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25 Jahre Briisseler Kreis

Strategien zwischen Logik und Bauchgefiihl

von Dr. Tobias Gaydoul, Sprecher des Brusseler Kreises, Vorstand Rummelsberger Dienste gAG

Dr. Tobias Gaydoul, Sprecher des Brusseler
Kreises, begriRte und wiirdigte zu Beginn des
silbernen Vereins-Jubildums Grundungsmit-
glieder, aktuelle und ehemalige Weggeféhrten
sowie Staatssekretdr a.D. Dr. Rolf Schmachten-
berg, Anselm Pahnke und Dr. Michael Bartels,
die mit ihren Beitrdgen weitere Impulse fur die
Jubildumsveranstaltung setzten.

25 Jahre nach der Grindung des Brusseler
Kreises ist es Zeit, eine Zwischenbilanz zu zie-
hen und den Blick nach vorne zu richten. In

einer Zeit gesellschaftlicher Spaltung erinnert
Dr. Tobias Gaydoul an das Fundament des ge-
sellschaftlichen Zusammenbhalts: den sozialen
Rechtsstaat und die Verantwortung fireinan-
der. Wahrend digitale Transformation, Fach-
kraftemangel und Kostendruck die Branche
verandern, fordert der Brisseler Kreis mehr Mut
zu Innovation und weniger Burokratie. Soziale
Infrastruktur ist weit mehr als ein Ausgaben-
posten - sie ist Voraussetzung fir Wohlstand,
Teilhabe und sozialen Frieden.



1. Der Gesellschaftliche Wandel und
das Sozialstaatsprinzip

25 Jahre sind ein langer Zeitraum. In dieser Zeit
hat sich vieles gedndert. Aus einem losen Tref-
fen von Gesellschaften wurde im November
2010 der Brusseler Kreis eV, dessen erste Vor-
stdande Dr. Berthold Broll, Christian Dopheide
und Wolfgang Egert waren. Vieles hat sich seit
dem ersten Treffen des Brusseler Kreises zum
Guten in unserer Gesellschaft und unseren Wir-
kungsfeldern verédndert. Manches blieb leider
unverdndert und bei einigen Entwicklungen
komme ich zumindestens ins Gribeln, bspw.
wenn das ,Gefiihlte” mehr z&hlt als Fakten und
Wahrheit sich dabei aufzulésen scheinen.

Wir erleben heute mehr denn je eine Zerrissen-
heit in unserer Gesellschaft. In schwindelerre-
gender Schnelligkeit werden Zeitgeschehnisse
gepostet, geliked, reposted, zerredet und ver-
unglimpft. Wer die gesellschaftliche Debatte
bestimmen und lenken will, muss anscheinend
omniprasent, schrill und laut sein. Ob es der
Wahrheit oder dem Fortschritt nutzt, der diesen
Namen verdient, ist dabei nicht entscheidend,
die Schlagzeile bestimmt den Diskurs. Errun-
genschaften unserer Gesellschaft, die wir auch
aus unserer Geschichte heraus Uber Jahre er-
arbeitet haben, scheinen im Laufe der Zeit wie
Sand zwischen den Fingern zu verrinnen: ein
ausgeglichener Diskurs, Rede und Gegenrede,
Meinungsvielfalt. Wesentlich ist, andere Mei-
nungen auszuhalten und diese zu akzeptieren.
Ob ich soweit gehen will, wie Evelyn Beatrice
Hall, weiB3 ich nicht, Sie sagte: ,Ich missbilli-
ge, was Sie sagen, aber ich werde bis zum Tod
Ihr Recht verteidigen, es zu sagen”. Und trotz-
dem: Freie Rede ist die ,Magna Charta” fiir
eine freie, demokratische und soziale Gesell-
schaft.

In den letzten Jahren haben sich gesellschaft-
liche Grenzen verschoben. Ich firchte, wir sind
noch nicht am Ende dieser Entwicklung. Vor
diesem Hintergrund ist es meine Uberzeugung,
dass die groBte gesellschaftliche Herausfor-
derung unserer Generation darin besteht, die
Menschen zusammen zu bringen und eine
Wertegemeinschaft zu starken, in der Vielfalt
die Normalitat bestimmt. Es muss ein Bewusst-
sein dafliir geschaffen werden, dass jeder sein
eigenes Lebensmodell leben kann.

Die Freiheit des einzelnen muss dabei unbe-
rahrt bleiben, solange diese nicht die Freiheit
anderer substanziell einschréankt. Unsere frei-
heitliche demokratische Grundordnung ist die
Kernsubstanz des geltenden Verfassungs-
rechts. Sie bezeichnet die Grundprinzipien der
politischen Ordnungs- und Wertvorstellung,
auf denen unsere liberale und rechtsstaatliche
Demokratie beruht.

Das Sozialstaatsprinzip, mindestens durch Ar-
tikel 20 des Grundgesetzes manifestiert, ist ein
grundlegendes Element der deutschen Verfas-
sung, auch wenn es im Laufe der Zeit immer
wieder Debatten uber seine Ausgestaltung und
Finanzierung gibt.

2. Die Transformation der Sozialwirtschaft

Die Sozialwirtschaft hat sich in den letzten 25
Jahren in Deutschland tiefgreifend gewan-
delt, angetrieben durch demografische, poli-
tische und wirtschaftliche Entwicklungen. Sie
hat sich von einer Uiberwiegend karitativen zu
einer modernen, unternehmerisch orientier-
ten Branche entwickelt, auch bedingt durch die
sich laufend d&ndernden Rahmenbedingungen.
Gerne mochte ich auf vier Faktoren hinweisen,
ohne eine Wertung vornehmen zu wollen:



1. Wirtschaftliche Bedeutung: Die Sozialwirt-
schaft ist zu einem wichtigen Wirtschafts-
faktor geworden. Die Bruttowertschépfung
stieg Uber die letzten Jahre im Durchschnitt
jahrlich um rd. 5 Prozent und liegt damit
deutlich iber dem Durchschnitt der Gesamt-
wirtschaft von 3,7 Prozent. Im Jahr 2022 be-
trug die Bruttowertschépfung im Bereich
Gesundheits- und Sozialwesen in Deutsch-
land rund 440 Milliarden Euro, was einem
Anteil von 12,7 Prozent an der gesamten Wirt-
schaftsleistung entspricht.

2. Zunehmende Privatisierung der Trédger-
landschaft: Der Anteil privater, profitorien-
tierter Trager ist seit dem Jahr 2000 deutlich
gestiegen, insbesondereinden Bereichen wie
der Alten- und Behindertenhilfe. Der Anteil
der privaten Tragerschaften lag im Jahr 2023
bei etwa 42 Prozent. Vermehrt stiegen Fi-
nanzinverstoren und kapitalmarktorientierte
Konzerne in diesen Sektor ein. Der zuneh-
mende Kostendruck fuhrt nun wieder zu
einem schleichenden Rickzug der Gesell-
schaften.

3. Digitalisierung: Die Digitalisierung spielt
eine wachsende Rolle. Sie wird genutzt, um
dieEffizienzinterner Prozessezusteigernund
neue Angebote zu entwickeln. Trotzdem gibt
es in vielen Bereichen noch Nachholbedarf.
Die IT-Budgets sind oft begrenzt und eine be-
darfsgerechte Refinanzierung in diesem Be-
reich ist weder durch die Kostentrdger noch
durch Férderprogramme gedeckt.

4. Strukturwandel der Arbeitspldtze: Der
Wandel hat auch die Arbeitswelt in der Sozi-
alwirtschaft verandert. Es gibt eine steigende
Nachfrage nach spezialisierten Fachkréften
in der Pflege und nach Personen mit IT- und
digitalen Kompetenzen. Die Vereinbarkeit

von Familie, Beruf und Pflege gewinnt zu-
nehmend an Bedeutung, auch als Antwort
auf den demografischen Wandel.

Uber alle dem kreist das Damoklesschwert der
finanziellen Herausforderungen. Viele Einrich-
tungen und Trdger stehen unter finanziellem
Druck. Umsatzrenditen sind stark gesunken
oder nahe null. Innovationen werden unmoég-
lich. Da stellt sich die Frage, ob diese von So-
zialunternehmen tberhaupt gewtinscht sind.
Verfolgt man die Diskussionen und Ausfih-
rungen zu Innovationen in der Sozialwirtschaft
von Kostentrdgern und der Politik, dann spielen
in den Gesprachen Start-Ups und Social Entre-
preneurship eine Rolle, ohne dass jemand ei-
nem sagen kann, was sie eigentlich unter Social
Entrepreneurship verstehen. Es fehlt jede Defi-
nition, was damit wirklich gemeint ist. Sozial-
unternehmen - so gewinnt man den Eindruck
- werden jedoch damit i.d.R von Kostentragern
und der Politik nicht gemeint. Dem widerspre-
che ich deutlich. Die DNA des Brusseler Kreises
ist der Wille, Verdnderung - auch in der Sozial-
wirtschaft - aktiv zu gestalten.

Der Innovationsgeist in Sozialunternehmen
gepaart mit der operativen Erfahrung uber
Jahrzehnte ist ein Schatz, der gehoben wer-
den muss. Da mussen Dinge auch einmal aus-
probiert werden dirfen, ohne dass die Keule
des Gesetzes von den Aufsichtsbehérden ge-
schwungen wird. Das bremst beide aus: Leis-
tungserbringer und Kostentrager.

Wir, die Mitglieder des Briisseler Kreises, ver-
stehen uns explizit als Sozialunternehmen im
Sinne des deutschen Sprachgebrauchs und
der Definition eines Social Entrepreneurs. Wir
verbinden unternehmerisches Handeln mit
einer klaren sozialen Mission. Unser Ziel ist es
nicht priméar, Gewinne zu maximieren, sondern



gesellschaftliche Herausforderungen aktiv und
nachhaltig zu adressieren. Das wir dabei auch
Renditen erwirtschaften, ja auch erwirtschaf-
ten mussen, mit dem Blick, die Mittel in die In-
novationskraft der Unternehmen oder unserer
Leistungserbringung zu stecken, sei es in Ge-
bdude, Mitarbeitende oder neue Formen der
Dienstleistung, um langfristig am Markt zu be-
stehen, ist Teil unseres Selbstverstdndnisses.
Insofern stehen bei uns wirtschaftlicher Erfolg
und soziale Wirkung in einem ausgewogenen
Verhéltnis und bedingen einander. Unumst63-
lichistdabeidie in unser aller Unternehmen ge-
legte DNA der christlichen Nachstenliebe, der
Menschenwtrde, der groftmoglichen Selbst-
bestimmung und Teilhabe aller Menschen am
gesellschaftlichen Leben

Insofern ist die Betrachtung zuléssig, dass bei-
de Ebenen, sowohl a) Social Entrepreneurship
als auch b) soziale Unternehmung, durch die
Mitgliedsunternehmen bedient werden. Wir
sehen uns in der Verantwortung, (a) innovative
Ansétze zu entwickeln und zu erproben, die (b)
soziale Teilhabe, Chancengerechtigkeit und
nachhaltige Entwicklung férdern. Dabei agie-
ren wir unternehmerisch und nachdricklich
mit dem Anspruch, einen messbaren Mehrwert
fur die Gesellschaft zu schaffen. Dieses Selbst-
verstandnis unterscheidet uns von klassischen
Unternehmen ebenso wie von rein gemeinniit-
zigen Organisationen.

