung
der Reaktionsfahigkeit; standardi-
sierte Protokolle und Vorlagen zur
Risikobewertung und Schulungen zur
Ermittlung potenzieller sozialer, wirt-
schaftlicher und 6kologischer Risiken.
Die Erfassung kritischer, wich-
tiger (zusitzlicher) Ressourcen,
Mitarbeiter*innen, Infrastruktur
und Dienste und Rollenklarheit sind
wesentlich zur Aufrechterhaltung
der Dienstleistungskontinuitat. Lis-
ten von Notunterkiinften, Kliniken
und wichtigen Mitarbeiter*innen an
den jeweiligen Standorten sind dar-
uber hinaus wichtig fur den Betrieb
in Notfillen. Auch Freiwillige sollen
lernen, wie humanitire Hilfe am Ort
einer Katastrophe koordiniert oder
die Verteilung von Lebensmitteln und
Wasser sichergestellt werden kann.
Eine Vorsorgestrategie, die auf kunf-
tige Krisen vorbereitet, umfasst die
Analyse und Validierung der Wirk-
samkeit der MafSnahmen, der Effizi-
enz der Koordinierungsmechanismen
und der Erkenntnisse sowie Verbesse-
rungsmoglichkeiten.

. Transparenz und Kommunikation

sind Voraussetzung dafur, dass Richt-
linien, Entscheidungen, Verfahren
und Ergebnisse mit allen Beteilig-
ten — Nutzer*innen, Fachkriften,
Partner*innen und der Offentlichkeit
— geteilt werden (informierte Beteili-
gung aller Interessensgruppen). Alle
mussen aktiv einbezogen und bei der
Teilnahme an Entscheidungsprozes-
sen unterstiitzt werden; das fordert
das gegenseitige Vertrauen und Ver-
antwortungsgefiihl. Sozialdienste
mussen zusitzliche Anstrengungen
unternehmen, um auch jene Personen
zu erreichen, fur die es moglicherweise
schwierig ist, Informationen zu ver-
stehen oder zu nutzen (z.B. Menschen
mit geistigen Beeintrachtigungen,
Langzeitpflegebedarf oder Sprach-
barrieren). Fiir eine inklusive Kom-

munikation missen deshalb mehrere
Kanile und (barrierefreie) Formate
oder Ubersetzungen zur Verfiigung
gestellt werden, um alle zu erreichen
und wirksam zu unterstiitzen.

Die Kommunikationskanadle von
Behorden (z.B. Websites, Social-
Media-Konten, Notfall-Hotlines
oder SMS-Alarmsysteme) konnen fur
die Krisen-Kommunikation ebenso
genutzt werden wie etwa WhatsApp-/
Telegram-Gruppen oder lokale Radio-
sender. Informationsveranstaltungen,
Broschiuiren in leicht verstandlicher
Sprache oder Feedback-Kanile, tiber
die Nutzer*innen Fragen stellen oder
Bedenken duflern konnen, stirken die
inklusive Kommunikation. Kommu-
nikationsprotokolle oder -handbuicher
tragen neben der taglichen Bericht-
erstattung in einem Sozialunterneh-
men zum Informationsaustausch bei.
Zusitzlich braucht es Richtlinien fur
Krisensituationen, die die notwen-
digen Schritte fir die verantwortli-
chen Akteur*innen beinhalten, und
Regeln dartuber, mit wem, wann,
warum und wie Informationen geteilt
werden. Diesbezugliche Schulungen
sollen auf die spezifischen Aufgaben
und Kommunikationsbediirfnisse der
Teilnehmer*innen zugeschnitten sein.
Multi-Channel-Kommunikations-
strategien ermoglichen es, dass Infor-
mationen fur alle Bevolkerungsgrup-
pen in gefahrlichen Situationen rasch
zuganglich sind. Auch traditionelle
Medien (z.B. Radio, TV, gedruckte
Mitteilungen) oder direkte Kontakte
(z.B. bei Gemeindeversammlungen,
Kontakte iiber Sozialarbeiter*innen)
stellen sicher, dass alle Beteiligten
verstindliche Informationen erhalten.
Serviceportale, Gemeinde-Websites,
offentliche Plakate, Telefonanrufe
oder Ubersetzungen in einfacher
oder in Minderheitensprachen hel-
fen, alle Menschen zu erreichen, die
Sozialdienstleistungen bendtigen.
Partizipative Praktiken tragen dazu
bei, die Dienstleistungsnutzer*innen
aktiv in die Entscheidungsfindung und
Gestaltung von Dienstleistungen ein-
zubeziehen. Uber regelmiflige Tref-
fen und Umfragen konnen Feedbacks
und Vorschliage gesammelt werden,
in welcher Form die Dienstleistungen
erbracht werden sollen. Das sollte
sowohl vor und als auch nach einer
Krise organisiert werden, um die
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Resilienz der jeweiligen Organisation
zu erhohen und auf kunftige Krisen
besser vorbereitet zu sein.

Fazit

»Nach der Krise ist vor der Krise“: Die
Nachbearbeitung einer Krisensituation
fordert das Lernen und die Resilienz von
Sozialunternehmen.
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Erlaubnis

Ein praxisorientiertes Fallbeispiel zur Umfeldanalyse,
Machbarkeitspriifung und partizipativen
Organisationsentwicklung in der Jugendhilfe

Soziale Organisationen stehen infolge
umfeldbedingter Entwicklungen vor
stetig neuen Anforderungen. Herausfor-
dernd ist dabei, dass gesellschaftliche,
politische, wirtschaftliche und rechtliche
Veranderungen meist nur abstrakt und in
komplexen Wirkungszusammenhidngen
erkennbar werden. Der daraus resultie-
rende Handlungsdruck lasst sich anhand
aktueller Umfrageergebnisse aus den
Jahren 2022 bis 2024 verdeutlichen (Der
Parititische, 2022; Arbeiterwohlfahrt
et al., 2023; Bundesarbeitsgemeinschaft
der Freien Wohlfahrtspflege, 2024). Dem-
nach waren fast zwei Drittel der befragten
Einrichtungen in den vergangenen Jahren
gezwungen, bestehende Angebote auf-
grund finanzieller Engpasse zu reduzieren
oder vollstandig einzustellen. Zugleich
rechneten rund drei Viertel der Einrich-
tungen fur das Jahr 2025 mit weiteren
Angebotskirzungen.

Diese zunehmenden finanziellen und
strukturellen Einschrankungen wirken
sich unmittelbar auf die Ressourcenver-
fugbarkeit aus und beeinflussen damit die
inhaltliche und organisatorische Umset-

zung sozialer Angebote. In der Folge
sehen sich Organisationen veranlasst,
angebotsbezogene, operative oder struk-
turelle Anpassungen vorzunehmen, sich
strategisch neu zu positionieren und ihr
Selbstverstindnis zu schirfen, um ihre
Wirksamkeit und Effizienz zu sichern
(Brandl, 2021, S. 60).

Aus diesen Anpassungsprozessen erge-
ben sich zentrale Fragen, die fur die Weiter-
entwicklung und das langfristige Bestehen
sozialer Organisationen und ihrer Dienste,
sei es Beratung, Betreuung, Bildung und
Teilhabe oder Pflege und Versorgung, von
erheblicher Bedeutung sind. Im Mittel-
punkt steht dabei, welche internen und
externen Strategien verfolgt werden, um
auf die veranderten Rahmenbedingun-
gen zu reagieren, und wie organisationale
Resilienz gezielt gestarkt werden kann.

Organisationale Veranderungs-
strategien und Lernprozesse

Organisationen verfugen uber unter-
schiedliche strategische Handlungsmog-
lichkeiten, um auf Verdnderungen zu

Werterhaltung Wertschaffung
Compliance Reaktiv: Verbleib beim Antizipativ:
(Erhalt des Gewohnten im Sinne einer Frihzeitiges
Unternehmens- Duldungsstrategie. Bei Erkennen von
wertes mit vorrangig Unsicherheiten orientieren Anpassungsbedarfen
internem Fokus) sich Entscheider an anderen durch kontinuierliche

Unternehmen bzw. Gibernehmen Analyse von

deren Vorgehen. Veranderungen.
Beeinflussung Defensiv: Wahrung des Status quo | Proaktiv: Aktives,
(aktive Gestaltung des | durch Abwehr unerwiinschter vorausschauendes
Umfeldes) Veranderungen. Handeln und

gezielte Anpassung
an sich andernde
Umweltbedingungen.

Tab. 1: Organisationale Anpassungsstrategien
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reagieren. Diese lassen sich in reaktive,
antizipative, defensive und proaktive Stra-
tegien unterscheiden (Oliver & Holzinger,
2008, S. 506 ff.).

Die in der Tab. 1 dargestellten Stra-
tegien verdeutlichen werterhaltende und
wertschaffende Strategien, die organi-
sationale Lernprozesse in Gang setzen
konnen. Welche Strategie jeweils verfolgt
wird, hiangt mafSgeblich von organisati-
onsinternen sozialen Grundannahmen
und Verhaltensweisen ab.

Vor diesem Hintergrund wird am
Beispiel eines ausgewihlten Wohlfahrts-
tragers untersucht, wie unterstutzende
Ansitze die Gestaltung von Anpassungs-
und Neuausrichtungsprozessen fordern
und welche internen sowie externen
Kooperationsstrukturen veranderungs-
fordernd wirken. Dabei liegt der Fokus
vorrangig auf methodischen Fragen und
Erfahrungen, weniger auf den konkreten
Ergebnissen oder Entscheidungen des Tra-
gers. Die gewonnenen Einblicke waren
moglich, weil der Trager im Prozessver-
lauf fachlich durch ein Projektteam der
Professur ABWL, Sozialmanagement, der
Hochschule Zwickau begleitet wurde.

Ausgangssituation im Geschafts-
feld Kinder- und Jugendhilfe

Einige soziale Angebote bestehen kontinu-
ierlich und sind sowohl inhaltlich als auch
finanziell tiber viele Jahre stabil. Andere
hingegen bediirfen aus verschiedensten
Griinden Anpassungen oder Erweiterun-
gen. Im Einzugsgebiet des Tragers fiih-
ren ruckldufige Geburtenzahlen zu einer
sinkenden Nachfrage nach Kitaplatzen
und erhohen den Anpassungsdruck. Da
die Kinder- und Jugendhilfe (KuJ), ins-
besondere die Elementarpadagogik mit
mehreren Kindertageseinrichtungen,
neben Rettungsdienst und Seniorenhilfe
ein zentrales Geschaftsfeld des Tragers
darstellt, wird die Frage nach einer stra-
tegischen Angebotsausrichtung zuneh-
mend relevant. Ausgangspunkt war dabei,
vorhandene personelle Ressourcen und
bestehende Kooperationen fir die Ent-
wicklung eines neuen oder angepassten
Angebots zu nutzen.

Initiale Impulse und institutionelle
Weichenstellung

Impulsgebend fiir die ersten Initiativen
waren ein veranderungsbereiter Vorstand
sowie eine Geschiftsfithrung, die aktiv

den Austausch mit Kooperationspart-
nern suchte. Dazu zdhlten u. a. informelle
Gespriche mit dem ortlichen Jugendamt
sowie der Austausch mit in der Ku] erfah-
renen Verbanden desselben Wohlfahrts-
tragers. Diese Gespriche eroffneten Ent-
wicklungsmoglichkeiten im Bereich Hilfen
zur Erziehung (HzE, §§ 27ff. SGB VIII).

