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Caritas zwischen Einheit und Pluralitit

Anmerkungen zur Verbandsentwicklung

Seit einigen Jahren stehen die Triger, Einrichtungen und Dienste der Wohlfahrts-
pflege unter einem vermutlich noch linger andauernden Modernisierungs- und
Verinderungsdruck. Die dufleren Ursachen liegen in veranderten Umwelten, unter
anderem markiert durch Umbau und Riickschnitt sozialstaatlicher Leistungssy-
steme, durch den politisch gewollten Wettbewerb zwischen gemeinniitzigen und
privatwirtschaftlichen Anbietern, durch neue Finanzierungsstrukturen und durch
Verlagerungen von Zustindigkeits- und Steuerungsebenen zwischen Bund, Lin-
dern und Kommunen — mit zusitzlich wirksamer werdendem Einfluf européischer
und internationaler Entwicklungen'. Extern wie intern machen sich Verdnderungen
in den sozio-kulturellen und religiésen Milieus, bei der Bindungsqualitit ehren-
amtlichen und freiwilligen Engagements sowie in der Alters- und Sozialstruktur der
Bevolkerung bemerkbar. Auch die derzeit schwierigen 6konomischen Bedingun-
gen sind bereits in Einbriichen beim Leistungsumfang und bei der Leistungsdichte
sozialer Angebote ablesbar. Die Entwicklungen lassen sich im Detail noch nicht
voll abschitzen. Gewif} aber ist, daf} die Konsequenzen fiir die wohlfahrtspflegeri-
sche Landschaft tiefgreifend sein werden?.

Diese Verinderungen treffen auf eine Wohlfahrtspflege, die in den letzten Jahr-
zehnten unter den Bedingungen eines expandierenden Sozialstaats an volkswirt-
schaftlicher Bedeutung und an sozial-regulierenden Leistungsangeboten stindig
zunahm. Die Wohlfahrtspflege erlebte vielfaltige Ausdifferenzierungen von Dien-
sten und steigerte ihre fachlichen Potentiale. Zugleich entfalteten die Verbinde der
Wohlfahrtspflege organisatorische Kompetenzen weit iiber die engere Regulierung
der innerverbandlichen Kommunikation und der Aufienvertretung hinaus. Die Be-
ratung in Konzeptions-, Rechts-, Organisations- und Finanzfragen sozialer Arbeit
nahm zu, die Steuerung im arbeitsrechtlichen Bereich gewann an Bedeutung.

Die notwendigerweise nur knapp skizzierten Rahmenbedingungen zeigen auch
auf der verbandlichen Ebene der freien Wohlfahrtspflege — und hier wird insbeson-
dere auf die kirchliche Wohlfahrtspflege Bezug genommen — ihre Wirkung. Dies gilt
sowohl fiir die Ebene des Bundes, als auch fiir diejenige der Di6zesen im katholi-
schen Bereich respektive der Landes- und Gliedkirchen im protestantischen Raum
und nicht zuletzt auch fiir die regionalen und 6rtlichen Organisationsebenen. Des-
halb ist zunehmend nicht nur von Organisationsentwicklungen bei Tragern und
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Einrichtungen die Rede, sondern auch von Verbandsentwicklung im Sinn einer
Erneuerung der Zielbilder, einer Anpassung verbandlicher Strukturen und neuer
Funktionsbilder in Kommunikation und Kooperation der Verbandsteile.

Parallel zu den seit einigen Jahren durchgefiihrten organisationellen Verinderun-
gen auf diversen operativen Ebenen haben die groflen Verbinde — ebenso wie die
einzelnen Triger und Einrichtungen — durch die Erstellung von verbandlichen Leit-
bildern einen Verstandigungsprozef zu ihren normativen und strategischen Grund-
lagen unternommen. So entstand beispielsweise beim Deutschen Caritasverband
(DCV) zwischen 1993 und 1996 ein umfassendes Leitbild, das mit hohem Aufwand
im Gesamtverband diskutiert wurde und zum einhundertjihrigen Jubildium des
Verbandes im Jahr 1997 vorlag?.

Einheit im normativen Horizont

Das Leitbild markiert die zentralen Grundaussagen einer an der christlichen Bot-
schaft ausgerichteten Wohlfahrtsarbeit:

,Caritas ist konkrete Hilfe fiir Menschen in Not. Richtschnur ihrer Arbeit sind Weisung und Beispiel
Jesu Christi.“ (Praambel, Ziff. 2);

wSie ist Aufgabe und Verpflichtung eines jeden Christen.” (Ziff. 4);

LSie ist zugleich Grundauftrag der Kirche.” (Ziff. 5).

In ausfiihrlichen Passagen werden zudem theologische Grundlagen entfaltet:

,Gott ist ein Gott der Liebe; er befihigt zu Liebe und ruft zum Helfen.“ (Abschnitt II, Ziff. 4);

»Kirche Jesu Christi ist diakonische Kirche. (II, Ziff. 26);

»Der Dienst der Caritas gehort wie der Gottesdienst und die Verkiindigung zum Lebensvollzug
der Kirche.“ (I1, Ziff. 27).