3. Soziale Infrastruktur als Motor
fiir Wirtschaftswachstum

Die aktuelle Diskussion rund um den Sozial-
staat ist im Kern eine Debatte um die soziale
Marktwirtschaft. Soziale Infrastruktur und Wirt-
schaftswachstum sind zwei Seiten einer Medail-
le, gerade in einer sozialen Marktwirtschaft.

Eine gut ausgebaute soziale Infrastruktur
(Bildung, Gesundheit- und Sozialwesen, Kin-
derbetreuung, etc) tragt maBgeblich zur Ent-
wicklung von Humankapital bei. Qualifizierte,
gesunde und motivierte Arbeitskrafte sind die
Basis fur Innovation, Produktivitdt und Wett-
bewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft. Eine
funktionierende soziale Infrastruktur sorgt fur
soziale Gerechtigkeit, reduziert Ungleichheiten
und férdert den sozialen Frieden. Dies schafft
ein stabiles Umfeld, das fur wirtschaftliche In-
vestitionen und langfristiges Wachstum un-
erldsslich ist. Ein starkes Sozialsystem (z.B.
durch soziale Sicherungssysteme) stabilisiert
die Kaufkraft der Bevoélkerung, insbesondere
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Dies wie-
derum stutzt die Binnennachfrage und tragt
zur Stabilitat der Wirtschaft bei. Eine hohe Le-
bensqualitét, die maBgeblich durch soziale In-
frastruktur gepragt wird, macht einen Standort
attraktiv fur Fachkréfte und Unternehmen. Dies
férdert Ansiedlungen und Investitionen. Eine
gute Infrastruktur (nicht nur soziale, aber diese
eingeschlossen) kann die Effizienz von Unter-
nehmen steigern. Beispielsweise ermoglicht
eine gute Kinderbetreuung eine umfassende
Erwerbstéatigkeit beider Elternteile.

In einer sozialen Marktwirtschaft, wie sie in
Deutschland praktiziert wird, ist der Ausgleich
zwischen wirtschaftlicher Effizienz und so-
zialer Gerechtigkeit ein Kernprinzip. Die sozi-
ale Infrastruktur ist dabei viel mehr als ein Kos-
tenfaktor. Sie ist eine notwendige Bedingung
fur nachhaltiges und inklusives Wirtschafts-
wachstum.

Diese Analyse fihrt zu dem Ergebnis, dass sozi-
ale Infrastruktur und Wirtschaftswachstum in
einer wechselseitigen Beziehung stehen. Eine
starke soziale Infrastruktur ist nicht nur ein Er-
gebnis, sondern auch eine Voraussetzung fur



nachhaltiges Wirtschaftswachstum. Ignoriert
man die soziale Komponente, lauft man Gefahr,
soziale Ungleichheiten zu schaffen, die lang-
fristig das Wirtschaftswachstum untergraben
und zu Instabilitdt fihren kénnen. Das sollte
die politischen Parteien bei aller unterschied-
licher Auffassungen berucksichtigen und eine
ehrliche Diskussion hierzu fihren, ohne ideo-
logische Verklarung.

4. Briisseler Kreis als Sprachrohr
sozialunternehmerischer Interessen

Seit seiner Grindung im Jahr 2000 hat der
Brusseler Kreis und seine Mitgliedsunterneh-
men die sozialunternehmerischen Interessen
der Sozialwirtschaft in Politik und Gesellschaft
gestarkt. Dies geschah in Zeiten, in der die
Schere zwischen wachsender Nachfrage nach
sozialen Dienstleistungen und der Verfigbar-
keit von Ressourcen, sei es Geld oder der Faktor
Mensch, immer weiter auseinandergeht.

Der Brusseler Kreis hat dazu beigetragen, dass
die spezifischen Herausforderungen und Be-
dirfnisse gemeinnttziger Trager in Gesetzes-
prozessen und offentlichen Debatten Gehoér
finden, ohne dabei von verbandlichen Struktu-
ren verwassert zu werden. Ein zentrales Anlie-
gen des Brusseler Kreises, die Vermeidung von
Verschwendungen durch ineffiziente Struktu-
ren und Burokratie bei der Erbringung sozialer
Dienstleistungen, bleibt auch weiterhin eine
der Kernaufgaben.

In unseren Positionspapieren machen wir re-
gelméaBig auf Sachverhalte aufmerksam, die
entweder den Belangen wunterstutzungsbe-
durftiger Menschen im Wege stehen, die Ge-
staltung sozialrdumlicher Strukturen und An-
gebote foérdern oder die Notwendigkeit einer

nachhaltigen und resilienten Sozialwirtschaft
thematisieren.

Mensch, Teilhabe und Gesellschaft stehen
immer im Vordergrund aller unser Uber-
legungen. Dies wird auch weiterhin so sein.
Dies basiert auf der Vorstellung eines Gesell-
schaftsmodels, in der gesellschaftliche Vielfalt,
Teilhabe und die Wurde des Einzelnen ein un-
antastbares Gut darstellen; ganz im Sinne der
christlichen Nachstenliebe, des Artikel 1 und 20
des Grundgesetzes sowie der UN-Konvention
uber die Rechte von Menschen mit Behinde-
rungen
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Sozialunternehmertum in
Deutschland - gestern,
heute und in Zukunft

Vortrag zum 25-jéhrigen Bestehen des Briisseler Kreis

von Dr. Rolf Schmachtenberg, Staatssekretdr im Bundesministerium fir Arbeit und Soziales a.D.

Sehr geehrte Damen und Herren,

liebe Kolleginnen und Kollegen des Brusseler Kreises,

lieber Herr Pahnke, lieber Herr Gaydoul,

25 Jahre - so alt wird kein Hund und nur sel-
ten ein Pferd. In der Zeit kann man aufwachsen,
Kinder bekommen und - wenn es schlecht 1auft
- auch schon sterben. Oder eben eine Zusam-
menarbeit in einem kleinen, fast schon exqui-
siten Kreis begrinden, einiben und mit Inhalt
fullen. Im Austausch untereinander lernen und
sich wechselseitig bestdrken, wenn der Wind
mal mehr von vorne als von hinten kommt.

Im Anschluss an Thren runden Tisch in der
Deutschen Parlamentarischen Gesellschaft hier
in Berlin am 21. Mai hatten Sie mich gebeten,
eine Grundsatzrede zu [hrem 25. Geburtstag
beizutragen. Ich konnte nicht nein sagen. Und
Sie, lieber Herr Gaydoul, haben mir dann vorge-
schlagen zum Thema ,Sozialunternehmertum
in Deutschland - gestern, heute und in Zukunft”
zu sprechen. Als ermutigende Einschatzung
gaben Sie mir mit: ,Das ist so weit gefasst, um
sich darin einrichten zu kénnen.”
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Herausgekommen sind nun ein Redemanu-
skript mit ca. 3.500 Worten und ein Satz von
8 begleitenden Folien, was einen Vortrag von
gut 35 Minuten Lange erwarten lasst.

Funf Punkte habe ich mir vorgenommen:

1) Einleitend: Sozialunternehmer -
wer ist das?

2) Die Sozialstaatsdebatte ,Der Sozialstaat
soll schlanker und effizienter werden”

3) Das Loch im Sozialstaat — die Gewinne
und ihre Abfiihrung

4) Gemeinwohlorientierte Leistungs-
erbringung - Fragen an den
Briisseler Kreis

5) Drei Empfehlungen und eine Anregung

1) Einleitend: Sozialunternehmer -
wer ist das?

Und schon beginnen die Schwierigkeiten: Wer
ist eigentlich Sozialunternehmer? Die Antwort
auf diese Frage ist eng mit Deutungshoheit ver-
bunden. Wer kann fir sich beanspruchen, die
Interessen der Sozialunternehmer zu vertreten,
und daraus dann ggf. Anspriche ableiten, zum
Beispiel spezifische Férderungen einfordern.

In Deutschland nehme ich zwei Stromungen
wahr. Eine alte und eingefiihrte der Sozialunter-
nehmen, die unter dem breiten Dach der Wohl-
fahrtsverbande tétig sind und somit eng mit der
Deutschen Sozialstaatskultur verbunden sind.
Und eine neue Strémung der ,Social entrepre-
neurs’, die fur sich beansprucht, modern und
innovativ zu sein.

Eine Definition fand ich dazu - wo auch sonst
- bei Wikipedia. ,Diese Sozialunternehmen
wollen soziale Probleme mit innovativen unter-

nehmerischen Konzepten l6sen. Sie versuchen,
die gesellschaftlichen Bedingungen dafuir, dass
ein soziales Problem besteht, mit unternehme-
rischen Mitteln zu verdndern. Dafur entwickeln
sie Geschaftsmodelle, die sich finanziell selber
tragen. Das ist nicht immer einfach. Der Grund
dafur ist, dass Sozialunternehmer meist in
schwierigen gesellschaftlichen Bereichen aktiv
sind, die nicht wie klassische Markte nach An-
gebot und Nachfrage funktionieren.”

Diese zweite Stréomung wird eher von der euro-
paischen Ebene wahrgenommen und in einen
Kontext eingeordnet, der starker west- und std-
europaisch und von den dort verbreiteten For-
men kooperativer Unternehmen etwa in Land-
wirtschaft und Weinbau geprégt ist. In ihrer
Mitteilung an das Européische Parlament, den
Rat, den Européischen Wirtschafts- und Sozial-
ausschuss und den Ausschuss der Regionen
Lnitiative fir soziales Unternehmertum - Schaf-
fung eines ,Okosystems” zur Férderung der So-
zialunternehmen als Schlisselakteure der So-
zialwirtschaft und der sozialen Innovation.” hat
sich die Europaische Kommission eingehend
damit befasst und Impulse fur die Entwicklung
des Sozialunternehmertums, soweit es ithrer De-
finition entspricht, gesetzt.!

Dabei empfinde ich die européische Definition
als sehr offen und frage mich gelegentlich, ob
nicht Facebook auch fir sich beanspruchen
kdnnte, ein Sozialunternehmen in diesem Sinne
zu sein: Es geht bei Facebook um die Schaffung
sozialer Netzwerke, also etwas Soziales, und es
war zu Beginn zweifellos innovativ und unter-
nehmerisch sowieso.

Diese Zweiteilung findet sich tbrigens in der
Bundesregierung wieder. Fur die erste Stro-
mung und die Foérderung der Wohlfahrtsver-
bande ist das Bundesfamilienministerium
zustandig. Um die Férderung der Sozialunter-

1 (KOM (2011) 682 endgtiltig vom 25.10.2011): https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0682:FIN.EN:PDF
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nehmen der zweiten Stromung kimmert sich
das Bundeswirtschaftsministerium.