Der Vorstand beschloss daraufhin, eine
Arbeitsgruppe einzusetzen, die sich aus
der Geschiftsfiihrung, einem Vorstands-
mitglied, einer tragerinternen und -exter-
nen Fachkraft mit KuJ-Erfahrung sowie
einem projektbezogenen Hochschulteam
zusammensetzte. Das Hochschulteam
unterstiitzte methodisch, durch fachliche
Zuarbeit und durch eine tragerexterne
Perspektive. Ziel war es, u. a. vorschnelle
problemorientierte Bewertungen zu ver-
meiden, die aus einer rein internen Sicht-
weise entstehen konnten, und alternative
Betrachtungsweisen sowie neue Ideen zu
ermoglichen.

Strategische Analyse als Grundlage
der Entscheidungsvorbereitung

Fur eine entscheidungsvorbereitende Pru-
fung lag der erste Schwerpunkt auf dem
Verstindnis umfeldbezogener Einflussfak-
toren, darunter demografische und sozio-
kulturelle Entwicklungen, politische und
gesetzliche Rahmenbedingungen sowie
Anbieter- und Branchenstrukturen im
Sinne wettbewerbsrelevanter Parameter.
Darauf aufbauend folgten Fragen der Stra-
tegiebewertung, insbesondere zur internen
Durchfiihrbarkeit, zur Bereitstellung not-
wendiger Ressourcen (finanziell, personell,
rechtlich und sachlich) sowie zu Potenzialen
des Fachbereichs KuJ, in dem das Angebot
zukiinftig angesiedelt werden sollte.

Um organisationsexterne und -interne
Aspekte systematisch zu erfassen und eine

fundierte Strategiewahl zu ermoglichen,
bieten sich verschiedenste Analyse- und
Planungsmethoden an (vgl. Abb. 1).
Zur Entwicklung geeigneter Hand-
lungsmoglichkeiten wurden im konkre-
ten Fall zunichst eine Umfeld- sowie eine
Konkurrenzanalyse durchgefiihrt.

Umfeld- und Konkurrenzanalyse
im Bereich Hilfen zur Erziehung

Im Rahmen der Umfeldanalyse wurden
insbesondere gesellschaftlich-demogra-
fische Entwicklungen, soziale und regi-
onale Problemlagen bzw. Sozialraumda-
ten untersucht. Berticksichtigt wurden
Bedarfe von Kindern und Jugendlichen
sowie die politisch-rechtlichen und fach-
lich-professionellen Rahmenbedingungen
im Bereich HzE. Die Konkurrenz- bzw.
Wettbewerbsanalyse richtete den Blick auf
Organisationen in der Region, die bereits
ahnliche oder identische Leistungen anbie-
ten. Dabei standen Fragen im Vordergrund
wie: Wer bietet welche HzE an? Welche
Spezialisierungen, Zielgruppen und Kapa-
zitdten liegen vor?

Als Datenbasis dienten statistische
Quellen und Fachberichte, darunter der
kommunale Kinder- und Jugendhilfe-
Monitor, Daten des Landkreises und des
Freistaates sowie Informationen von Ku]-
Fachportalen. Erganzt wurde dies durch
Angaben von Websites zu HzE-Angeboten
und Informationen regionaler Trager im
Bereich HzE.

Die gewonnenen Informationen zeigten
Potenziale fur HzE-Angebote, verdeut-
lichten jedoch zugleich die Grenzen der
verfugbaren Daten. Trotz umfangreicher
Recherche standen nur begrenzt relevante,
vollstandige oder aktuelle Informatio-
nen zur Verfugung, was die Bewertung
von Bedarfen und bestehenden Angebo-

Unternechmensexterne
Methoden

Umfeldanalyse

Marktanalyse

Konkurrenzanalyse

Branchenstrukturanalyse

Stakeholder-Analyse

Unternehmensexterne und -interne Methoden

SWOT-Analyse
PESTEL-Analyse
Benchmarking

Balanced Scorecard

Wirkungsanalyse

Risikoanalyse

Unternehmensinterne
Methoden

Starken-Schwachen-
Analyse

Bereichsanalyse

GAP-Analyse

Portfolio-Analyse

Kennzahlenanalyse

Abb. 1: Unternehmensexterne und -interne Analyse- und Planungsmethoden
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ten erschwerte. Einheitliche, offentlich
zugangliche Angaben zu Kapazititen,
padagogischen Konzepten oder Personal-
bestanden lagen nicht in einer Form vor,
die eine umfassende Umfeldanalyse zuliefS,
wodurch auch prazise Prognosen kiinf-
tiger Entwicklungen erschwert wurden.

Vor diesem Hintergrund empfahl
sich die Einbeziehung eines regionalen
Kooperationspartners mit einschlagiger
Praxiserfahrung im Bereich HzE. Mit
seiner Expertise liefSen sich konkretere
Einblicke zu lokalen Angeboten, Bedar-
fen und Personalressourcen gewinnen
sowie Orientierungshilfen zu fachlichen
Anforderungen und padagogischen Kon-
zepten ableiten.

Lernen von etablierten Strukturen

Auch der Austausch auf Ebene der
Ortsvereine und Kreisverbinde erwies
sich als sehr wertvoll. Trager auf der
Regionalebene mit vergleichbaren HzE-
Angeboten und langjahriger Erfahrung
gewidhrten umfassende Einblicke in ihre
Konzeption und Praxis vor Ort. Von Vor-
teil war, dass durch das Territorialitits-
prinzip konkurrierende Konstellationen
keine Rolle spielten. Gleichwohl mussten
regionale Besonderheiten berticksichtigt
werden, die nicht uneingeschrankt uiber-
tragbar sind.

Blick nach innen — Machbarkeit
als Entscheidungsgrundlage

Im néchsten Schritt wurde die Machbar-
keit gepruft. Konkret standen rechtliche,
raumliche, personelle und konzeptio-
nelle Voraussetzungen im Fokus, unter
Berucksichtigung landesspezifischer
Verwaltungsvorschriften, insbesondere
im Bereich KuJ bzw. HzE. Diese Vor-
schriften legen bauliche und funktionale
Anforderungen fest, die entscheidend die
Immobiliensuche oder ggf. erforderliche
Umbaumafinahmen beeinflussen. Beson-
dere Unsicherheit bestand im Bereich Per-
sonal, konkret hinsichtlich der Angaben
zu Personalschlisseln und Fachkraft-
quoten. Weitere Priifaspekte umfassten
die technische Machbarkeit, z. B. Infra-
struktur, die wirtschaftliche Machbarkeit
einschliefSlich Kosten, Finanzierung und
Rentabilitdt sowie die organisatorische
Machbarkeit, wie verfuigbare Personal-
ressourcen, Prozesse und Zeitplanung, um
eine fundierte Entscheidungsgrundlage zu
gewihrleisten.

Reflexive und partizipative
Prozessgestaltung

Zur Beurteilung der Rahmenbedingungen
sowie zur Entwicklung und Umsetzung
angepasster Angebote und Vorgehens-
weisen stehen in der Theorie unterschied-
lichste Ansitze zur Verfugung, deren
praktische Ubertragbarkeit jedoch nur
eingeschriankt verallgemeinerbar ist. Sozi-
ale Organisationen sammeln durch ihre
kommunale Einbindung, die spezifische
Angebotsausrichtung sowie ihre Bran-
chenroutine eigene Erfahrungen, setzen
unterschiedliche Analyseinstrumente ein
und kooperieren sowohl intern als auch
extern auf vielfaltige Weise.

Die Fiille an Informationen und Bewer-
tungen bedurfte einer kontinuierlichen
Reflexion, um die Zielsetzung klar zu
fokussieren, insbesondere angesichts der
Vielzahl an Ideen zu markt- oder ange-
botsorientierten Anpassungen sowie zu
Diversifikationsmoglichkeiten, die hin-
sichtlich ihrer Praxistauglichkeit gepriift
wurden. Von Beginn an sollten sowohl
entscheidungsbefugte Personen als auch
Fachkrifte einbezogen werden, die das
Vorhaben im Falle einer Zustimmung
umsetzen. Die gemeinsame Auswertung
des Prozesses forderte eine strukturierte
Diskussion der gewonnenen Erkenntnisse.
Durch diesen Austausch liefSen sich Anre-
gungen uberprufen, Bewertungen diffe-
renzierter einordnen und das Vorgehen
fortlaufend reflektierend unterstiitzen.

Die Verbandsarbeit nahm dabei eine
zentrale Rolle ein. Langjahrige Erfah-
rungen ermoglichten die Bereitstellung
entscheidungsrelevanter Informationen.
Gleichzeitig musste berticksichtigt werden,
dass Ubertragungen auf andere Regionen
aufgrund unterschiedlicher Leistungs-
trager, Konkurrenzsituationen und Rah-
menbedingungen nur begrenzt moglich
sind. Speziell fiir den verbandsinternen
Austausch wurden Leitfragen entwickel,
die relevante Themen und Fragestellun-
gen umfassten. Sie dienten der Gesprichs-
strukturierung, der Ergebnisbewertung
und der Identifizierung weiterer Infor-
mationsliicken.

Fur die Arbeitsgruppe wurde im Sinne
eines strukturierten Wissensmanagements
uber den gesamten Prozess hinweg ein
gemeinsamer Cloud-Zugang ermoglicht,
in dem alle relevanten Informationen,
Dokumente und Analysen zentral abge-
legt und kommentiert wurden. So konnten
alle Beteiligten den aktuellen Projektstand
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sowie gewonnene Erkenntnisse zeit- und
ortsunabhingig nachvollziehen und sich
aktiv einbringen. Die zentrale Verfugbar-
keit reduzierte sogenannte Informations-
asymmetrien, forderte Transparenz und
unterstiitzte die Partizipation. Zugleich
ermoglichte sie eine fortlaufende Doku-
mentation der Entscheidungsgrundlagen
und trug zur Nachvollziehbarkeit und
Qualitdt der Entscheidungsfindung bei.

Organisationsentwicklung
als lernender Prozess

Keine Entscheidung wurde ohne Einbe-
ziehung entscheidungsbefugter Personen,
Fachkrifte und relevanter Stakeholder vor-
bereitet und getroffen. Die systematische
Analyse von Umfeld, Angebotsstruktur,
Personalressourcen sowie rechtlichen und
finanziellen Rahmenbedingungen zeigte
sich in einem proaktiven Organisations-
entwicklungsansatz, der auf Wissens-
management, Veranderungsbereitschaft,
Lernfahigkeit und die Nutzung organisa-
tionaler Potenziale abzielte. Gleichzeitig
wurde deutlich, dass Erfahrungswissen
und Verbandsnetzwerkarbeit eine zentrale
Rolle bei der Entwicklung und Umset-
zung von Anpassungsprozessen spielten.
Das Vorgehen verfolgte keine antizipative
Strategie, liefs jedoch proaktive Ziige der
Wertschaffung, der aktiven Gestaltung
der Organisation selbst und des regionalen
Umfelds erkennen. Exemplarisch zeigt der
Fall, wie Organisationen lernend Wandel
als Chance nutzen, kontinuierliche Verbes-
serung anstreben und ihre Wirksamkeit in
einem sich verdndernden sozialen Umfeld
sichern konnen.
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Wirkung verstehen: Warum
das DRK verstarkt auf
qualitative Methoden setzt

VON KIRA SCHUBERT

Kira Schubert ist Erziehungs- und
Sozialwissenschaftlerin und arbeitet als
Referentin fir Wirkungsmanagement
im DRK-Generalsekretariat. lhre
aktuellen Arbeitsschwerpunkte sind
evidenzbasierte Wirkungsmessung &
organisationales Lernen.

