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Vorwort

Die Zeiten, in denen Nonprofit-Organisationen Konstanten der gesellschaftlichen
Entwicklung waren und in denen sich alles um sie herum dnderte, sie aber ihre Tatig-
keiten unverandert fortgefithrt haben und fortfithren konnten, sind vorbei. So gibt es
heute nicht nur einen hart umkampften »Spendenmarkt«, auf dem immer mehr Non-
profit-Organisationen um das Geld der Spender - in Deutschland in den letzten Jah-
ren jeweils ca. 2,5 Mrd. Euro - konkurrieren. Auch der Markt sozialer Dienstleistun-
gen hat sich grundlegend verandert. Die Ursachen hierfiir sind vielféltig. Sie reichen
von der demographischen Entwicklung tiber die verdnderten 6konomischen Rah-
menbedingungen bis hin zu der zunehmenden Europdisierung und Globalisierung
des Lebens in Deutschland. Die Einrichtungen und Dienste der Spitzenverbande der
Freien Wohlfahrtspflege auf diesen Mirkten konkurrieren heute nicht mehr allein
mit anderen deutschen spendensammelnden Organisationen oder mit Leistungsan-
bietern in offentlicher Trigerschaft. An ihre Stelle sind international agierende spen-
densammelnde Organisationen und privat-gewerbliche, gewinnorientierte Anbieter
sozialer Dienstleistungen getreten. Fiir Nonprofit-Organisationen gilt es, sich diesen
Verdnderungen zu stellen, wenn sie nicht — den Gesetzen des Marktes gehorchend -
vom Markt verschwinden wollen. Es geht um die Gestaltung von Innovation und
Wandel. Was miissen Nonprofit-Organisationen tun, um auch in Zukunft erfolgreich
zu sein? Die Antwort hierauf ist einfach und kompliziert zugleich. Sollen die sich ab-
zeichnenden Veranderungen nicht nur passiv hingenommen werden, gilt es, die Steu-
erungsfihigkeit zu erhalten und strategisch zu agieren — kurzum Change Manage-
ment, also »Verdnderungsmanagement« ist das Gebot der Stunde.

Das vorliegende Werk »Change Management in der NPO« von Robert Bachert
und Dietmar Vahs, beschreibt eingehend die Bereiche, in denen Veranderungsbedarf
fiir Nonprofit-Organisationen besteht, wenn sie auch in Zukunft erfolgreich sein wol-
len. Die Autoren beschrinken sich jedoch nicht darauf, potenzielle Problemfelder zu
skizzieren, sondern beschreiben zugleich - im Sinne von Best-Practice — Losungsbei-
spiele aus der Praxis. Sie geben dadurch Fithrungskriften in Nonprofit-Organisati-
onen einen Leitfaden an die Hand, wie Verdanderungsprozesse konkret gestaltet wer-
den koénnen. Change Management bleibt nach der Lektiire dieses Buch somit kein
theoretisches Konstrukt.

Vor der Aufgabe, sich mit Fragen von Change Management zu beschéftigen, ste-
hen jedoch nicht nur diejenigen, die Leitungsverantwortung in Nonprofit-Organisa-
tionen tragen. Vielmehr sind auch die - in aller Regel ehrenamtlich téitigen — Mit-
glieder der Aufsichtsgremien von Nonprofit-Organisationen aufgefordert, sich
hiermit auseinanderzusetzen. Denn nur gemeinsam konnen Leitung und Aufsichts-
gremium fiir die jeweilige Nonprofit-Organisation eine zukunftsfihige Unterneh-
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mensstrategie entwickeln, deren Umsetzung dann wieder in die Verantwortung der
Leitung, d. h. des Vorstandes, fillt.

Die Beschiftigung mit den theoretischen Grundlagen von Change Management
und Beispielen erfolgreichen Unternehmenswandels im sozialen Bereich geben keine
Garantie fiir eigenes erfolgreiches Handeln, aber sie geben den Verantwortlichen das
notwendige Werkzeug in die Hand, um fiir die Herausforderungen gewappnet zu
sein, die gegenwirtig und zukiinftig auf Nonprofit-Organisationen in Deutschland
zukommen.

Dr. Wolfgang Teske,
Vizeprisident
Diakonisches Werk der EKD e. V.



Einfiihrung der Autoren

Nonprofit-Organisationen (NPO’s) sind in den modernen Gesellschaften ein wesent-
licher wirtschaftlicher, kultureller und sozialer Faktor. Die Bandbreite des Spektrums
reicht von privaten Kultureinrichtungen tiber Sportvereine und Feuerwehren bis hin
zu Wohlfahrtsverbianden, sozialen Diensten und komplexen Konzernunternehmen
mit verschiedenen Hilfebereichen. Derartige Organisationen weisen spezifische Star-
ken und Schwichen auf, sie sind den Besonderheiten ihrer Markte unterworfen und
sie werden mit typischen Fragen und Problemen konfrontiert. Angesichts der wach-
senden Dynamik ihres Umfeldes beispielsweise durch veranderte rechtliche Rahmen-
bedingungen, einen steigenden Finanzierungsdruck und einer deutlich verschérften,
tiberregionalen bzw. Uberstaatlichen Wettbewerbssituation miissen sich die Fiih-
rungskrifte in den NPO’s immer héufiger mit der Frage auseinandersetzen, wie sie
ihre Unternehmen durch Innovation und Wandel »fit fiir die Zukunft« machen.