Und die EU-Kommission ist sich des Problems
der Unscharfe und Ausgrenzung auch bewusst:
.In its approach to this varied sector, the Com-
mission does not seek to provide a standard de-
finition which would apply to everyone and lead
to a regulatory straitjacket. It offers a description
based on principles shared by the majority of
Member States, while respecting their diversity
of political, economic and social choices and the
capacity forinnovation of social entrepreneurs.”?
Wie konnte es zu der Zweiteilung kommen?
Die Antwort hierauf kénnte eine historische
Aufarbeitung sein, mit der ich dann das Wort
.gestern” im Vortragstitel ausfillen kénnte. Die
vielen mittelalterlichen Beispiele aus dem cari-
tativ-kirchlichen Umfeld lieen sich ebenso wie
kommunale Einrichtungen der ersten Strémung
zuordnen,; das Handelshaus Fugger mit seinem
innovativen starken sozialen Engagement, das
bis heute in Augsburg tatig ist, erfullt eher die
Kriterien, um der zweiten Stromung zugeordnet
zu werden. Ein historischer Abriss musste sich
dann auch mit den genossenschaftlichen Be-
wegungen, z.B. im Versicherungs- und Banken-,
aber auch im Siedlungs- und Wohnungsbereich
befassen. Grenzen werden flieBend sein.
Zuruck in die Gegenwart: Heute nehme ich eher
einen Konflikt zwischen Alt-Eingesessenen und
Neuankdmmlingen wahr. Ich sehe in Deutsch-
land eine grofBle, weit verzweigte und gut eta-
blierte Landschaft der Sozialunternehmen im
Bereich der Wohlfahrtsverbénde, die eher de-
fensiv auftritt. Warum kénnte das so sein? Die
Auffassungen in grundsétzlichen gesellschafts-
politischen Fragen unterscheiden sich unter

2 Ebenda, Seite 4

Caritas, DPWYV, ZWSt, DRK, AWO und Diakonie
mitunter sehr. Dies mag ein Grund dafir sein,
dass sie ihre gemeinsamen Interessen zu wenig
gemeinsam, koordiniert und schlagkraftig ver-
treten. Ein zweiter mag in der Konkurrenz um
begrenzte offentliche Mittel liegen. SchlieBlich
lieBen sich Schwerpunkte einzelner Organisa-
tionen ausmachen, die oft mit ethisch-religi6-
sen oder weltanschaulichen Ausrichtungen in
bestimmten Regionen verbunden sind.
Dagegen tritt die zweite Strdomung gerade auch
auf EU-Ebene proaktiv an und wirbt fir ihre
Anliegen. Hierzu ist ein Besuch der Webseite
zur Sozialwirtschaft (“social economy”)® der EU-
Kommission ganz illustrierend. Wahrend in Bel-
gien, Frankreich, Spanien oder Italien die Sozial-
wirtschaft mit einem Beschaftigungsanteil von
77 bis 9,0 % als hoch eingestuft wird, ist sie nach
der dortigen Erfassung in Osterreich mit 7.6 %
bzw. in Deutschland mit 6,7 % der Beschéaftigten
bzw. 2.635.980 Beschéftigten in 77.500 Unter-
nehmen nur moderat entwickelt.

Der im Dezember 2023 vorgelegte Bericht der
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohl-
fahrt (BAG FW) weist fiir das Jahr 2.080.000 Be-
schaftigte in 125.370 Einrichtungen der sechs
Wohlfahrtsverbande aus.* Wie die Zahlen aus
Brissel und Deutschland zueinander passen,
weif3 ich nicht. Nachfragen im Wirtschaftsmi-
nisterium waren bislang nicht erhellend.

Die Schlusselfrage in der Beurteilung von Sozial-
unternehmen ist fir mich: Werden Gewinne
abgefihrt? Ja oder nein? Wobei eine indirekte
Abfuhrung durch hohe Geschéaftsfihrergehal-
ter flir mich auch eine Quasi-Form der Gewinn-
abfihrung ist. Solche Falle, wie im Bereich der
Werkstéatten fur Menschen mit Behinderungen

Siehe: https://social-economy-gateway.ec.europa.eu/index_enhttps.//social-economy-gateway.ec.europa.eu/index_en
https://www.bagfw.de/fileadmin/user_upload/Veroeffentlichungen/Publikationen/Statistik_2020/Einzelseiten/BAGFW_Gesamtsta-

tistik_2020_2023-12-14_ES.pdf
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vor ein paar Jahren bekannt geworden®, belas-
ten die Akzeptanz des Sozialunternehmertums
erheblich.

Das ist der entscheidende Unterschied zwi-
schen den beiden Strdmungen. Die wohlfahrts-
wirtschaftliche ist gemeinnttzig, die européi-
sche Form regelhaft nicht. Allerdings sieht die
Européaische Kommission hier zumindest auch
ein Problem, denn sie formuliert etwas ver-
schwurbelt: ,have an organisation or ownership
system that reflects their mission (inclusive go-
vernance-ownership dimension)”¢ Und dies be-
deutet zumindest: “social enterprises must have
profit distribution limits"’

Von mir zur Vorbereitung des Vortrags gefragt,
wo sich denn die Sozialunternehmer des Bris-
seler Kreises einordnen, antwortete mir Herr
Gaydoul: ,iberall”.

Und auf meine Bitte recherchierte die Geschafts-
fihrerin der BAG FW, Frau Evelin Schneyer, zu
der Frage und schickte mir letzte Woche den
Entwurf einer Stellungnahme aus dem Marz
diesen Jahres: ,Im Rahmen des SiguForums?®
hatten wir etwas zum Thema Soziale Innovatio-
nen mit anderen Vertretungen von Verbanden
verfasst. Es kam nicht zu einem Abschluss und
einer Veroffentlichung, soweit ich weif3

In Brissel geht es schnell um Fragen von erheb-
licher finanzieller Bedeutung. Im Beihilferecht,
in der unmittelbaren Férderung oder auch in
den Konditionen fiir Darlehensfinanzierungen.
Dabei kann die Einordnung von Unternehmen
eine groBe Rolle spielen. Darum sollte und muss
sich die deutsche Sozialwirtschaft hier intensiv

in die Debatten einbringen. Meine erste Emp-
fehlung und Bitte an Sie: Bringen Sie sich als
Brusseler Kreis in diese Debatte auf deutscher,
vor allem aber auch auf européischer Ebene
ein. Nehmen Sie Ihren Ursprungsort, der sich in
Threm Namen findet, pro-aktiv auf.

2) Die Sozialstaatsdebatte ,Der Sozialstaat
soll schlanker und effizienter werden”

Sie vertreten Sozialunternehmen, die im We-
sentlichen, wenn nicht ausschlieBlich soziale
Dienstleistungen erbringen, die auf der Grund-
lage des Sozialgesetzbuches normiert sind und
finanziert werden.
Wenn es alsoum die Rolle gehensoll, die Sieund
Ihre Unternehmen kinftig einnehmen kdnnen,
so mussen wir uns mit der Entwicklung ihrer
Rahmenbedingungen, also der Entwicklung
des deutschen Sozialstaates befassen.
Und wir haben eine immer-wéhrende Debatte
um den Sozialstaat. Mal leistet er zu wenig, mal
ist er zu teuer. Akut ist der Tenor, er soll ,schlan-
ker und effizienter werden"°® Von dieser Debatte
sind die Sozialunternehmen, die sich als soziale
Dienstleister betdtigen, unmittelbar betroffen.
Sie kénnten aber auch ein Teil der Losung sein.
Denn es geht auch um die Frage, welche Form
der Erbringung der Sozialleistungen ist effizi-
enter:
+ Die privatwirtschaftlich
gewinnorientierte Form?

* Die 6ffentliche Form? oder

5  Siehe https://www.wz.de/panorama/gehaltsskandal-in-duisburger-behindertenwerkstatt-das-verdienen-die-chefs-in-der-region_

aid-25038445

6 Social enterprises and their ecosystems in Europe. A comparative synthesis report. EU-Commission 2020, Seite 28

7  Ebenda, FuBnote ], Seite 31

8 https://urldefense.com/v3/__https./sigu-plattform.de/forum-fuer-soziale-innovationen-und-gemeinwohlorientierte-unterneh-
men/__;IDOxrgLBmIA4pNCjxfEIOOKTgkUZ_-f9iQIbIRas2LhXyzFfukx4U8SEK3VzVEdMs-jBMghFKVQwBhVpxbulluU9PT355hx-L6erH-

DyMtMJviPShyHLmgES

9 ARD-Podcast tageschau 11 km, 15.9.2025: Die Billionen-Frage: Wie die Regierung den Sozialstaat reformieren will
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- Die sozialunternehmerische (privat-

wirtschaftlich nicht gewinnorientierte . . e g
. "g . + Der Anteil der Mittel, die fur Sozialleistun-

oder auch gemeinniitzige) Form? . . .
gen eingesetzt werden, bewegt sich bei

Zu der Sozialstaatsdebatte ,Der Sozialstaat soll rund 30 % des BIPs, seitdem seit 2010 auch
schlanker und effizienter werden” hat nun in- die Ausgaben der privaten KV aufgenom-
zwischen jeder Talkshowgast eine fundierte men wurden und gleichzeitig durch den
Meinung. Ob auch ausreichende Kenntnisse? Wirtschaftseinbruch der Finanzmarktkrise
Das bezweifle ich. Wer iber den Sozialstaat re- der Anteil stieg.

det, sollte ihn kennen. - Der Sozialstaat von heute bildet eine jahr-
Jéhrlich legt das Bundesministerium fur Arbeit hundertealte Entwicklung ab: Hinsichtlich
und Soziales den Bericht zum Sozialbudget der Leistungen und der Organisation ist er
vor. Sie kennen ihn sicherlich, gehért er doch untibersichtlich zersplittert."

zur Pflichtlektre jedes sozialpolitisch Interes- - Rund zwei Drittel der Ausgaben sind bei-
sierten. Denn er verschafft schnell einen guten
Uberblick™.

Ihm sind zahlreiche Informationen zu entneh-

trags-, ein Drittel steuerfinanziert.

men; ich wahle wenige aus.

10 34 Seiten komprimierte Kost: https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/Broschueren/a230-25-sozialbudget-2024.html
11 Ebenda, Seite 5

M Sozialleistungsquote 1960 - 2024 I A Q

Summe aller Sozialleistungen in % des BIP; bis 1990 nur alte Bundeslander
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D DD DYDY D o o O O © O O O -~ - - = =
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1990*
009**
2011
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023°
2024°°

- - - - - - - - v - - = «

«
* Bis 1990: nur alte Bundeslander; Werte unrevidiert und daher nur eingeschrénkt vergleichbar. ** Ab 2009: EinschlieRlich der
mit der GKV vergleichbaren Grundleistungen der Privaten Krankenversicherung. Vergleich mit den Vorjahren nur
eingeschrankt maoglich.