Wohlfahrtspflege findet in komplexen Kontexten
statt — feste Indikatoren erfassen nur einen Teil dieser
Wirklichkeit. Der Artikel zeigt, warum qualitative
Verfahren fiir ein realitatsnahes Wirkungsverstiandnis
notwendig sind. Am Beispiel von Outcome Harvesting,
das Veranderungen retrospektiv erfasst und bewertet,
wird ein lernorientiertes Wirkungsmonitoring

beim Deutschen Roten Kreuz vorgestellt. Der

Beitrag pladiert fiir methodischen Pluralismus,

der Wirkung nicht nur misst, sondern versteht.

Einleitung: Wenn die Realitdt
nicht linear verlauft

»Arbeiten Sie denn tiberhaupt wirkungs-
orientiert?“, fragte mich kurzlich ein
erfahrener Professor im Rahmen eines
Vortrags, den ich zur ,,Wirkungsorientie-
rung im Deutschen Roten Kreuz“ hielt.
Ich hatte gerade uiber das Nachhalten
von Verianderungen gesprochen und
argumentiert, dass wir in komplexen
Kontexten mehr brauchen als feste Indi-
katoren, um die Wirkung unserer Arbeit
bei unserer Zielgruppe zu reflektieren.
Seit meinem Einstieg ins DRK erlebe
ich, dass unsere Arbeit ganz selbstver-
standlich auf Wirkung ausgerichtet ist
—also darauf, dass sich die Lebensreali-
tat unserer Zielgruppen verbessert oder
stabilisiert. Viele weitere Organisationen
arbeiten ebenso mit einem klaren Fokus
auf die Beduirfnisse der Menschen. Zwei
zentrale Herausforderungen teilen wir
jedoch: 1. Indizien fiir Veranderungen
systematisierbar zu machen und 2. nach-
vollziehbar zu zeigen, welchen Beitrag
wir zu diesen Veranderungen leisten.
Klassische Logframe-Strukturen, Jah-
resziele und Indikatorensysteme reichen
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dafiir nicht aus — zu komplex sind soziale
Kontexte, zu unterschiedlich und dyna-
misch die Lebenslagen der Menschen,
mit denen wir arbeiten.

Genau hier setzen wir im DRK an:
Wir testen das sogenannte Outcome
Harvesting (zu Deutsch etwa ,,Ergeb-
nisernte“ bzw. ,,Ergebniserfassung®) als
Instrumente fur flexibles Wirkungsmo-
nitoring.

Dieser Artikel mochte den fachlichen
Diskurs stiarken: Wie machen wir Verdn-
derungen tiberpriufbar? Und wie konnen
qualitative Verfahren bestehende Indika-
toren sinnvoll erganzen?

Warum Indikatorensysteme
an Grenzen stofRen

Indikatoren scheinen objektiv, prazise
und kontrollierbar. Sie sind messbare
Zeichen dafur, ob etwas passiert ist
oder nicht. Doch ihre Aussagekraft ist
begrenzt, wenn sich die Realitiat kom-
plex, nicht-linear und multidimensio-
nal zeigt und entwickelt: Sozialrdume,
Krisengeschehen, Lebensrealitaten und
mitunter auch politische Rahmenbedin-
gungen verandern sich stetig.
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Indikatoren bleiben sinnvoll; sie
machen Trends vergleichbar und geben
Orientierung. Gleichzeitig beantworten
sie nur einen Teil unserer Wirkungsfra-
gen und sind blind fur das Unerwar-
tete — fur jene mitunter entscheidenden
Effekte, die nicht zu Projektbeginn
definiert wurden. Selbst wenn ein Indi-
kator-Wert erreicht wird, bleibt haufig
unklar, wie und warum es zu dieser Ver-
anderung kam.

Der Status quo der
Wirkungsorientierung im DRK

Im DRK arbeiten wir langst wirkungs-
orientiert: Wir fragen uns gemeinsam
mit unseren Zielgruppen: ,,Was ist das
Problem, und wie wollen wir es losen?
Was soll sich verdndern? Wen und was
braucht es dazu?“ Wir planen entlang
von Wirkannahmen und reflektieren
laufend, welche Verdnderungen wo ent-
stehen. Fach- und Leitungskrifte passen
Angebote und Projekte entsprechend an.

Viele dieser Prozesse sind jedoch bis-
her wenig formalisiert — Wirkungsorien-
tierung findet statt, aber teilweise noch
implizit.

Diese Praxis weiter zu professiona-
lisieren und sichtbar zu machen, ist
ein entscheidender Schritt — nicht nur
angesichts von Rechenschaftspflichten,
sondern gerade auch als Grundlage orga-
nisationalen Lernens.

Qualitative Verfahren
bieten Professionalisierung
in komplexen Settings

Wirkung im sozialen Bereich entsteht
durch das Zusammenspiel aus zwischen-
menschlichen Beziehungen, den einge-
setzten Ressourcen, der Motivation zur
Entwicklung und den Strukturen, in die
die Arbeit eingebettet ist. Hier setzen
qualitative Verfahren an.

Der Schwerpunkt dieses Artikels liegt
auf Outcome Harvesting — einem Ansatz,
der besonders geeignet ist fur komplexe
Programme oder Projekte ohne vorab
festgelegte Wirkungslogik.

Outcome Harvesting —
Wirkung verstehen

Statt bei geplanten Zielen zu beginnen,
startet Outcome Harvesting bei dem,
was tatsachlich passiert ist: beobachteten
Verhaltensanderungen.

Ein Outcome, also eine Verianderung,
wird im Outcome Harvesting in drei Tei-
len beschrieben:

1. Outcome: Welche konkrete Verdan-
derung im Verhalten eines Akteurs/
einer Zielgruppe wurde beobachtet?

2. Signifikanz: Warum ist diese Veran-
derung relevant? Fiir wen macht sie
einen Unterschied?

3. Beitrag: Welche plausiblen Beitrige
hat das eigene Programm oder Ange-
bot dazu geleistet — direkt, indireke,
beabsichtigt oder unbeabsichtigt?

Der Prozess des Outcome Harvests

Der sechsstufige Prozess (s. Abbildung)
macht sichtbar, was sich veriandert
hat, warum das relevant ist und wie die
Verdnderung zustande kam:

ORGANISATIONSSTRATEGIE

des ersten Umsetzungsjahres, dass sie sich
durch die wiederkehrenden Gesprache
verbundener und aufgehoben gefuhlt
haben, und dass sie nun weniger Angst
haben, uiber psychische Herausforderun-
gen zu sprechen. 27 Jugendliche erzdhlten,
dass sie erstmals ein Beratungsgesprach
bei einer Fachstelle/ einem Therapeuten
vereinbart haben, weil sie sich durch den
Peer-Chat ermutigt fuhlten.

Signifikanz

Die Veranderungen sind weitreichender
als durch die urspriingliche Projektpla-
nung vorgesehen — dort wurde eine akute
niedrigschwellige Unterstutzung ange-
strebt und eine Entlastung der Eltern
und Lehrenden. Der beobachtete Effekt
zeigt, dass der Peer-Chat nicht nur akute
Entlastung bietet, sondern Jugendliche

Outcome Harvesting

I

Informationen
bekommen?

-> Fokus festlegen,
Bezug zu Impact-/
Jahreszielen,
Nutzer*innen
identifizieren

warum verandert?
Warum ist das

-> Vorbereitungsmail an
Beteiligte des Projekts;
Berichte, bestehende
Wirkungsmessungen,
Projektunterlagen,
Gespréachsnotizen
analysieren

Projekt dazu
beigetragen?

Outcome-
Beschreibungen

Quelle: Eigene Darstellung © 2025 Kira Schubert, Grundlage: Wilson-Grau (2018)

1. Zweck & Design 2. Vorbereitung 3. Workshop/
festleg Projek & A mit
Frage: Was wollen wir Beteiligte Beteiligten
wissen & woher Frage: Welche Frage: Was hat sich
konnen wir diese (Hinweise auf) aus Sicht der

Veranderungen gibt es? Beteiligten wie, wann & - Untermauerung,

relevant? Was hat das

- Ergebnis: Prazise

4. Validierung 5. Relevanz & 6. Berichten &

Frage: Sind die Beitrag darstellen Lernen

Verénderungen Frage: Welchen Frage: Was bedeutet
glaubwiirdig Beitrag hat das das fir unsere
beschrieben? Projekt geleistet? Wie Entscheidungen &

relevant sind die Praxis?

falls notwendig. Ergebnisse fiir - Ergebnisse in

Dafiir z.B. unsere Strategie und Berichterstattung

jer- i 1? einflielen lassen,
Gespréche - Outcomes in Erkenntnisse nutzen

Bezug setzen zu
Outputs, Effekte
darstellen

fiir Strategie, Lernen

Abb.: Outcome Harvesting wurde von Ricardo Wilson-Grau entwickelt und eignet sich besonders fiir komplexe Programme & dynamische Kontexte. Der Prozess ist partizipativ, retrospektiv & lemorientier.

Die Schritte konnen mehrmals wieder-
holt werden und der Prozess lasst sich je
nach Bedarf flexibel anpassen.

Ein Beispiel'

Ein neuer Peer-Chat soll Jugendlichen
dazu verhelfen, sich bei psychischer
Belastung nicht allein zu fuhlen und
niedrigschwellige Unterstiitzung bieten.
Einer der Indikatoren des Projekts legt
fest: Im ersten Jahr sollen 200 Jugend-
liche erreicht werden, wovon 80% den
Chat an Peers mit psychischen Heraus-
forderungen weiterempfehlen.

Outcomes, erhoben
anhand des Indikators und
Outcome Harvesting

643 Jugendliche sind durch ihr Gym-
nasium auf den Peer-Chat aufmerksam
geworden; 182 Jugendliche haben ihn
genutzt, wovon ihn 82% weiterempfeh-
len. Die Nutzenden berichteten zum Ende

strukturell stirkt, indem er konkrete
Barrieren zur Inanspruchnahme pro-
fessioneller Beratung abbaut.

Beitrag

Das Projektteam hat den Peer-Chat auf-
gebaut, Peer-Begleiter*innen geschult
und klare Gesprachsleitlinien entwickelt,
die Sicherheit und Vertrauen fordern.
Diese Elemente wurden von Jugendlichen
als zentrale Griinde genannt, warum sie
sich sicherer fithlen und mitunter getraut
haben, professionelle Hilfe zu suchen.
Damit ist der Beitrag des Projekts zu die-
sem Outcome plausibel nachvollziehbar.

Lernen

Neben der Zahl der erreichten Jugendli-
chen und der Weiterempfehlungen zeigt
das Ergebnis, dass der Peer-Chat mehr
bewirkt hat als ursprunglich erwartet. Fur
die nichste Projektphase konnte daher
der Aspekt ,, Abbau von Hemmschwellen
gegeniiber professionellen Angeboten®
explizit in die Wirkungslogik aufgenom-
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men und gezielt gestarkt werden. Gleich-
zeitig konnte tberlegt werden, wie das
professionelle Hilfesystem direkter mit
dem Chat verbunden werden konnte, um
knappe Ressourcen gut zu nutzen.