In den vergangenen Jahren ist der geplante Wandel von Unternehmen, der in der
anglo-amerikanischen Literatur als »strategic change« oder »organizational change«
bezeichnet wird, nicht nur zum Gegenstand von zahlreichen Verdnderungsmodellen
sondern auch zu einem Ansatz geworden, um Nonprofit-Organisationen auf die an-
stehenden Herausforderungen vorzubereiten. Nur diejenigen NPO’, denen es ge-
lingt, ihre bisherigen Strategien, Strukturen, Prozesse und Systeme schnell und ziel-
gerichtet an die Erfordernisse der Zukunft anzupassen, werden angesichts der
veranderten Rahmenbedingungen eine Chance zur Weiterentwicklung haben.

Mit dem vorliegenden Werk méchten die beiden Autoren ein ebenso aktuelles wie
tir die zukiinftige Entwicklung von NPO’s richtungweisendes Themengebiet sowohl
aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer Sicht darstellen. Dabei werden die
wichtigsten Handlungsfelder eines erfolgreichen Change Managements betrachtet und
konkrete, d.h. fiir die Praxis taugliche Handlungsempfehlungen gegeben. Wichtig ist
in diesem Zusammenhang die hier vertretene Sichtweise: Change Management wird
als ein Vorgehen verstanden, das von der systematischen Analyse der Ausgangssitua-
tion iiber eine zielgerichtete Planung von ganzheitlichen Verinderungsmafinahmen
und deren Umsetzung bis zur laufenden Weiterentwicklung des Unternehmens reicht.
Ein besonderer Wert wird in der Darstellung auf den Umsetzungsbezug gelegt. Um
diese praktische Orientierung zu verstarken, konnten namhafte Experten/-innen aus
verschiedenen NPO’s und deren Umfeld als Mitautoren/-innen gewonnen werden,
die aufgrund ihrer konkreten Erfahrungen anhand von Beispielen aufzeigen, wie ein
solcher Unternehmenswandel im betrieblichen Alltag funktionieren und was man
daraus lernen kann.

Die Zielgruppe dieses Buches sind in erster Linie Vorstandsmitglieder, Geschafts-
fithrungen, Fithrungskrifte und Mitglieder von Aufsichtsgremien von Nonprofit-Or-
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ganisationen. Selbstverstidndlich sind aber auch alle diejenigen angesprochen, fiir die
das Thema »Wandel und Innovation« zu einem wesentlichen Teil ihrer taglichen Ar-
beit geworden ist und die sich einen Uberblick iiber die verschiedenen Handlungs-
felder der Veranderung und deren Chancen und Restriktionen verschaffen mdchten.
Fiir vertiefende Einblicke finden sich am Ende eines jeden Kapitels bzw. Handlungs-
feldes weiterfiihrende Literaturhinweise. Dementsprechend gliedert sich der Inhalt in
die folgenden vier Teile:

1. Innovation und Wandel aus Expertensicht

2. Innovation und Wandel in Nonprofit-Organisationen — Ergebnisse einer empi-
rischen Studie

3. Handlungsfelder eines zielgerichteten Change Managements

4. Change Management in der NPO-Praxis - Handlungsempfehlungen fiir die Ge-
staltung eines zielgerichteten Unternehmenswandels

Im ersten Teil wird die Frage beantwortet, wo Nonprofit-Organisationen heute stehen
und wohin die Entwicklung (voraussichtlich) gehen wird. Dabei geht es um eine Art
»Riickblende« auf die letzten Jahre, die Analyse der heutigen Situation und die mog-
lichen Zukunftstrends in den drei zentralen Hilfebereichen Jugend-, Alten- und Be-
hindertenhilfe. Drei renommierte Experten/-innen legen hier ihre jeweilige Einschat-
zung dar. Die Aussagen der Experten/-innen folgen dabei den drei folgenden zentralen
Fragestellungen:

- Wie sehen Sie die Entwicklung der letzten zehn Jahre in Ihrem Hilfefeld, und wo
stehen die Nonprofit-Organisationen heute?

- Wohin geht in der nichsten Dekade der Trend unter Beriicksichtigung der fach-
lichen und der demografischen Entwicklungen?

- Was geben Sie den Sozialunternehmen hilfefeldbezogen mit auf den »Weg in die
Zukunft«?

Der zweite Teil geht der Frage nach, was Nonprofit-Organisationen tun sollten, um
weiterhin erfolgreich zu sein. Hierzu wird der Handlungs- und Veranderungsbedarf
fiir Nonprofit-Organisationen anhand einer eigens fiir diese Publikation durchge-
fithrten empirischen Studie herausgearbeitet. So werden die kritischen Erfolgsfak-
toren und die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Perspektive in Bezug auf die Innen-
und Auflensicht dargestellt sowie die Verbindung der Handlungsfelder Strategie,
Struktur, Kultur und Systeme beschrieben.

