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Zukunft gestalten -
Strukturwandel in der Arbeiterwohlfahrt

Verbandsentwicklung und biirgerschaftliches Engagement

Wilhelm Schmidt

Langst hat sich mit Hinweis auf knappe Staatsfinanzen und der Forderung nach mehr Eigenver-
antwortung der Biirgerinnen und Biirger ein neues Verstiandnis vom Sozialstaat angekiindigt.
Die soziale Arbeit und die Tragerorganisationen befinden sich in einem radikalen Umwalzungs-
prozess. Unter dem Thema Verbandsentwicklung fiihrt die Arbeiterwohlfahrt (AWO) eine Re-
formdebatte zur Modernisierung ihrer verbandlichen Strukturen. Es geht dabei um nicht weni-
ger als ihre Zukunftsfahigkeit — als ehrenamtliche Mitgliederorganisation und als soziales Dienst-
leistungsunternehmen. Allen bisher Beteiligten ist eines klar geworden: Die AWO steht mit Blick
auf die politischen, sozialen und wirtschaftlichen Zukunftsfragen vor bisher nicht gekannten
Aufgaben. Ohne eine Strukturreform wiirde unweigerlich ihr Bestand aufs Spiel gesetzt. Der
folgende Beitrag erlautert den verbandlichen Strukturwandel und ein neues Verstandnis fiir
den Stellenwert des biirgerschaftlichen Engagements in der AWO.

1. Warum Veranderung notwendig ist!

Die Arbeiterwohlfahrt (AWO) hat nie die Augen
verschlossen, wenn sich um sie herum Verin-
derungen vollzogen haben, die etwas mit ihrem
Selbstverstdandnis, ihrem Auftrag und ihrer Ar-
beit zu tun hatten. Nicht Untédtigkeit, sondern
Tatkraft hat ihr Starke und Bestdndigkeit gege-
ben. Auf genau diese Tatkraft ist sie jetzt in ei-
nem Mafle angewiesen, wie selten zuvor in ih-
rer Geschichte. Die wirtschaftlichen Risiken ha-
ben extrem zugenommen und der Druck, etwas
fiir das verbandliche Uberleben tun zu miissen,
ist hoch. Hinzu kommt, dass die rasante Ge-
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schwindigkeit zur Bewadltigung der Probleme
kaum noch selbst bestimmt werden kann. Sie
wird gewissermafien von aufien aufgezwungen.

Es gibt einen tiefgreifenden Wandel, einen
Systemwechsel in der sozialstaatlichen Ver-
sorgung. Der Sozialmarkt ist geoffnet fiir ge-
werbliche Anbieter, die offensiv und bundes-
weit expandieren. Die Aufgaben wachsen, die
Einnahmen schrumpfen und die Folge ist ein
bisher nicht gekannter Preiswettbewerb. Vor-
stinde und Geschiftsfithrungen kénnen langst
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ein Lied davon singen, welche existenziellen
Fragen damit fiir ihre Einrichtungen und Dienste
verbunden sind. Bedarfspldne und partnerschaft-
liche Vereinbarungen mit offentlichen Tragern
sind Vergangenheit. Dafiir gibt es heute Markt-
analysen und Auftragsvergaben iiber Ausschrei-
bungsverfahren. Banken werden fiir den stei-
genden Kapitalbedarf in der AWO zur bevor-
zugten Adresse, und hier gelten die Kriterien
zur Kreditvergabe nach Basel II. Wer nicht aus-
reichend Eigenkapital vorweisen kann, wird sich
dem Preiswettbewerb kaum stellen kénnen. Und
das ist dann rasch der Fall, wenn AWO-Gliede-
rungen separat in zu kleinen Wirtschaftsraumen
und in unwirtschaftlichen Betriebsgrofien agie-

ren.

Viele sind immer wieder erstaunt, wenn sie et-
was tber die Grofienordnungen erfahren, mit
denen die AWO inzwischen bundesweit als so-
zialer Dienstleister wortwortlich unterwegs ist.
150.000 Fachkrifte in 15.000 Einrichtungen und
Diensten sind daftir im Einsatz. Ehrenamtliche
Vorstdande tragen die volle rechtliche Verant-
wortung fiir die wirtschaftliche Existenz und die
Uberlebensfahigkeit der Betriebe mit allen Kon-
sequenzen. Sie sind nach dem Vereinsrecht das
Geschiftsfithrungsorgan und haften deshalb
auch fiir die ordnungsgemaéfse Erfullung aller
Aufgaben. Die Tragweite dieser Rechtsstellung
wird ihnen meist erst in schlaflosen Néachten be-
wusst, wenn Finanzen aufler Kontrolle geraten,
die wirtschaftlichen Schaden in der Offentlich-
keit ausgebreitet werden und von mangelnder
Sorgfaltspflicht des Vorstandes die Rede ist. Wo-
bei das richtig bose Erwachen erst dann kommt,
wenn mit dem Privatvermogen gehaftet wird.