° Vorlaufiger Wert °° Geschatzter Wert ms ozia lp olitik-

Quelle: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2025), Sozialbudget 2024 aktuell.de
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Das Sozialbudget nach Sicherungszweigen im Jahr 2024:
Anteile an den Gesamtausgaben einschlieBlich der Beitrdge des Staates

. | Eftengedd und |

Sondersysieme I i TR | - |
Alerssichanng 4) ] | Fanilisnleistungsausgheich | Eiet.&':l;l,lﬁrrlgsgeld ;
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| Areitgebersysieme 3)
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[ T.5%

| Unfalversichenung »—v"’lfi

1.1%

— Kinder- und Jugendhife |
5.1%

| Sonstige Svsteme &)

0,8%

Rentanversicherung
20.1%

Phlegeversicharung 1) |
4,9% [

Arbeitsiosenversicherung L'
2.8% |

1 =
Hrankenwersicherung 1) ="

25,41
13 Gsetrich wnd prevet
FyPensionen, Famdenischings Baiilan
¥) Crigatfortrabiung, Tusstremrsorpeng des offend Denstes oam
4} Aer Sty dor Landwiiio, Vietiorqungieedko, pivila Allorsesong
S i By ST AR BnUng
Bl Aurbddengse und Aufstegsfordonng, YWohngeid und s haigungnsysdeme
* Renten-, Kranken- und Pflegeversicherung * Die Anteile der Aufgabenbereiche am
und ihnen zuzuordnende Sondersysteme Sozialbudget sind in der Regel konstant.
machen etwas mehr als 60 % des Sozial- Mit drei wichtigen Ausnahmen (seit 2007):
budgets aus. Die Sondersysteme des RV -3,5 %. KV und PV zusammen plus 4,8.

offentlichen Dienstes (iW. Pensionen und
Beihilfen) sind mit weiteren 7,5 % schon das

drittgréBte Kuchenstick in der Graphik.

Steigerung

in %

Sozialbudget 707 1345 90,2
Rente 242 408 68,6
KV 152 326 114,5
PV 18 66 266,7
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Das spiegelt sich auch in der Beitragsentwicklung wider.

Steigerung
Beitrage in %
Rente 19,9 18,6 18,6 -6,5
KV 14,8 16,3 171 15,8
PV 1,95 4,0 4,2 115,5

Wéahrend die Beitrdge bei der Rente um 6,5 %
gesenkt werden konnten - trotz zunehmender
Zahl der Rentner - stiegen sie bei der Kranken-
versicherung um 15 % und verdoppelten sich in
der Pflege.

Voraussichtlich wird der Beitrag zur Renten-
versicherung Ende dieses Jahrzehntes auch
wieder ansteigen. Halt gleichzeitig die Aus-
gabendynamik bei Krankenversicherung und
Pflege weiter an, wird nicht nur die Summe
der Sozialversicherungsbeitrdge deutlich tiber
40 % steigen, sondern auch das Sozialbudget
die 30 %-Zone nach oben verlassen. Insofern
besteht Handlungsbedarf.

Zum einen gilt es also, bei den Sozialbeitrdgen
zu entlasten. Eine Umschichtung von Beitrags-
zu Steuerfinanzierung bietet sich insoweit sys-
tematisch an, wie die Sozialversicherungen
gesamtstaatliche Aufgaben Uibernehmen. Drei
Orientierungspunkte dazu: Fur die Rentenver-
sicherung konnte Bismarck 1889 einen Anteil
der Steuerfinanzierung von 33 % durchsetzen;
wurde bei der Umstellung zur Umlagefinan-
zierung 1957 ein Steueranteil von 30 % vor-
gesehen, der seit vielen Jahren und bis heute
nicht ausgeschoépft wird2. In Osterreich wird
die Halfte der Ausgaben der Krankenversiche-

rung aus Steuermitteln getragen und schafft so
Spielraum fir héhere Beitrédge zur gesetzlichen
Rente (seit vielen Jahren 22,8%).

Zum anderen sind auch MaBBnahmen zu ergrei-
fen, das Sozialbudget in dem 30 %-Bereich zu
halten. Den Ruf nach einem schlankeren und
effizienteren Sozialstaat aufgreifend, stellt sich
die Frage, wie dies erreicht werden kann:

»  Durch Kurzungen?

* Durch Zusammenlegung von Leistungen
mit gleichem Zweck?

» Durch Digitalisierung?

» Durch Identifizierung von Kostentreibern?

Ich diskutiere sie im Folgenden an und komme
zu dem Schluss, dass die Kostentreiber identi-
fiziert und bearbeitet werden mussen.

Im Einzelnen:

+ Kurzungen wo?

Das deutsche Rentensystem ist im internatio-
nalen Vergleich nicht tppig. Sein Umfang be-
lauft sich seit Mitte der 70-ziger Jahre stabil auf
knapp 10 % des Bruttoinlandsproduktes. Und
dies, obwohl heute ein deutlich héherer An-
teil der Bevolkerung Rentenleistungen erhalt.

12 Hierbei werden die Beitragszahlungen des Bundes fiir Kindererziehungszeiten an die allgemeine
Rentenversicherung nicht einbezogen, weil es sich um Beitrdge und nicht um Zuschiisse handelt.
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Wie ist dies moglich? Seit 1992 bis 2014 wurden
deutliche Kurzungen vorgenommen. Renten
in Deutschland sind im internationalen Ver-
gleich nicht hoch. Die Burgerinnen und Burger
im Land wissen das. Denn ein Viertel bekommt
Rente und noch viel mehr sind Kinder und En-
kelkinder von Rentnerinnen und Rentnern und
wissen daher Bescheid. Weitere Kiurzungen
der gesetzlichen Rente wirden ihre Akzeptanz
aushoéhlen: wozu Beitrdge zahlen, wenn es kei-
ne auskdmmliche Rente gibt? Eine Schlussfol-
gerung dréngt sich auf: Die De-Legitimierung
der gesetzlichen Pflicht zur Beitragszahlung ist
offenbar das Ziel all derjenigen, die jetzt noch
weitere Kiirzungen fordern.

Burgergeld ist verfassungsrechtlich durchde-
kliniert. Eine Kurzung durch Eingriffe des Ge-
setzgebers bei der Bestimmung der relevanten
Ausgabengruppen halte ich nicht fur richtig.
Wer sie fordert, sollte wissen, dass eine Kirzung
um beispielsweise 5 % vermutlich schon ver-
fassungsrechtlich sehr kritisch wére. Sie wirde
1,2 Promille des Sozialbudgets von 1.350 Mrd.
Euro ausmachen (5% von 35 Mrd. = 1,75 Mrd. =
1,2 Promille von 1.350 Mrd.). Ein nennenswerter
Beitrag zur Stabilisierung des Sozialbudgets
witrde so nicht erreicht. Offenbar geht es also
in der Debatte um das Burgergeld nicht um Ein-
sparungen, sondern um das Befeuern offentli-
cher Neiddebatten, die - so mein Argwohn -
von anderen Themen ablenken sollen.

Kurzum: der Ruf nach Leistungsklirzungen
sehe ich sehr skeptisch.

+ Zusammenlegung von Leistungen
mit gleichem Zweck?

Steuerfinanzierte Leistungen mit gleichem
Zweck kénnen zusammengelegt werden:

+ Einkommensergdnzungs-Leistungen:
Wohngeld, Kinderzuschlag, Ausbildungs-
forderung (BAf6G), Burgergeld, Hilfe zum
Lebensunterhalt nach dem SGB XI1I
(Kapitel 3), Grundsicherung im Alter und
bei Erwerbsminderung nach dem SGB XII
(Kapitel 4), Einkommensleistungen nach
dem Asylbewerberleistungsgesetz: Ortliche
Anlauf- und Beratungsstellen, ein bundes-
weit vorgehaltenes Berechnungs- und Aus-
zahlungssystem im Hintergrund.

+ Assistenzleistungen: Familienhilfe,
Jugendhilfe, Sozialhilfe, Eingliederungs-
hilfe, Opferentschddigung - sie adressieren
einzelne Personen in Familien- und Haus-
haltszusammenhéngen: ganzheitliche
Betrachtung, unterschiedliche Abrechnun-
gen im Hintergrund darstellbar.

Diessind Ansétze, die den Sozialstaat wirkungs-
voller machen und Verwaltungskosten einspa-
ren kénnen. Sie bedirfen aber zur Umsetzung
wegen hoher Komplexitat der gegenwdrtigen
Leistungserbringung einer sorgfaltigen Vor-
bereitung und eines klar gefthrten, agilen tber
einen langeren Zeitraum angelegten Prozesses
(10 Jahre wirde ich ansetzen). Sie umfassen die
Entwicklung und Einfihrung neuer IT und Ver-
dnderungen in der Verwaltung (Zusammen-
fihrung von Behorden auf kommunaler Ebene).
Erst vor wenigen Tagen hat sich die Vorsitzende
des Sozialbeirates beim BMAS, Frau Professorin
Janda, dafir ausgesprochen, in diese Richtung
zu gehen.’® Zu einer deutlichen Entlastung des
Sozialbudgets werden diese MaBBnahmen aber
kaum beitragen.

+ Digitalisierung?

13 Constanze Janda ,Der Sozialstaat ist nicht nur ein Kostenfaktor’, 30. September 2025,

https://table.media/externe-autoren/constanze-janda
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Hier sehe ich groBe Chancen, zu entlasten und
Prozesse zu verschlanken. Bei den Leistungs-
trdgern und -erbringern kann dies zu weniger
Aufwand im Personalbereich fihren. Typi-
scherweise sind IT-Vorhaben jedoch zunéchst
mit zusétzlichen Anstrengungen und Umstel-
lungen verbunden und auch kostenintensiv.

« Die EinfUhrung des EUDI-Wallet kénnte
Antragstellungen und -bearbeitungen
erleichtern.

+  Dokumentationssysteme in der Pflege
und Eingliederungshilfe kénnten
Fachpersonal entlasten.

+ Ein bundesweit einheitliches Bewilligungs-
und Abrechnungssystem fur die Ein-
gliederungshilfe kénnte die Verwaltung
bei Leistungstragern und -erbringern
schlanker machen.

+ Die Moglichkeit, antragslose Verfahren
einzufihren, wie es fur die Grundrente
geschehen ist, sollte systematisch gepruft
werden. Es wirde Burgerinnen und Burgern
ebenso wie der Verwaltung eine Menge
Arbeit ersparen.

Dies ist nur eine Auswahl. Mehr ist moéglich.
Doch eine groBe Entlastung des Sozialbudgets
wird auf diesem Weg nicht erreicht werden
kénnen. Daher gilt es, sich den Kostentreibern
im Sozialsystem zuzuwenden.

* Kostentreiber:

Die Analyse dazu habe ich bei der Einfihrung
in das Sozialbudget gemacht. Die Kostentrei-
ber sind die Kranken- und Pflegeversicherung.
Es gibt dafiir vermutlich eine ganze Reihe von
Ursachen; auf eine will ich mich im Folgenden
konzentrieren, weil sie mich unmittelbar zu Ih-
nen, den Sozialunternehmern zurtickbringt.