Dieses einfache Beispiel zeigt: Outcome
Harvesting kann (den Beitrag fiir) Veran-
derungen erfassen. In klassischen Indika-
torensystemen blieben diese unsichtbar,
weil vordefinierte Indikatoren unbeab-
sichtigte Wirkungen nicht erfassen.

Warum dieser Ansatz zur
Wohlfahrtspflege passt

Outcome Harvesting bildet Aspekte

ab, die fir die Wohlfahrt zentral, aber

schwer quantifizierbar sind:

m Aufbau von Vertrauen, Motivation,
Kooperationsbereitschaft

m Nicht geplante Entwicklungen

Negative oder ambivalente Effekte

m Beitrage anderer Akteure (systemi-
sches Wirkverstandnis)

® ,,Mini-Schritte, die auf lange Sicht
entscheidend sind

Es geht nicht darum, Zahlen zu ersetzen
—sondern Elemente, die die Wohlfahrts-
pflege in ihrer Komplexitat und Wirkung
pragen, abzubilden.

Warum wir uns im DRK
fiir Outcome Harvesting
entschieden haben

Outcome Harvesting ist:

m Partizipativ: Es bindet Fachkrifte,
Zielgruppen und andere Akteure ein,
und somit vielfaltige Perspektiven.

m Lernorientiert: Statt Kontrolle steht
Verstehen im Vordergrund.

m Validierend: Der eigene Beitrag wird
plausibel nachvollziehbar.

m Motivationsstirkend: Kleine, aber
wichtige Verianderungen werden
sichtbar und die Selbstwirksamkeit
des Projektteams gefordert.

m Niitzlich fiir organisationales Lernen:
Es erlaubt einen realistischen Blick auf
Wirkungspfade.

Gleichzeitig ist Outcome Harvesting
kein schneller Weg: Es erfordert zeitli-
che und mitunter finanzielle Ressourcen,
Moderation und qualitative Analyse-
kompetenz. Validierung ist wichtig, um
subjektive Einschitzungen abzustiitzen
und Glaubwurdigkeit zu gewidhrleisten.

Outcome Harvesting eignet sich dort,
wo wir Dimensionen erfassen wollen, die
klassische Indikatoren nicht abbilden
konnen — dort, wo wir ein realistisches
Wirkungsverstandnis anstreben.

Wie das DRK qualitative
Verfahren erprobt

Das DRK testet qualitative Methoden
in verschiedenen Bereichen der Wohl-
fahrt, mit dem Ziel, ein flexibles, nied-
rigschwelliges und gleichzeitig robustes
Monitoring aufzubauen. Wir wollen
dabei vor allem auch das Lernen starken.

Kern unseres Ansatzes ist:

1. Eine Wirkungslogik erstellen; also
eine Ubersicht, die zeigt, welche Ziele
wir verfolgen und wie unsere Aktivi-
taten dazu beitragen.

2. Vorhandene Monitoring-Praxis mit
qualitativen Elementen (z.B. Outcome
Harvesting) verbinden, damit wir
auf bereits Bestehendem aufbauen,
Verdnderungen sichtbar machen und
unsere Beitrige besser nachvollziehen
konnen.

3. Regelmiaflig gemeinsam zuriickbli-
cken und aus Erfahrungen lernen;
also feste Zeiten einplanen, um Ergeb-
nisse auszuwerten, Verbesserungen
zu besprechen und das Gelernte im
Alltag zu verankern.

Dieser Ansatz schafft auch Transparenz
und ladt dazu ein, Wirkung als kollektive
Aufgabe zu erleben — nicht als isolierten
Berichtspunkt oder Akt der Burokratie.

Warum jetzt ein guter Zeitpunkt
fiir diesen Diskurs ist

Die Wohlfahrtspflege bewegt sich in
einem Spannungsfeld aus wachsender
Komplexitit, evidenzbasierten Anforde-
rungen, knappen Ressourcen und (politi-
scher) Rechenschaftspflicht. Gleichzeitig
steigt die Einsicht, dass klassische Mess-
logiken soziale Realitdten nur unzurei-
chend erfassen.

Gerade deshalb braucht es alternative
Formen der Wirkungsbeobachtung, die
Lernen ermoglichen und das reale Ver-
anderungsgeschehen sichtbar machen.
Ziel ist ein methodischer Pluralismus,
der den Zielgruppen gerecht wird.
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Fazit: Wirkungsorientierung
weiterdenken

Wenn wir Wirkung im Kontext der
Wohlfahrtspflege ernst nehmen, mius-
sen wir akzeptieren, dass sie nicht linear
verlauft. Outcome Harvesting zeigt, wie
qualitative Ansitze systematisch in die
Reflexion uber den Projektbeitrag ein-
gebunden werden kénnen und Raume
eroffnen, Veranderungsprozesse wirklich
zu verstehen.

Wirkungsorientierung ist damit weni-
ger eine technokratische Ubung, sondern
eine lernorientierte Praxis, die letztlich
das starkt, worum es geht: wirksame
Unterstiitzung von Menschen in kom-
plexen Lebenslagen.

Fussnote

1. Das Beispiel ist fiktiv, da Outcome Harvesting
im DRK aktuell in der Testung ist.
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Bedeutungsverlust, wirtschaftliche Herausforderungen
und Kritik an den angebotenen Dienstleistungen —
so lasst sich das liber Jahre immer groRer gewordene
Dilemma der meisten Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrtspflege plakativ zusammenfassen.

Schon seit geraumer Zeit ist ein Punkt erreicht, an
dem ein ,,Weiter so“ nicht mehr moglich ist. Viele
Verbande habe sich daher inzwischen auf den Weg
gemacht, die eigene Organisation an neue und
zumeist gestiegene Anforderungen von innen und
aufBen anzupassen. Dazu bedarf es jedoch einer
grundlegenden Transformation der Verbandsarbeit.

Spitzenverbande im Wandel

Im System der Erbringung sozialer
Dienstleistungen in Deutschland hat
die Freie Wohlfahrtspflege mit ihren
zahlreichen regionalen und uberregio-
nalen Leistungsanbietern sowie ihren
Spitzenverbanden auf Bundes- und Lan-
desebene schon immer eine herausgeho-
bene Bedeutung, die unter dem Stichwort
»Wohlfahrtskorporatismus“ zunehmend
kritisch diskutiert wird (BoefSenecker &
Vilain, 2013).

Waihrend sich die Leistungserbrin-
ger in den letzten Jahren immer mehr
zu sozialwirtschaftlichen Unternehmen
entwickelt haben, die sich auf einem
Markt mit sich standigen verandernden
Rahmenbedingungen bewegen, stehen
die Spitzenverbande dabei vor ganz ande-
ren Herausforderungen. Sind sie selbst
auch Anbieter sozialer Dienstleistungen,
teilen sie das Schicksal ihrer Mitglieds-
organisation. Interessanter ist daher die
Frage nach der Entwicklung im eigent-
lich ,,Kernauftrag“ der Spitzenverbdnde':

der sozialpolitischen Interessenvertre-

tung auf kommunaler, aber vor allem

auf Landes- und Bundesebene und der

Erbringung von Dienstleistungen fiir

Mitgliedsorganisation.

Hier zeigen sich zahlreiche und hochst
unterschiedliche Herausforderungen:

®m Durch den andauernden und sich
intensivierenden gesellschaftlichen
und politischen Wandel haben inzwi-
schen viele Institutionen in Deutsch-
land mit ,Identitatskrisen® (u.a.
bezuglich Auftrag, Zielgruppen),
Bedeutungsverlust, Mitgliederriick-
gang, wirtschaftlichen Problemen etc.
zu kampfen. Dazu gehoren Parteien,
Gewerkschaften, die Kirchen und
viele weitere. Mindestens in Teilen
sind von diesen sehr grundsatzlichen
Problemen auch die Wohlfahrtsver-
bande betroffen.

m In Zeiten enger werdender offentlicher
Kassen und steigenden Wettbewerbs-
drucks auf Einrichtungs- und Trager-
ebene ist auch auf Ebene der Spitzen-
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verbande der finanzielle Druck in den
letzten Jahren gestiegen. Stagnierende
oder sogar sinkende Einnahmen aus
staatlichen Zuschiissen, Kirchensteuer-
mitteln oder Mitgliedsbeitragen stehen
dabei steigenden Personal- und Sach-
kosten aufgrund von Inflation und
Tarifsteigerungen entgegen.

m Auch vonseiten der Mitgliedsorganisa-
tionen sehen sich die Spitzenverbande
Kritik ausgesetzt. So werden bspw.
hohe Mitgliedsbeitrige, die Service-
leistungen und ein zu geringer Grad an
Interessenvertretung bemangelt (Han-
sen, 2015). Immer wieder ist auch ein
deutliches ,, Autonomiebestreben® ein-
zelner, in der Regel grofSerer Mitglied-
sorganisationen zu beobachten, die
teilweise in Konkurrenz zum eigenen
Spitzenverband treten.

bleiben und dem gesellschaftlichen und
verbandspolitischen Auftrag weiterhin
gerecht zu werden, sind aber umfassende
Transformationsprozesse erforderlich.
Diese miussen dem Anspruch geniigen,
wirtschaftliche Tragfahigkeit und Fragen
zum Selbst- und Werteverstindnis mitei-
nander zu verbinden und gleichzeitig die
Resilienz der Strukturen, Prozesse sowie
Mitarbeitenden zu stirken. Dies erfor-
dert sowohl praktische Anpassungen auf
operativer Ebene als auch langfristige
Transformationen, die auf verschiedene
Ebenen der Organisation abzielen, wie
bspw. Strategien, Strukturen und Leis-
tungsangebot.

Die zentralen, teilweise fast schon pro-
fanen Transformationslinien lassen sich
dabei thesenartig wie folgt beschreiben:

Viele der Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrt stehen unter einem enormen

Veranderungsdruck.

m Gleichzeitig wird von Mitgliedsorga-
nisationen zunehmend die Legitimitat
der Organisationen durch Forderun-
gen nach direkter Teilhabe von Betrof-
fenen an Entscheidungsprozessen in
Frage gestellt.

m Und schliefSlich stehen auch die Spit-
zenverbiande vor den Herausforderun-
gen der starker werdenden Digitalisie-
rung von Arbeitszusammenhingen.
Dies wirft bspw. Fragen nach neuen
Kommunikationskanilen, alterna-
tiven (rein digitalen oder hybriden)
Veranstaltungsformaten oder einer
addquaten Nutzung der Kunstlichen
Intelligenz (KI) auf.

Vor diesem Hintergrund politischer
und innerverbandlicher Konfliktpunkte
sowie dem moglichen Ende des Wohl-
fahrtskorporatismus stehen Spitzenver-
bande der Freien Wohlfahrt unter einem
enormen Transformationsdruck.

