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Impulse fur die Entscheidungskultur
bei kirchlichen Zukunftsfragen

Entscheidungsvorbereitung ohne ,Abkiirzungen im Denken*
und Rechenschaft ohne ,Wenn und Aber*

Ein Beitrag von Prof. Dr. Thomas Suer-
mann de Nocker

Auf den ersten Blick verbin-
den  einen  Energieversorger
wie RWE und die Kirche nicht
viel mehr als das Grundanliegen,
Licht in die Welt zu bringen.

Auf den zweiten Blick zeigen sich
aber zwei GroBorganisationen, die
tiefgreifende  Wandlungsprozesse
durchlaufen und bei denen viele
Entscheidungen mit einer hohen
Relevanz fiir die Zukunft getroffen
werden mussen.

Wie kam es zu Fehlentschei-
dungen in der Vergangenheit?

Um Fehlentscheidungen - die
man sich immer weniger leisten
kann - zukiinftig noch effektiver
zu vermeiden, hat RWE in einem
groBen Projekt das Entscheidungs-
verhalten analysiert und dabei
untersucht, auf welcher Grund-
lage die Entscheidungen getrof-
fen wurden, die sich riickblickend
als suboptimal herausgestellt ha-
ben.

Die zentrale Frage dabei war, wel-
che Rolle Verhaltensaspekte dabei
gespielt haben: ,Gab es zum Bei-
spiel so etwas wie ein Herdenver-
halten, dem sich niemand in den
Weg stellen wollte? Oder wurde
einfach mit einem viel zu optimis-
tischen Blick in die Zukunft ge-
schaut und Risiken nicht gesehen
oder vernachldssigt? Welche Rolle
spielten zudem die Management-
und Fithrungskultur?® (vgl. auch
im Folgenden Schwerpereel et al
(2015))

Eine Kultur der offenen Aussprache motiviert Mitarbeiter, kritische Punkte kon-
struktiv anzusprechen. In vielen Unternehmen wird dies vom Management unter-

stltzt und eingefordert.

Das Projektteam um Peter Scher-
pereel hat mit diesem Ansatz eines
»Verhaltenscontrollings 2015 den
renommierten Controller-Preis des
Internationalen Controller Vereins
(ICV) gewonnen: Verhaltenscon-
trolling wurde als wichtige Ergan-
zung zum traditionellen Control-
ling gewtirdigt. (Angemerkt sei:
Personen, fiir die Controlling im
Allgemeinen eher fremd ist, mogen
»Verhaltenscontrolling®  verkiirzt
und sinnentstellend als ,Verhal-
tenskontrolle“  Ubersetzen und
dieses mit ,Denkverboten® oder
George Orwell verkniipft. In Wirk-
lichkeit geht es aber eher um das
Gegenteil, wie im Folgenden aufge-
fiihrt wird.)

Grundlage der Analyse war die Be-
obachtung, dass Cognitive Biases
- frei Uibersetzt mit ,Abklirzungen

im Denken® - Manager bei Ent-
scheidungsfindungen unbewusst
beeinflussen. Da Controlling bei
der Entscheidungsfindung mit In-
formationen unterstiitzen will, ge-
hort zu dieser Aufgabe auch, ein
unbewusst verzerrtes Bild beim
Manager ,geradezuriicken®.

Im Rahmen des Projektes wurden
insgesamt 15 unterschiedliche
Biases in flinf Gruppen identifi-
ziert, die in Unternehmensent-
scheidungen besonders relevant
sind.

Hierzu wurden jeweils Techniken
entwickelt, wie solch selektive
Wahrnehmungen Kkorrigiert wer-
den konnen und somit der potenzi-
ell negative Einfluss von Biases auf
Entscheidungsprozesse reduziert
wird.
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Finf Gruppen identifizierter ,Abkirzungen im Denken®

Konkrete Techniken reduzieren
negativen Einfluss von irratio-
nalen Denkmustern

Ein Beispiel, um bertriebenem
Optimismus entgegenzuwirken ist
die standardmaBige Hinzuziehung
eines ,Advocatus Diaboli“ bei Dis-
kussionen Uber wichtige Entschei-
dungen: Ein Mitarbeiter muss in
einer Besprechung konsequent ge-
gen einen favorisierten Vorschlag
argumentieren, um Schwachstel-
len besser zu beleuchten.