In den Zeiten traditioneller Partnerschaft zwi-
schen Staat und Wohlfahrtspflege gab es fiir
Vorstandsaufgaben noch eine ertragliche Balan-
ce zwischen Gestaltungsfreiheit und Sicherheit.
Es ist ja nicht all zu lange her, dass die Politik

Anspriiche auf soziale Leistungen ausweiten
konnte, als man mit guten Absichten Leistungs-
gesetze beschlossen und vielfdltige Forderpro-
gramme aufgelegt hat. Die Kosten wurden sub-
sididr erstattet, und das System personenbezo-
gener Dienstleistungen wuchs jdhrlich mit be-
eindruckenden Zuwachsraten. Diese Zeiten sind
ganz sicher vorbei - genau genommen lagen sie
im vergangenen Jahrhundert - und sie kehren
auch nicht zurtick.

Nattirlich ldsst sich in kleinen Vereinsgliederun-
gen die Verantwortung von ehrenamtlichen Vor-
stainden weiterhin tragen. Ganz anders aber in
groflen Organisationen mit Geschiftsbetrieben.
Hier konnen Ehrenamtliche angesichts der er-
driickenden Problemfiille im operativen Ge-
schift und der wachsenden rechtlichen Aufla-
gen nicht mehr alles im Auge haben. Das wird
aber von ihnen verlangt, und das Vereinsrecht
begniigt sich nicht mit dem guten Willen der
Beteiligten. Diese extremen Lasten sind fiir eh-
renamtliche Vorstdnde nicht mehr zumutbar.

Die AWO wird deshalb ihre Organisations-
strukturen so anpassen miissen, dass ehren-
amtliche Vorstinde besser geschiitzt werden.
Dabei miissen sich alle Beteiligten davor hiiten,
okonomisches Denken gleichsam automatisch
in einen Gegensatz zu menschlichem Handeln
zu bringen. Die AWO wiirde sich damit einer
zentralen Grundlage ihrer Arbeit berauben. Wer
professionelle Dienstleistungsaufgaben ernst
nimmt und nicht seinen Bestand riskieren will,
kann sich in 6konomischen Fragen keine strate-
gischen Halbheiten leisten. Mancherorts haben
sich Gliederungen bereits mit erfolgreichen Ein-
zellosungen flexibel auf die Verdnderungen ein-
gestellt. Fiir den Zusammenhalt und die Stér-
kung der Gesamtorganisation reichen Einzello-
sungen aber nicht aus. Gefragt sind gemeinsam
getragene Strategien. Wie in anderen Branchen
auch, benotigt die AWO dringend ein Gertist,
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das dem fortschreitenden Wandel gewachsen
ist. Damit sind keine Schonheitskorrekturen der
Organisation, sondern strukturelle Weichenstel-
lungen gemeint - sowohl fiir den Unterneh-
mensbereich als auch fiir die Stellung als ehren-

amtliche Mitgliederorganisation in der Zivilge-
sellschaft. Kurzum: Die AWO muss alles tun,
um sich in Konkurrenz zu anderen in einem sich
vollig verdanderten Sozialmarkt erfolgreich plat-

zieren zu konnen.