Die Zukunft der Spitzenverbande

Viele Verbinde haben sich inzwischen
schon auf den Weg gemacht. Bislang war
dabei der Fokus jedoch haufig rein auf
die Sicherstellung der wirtschaftlichen
Tragfahigkeit gerichtet. Um den skiz-
zierten Herausforderungen zu begegnen,
auch in Zukunft handlungsfahig zu

These 1: Spitzenverbinde miissen ibre
strategische Positionierung kliren

Aufgrund eines signifikanten Konflikt-
potenzials zwischen wirtschaftlichen
und ideellen Zielen sowie Mitgliederin-
teressen miissen die unterschiedlichen
Funktionen der Verbinde (Interessen-
vertretung vs. Dienstleister) austariert
werden, um auch in Zeiten begrenzter
Ressourcen wirksam zu sein. Hierfir
braucht es eine klare Positionierung,
die Ausgangspunkt ist fur die Formu-
lierung von strategischen Zielen und
Mafsnahmen.

Fur die Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrtspflege ist es dariiber hinaus
wichtig, in dynamischen Zeiten einen
stabilen Anker fiir ihre Mitgliedsor-
ganisationen, aber auch ihre externen
Stakeholder zu bieten. Dies ist nur mog-
lich, wenn innerhalb der Organisation
Klarheit dariiber besteht, wofiir die
Organisation steht und was ihre Iden-
titdt definiert. Im Rahmen des Trans-
formationsprozesses ist deshalb die
Herausarbeitung des Alleinstellungs-
merkmals im Sinne eines Markenkerns
fur die interne und externe Kommu-
nikation elementar, um Sichtbarkeit
und Klarheit iber die Ausrichtung des
Verbandes zu schaffen.

34 SOZIALWIRTSCHAFT 22026

These 2: Spitzenverbinde miissen ibr
Leistungsangebot iiberpriifen und
weiterentwickeln

Neben der strategischen Positionierung
ist auch die Uberpriifung des Leis-
tungsangebotes notwendig, um sich als
Verband neu bzw. langfristig tragfa-
hig aufzustellen. Im Fokus muss dabei
die Orientierung an den Interessen der
Mitglieder stehen, da diese die zentrale
Anspruchsgruppe der Spitzenverbande
darstellen. Das bestehende Leistungs-
angebot sollte aber nicht nur auf Muss-
und Kann-Leistungen, sondern auch auf
seine Refinanzierbarkeit hin uberpriift
werden: Was ist als Muss- bzw. Kern-
leistung tiber den Mitgliedsbeitrag abge-
deckt, was kann iiber eine 6ffentliche
Forderung sichergestellt werden und fur
welche Leistungen konnen oder miissen
sogar Gebuihren oder Honorare ange-
setzt werden?

Dieser Prufprozess muss einhergehen
mit der Frage, in welcher Dienstleistung-
stiefe, sprich: Qualitat, Leistungen ange-
boten werden und ,,Abstriche“ gemacht
werden konnen, ohne dass es Beschwer-
den oder negative Auswirkungen auf
Zielerreichung und Reputation gibt.
In diesem Zusammenhang ist schliefs-
lich ebenfalls zu kliren, ob es zu allen
moglichen Fragestellungen immer auch
eigene verbandliche Positionen geben
muss. Alternativ konnten stattdessen
thematische ,,Nischen“ durch gemein-
same Positionierungen und formale
Kooperationen mit anderen Verbianden
besetzt werden, um Synergieeffekte zu
nutzen. Dazu missen sich die Verbiande
natiirlich im Klaren dariiber sein, was
ihre zentralen Kernleistungen sind, die
sie von anderen Organisationen abheben
und somit als Markenkern dienen.

These 3: Spitzenverbinde miissen ibre
Prozesse optimieren und eine langfris-
tige Personalplanung aufsetzen

Vor dem Hintergrund sinkender Ein-
nahmen steigt in der personalintensiven
Verbandsarbeit auch der Druck zu Ein-
sparzwangen im Personalbereich. Dies
fuhrt zu Arbeitsverdichtung aufseiten
der Mitarbeitenden, die im Verband ver-
bleiben. Ein Hilfsmittel zum Umgang mit
verdichteten Arbeitsprozessen kénnen
neben Prozessoptimierungen starkere
Investitionen in Digitalisierung und KI
darstellen. Wie aktuelle Studien, u. a.
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des MIT (2025), zeigen, ist die Einfiih-
rung von KI-Tools jedoch kein Selbst-
laufer zur Effizienzsteigerung. Um die
Potenziale von KI wirklich zu nutzen,
braucht es eine umfassende KI-Strategie
und regelmafSige Austausch- und Befa-
higungsformate fur die Mitarbeitenden.
Dies kann wiederum zu stiarkeren Syn-
ergieeffekten innerhalb des Verbandes
fihren, da Mitarbeitende miteinander
ins Gesprach kommen und neue Anreize
und Moglichkeiten zur Zusammenarbeit
erhalten.

Im Rahmen der Transformation miis-
sen die Spitzenverbande ebenfalls einen
Umgang mit einer steigenden Anzahl
an Renteneintritten der sogenannten
»Babyboomer“-Generation finden. Zum
einen bieten anstehende Renteneintritte
eine Moglichkeit der Personalkonsolidie-
rung ohne betriebsbedingte Kiindigun-
gen. Gleichzeitig bedeuten diese Austritte
einen Verlust an wertvollem Wissen in
der Organisation, was durch ein geziel-
tes Wissensmanagement abzufedern ist.
Spitzenverbdande der Freien Wohlfahrt
sind hier besonders gefordert, da ihre
Beratungs- und Dienstleistungsangebote
haufig mit einem hohen Expertenwissen
und Netzwerk einhergehen, welche bei
einer Neubesetzung einer Stelle erst wie-
der aufgebaut werden miissen. Ebenfalls
stehen viele Verbiande vor der Heraus-
forderung eines Generationenwechsels
in ihrer Personalstruktur, was mit Ver-
anderungen in der Fuhrungs- und Orga-
nisationskultur einhergeht.

These 4: Spitzenverbinde miissen ibre
Steuerungssysteme anpassen

Mit den Verianderungen in Strukturen
und Prozessen gehen auch neue Anfor-
derungen an die Steuerung der Verbiande
einher. Es braucht Steuerungsinstru-
mente, die einen aktuellen Uberblick
iiber zentrale Kennzahlen liefern, damit
Ressourcen moglichst effizient und effek-
tiv eingesetzt werden. Hierbei bieten
sich datenbasierte Dashboards an, die
eine kennzahlengestiitzte Steuerung fiir
Verbande ermoglichen und dynamische
Entwicklungen abbilden konnen. Dabei
sollte diese vor allem betriebswirtschaft-
liche Steuerung nicht nur auf oberster
Management-Ebene erfolgen, sondern
auch innerhalb von Abteilungen und
Teams eingesetzt werden, um gemein-
sam mit den Mitarbeitenden Prozesse
und Zielerreichungen zu steuern.

Bei der fachlich-inhaltlichen Steue-
rung ist die Einbindung von Abteilungen
und Teams dagegen traditionell obliga-
torisch, denn sie ist danach ausgerichtet,
wo die fachliche Expertise ,,sitzt“. Auch
hier besteht Transformationsbedarf, die
fachlichen Ziele agiler zu gestalten, d.h.
starker situativ angepasst an die Ent-
wicklung der dufSeren Rahmenbedingun-
gen, wie z. B. neue Gesetzesvorhaben.
Dies wurde bei vielen Verbinden in der
Vergangenheit bereits umgesetzt, bspw.
durch Zielvereinbarungsprozesse mit der
Verbandsspitze.

ORGANISATIONSTRANSFORMATION

Fazit

Der Handlungsdruck auf die Spitzen-
verbiande der Freien Wohlfahrt wird
in den nachsten Jahren weiter steigen,
auch vor dem Hintergrund politischer
Debatten um Sozialstaat und enger wer-
dender offentlicher Kassen. Um sich fur
die Zukunft nachhaltig und krisensicher
aufzustellen braucht es eine umfassende
Uberpriifung der aktuellen Situation und
eine Transformation hin zu offenen, ler-
nenden und sich kontinuierlich weiter-
entwickelnden Organisationen. Dabei ist

Um auch in Zukunft handlungsfahig
zu bleiben, braucht es umfassende
Transformationsprozesse.

These S: Spitzenverbinde miissen dau-
erhaft transformationsfihig werden

Fur die Umsetzung dieser Transforma-
tion braucht es neben klaren Projekt- und
Mafinahmenpldnen einen hohen Grad
an Kommunikation, um sprichwortlich
»alle mitzunehmen®. Dabei sind neben
den Mitgliedsorganisationen und Mit-
arbeitenden auch externe Stakeholder
einzubeziehen, z.B. weitere Spitzenver-
bande, die als potenzielle Kooperations-
partner in Frage kommen. Hierbei ist es
wichtig, schon frithzeitig im Transforma-
tionsprozess Ruckmeldungen systema-
tisch einzusammeln und in den Prozess
zu integrieren, um mogliche Konflikte
fruhzeitig zu antizipieren.

Dariiber hinaus fuf$t eine solch umfas-
sende Transformation auf einer Hal-
tungsanderung innerhalb der Mitarbei-
terschaft und Fiihrungsebene. Es braucht
einerseits eine Entwicklung hin zu einer
offenen Fehler- und Innovationskultur,
in der die Mitarbeitenden ,,unterneh-
merischer“ agieren, noch starker Ver-
antwortung fur ihre Arbeitsergebnisse
ubernehmen und ihre Aufgaben selbst
steuern konnen und wollen. Andererseits
braucht es den strategischen ,,Uberbau*,
um Klarheit und Transparenz im Pro-
zess zu schaffen und Mitarbeitenden
die Moglichkeit zu geben, sich als Teil
eines grofsen Ganzen zu verstehen. Ziel
muss es dabei sein, eine mogliche ,,Ver-
saulung® innerhalb des Verbandes, aber
auch uber Verbandsgrenzen hinweg,
abzubauen.

es wichtig, dass sich Spitzenverbande die
notwendige Zeit und Ressourcen neh-
men, um den Transformationsprozess
nachhaltig zu gestalten und somit den
Handlungsdruck fur die zukunftige Ent-
wicklung zu verringern. Ganz nach dem
Motto: ,,Einmal richtig statt immer nur
ein bisschen*!
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Fussnoten

1. Die meisten Spitzenverbiande von Caritas
und Diakonie nehmen als Teil der verfassten
Kirche in der Regel noch eine weitere Rolle
als ,,Werk der Kirche“ oder Ahnliches ein.
Die hiermit verbundenen Herausforderungen
sind hier jedoch nicht Teil der Betrachtung.
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TRANSFORMATIONSPRAXIS

Diakonie Hessen: Ein Landes-
verband in der Transformation

VON STEPHANIE SILBER

Referentin Verbandsentwicklung
Diakonie Hessen —

Diakonisches Werk in Hessen und
Nassau und Kurhessen-Waldeck e.V.
stephanie.silber@diakonie-hessen.de

Mit dem Zukunftsprozess ,,Wir.Jetzt.Anders!“ hat

der Landesverband der Diakonie Hessen im Jahr

2024 einen tiefgreifenden Transformationsweg
eingeschlagen. Angesichts deutlich sinkender
Kirchenmittel, wachsender Anforderungen der
Mitgliedsorganisationen und Veranderungen im

AuBen wie Digitalisierung, Sozialstaatsreform,

etc. stand friih fest, dass es nicht um kosmetische
Veridnderungen, sondern um eine Neuausrichtung geht.

