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Liebe Studentinnen und Studenten,
sehr geehrter Herr Prof. Helmig,

sehr herzlich danke ich Ihnen fur die Einladung zu diesem Gastvortrag tber die Her-
ausforderungen im Management sozialer Dienstleistungsorganisationen. Die sozialen
Dienstleistungsorganisationen, die ich von innen kennengelernt habe, sind in der
Regel im Horizont der Katholischen Kirche beheimatet. Sie verantworten ihren sozia-
len Auftrag somit theologisch und aus einem kirchlichen Selbstverstandnis, gleich-
wohl aber im gesellschaftlichen Kontext von Politik, Okonomie und Ethik. In welchem
Spannungsverhaltnis Leitungsverantwortliche sich aufgrund dessen befinden und
welche Leitlinien zum Umgang mit diesem Spannungsverhaltnis existieren, wird In-
halt meines Vortrags sein. Dazu gehe ich in folgenden Schritten vor:

. Von der dienenden Funktion des Geldes und des Sozialen
Die Katholische Soziallehre
Herausforderungen fur Fihrungshandeln
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1. Von der dienenden Funktion des Geldes und des Sozialen

Das Soziale wird gemeinhin assoziiert mit ,gemeinschaftsférdernd”, ,wohltatig*, ,hilf-
reich®, ,Beziehungen betreffend“ und ,menschenfreundlich®. Der Begriff ,Manage-
ment“ hingegen bezeichnet alle Leitungsaufgaben und -funktionen, die in Organisa-
tionen erfillt werden mussen, damit die Aufgaben eines Unternehmens bewaltigt und
seine Ziele erreicht werden kénnen. Dabei hat der Begriff bisweilen in gesellschaftli-
chen Zusammenhangen einen leicht abwertenden Beigeschmack und eine Wortbil-
dung wie ,Managergehalter* hatte es vor drei bis vier Jahren fast geschafft, zum Un-
wort des Jahres zu werden. Auch im Kontext der Kirche, ist das Wort Management
haufig negativ konnotiert und gilt als Gegenbegriff zur absichtslosen ,Zuwendung



zum Nachsten“. Wo nur noch ,gemanagt* wird, gehe das Gute unter und die Ge-
setzmaligkeiten eines ,kalten Herzens" setzten sich durch.

Dass Markte nicht einfach von selbst funktionieren und sich regulieren, hat uns die
Finanzmarktkrise deutlich spiren lassen. Selten sind Diskussionen tber Ethik in der
Wirtschaft so laut gefuhrt worden wie unmittelbar im Nachgang der Krise. Auch der
Ruf nach mehr staatlicher Regulierung war laut wie nie. Und wenn man sich das
Auseinanderklaffen von Risiko und Haftung ansieht, das am Ursprung der Krise in
den USA stand, dann ist der Gesetzgeber zu Recht gefordert. Aber insgesamt kann
man festhalten, dass die Krise nicht nur durch die mangelnde staatliche Aufsicht,
sondern auch durch eine verhangnisvolle Gier ausgeldst wurde. Diese hat bei vielen
Beteiligten eine vernunftige Risikoabwagung ausfallen lassen.

Geld — ebenso wie Wirtschaft, Kapitalmarkte oder Unternehmen — hat keinen Selbst-
zweck. Es ist ein Mittel zur Gestaltung des Zusammenlebens, mit dem verantwortlich
umzugehen ist. Es sollte der Wirtschaft deshalb immer darum gehen, ,einen Beitrag
dazu zu leisten, dass Menschen ihr eigenes Leben besser, erfolgreicher oder selbst-
bestimmter gestalten konnen. Die zwangslaufig sehr auf Kapital ausgerichtete Fi-
nanzwirtschaft muss dabei die Frage beantworten, in welcher Weise sie dazu bei-
tragt, Wohlstand und auch soziale Gerechtigkeit zu mehren.“* So Heinrich Haasis,
der langjahrige Prasident des Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes.