Wer in der Diskussion tiber die Entwicklung der Wohlfahrtsarbeit der Kirche von
»der Caritas® spricht und schreibt, kann und mufl sich auf das mit diesen wenigen
Leitbildaussagen definierte Gibergreifende Verstandnis beziehen. Im Leitbild spiegelt
sich das grundlegende Bild vom Menschen als Geschépf Gottes und vom Menschen,
der in Verantwortung vor der Botschaft Jesu caritativ titig ist. Uber diese Dimension
der Caritas kann im Kontext des hier zu erorternden Themas nur so viel formuliert
werden: Es wird vieler Anstrengungen bediirfen, die caritative Arbeit auch unter den
derzeitigen sikularen Prozessen anschlufffihig zu halten und zur ,Inklusion® auch
derjenigen Mitarbeiter in den caritativen Einrichtungen beizutragen, die sich mit
manchen Formen und Inhalten religiosen Denkens und kirchlicher Praxis schwertun.

Das vergleichsweise entfaltete und umfangreiche Leitbild verweist neben den
,Einheit® formulierenden Aussagen auf die zweite Dimension der Caritas als einem
organisierten, verbandlich verfafiten und in sehr unterschiedlichen Segmenten der
Gesellschaft lokalisierten Wirken:
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Als Wohlfahrtsverband der katholischen Kirche wirkt der Deutsche Caritasverband an der Gestal-
tung des kirchlichen und gesellschaftlichen Lebens mit.” (Praambel, Ziff. 7);

»Als Verband der freien Wohlfahrtspflege erbringt der Deutsche Caritasverband soziale Dienstlei-
stungen.“ (IV, Ziff. 8);

,Der Deutsche Caritasverband arbeitet unternehmerisch.“ (V, Ziff. 21).

Damit ist der Deutsche Caritasverband nicht nur (wie oben dargelegt) ,Le-
bensiuferung der Kirche® und ,von den deutschen Bischéfen anerkannte insti-
tutionelle Zusammenfassung und Vertretung der katholischen Caritas in Deutsch-
land“ (Satzung des DCV), sondern zugleich ein in sehr unterschiedlichen
Handlungsfeldern und Sektoren titiger Verband, der - wohlgemerkt — nicht nur dem
Motto: ,,Not sehen und handeln folgt, sondern auch in einem weiteren Sinn an der
Umsetzung von sozialen Sicherungs- und Beratungsaufgaben fiir breite Bevolke-
rungskreise bis hinein in das Bildungswesen beteiligt ist. Zwangslaufig ergeben sich
aus den weitgespannten Aufgabenfeldern auch Eigendynamiken von Einrichtungs-
und Tragerbereichen: Im Bild der ,.einen® Caritas spiegelt sich eine plurale caritative
Landschaft. Damit tritt neben die ,identititsstiftende und -wahrende“ Aufgabe, die
Grundsitze caritativen Wirkens zu vermitteln und zur Geltung zu bringen, die or-
ganisationsbezogene Aufgabe der fachlichen Konzipierung von Diensten, der ver-
bandlichen Kommunikation zwischen den Trigern und Mitgliedsverbinden und der
Vernetzung einer nur dem Eingeweihten sich erschlieenden ,,Caritas-Welt®.

Pluralitat in Organisation und Diensten

Die ,Werke“ der Caritas haben sich in den letzten Jahrzehnten eigene fachliche und
organisatorische Profile gegeben, sich spezialisiert und auch Allianzen weit tiber
den Deutschen Caritasverband hinaus geschaffen. Zugleich treten diesem auf Bun-
des- wie auf Linder- und Didzesanebene neue regionale und tberregionale Beziige
in verinderter Form entgegen: Ob es der Bedeutungszuwachs der kommunalen Ca-
ritasorganisationen ist oder ob es die tiberdizesan und tiberregional titigen grofien
Trager sind, beide Entwicklungen verlangen neue Antworten der verbandlichen
Einbindung und Kommunikation.

Man kann sich der Pluralitit aus unterschiedlicher Perspektive nihern. Eine
Sichtweise richtet sich auf die verschiedenen typischen Formen caritativer Tatigkeit
und die ihnen jeweils eigenen charakteristischen Arbeits- und Entwicklungslogi-
ken. Sie zu analysieren ist eine unverzichtbare Voraussetzung einer tragfihigen ver-
bandlichen Politik, die vielleicht neben der territorialen Gliederung und der Glie-
derung nach unterschiedlichen Aufgaben auch einmal iiber ein Branchenmodell
nachdenken miifite. In jedem Fall aber wird die Zukunft der verbandlichen Caritas
nicht nur von der Frage bestimmt sein, wie man die Mitglieder in traditioneller
Weise ,zusammenhilt“, sondern auch von der Frage, wie man die Pluralitit von Ca-
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ritas und deren unterschiedliche Gestaltungsformen unterstiitzt. In einem ersten
Versuch der Typisierung caritativer ,Branchen® lassen sich vier Arten unterschei-
den®.

Basisaktivititen der Caritas leben zu einem tiberwiegenden Teil vom freiwillig-
chrenamtlichen Engagement im lebensweltlichen Kontext. Gemeindeorientiertes
Handeln einzelner oder kleiner Gruppen, nachbarschaftliches und sozialgruppen-
bezogenes Handeln sowie Selbsthilfeaktivititen prigen das Bild. Auf dieser Ebene
ist Caritas als unmittelbares Handeln von Christen oder von Menschen in christli-
chen Einflufifeldern greifbar und erlebbar. Wenn im Leitbild der Caritas der Begriff
,Sozialbewegung® bemiiht wird, so diirften am ehesten in diesen Bereichen die An-
satze dazu liegen.