Dies beschreibt auch das interne Prozess-
Motto: ,,Kein abgeschnittenes Altes, son-
dern ein neues Ganzes®, das sich durch
die interne Kommunikation zog sowie
auch pointiert den Anspruch verdeut-
lichte. Das durch die begleitende Unter-
nehmensberatung rosenbaum nagy ange-
legte Prozessdesign berticksichtigte die
strategische, wirtschaftliche und kultu-
relle Neuausrichtung mit der Definition
dreier Meta-Ziele: Starkung der Identitat
und Marke Diakonie Hessen, Einhaltung
der Budgetvorgaben bis 2030 sowie die

Ziele des Projektes

Starkung ldentitat /

&

Marke Diakonie
Hessen

Transformation
der
Verbandsarbeit

Diakonie &2
Hessen

Einhaltung der
Budgetvorgaben bis

2030
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Transformation und Modernisierung von
Verbandsarbeit.

Partizipation: Ein Win-win fiir
Mitarbeitende und Prozess

Der Zukunftsprozess folgte einem mehr-
stufigen Prozessdesign: Mitarbeitende
hatten die Moglichkeit an Leitlinien,
Markenattributen, Prozessstandards
oder an der Ausrichtung des Leistungs-
angebots sowie finanzstrukturellen
Fragestellungen in Teilprojekten aktiv

Starkung Identitat /
Marke Diakonie Hessen
Wie kénnen Mitarbeiterinnen, Mitglieder,

Stakeholder, Kund*innen u. die Offentlichkeit
mit einer starken Marke begeistert werden?

Transformation
der Verbandsarbeit

Wie modern muss Verbandsarbeit zukiinftig
gestaltet sein, um fiir Mitglieder attraktiv und
leistungsstark zu sein?

Einhaltung der
Budgetvorgaben bis 2030

Wie kann die Gesamt-wirtschaftlichkeit bis 2030
Uber Einsparungen, Effizienzsteigerungen u. neue
Finanzierungsquellen sichergestellt werden?
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mitzuwirken. Ebenso war die Mitar-
beitendenvertretung (MAV) in jedem
Teilprojekt vertreten. So sorgte der par-
tizipative Ansatz nicht nur fur hohere
Qualitatsgewinne in der inhaltlichen
Arbeit, da die Fachkompetenz direkt
eingebunden war — er sorgte vor allem
dafiir, dass die anstehenden Verinderun-
gen so gut wie moglich von einer breiten
Basis getragen werden.

Dennoch zeigten sich hier auch immer
wieder die Grenzen von Partizipation.
Zum einen gab es dadurch unterschiedli-
che Wissensstinde, die hin und wieder zu
Verunsicherung fuhrten. Zum anderen
ergaben sich im Prozess Situationen, in

folgen. Das Rahmenkonzept definiert
Kriterien, wie Breitenwirkung, Befa-
higung der Mitglieder und SchliefSung
von Angebotsliicken. Es dient damit als
Blaupause fur die Weiterentwicklung des
Leistungsangebots — nicht als starre Vor-
schrift (4 la ,,Quellekatalog®), sondern
als lebendiges Steuerungsinstrument, das
Orientierung und Klarheit schaffen soll
und gleichzeitig die Heterogenitit der
einzelnen Arbeitsbereiche berticksichtigt.
Die Definition und Begriffsklarung von
Kernleistungen ist damit bewusst nicht
eng gefasst, sondern setzt eher auf das
Verstandnis jedes Mitarbeitenden hin-
sichtlich der genannten Kriterien.

Neuausrichtung mit klarer Zieldefinition
Professionalisierung fiir den 6ffentlichen

Auftrag

denen deutlich wurde, dass Top-down-
Entscheidungen und Vorgaben notig
waren. Dies erweckte manchmal ein
inkonsistentes Bild vom Prozessverstand-
nis und stiefs dadurch auf Unverstindnis
bei den Mitarbeitenden oder auch der
mittleren Fihrungsebene. Gesamtvor-
stand und erste Fuhrungsebene waren
durch eine Steuerungsgruppe direkt ein-
gebunden. Um dies aufzufangen, wurden
unterschiedliche Change-Formate ange-
boten, die Raume fur Fragen, Bedenken
und Ideen der Mitarbeitenden zum Pro-
zess Offneten.

Die Beteiligungsorientierung bezog
sich auch auf andere Stakeholder. So
waren die Verbandsmitglieder sowie
Vertreterinnen und Vertreter der Landes-
kirchen uber Facharbeitsgemeinschaften,
Workshops und die Mitgliederversamm-
lung involviert.

Rahmenkonzept
Leistungsangebot: Orientierung
in komplexen Zeiten

Relevanter Teil des Prozesses ist das
neu entwickelte Rahmenkonzept fir
das Leistungsangebot. Angesichts
enger werdender finanzieller Spielraume
musste der Verband kliren, wie er seine
Aufgaben priorisiert. Die Losung: eine
Fokussierung auf Kernleistungen, die
einen grofSen Mehrwert fir die Gesamt-
mitgliedschaft erzeugen und der eigenen
Satzung sowie dem gesetzlichen Auftrag

Zugleich soll das Rahmenkonzept
Raum fur ergianzende Leistungen mit
zum Teil alternativen Finanzierungsmo-
dellen wie Gebtihrensystemen, Feefor-
Service oder Poolfinanzierungen 6ffnen,
um kunftigen Anforderungen gerecht
zu werden.

Fur die Implementierung des Rah-
menkonzepts Leistungsangebot ist ein
professionelles Stakeholder-Management
essenziell, das die Bedarfe der Mitglieder
und weiterer Anspruchsgruppen engma-
schig und passgenau ermittelt.

Mindset: Vom Buzzword zum
Spielmacher von Transformation

Die vielleicht tiefgreifendste Veriande-
rung findet im Kopf statt — bei Fuh-
rungskraften und Mitarbeitenden. So
wurde beispielsweise eine Diskussion
in der ganzen Organisation uber die
Qualitdt von Aufgabenwahrnehmung
angestofSen: Welche Aufgaben kann ich
qualitativ weniger umfangreich bearbei-
ten und biete trotzdem noch relevanten
Mehrwert und Wirksamkeit fiir unsere
Stakeholder? Und was sind unsere Para-
meter dafiir?

Ein weiteres entscheidendes Prinzip
der Transformation ist Kooperation und
Ko-Kreation: Welche Aufgaben knnen
wir noch kooperativer mit anderen Sta-
keholdern wie Landesverbinden, NGOs
etc. ausfiihren und schaffen dadurch
Synergieeffekte?

TRANSFORMATIONSPRAXIS

Und last, but not least, ein ganz ent-
scheidendes Moment: Wie professiona-
lisieren wir die Strukturen und Prozesse
unserer Organisation, dass wir unsere
Aufgaben so effizient und effektiv wie
moglich ausfiillen?

Gerade dies sind wir als Verbiande
der Freien Wohlfahrtspflege unseren
Mitgliedern und allen Klientinnen und
Klienten schuldig, um die zur Verfugung
stehenden offentlichen Gelder best-
moglich und so wirksam wie moglich
einzusetzen. Doch gerade dies 16st bei
Wohlfahrtsverbanden oft den Reflex aus
»Wir diirfen uns nicht immer mit uns
selbst beschiftigen!“. Doch, denn nur
resiliente, professionell aufgestellte Ver-
bande sind in der Lage, ihren Mitgliedern
und Stakeholdern den Support zu bieten,
den sie brauchen, um ihrem offentlichen
Auftrag fiir Menschen und Gesellschaft
gerecht zu werden.
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GESUNDHEITSMANAGEMENT

Krankheitstage in Deutschland
— ein Problem?!

VON ALEXANDER MISLIN*

Alexander Mislin, Referent in der

Abteilung Finanzpolitische und

volkswirtschaftliche Grundsatzfragen

im Bundesministerium der Finanzen.

Zur Reduzierung des Krankenstands bieten sich

zwei verschiedene Losungsansatze an. Zum einen

ein regulatorischer Ansatz Uber eine Starkung des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes und zum anderen ein
Anreizmechanismus, etwa in Form von Karenztagen oder
einer Gesundheitspramie. Sowohl fiir Gewerkschaften
als auch Unternehmen ist der regulatorische Ansatz
vorzugswiirdig. Nachhaltig fiir den Unternehmenserfolg
ist das betriebliche Gesundheitsmanagement, das in

der Sozialwirtschaft positive Effekte gezeigt hat.

In den Jahren 2022-2024 sind die Krank-
heitstage je Beschiftigten in Deutschland
gegenuber den Vorjahren enorm gestiegen
(vgl. Abb. 1). Ein hoher Krankenstand in
der Bevolkerung ist nicht nur aus indi-
vidueller Sicht des einzelnen Betroffenen
ein Leid, sondern auch aus mikrookono-
mischer Sicht fiir das einzelne Unterneh-
men ein kostentreibender Faktor (Walter,
Miinch und Badura 2002). Zudem konn-
ten hohe Fehlzeiten auch aus makrookono-
mischer Sicht ein mogliches Hemmnis fiir
das Wirtschaftswachstum sein (Michelsen
und Junker 2024).

Krankheitstage je Beschaftigten in Deutschland 1991-2024

Krankheitstage je Beschaftigten

Quelle: © Statistisches Bundesamt (Destatis), 2026.

38

SOZIALWIRTSCHAFT 22026

Erlaubnis

Zu den Griinden des hohen Kranken-
stands gibt es vielfaltige Hypothesen. Ein
Drittel der zusatzlichen Fehltage ergibt sich
seit 2022 durch verstirkte Erkaltungswellen
und Corona-Infektionen (DAK-Gesund-
heit und IGES Institut GmbH 2025). Zum
anderen gibt es statistische Effekte. Mit der
Einfuhrung der elektronischen Arbeits-
unfihigkeitsbescheinigung (eAU) am
1. Januar 2022 erfolgt die Ubermittlung
einer AU per Datensatz an die Kranken-
kasse. Damit sind Krankmeldungen in
der Statistik sichtbarer geworden, so dass
es mutmafSlich in der Vergangenheit zu
einer Untererfassung kam. Der Anstieg der
Krankschreibungen wegen Atemwegsin-
fekten kann zu rund 60 Prozent auf die
Einfuhrung der eAU zurtckgefuhrt wer-
den (DAK-Gesundheit und IGES Institut
GmbH 2025).

Ein weiterer Erklarungsansatz fur die
Zunahme der Fehltage von Beschaftigten
in Deutschland ist die stetige Zunahme
von diagnostizierten psychischen Erkran-
kungen (vgl. Abb. 2). Hohe Fehlzeiten sind
besonders bei Berufen in der Sozialwirt-
schaft zu beobachten. So ist die Anzahl
der Fehltage aufgrund einer psychischen
Erkrankung beim KiTa-Personal uberpro-
portional hoch im Vergleich zu anderen
Berufsgruppen (Akko 2024).