Die Rolle des Geldes hat die Menschheit seit eh und je beschaftigt. Dabei &hneln
sich die Grundfragen nach der Rolle des Geldes durch die Jahrhunderte hindurch.
Fur alle in einer hochspezialisierten Welt vorzunehmenden Tauschvorgénge hat sich
Geld als das allseits anerkannte Wertaufbewahrungsmittel und als Tauschmittel etab-
liert. Wenn Geld nur Mittel zum Zweck ist, kann der darauf aufbauende Wirt-
schafssektor, die Finanzwirtschaft, schlechterdings nicht Selbstzweck sein, sondern
muss seinerseits eine dienende Rolle als Mittel zum Zweck haben“?, so noch einmal
Heinrich Haasis.

Aber auch die Welt des Sozialen ist kein Selbstzweck. Sozialpolitik und soziale Hilfen
sind daran zu messen, ob sie dazu beitragen, dass Menschen ein gelingendes Le-
ben fiihren kdnnen, auch die Menschen, die nicht auf der Sonnenseite des Lebens
geboren wurden oder Schicksalsschlage zu ertragen hatten. Nicht nur Geld und Ver-
antwortung gehdren zusammen. Auch das Soziale geht mit Verantwortung einher.
Auf zwei Verantwortungsbereiche méchte ich an dieser Stelle besonders hinweisen.

So gibt es zum einen eine Verantwortung gegeniber den zur Verfigung stehenden
Ressourcen. Lassen Sie mich diese Verantwortung als ,Gebot zu Effektivitat und Ef-
fizienz* bezeichnen: Auch im Sozialen Raum ist mit den vorhandenen Mitteln verant-
wortlich und effizient umzugehen. Und eine zweite Verantwortung stellt sich im Blick
auf diejenigen, die mit den eingesetzten Mitteln unterstitzt werden. So muss es im

! Haasis, Heinrich (2012): Werte, Wertorientierung und Wertewandel. Die Rolle der Finanzwirtschaft und ihrer
Akteure nach der Finanzkrise, in: Brun-Hagen, Hennekes/George, Augustin (Hg.), Wertewandel mitgestalten.
Guthandeln in Gesellschaft und Wirtschaft, Freiburg 2012, S. 493-513, hier: 494.

? Ders., 495.



Sozialen immer um die Befahigung von Menschen gehen; um die Unterstiitzung da-
zu, dass ein Mensch sein Leben wieder selbst in die Hand nehmen kann, wo immer
dies moglich ist. Vom Prinzip her, hat sich soziale Arbeit also tberflissig zu machen.
Wo aber ein Mensch aus welchen Griinden auch immer noch nicht oder nicht mehr
sein Leben selbst in die Hand nehmen kann, da ist es eine gesellschaftliche Verant-
wortung, dies unterstitzend auszugleichen.

Wirtschaftlich handeln heilt ja nicht eine platt verstandene Okonomisierung. Viel-
mehr bedeutet wirtschaftliches Handeln Sorgfalt, Klugheit, adaquate Aufsichts- und
Kontrollstrukturen, die Nutzung unternehmerischer Instrumente sowie das Bemiihen
um Qualitat. Wirtschaftliches Handeln ist fir die Einrichtungen und Dienste, bei-
spielsweise der Caritas, ihre Trager und Mitarbeitenden kein Fremdwort. Nur bei ei-
nem effizienten Umgang mit den Ressourcen und klugem unternehmerischen Han-
deln kdnnen soziale Einrichtungen und Dienste langfristig ihre Aufgaben erfillen.

Die Soziale Arbeit, wie sie der Deutsche Caritasverband als Wohlfahrtsverband der
katholischen Kirche leistet, muss sich also immer gegentber dem Einzelnen wie ge-
genuber der Gemeinschaft verantworten. Denn auch die Soziale Arbeit der Kirche ist
kein Selbstzweck, sondern erfillt unter dem Gebot der Barmherzigkeit und der Nach-
haltigkeit die Aufgabe, verantwortlich mit Menschen in Beziehung zu treten. Zum
Dienst an den Menschen gehdrt dann aber auch der verantwortliche Umgang mit den
uns anvertrauten Mitteln. Ohne aktive Gestaltung dieser Prozesse, also Manage-
ment, ware das nicht moglich!