Hinsichtlich der Rahmenbedingungen der caritativen Basisaktivititen kann aller-
dings heute nicht mehr ausschlielich von festen Milicubindungen aus gedacht wer-
den. ,Eigensinn und soziale Tiichtigkeit* als zentrale Logiken dieser Caritasarbeit
im Lebensraum und im Lebenskontext entfalten sich heutzutage eher ,lebensab-
schnittlich® und ,szenisch® und bediirfen vielfach auch logistischer Unterstiitzung
durch professionelle Strukturen. Die verbandliche Caritas hat sich in den letzten
Jahrzehnten eher von diesen Kontexten entfernt und beginnt erst jetzt wieder ver-
stirkt danach zu fragen, wie caritative Titigkeiten neu ,,von unten gedacht werden
konnen. Auch unter dem Aspekt des Riickschnitts kirchlicher Versorgungs- und
Aktivitatsstrukturen, der sich in einigen Didzesen inzwischen deutlich beschleu-
nigt, stellt sich die Frage einer Neujustierung des Verhaltnisses kirchlicher Grund-
funktionen im Spektrum von Verkiindigung und Diakonie. Neben groflorganisato-
rischen und unternehmerischen Systemen wird sich die Caritas gerade ,vor Ort®
und in regionalen Beziigen neu finden und formieren miissen. Vermutlich werden
dic jeweils auf dieser Ebene nutzbaren Ressourcen und Gestaltungsspielriume zu
héchst unterschiedlichen Handlungsfiguren fithren und merklich wderegulierter®
sein miissen als heute.

In den letzten Jahrzehnten hat die Caritas viele — iiberwiegend professionelle —
Caritas-Dienste entwickelt, die Leistungen in den gesellschaftlichen Raum hinein
erbringen. Das fachliche Spektrum reicht von den diversen Beratungsdiensten bis
hin zu ambulanten und teilstationiren Erziehungshilfen, von der Sozialstation bis
zur rollenden Mahlzeit. Viele dieser Dienste kann die Caritas nur gesichert anbie-
ten, weil die Arbeit durch die 6ffentliche Hand oder soziale Sicherungssysteme re-
finanziert oder kofinanziert wird. Diese mit der Logik von ,Uberzeugung und Ver-
antwortung® fiir die Gesellschaft getragenen Dienstleistungen gehéren zum Kern
caritativen Engagements, geraten allerdings aufgrund riicklaufiger oder gar ausblei-
bender Finanzierungen durch die 6ffentliche Hand in Bedringnis oder drohen gar
wegzubrechen. Sollen diese Angebote, getragen von christlichen Wertorientierun-
gen einerseits und sozialpolitischer Mitverantwortung fiir das Gemeinwesen ande-
rerseits weiterhin eine zentrale Rolle spielen, so werden wohl verstirkt Netzwerke,
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Kooperationen und Neuzuschnitte bislang getrennter Dienste entwickelt werden
miissen. In einigen Fillen wird es nicht ausbleiben, den Anspruch auf caritative Pra-
senz in der Flache aufzugeben und fachliche wie raumliche Schwerpunktbildungen
vorzunehmen.

Besonders stark gepragt von der Entfaltung sozialstaatlicher Leistungssysteme
sind die in manchen Fillen sehr grof§ gewordenen caritativen Sozialunternehmen.
Gemeint sind hier die katholischen Krankenhduser oder die Betriebstragergesell-
schaften im Bereich der Behindertenhilfe oder der Jugendhilfe, in einigen Fillen
noch getragen und gesteuert von Ordensgemeinschaften. Niemand zweifelt daran,
dafl sie mit erheblichem christlichen Engagement gefiihrt werden, gleichwohl haben
sich die Logiken von ,fachlichem Wissen und Organisation“ unter dem Druck
dkonomischer und zumindest marktihnlicher Bedingungen stark in den Vorder-
grund geschoben.

Einige Fehlentwicklungen der letzten Jahre, beispielsweise der Zusammenbruch
der Sozialunternehmen des Deutschen Ordens oder kriminelle Machenschaften des
Geschiftsfithrers der Caritas-Betriebstrigergesellschaft in Trier — mit merklichem
Imageschaden fiir die gemeinniitzige Caritas — zeugen von der Dominanz und lei-
der auch von der Verfithrungskraft des Marktes. Wird auch in Zukunft die Caritas
ihr Logo, das rote Flammenkreuz, nur solchen Sozialunternehmen leihen, die es mit
den grundlegenden Wertorientierungen ernst meinen, so gibt es doch, durch die
jufleren Rahmenbedingungen verursacht, Eigengesetzlichkeiten, die es in einigen
Fillen angeraten erscheinen lassen, Nihe und Distanz zum kirchlich-caritativen
Kerngeschift zumindest zu priifen. Bereits jetzt gibt es groffe Probleme hinsichtlich
der Einhaltung einer einheitlichen kirchlichen Arbeitsverfassung (des sogenannten
Hdritten Weges), die grundsitzlich hochst schiitzenswert ist, vermutlich aber nur
durch eine innere Differenzierung tragfihig gehalten werden kann.