2. Gesellschaftlicher Wandel und die Verbandsrealitat der AWO

Unzweifelhaft haben sich Lebens- und Verhal-
tensweisen, Einstellungen und Orientierungen
der Menschen in den letzten Jahrzehnten ver-
dndert. Viel von dem, woran man gewohnt ist
und wofiir man sich eingesetzt hat, steht heute
in Frage. Traditionelle Sozialmilieus, in denen
sich Menschen mit vergleichbarer Herkunft und
gleicher Weltanschauung auf gemeinsame Uber-
zeugungen verpflichtet fithlten und wo auch die
AWO ihre geschichtlichen Wurzeln hat, gibt es
so nicht mehr. Heute treffen wir auf eine Vielfalt
sozialer Milieus. Es sind soziale Gemeinschaf-
ten im Kleinformat wie Nachbarschaften, Clubs,
Netzwerke, Teams, Freundeskreise, Selbsthilfe-
gruppen und Initiativen. Auch hier ist Zusam-
menhalt unverzichtbar, aber er ist in erster Li-
nie Ausdruck einer freiwilligen und autonomen
Entscheidung. Mit solchen grundlegenden An-
derungen wandeln sich auch die Motive fiir ge-
meinschaftsbezogenes Handeln. Unverkennbar
ist, dass aktives freiwilliges Engagement fiir eine
gute Sache mittlerweile eng gekoppelt ist an ei-
gene Bediirfnisse, Interessen und Zeitvorgaben.
An Stelle eines lebenslangen Engagements nach
gleichem Muster wichst die Neigung, nach Be-
darf und Moglichkeiten in bestimmten Lebens-
phasen zu entscheiden.

Damit zeichnen sich deutliche Unterschiede zum
Selbstverstdndnis derjenigen ab, die sich tiber
Jahre kontinuierlich in verbandsgebundener eh-
renamtlicher Arbeit engagieren, was in der AWO
immer noch vergleichsweise normal ist. Die Re-
de ist von Menschen, die bereit sind, tagtégliche

Verantwortung in den unterschiedlichsten For-
men ehrenamtlicher Arbeit zu tibernehmen, in
der Vereinsfiithrung, als Helferinnen und Helfer,
als freiwillig Aktive in den Begegnungsstatten
und in Einrichtungen und Diensten.

Ortsvereine der AWO mit einer langen Tradition
sind {iber ihren eigentlichen Zweck hinaus oft
auch noch eine Art Lebensgemeinschaft. Es geht
um Gefiihle personlicher Zugehorigkeit und Ver-
bundenheit, die nichts mit der Vereinssatzung
zu tun haben, sondern ungeschriebenen Regeln
und Gesetzen folgen. Kennzeichnend ist eine
vertraute Routine. Eingespielte Gemeinschaften
gentigen sich gern selbst ein bisschen. Eigenhei-
ten einzelner sind bekannt, man ist heimisch und
gesellig. Die Geselligkeit und das soziale Enga-
gement der ehrenamtlichen Helferinnen und
Helfer werden geschétzt, aber nicht immer ist
tatsdchliches Interesse an engagementbereiten
neuen Leuten ersichtlich, die eigene Erwartun-
gen haben und fiir die der personliche Nutzen
ihrer Freiwilligentdtigkeit ganz selbstverstand-
lich ist.

Freiwillige identifizieren sich heute eher mit
Themen und Aufgaben, die etwas mit ihrem
Lebensumfeld zu tun haben, als mit Organisa-
tionen. Die zentrale Frage lautet daher: Was
bendtigen engagementbereite Biirgerinnen und
Biirger - ob jiinger oder dlter - fiir ihre Engage-
mentbereitschaft, und welche Unterstiitzung
kann man ihnen anbieten, damit sie sich frei-
willig betidtigen? Genau da liegt der eigentliche
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Mafistab fiir Beachtung und Respekt jener, die
mit ihrer freien Zeit und ihrem Engagement der
Allgemeinheit ein hohes Gut zur Verfiigung
stellen. Diese Personen werden nur dann er-
reicht, wenn sie interessante Aufgaben finden,
die ihnen sinnvoll erscheinen und bei denen sie
einen Nutzen fiir sich entdecken kénnen. Un-
terstiitzung gilt ihnen als willkommene Form
der Anerkennung ihrer Arbeit.

Der Ruf nach Freiwilligen reicht nicht mehr aus,
wenn man nicht zuvor tiber konkrete Angebote
nachgedacht hat. Fiir eine Reform gibt es wenig

von der Stange zu kaufen, man muss fiir die je-
weiligen Bedingungen tiber mafigeschneiderte
Ansitze nachdenken. Ein Mafistab ist dabei,
welche Erfahrungen Freiwillige mit ihrer En-
gagementbereitschaft in Vereinsstrukturen ma-
chen und welches Vertrauen sie dabei in die
Gestaltbarkeit ihrer Beteiligung gewinnen. Das
traditionelle Leitbild des Helfens kann eben-
so seinen Platz haben wie selbstbezogene En-
gagementmotive. Genau darauf wird man sich
einstellen miissen. Dieser Perspektivenwech-
sel gehort zu den wichtigsten Reformschritten
in der AWO.