3) Das Loch im Sozialstaat -
die Gewinne und ihre Abfithrung

Was unterscheidet die Kranken- und Pflegever-
sicherung von den ubrigen Sozialleistungssys-
temen? Hier werden die Leistungen tUberwie-
gend privatwirtschaftlich und gewinnorientiert
erbracht.

Im Jahr 2022 erwirtschaftete die deutsche
Gesundheitswirtschaft (umfasst in dem hier
zitierten Bericht des BMWK auch die Pflege)
12,7 % der gesamtwirtschaftlichen Bruttowert-
schépfung. Dies entspricht in etwa jedem ach-
ten Euro des deutschen Bruttoinlandsprodukts.
Gleichzeitig ist sie Arbeitgeber fir rund 17,7 %
der Menschen in Deutschland und sichert so-
mit fast jeden 5. Arbeitsplatz.

Zudem sind ihr rund 9,8 % der gesamtdeut-
schen Exporte zuzuschreiben, ein enormer
Beitrag fur eine Branche, die einen Grofteil ih-
rer Wertschoépfung durch die Erbringung von
Dienstleistungen am Patienten erzielt.*

Die hier tatigen Unternehmen bilden eine ein-
flussreiche Gruppe auf der Seite der Arbeit-
geber. Das mag erkldren, warum sich die Ar-
beitgeberverbdnde bei den Steigerungen der
Sozialbeitrdge zur Kranken- und Pflegeversi-
cherung zuriickhaltend duBern. Es hei3t dann
zumeist nur lapidar, dies sei Folge des medi-
zinischen Fortschritts und einer alter werden-
den Bevolkerung. Medizinischer Fortschritt in
Form neuer Behandlungsmethoden, Hilfsmittel
und Arzneien: ja. Insoweit sind Ausgabenstei-
gerungen nachvollziehbar. Die dlter werdende
Bevoélkerung dagegen musste sich allerdings
in dhnlicher Weise in der Rentenversicherung
abbilden. Hier teilen sich aber die Wege: In der
Rentenversicherung ist der Beitragssatz seit
2018 unverandert - sogar bei stabilem Renten-

14 Gesundheitswirtschaft -Fakten & Zahlen - Ergebnisse der gesundheitswirtschaftlichen Gesamtrechnung, BMWK, April 2023,
https://Zwww.bundeswirtschaftsministerium.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/gesundheitswirtschaft-fakten-zahlen-2022.

pdf?__blob=publicationFile
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sicherungsniveau (knapp oberhalb von 48%).
Dagegen waren fur die Kranken- und Pflege-
versicherung Beitragssatzanhebungen erfor-
derlich.

Privatwirtschaftlich gewinnorientierte Leis-
tungserbringung ist mit dem Versorgungsauf-
trag des Gesetzgebers schwer zusammenzu-
bringen. Dieser richtet sich an die Exekutive,
die staatliche Verwaltung. Sie hat sicherzustel-
len, dass die Sozialleistungen rechtskonform
zur Verfugung gestellt werden. Sie haben die
Form von Geld- Sach- und Dienstleistungen
(811 SGB I). Die Leistungen muissen bereitge-
stellt, zeitnah abrufbar und wirtschaftlich er-
bracht werden. Zum Teil erbringt die staatliche
Verwaltung die Leistungen selbst, das betrifft
insbesondere die Bewilligung und Auszahlung
von Geldleistungen. Zum Teil beauftragt sie auf
unterschiedlichen Wegen (gesetzlicher Auf-
trag, Beleihung, Vertragsrecht, Vergaberecht)
Dritte damit. Dabei macht der Gesetzgeber, ins-
besondere im Bereich der gesetzlichen Kran-
kenversicherung zahlreiche Vorgaben dazu,
welche Dritten wie einbezogen werden sollen.
Dieser Weg erweist sich zunehmend als prob-
lembehaftet. Das System entzieht sich zuneh-
mend der Steuerbarkeit. Die Bundesgesund-
heitsminister und -ministerinnen mussen die
Leistungsfahigkeit des Gesundheits- und Pfle-
gesystems zu jedem Zeitpunkt sicherstellen
und ihre Initiativen zur Kostenddmpfung blei-
ben im Geflecht von Wirtschafts-, Lander- und
Kommunalinteressen stecken.

Welche Rolle spielt nun hier die Form der Leis-
tungserbringung?

Zweil Argumente werden fur die gewinnorien-
tierte Leistungserbringung stets vorgetragen:

- Effizienzargument

+ Innovationsargument
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Zugleich sind bestimmte Wirkungen der Ge-
winnorientierung offensichtlich:

- Angebotstreiber (Uberangebot)
+ Versorgungslicken (Nachfrageschwéche)
+  Gewinnabschépfung, Beispiele:

o Investorenmodell bei Altenheimen:
Eigentimer und Betreiber

o Investorenmodell der Medizinischen
Versorgungszentren (MVZ)

Und anders als bei staatlicher oder sozialunter-
nehmerischer Leistungserbringung werden
dem System Mittel als Gewinne entzogen; ich
schétze die GréBenordnung auf 5% des Finanz-
volumens des Systems der gesetzlichen Kran-
kenversicherung; das waren rund 15 Mrd. Euro,
also fast ein Beitragspunkt.

Neben der gewinnorientierten Leistungser-
bringung sind die Doppel- oder gar Mehr-
fachstrukturen in der Leistungserbringung
(ambulant vs. stationdr; allgemeinérztlich vs.
fachéarztlich vs. laborarztlich) ein Kostentreiber
in der Kranken- und Pflegeversicherung. Sie
zu Uberwinden, scheitert vor allem am Wider-
stand der privatwirtschaftlichen Akteure.

4) Gemeinwohlorientierte Leistungser-
bringung - Fragen an den Briisseler Kreis

Ware eine gemeinwohlorientierte Leistungser-
bringung ohne Gewinnabfiihrung die Lésung?
Oder ist das nur ein Wunschgedanke?

Ich behaupte: Betriebswirtschaftlich professio-
nell gefihrte Sozialunternehmen sind ebenso
effizient wie gewinnorientierte. Denn sie ha-
ben auch einen sich aus ihrem Selbstverstand-
nis ergebenden Anreiz, die Kosten so gering
wie notwendig zu halten. Ist dies eine zutref-
fende Behauptung oder nur mein persdnlicher
Wunschgedanke?



Wie schétzen Sie das ein? Wéren Sie bereit und
in der Lage, hier einen Beweis anzutreten? Si-
cherlich wére es klug, den Begriff der Kosten-
effizienz zu besetzen und auszufullen.
Gleiches gilt fur den Innovationswettbewerb.
Gibt es Grinde anzunehmen, Sozialunterneh-
men seien weniger innovativ? Eben, weil sie
sich genug sind und der Stimulus zusatzlicher
Gewinne keine Ausstrahlung hat. Wie schétzen
Sie das ein?

Die Ablésung der gewinnorientierten durch
eine gemeinwohlorientierte Leistungserbrin-
gung konnte schrittweise erfolgen:

1. Schritt: Gewinndeckel

2. Schritt: Gewinnabfiihrung in
Gesundheits- und Pflegefonds

3. Schritt: Ablésung der gewinnorientier-
ten durch gemeinwohlorientierte
Dienstleister

Dazu brauchen wir Sozialunternehmen. Dazu
brauchen wir zupackende und weitsichtige So-
zialunternehmer.

Und dies kann schon heute beginnen bzw. wei-
ter vorangebracht werden. Denn es gibt unter
den jungen und den werdenden Arzten einen
starken Trend zur ,Ver-Beschéftigung”. Sie be-
vorzugen eine sozialversicherungspflichti-
ge Tatigkeit gegeniber einer selbstidndigen.
Diesen nutzen gegenwadrtig Kapitalgesell-
schaften und betreiben gewinnorientiert im-
mer mehr der neu entstehenden Medizinischen
Versorgungszentren. Ware dies nicht ein Feld,
in dem Sie stdrker einsteigen koéonnten? Wo-
moglich sogar mit dem Zusatzelement, barrie-
refreie arztliche Versorgung auszubauen.

5) Drei Empfehlungen und eine Anregung

Das waren jetzt zuletzt einige Fragen an Sie, mit
denen ich versuche, das Geldnde zu erkunden
und Wege zu finden, wie wir das Kostenloch
Kranken- und Pflegeversicherung im deut-
schen Sozialstaat beseitigen kénnen. Ich wirde
mich freuen, wenn die Fragen und Thesen eine
Diskussion unter [hnen anstoBen wurden zur
kunftigen Rolle und zu Perspektiven der Sozial-
unternehmen des Brusseler Kreises.

SchlieBen moéchte ich mit Empfehlungen (mit
dem Risiko, mich unbeliebt zu machen):

Y Der Briisseler Kreis muss mehr
Wirkung in Briissel erzielen.

Y Der Briisseler Kreis fiihrt ein
Kosteneffizienz-Monitoring ein.

Y Der Briisseler Kreis engagiert sich
fir eine Gemeinwohlorientierung der
Leistungserbringung im Gesundheits-
& Pflegesektor.

Und ganz zuletzt eine Anregung, die zum Ein-
gangsthema zuruckfihrt:

Y Der Briisseler Kreis veranlasst eine Studie
zum Thema ,Wer wird wie Sozialunter-
nehmer?”, die womdglich zu einer span-
nenden und anregenden Buchverdffentli-
chung fiihren und Grundlage fiir kiinftige
Vortrdge zu dem mir gestellten Thema
werden kénnte.

Vielen Dank fir Ihre Aufmerksamkeit.
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Hirn oder Herz?

Mutig neue Wege gehen
Strategien zwischen Logik und Bauchgefiihl

Name: Anselm Pahnke

Funktion: Extrem-Abenteurer, Kleinstadtgriinder und Keynote Speaker

Ziele und Verdnderung

Intuition und Verstand sind eins. Je mehr wir
unserem Gefihl vertrauen, desto klarer wird
unser Weg. Anselm Pahnke nimmt die Zuho-
reriinnen mit auf eine Reise voller spannender
Erlebnisse und unerwarteter Wendungen quer
durch Afrika. Als Abenteurer und Geophysiker
zeigt er, wie Kopf und Intuition zusammenspie-
len - und warum beides notwendig ist, um mu-
tig neue Wege zu gehen.