Ein weiteres Beispiel ist die ,Pre-
Mortem-Analyse®, bei der es darum
geht, in sehr komprimierter Weise
zentrale Projektrisiken einzuschét-
zen und GegenmaBnahmen zu
identifizieren: Unter der Annahme,
das Projekt wére fiinf Jahre nach der
Projektentscheidung vollstiandig ge-
scheitert und wiirde groBe Probleme
verursachen, sollen Workshop-Teil-
nehmer aufzeigen, welche Griinde
dazu gefiihrt haben konnten.

Gemeinsam wird dann diskutiert,
wie die Grlinde zusammenhédngen,
wie hoch die jeweilige Eintritts-
wahrscheinlichkeit ist und wie
jetzt schon MaBnahmen zur Redu-
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zierung dieser Risiken beschlos-
sen werden konnen. Heute gilt bei
RWE, so Scherpereel, dass ,bei je-
der Vorstandsbefassung [...] mitt-
lerweile transparent zu machen
[ist], ob und welche Techniken zur
Reduzierung des Einflusses von Bi-
ases angewendet wurden.“

Mit der Sensibilisierung, dass Ma-
nager unbewusst in irrationale
Entscheidungsmuster  verfallen
konnen, sollte ein Kulturwandel
innerhalb des Konzerns angesto-
Ben werden: Eine ,Kultur der offe-
nen Aussprache® soll Mitarbeiter
dazu motivieren, Kkritische Punkte
konstruktiv anzusprechen. Dieser
Wandel, so Scherpereel, wird vom
Management aktiv unterstiitzt und
eingefordert: ,Diskussionen des
Top Managements werden heute
deutlich offener gefiihrt, und ein
kritisches Hinterfragen wird zu-
nehmend als konstruktiv und er-
winscht wahrgenommen.*

Kultur der Kirchen bietet gute
Grundlage fiir die entwickelten
Techniken

Die Zeiten, in denen in Kirche kon-
struktive Kritik als unerwiinschte

Einmischung aufgefasst wurde,
sind vorbei - wenn es sie je gege-
ben hat.

Die evangelische Kirche ist durch
ihre synodale Struktur grundsatz-
lich sehr dialogisch verfasst. Spa-
testens mit dem Dialogprozess
in der katholischen Kirche nach
dem Missbrauchsskandal und der
Causa Limburg wird Kritik grund-
satzlich wohlwollend betrachtet.
Aber auch die Beteiligung vieler
Menschen an einer Entscheidung
und entsprechende Transparenz
schiitzen nicht vor Biases in der
Entscheidungsfindung, die erheb-
liche Risiken bedeuten konnen.

Die Kirchen stehen vor groBen Ver-
anderungsprozessen, reflektieren
ihre Rolle in der Gesellschaft so-
wie fiir die Menschen und miissen
diese Wege zukiinftig mit starker
begrenzten Ressourcen gestalten:
Die Zahl der Glaubigen ist konstant
ricklaufig, die Kirchensteuerein-
nahmen haben den Zenit erreicht
(vgl. beispielhaft Kirche+Leben
(2016)). In der katholischen Kirche
sank die Zahl der Priesterweihen in
allen deutschen Ditzesen auf das
historische Tief von 58 in 2015 wih-

vgl. Scherpereel (2015)
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rend auch in den evangelischen
Kirchen die Probleme wachsen,
Pfarrerstellen zu besetzen.