3. Verbandsentwicklung in der AWO

3.1 Verbandsentwicklung braucht Struktur-
reformen

Die AWO befindet sich im Spagat zwischen den
zwingenden Anforderungen eines modernen
Dienstleistungsunternehmens und der Geschich-
te und Kultur eines sozialpolitisch und bitirger-
schaftlich engagierten Traditionsverbandes. Mit
gemischten Gefiihlen verfolgen Ehrenamtliche,
wenn soziale Aufgaben im Verband zunehmend
verrechtlicht werden, die unternehmerischen
Aktivitdten sich immer mehr verselbstiandigen
und damit auch ideelle und politische Ziele ihre
Pragekraft verlieren. Dies bleibt nicht ohne Aus-
wirkungen auf die ehrenamtliche Mitgliederor-
ganisation und die Bindekrifte der Wertege-
meinschaft. Es ist deshalb fraglich, ob den dif-
ferenzierten Anforderungen an hoch entwi-
ckelte Dienstleistungsaufgaben innerhalb ei-
nes Werteverbandes iiberhaupt noch mit einem
einzigen Organisationsmodell gerecht zu wer-
den ist. Oder ob es nicht - der jeweiligen Auf-
gabenstellung entsprechend - differenzierte
Organisationsstrukturen geben muss. Ohne ei-
nen grundlegenden strukturellen Reformprozess
bliebe genau jener Verbandsteil vollends auf der

Strecke, der den zivilgesellschaftlichen Beitrag
und damit die unverwechselbare Besonderheit
sozialer Dienstleistungen der AWO ausmacht.

Zusétzliche Dynamik erhilt diese Problematik
durch die Debatte um die Rolle der Freien Wohl-
fahrtspflege in der Daseinsvorsorge auf europdi-
scher Ebene, zum Wettbewerbsrecht und zur
Dienstleistungsfreiheit in Europa. Eine Sonder-
rolle werden gemeinniitzige Sozialverbidnde
nach europdischem Recht kiinftig nur dann
spielen, wenn ihre Leistungen iiber biirger-
schaftliches Engagement in der Zivilgesell-
schaft verankert sind. Eine klare nationale Stra-
tegie ist auch hier die Voraussetzung fiir eine
europdische Option, um das System der werte-
gebundenen sozialen Dienstleister auf abseh-
bare Zeit europatauglich zu gestalten. Dazu
wird man deutlich zwischen normativen und
ideellen Zielfragen und den betrieblich-operati-
ven Effizienzfragen unterscheiden miissen. Zu-
gleich bedarf es einer neuen Klammer zwischen
den Funktionsbereichen. Verbandeforscher spre-
chen von ,strategischer Stimmigkeit”. Das Ziel
der ,strategischen Stimmigkeit kann allerdings
nur verwirklicht werden, wenn die unterschied-
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lichen Ebenen des Managements sorgféltig von-
einander getrennt und damit die jeweiligen Ef-
fizienzkriterien nicht unzuldssig vermischt wer-
den” (Olk 1999, 126). Auch muss klar ersichtlich
sein, in wessen Auftrag jeweils konkret gehan-
delt wird, ob als Akteur buirgerschaftlichen En-
gagements oder als Dienstleister am Sozialmarkt.
Es gehort deshalb in der AWO zu den ganz we-
sentlichen Fragen, wie angesichts der konomi-
schen Verdnderungen und der bereits stattfin-
denden Reaktionen vieler AWO-Gliederungen
ein Reformkonzept auf den Weg gebracht wer-
den kann, das einerseits den Anforderungen an
die Entwicklung des Idealverbandes und ande-
rerseits der Fithrung von Betrieben und Einrich-
tungen gerecht wird. Alle strategischen Uberle-
gungen haben Vorrang, die darauf abzielen, in
der schwierigen Gemengelage von gesellschaft-
lichen Umbriichen, finanzwirtschaftlichen Zwin-
gen und verbandlicher Veranderungsnotwendig-
keit die Sonderstellung der Freien Wohlfahrts-
pflege zu erhalten und auszubauen; dies aller-
dings nicht im Sinne der Beibehaltung von staat-
lichen Privilegien, sondern im Sinne des Erhal-
tes eines besonderen Markenzeichens fiir sozia-
le Dienste und biuirgerschaftlichen Engagements
(vgl. Briickers 2002, 132ff).