Vita

Anselm will sich nicht definieren lassen und
ihn mit einem Wort zu kategorisieren, ist auch
unmoglich. Wer ihn kennt, weif3, dass er die
Welt mit eigenen Augen sieht. Den Augen ei-
nes Menschen, dem die Natur néher ist als die
Stadt. Dennoch teilt er seine Erfahrungen mit
einer tiefsinnigen Emotionalitdt mit anderen
Menschen. Mit 15 Jahren machte er mit einem
Schulfreund seine erste lange Fahrradreise
durch Europa und begann mit seiner Videoka-
mera besondere Lebensmomente festzuhalten.
Nach einem FSJ in Kanada studierte Anselm
Ozeonografie und Geophysik an der Universitat
Hamburg und ging direktim Anschluss fur drei

Jahre auf Weltreise. Nach seiner Rickkehr pro-
duzierte er ohne finanzielle Hilfsmittel einen
Film aus seinen persénlichen Aufnahmen, der
die Kraft, die intensiven Erlebnisse und die in-
nere Entwicklung einer solchen Reise zeigt.

Der Film wurde zur erfolgeichsten Dokumenta-
tion der letzten 7 Jahre. 2022 grindetet Anselm
ein Wohn- und Kulturprojekt im Schwarzwald,
in dem Uber 40 Menschen leben werden. Wie
kann ich eine vertraute Zukunft gestalten und
wie kommen wir vom Ich zurtick zum Wir?

Lanz sagt uber ihn: ,Anselm gibt unerwartet
Antworten, sieht und reflektiert die Welt an-
ders. Ich kdnnte eine ganze Sendung mit seiner
Geschichte fullen und wtrde eine Nadel fallen
héren, wenn er eine seiner gefthlvollen Pau-
sen macht. Ein Mann, der sich das Hineinfthlen
traut. Die Menschen héangen sprichwértlich an
seinen Lippen.”

Exklusiver Link zum Film:
Anderswo. Allein in Afrika
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Die Quadratur des Briisseler Kreises
Vortrag zum 25-jéhrigen Bestehen des Briisseler Kreis

von Dr. Michael Bartels, Vorsteher/Geschéaftsfihrer der Unternehmensgruppe Pommersche Diakonie

Liebe Kolleginnen und Kollegen, liebe Géste,

ich bedanke mich beim Sprecherkreis fur die
Anfrage, an diesem Abend einige Worte an Sie
und Euch richten zu durfen. Ich empfinde das
als eine groBe Ehre. Einen ,Ruckblick mit Per-
spektive” (so der im Programm ausgewiesene
Titel) konnte nattrlich jede und jeder aus unse-
rem Kreis abgeben - je nachdem, wie unsere
jeweils eigene Geschichte mit dem Brusseler
Kreis war, ist und sein wird. Und das, was den
Brusseler Kreis wirklich ausmacht, wirde sich
wahrscheinlich am ehesten in der Gesamtsicht

dieser einzelnen Wahrnehmungen ergeben. Da
ich nun jedoch das Privileg habe, meine Gedan-
ken zu unserem Jubildum zusammenhangend
vortragen zu dirfen, moéchte ich gleich am An-
fang die Gelegenheit nutzen, mich bei allen
zu bedanken, die ich Uber die vielen Jahre im
Brisseler Kreis kennenlernen durfte. Ich habe
dies als eine unwahrscheinliche Bereicherung
meines bisherigen beruflichen Lebens emp-
funden und habe einen riesigen Respekt vor
dem, was Ihr und Sie in den Mitgliedsunterneh-
men gestaltet und hier in den Briisseler Kreis
einbringt.
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Was den Ruckblick anbelangt: Ich war - die
meisten hier wissen das naturlich - bei der
Grundung nicht dabei. Aber ich habe den Brus-
seler Kreis von Beginn an wahrgenommen.
Schon allein deshalb, weil das damals ein ziem-
licher ,Knall”in unserer ,Szene” gewesenist; ein
Auftritt, der aufthorchen lieB3; ein Statement, das
als Provokation wahrgenommen wurde: ,Wir
wollen weniger, damit wir mehr erreichen.” Bes-
ser hatte man es damals nicht machen kénnen.
Ich werde mich heute jedoch weder an Jahres-
zahlen, noch an Anekdoten, noch an Reisezie-
len o. 4. abarbeiten und daraus Vorhaben fur die
kommenden Jahre ableiten wollen. Ich werde
das vorgegebene Thema - ,Ruckblick mit Per-
spektive” - auf meine Weise aufnehmen. Und
vorneweg gesagt: Es war mir keine Last, mich
mit diesem Thema zu beschéftigen, es hat mir
geholfen, unser Zusammenwirken und meine
Sicht darauf besser zu verstehen. Insofern ist
das, was ich heute vortragen werde, ein subjek-
tiver Impuls - von dem ich mir winschen wur-
de, dass er nicht nach Vortrag und feierlichem
Essen in der Versenkung verschwinden wird,
sondern unseren Austausch tiber den Weg des
Brusseler Kreises weiter beférdern moge.

1. Die Alleinstellungsmerkmale
des Briisseler Kreises

Zum Rickblick, der in der Gegenwart ankommt,
gehort fir mich zunéchst einmal zentral die
Frage: Was ist von Beginn an das Besondere,
vielleicht sogar das Alleinstellungsmerkmal
des Brusseler Kreises? Ich bin gleich auf meh-
rere Antworten gestof3en:

1. Zum einen zahlt dazu, dass wir mit allem Stolz
behaupten kénnen, die weitgehend zementier-
te und zugleich unzeitgemé&Be Spaltung unse-
rer Kirchen in eine katholische und eine protes-
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tantische Gliederung in diesem bescheidenen
Rahmen tuberwunden haben. Und zwar ganz
selbstverstandlich. Manchmal, wenn ich zu
einer Veranstaltung des VdDD oder des BeB un-
terwegs bin, frage ich mich, warum denn heu-
te nicht die ,Liebenauer” oder die ,Kélner” usw.
dabei sind und muss mir dann erst wieder vor
Augen halten, dass wir da ja (noch?) getrennten
.Sparten” angehoren.

2. Zu den Besonderheiten des Brusseler Kreises
gehort, dass hier alle freiwillig mitmachen und
daflir Zeit, Ressourcen (nicht zuletzt auch Bei-
trage) aufbringen. Das freiwillige Kooperieren
ist eine elementare Anfrage an jedes einzelne
Mitglied, eine Haltungsfrage, die dadurch mit-
bestimmt wird, dass jedes Mitglied fur sich den
Benefit seines Engagements einschétzen kann.
Keine ,Zwangsmitgliedschaft’, wie sie sich aus
der traditionellen Verbandszugehdrigkeit er-
gibt. Das ist ein wichtiges Kennzeichen, ja ein
strukturgebendes Element unseres Kreises.

3.Eine ganz starke Auspragung ist naturlich die
Orientierung des Brisseler Kreises auf unter-
nehmerische Anforderungen und Perspekti-
ven seiner Mitglieder. Diese Selbstdefinition,
dass man als sozialer Trager ein Unterneh-
men darstellt, ist manchen Organisationen in
der Grundungszeit des Brusseler Kreises noch
nicht einmal Uber die Lippen gekommen - so
als ob das Unternehmerische eigentlich eine
Schmuddelecke ist, mit der man nichts zu tun
haben mochte. Erst recht war von Beginn an
die Fokussierung auf Unternehmensfragen un-
gewodhnlich. Und damit héchst innovativ. Es
war in all den Jahren eine groBe Klarheit, die
sich mit dieser Perspektive verbindet. Zu dieser
Klarheit gehoérte immer grundlegend, dass wir
als Unternehmen nicht zum Selbstzweck exis-
tieren, sondern primér unseren Kunden ver-
pflichtet sind.



freiwillige Kooperation
unternehmerische
Fokussierung
o6kumenische D
Zusammensetzung
europdische Perspektive

4. Die vierte Besonderheit ist schlieBlich der Be-
zug aus den unternehmerischen Fragen zum
Kontext der europaischen Sozialgesetz- und
Sozialstaatsentwicklung; sowie der Blick tber
den Tellerrand auf die Praxis sozialer Unterneh-
men in Europa. Diese Perspektive hat unserem
Kreis schlieflich seinen Namen gegeben, war
sicherlich auch so etwas wie der Ausléser, un-
ter dem sich die Akteure damals in einer Auf-
bruchstimmung zusammenfanden.

Es war also schon von Beginn an eine Vielfalt
von Besonderheiten und Bezugspunkten, die
den Brusseler Kreis ausmachten. Ein reiches
Reservoir an Alleinstellungsmerkmalen, um
die andernorts so mithsam gerungen wird. Eine
groBe Fille, aus der sich schopfen 14sst. Das gilt
bis heute, auch wenn die Alleinstellungsmerk-
male in den 25 Jahren keineswegs gleichge-
blieben sind:

« Die unternehmerischen Fragen sind auch
in das Blickfeld anderer Akteure gekom-
men, wie bspw. dem Verband diakoni-
scher Dienstgeber (VADD), der zur Zeit der
Grindung des Brusseler Kreises noch im
Wesentlichen auf Fragen des Tarifrechts
fokussiert war.

» Die Freiwilligkeit besteht weiterhin, aber
der lockere Zusammenschluss, der seiner-
zeit bestens funktionierte, musste irgend-
wann in eine formalisierte Vereinsstruktur
Uberfihrt werden, die wir zwar so frei wie
moglich leben, aber die uns doch wie ein
Korsett umgibt.

* Die Relevanz der europédischen Sozial-
politik fur die direkte Umsetzung in den
Sozialunternehmen hat in den 25 Jahren
wenig oder gar nicht zugenommen, und
die Beschaftigung mit den so genannten
LAufwiartskonvergenzen” ist eher etwas fir
die Burokraten der Ministerien als fur die
Akteure im Sozialmarkt.

» Lediglich die Besonderheit des tiberkonfes-
sionellen Zusammenschlusses scheint bis
heute genauso weiterzubestehen, vielleicht
sogar noch bis zum Jingsten Gericht.

2.Von den Alleinstellungsmerkmalen
zum Alleinstellungsmerkmal

Insgesamt wirde ich - trotz dieser Entwicklun-
gen - aber nicht sagen, dass uns sozusagen der
Reichtum der Alleinstellungsmerkmale nach
und nach abhandengekommen ist, sondern
dass die eigentliche Pragung des Brusseler
Kreis darin besteht, diese vier Bezugspunkte zu
vereinen:

» die 6kumenische Zusammensetzung
+ die freiwillige Kooperation
» die unternehmerische Fokussierung

« die européische Perspektive.

Diese vier Pragungen machen heute fiir mich
zusammen unser Alleinstellungsmerkmal aus.
Der 6kumenische Aspekt und das freiwillige
Element sind, meiner Meinung nach, sogar pro-
phetische Merkmale, weil sie etwas antizipie-
ren, was Uber kurz oder lang erst noch Gestalt
finden wird - gerade im Rahmen der Sakulari-
sierung (Bezug: Okumene) und der Postmoder-
ne (Bezug: Freiwilligkeit).

Die 6konomische Fokussierung ist ein wich-
tiges Gegenstlick (im Sinne der Balance, nicht
des Widerspruchs) zu unserer Werteorientie-
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rung und stellt uns nicht nur vor Herausforde-
rungen, sondern bietet auch unendlich viele
Moglichkeiten der Kooperation.

