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0 Einleitung

0.1 Die Bedeutung wirtschaftlichen Denkens in der Kirche

-
»Keine Synode und kein Pastoralplan verindern die Kirche so rapide wie
Finanzkrisen.

Der Pastoraltheologe Leo Karrer macht auf die wirtschaftlichen Zwinge
aufmerksam, deren Konsequenzen das Wirken der Kirche mitbestimmen.
Gerade in einer Situation, in der die Ressourcenknappheit deutlich wird
und weniger Finanzmittel zur Verfiigung stehen, zeige sich, wie diese Be-
grenzungen auch die Inhalte beeinflussen. Norbert Mette schildert dazu
dhnliche Eindriicke:

Wirtschaftliche Gesichtspunkte spielen insgesamt im Denken und Han-
deln von Kirche eine erbeblich grifsere Rolle, als es vielfach bewusst ist,
und zeigen betrichtliche Auswirkungen in alle iibrigen Handlungsfelder
hinein.

Wenn man dieses bejaht, so bediirfen gerade die 6konomischen Facetten der
Kirche einer intensiveren theologischen Reflexion. Allein die katholische
Kirche in Deutschland setzt jahrlich s Milliarden Euro um und beschiftigt
weit tiber 100.000 Mitarbeiter,? nicht eingerechnet die Einrichtungen der
Caritas,* welche wirtschaftlich um ein Vielfaches grofler als die pastorale

" KARRER: Geld und Geist. S. 4g.

> METTE: Einfithrung in die katholische praktische Theologie. S. 12.

> Wenn hier oder im Folgenden von Beratern, Mitarbeitern etc. gesprochen wird, so sind
selbstverstandlich auch Beraterinnen, Mitarbeiterinnen etc. gemeint. Die Beschrin-
kung auf die minnliche Form geschieht ausschliefSlich aus Griinden der besseren Les-
barkeit.

Vegl. die Schitzung in LEIMKGHLER: Unternchmensrechnung und ihre Uberwachung
in kirchlichen Verwaltungen. S. 1-2.: ,190.000 Menschen stehen hauptberuflich im
Dienst der Katholischen Kirche und weitere 495.000 Menschen im Dienst der caritati-
ven Verbinde und Vereine.“ (Die Zahlen beziehen sich auf das Jahr 2000 und verrin-
gerten sich seitdem.)

IS



o Einleitung

Kirche sind.’ Fiir Michael Fischer ist die Bedeutung von 6konomischen
Gesichtspunkten entsprechend hoch:

n den meisten kirchlichen Sozialunternebmen — und inzwischen auch
in den Diézesen und Landeskirchen — dominieren Sach- und Finanz-
zwinge die Entscheidungen. Dies war nicht immer so. Daher haben in
allen mafSgeblichen Bereichen die Geschifisfiihrer und Finanzexperten
das Ruder sibernommen. Zugleich wird seit Jahren beklagt, dass die 6ko-
nomischen Fragestellungen ethische und theologische Anliegen zur Be-
deutungslosigkeit degradiert haben.

Sobald wahrgenommen wird, dass gerade unter dem Eindruck der ,Sach-
und Finanzzwinge® theologische Fragen entschieden werden, so erscheint
eine theologische Beschiftigung mit den 6konomischen Aspekten der Kir-
che sehr wichtig. Dies gilt besonders, wenn strukturelle Verdnderungen ab-
zusehen sind. Die vorliegende Arbeit betrachtet ,Finanzexperten®, die als
externe Berater sogar bedeutsame Konzepte zur ,pastoralen Zukunftssiche-
rung® von deutschen Didzesen mit verantworteten.

Der Hintergrund ihres Engagements liegt im Eingestindnis der Bisti-

mer, dass die konomische Nachhaltigkeit ihres Wirkens, die ,Sach- und

16

In dieser Arbeit wird begrifflich vereinfachend zwischen der pastoralen Kirche und der
Caritas unterschieden. Unter der Caritas werden alle Einrichtungen zusammengefasst,
die dem Deutschen Caritasverband angehéren, unter der pastoralen Kirche simtliche
Strukturen und Aufgaben, die durch die jeweiligen Bistumshaushalte finanziert wer-
den. Auch wenn die caritative Arbeit der Kirche auch eine Facette der Pastoral ist,
(vgl. u. a. BUCHER: Die pastorale Konstitution der Kirche.), so sollen die beiden unter-
schiedlichen Arbeitsfelder hier so begrifflich getrennt werden.

FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 113. Vgl. auch die Einschitzung in HEL-
LER: Leiten in der Kirche. S. 144.: ,Der 6konomische Diskurs dominiert. Betriebswirt-
schaftliche Kompetenz und Argumentation lassen das spirituelle, theologische oder
diakonische Reden zur Karikatur gerinnen. Theologische Reflexion hat keinen Ort
mehr in den kirchlichen Organisationen. Spiritualitit findet man vielleicht in Eroff-
nungsgottesdiensten, spitestens in Budgetverhandlungen hat die Theologie ausgespielt.
Theologische Argumente haben kaum eine Relevanz bei der Verteilung des Geldes.“



0.2 Okonomische Impulse fiir die Theologie

Finanzzwinge“ eben, nicht ausreichend beachtet wurden.” Dieser scheinba-
re Widerspruch soll hier beleuchtet werden.?