Im Rahmen der AWO-Verbandsentwicklung
werden derzeit zwei Strukturvorschldge beson-
ders lebhaft diskutiert. Zum einen wird der Zu-
sammenschluss bestimmter Dienstleistungs-
sparten (Altenhilfe, Kitas etc.) empfohlen, um
zu grofieren Wirtschaftsraumen und tiberlebens-
fahigen Betriebsgrofien zu kommen. Dazu miis-
sen die Territorialgrenzen der Gliederungen
tiberschritten und der bisherige Gebietskorper-
schaftsschutz aufgegeben werden, weil sich der
Wettbewerb am Sozialmarkt nicht an AWO-Terri-
torien orientieren kann. Einrichtungen und Diens-
te verschiedener AWO-Gliederungen wiirden in
eigener Rechtsform gefiihrt und die Unterneh-
mensleitung ware klar von der Vereinsleitung

abgegrenzt. Ehrenamtliche Vorstdnde konnten
Zeit und Kraft fiir die inhaltliche Forderung der
Vereinsarbeit, fiir das sozialpolitische Geschift
und die Weiterentwicklung des Freiwilligenma-
nagements gewinnen. Sicher wird es ihnen da-
bei nicht leicht fallen, sich von der Zustandigkeit
fur sozialwirtschaftliche Aktivitdten zu trennen,
die sie grofsenteils selbst mit aufgebaut haben.

Eine mindestens gleich grofse Kraftanstrengung
wird zur Modernisierung der Mitgliederorga-
nisation bendétigt. Auch hier hilft der Blick zu-
riick, als Sozialdemokraten noch ganz selbst-
verstandlich der Arbeiterwohlfahrt angehorten,
nicht weiter.

Die bisherigen Reformiiberlegungen gehen da-
hin, die formale Anbindung der Mitgliedschaft
zwar bei den ortlichen Gliederungen zu belas-
sen, gleichzeitig aber auch andere Gliederungs-
ebenen zur Gewinnung und Aufnahme neuer
Gesichter zu erméchtigen. Ebenso wird man sich
Gedanken tiber die angestrebten Grofsenord-
nungen einer Mitgliederorganisation machen
miissen. Die stehen ndmlich in einem direkten
Zusammenhang mit Strategien und methodi-
schen Werkzeugen der Mitgliedergewinnung.
Wer grofiere Mitgliederzahlen anstrebt, muss
konsequenterweise auch Methoden in Erwédgung
ziehen, die tiber die bislang praktizierten klein-

réaumigen Formen hinausgehen.

Eine positive Mitgliederentwicklung ist kein
Selbstzweck. Mit einer starken Mitgliederbasis
kann man sich vernehmbarer und nachhaltiger im
politischen Raum artikulieren, finanzielle Spiel-
rdaume verbessern und Handlungsmoglichkei-
ten erweitern. Das kann aber nur funktionieren,
wenn im Gegenzug fiir Mitglieder eine Attrakti-
vitiat in Aussicht zu stellen ist, auf die Menschen
aufmerksam werden. Das bertihrt die Mitglie-
derpflege und den ganzen Komplex der Gegen-
leistungen, der mit dem Gemeinniitzigkeitssta-
tus vertrédglich sein muss.
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Eine verbandsweite Mitgliederbefragung hat er-
geben, dass sich AWO-Sympathisanten vor al-
lem Beratungshilfen bei lebensweltbezogenen
Fragen wiinschen, z.B. bei Pflegefillen, familia-
ren Belastungen, in sozialen Fragen aller Art.
Dazu kann man ehrenamtliche Unterstiitzungs-
netzwerke organisieren und mit professionellen
Leistungen aus Einrichtungen und Diensten ver-
kntipfen. Attraktiv kann man als Mitgliederver-
band dann fiir die Menschen sein, wenn deren
sozialen Note, Interessen und Hoffnungen auf-
gegriffen werden und sie sich in sozialen Net-
zen gut aufgehoben fiihlen.

Ein unverwechselbares inhaltliches Profil reicht
von der Aufgabe, Menschen bei der Verwirkli-
chung ihrer Vorstellungen von einer gerechten
Gesellschaft zu unterstiitzen, bis hin zu gewalt-
bereiten jugendlichen Migranten, um die man
keinen Bogen machen darf, sondern sich deren
Problemen zuwenden muss. Kurz gesagt: Als
Mitgliederverband muss die AWO in das so-
ziale Kapital im Gemeinwesen investieren und
nicht allein in die wirtschaftliche Wettbewerbs-
fahigkeit.