Wiederum andere Organisations- und Arbeitsstrukturen prigen die Hilfswerke.
Die Thematik sei an dieser Stelle einmal auf das grofle Hilfswerk ,,Caritas interna-
tional“ verkiirzt. Es steht in Deutschland in einem harten Wettbewerb um Spenden
und in vielen Teilen der Welt im nicht minder schwierigen Ringen um angemessene
Hilfeformen. Dabei nutzt es die weltumspannenden Verbindungen der Kirche, um
das operative Geschift vor Ort und wo moglich jeweils durch einen kirchlichen
oder caritativen Partner durchzufithren. Grofle Anteile dieses Handlungsbereichs
folgen zunichst der Logik von ,Spenden und Politik“. Gegeniiber dem gesell-
schaftlichen und kirchlichen Raum ergeben sich spezifische Aufgaben, die Akti-
vitaten anschlufifihig zu halten, unter anderem durch Offentlichkeitsarbeit und
Kampagnen sowie an der einen oder anderen Stelle durch die Verkniipfung mit Pro-
jekten, die in 6rtlichen und regionalen Kontexten in Deutschland entwickelt wer-
den. Zu diesem Typ der Arbeit lassen sich auch einige der Tétigkeiten der Malteser
als caritativer Fachorganisation sowie diverse Hilfsprojekte ortlicher und diéze-
saner Verbandseinheiten rechnen. ‘
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Verbandliche Caritas

Es klingt recht griffig, wenn die geschilderte Vielfalt der caritativen Werke und Mit-
glieder des Deutschen Caritasverbandes mit dem Begriff des ,katholischen Wohl-
fahrtskonzerns® belegt wird®. Diese Etikettierung ist jedoch nicht nur unzutreffend,
sondern sie verdeckt zugleich die Chancen und Grenzen verbandlicher Steuerung und
verbandlicher Strategie. Konzerne sind nach dem Verstindnis der Okonomie Kom-
plexe von Einzelunternehmen, die zwar durchaus (auch rechtlich gesehen) eigenstin-
dig produzieren und an den Markten operieren kénnen, iiber deren wirtschaftliche
Taugkeit letztlich jedoch die Zentrale einer Konzernmutter wacht und entscheidet.

Verbinde sind organisatorische Zusammenschliisse von natiirlichen oder juristi-
schen Personen. Von Einzelpersonen getragene Verbande zeichnen sich durch eine
sehr konzentrierte Zweckbestimmung auf einige wenige Zwecke aus. Sie sind
strukturell den tiblichen Vereinen vergleichbar und haben eine relativ tiberschau-
bare Organisationsstruktur. Wirtschaftsverbande, grofle Sportverbande oder auch
die hier erérterten Wohlfahrtsverbinde sind dagegen ,Organisationen zweiter
Ordnung®: Der engere Organisationskorper ist im Vergleich zu den Organisa-
tionswelten der Mitglieder relativ klein, der Leistungstausch zwischen den Mit-
gliedern ist schr viel offener als in einem einheitlichen Organisationskérper, Durch-
griffsrechte gibt es nur wenige, die Sanktionsméglichkeiten gegeniiber den
Mitgliedern sind gering und schliefilich umfafit der Zweckbezug des Verbandes in
der Regel nur einen kleinen Ausschnitt der Zwecke der Mitglieder. In der Zusam-
menfassung dieser Merkmale zeigt sich, daf8 Verbinde weniger durch feste organi-
satorische Regelwerke, als vielmehr durch Politik bestimmt werden.

Obgleich die kirchlichen Wohlfahrtsverbinde keine klassischen Konzerne sind,
besitzen sie jedoch wechselseitige Bindungsmechanismen, die gegentiber offeneren
Verbandskonstruktionen einige Steuerungsvorteile beinhalten, die allerdings
manchmal mit geringeren Flexibilitaten erkauft werden. Fiir den Deutschen Cari-
tasverband ist auf der diézesanen Ebene die herausgehobene, kirchenrechtlich be-
grindete Rolle des Ortsbischofs zu nennen. Nach herrschendem Recht und Ver-
stindnis unterliegen alle caritativen Werke und Organisationen der bischéflichen
Aufsicht. Diese Aufsicht geht unter Umstinden so weit, daf} auch Personalbeset-
zungen in caritativen Fachorganisationen der kirchlichen Zustimmung bediirfen,
unabhingig davon, ob bestimmte Funktionsstellen oder Positionen aus dem zen-
tralen kirchlichen Haushalt finanziert werden. An den kirchlichen Hoheitsgrenzen
kann damit im Prinzip auch tibergreifenden fachlichen oder organisationsbezoge-
nen Regelungen oder Arbeitsperspektiven des Deutschen Caritasverbandes Einhalt
geboten werden. Die Tatsache, daff der Deutsche Caritasverband die von der Deut-
schen Bischofskonferenz alleinig anerkannte institutionelle Zusammenfassung und
Vertretung caritativer Werke auf Bundesebene ist, legitimiert letztlich nur eine
leicht ,,ausgleichende®, aber keine durchgreifende zentrale Steuerung.
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Unter den jeweils schiitzenden didzesanen Dichern geht es in der Caritas dar-
iiber hinaus recht bunt, vielfach strittig, haufig auch konkurrenzorientiert zu: Da
unterbieten katholische Triger die Preise eines Ortscaritasverbandes, weil letzterer
sich an den Tariflohn halten muff; Ortscaritasverbande verletzen das innerver-
bandliche Subsidiarititsgebot und machen einem kleinen fachverbandlichen Ver-
ein das Leben schwer; ein vom Didzesancaritasverband in die Selbststindigkeit
entlassener grofier Trager steht kleineren Netzwerklosungen im Weg. Kurz: Letzt-
lich operieren die einzelnen Einrichtungen und Triger unter den jeweils gegebenen
Bedingungen recht autonom und erzeugen damit eine spezifische verbandliche
L Virulenz®.