Die Frage, welche Handlungsfelder des Change Managements mit welchen Instru-
menten bearbeitet werden konnen und wie dies in der Praxis von Nonprofit-Organi-
sationen tatsdchlich geschieht, steht im Mittelpunkt des dritten Teils. Beginnend mit
der zukunftsweisenden Frage, wie die Unternehmensziele und -strategien zweckma-
Bigerweise formuliert und umgesetzt werden konnen, werden die wichtigsten Hand-
lungsfelder eines Change Managements fiir NPO mit ihren Instrumenten systema-
tisch vorgestellt. Hierzu gehoren die Anpassung der Unternehmensstrukturen und
-prozesse, die Weiterentwicklung der Organisationskultur, die Optimierung der Sys-



Einfilhrung der Autoren

teme des Controlling und der Informationsversorgung, die Gestaltung eines proak-
tiven Risikomanagements, die Vorgehensweise bei der Gestaltung von Kooperationen
und Fusionen und der immer mehr an Bedeutung gewinnende Bereich der Corpo-
rate Governance. Fiir alle sieben Handlungsfelder werden konkrete Praxisbeispiele
von erfahrenen Praktikern/-innen ausfiihrlich beschrieben. Die Darstellung der Aus-
gangssituation, der Vorgehensweise im Verdnderungsprozess, der Ergebnisse und vor
allen Dingen der Erfahrungen (»Lessons learned«), welche die NPO’s mit ihren jewei-
ligen Verdnderungsprozessen gemacht haben, gewéhren interessante Einblicke in die
Change-Management-Praxis. Sie ermoglichen den Leserinnen und Lesern dieses
Buches damit im Sinne eines Benchmarking ein Lernen aus der Erfahrung anderer
Unternehmen.

Schliefllich werden im vierten Teil von den beiden Autoren handlungsfeldiiber-
greifende Empfehlungen fiir die praktische Gestaltung der Handlungsfelder gegeben,
die auf ihren Erfahrungen in der Beratung und Umsetzung von Verdnderungsmaf3-
nahmen in Nonprofit-Organisationen beruhen.

Fir Hinweise, die einer kontinuierlichen Verbesserung des vorliegenden Buches
dienen, sind die Autoren jederzeit dankbar.

Robert Bachert Prof. Dr. Dietmar Vahs
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Innovation und Wandel aus Expertensicht






1 Innovation und Wandel in der Behindertenhilfe

Beitrag von Heidrun Metzler

1.1 Ausgangslage und Trends

Seit den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts stellt die Behindertenhilfe in Deutschland
einen expandierenden Dienstleistungsmarkt dar.

Die bedeutendste Finanzierungsquelle war und ist dabei bis heute die so genannte
Eingliederungshilfe im BSGH bzw. im SGB XII. Wihrend andere Leistungsarten im
Bereich der Sozialhilfe, die ebenfalls der Bewiltigung »besonderer Lebenslagen« die-
nen, durch uneinheitliche Entwicklungen gekennzeichnet sind, nahm die Zahl der
Empfinger von Eingliederungshilfeleistungen kontinuierlich zu, wie eine Zusam-
menstellung des Statistischen Bundesamtes aus dem Jahre 2004 verdeutlicht:

Gewissermaflen »hinter« diesen Zahlen steht ein stetiger Ausbau der Einrich-
tungen und Dienste der Behindertenhilfe, insbesondere der Wohnstitten und der
Werkstitten fiir behinderte Menschen (WfbM). So erhohte sich allein zwischen 1991
und 2001 bundesweit die Zahl der Heimplitze um 55.000 oder 55 % gegeniiber 1991.
Die Zahl der Beschiftigten in WfbM nahm im Zeitraum von 1994 bis 2001 um ca.
36 % zu (vgl. con_sens, 2001).

AS5 Sozialhilfe-Zeitreihe
Empfénger/-innen von Hilfe in b en L nach gewa Hilfearten
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Aktuelle Prognosen gehen davon aus, dass trotz dieser Steigerungsraten in den
verfiigbaren Angeboten noch keine Bedarfsdeckung erreicht ist. In den néchsten Jah-
ren wird - aufgrund demographischer Entwicklungen - vielmehr mit einer weiterhin
wachsenden Nachfrage gerechnet.

Der Ansatz, die kiinftigen quantitativen Anforderungen mit dem weiteren Ausbau
der bestehenden Angebote zu bewiltigen, erfahrt jedoch seit geraumer Zeit deutliche
Kritik, die sich zum einen auf fachliche Perspektiven und zum anderen auf sozialpo-
litische Argumente bezieht.

1.2 Fachliche Perspektiven

Bereits Ende der 60er Jahre griindete sich eine internationale Bewegung von Men-
schen mit Behinderung, die darauf hinwiesen, dass die bisherigen Hilfen auch ihren
Preis hatten. Kritikpunkte waren zum Beispiel:

- Wer Unterstiitzung braucht, muss in Einrichtungen ziehen, die oft weit weg vom
individuellen Wohn- und Lebensort liegen.