3.2 Verbandsentwicklung braucht biirger-
schaftliches Engagement

Fiir die AWO ist der sogenannte Wohlfahrtsmix
ein wichtiger Leitgedanke. Er beruht auf der Er-
kenntnis, dass es einer 'gemischten' Verantwor-
tung und Zustdndigkeit in der Wohlfahrtspro-
duktion bedarf. Der Akzent liegt vor allem auf
einer erweiterten Partizipation der Biirgerinnen
und Biirger an der Gestaltung des Gemeinwe-
sens. Deren Rolle erschopft sich demnach nicht
in festgelegten Vereinsbahnen und Ritualen,
sondern erwichst aus der Selbstgewissheit, ne-
ben den personlichen Belangen auch eine Zu-
standigkeit fiir das Gemeinwesen zu haben.
Konzepte fiir einen Wohlfahrtsmix beziehen
die personlichen Kompetenzen der Biirgerin-

nen und Biirger ebenso ein wie finanzielle
Leistungen auf der Grundlage staatlich gesi-
cherter Rechte und der Stirkung des Marktes.
Dabei geht es im Kern darum, in den sozialen
Organisationen und Einrichtungen - vom Kin-
dergarten bis hin zu Pflegeeinrichtungen - zi-
vilgesellschaftliche Leitbilder und Organisa-
tionskulturen zu entwickeln und sie fiir das
Engagement und die Mitgestaltung der Biirge-
rinnen und Biirger zu 6ffnen. Diese Perspekti-
ve muss einfliefSen in die Erneuerungsstrate-
gien von Einrichtungen des Sozialsektors und
die aktuelle Debatte um den Umbau des Sozial-
staats und die Modernisierung der Daseinsvor-
sorge. Kein Betriebsmanagement kann Selbst-
sorge und Gemeinschaftsverantwortung von
Menschen ersetzen und ebenso wenig sind Ge-
meinsinn und Biirgertugenden nach 6konomi-
schen Regeln und in beruflicher Routine her-
stellbar. Personliche Begegnung und solidari-
scher Beistand stehen in keinem abrechenbaren
Leistungskatalog. Bei eigener Betroffenheit moch-
te jedoch niemand darauf verzichten. Dieses Ver-
standnis gilt es, in Zukunft in das wirtschaftlich
geprégte Kerngeschift der AWO zu integrieren
und damit neue Reformperspektiven zu eroff-
nen. Von Freiwilligen konnen neue Impulse fiir
fachlich-methodische Entwicklungen in der so-
zialen Arbeit ausgehen. Sie verfiigen tiber prak-
tische Erfahrungen und konnen Fragestellungen
und Bedarfe fiir die sozialpolitische Debatte an-
regen. Freiwillige sind kritische Wachter fiir
Chancengleichheit und soziale Gerechtigkeit.
Deshalb konnen sie als Trédger politischer Lob-
byarbeit Politik in Bewegung setzen, was profes-
sionelle Strukturen in der Weise nicht vermo-
gen.

Biirgerschaftliches Engagement stellt hohe An-
spriiche an die Zusammenarbeit von hauptbe-
ruflich Tdtigen und Freiwilligen. Es kann sich
nur dort entfalten, wo es iiber eigene Hand-
lungsspielraume verfiigt. Freiwillige sind kei-
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ne verfiigbaren Hilfskrifte, sie wollen keine
eigentliche Arbeit 'ergidnzen', nicht Handlan-
ger oder Liickenfiiller sein, sondern Beteiligte,
die sich mit Hauptamtlichen auf Augenhéhe
begegnen. Unterstiitzung und Qualifizierung
gilt als willkommene Form der Anerkennung
ihrer Arbeit. Fiir Fithrungsgremien und Fach-
krifte kann dies ein neues Verstindnis ihrer
Aufgaben und ihrer Profession bedeuten. Zu
den wichtigsten Mafinahmen z&hlt hier, solche
Kooperationen in den Rang eines Betriebszieles
zu heben und die bezahlten Krifte daftir zu ge-
winnen. Thre Bereitschaft und vor allem Fahig-
keit zur Zusammenarbeit mit Freiwilligen sind
zur Belebung und Weiterentwicklung des biir-
gerschaftlichen Engagements unverzichtbar.
Dienstanweisungen sind dazu untauglich.
Hauptberufliche benotigen Sicherheiten, dass
ihnen durch Freiwillige nicht die Arbeit aus-
geht. Es bedarf einer Geschiftsgrundlage, die
sowohl den Besonderheiten der wirtschaftlich
handelnden Einrichtungen und Dienste als
auch den heutigen Erwartungen an ein biirger-
schaftliches Engagement gerecht wird.