Wenn es um die Frage des Zwecks des Marktes und des Geldes geht, tritt die Idee
der Sozialen Marktwirtschaft auf den Plan. Die Okonomen und Politiker, welche die
Soziale Marktwirtschaft konzipiert und auf den Weg gebracht haben, wussten schon
vor 70 Jahren, dass Markte nicht ,von selbst” funktionieren. Méarkte mussen politisch
gestaltet und geordnet werden. Sonst kommen wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und
menschenwilrdige Daseinsbedingungen nicht zueinander. Die Soziale Marktwirt-
schaft ist dabei dem Gedanken verpflichtet, dass Verfigung tber Geld und Verant-
wortung untrennbar zusammengehoren. Bei der Sozialen Marktwirtschaft handelt es
sich um die politische Gestalt dessen, was in der Katholischen Soziallehre grundge-
legt ist.

2. Die Katholische Soziallehre

In der berihmten Pastoralkonstitution “Gaudium et spes* des 2. Vatikanischen
Konzils von 1965 heil3t es: ,Auch im Wirtschaftsleben sind die Wirde der menschli-
chen Person und ihre ungeschmalerte Berufung wie auch das Wohl der gesamten
Gesellschaft zu achten und zu férdern, ist doch der Mensch Urheber, Mittelpunkt und
Ziel der Wirtschaft” (Art. 63). Damit bestatigt und bekréftigt das 2. Vatikanische Konzil
eine sozialethische Begrindungslinie, die unter dem genannten Begriff ,Katholische
Soziallehre* die kirchlichen Positionen zu Geld, Markt und Mensch zusammenfasst.
Diese geht vom Grundgedanken der Sozialen Ordnung aus, also einer verninftigen
Ordnung des gesellschaftlichen Zusammenlebens. Je mehr die Sozial-, Rechts- und
Wirtschaftsordnung an die Leitbegriffe der Personalitat, Solidaritat und Subsidiaritat



sowie die Sozialprinzipien des Gemeinwohls und der Nachhaltigkeit angendhert wer-
den, umso mehr entspricht die politische und wirtschaftliche Realitdt dem prinzipiell
erreichbaren Ideal sozialer Gerechtigkeit.

,Die Kirche vertritt seit jeher, dass die Wirtschaftstatigkeit nicht als antisozial angese-
hen werden darf”, so der emeritierte Papst Benedikt XVI. in seiner Enzyklika ,Caritas
in veritate* von 2009. ,Der Markt ist an sich nicht ein Ort der Unterdriickung des Ar-
men durch den Reichen und darf daher auch nicht dazu werden. Die Gesellschaft
muss sich nicht vor dem Markt schitzen, als ob seine Entwicklung ipso facto zur Zer-
storung wahrhaft menschlicher Beziehungen wurde ... Es darf [aber] nicht vergessen
werden, dass es den Markt nicht in einer Reinform gibt." Gleichzeitig macht der
frihere Papst darauf aufmerksam, dass ,die Wirtschaft und das Finanzwesen ..., in-
sofern sie Mittel sind, tatsachlich schlecht gebraucht werden [kdnnen], wenn der Ver-
antwortliche sich nur von egoistischen Interessen leiten lasst. So kbnnen an sich gute
Mittel in schadenbringende Mittel verwandelt werden.“® Noch pointierter aufRert sich
Papst Franziskus in seinem Apostolischen Schreiben ,Evangelii gaudium*“* von Ende
letzten Jahres, wenn er schreibt: ,Diese Wirtschaft totet.” (53)

In der Katholischen Soziallehre gelten traditionell drei Leitbegriffe, unter denen eine
positive Ausrichtung der Wirtschaft erreicht werden soll: Personalitat, Solidaritat und
Subsidiaritat. Im Folgenden gehe ich im Einzelnen kurz auf diese drei Leitbegriffe ein.

Die Personalitat besagt, dass jeder Mensch die Freiheit hat, sein eigenes Leben oh-
ne staatliche Bevormundung verantwortlich zu gestalten. So darf der Staat den Men-
schen nicht ihre personliche Lebensgestaltung vorschreiben oder sie an einer unter-
nehmerischen Betéatigung hindern. Das Gemeinwohl kommt dann ins Spiel, wenn es
den einzelnen als Personen in Gemeinschaft zugutekommt — und zwar maéglichst vie-
len.