Unterschiedliche ,Abkiirzungen
im Denken“ finden sich auch in
der Kirche

Ein Blick auf die fiinf bei RWE iden-
tifizierten Gruppen von Biases zeigt,
dass sie auch im Kkirchlichen Kon-
text mitverantwortlich fiir ernste
Probleme sein kénnen. Nachfolgend
sind einige Beispiele fiir solche ,,Ab-
kiirzungen im Denken® in den finf
Gruppen aufgeftihrt

1. Handlungsorientierte Biases:
Diese konnten z. B. im Erzbistum
Berlin vor der 2005 notwendig
gewordenen Sanierung beobach-
tet werden. Es herrschte vor
allem in den Neunzigerjahren
ein Ubertriebener Optimismus,
was den Zuzug an Katholiken
und den Bedarf neuer katho-
lischer  Gebdudeinfrastruktur
anging. Dazu hielt man an vie-
len Angeboten fest, die man sich
eigentlich nicht mehr leisten
konnte. Das Resultat war die Fi-
nanzmisere von 2005 mit den
schmerzhaften Folgen. (vgl. Su-
ermann (2012))

2.Erkennen von Mustern: Wenn
dann, wie z. B. in Berlin oder in
anderen Bistlimern, strategische
Unternehmensberater engagiert
wurden, die Probleme zu losen,
dann wurde deren ,Erlosungs-
versprechen zu wenig hinter-
fragt. Die Folge waren zum Teil
pastoral unreflektierte Ergeb-
nisse. (vgl ebenda).

3.Stabilitdtsbezogene  Biases:
Bisweilen wird das bestehen-
de pastorale Angebot damit
gerechtfertigt, dass an der He-
rausbildung in der Tradition ja
der Heilige Geist beteiligt war.
Obwohl diese Arbeitsfelder sich
zum Teil an der Nachfrage der
Vergangenheit orientieren oder

gesellschaftliche Entwicklungen
auBer Acht lassen, hilt man da-
ran an unterschiedlichen Stellen
in irrationaler Weise fest.

4.Soziale Biases: Leitungspositi-
onen in der Kirchenleitung - in
der katholischen Kirche noch
mehr als in den evangelischen
Schwesterkirchen - sind zumeist
auch geistliche Amter, mit denen
ein anderes Selbstverstandnis im
Vertrauen verbunden ist. Die Bild-
sprache ist dazu aufschlussreich:
Welche Schafe hinterfragen schon
die Entscheidungen ihrer Hirten?
In solch einem Klima kann es in
Einzelfillen dazu kommen, dass
bei anstehenden Entscheidungen
die eigene Positionierung schnell
an die (mogliche) Auffassung der
Fiihrungskréfte ausgerichtet oder
Dissens nur sehr zurtickhaltend
geauBert wird.

5.Interessensbedingte  Biases:
Naturgegeben haben viele an ei-
ner Entscheidung Beteiligte auch
Eigeninteressen, die zumindest
unbewusst beeinflussen. Auch
durch die Herbeifiihrung von
Entscheidungen in breiten, par-
tizipativ gestalteten Strukturen
lasst sich dieses nicht vermeiden.
Wenn z. B. im Rahmen von syno-
dalen Prozessen Uber die Zukunft
eines Bistums oder einer Landes-
kirche beraten wird, dann beteili-
gen sich viele engagierte Chris-
ten. Die Interessen der Personen,
die der Kirche aktuell fernstehen
und die gerade erreicht werden
sollen, werden aber unter Um-
stinden von niemandem direkt
vertreten und werden bei Be-
schliissen dann maoglicherweise
zu wenig beachtet.

Zur Kultur der offenen Ausspra-
che gehort auch eine Kultur der
Entscheidungsverantwortung

Um negative Folgen irrationaler
Denkmuster zu erkennen, ist es
im ersten Schritt wichtig, dass

die Beteiligten dafiir sensibilisiert
werden und allen bewusst wird,
dass auch langjahrige Fiihrungs-
erfahrung nicht vor diesen feit.
Darauf aufbauend konnten in dhn-
licher Weise wie bei RWE struktu-
riert Techniken eingefiihrt werden,
die helfen, die Biases aufzudecken.