- Das gesamte Hilfesystem wird von Experten dominiert, die glauben, alleine zu wis-
sen, was richtig und gut ist.

- Welche Hilfen es gibt, wird von Politik, Verwaltung, Verbanden verhandelt, ohne
dass behinderte Menschen direkt Einfluss nehmen konnten.

Mit anderen Worten: Der Preis, der fiir die Hilfen zu zahlen war, bestand in gesell-
schaftlichem Ausschluss, Ohnmacht und Vernachlédssigung personlicher Wiinsche
und Lebensvorstellungen. Diese Kritik wurde vor allem von kérperbehinderten Men-
schen geduflert. Die »Independent-living«-Bewegung, in der sie sich zusammen-
schlossen, sieht durch diese »Nebenwirkungen« vor allem die Grund- und Biirger-
rechte von Menschen mit Behinderung eingeschrinkt, zum Beispiel das Recht auf
Achtung der Person oder das Recht auf Freiziigigkeit. Gefordert werden dementspre-
chend von der Bewegung Selbstbestimmung und Unabhiangigkeit. Nur weil Men-
schen mit Behinderung Unterstiitzung und Assistenz bendtigen, wollen sie die Regie
tiber ihr Leben nicht aufgeben. »Selbstbestimmung« wurde damit in den zuriicklie-
genden Jahren zu einem zentralen Begriff, der den so genannten Paradigmenwechsel
in der Behindertenhilfe markieren soll.

Die Perspektive der Selbstbestimmung wird ergénzt durch die so genannte Biirger-
perspektive, die heute auch die européische Sozialpolitik dominiert. Dieser Ansatz lehnt
unterstiitzende Dienstleistungen keineswegs ab. Es geht in dieser Perspektive nicht
darum, auf Férderung und Rehabilitation zu verzichten. Aber die Biirgerperspektive
stellt die Zugehorigkeit eines Menschen zu einem politischen Gemeinwesen und zu einer
sozialen Gemeinschaft in den Vordergrund. Diese Zugehorigkeit muss nicht verdient
werden - z.B. durch erreichte Selbststindigkeitserfolge in der Rehabilitation. Vielmehr
sind alle Menschen eines Gemeinwesens gleichsam qua Geburt zugehérig und in dieser
Zugehorigkeit wandeln sich ihre Rechte und Pflichten lediglich mit dem Lebensalter.
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Biirger haben in allen Industrienationen heute Zugang zu Bildung, zur Gesund-
heitsversorgung. Sie konnen Infrastrukturen z.B. in der Wohnungsversorgung, im
Verkehrswesen nutzen, die Daseinsvorsorge umschlieflt beispielsweise auch soziale
und pflegerische Dienstleistungen, Beratungsangebote und dergleichen mehr. Eine
Biirgerperspektive einzunehmen, heifit daher zuerst zu fragen, inwieweit Menschen
mit Behinderung diese Bereiche ebenfalls zugdnglich sind. Hier finden sich noch
viele Beispiele, in denen dies nicht so ist. Geldufig ist etwa das Beispiel der Verkehrs-
infrastruktur oder der Wohnungsbau, bei deren Gestaltung Menschen mit Behinde-
rung oft schlichtweg vergessen werden. Zugang ist allerdings nicht nur ein formaler
Aspekt. Es reicht nicht aus, dass Dienstleistungen, Infrastruktur etc. vor Ort vorhan-
den sind, sie miissen vielmehr auch individuell genutzt werden konnen. Es sind dabei
nicht nur Menschen mit Behinderung, die durch verschiedene Hiirden an einem tat-
sachlichen Zugang gehindert werden. Vielmehr betrifft dies auch Menschen in sozial
schwierigen Verhiltnissen, Menschen mit einem niedrigeren Bildungsstand, arme
Menschen. Zugang zu finden, kann daher heifen, dass Menschen unterstiitzt werden
miissen, sich die allgemein vorhandenen Dienstleistungen und Infrastrukturen auch
zu Nutze zu machen.

Eine solche Biirgerperspektive setzt einen grundlegenden Wandel im Verstandnis
der erforderlichen Hilfen voraus: Gefragt sind nicht mehr (oder nicht mehr aus-
schliefllich) spezialisierte Systeme der Betreuung. Vielmehr geht es darum, das ge-
samte Gemeinwesen auch unter dem Blickwinkel von Menschen mit Behinderung zu
betrachten und ihre Bediirfnisse, Moglichkeiten und Wiinsche, aber auch ihren mog-
lichen Beitrag in der Gestaltung mit aufzugreifen. Mit anderen Worten: Es geht um
Individuelles Wohnen, Leben und Arbeiten mitten in der Gemeinde, Beziehungen zu
Nachbarn und Arbeitskollegen, Aufgaben, die nicht nur helfen, den Tag zu struktu-
rieren, sondern die auch fiir andere bedeutsam sind.

Das Ziel der Teilhabe umfasst daher wesentlich mehr Aspekte, als einfach nur den
Zugang zu dem allgemein Verfiigbaren zu 6ffnen und zu bahnen. Vielmehr ist darii-
ber hinaus die Organisation und Gestaltung des Zusammenlebens in der gesamten
Gesellschaft erforderlich.