Die Solidaritat fordert ein gemeinschaftliches Handeln aller. Sie besagt, dass eine
gerechte Gesellschaftsordnung jedem Menschen die Erflllung der Grundbedirfnisse
gewéahrleisten muss. So hat die Gesellschaft beispielsweise die Verpflichtung, fur das
Auskommen von Menschen zu sorgen, die nicht arbeiten kénnen. Solidaritat fordert
aber auch, dass dem Privateigentum zum Gemeinwohl hin Verantwortung zukommt.
Das Solidaritatsprinzip fuhrt Gber die Forderung gleicher Chancen fir alle Menschen
zum Sozialprinzip der sozialen Gerechtigkeit. Da der Mensch seit dem Altertum als
ein "ens sociale", also als ein Gemeinschaftswesen angesehen wird, ergibt sich dar-
aus das Sozialprinzip des Gemeinwohls.

Die Subsidiaritat schlie3lich besagt, dass Aufgaben, die von kleineren Einheiten
ubernommen werden koénnen, auch von diesen tibernommen werden sollen. So soll

® Enzyklika Caritas in veritate von Papst Benedikt XVI. an die Bischofe, an die Priester und Diakone, an die
Personen gottgeweihten Lebens, an die christglaubigen Laien und an alle Menschen guten Willens uber die
ganzheitliche Entwicklung des Menschen in der Liebe und in der Wahrheit, hg. vom Sekretariat der Deutschen
Bischofskonferenz , Bonn 2009, S. 55f.

* Verlautbarungen des Apostolischen Stuhls Nr. 194, Apostolisches Schreiben EVANGELII GAUDIUM des
Heiligen Vaters Papst Franziskus, Bonn 2013.
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die Erziehung der Kinder durch die Eltern erfolgen, und staatliche Organe haben El-
tern in ihrer Kompetenz zu respektieren, zu unterstitzten und zu starken. Die Subsi-
diaritat begriindet aber auch eine Eintrittspflicht des Staates bei Gefahren fir das Ge-
meinwohl. Das Subsidiaritatsprinzip enthélt zum einen das Prinzip der Eigenleistung
und zum anderen das Prinzip der Hilfestellung unter dem genannten Aspekt des Vor-
rangs der kleineren Einheit. ,Das Prinzip der Subsidiaritdt muss [allerdings] in enger
Verbindung mit dem Prinzip der Solidaritdt gewahrt werden und umgekehrt, so
Papst Benedikt XVI. in der schon zitierten Enzyklika ,Caritas in veritate”. ,Denn wenn
die Subsidiaritéat ohne die Solidaritat in einen sozialen Partikularismus abrutscht, so
ist ebenfalls wahr, dass die Solidaritat ohne die Subsidiaritat in ein Sozialsystem ab-
rutscht, das den Bediirftigen erniedrigt.“®

Aktuell liegt in Deutschland nach 1997° ein zweites gemeinsames Sozialwort der
evangelischen und katholischen Kirche vor. Unter dem Titel ,Gemeinsame Verant-
wortung fir eine gerechte Gesellschaft*’ versucht dieses Sozialwort zu beschreiben,
wie das Modell einer sozialen und Okologischen Marktwirtschaft die Chance bietet,
die sozialen und 6kologischen Probleme auf nationaler, europaischer und globaler
Ebene zu bewaltigen.

3. Herausforderungen fur Fihrungshandeln

Der Deutsche Caritasverband hat seine normativen Organisationsziele im Rahmen
seines Leitbildes von 1997 auf der Basis der gerade vorgestellten Katholischen Sozi-
allehre und den diesen zugrundeliegenden biblischen und kirchlichen Begrindungs-
linien formuliert. Demnach versteht er sich mit seinen Gliederungen und Mitgliedern
als Anwalt und Partner Benachteiligter, Solidaritatsstifter und Dienstleister. Diese
normativen Ziele der verbandlichen Caritas richten sich damit nicht nur auf den kirch-
lichen Binnenraum, sondern auf die gesamte Gesellschaft und Politik.