Neben der zentralen Verfugung uber Kirchensteuermittel und der damit mogli-
chen Mitfinanzierung von Personal und Diensten — welche tibrigens in den kom-
menden Jahren absehbar weniger Macht entfalten wird — gibt es ,,indirekte” Steue-
rungspotentiale iiber Personen, die in den kleinen verbandlichen Lenkungsgremien
plaziert werden und die sich durch ihre kirchlich geprigte Biographie ausweisen.
Die Verbandslandschaft der Caritas zeichnet sich damit durch ein hohes Niveau
»mikropolitischer” Steuerung aus, die die ,,grofle” Verbandspolitik in der Sicht der
Akteure manchmal recht unbedeutsam erscheinen lafit.

Herausforderungen und Legitimationskrise der Wohlfahrtsverbinde

Da zu den fachlichen Herausforderungen der Wohlfahrtspflege insgesamt bereits
eingangs einige Stichworte gegeben wurden, sollen konsequenterweise an dieser
Stelle die Wohlfahrtsverbiande in den Blick genommen werden.

In Zeiten sozialen Wandels bleibt es nicht aus, daf} auch verbandliche Organisati-
onskontexte unter einem spezifischen Legitimationsdruck stehen. Im Bereich der
groflen Wohlfahrtsverbinde, die sich in mehrdimensionaler Weise und in breiten
Problem- und Aufgabenfeldern positionieren wollen, wird dies besonders deutlich:
Interessenvertretung fiir die fachlichen Belange von Einrichtungen und Diensten
versus anwaltliche Sorge um die Menschen, sozialunternehmerisches Wirken einer-
seits und Verstindnis als christlich motivierte soziale Bewegung fiir Menschen in
Not anderseits. Verbandliche Ambivalenzen mussen also durchgehalten und star-
ker als frither legitimiert werden.

Zudem erfordern die Anderungen in Zustindigkeiten und Zustindigkeitsebenen
auch die Uberpriifung der Relevanz regionaler, bundesweiter und europiischer
Verbandstitigkeit. Eine damit zusammenhingende Problematik besteht unter an-
derem darin, dafl sich die kirchlichen Hoheitsgrenzen nicht mit den politischen
decken und zum Teil erheblich schneiden. Trager von sozialen Einrichtungen orga-
nisieren sich in tberregionalen Beziigen, die Kommunen werden (trotz fataler
Finanznéte) als Steuerungsebenen sozialer Leistungen bedeutsamer (auch im Hin-
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blick auf den dortigen Mangel an Steuerungspotentialen), Arbeitsmirkte 6ffnen
sich, Politik- und Verwaltungsfelder werden verlagert und dereguliert, die Zahl der
unterschiedlichen Steuerungsformen und -figuren steigt.

Das alles fithrt zu einer Infragestellung von verbandlichen Zustindigkeiten und
Kompetenzen. Eine weitere Herausforderung stellen die hochspezialisierten Ein-
zelpolitiken dar. Tragernetze und fachverbandliche Willensbildungsmuster formie-
ren sich nach dem ,single issue“-Prinzip auf durchsetzungsfihige Einzelaspekte.
Dagegen wirken Politikkonzepte, die systemische und komplexe Sichtweisen trans-
portieren wollen, wie manovrierunfihige Tanker. Einrichtungsfachverbinde, im
Caritasverband ,,quer” zu den verbandlichen Grundstrukturen (Diozesen, Bundes-
ebene) tatig, haben langst grofle Bedeutung erlangt.

Ferner wird unter 6konomischen Aspekten heute eine Rationalitat des Verbands-
handelns eingefordert, wie es friher von Verbanden nicht erwartet wurde. Frither
gehoérte man selbstverstindlich einem Verband an, heute fragt man, was der Ver-
band fur die konkreten Eigeninteressen zu leisten vermag. Zugleich aber ist man nur
begrenzt bereit, dem Verband die notwendige reziproke Unterstiitzung angedeihen
zu lassen, sowohl im Fachlichen wie auch im Finanziellen. Diese Verschiebung
zwingt die Verbande, ihren fachlichen Service zu profilieren, sich auf verbandliche
Kernkompetenzen zu konzentrieren und ihre Existenz nicht nur durch Anwesen-
heit, sondern durch konkrete Dienstleistungen zu rechtfertigen.