1.3 Sozialpolitische Perspektiven

Wenn man heute von einem Paradigmenwechsel sprechen mochte, dann trifft dies
vor allem auf die sozialpolitische Entwicklung zu. Im Kontext der europaischen sozi-
alpolitischen Grundsitze und Anforderungen ldsst sich beobachten, dass Selbstbe-
stimmung und Partizipation als Leitgedanken inzwischen sehr eindeutig formuliert
sind. Nicht von ungefihr trigt das SGB IX den Titel: »Rehabilitation und Teilhabe
behinderter Menschen«. Auch wenn sich in den Ausfithrungen des SGB IX feststellen
lasst, dass insbesondere der oft verwendete Begriff der Selbstbestimmung sehr schnell
und sehr gravierende Einschrankungen erféhrt, stellt es doch - z.B. gegeniiber der
Eingliederungshilfe — das Ziel der gleichberechtigten Teilhabe und das Vermeiden
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von Benachteiligungen noch einmal deutlicher in den Vordergrund. Es bleibt abzu-
warten, ob diese Grundgedanken auch das Handeln der einzelnen Rehabilitationstré-
ger, insbesondere auch der Sozialhilfetrager leiten werden. Sicher zu erwarten sein
wird eine prignantere Uberpriifung der Qualitit der in diesem Gesetzesrahmen
moglichen Leistungen. Dariiber hinaus werden die Zielorientierung und die auf indi-
viduelle Bedarfslagen zugeschnittene Leistung erheblich an Bedeutung gewinnen.

Es wird - mit dem Stichwort »Subjektfinanzierung« - zugleich ein gravierender
Systemwechsel eingeldutet. Insbesondere das SGB XII setzt hier gegeniiber der klas-
sischen Finanzierung der Behindertenhilfe neue Akzente. Es ldsst sich in diesem Ge-
setzesrahmen eine weit reichende Pauschalierung von Leistungen erkennen, formu-
liert wird der Vorrang von Geldleistungen gegeniiber Sachleistungen, zu einem
zentralen Steuerungsinstrument werden in den verschiedenen Leistungsbereichen
die individuellen Zijelvereinbarungen. Diese Regelungen verdichten sich gewisserma-
Ben in der Leistungsform des Personlichen Budgets, die nun auch explizit im SGB XII
aufgegriffen wird.

Als Folgen dieser sozialrechtlichen Veranderungen, insbesondere der Einfiihrung
Personlicher Budgets, lassen sich erwarten

- eine Aufweichung des sogenannten sozialrechtlichen »Dreiecksverhiltnisses«,
- die Entwicklung eines »Marktes« und
- eine stiarkere Betonung der Eigenverantwortung der Leistungsempfinger.

Gleichzeitig werden die finanziellen Mittel weiter knapp bleiben. Daher wird der
Grundsatz »ambulant vor stationédr« unter Kostengesichtspunkten weitere Aufwer-
tung erfahren. Mit dem Personlichen Budget wird zudem damit zu rechnen sein, dass
nicht-professionelle Dienstleistungen eine stirkere Bedeutung als heute erlangen.
Dies wird die bisher schon gefiihrte Diskussion um das mogliche Zusammenwirken
fachlicher und freiwilliger Hilfe und die Abgrenzung unabweisbar professionell zu
gestaltender Leistungen neu beleben.

1.4 Fachliche Antworten

Die fachlichen Entwicklungen in der Behindertenhilfe waren in den zuriickliegenden
Jahren geprégt durch das sogenannte Normalisierungsprinzip: »Ein Leben so normal
wie moglich fithren« galt und gilt als elementarer Weg der Integration. Dieses Prinzip
fithrte zu einer tief greifenden Umgestaltung von Einrichtungen: Schlafsile wurden
abgebaut, neue Lebensrdume (insbesondere Arbeit) erschlossen, Lebensrhythmen
wurden an das gesellschaftlich Ubliche angepasst etc.

Auch wenn sicher eine ganze Reihe weiterer Verbesserungen und Verdnderungen
festgestellt werden kann, so ist doch heute eine gewisse Erniichterung eingetreten:

« Normalitit bzw. Normalisierung blieb vor allem fiir Menschen mit geistiger Behin-
derung auf das Leben in Einrichtungen konzentriert. Dass »Normalitéit« eigentlich
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ein Leben auflerhalb von Einrichtungen erfordert, konnte nicht entsprechend um-
gesetzt werden.

- Mit dieser Bindung an Einrichtungen impliziert Normalisierung - provokant for-
muliert - sich auf ein »Durchschnittslebenc, auf ein fiir viele Menschen gleich ge-
staltetes Leben einlassen zu miissen.