Anwalt, Solidaritatsstifter und Dienstleister — das sind die Stichworte, mit denen der
Deutsche Caritasverband heute seinen Auftrag umschreibt. Dass zwischen diesen
Optionen Spannungen auftreten kdonnen, liegt auf der Hand. Die Anwaltschaftlichkeit
fur Menschen, die von unterschiedlichen Problemlagen betroffen sind, kann durch-
aus zu Konflikten mit unternehmerischen Gesichtspunkten fiihren, die ein Dienstleis-
ter im Hilfesystem zu beriicksichtigen hat. Die Delegiertenversammlung des Deut-
schen Caritasverbandes hat vor diesem Hintergrund im Jahr 2008 ,Leitlinien fir Un-
ternehmerisches Handeln in der Caritas*® verabschiedet. Die Verankerung der wirt-
schaftlichen Aufsicht und der Transparenz nach innen und auf3en stellt einen zentra-
len Punkt dieser Leitlinien dar.

®Aa.0,S.93.

® Fir eine Zukunft in Solidaritat und Gerechtigkeit.“ Wort des Rates der EKD und der Deutschen Bischofskon-
ferenz zur wirtschaftlichen und sozialen Lage in Deutschland, 1997.

" Gemeinsame Verantwortung fiir eine gerechte Gesellschaft.” Initiative des Rates der Evangelischen Kirche in
Deutschland und der Deutschen Bischofskonferenz flr eine erneuerte Wirtschafts- und Sozialordnung, hg. von
der Evangelischen Kirche in Deutschland, Hannover, und vom Sekretariat der Deutschen Bischofskonferenz,
Bonn, 2014.

8 Vgl , Leitlinien fur Unternehmerisches Handeln in der Caritas*, in: neue caritas (nc) 20/2008, S. 31-39.
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Wie sehr die Glaubwaurdigkeit katholischer Institutionen mit der Forderung nach
Transparenz verknupft ist, haben die Diskussionen im vergangen Jahr um die Vor-
gange im Bistum Limburg und in der Folge um die Finanzen der Bischoéflichen Stihle
eindringlich gezeigt. Anspruch an alle Rechtstrdger muss es sein, funktionierende
Aufsichts- und Kontrollstrukturen zu schaffen und die erforderlichen betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente, einschliel3lich eines Risikomanagementsystems, einzu-
richten. Die Bewusstseinsbildung dafur und die fachliche Beratung beim Aufbau von
effektiven Aufsichtsstrukturen sowie die Qualifizierung der Ehrenamtlichen in den
Aufsichtsgremien sind wichtige Aufgaben fir die Unternehmen der Caritas. Dies wird
auch von den gemeinsamen Transparenzrichtlinien von Caritas und Diakonie® sowie
von der erst kirzlich tGberarbeiteten Arbeitshilfe 182 ,Soziale Einrichtungen in katho-
lischer Tragerschaft und Aufsicht“'® der Deutschen Bischofskonferenz unterstiitzt
und eingefordert.

Dass aulRerdem die demographische Uhr tickt, belegen allein folgende Zahlen: Im
Jahr 1999 waren 12,2 % der Pflegekrafte tber 50 Jahre alt, 2009 betrug ihr Anteil be-
reits 23,9 % - Tendenz weiter steigend. Im Jahr 2010 war bereits jede vierte Arbeits-
kraft 50 Jahre und alter. 2020 wird es jede dritte Arbeitskraft sein. Dann stehen 13
Mio. altere Beschaftigte 7,6 Mio. unter 30 Jahren gegenuber.

Die Sozial- und die Gesundheitswirtschaft gelten als Wachstumsfelder, da die Nach-
frage nach personengebundenen Dienstleistungen aufgrund der Alterung der Gesell-
schaft stark anwachsen wird. Es wird also kinftig noch mehr qualifiziertes Personal
als heute benétigt, wahrend andererseits das Arbeitskrafteangebot sinkt, weil immer
weniger Menschen fur den Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen. Die Jungen werden
weniger. Die Belegschaften altern.