Die Motivation, bei Bedarf kon-
struktiv und offen Kritik zu duern,
sowie die Entwicklung von Metho-
den, Entscheidungsrationalitit zu
unterstiitzen, sind gute Schritte in
der Kirche, es bietet sich aber noch
eine Ergidnzung an: Einer ,Kultur
der offenen Aussprache® muss
eine ,Kultur der Entscheidungsver-
antwortung“ zur Seite gestellt wer-
den: Es geht - zugespitzt formuliert
- nicht nur darum, Vorbehalte und
Bedenken aussprechen zu lassen,
sondern nachdem diese reflektiert
wurden, auch Entscheidungen zu
treffen, fiir deren Konsequenzen
die Entscheider sich auch spater
verantwortlich zeigen. Kurz ge-
sagt: Was motiviert mehr, eine Ent-
scheidung griindlich abzuwdégen,
als der Umstand, dass man sich
spater auch bei Schwierigkeiten
dafiir rechtfertigen muss?

Hier zeigt sich zuweilen ein Defizit:
Wenn heutige Probleme auf fatale
Fehlentscheidungen der Vergan-
genheit zurtickzufihren sind (die
hétten erkannt werden konnen),
dann entspricht es zumeist nicht
der kirchlichen Kultur, die dama-
ligen Entscheidungstrager in die
Verantwortung zu nehmen und
zumindest offen Missfallen auszu-
driicken.

Beispielsweise konnten das Inve-
stitionsentscheidungen der Vergan-
genheit sein, die ein bestimmtes
kirchliches Engagement ermoglich-
ten, deren Folgekosten aber in wirt-
schaftlich schwierigeren Zeiten den
Tragern teuer zu stehen kommen.

Es gibt Beispiele von kirchlichen
Bauprojekten, der Griindung von
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kirchlichen Bildungseinrichtungen
oder der strukturellen Ausweitung
bestimmter pastoraler Dienstlei-
stungen, die in der Vergangenheit
zwar das kirchliche Wirken berei-
chert haben, aber deren z. B. wirt-
schaftliche Langzeitfolgen damals
ausgeblendet wurden und heute zu
einer groBen Hypothek geworden
sind.

Rational betrachtet waren diese
Entscheidungen groBe Fehlent-
scheidungen, einzelne Personen
werden aber fast nie damit in Ver-
bindung gebracht. (Eine Ausnah-
me in einem zugegebenermaBen
besonderen Fall bildet Bischof Dr.
Tebartz-van Elst.)

Wo hat Riicksichtnahme Gren-
zen?

Die Hemmschwelle ist aber groB,

Geistlichen mit  Fehlentschei-
dungen aus der Vergangenheit zu
konfrontieren und so Schatten auf
sein Gesamtwirken zu werfen.

In &hnlicher Weise bestehen Vor-
behalte, engagierte Ehrenamt-
liche, die Verantwortung in ihrer
Gemeinde tbernehmen, fiir im
Einzelfall sogar grob fahrldssigen
Entscheidungen in die Pflicht zu
nehmen.

Es besteht dann Angst besteht,
ehrenamtliches Engagement im
Allgemeinen zu schwidchen: Wer
stehe denn noch ehrenamtlich
flir ein Amt im Aufsichtsrat eines
kirchlichen Krankenhauses zur
Verfligung, wenn man Gefahr lau-
fe, unter Umstdnden verklagt zu
werden? Wer iibernehme denn
Verwaltungsaufgaben in einer ge-
meindlichen Kita, wenn man als

kommt, welche Zuschilisse noch
hatten zusdtzlich abgerufen wer-
den konnen?

Auch wenn die Vorbehalte ihre Be-
rechtigung haben und sich die Uhr
sowieso nicht zurtickdrehen lasst,
so lieBe sich ein Signal aussenden,
dass bei allen Entscheidungstra-
gern verlangt wird, auch langfristig
Rechenschaft abzulegen. AuBer-
dem konnten dadurch die aktuellen
Leitungskrafte entlastet werden,
die von der kirchlichen Offentlich-
keit heute fir die Konsequenzen
der Fehler der Vergangenheit ver-
antwortlich gemacht werden.

Eine griindliche Vorbereitung von
Entscheidungen, auch unterstitzt
durch Techniken eines Verhalten-
scontrollings, sowie das Bewusst-
sein, welch langfristige Relevanz
Entscheidungen haben, gehoren

einen um das Bistum verdienten  Dank nachher vorgerechnet be-  somiteng zusammen.
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