Hinzu kommt, dafl wir in einigen iiberlokalen Bereichen eine fast vollstindige
Abkoppelung von verbandlichen Funktionen und Tragerfunktionen erlebt haben.
Bislang unselbstindige Einrichtungen der Verbinde wurden in eigenstindige
Rechtstriger iiberfiihrt, die vor allem fachliche Zuordnungen aufbauen. Auf der
Ebene der Ortscaritasverbidnde dagegen, wo solche Abkoppelungen zwischen ver-
bandlichem und eigenem operativen Handeln nicht erfolgen konnen, gewinnen ho-
rizontale Zuordnungen in Verbund- und Netzwerklosungen eine zunehmende Be-
deutung. Die vertikalen Orientierungen hinein in die verbandliche Hierarchie sind
unter diesen Gesichtspunkten tiberwiegend nur noch wichtig, um die horizontalen
Spielraume vor Ort abzusichern.

Extern machen sich in letzter Zeit generelle ,,anti-verbandliche® Orientierungen
im politischen Raum breit. So werden politisch gewollt aus Forderstrukturen fiir
Verbinde Projektfinanzierungen, die tber neu eingerichtete ,,Agenturen® gefiltert
und gesteuert werden. Hieriiber konnen Verbinde geschwicht oder zu neuen Re-
aktionsmustern gedringt werden. Daf sich in die verbandskritische Stimmungslage
auch zunehmend antikirchliche und antichristliche Téne mischen, sei nur nebenbei
erwihnt.

Ein letzter Punkt betrifft die moderne Kommunikationstechnologie. Zunichst
unmerklich, inzwischen aber hochwirksam, werden traditionelle hierarchische
Kommunikationsmuster unterlaufen und durch netzartige, hierachiearme Figuren
ersetzt. Die verbandlich transportierte Information kommt zeitgleich auf unter-
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schiedlichen Ebenen an, kann kaum noch unterbrochen oder abgeschirmt werden.
Uber verbandliche Grenzen hinweg wird Kommunikation betrieben und kommu-
nikative Macht entwickelt.

Zusammenfassend liflt sich sagen: Wir haben es mit einer dreifachen Herausfor-
derung der Wohfahrtsverbande zu tun; es gibt eine ideelle, eine leistungsorientierte
und eine strukturell-organisationsbezogene Legitimationsproblematik.

Verbands- und Satzungsentwicklungsprozesse

Ein einheitlich durchkonzipierter Verbandsentwicklungsprozefi, der systematisch
entwickelt und in geplanter Weise bislang umgesetzt worden wire oder in absehba-
rer Zeit umgesetzt wird, ist beim Deutschen Caritasverband nicht erkennbar®. Dies
ist vor allem den dargestellten multiplen Strukturen eines Grofiverbandes geschul-
det. Zudem bestimmen unterschiedliche Sprach- und Denksysteme die Diskus-
sionsszene: theologische, soziologische und rechtliche Argumentationen, pragma-
tisch-management-orientierte oder normativ-politische Vorstellungen. Im Prozef
der immer wieder neu einsetzenden Lenkungsversuche lassen sich allerdings drei
Phasen rekonstruieren.

Auf den verschiedenen Ebenen verstirkten sich nach Abschlufl des Leitbildpro-
zesses die Bemithungen, auch die Aspekte der verbandlichen Organisations-, Ar-
beits- und Politikmuster einer kritischen Uberpriifung zuzufiihren. Dies geschah
auf dem Hintergrund eines verstirkten »Querschnittsdenkens®, das seinen organi-
satorischen Ort in neu geschaffenen Ausschiissen des Zentralrats fand. Sie werden
nicht mehr mit der Bearbeitung von Fachthemen, sondern mit ibergreifenden The-
men wie Sozialpolitik und Wohlfahrtspflege, Offentlichkeitsarbeit und Kommuni-
kation oder Struktur- und Organisationsentwicklung befaflt. Im Friihjahr 1998
erteilte der Zentralrat den Auftrag, das ,, Anforderungsprofil der verbandlichen Ca-
ritas auf Bundesebene® niher zu erdrtern, um ,die Aufgabenbestimmung, Auf-
gabenverteilung und Zusammenarbeit zwischen der Zentrale des deutschen Cari-
tasverbandes, den Geschiftsstellen der Didzesan-Caritasverbinde und den
Zentralen der katholisch-caritativen Fachverbinde ... zu tberarbeiten, weiterzu-
entwickeln und zu konkretisieren®.