Die Ressource ,Personal“ wird vor diesem Hintergrund auch zum zentralen Uberle-
bensfaktor fur die Arbeit von Einrichtungen und Diensten im Sozialbereich, wie der
Caritas. Die Arbeitsbedingungen sind deshalb so zu gestalten, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gerne in einer kirchlichen Einrichtung arbeiten, weil ihnen dort positiv
begegnet wird und sie Méglichkeiten finden, sich personlich und beruflich weiter zu
entwickeln. Eine den Aufgaben und der Verantwortung gegenuber angemessene
Entlohnung und die dazu notwendige Finanzierung durch die Kostentrager gehéren
dazu genauso, wie die schon genannten betriebswirtschaftlichen Instrumente einer
modernen Unternehmensfihrung.

Das ist leichter gefordert, als politisch umgesetzt. Denn mit der demographischen Al-
terung stehen auch die umlagefinanzierten Sicherungssysteme, aus denen Gesund-
heitshilfen und Pflege finanziert werden, vor grof3en Herausforderungen. Daher muss
es die Caritas umtreiben, wie die staatliche Handlungsfahigkeit erhalten werden
kann. Aus diesem Grunde &aulRert sich die Caritas immer wieder auch sehr kritisch,
wenn sie die Gefahr sieht, dass im politischen Geschaft die Grenzen staatlicher
Handlungsfahigkeit missachtet werden. So haben wir uns vehement gegen die Rente

®  Transparenzstandards fiir Caritas und Diakonie“(siehe.:
http://www.caritas.de/fuerprofis/presse/stellungnahmen/11-30-2010-transparenzstandards-von-caritas-und-
diakonie?searchterm=Transparenzstandards )

19 5oziale Einrichtungen in katholischer Tragerschaft und Aufsicht, 3., véllig tiberarbeitete Aufl. / hg. vom Sek-
retariat der Deutschen Bischofskonferenz, Bonn 2014 (Arbeitshilfen; 182).
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mit 63 ausgesprochen, nicht weil wir Menschen einen friilheren Ruhestand nicht gén-
nen, sondern weil dies Mittel unseres Sozialstaats bindet, die an anderer Stelle drin-
gend gebraucht wirden.

Wichtig ist, und das galt eigentlich schon immer, dass eine wertschatzende Perso-
nalpolitik gegeniber den Mitarbeitenden ,Chefsache” ist. Weder die unmittelbaren
Vorgesetzten in den Arbeitsbereichen, noch die Personalleitungen kénnen das En-
gagement der Einrichtungs- oder Tragerleitungen ersetzen.

Der Weiterqualifizierung der Mitarbeitenden, dem lebenslangen Lernen kommt stéar-
kere Bedeutung zu. Eine Demographie bewusste Personalentwicklung hat alle Al-
tersstufen zu berlcksichtigen. Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung sind im Sinne
einer Gesundheitspravention neu zu bewerten.

Mitarbeiterbindung ist ein neues Thema, Familienorientierung ist auszubauen. Die
Zentrale des Deutschen Caritasverbandes in Freiburg verfugt deshalb sei vielen Jah-
ren Uber das Siegel der gemeinnitzigen Hertie-Stiftung als familienfreundliche Ein-
richtung. Viele andere Trager und Verbande unterziehen sich ebenfalls dem Auditie-
rungsprozess.

Um Fachkrafte zu gewinnen, darf keine Mdglichkeit ausgelassen werden. So dirfen
wir auch diejenigen nicht aus dem Blick verlieren, die auf den ersten Blick so gar
nicht dem Profil helfender Berufe entsprechen. Jugendliche, die am schulischen Sys-
tem scheitern, kdnnen beispielsweise fur eine begleitende Tatigkeit in der Altenpflege
qualifiziert werden, wenn die entsprechenden Rahmenbedingungen stimmen. Zu
diesen Rahmenbedingungen gehdrt neben der Qualifizierung der Jugendlichen auch
die Begleitung derjenigen, die diese jungen Menschen anleiten. Diese missen neben
ihrem fachlichen Know how auch Wissen dariiber erlangen, wie sie mit ,schwierigen
Jugendlichen* umgehen kdnnen. Diese Jugendlichen entstammen haufig nicht dem
Milieu, zu dem ihre Anleiter/innen und kunftigen Kolleginnen und Kollegen gehdoren.
Hier gilt es milieusensibel zu werden und die eigene Milieuzugehdérigkeit wohlwollend
kritisch zu hinterfragen.