Biirgerschaftliches Engagement ldsst wenig Raum
fiir Selbstgentigsamkeit. Die Tiir ist auch geoff-
net fiir Freiwillige, die nicht von der Wertschét-
zung langjahriger Vereinsarbeit angetrieben sind,
sondern die Interessen verfolgen und mitunter
auch manches anders machen wollen, als es bis-
lang tiblich war. Sie konnen AnstofS sein zur
Weiterentwicklung und Modernisierung des
Mitgliederverbandes. Freiwillige wollen in Wil-
lensbildungsprozesse einbezogen sein, nicht al-
lein auf Jahreshauptversammlungen oder beim
Geselligkeitsengagement. In diesem Sinn ist
neuen Gruppierungen und deren Wiinschen
nach Zusammenschliissen verstdrkt Beachtung
zu schenken, Initiativen mit gemeinschaftsbezo-
genen Anliegen, die sich nicht in bereits beste-
hende verbandliche Strukturen einordnen wol-
len.

3.3 Verbandsentwicklung braucht neue
Partnerschaften

Schon immer haben Handwerksbetriebe, der
Handel oder auch grofse Unternehmen ganz
selbstverstandlich das Vereinsleben vor Ort mit
Geld- oder Sachspenden unterstiitzt. Ein ver-
trautes Bild ist die Scheckiibergabe fiir einen
gemeinniitzigen Zweck. Sponsern, spenden und
stiften sind bekannte Engagementformen und
verfuigen in Deutschland tiber eine lange Tradi-
tion. Sie geschehen zumeist uneigenntitzig und
nicht selten entziehen sie sich den Blicken der
Offentlichkeit. Auch die AWO profitiert fiir so-
ziale Projekte davon, wenn Wirtschaftsbetriebe
sich tiber ihre 6konomische Zielsetzung hinaus
in ihrem sozialen Umfeld gemeinwohlorientiert
betdtigen.

Seit geraumer Zeit entwickelt sich eine neue Un-
ternehmenspraxis, die vor allem Chancen fiir
eine planvolle partnerschaftliche Zusammenar-
beit zwischen Wirtschaftsbetrieben und Sozial-
verbanden auch in biirgerschaftlichen Anliegen
erdffnet. Angestofien durch weltweit titige Un-
ternehmen betrachten auch kleine und mittel-
standische Betriebe ihr Engagement fiir das Ge-
meinwohl zunehmend als Investition in die
Gesellschaft, wovon sie sich wiederum positive
Signale fuir ihren wirtschaftlichen Erfolg verspre-
chen. Sie setzen weniger auf die bisweilen grof3-
zuigige Einzelspende sondern stdarker auf die
'Haltung' des Unternehmens als 'guter Biirger'
im sozialen Umfeld und auf die gesellschaftli-
chen Wirkungen. Neben Geld- und Sachspenden
treten verstédrkt Projektpartnerschaften zum Wohl
der Gemeinschaft. Es werden z.B. Unterneh-
menslogistik, Know-how, Personal und Infra-
struktur zur Verfugung gestellt. Oder Unter-
nehmen unterstiitzen das ehrenamtliche Enga-
gement ihrer Mitarbeiter etwa durch projektbe-
zogene Freistellungen.
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Die Zahl der Unternehmen, die auf der Suche
nach einem eigenstindigen Weg zur Entwick-
lung ihres Sozialengagements sind, wéchst. Das
bietet Ankniipfungspunkte fiir gemeinsame An-
liegen und Kooperationen. In der AWO schenkt
man dieser Entwicklung inzwischen besondere

Aufmerksamkeit, zumal mancherorts bereits ei-
ne vertraglich vereinbarte Zusammenarbeit tiber
konkrete soziale Dienstleistungen in Form von
Betriebskindergarten, Suchtberatung oder Be-
treuung pflegender Betriebsangehoriger stattfin-
det.