Diesem Beschlufl folgend wurde der anstehenden Satzungsreform ein ,Funkti-
onsbild-ProzeR“ vorgeschaltet, in dem — zunichst modellhaft fiir den Bereich der
Kinder- und Jugendhilfe - die Zusammenarbeit zwischen der Bundesebene und den
Verbinden neu ,,vermessen® werden sollte. Zu diesem Projekt gehorte die Erarbei-
tung eines speziellen fachbezogenen Aufgabenkatalogs, ein knappes fachspezifi-
sches Leitbild, eine vertragliche Vereinbarung der Partner sowie ein Berichtswesen
zur Umsetzung der Aufgaben. Urspriinglich war vorgesehen, weitere Fachgebiete
einem solchen Prozef zu unterzichen.
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Im Bereich der Behindertenhilfe ergaben sich Hindernisse aufgrund verbandspo-
litisch nicht leichter Fusionsverhandlungen der caritativen Fachverbinde, die erst
im Jahr 2002 abgeschlossen werden konnten. In der Auslandshilfe kam es zwischen
den wenigen Akteuren, nimlich Caritas International, der Auslandshilfe der Mal-
teser und einigen international stirker engagierten Di6zesan-Caritasverbanden zu
einigen selbstorganisierten Klarungen. Im Bereich der Gesundheitshilfe, dem am
stirksten unternchmerisch ausgerichteten Zweig caritativer Tatigkeit, hatte das
Projekt keine Chancen, da die Triger primir ihre Forderungen nach stirkerer ver-
bandlicher Reprisentanz, einer sozialunternehmerischen Profilierung bis hin zu ei-
nem eigenen Unternehmensverband und nach Neuordnung der arbeitsrechtlichen
Gestaltungsmoglichkeiten vortragen wollten. Konnte man sich beim Leitbildpro-
zef noch auf einer intellektuellen und konzeptionellen Ebene engagieren oder di-
stanzieren, so ging das Vorhaben einer empirisch fundierten Vergewisserung der
Arbeits- und Leistungsverhiltnisse an neuralgische Zonen des verbandlichen Wir-
kens und stieff nicht zuletzt deshalb lediglich auf begrenzte Akzeptanz. Die The-
matik selbst allerdings wird den Verband nicht loslassen, auch wenn konkrete Ent-
wicklungsarbeiten derzeit ruhen.

Wihrend sich im Jahr 2001 das Driangen nach Satzungsreformen verstirkte, tra-
ten die Ansitze zur Klirung der funktionsorientierten Arbeitsprozesse zwischen
den Ebenen ,,Bundesverband®, Fachverbinde und Didzesanverbinde in den Hin-
tergrund, wobei sich in diversen Kontexten der Debatten tber die weitere Ver-
bandsentwicklung dennoch eine kritischere funktionale Betrachtung der Zu-
sammenhinge und damit ein Gegengewicht zu normativ-verbandspolitischen
Sichtweisen etablierte.

Die Satzungsreform selbst, die im Jahr 2004 abgeschlossen werden soll, konzen-
triert sich nun vor allem auf drei Komplexe: auf eine Neuformulierung der Ver-
bandsaufgaben, aufgeteilt in solche der Bundesebene und solche, die generell fiir
den gesamten Bereich der verbandlichen Caritas gelten; auf eine Reform der Organ-
strukturen im Hinblick auf Zahl und Grofle der Organe, deren Arbeits- und
Entscheidungskompetenzen und einer Verbesserung der Berichts- und Kontroll-
funktionen; auf die Ordnung der Mitgliedschaften und des grundlegenden Ver-
bandsverstandnisses.

Unter verbandspolitischen Gesichtspunkten spiegelt die deutliche Abgrenzung
der Aufgaben des Deutschen Caritasverbandes auf Bundesebene (einschliefllich der
bedeutsamer werdenden europiischen und internationalen Aspekte) gegeniiber ei-
nem generalisierenden Aufgabenprofil fiir den Gesamtverband das wachsende Ver-
standnis daftir wider, daff sich die Wohlfahrtsverbinde nicht mehr auf die korpora-
tistischen Verflechtungen zwischen dem Staat und den Verbinden allein stiitzen
konnen, sondern zu einer eigenstindigeren Profilierung ihrer Sozial- und Wohl-
fahrtspolitik kommen missen.

Die bisherige Organstruktur des Deutschen Cariatsverbandes umfafit eine recht
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grofle Vertreterversammlung mit tiber 700 Personen, die bei einem dreijihrigen Ta-
gungszyklus eher einen Reprisentanzrahmen schaffen, denn entscheidungsorien-
tiert arbeiten konnte. Ein Zentralrat mit tiber 100 Mitgliedern und einem halbjihr-
lichen Tagungszyklus, ein viermal im Jahr tagender Zentralvorstand mit knapp 30
Mitgliedern, ein geschiftsfiihrender Vorstand und der Prisident mit Organqualitit
lenken derzeit den Gesamtverband. Nach den erdrterten Reformvorschligen soll
die gesamte Breite caritativer Arbeit kiinftig in einem Caritaskongref§ ohne ver-
bandspolitische Entscheidungsfunktion reprisentiert werden. Eine jahrlich tagende
Delegiertenversammlung mit etwa 120 Mitgliedern soll die grundlegende verband-
liche Entscheidungsbasis bilden. Ein mehrmals jahrlich zusammentretender Cari-
tasrat wird — vergleichbar dem bisherigen Zentralvorstand — dasjenige Organ sein,
das die langfristig-strategischen Entscheidungen der Delegiertenversammlung mit
dem operativen Handeln des Vorstands verbindet.

Mit der vorgesehenen Satzungsreform werden die Organstrukturen schlanker
und zumindest von der Konzeption her in ihrer Beratungs- und Entscheidungs-
kompetenz gestirkt. Kontrovers wurden bislang Fragen der organbezogenen Kon-
trollen und der Selbststeuerung der Gremien durch eigene Vorsitzendenpositionen
diskutiert. Derartige moderne Verbandssteuerungsregeln werden sich aufgrund er-
kennbaren kirchlichen Widerstandes nicht realisieren lassen.