Ein kurzes Wort auch zu den politischen Rahmenbedingungen, unter denen die Ver-
antwortlichen in der Caritas handeln. Der Sozialstaat sichert allen Birgerinnen und
Blrgern den Zugang zu sozialen Dienstleistungen. Mit Ausnahme gewisser Gruppen
am gesellschaftlichen Rand wie wohnungslosen Menschen oder Menschen in der
aufenthaltsrechtlichen lllegalitat gelingt dies auch. Es gelingt, weil Steuern oder Bei-
trage der Sozialversicherung die Finanzierung der sozialen Dienstleistungen sichern.
Damit ist die Caritas, wie jeder Leistungserbringer im Sozialbereich, davon abhéngig,
wie gut (oder zum Teil auch schlecht) diese Leistungen finanziert werden. Auch Ver-
antwortliche der Caritas mussen sich daher nach der Decke strecken; zaubern kon-
nen auch wir nicht. Ein wichtiger Teil unserer politischen Arbeit ist daher, uns auch
fur Bedingungen der Refinanzierung einzusetzen, die eine qualitativ gute, nachhalti-
ge Arbeit ermdglichen.

Aber wenn es um den Zusammenhang von politischen Rahmenbedingungen und
unserer Arbeit geht, ist die Forderung nach Geld nicht das Einzige. Die Verantwor-
tung, mit Ressourcen schonend umzugehen, habe ich schon erwdhnt. Auch gehort
es zu unseren Aufgaben, nach Hilfeformen zu suchen, die Selbsthilfepotentiale der
Hilfeberechtigten oder ihres Umfelds zu erhalten. Wenn wir nicht schon vor Jahren
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mit anderen die Angebote der ambulanten Pflege ausgebaut hatten, um alten Men-
schen mdglichst lange die Autonomie in ihrem h&uslichen Umfeld zu ermdglichen,
ware unser Pflegesystem unter den Kosten stationérer Unterbringung langst zusam-
mengebrochen.

Immer starker rickt ins Blickfeld, wie wir wirksamer helfen kénnen. So bauen wir der-
zeit die frihen Hilfen aus, damit wir Kinder aus prekaren Familien méglichst frith und
wirksam erreichen. Dies wird — auch wenn das nicht unsere erste Motivation ist —
langfristig Geld sparen. Aber wir missten uns auch um frihe Hilfen kimmern, wenn
wir im Geld schwimmen wirden. Wir experimentieren an 50 Standorten damit, unse-
re Hilfen sozialrAumlich auszustatten. Wir hoffen, mit den Erfahrungen, die wir dort
machen, auch die Kommunen zu tberzeugen, dass es sich lohnt, neben dem engen
Netz der Einzelfallhilfen, das wir in Deutschland haben, auch mehr in eine Infrastruk-
tur der Pravention zu investieren. Weil unsere Arbeit von politisch garantierten Rah-
menbedingungen abhéngt, kann sich die Caritas nicht einfach darauf konzentrieren,
allein als Dienstleister tatig zu sein. Vielmehr missen wir daran mitwirken, unseren
Sozialstaat zu gestalten und dazu beizutragen, dass die breite Mehrheit der Gesell-
schaft sich fir einen Sozialstaat einsetzt, der ihre Risiken mindert, aber auch die
Schwachen schiutzt.

~Wer im Namen der Kirche [jedoch] karitativ wirkt, wird niemals dem anderen den
Glauben der Kirche aufzudrangen versuchen® (31), heil3t es in der Enzyklika ,Deus
Caritas est“'*. Denn er weif}, ,dass die Liebe in ihrer Reinheit und Absichtslosigkeit
das beste Zeugnis fur den Gott ist, dem wir glauben und der uns zur Liebe treibt.”
(31) Diese Aufforderung zu einem absichtslosen Handeln ist mehr als ein frommes
Wort. ,[Denn] Aufgabe der karitativen Organisationen der Kirche ist es, dieses Be-
wusstsein in ihren Vertretern zu kraftigen, so dass sie durch ihr Tun wie durch ihr
Reden, ihr Schweigen, ihr Beispiel glaubwirdige Zeugen Christi werden.” (31)