* Die Darstellung gibt ausschlieflich die per-
sonliche Meinung des Autors wieder.
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Losungsmoglichkeit zur
Reduzierung der Krankheitstage

Um die Zahl der Krankheitstage zu redu-
zieren gibt es zwei grundsitzliche Uber-
legungen. Gehen wir von der Annahme
aus, dass die Krankmeldungen den wahren
Krankenstand in Deutschland widerspie-
geln und jegliche Form des Missbrauchs
ausgeschlossen ist, so bietet sich eine pra-
ventive Losung an, die auf regulatorischer
Ebene einmal unternehmensintern beim
betrieblichen Gesundheitsmanagement
ansetzt und zum anderen den Arbeits- und
Gesundheitsschutz stiarkt. (Ahlers 2024)
sieht hierin vor allem die Arbeitsbedin-
gungen als eine mogliche Ursache fiir den
hohen Krankenstand an. Arbeitsverdich-
tung, Multitasking und Mehrarbeit sind
dabei drei Elemente, die dazu fithren, dass
Beschiftigte schlechter von der Arbeit
abschalten. Aus Sicht der Unternehmen
dirften mit einem erhohten Arbeits- und
Gesundheitsschutz auch weitere burokra-
tische Kosten in Form von Auflagen ver-
bunden sein. Der andere Losungsansatz
versucht tiber einen Anreizmechanismus
die Zahl der Krankheitstage zu reduzieren.
Die Ausrichtung des Losungsansatzes ist
eine politische Frage.

A. Regulatorik

® Betriebliches
Gesundheitsmanagement

Die Ursachen fiir hohe Fehlzeiten liegen
bei unzureichender Fuhrung und einer
mangelhaften Gestaltung des sozialen Sys-
tems einer Organisation (Walter, Miinch
und Badura 2002). Die Losung des Pro-

blems der hohen Fehlzeiten ist zualler-
erst ein unternehmensinternes Anliegen.
Neben dem Sach- und Humankapital ist
die Investition in das Sozialkapital hier
der Schlussel fir die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens (Walter, Miinch und
Badura 2002). Gerade auch in Berufen
der Sozialwirtschaft ist die Investition in
das Sozialkapital relevant, weil Vertrau-
enskultur, Vernetzung und institutionelle
Verbundenheit hier von tibergeordneter
Bedeutung sind. In den Modellprojek-
ten ,,Effiziente Organisations- und Fuh-
rungsformen — ein integratives Projekt
zur betrieblichen Gesundheitsforderung®
(1999-2002) und ,,Gesund Arbeiten in
Thuringen“ (2022-2025) wurde festge-
stellt, dass das betriebliche Gesundheits-
management — gerade auch in Berufen der
Sozialwirtschaft— geeignet ist krankheits-
bedingte Fehlzeiten sptrbar zu reduzieren.

o Arbeits- und Gesundbeitsschutz
RegelmafSige und partizipative Gefahr-
dungsbeurteilungen verbunden mit Praven-
tion und einer aktiven Gesundheitsforde-
rung nehmen die individuellen Ressourcen
der Beschiftigten in den Blick.

Der Gesetzgeber hat in der Vergangen-
heit mehrfach den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz von Beschiftigten gestarkt. So
wurde mit dem Arbeitsschutzgesetz (Arb-
SchG) im Jahr 1996 erstmals ein einheit-
liches Arbeitsschutzrecht geschaffen. Es
regelt die Sicherheit und Gesundheit am
Arbeitsplatz des Beschiftigten. Im Jahr
2013 gab es eine Novellierung des Arb-
SchG. Besondere psychische Belastungs-
faktoren, die bei der Arbeit auftreten kon-
nen wurden im ArbSchG adressiert, und

Entwicklung der Arbeitsunfahigkeitsfalle aufgrund psychischer Diagnosen in
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zwar dahingehend, dass eine psychische
Gefihrdungsbeurteilungin § 5 Abs. 3 Nr.
6 ArbSchG Eingang gefunden hat. Kom-
plementar zum ArbSchG sind das Arbeits-
sicherheitsgesetz und das Arbeitszeitgesetz.
Hinzugekommen ist als neue Arbeitsform
— spatestens seit der Corona-Pandemie —
das mobile Arbeiten. Eine rechtssichere
Definition gibt es (noch) nicht. Allerdings
sind die Regeln des Arbeitsschutzes auch
fir das mobile Arbeiten anzuwenden.

o Teilzeitkrankschreibung
Arzteprisident Klaus Reinhardt hat sich
im Jahr 2024 in der Offentlichkeit fiir die
Moglichkeit von Teilzeitkrankschreibun-
gen fur Beschaftigte ausgesprochen —also
Arbeitsunfahigkeitsbescheinigungen fiir
einige Stunden am Tag.

Im Gesundheitswesen unterscheidet man
grundsatzlich zwischen Arbeitsfahigkeit
und Arbeitsunfiahigkeit. Teilzeitkrank-
schreibungen fur einige Stunden am Tag
dirften mit einem hohen Biirokratieauf-
wand einhergehen, weil die Beschiftigten
fur jede Teilzeitkrankschreibung den Arzt
kontaktieren miissten und zudem Korres-
pondenz tber die Krankenkasse und den
Arbeitgeber zu erfolgen hatte. Bereits jetzt
gibt es die Moglichkeit fur viele Beschaf-
tigte uber die Gleitzeit in Absprache
mit dem Arbeitgeber die Arbeitszeit in
bestimmten Phasen zu reduzieren, ohne
zusitzlichen Verwaltungsaufwand. Zudem
gibt es auch die Moglichkeit die vertrag-
lich geregelte Arbeitszeit zu reduzieren
und eine sogenannte Bruckenteilzeit bzw.
eine befristete Teilzeit zu vereinbaren. Die
Rechtsgrundlage hierfur ist das Teilzeit-
und Befristungsgesetz. Die Mindest- und
Hochstdauer einer temporaren Teilzeit
betrdgt ein bzw. funf Jahre. Damit soll
den Arbeitgebern ein gewisses Mafs an Pla-
nungssicherheit gegeben werden. Teilzeit-
Krankschreibungen wiren auch dahinge-
hend nachteilig, weil nicht ausgeschlossen
werden kann, dass sich die tatsichliche
Arbeitszeit weiter reduziert. Beschaftigte
hitten einen Anreiz sich mehrmals im
Monat Teilzeit krankschreiben zu lassen,
ohne dass sich dies auf die vertraglich gere-
gelte Arbeitszeit auswirken wurde.

B. Anreizmechanismus

o Telefonische Krankschreibung

Union und SPD haben sich im Koali-
tionsvertrag fur die 21. Wahlperiode ver-
standigt, die telefonische Krankschreibung
dahingehend anzupassen, dass Missbrauch
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erschwert werden soll, z. B. tiber den Aus-
schluss der Online-Krankschreibung durch
private Online-Plattformen. Die Recht-
sprechung hat bereits Fakten geschaffen.
So hat das Landesarbeitsgericht Hamm
mit seinem Urteil vom 5. September 2025
(Az. 14 SLa 145/25) entschieden, dass eine
AU ohne ein Gesprach mit dem behandeln-
den Arzt nicht den Voraussetzungen der
Arbeitsunfahigkeits-Richtlinie entspricht.
Arbeitgeber sehen in der telefonischen
Krankschreibung ein hohes Poten-
tial zum Missbrauch und fordern die
Abschaffung ((BDA) 2025). Die Frage,
ob die telefonische Krankschreibung den
Missbrauch befordert oder nicht, ist nicht
eindeutig beantwortbar. Eine Studie der
DAK-Gesundheit, die Daten von 2,4 Mil-
lionen Beschiftigten auswertet kommt
zu dem Ergebnis, dass sich lediglich 2
Prozent bewusst telefonisch krankschrei-
ben liefSen, obwohl sie gar nicht krank
waren (DAK-Gesundheit und IGES Ins-
titut GmbH 2025). Um einem etwaigen
Missbrauch vorzubeugen konnte eine Pra-
zisierung des gesetzlichen Rahmens der
AU-Richtlinie in Erwiagung gezogen
werden. Hierzu wiren Anderungen in
§ 109 SGBIV und § 92 SGB V notwendig,
die u. a. die Anamnese prizise in einer
AU aufnehmen. Bekanntlich kommt der
Arbeitsunfihigkeitsbescheinigung ein
hoher Beweiswert zu (BAG, Urteil vom
15. Juli 1992 - 5 AZR 312/91).

® Karenztage

Eine Begrenzung der Entgeltfortzahlung
etwa auf die Hohe des gesetzlichen Kran-
kengeldes wire eine mogliche Option.
SchliefSlich entlastet die Entgeltfortzahlung
in erster Linie die gesetzliche Krankenver-
sicherung und ist insoweit eine Sozialleis-
tung, die vom Arbeitgeber allein zu tragen
ist—und auch auf die Hohe der 6ffentlichen
Sozialleistung beschrankt werden konnte,
ohne dass es dadurch zu durchgreifenden
Verschlechterungen kame.

Dagegen spricht, dass Politik und Unter-
nehmen in Kauf nehmen miissten, dass
Beschaftigte womoglich krank zur Arbeit
erscheinen. In einer Arbeit von (Alfitian
2025), die den Zusammenhang zwischen
Fehlzeiten und Unternehmensleistung
untersucht, wurde gezeigt, dass eine Ver-
ringerung der Fehlzeiten nicht unbedingt
zu einer Verbesserung der Unternehmens-
leistung fuhrt. Unterstutzt wird dieses
Ergebnis durch die Arbeitgebertrendstudie
HH#whatsnext 2025 — Gesund arbeiten in
herausfordernden Zeiten“ (IFBG GmbH

2025). Hiernach gaben rund 65 Prozent
der befragten Geschaftsfihrenden, Perso-
nal- und Gesundheitsverantwortlichen an,
dass die Reduktion der Lohnfortzahlung
im Krankheitsfall eher nicht bzw. gar nicht
hilfreich fur die Steigerung der Produkti-
vitat sei. Nur rund 23 Prozent bezeichnen
diese MafSnahme als eher bzw. sehr hilf-
reich. 10 Prozent stehen der Idee neutral
gegenuber.

o Gesundheitspramie

Das Kieler Verkehrsunternehmen KVG hat
Boni von bis zu 1.000 Euro Pramie im Jahr
eingefuhrt, und zwar nach dem Prinzip: je
weniger Krankheitstage, desto mehr Geld.
Beschiftigte der KVG erhalten bis zu 250
Euro pro Quartal zusitzlich zum Gehalt,
vorausgesetzt sie waren keinen einzigen
Tag krank. Wer mehr als vier Tage in einem
Quartal krank ist erhilt keine Pramie.
Problematisch an diesem Ansatz ist zum
einen, dass er falsche Anreize setzt, und
zwar vor allem fiir sozial benachteiligte
Gruppen mit niedrigem Einkommen, die
dann moglicherweise krank zur Arbeit
gehen. Auf die Arbeitszufriedenheit und
das Betriebsklima diirfte sich ein solches
Modell langfristig nicht auszahlen, zumal
es mit direkten und indirekten Kosten fiir
das Unternehmen verbunden ist. Direkte
Kosten in Form der Auszahlung der
Gesundheitspramie und indirekte Kosten
uber moglicherweise eine langfristig gerin-
gere Produktivitit, weil ein bestimmter
Anteil von Beschiftigten krank zur Arbeit
geht und damit nicht voll leistungsfihig ist.
Auch rechtlich gesehen sind dem Konzept
einer Gesundheitspramie enge Grenzen
gesetzt. Rechtsgrundlage ist hierbei das
Entgeltfortzahlungsgesetz (§ 4a EntgFG).
Das Bundesarbeitsgericht mit Urteil vom
25.Juli2001 (10 AZR 502/00) sowie das
Landesarbeitsgericht Hamm mit Urteil
vom 13. November 2011 (16 Sa. 1521/09)
haben klargestellt, dass nur unter bestimm-
ten Umstinden Sonderzuwendungen
gekiirzt werden diirfen.