Gleichzeitig ist ein Hochstmaf3 an Differenzierung und Spezialisierung in Konzepten
und Angeboten zu beobachten, welche die jeweilige Behinderungsart zum Ausgangs-
punkt nimmt und - etwas iiberspitzt formuliert - jede neue Form einer spezifischen
Behinderung bzw. jede Auf8erung eines neuen Bedarfs zum Anlass eines neuen Ange-
bots nahm. Dariiber hinaus wirkten sich auf die Differenzierung auch unterschied-
liche fachpolitische Entwicklungen aus: So ist zu beobachten, dass die Sozialpsychia-
trie ausgeldst durch die Psychiatrieenquete einen ganz eigenen Weg nahm, oder dass
die Dienste fiir Menschen mit Kérperbehinderungen bereits recht frith die Anliegen
der Selbstbestimmt-Leben-Bewegung aufnahmen und sich in Folge von Assistenzge-
danken leiten lielen.

Heute wird zunehmend zur Kenntnis genommen, dass zwar vielleicht die ganz
spezifischen Arbeitsweisen und Betreuungsformen unterschiedlich sind und sein
miissen, dass aber zugleich eine ganze Reihe gemeinsamer Themen die unterschied-
lichen Felder durchzieht: Dazu zdhlen Regionalisierung und Gemeindebezug der
Hilfen, Ressourcenorientierung im Sinne von Beachtung und Starkung von Selbsthil-
femoglichkeiten und Leistungen des sozialen Netzes oder Individualisierung, die
pauschale Versorgungen ablosen soll. Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Fragen
nicht nur innerhalb der Behindertenhilfe gemeinsam sind, sondern auch in benach-
barten Feldern etwa der Jugendhilfe gestellt werden — und zum Teil bereits beantwor-
tet sind. Dies betrifft z. B. die Frage der individuell erforderlichen und passenden Hil-
fen, die Frage sozialraumorientierter Infrastrukturen oder auch die Frage vernetzter
Dienste, die fiir eine Region mit all ihren Aufgaben verantwortlich zeichnen.

Sich verindernde Bedarfe und Bediirfnisse, ein neues politisches Leitbild ebenso
wie ein individuell neues Selbstverstindnis und Selbstbewusstsein von Menschen mit
Behinderung treffen zusammen und stellen die Behindertenhilfe vor dhnlich grofie
Aufgaben, wie es das Normalisierungsprinzip in den 70er/80er Jahren tat. Im Zen-
trum der neuen Anforderungen stehen einerseits Strukturfragen, d.h. Fragen an
Dienstleistungsprozesse und deren Abstimmung auf die individuellen Bediirfnisse
von Menschen mit Behinderungen in jhrem jeweiligen sozialen Umfeld, andererseits
neue Anforderungen an Effektivitit und Effizienz von Dienstleistungen fiir Men-
schen mit Behinderung.

Aus heutiger Sicht sind fiir die kommenden Jahre die folgenden Entwicklungen zu
erwarten:

- eine (weitere) Individualisierung von Unterstiitzungsleistungen (Gestaltung von
»Leistungsbausteinen«), um passgenauere, auf Lebenssituationen und nicht nur
auf Diagnosen abgestimmte Unterstiitzungssettings schaffen zu konnen,

7
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- Anforderungen an Konzepte, die neue und erweiterte Zugiange zu den Bereichen
der Arbeit, Bildung/Erwachsenenbildung, Freizeit und Kultur eréffnen kénnen
(»Integration«),

- eine Vernetzung bestehender Dienste (Kooperation zwischen verschiedenen
Diensten, auch trigeriibergreifend zur Sicherung von Regionalversorgung), um in
jeder Region ein vollstindiges Netz notwendiger Unterstiitzung erreichen zu kon-
nen. Eine besondere Herausforderung wird dabei sicherlich der lindliche Raum
sein,

- eine Stirkung gemeinwesenorientierter Ansitze bzw. der Verkniipfung professio-
neller Dienste mit biirgerschaftlichem Engagement,

- Unterstiitzung zur Sicherung eigener Ressourcen: Aufgabe wird es sein, nicht nur
Menschen mit Behinderung zu férdern (individuumszentrierter Ansatz), sondern
auch den Erhalt und Ausbau sozialer Netze zu unterstiitzen. Dazu gehort auch,
soweit wie moglich Hilfeleistungen durch »normale Dienste« zu ermdéglichen, oder
— wie v. Liipke formuliert, das Gleichnis vom barmherzigen Samariter aufgreifend
- »das Gasthaus am Wege zu nutzen und zu bezahlen«.

Die Behindertenhilfe insgesamt wird in den néchsten Jahren einer prekéren Situation
ausgesetzt sein. Fasst man die — durchaus kontraren - Anforderungen zusammen, so
lautet die Entwicklungsaufgabe, eine hohere bzw. eine inhaltlich verdnderte Qualitat
der Dienstleistungen mit eingeschrankten finanziellen Mitteln zu realisieren. Dies
wird - sofern es als Aufgabe akzeptiert wird — Prozesse einer zielgerichteten Organi-
sationsentwicklung ebenso erfordern wie neue Konzepte der Mitarbeiteraus- und
-fortbildung.