4. Warum Sozialverbande notwendig sind!

Anliegen der Zivilgesellschaft werden auf ge-
wachsene Institutionen nicht verzichten kénnen.
Sozialverbande festigen und sichern die not-
wendige Kontinuitit gerade in Zeiten des Wan-
dels. Sie bieten einen sozialen Ordnungsrahmen
fiir Gemeinschaftsleben, was fiir eine Zivilge-
sellschaft unverzichtbar ist. Hier werden soziale
Beziehungen gekntipft und Gemeinschaftsleben
wird aufierhalb von Familie und Beruf erfahr-
bar. Die gestaltende Kraft fiir den gesellschaftli-
chen Zusammenhalt gewinnen sie aus der Be-
teiligung der Biirgerinnen und Biirger an der
Produktion sozialer Leistungen. Das stadrkt das
Bewusstsein, aufeinander angewiesen zu sein
und sich umeinander kiimmern zu miissen. Ein-
richtungen und Dienste der sozialen Arbeit kon-
nen lebensnahe Orte sein, an denen Freiwillige
ihren individuellen Engagementbedtiirfnissen
nachgehen und dabei zugleich die Lebensquali-
tdt jener bereichern, die auf Hilfe und Untersttit-
zung angewiesen sind. Und sie stellen tiber in-
dividuelle Hilfe und Fiirsorge hinaus Offentlich-
keit her fiir die politischen und sozialen Belan-
ge im lokalen Raum. Die Vielfalt ihrer Vereini-
gungsmuster zur Gestaltung des Gemeinwe-
sens ist auch in Zukunft nicht zu ersetzen.

Die AWO vertritt mit ihrem ideologischen
Selbstverstindnis vieles von dem, was heute
dem biirgerschaftlichen Engagement seine Be-
deutung verleiht. Hilfe zur Selbsthilfe, Solida-
ritit und sozialer Zusammenbhalt in der Gesell-
schaft und die Gestaltung eines demokratischen

Gemeinwesens sind nicht erst als Aufgaben-
stellungen in der modernen Debatte iiber biir-
gerschaftliches Engagement entdeckt worden.
Zu ihrem Anspruch zihlt, iiber individuelle
Hilfe und Fiirsorge hinaus Offentlichkeit und
Beteiligung herzustellen fiir die politischen
und sozialen Belange im lebensnahen Raum.
Sie will Mittler sein zwischen Biirgern und
Staat.

Die soziale Verengung der Vereine muss pro-
duktiv getffnet werden fiir solche Anliegen des
lokalen Raumes, die einen institutionellen Halte-
punkt brauchen und buirgerschaftliches Engage-
ment mobilisieren konnen. Solche Belange auf-
zugreifen, Anwalt fiir Themen des Gemeinwe-
sens zu sein und dafiir als Anlaufstelle Bekannt-
heit zu erlangen, verdndert das Image und schafft
zugleich neue Attraktivitit fiir die Sozialverban-
de. Um so wichtiger ist es, dass sich die AWO
als Akteur des Biirgerengagements auf verdn-
derte Bedingungen einstellt und neu legitimiert.
Unter diesem Anspruch steht die Verbands-
entwicklung. Sie ist in der Praxis jedoch alles
andere als ein gradlinig verlaufender Prozess.
Man stofit auf menschliche Sorge, auf Zweifel
tiber die Richtigkeit des einzuschlagenden We-
ges und verschiedentlich auch auf Widerstand.
Das gehort nicht unbedingt zur Ideallinie ver-
bandlicher Entwicklung, aber es ist dennoch na-
tiirlicher Bestandteil von Reformen, bei denen
vieles in Frage steht, was immer gtiltig war, wo-
ran viele beteiligt sind, deren Interessen sich
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kreuzen (vgl. Pott 2005, 29). Der Reformprozess
muss in der AWO die Menschen mitnehmen, die
ihre eigenen Interessen und Empfindlichkeiten
haben. Letztlich muss allen plausibel sein, wa-
rum es sich lohnt, die Verdnderungen anzuneh-
men und aktiv mitzugestalten.

Mit diesem Reformprozess zur Verbandsent-
wicklung macht die AWO sich fit fir die Zu-
kunft. Zweifellos ein hochst anspruchsvolles
Vorhaben. Doch wird die Zeit langsam knapp,
um die verdnderten Bedingungen ihrer Arbeit
noch konstruktiv einzuholen und nicht nur ihre
Folgen zu ertragen. Ohne aktive Mitgliedschaft
ist die AWO als gemeinniitzige Organisation
nicht tiberlebensfahig. Ohne wettbewerbsfdhige
Sozialbetriebe verliert sie ihre Stellung auf dem
Dienstleistungsmarkt. Und ohne ein klares Be-
kenntnis zu ihre politischen Werten wiirde sie
alles preis geben.
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