Und die europédische Perspektive ist - mehr
denn je - unser wichtigster gesellschaftlicher
(nicht unbedingt: sozialpolitischer) Horizont,
auch wenn es viele Erfahrungen des Scheiterns
gab und gibt und wir mittlerweile in einer Zeit
leben, in der die européische Idee nicht mehr
ausschlieBlich als progressiv verstanden wird,
sondern mit der Bezeichnung der ,alten Welt”
abqualifiziert wird.

Unsere einstigen Alleinstellungsmerkmale
sind also weiterhin unsere wesentlichen Be-
zugspunkte. Sie sind nicht bloB da, sondern
auf unterschiedliche Weise von (aller)héchster
Relevanz. Sieht man sich heute noch einmal die
ersten Papiere des Brusseler Kreises an - das
(schon erwéahnte) Statement ,Wir wollen weni-
ger, damit wir mehr erreichen” (2002) und das
.Mission-Statement” aus dem Jahr 2005 - kann
man erkennen und belegen, dass diese breite
Aufnahme der politischen und unternehmeri-
schen Themen bereits von Beginn an préagend
war. Und dass Vieles von dem, was seinerzeit
geschrieben und gefordert wurde, heute immer
noch aktuell ist.

3. Die Tiefenschicht des Briisseler Kreises

Wenn wir uns diese vier Bezugspunkte jetzt
einmal als vier Ecken eines Quadrats vorstellen
und uns dann die Frage stellen, aus welchen
Quellen sich diese vier Eckpunkte speisen bzw.
welche Wurzeln tief unter ihnen liegen, dann
kénnten wir - um im Bild zu bleiben - jeweils
eine senkrechte Tiefenbohrung machen. Die-
se vier Bohrungen gehen dann vielleicht bis
ins Unendliche zurtck. Sie sind unergrindlich,

freiwillige Kooperation
6kumenische
Zusammensetzung

unternehmerische
Fokussierung

européische Perspektive

haben nichts miteinander zu tun. Erst an der
Oberflache wirden unsere vier Begriffe zuein-
ander in Beziehung treten.

Eine andere Vorstellung wére, dass unsere vier
Eckpunkte unterhalb der Grundfldche iber
kurz oder lang aufeinander zulaufen. Bildlich
gesprochen: Wir haben dann eine umgedrehte
Pyramide mit einer Grundflache und den dar-
unter liegenden Wurzeln, die aufeinander zu-
sammenlaufen. Das (paralleler Verlauf oder ge-
meinsamer Schnittpunkt) hort sich erst einmal
nach einer spekulativen Fragestellung an, aber
dahinter liegt - um es mit den Worten Goethes
zusagen - die Frage, ,was die Weltim Innersten
zusammenhalt.”

freiwillige Kooperation
o6kumenische
Zusammensetzung

unternehmerische
Fokussierung

europdische Perspektive

Fir mich waére eine zentrale Position oder ein
zentrales Statement des Brusseler Kreises, dass
die Linien sich unter der Oberfldche berihren
und idealerweise zu einer Pyramide zusam-
menlaufen. Solch ein Modell ist zumindest ein

1 von Goethe, Johann Wolfgang, Faust - Der Tragédie erster Teil, Tiibingen 1808, S. 34.
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hilfreiches und sinnvolles Konstrukt. Okume-
ne, Freiwilligkeit, Unternehmertum und Europa
- sie alle haben etwas miteinander zu tun, auch
wenn sie, fur sich betrachtet, véllig verschieden
sind. Und das, was diese Welt (der vier Merkma-
le) im Innersten zusammenhalt, wére fir mich
letztlich nicht unbedingt eine religiése Quelle
(das wiirde den Theologen nattrlich am meis-
ten zusagen), sondern die feste Uberzeugung,
dass es tief verborgen einen Fixpunkt gibt, der
so etwas wie der zentrale Lagerpunkt unserer
Werte ist. Alle vier Merkmale sind wertebasiert,
und diese Werte haben gemeinsame Pragun-
gen. Das ist eine ganz starke Grindung, die uns
tief und fest unter dem Boden verankert.

Wenn wir uns den Bezug unserer Merkmale
so denken - beweisen kénnen wir es ja nicht
- finden wir méglicherweise Antworten auf
zwel eng miteinander verbundene, elementare
Fragestellungen unserer (1) Zusammenarbeit,
(2) unserer Gesellschaft und (3) unserer ,Welt"
(im weitesten Sinne):

1. Zum einen: Die Systeme, in denen wir exis-
tieren oder an denen wir zumindest Anteil ha-
ben - wie bspw. Wirtschaft, Politik und Religi-
on - entwickeln sich immer weiter fur sich und
grenzen sich voneinander ab. Die Gesellschaft
der zunehmenden Differenzierung scheint
von einer Eigendynamik getrieben zu sein.
Schon seit langem wird deshalb die Frage ge-
stellt, ob moderne Gesellschaften noch in der
Lage dazu sind, ,trotz zunehmender interner
Differenzierung und AuBenverflechtung poli-
tischer Systeme die Dynamik auseinanderstre-
bender Teilrationalitdten zu integrieren.”? Auch
Jurgen Habermas kritisierte deshalb die Logik

der funktionalen Differenzierung im Hinblick
auf ihre gesamtgesellschaftliche Integrations-
leistung: ,Wenn die dezentrierte Gesellschaft
ihre Einheit nicht mehr wahren kénnte, wirde
sie vom Komplexitatszuwachs ihrer Teile nicht
profitieren und fiele als ganze deren Diffe-
renzierungsgewinnen zum Opfer.”® Es ist also
sozusagen zwingend ein integrativer Faktor
notwendig, um den Zusammenhalt der Gesell-
schaft auf allen Ebenen zu gewahrleisten. Die
Merkmale und die daraus resultierenden Ak-
tivitdten des Brusseler Kreises kénnen diesen
hypothetischen und zugleich notwendigen in-
tegrativen Faktor in unserem Horizont plausi-
bel machen und starken.

2. Zum anderen werden Systemgrenzen heute
oft durch verbale Kommunikation, insbesonde-
re durch Einsatz eines bestimmten Wordings,
zu Uberwinden versucht. Die Sprache der Oko-
nomie scheint fur alles passend zu sein. Aber
solch ein systemfremder Einsatz von Sprache
erzeugt auch Reibungspunkte, die bestenfalls
Reflektion und kreatives Potential nach sich
ziehen. Letztlich kommen wir aus der Inkom-
mensurabilitdt, d. h. aus der Unvergleichbarkeit
der Systeme, nicht heraus. Und wir l6sen die-
ses Problem im Brusseler Kreis und in unseren
Unternehmen erst recht nicht dadurch, dass wir
(sprachlich) alles in einen Topf werfen, sondern
die Inkommensurabilitdt der Systeme in einer
ganz eigenen Form von hybrider Organisati-
onsgestaltung aushalten oder zum Ausgangs-
punkt einer Dynamik machen. Die Inkommen-
surabilitat an der Oberflache ist nur verkraftbar,
wenn es diesen in der Tiefe liegenden Fixpunkt
gibt, der alles zusammenhalt.

2 Messner, Dirk, Die Netzwerkgesellschaft. Wirtschaftliche Entwicklung und internationale Wettbewerbsféhigkeit als Probleme gesell-

schaftlicher Steuerung, KéIn 1995, S. 131

3 Habermas, Jirgen, Faktizitédt und Geltung. Beitrédge zur Diskurstheorie des Rechts und des demokratischen Rechtsstaats, Frankfurt a.

M. 1998, S. 416
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4. Der Briisseler Kreis als
mehrdimensionales Kraftfeld

Unsere Merkmale, unsere Alleinstellungsmerk-
male werden durch solch eine Grundungskons-
truktion aus der Tiefe zu einem Kraftfeld. Ich
mochte dazu einen etwas unkonventionellen
Vergleich anstellen - und zwar zum bzw. aus
dem Skat: Unser ,Spiel” hier im Brisseler Kreis
ist nicht ,Farbe” (also Kreuz, Pik, Herz oder Karo,
das geschieht anderswo, vielleicht sogar besser).
Unser Spiel ist immer ,Grand” (egal, ob wir 1, 2,
3 oder vier Bub*innen auf der Hand haben), nie-
mals Ramsch.

Die Dynamik des Vierer-Kraftfelds ermdglicht
uns Aktivitdten, Positionierungen und Projek-
te. Die Outputs und Outcomes daraus wachsen
nicht isoliert und streng senkrecht in die Hohe,
sie kombinieren sich. So wie sich in der Tiefe ein
Fixpunkt ergibt, laufen die Aktivitaten des Bris-
seler Kreises idealerweise auf einen Kulmina-
tionspunkt hinaus. Es ist das mehrdimensionale
Zusammenspiel aus den unterschiedlichen An-
trieben, das uns nach vorn bringt.

freiwillige Kooperation
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Fokussierung
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Um zum Bild der Pyramide zurtckzukehren:
Auf der sich ins Tiefe hinabsenkenden Pyrami-
de entsteht durch das, was den Brusseler Kreis
in seinem Wirken ausmacht, ein dreidimensio-
naler Raum, ein Horizont, der wiederum als eine
Pyramide dargestellt werden kann. Wir haben
also eine so genannte Doppel- oder Bipyramide,

die ein Sinnbild fUr das sein kann, was den Bris-
seler Kreis ausmacht.

5. Die kulturelle Dimension des Kraftfelds

Der ,Clou” dabei ist, dass das Modell der Dop-
pelpyramide nicht nur auf der ,Verfassungs-
ebene” (der vier genannten Merkmale) funk-
tioniert, sondern ebenso auf der ,Kulturebene”
des Brisseler Kreises. Die fir mich vier wesent-
lichen Aspekte unseres Zusammenwirkens, die
ich hier als Kulturaspekte bezeichnen méchte,
sind:

1. gegenseitiges Vertrauen und Offenheit.
Freiwilliges Mitwirken bedeutet nicht automa-
tisch, dass es auch Vertrauen und Offenheit
gibt. Diese mussen wachsen und sich stets re-
generieren. Uns hilft dabei, dass wir als Unter-
nehmen nicht in direkter Konkurrenz zueinan-
der stehen. Uns hilft auch dabei, dass wir ein
relativ Uberschaubarer und ziemlich in sich
geschlossener Kreis von Mitgliedern sind. Aber
Vertrauen und Offenheit verlangen naturlich
noch viel mehr. Sie mussen zunéchst im Vor-
aus aufgebracht werden und wachsen immer
erst mit den je einzelnen Erfahrungen. Wir ha-
ben viele gute Erfahrungen gemacht. Aber wir
spuren auch, dass die personellen Wechsel im
Kreis der in der Mitgliederversammlung uns
miteinander fordern, das Pfladnzlein des Ver-
trauens und der Offenheit immer wieder sorg-
faltig zu hegen. Darin liegt die Prdgung einer
absolut notwendigen und wichtigen Binnen-
zentrierung des Kreises.