So ist es auch eine Fuhrungsaufgabe, spirituelle Angebote zu organisieren und si-
cherzustellen. Deshalb gehort fur mich die Starkung der spirituellen Kompetenz in je-
de Fuhrungskréafteentwicklung. Hierfir gibt es hervorragende Praxismodelle, die dazu
anregen, voneinander zu lernen. Eine Einrichtung der Caritas zeigt ihr kirchliches
Profil namlich nicht einfach durch fromme Bilder, Kreuze und Weihnachtskrippen.
Dieses Profil wird auch nicht dadurch sichtbar, dass es nur an Einzelne delegiert
wird, die dann in ihrem personlichen Leben verobjektivierte Glaubensuberzeugungen
sichtbar machen sollen. Es braucht so etwas wie eine strukturelle Spiritualitat, die
personliche Frommigkeit und Religiositat zu erganzen hat. Deshalb gilt: “Der Um-
gangsstil miteinander, die Weise, wie junge Mitarbeiter angeleitet und alte verab-
schiedet werden, Fehler angesprochen und Konflikte ausgetragen werden, lasst
durchscheinen, worauf alle karitative Zuwendung am Ende hinauslauft: dass ein
Milieu entsteht, in dem Menschen aufatmen konnen, sich selber finden und sich sel-
ber einbringen...”, so schon vor vielen Jahren der ehemalige Wirzburger Pasto-
raltheologe Rolf Zerfal3.

' Verlautbarungen des Apostolischen Stuhls Nr. 171, Enzyklika DEUS CARITAS EST von Papst Benedikt
XVI., Bonn, 6. Korr. Auflage 2008.



Vor diesem Hintergrund bin ich fur die ,Rahmenbedingungen einer christlichen Un-
ternehmenskultur in Caritas und Diakonie“'? aus dem Jahr 2010 sehr dankbar. Ma-
chen diese doch deutlich, dass es Aufgabe der gesamten Organisation ist, sich um
eine christliche Unternehmenskultur und Identitat zu bemthen.

In einer solchen Unternehmenskultur herrschen nicht Friede, Freude und Eierkuchen.
Hier gibt es ebenso wie in einem Profit-Unternehmen wirtschaftliche Zwéange. Auch in
einem Non-Profit-Unternehmen kann es betriebsbedingte Kindigungen geben, und
kann man mit auf3erst schwierigen Mitarbeitenden konfrontiert sein. Die Art und Wei-
se, wie diese Herausforderungen gel6st werden, ist hier entscheidend.

Das allerdings gilt fiur das Management in sozialen Dienstleistungsorganisationen
nicht mehr und nicht weniger als fir das Management in Profit orientierten Dienstleis-
tungsorganisationen. Die Prinzipien der Katholischen Soziallehre gelten ja nicht nur
fur den sozialen Sektor — es ist eine Soziallehre fur die gesamte Gesellschaft und ihr
Wirtschaften. Und es gibt durchaus Unternehmerinnen und Unternehmer von denen
manche Fihrungskraft aus dem sozialen Feld einiges lernen kann, was Professiona-
litat, Effizienz und Wertschatzung angeht. Diese Grof3en stehen namlich nicht im Ge-
gensatz zum ,Sozialen“, sondern sind Voraussetzung fiir sein Gelingen — nicht mehr
und nicht weniger als Menschlichkeit und Barmherzigkeit. Und das ist vom Manage-
ment sozialer Dienstleistungsorganisationen permanent zu bewaltigen — gerade auch
wenn sie sich kirchlich verortet wissen.

Pralat Dr. Peter Neher
Prasident

12 .Rahmenbedingungen einer christlichen Unternehmenskultur in Caritas und Diakonie* von Diakonie
Bundesverband und Deutschem Caritasverband (s.
http://www.caritas.de/fuerprofis/arbeitenbeidercaritas/arbeitgebercaritas/caritaskultur.aspx?searchterm
=Unternehmenskultur)
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