2 Innovation und Wandel in der Altenhilfe

Beitrag von Andreas Leimpek-Mohler

2.1 Die Lebenslage »Alter« — eine gesellschaftliche Aufgabe
2.1.1 Verlangerung der spiten Lebenszeit

Der demographische Wandel zeigt, dass es fiir den Einzelnen eine héhere Lebenser-
wartung geben wird und dass es auf gesellschaftlicher Ebene zu einem Zuwachs des
Anteils alter und sehr alter Menschen kommt. Aktuelle Modellrechnungen gehen von
einer Entwicklung der durchschnittlichen Lebenserwartung bis zum Jahr 2050 fiir
Minner von 79 bis 83 Jahren aus, fiir Frauen von einem Anstieg auf 86 bis 88 Jahre.
Derzeit liegt die Lebenserwartung bei der Geburt fiir Manner bei 75,6 fiir Frauen bei
81,3 Jahren (Wurm, S./Tesch-Romer, C. 2006 S. 329 ff).

Fiir die gesamtgesellschaftliche Entwicklung und Entwicklung von Bedarfen fiir
die Altenhilfe ist der Zuwachs in der Gruppe der Hochbetagten, also von Personen,
die 80 Jahre und élter werden, interessant. Der Anteil dieser Altersgruppe in unserer
Bevolkerung betrug im Jahr 2002 4,0 % und wird Vorausberechnungen zufolge bis
zum Jahr 2050 mit 12,1 % dreimal so hoch sein (vgl. Wurm, S./Tesch-Romer, C. 2006
S. 329f1f). Der weit grof3ere Teil der derzeitigen élteren Generation fithrt ein weit ge-
hend selbststdndiges Leben, aber in der Gruppe der 80- bis 85-Jahrigen sind mehr als
30%, in der Gruppe der 90- bis 95-Jdhrigen bereits mehr als 50 % pflegebediirftig.
Und gerade dies sind die Altersgruppen, in denen ein deutlicher Anstieg der Bevolke-
rung erwartet wird (vgl. Kruse, A. 2006 S. 1{f.). Dies bedeutet, dass »der prognosti-
zierte demographische Wandel von hoher individueller Bedeutung (ist), denn er im-
pliziert fiir viele Menschen eine lange Lebensphase des Altseins. Gesundheit und
Alltagskompetenz entscheiden dabei mafigeblich iiber die individuelle Lebensquali-
tdt ... sowie iber die Moglichkeit, eine selbststindige Lebensfithrung aufrechterhalten
zu konnen« — was fiir immer mehr alte Menschen ein hoher Wert ist (Wurm, S./
Tesch-Romer, C. 2006 S. 329).

Die Zahlen driicken aber auch aus, dass ein grofler Anteil der élteren Bevolkerung
nicht pflegebediirftig ist — deshalb ist davon auszugehen, dass es moglich ist, Pflege-
bedarf zu vermeiden bzw. durch aktivierende Pflege und Pravention den Pflegebedarf
weiter einzuschranken.

2.1.2 Demenz als Herausforderung an unser Verstindnis vom Person-sein
Der Anteil der sehr alten (alter als 80 Jahre) und hochaltrigen Menschen wird bis

2020 stirker wachsen als der Anteil der Alteren in unserer Gesellschaft insgesamt. Da
das Risiko an einer Demenz zu leiden, mit steigendem Lebensalter exponentiell zu-
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nimmt, wird die Zahl der pflegebediirftigen Menschen deutlich ansteigen, auch wenn
der Gesundheitszustand der Hochaltrigen besser wird und die Pravention durch Er-
ndhrung und Bewegung bei den »jungen Alten« greifen sollte (vgl. Tesch-Romer, C.
2006 S. 1ff).

Im Alter zeigt sich im besonderen Maf3e die Verletzlichkeit der menschlichen Exis-
tenz. Ein Begriff vom Menschen, der diesen als Person eindimensional definiert, wird
uns angesichts dieser Tatsache nicht helfen. Mit »eindimensional« ist in diesem Zu-
sammenhang gemeint, dass oft nur derjenige als Person bezeichnet wird, der Autono-
mie besitzt und zu Bewusstseinsleistungen fahig ist. Diese Definition verliert ihre in-
tegrierende Kraft, denn mit dem Alter und der »Demenz« schwindet moglicherweise
beides.

In einem humanisierenden Verstindnis von »Person« muss deshalb betont wer-
den, dass der Mensch, die Person, auch Leib ist. Damit ist ausgedriickt, dass der
Mensch schon als »Leib«, vor aller Bewusstheit, in Beziehung tritt, dass der Mensch
das Wesen der »Unvertretbarkeit« ist, wie Martin Heidegger es einmal ausgedriickt
hat. Dies bedeutet: »Niemand kann mich in meinem Handeln vertreten, niemand
kann mir meine Sinnentwiirfe abnehmen, niemand kann zu Anderen in das spezi-
fische Verhaltnis treten, in dem ich mich zu ihnen befinde.« (Birkenstock, E./Rentsch,
T. 2005 S. 245)

Wenn wir das »Person-sein« so definieren und verstehen, dann ist der an Demenz
erkrankte Mensch gar nicht in einer Ausnahmesituation, sondern in einem Entwick-
lungsstadium. Diese Sichtweise ist fiir unsere Haltung und die Motivation pflegerisch
und unterstiitzend zu helfen entscheidend.