2. Nach auBen aber haben wir ebenfalls
eine eigene Pridgung. Ich wirde es so sagen:
Es liegt in der DNA des Brusseler Kreises, aus
sich heraus nach auBen zu kommunizieren und
in Dialog zu treten. Ob das ,die” Politik ist, ob



es europdische Kontakt- und Austauschpart-
ner‘innen sind oder die zahlreichen Verbande,
zu denen wir thematische Schnittstellen haben:
Der Brusseler Kreis hat sich in all den Jahren
bemuht, in diesem groBen Spektrum zu kom-
munizieren und als Kooperationspartner zur
Verfigung zu stehen. Ich wirde dafir nicht
den Begriff der Netzwerkarbeit verwenden (der
trifft eher intern auf uns zu), da unsere Kon-
takte Uberwiegend bilateral verlaufen, also am
ehesten das sind, was wir als Stakeholderdia-
log bezeichnen kénnen. Die Parlamentarischen
Abende und die Studienreisen waren und sind
bewédhrte Formate dafur. Das dialogische Prin-
zip ist eine groBe Starke des Brisseler Kreises -
jedoch eine, die Ressourcen erfordert, vor allem
beim Sprecherkreis und in der Geschéaftsstelle.
An dieser Stelle moéchte ich - so viel Zeit soll-
te heute sein - einmal die Namen derer Revue
passieren lassen (es sind bisher ausschlieBlich
Méanner gewesen), die in den 25 Jahren das
Sprecheramt ausgetbt haben: Helmut Staiber,
Fritz Kriger, Christian Toélken, Dieter Czogal-
la, Wolfgang Egert, Berthold Broll, Christian
Dopheide, Georg Kruse, Hanns-Stephan Haas,
Michael Breitsameter, ich war auch dabei, An-
dreas Rief3 und aktuell Tobias Gaydoul. Und
naturlich auch die Namen derer nicht zu ver-
gessen, die in der Geschéftsstelle die Faden
in der Hand hielten: Christoph Sedlmeier, Udo
Gaden, Karin Bumann, Daniel Kiesel, Katja To-
bias, Joelle von Hagen und aktuell Ute Wolf.
Der Brusseler Kreis lebt nach innen und auf3en
mafBgeblich von dem Engagement der ganz
unterschiedlichen Personen.

3. Binnenzentrierung und AuBendialog mus-
sen immer in einer guten Balance bleiben! Bei
der folgenden (dritten) Kulturprdgung kntpfe
ich an die oft zitierte, nach meiner Erinnerung
von Prof. Halfar ausgesprochene Charakteristik
des Brusseler Kreises an, der angeblich ,nach

auBen arrogant, nach innen sympathisch”
waére: Ich wirde nicht zwischen Arroganz und
Sympathie unterscheiden (obwohl das sprach-
lich schén zugespitzt ist), sondern Selbstbe-
wusstsein als ein wichtiges Charakteristikum
benennen.

Der Briisseler Kreis kann und darf nach auBen
selbstbewusst sein, zu (fast) allem etwas Fun-
diertes beitragen zu kénnen, aber nicht alles
kénnen und wissen zu mussen. Und nach in-
nen entspricht dies - ich habe den Ausdruck
bereits einleitend gebraucht - einem uber-
durchschnittlich hohen MaB an gegenseitigem
Respekt.

4, Dieses Selbstbewusstsein hédngt (viertes
Kulturmerkmal) auch mit der vorhandenen Ex-
pertise (sowohl externe als auch interne) zu-
sammen. Der Brisseler Kreis hat seine Wirkung
in all den Jahren durch die Expertise externer
Partner deutlich verstarkt. Friedrich Wilhelm
Graf gehorte dazu. Frank Schulz-Nieswandt,
Fritz Bauer, Eberhard Eichenhofer, Peter Krau-
se, Stephan Schauhoff und viele andere, die uns
kirzer oder ldnger begleitet haben. Und dazu
kommen eben die Mitgliedsunternehmen, die
die jeweils eigene Expertise in unseren Kreis
eingebracht haben. Das war und ist eine gro-
Be Ressource. Das kennzeichnet den Brusseler
Kreis und wirkt nach auBen. Zugleich ist die Ex-
pertise, wo immer sie herkommt, eine unwahr-
scheinlich starke Lernquelle fiir jede und jeden,
der/die sie nutzen will.

Dialogorientierung

Selbstbewusstsein

gegenseitige Offenheit
und Vertrauen

] ! interne und externe
’ Expertise
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Wenn wir diese Kultur ebenfalls als ein Kraft-
feld nutzen, dann kann - wie im Bild der Pyra-
mide - etwas auf die Spitze gebracht werden,
d. h. etwas ,SpitzenméaBiges” entstehen:

+ Eskann konzeptionelle oder modellhafte
Innovation sein.

+ Eskann kritische Begleitung der Sozial-
staatsentwicklung sein, hin und wieder
auch Provokation, die in die Politik oder in
die Verbdnde hineinwirkt.

+ Eskann eine Schlagkraft sein, die wir ge-
meinsam viel besser als einzeln erreichen.

+ Es koénnen Synergien sein, die wir direkt fur
die Arbeit in unseren Unternehmen nutzen.

* und vielleicht noch viel mehr...

6. Der Briisseler Kreis im
Zeichen der Doppelpyramide

Ich habe den Brusseler Kreis niemals zuvor als
Doppelpyramide gesehen. Diese geometrische
Form ist einfach vor meinem inneren Auge ent-
standen und entspricht nicht ganz herkémmli-
chen Organisationsbildern.4 Eine m. E. bis heu-
te sehr treffende Definition der Organisation
stammt von Niklas Luhmann. Er bezeichnete
eine Organisation als ,System der Relationie-
rung von Entscheidungen”’ Fir den Brisseler
Kreis, der wenig hierarchisch verfasstist, konn-
ten wir in Analogie sagen: Dieser Kreis ist als
Organisation gekennzeichnet durch ein Kons-
trukt bzw. eine Inbeziehungsetzung von Kraft-
feldern.

Die Doppelpyramide ist wie ein wertvoller Dia-
mant, den es gilt, fir unsere Ziele und Zwecke
einzusetzen. Heute, zu solch einem schénen

4 vgl Morgan, Garth, Bilder der Organisation, Stuttgart 2006

Anlass, durfen wir uns an diesem Diamanten
erfreuen. Aber mir liegt auch daran zu sagen,
dass wir Selbstbewusstsein niemals mit Selbst-
genugsamkeit verwechseln durfen. Vertrauen,
Engagement, Expertise, Wahrnehmung und
Anerkennung sind keine Selbstlaufer. Innova-
tion und selbst Provokation miissen immer neu
erarbeitet werden.

Organisationen, Unternehmen, sogar Religi-
onsgemeinschaften durchlaufen verschiedene
Phasen. Der Brusseler Kreis war in seiner Start-
phase in gewisser Weise ein (1) enfant terrible
oder zumindest ein unregelmaBiges Verb, hat
sich dann (2) als starker Impulsgeber entwi-
ckelt, der wie eine gut gedlte Maschine nach
innen und auBen wirkt, und findet hier und da
auch mal (3) seinen arrivierten Platz im Spek-
trum der Wohlfahrtsverbadnde und Sozialwirt-
schaft. Solche Phasenmodelle kranken oft da-
ran, dass sie als ,schicksalhafte” Abfolge, als
Genealogie, verstanden werden. Plausibler ist
es, wenn man davon ausgeht, dass Auspragun-
gen von Organisationen verschrankt sind mit
jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten.
Auch das ist ein Kraftfeld. Schén, dass wir an
diesem Abend feierlich zusammensitzen. Aber
zu diesem Jubildum gehoéren genauso die
Standortbestimmung des heutigen Nachmit-

5  Fur Luhmann entsteht aus der Relationierung von Entscheidungen einer ,neuer Typus sozialer Systeme, die selbstreferentiell
strukturiert sind: Es entsteht ein geschlossenes System, in dem Entscheidungen auf Entscheidungen bezogen werden und
darin ihre Begriindung finden.” Luhmann, Funktion der Religion, Frankfurt a. M. 1993, S. 286.
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tags und die Arbeitssitzung am morgigen Vor-
mittag. Dieser Kreis lebt davon, dass er immer
wieder neuen Schwung erhéalt, sonst bleiben
die Réder irgendwann stehen.

7. Dynamis als Verdnderungspotenzial

Ich habe jetzt mehrfach den Begriff Kraftfeld
gebraucht. Nicht um damit etwas zur Schau zu
stellen. Ich meine Kraft in diesem Kontext als
Dynamis, als eine kraftvolle Spannung, in der
viele Mdglichkeiten stecken. In friheren Jah-
ren haben wir bei unseren Parlamentarischen
Abenden 6fter gehdrt, einige der Abgeordneten
k&men, ,weil hier nicht so viel gelogen wird wie
anderswo.” Das war vielleicht sogar als Lob ge-
meint. Ist weniger ligen schon das, womit wir
uns zufriedengeben sollten? Dynamis dagegen
bedeutet seit Jahrhunderten die Eigenschaft,
in sich selbst oder in etwas anderem eine be-
stimmte Art von Verdnderung herbeifihren zu
kénnen oder zu ermdglichen. Das war, das ist
und das sollte zumindest unser Anspruch als
Brusseler Kreis bleiben. Diese Dynamis als ein
kraftvolles Potenzial steckt sinnbildlich im Bild
der Doppelpyramide.

Einige werden sich vielleicht sagen: Esist schon
eigenartig: Wir feiern das Jubildum des Brusse-
ler Kreises, und er redet Uiber eine scharfkanti-
ge Doppelpyramide. Wie passt das zusammen?
Dazu mochte ich sagen: Es ist mehr als ein
Wortspiel, wenn wir gedanklich folgende Ver-
bindung herstellen: Sooft es uns gelingt, (1) aus
der Tiefe unserer Werte, (2) durch Beziehung
unserer Merkmale und Kultureigenschaften
(3) zu Wirkungen an der Spitze zu gelangen, ist
dies gleichbedeutend mit der Quadratur eines
Kreises.

* *
* *
* *

x o, x

Die Quadratur
des Brusseler Kreises

Mein eigentliches Thema heute Abend war also
der Glucksfall bzw. das Ideal der Quadratur des
Brisseler Kreises.

Der Brusseler Kreis ist ein kooperatives Mo-
dell, das sich immer wieder aufs Neue an die-
ser Transformation bewahren muss. Vielleicht
wird die Quadratur des Brisseler Kreises im
Zeichen der Doppelpyramide mal unser Logo -
zumindest in Gedanken. Als ,Merkmal” méch-
te ich heute zumindest jeder und jedem einen
kleinen (aus Holz gefertigten) Edelstein symbo-
lisch ibergeben. Das Teil kann man nicht gera-
de aufstellen. Es liegt immer wieder schrag vor
Augen und kann damit Stein des AnstoBes wer-
den: Wie war das noch mit den vier Eckpunk-
ten und den beiden Spitzen der Pyramide? Eine
sinnvolle Deutung wird sich sicherlich immer
wieder neu dazu finden.
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