Fazit

Die Zahl der Krankheitstage je Beschaftig-
ten in Deutschland ist in den vergangenen
drei Jahren erheblich gestiegen, vor allem
auch in der Sozialwirtschaft. Ein Teil des
Zuwachses diirfte auf die eAU zurtckzu-
fithren sein. Seit dem Jahr 2022 werden die
Krankmeldungen direkt von den Arztpra-
xen an die Krankenkassen gemeldet und
nicht wie friher tiblich von den Versicher-
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ten selbst. Gleichwohl zeigen empirische
Untersuchungen, dass der Krankenstand
auch zu der schwachen 6konomischen
Leistung Deutschlands beigetragen haben
diirfte (Michelsen und Junker 2024). Zwar
wirken stabilisierende Faktoren dampfend
auf das Bruttoinlandsprodukt. So konnen
Unternehmen auf einen erhohten Kran-
kenstand mit einer Erhohung der Arbeits-
produktivitat reagieren, die sich tiber eine
hohere Arbeitsverdichtung, also Uberstun-
den, erreichen ldsst. Dieser Faktor ist aller-
dings auch nur begrenzt einsetzbar, weil
eine hohere Arbeitsverdichtung sich mit-
tel- bis langfristig negativ auf die Gesund-
heit der Beschaftigten auswirken durfte.
Folglich ist die Reduzierung der Zahl der
Krankheitstage okonomisch geboten und
bleibt eine offene (politische) Frage. Am
vielversprechendsten erscheint sowohl fur
Gewerkschaften als auch Unternehmen ein
regulatorischer Ansatz, und zwar vorran-
gig fur das betriebliche Gesundheitsma-
nagement. Es kann Gber die Aktivierung
des Sozialkapitals die Grundlage dafur
schaffen Fehlzeiten zu reduzieren und
den Unternehmenserfolg langfristig zu
gewahrleisten.
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PERSONALSTRATEGIE

Die aktuelle Debatte um die Zukunft des Sozialstaats
lenkt den Blick zwangslaufig auf die Leistungsfahigkeit
der Freien Wohlfahrtspflege. Eine ihrer zentralen
Bewdhrungsproben zeigt sich dabei im Umgang

mit dem anhaltenden Fachkraftemangel — nicht

nur als arbeitsmarktliches Phanomen, sondern als
strukturelle Frage sozialstaatlicher Verantwortung.

Am 07.11.2025 veroffentlichte das Ins-
titut der deutschen Wirtschaft erstmals
eine differenzierte Klassifizierung von
Fachkraftengpassen nach Wirtschafts-
zweigen. Das Ergebnis bestatigt, was
viele Akteur:innen der Praxis seit Jah-
ren beobachten: Das Gesundheitswesen
belegt Platz eins der TOP-10-Wirtschafts-
zweige mit den grofSten Fachkraftelucken.
Fur das Jahr 2024 wurden 87.792 offene
Stellen bei einer Lucke von 46.138 Fach-
kraften ausgewiesen. Das Sozialwesen
(ohne Heime) folgt auf Platz funf, die
Heime selbst auf Platz neun (vgl. Institut
der deutschen Wirtschaft, 20235, S. 16).

Uberrascht das? Wohl kaum. Bemer-
kenswert ist vielmehr, dass das Sozi-
alwesen erstmals klar getrennt vom
Gesundheitswesen betrachtet wird — eine
Differenzierung, die der tatsachlichen
Vielfalt sozialwirtschaftlicher Arbeits-
felder naherkommt und zugleich deren
wachsende Bedeutung fur die Stabilitit
des Sozialstaats sichtbar macht.

Die Corona-Pandemie hat die Auf-
merksamkeit gesellschaftlich und medial
stark auf das Gesundheitswesen gelenkt.
Gleichzeitig verscharfte sie bestehende
strukturelle Probleme: hohe Arbeitsbe-
lastung, zunehmende Regulierungsdichte
und massive Personalabginge. Allein
in der Altenpflege schieden im zweiten

Quartal 2020 uber 9.000 Pflegefachkrifte
pandemiebedingt aus (vgl. Bibliomed
Medizinische Verlagsgesellschaft, 2021).
Dennoch greift es zu kurz, die Pandemie
als Hauptursache des heutigen Fachkraf-
temangels zu benennen. Warnungen aus
der Praxis wurden tuiber Jahre hinweg
nicht mit der notwendigen Ernsthaftig-
keit in nachhaltige Konzepte tiberfiihrt.
Hinzu kommt der demografische Wandel:
Bis 2030 werden rund 500.000 Pflege-
fachkrafte in den Ruhestand eintreten
(vgl. ebd.).

Dass das Gesundheitswesen heute mit
deutlichem Abstand Platz eins belegt, ist
daher wenig uberraschend. Vergleich-
bar mit dem FC Bayern Miinchen in der
Bundesliga: Dominanz, die niemanden
mehr erstaunt. Neu ist jedoch, dass das
Sozialwesen — zusammengenommen —
inzwischen klar den ,,Vize-Meister-Platz*
einnimmt. Sozialpidagogik, Erziehung,
Heilerziehungspflege und weitere Felder
weisen kumuliert rund 43.000 Fachkraft-
licken auf — Platz zwei im Gesamtran-
king. Fur die Freie Wohlfahrtspflege ist
das keine Randnotiz, sondern ein struk-
turelles Warnsignal.
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Der Fachkraftemangel
tragt nicht die Schuld

»Der Fachkraftemangel ist schuld an
unserer Lage® — ein Satz, der in der Sozi-
alwirtschaft haufig zu horen ist. Doch
ein Mangel ist kein handelndes Subjekt.
Entscheidend ist die Frage nach den Ursa-
chen. Neben dem demografischen Wandel
spielen Nachwuchs- und Ausbildungs-
licken eine zentrale Rolle (vgl. Institut
der deutschen Wirtschaft, 2024, S. 7).
Ebenso relevant sind jedoch hohe psy-
chische und physische Belastungen sowie
vielfach unattraktive Arbeitsbedingun-
gen (Parchow, 2025, S. 65 ff.). Regio-
nale Unterschiede und fehlende gezielte
Fachkriftezuwanderung verstarken diese
Dynamik zusatzlich.

Aus organisationsentwicklerischer
Perspektive braucht es daher einen kla-
ren Perspektivwechsel: Nicht der Mangel
ist das eigentliche Problem, sondern die
Attraktivitdt der Branche. Und damit
ruckt die Verantwortung wieder starker
zu den Tragern selbst zurick — und mit-
telbar auch in die sozialstaatliche Debatte
um Rahmenbedingungen, Steuerung und
Zukunftsfahigkeit.

Ein Geschaftsfihrer einer Jugendhilfe-
einrichtungbringtespointiertaufdenPunkt:
»Wir haben keinen Fachkriftemangel
im Sozialwesen, sondern einen Mangel
an der Darstellung der Attraktivitat der
Branche — und haufig auch konservative
Strukturen, die Veranderung erschweren®
(Vogeding, 2024).

Gemeint ist weniger modernes Mar-
keting als vielmehr die Fahigkeit sozia-
ler Organisationen, Arbeitsbedingungen
konsequent auch aus Mitarbeitendenpers-
pektive zu gestalten: niedrigere Zugangs-
hurden, flexible Ausbildungsmodelle,
verlassliche Weiterbildungswege. All
dies sind Steuerungshebel, die auf Orga-
nisationsebene liegen — unabhingig von
politischen Reformen.

Personalgewinnung braucht
Passung — nicht nur Reichweite

Stellenanzeigen konkurrieren heute um
eine knappe Ressource. Doch kostenlose
Getrdanke oder Weiterbildungsbudgets
sind langst erwartbarer Standard. Ent-
scheidender wird die individuelle Pas-
sung: Unterstiitzt mich der Arbeitgeber
in meiner Lebensrealitdt? Sind flexible
Arbeitszeiten moglich? Wird Weiterbil-
dung ernsthaft gefordert?

Solche Faktoren sind nicht nur Instru-
mente der Personalgewinnung, sondern
vor allem der Personalbindung. Wer Bin-
dung schafft, reduziert langfristig Rek-
rutierungsdruck — und profitiert vom
Peer-to-Peer-Effekt, der im Sozial- und
Gesundheitswesen eine enorme Wirkung
entfaltet. Gerade in der Freien Wohlfahrts-
pflege, die stark wertebasiert arbeitet, ist
dieser Effekt nicht zu unterschatzen.

Praxisbeispiel: Social Matching
als organisationsentwicklerischer
Ansatz

Ein praxisnahes Beispiel fuir diesen Ansatz
ist die Plattform Social Matching. Sie
versteht sich nicht primar als Jobportal,
sondern als personalberaterisches Ange-
bot aus der Branche heraus. Fachkrifte
aus dem Sozial- und Gesundheitswesen
begleiten Jobsuchende individuell und
beraten zugleich Organisationen bei Fra-
gen der Personal- und Organisationsent-
wicklung.

Erste Analysen zeigen: Nachhaltige
Personalgewinnung entsteht durch das
Zusammenspiel mehrerer Faktoren —
individualisierte Karriereseiten, Bewer-
bermanagement, personliche Begleitung
sowie ein Recruiting-Marketing, das sich
an verandertes Suchverhalten anpasst.
Gleichzeitig bleibt der Mensch im Mit-
telpunkt: Biografien, Motivation und
Lebenskontexte lassen sich nicht voll-
standig algorithmisch erfassen. Erganzt
werden digitale Formate daher bewusst
durch personliche Begegnungen, etwa in
Form branchenspezifischer Sozialborsen.

Nachwuchsforderung als
Schliissel zur Zukunft

Ein besonderer Fokus liegt auf der
Nachwuchsgewinnung. Rund 40 % der
Bewerber:innen bei Social Matching
befinden sich in Ausbildung oder Stu-
dium. Durch Kooperationen zwischen
Tragern und Fach- bzw. Hochschulen
entstehen neue Formen der frithen Bin-
dung: Lernort, Praxis und Person treten
in ein Dreiecksverhiltnis, das klassische
Bewerbungsprozesse ergianzt und haufig
ersetzt.

Diese Form der Nachwuchsgewin-
nung ist kein kurzfristiges Recruiting-
Instrument, sondern Teil strategischer
Organisationsentwicklung.

,»Nachwuchs ist nicht nur ein Thema
fir morgen — er ist heute der wichtigste
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Schlissel, um den Herausforderungen der
Branche zu begegnen®, betonen Miiller

und Diehl (vgl. ebd.).

Fazit

Der Fachkriftemangel im Gesundheits-
und Sozialwesen ist Realitit — aber keine
naturgegebene Konstante. Organisations-
entwicklung, attraktive Arbeitsbedingun-
gen und passgenaue Personalgewinnung
sind zentrale Stellschrauben, um dieser
Entwicklung zu begegnen. Fur die Freie
Wohlfahrtspflege ist dies zugleich eine
sozialstaatliche Bewahrungsprobe: Thre
Zukunftsfahigkeit entscheidet mit dar-
uber, wie leistungsfihig der Sozialstaat
von morgen sein wird.

Plattformen wie Social Matching ver-
stehen sich dabei als ein Puzzleteil unter
vielen. Wer heute auf Platz eins oder zwei
der Mangelstatistik steht, muss diesen
Platz nicht dauerhaft verteidigen — voraus-
gesetzt, Veranderung wird aktiv gestaltet.
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