2.1.3 Alter ist auch Abschied und Abhéangigkeit

Noch sind die familialen Netze zur Unterstiitzung bei Pflegebediirftigkeit stark. Sie
und andere Unterstiitzungsnetze werden aber in den néichsten Jahren und Jahr-
zehnten schwicher werden, weil die pflegenden Kinder selbst alt sind, durch erhohte
Mobilitdt in unserer Gesellschaft raumlich weiter weg leben oder die Partner der Pfle-
gebediirftigen vielfach schon verstorben sind. Ein-Personenhaushalte werden zuneh-
men - die Hoffnung auf Zunahme von selbst gegriindeten Wohngemeinschaften
Alterer und Hausgemeinschaften ist allerdings nach Einschitzung unserer Verbands-
mitglieder zu optimistisch, weil diese Wohnform gegentiber konventionellen Haus-
halten zu selten eingeiibt wurde und wird.

Schliefilich tritt deutlich hervor, dass es um Abschied von diesem Leben geht. Ster-
beprozesse sind zu begleiten, sterbende Menschen auf Unterstiitzung in dieser Phase
angewiesen. Ehrenamtliche und berufliche Begleiter konnen im Sinne von »palliative
care« und hospizlicher Arbeit helfen und dabei auch fiir den Sinn ihres Lebens wich-
tige Erfahrungen machen und dieses »Thema« dabei auch vom »gesellschaftlichen
Rand« abholen, an dem es sich heute immer noch befindet.
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2.2 Handlungsimpulse und Antworten - Teilhabe erméglichen
und Sinn fiir ein langes Leben stiften

»Sie hatte die langen Jahre der Knechtschaft und die kurzen Jahre der Freiheit ausge-
kostet und das Brot des Lebens aufgezehrt bis auf den letzten Brosamen, schreibt
Berthold Brecht in seiner Erzdhlung »Die unwiirdige Greisin« und stellt ein Modell
des Alterns vor, namlich ein neues, unabhéngiges Leben zu beginnen, das von der
Substanz — Eigentum und Rente — des ersten Lebensteiles getragen wird, dass sich
aber inhaltlich und im Beziehungsnetz unterscheidet.

In Brechts Erzahlung ist diese Vision umgesetzt, auch wenn einige der Kinder der
Greisin in seiner Erzdhlung deren Verhalten »unwiirdig« finden. Allerdings waren es
in der Erzdhlung nur noch zwei Jahre die ihr bis zu ihrem Tode blieben. Unsere spite
Lebenszeit wird dagegen immer ldnger. Unsere Lebenserwartung nimmt rasch zu.
Fehlen uns angesichts dieses Tempos Orientierungsmodelle fiir diese Lebensphase?

»Vielfach fehlt eine zusitzliche Komponente moderner Altersvorsorge, namlich
tiber die Lebenserhaltung hinausgehende Orientierungen und Sinnentwiirfe. Poe-
tische Ideale wie das des wiirdevollen weisen Greises oder der giitigen Grofimutter
sind in der modernen Umgestaltung der Gesellschaft und durch den Wandel der Rol-
lenverstandnisse verblasst« (Birkenstock, E./Rentsch, T. 2005 S. 243).

Ein solcher Sinnentwurf konnte die Teilhabe sein. Nur Teilnahme im Sinne des-
sen, dass die Rechte und Pflichten in einer demokratischen Gesellschaft nicht aufge-
geben werden, geniigt nicht. Teilhabe, wie wir sie in der sozialen Arbeit der Wohl-
fahrtsverbande verstehen, »...kann nur erreicht werden, wenn Altern nicht allein im
Sinne einer ausreichenden Ressourcengarantie als blofle Selbsterhaltung verwaltet
wird und pensionierte Menschen aus der sozialen Eingebundenheit entlassen wer-
den. Vielmehr miissten sie weiterhin nach Maf3gabe ihrer Krifte in Strukturen
wechselseitiger Verantwortung verankert bleiben« (Birkenstock, E./Rentsch, T. 2005
S.243).

2.2.1 Unterstiitzung der Eigenstandigkeit und Selbstbestimmung
in der eigenen Wohnung

Auf dem Weg zu einer Sinnbestimmung selbststindigen Lebens in der linger wer-
denden Phase des Alterns braucht der alte Mensch die Sicherstellung einiger Grund-
voraussetzungen. Nicht nur die Ausstattung der eigenen Wohnung wird bewusster
und auf die Hilfsbediirftigkeit hin ausgerichtet sein miissen, die Inanspruchnahme
von Dienstleistungen in der eigenen Wohnung wird wichtiger und vermehrt nachge-
fragt werden, weil das Bewusstsein fiir Eigenstandigkeit und Selbstbestimmung bei
alten Menschen zunimmt.

Einkommen und Vermégen vieler Menschen werden zudem auskdémmlich sein,
wie der jiingste Alterssurvey zeigt (vgl. Tesch-Romer, C. u.a. 2006 S. 1{f.), sodass sozi-