Die Ordnung der Mitgliedschaften bereitet gerade einem Grofiverband mit mehr-
fachen Zuordnungen Schwierigkeiten. Derzeit gibt es eine mehrstufige Struktur, bei
der ein Mitglied auf 6rtlicher Ebene automatisch Mitglied der weiteren Ebenen ist.
Personliche Mitglieder in sogenannten Personalfachverbanden sind zugleich Mit-
glied in diesem Fachverband und in den Gliederungen des Deutschen Caritasver-
bandes. Unter dem Aspekt doppelter und gar dreifacher Mitgliedschaften sowie an-
gesichts erschwerter Zuordnungen von iiberdiézesanen Trigern wurde eine sehr
intensive Diskussion iiber das grundlegende Verbandsverstindnis gefithrt. Im Er-
gebnis wird der Verband weiterhin als ,, Gesamtverein® verstanden, der von Rechts
wegen personliche und korporative Mitglieder kennt, deren Mitgliedschaft jedoch
dezentral in den Fach- und Dibzesanverbinden begriindet wird. De facto werden
diese einzelnen Mitgliedschaften aber nur zu einer iiber die Mitgliedsverbinde ver-
mittelten Reprisentanz fithren. Insoweit ist der Deutsche Caritasverband auf Bun-
desebene ein ,,Verbindeverband“.

Der noch andauernde ProzeR der Satzungsreform kann — zusammenfassend for-
muliert — als eine vermutlich lingerfristig tragfihige ,Runderneuerung® der Ent-
scheidungs- und Arbeitsstrukturen der Organe angesehen werden. Im Sinn der Be-
arbeitung der grundlegenden Herausforderungen der wohlfahrtsverbandlichen
Arbeit insgesamt stellen die verinderten Strukturen allerdings bestenfalls glinsti-
gere verbandliche Rahmenbedingungen zur Verfiigung.
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Verbandliche Strategien

In den letzten Jahren erschienene Beitriage zur Analyse der kirchlichen Wohlfahrts-
arbeit, insbesondere auch zu ithren verbandlichen Beziigen, enthalten eine Vielzahl
strategischer Empfehlungen’. Diese sind allein schon aufgrund unterschiedlicher
Theorierahmen schwer vergleichbar und noch schwerer kombinierbar. Eine von
vielen Schwierigkeiten, erkennbare Empfehlungen in die verbandlichen Strategien
einzubauen, liegt darin, daf} die Ebenen, Bezugsraume und unterschiedlichen Ty-
pen caritativer Arbeit nicht oder nicht ausreichend klar bestimmt werden.

Die Zukunftsperspektiven der Caritas lassen sich zwar an generellen Trends sozi-
alstaatlicher Entwicklungen, sozio-kulturellen Wandels oder 6konomischer Verin-
derungen erortern. Wer Verbandsstrategien entwickeln will, muf aber wissen, dafl
es sich um die Kunst handelt, Wiinschenswertes mit Machbarem und Risikobehaf-
tetes mit Gesichertem so zu verkniipfen, daff Verbindendes aufrechterhalten und
Unterschiedliches erméglicht wird. Ein plural gestalteter Handlungs- und Organi-
sationskomplex wie die Caritas erfordert deshalb mehrfache Strategien auf den di-
versen Ebenen. So kénnen auch die nachfolgenden Aussagen nur ,strategische An-
reize® sein: 7

Die Caritas sollte priifen, wie das Verhaltnis von Zentralitit und Dezentralitit ca-
ritativen Handelns und Steuerns zu entwickeln ist. Es spricht manches dafiir, daf}
die Caritas nur dann vital bleibt, wenn die ortliche und lebensweltbezogene Ebene
neu aktiviert werden kann. Zudem:

1. Die Caritas sollte sowohl in thren Aufgaben- und Leistungsbereichen als auch
in der Fliche stirker Schwerpunkte setzen. Die Zeiten volkskirchlich-flichiger Pri-
senz nahern sich ebenso einem Ende wie die Zeiten umfassender Beleihung mit so-
zialstaatlichen Aufgaben.

2. Die Caritas sollte unterschiedliche Wege, Arbeitsformen und Unternchmens-
strukturen nicht nur als notwendige Ubel akzeptieren, sondern aktiv gestalten. Wir
befinden uns zunehmend in einer Lage, in der wir wieder ,,innere Mission® betrei-
ben missen.

3. Die Caritas sollte zur Bewaltigung ihrer Zukunftsaufgaben verstirkt das ge-
samtkirchliche Engagement einfordern, wobei eine ,kirchliche Riickzugspolitik®
zu vermeiden und eine neue zivilgesellschaftliche ,Inkulturationspolitik zu su-
chen ist. Pastoral und Diakonie benétigen verbindende Organisationsentwicklun-
gen.

Eine in unterschiedlichen gesellschaftlichen Feldern engagierte Caritas braucht
tiber den Einheit stiftenden normativen Kern hinaus viele Gestalten, zumal die Zu-
kunft nicht in geradlinigen und eindeutigen Bahnen verlaufen wird. Strategische
Grundentscheidungen bei caritativen Verbanden und Tragern sollten deshalb auch
Raum fur gezielte, systematisch kontrollierte und damit auch riickholbare Probier-
versuche bieten.
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