0.2 Okonomische Impulse fiir die Theologie

Die Deutsche Bischofskonferenz erliutert in ,Mehr als Strukturen. .., ih-
rer Schrift zur Neuorientierung in der Pastoral, dass sich die Gestaltung
und die Schwerpunkte der Kirche dndern miissen, wenn sie auf die zukiinf-
tigen Herausforderungen reagieren wolle. Die Hintergriinde und Motive
dieser pastoralen Neuordnungen werden in den gesellschaftlichen Verinde-
rungen gesehen.?

Als ,unmittelbare Anlidsse“’® dieser Verinderungen werden besonders
drei sinkende Zahlen beobachtet: Die Zahl der Priester, die Zahl der Gliubi-
gen und der Betrag der zur Verfiigung stehenden Finanzmittel.”" Besonders
durch die Kirchensteuer sind die letzten beiden Faktoren eng miteinander
verkniipft.

7 Der Begriff der Nachhaltigkeit wurde erstmalig 1713 erwihnt in von CARLOWITZ:

Sylvicultura oeconomica. Er hat den Ursprung in der Forstwirtschaft und beschreibt

eine Waldnutzung, bei der nur so viele Ressourcen entnommen werden, wie auf na-

tiirlichem Wege nachwachsen. Seit den siebziger Jahren des 20. Jahrhunderts ist die

Bezeichnung Nachhaltigkeit oder ihre englische Ubersetzung sustainability ein fester

Begriff in Politik und Gesellschaft. Es kann zwischen 6kologischer, konomischer und

sozialer Nachhaltigkeit unterschieden werden. Vgl. auch GROBER: Modewort mit tie-

fen Wurzeln - Kleine Begriffsgeschichte von *sustainability” und "Nachhaltigkeit’.

Vgl. Kap. 0.4

% Vgl. SEKRETARIAT DER DEUTSCHEN BISCHOFSKONFERENZ: ,Mehr als Strukturen. ..
Neuorientierung der Pastoral in den (Erz-)Di6zesen — Ein Uberblick. S. 133. Zu den
tieferliegenden Griinden dieses gesellschaftlichen Wandels und der damit verbundenen
anderen Rolle und Erwartung an die Kirche unter dem Stichwort Modernisierung vgl.
GABRIEL: Christentum zwischen Tradition und Postmoderne. S. 142-146, KEHL: Die
Kirche. S. 169-176, EBERTZ: Kirche im Gegenwind. S. 66-76, EBERTZ: Aufbruch in
der Kirche. S. 53-6g, KAUFMANN: Wie iiberlebt das Christentum? S. 9g-103 sowie
BUCHER: Entmonopolisierung und Machtverlust. Wie kam die Kirche in die Krise?

' SEKRETARIAT DER DEUTSCHEN BISCHOFSKONFERENZ: ,Mechr als Strukturen...“
Neuorientierung der Pastoral in den (Erz-)Di6zesen - Ein Uberblick. S. 133.

""" Vgl. SEKRETARIAT DER DEUTSCHEN BISCHOFSKONFERENZ: ,Mehr als Strukturen. ..
Neuorientierung der Pastoral in den (Erz-)Diézesen - Ein Uberblick. S. 133.
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Zwischen den sechziger Jahren und der Jahrtausendwende stiegen die
Kirchensteuereinnahmen inflationsbereinigt zwar von umgerechnet 1,9
Mrd. Euro auf 5,0 Mrd. Euro, seit dieser Zeit sinkt das Aufkommen aber.
Unter Berticksichtigung der Inflation verringerten sich die Kirchensteuer-
einnahmen zwischen dem Spitzenjahr 1992 und 2008 um fast 25 %." Die
hohen Austrittszahlen im Jahr 2010 lassen erwarten, dass sich dieser Trend
noch verstirkt. Zu den Zeiten des Kirchensteuerwachstums wurden die Fi-
nanzmittel hauptsichlich in Immobilien und Personal investiert, die lang-
fristigen Verpflichtungen verlangen nun zu Zeiten eines Einnahmeriick-
gangs eine Verinderung.

Sinkende finanzielle Ressourcen sind demnach ein Kennzeichen der der-
zeitigen Krisen, nicht alle deutschen Didzesen haben ausgeglichene Haus-
halte. Die Ausgaben tiberschreiten oft die Einnahmen. Bei prognostizier-
tem Riickgang an Glaubigen wird das Kirchensteueraufkommen noch wei-
ter sinken, welches zwei Drittel bis drei Viertel des Einnahmevolumens
in den deutschen Bistiimern ausmacht.”> Wenn Einrichtungen geschlossen
oder Abteilungen zusammengelegt werden, so hat dieses letztlich meist fi-
nanzielle Griinde. Auch wenn pastorale Gesichtspunkte die kirchliche Ar-
beit inhaltlich primir bestimmen, so ist der Einfluss von finanziellen Fra-
gen nicht zu ignorieren: Die verinderte Finanzlage ist eine der bestimmen-
den Umweltbedingungen, die die Kirche zu Verinderung zwingt.

Wenn Arbeitsabliufe effizienter gestaltet werden sollen und man ver-
sucht, das Verhiltnis von Ergebnis und Ressourceneinsatz zu verbessern, so
muss vor allen Dingen an Ressourcen gespart werden, damit das Ergebnis
aufrechterhalten werden kann. Ob diese Ressourcen Riume, Arbeitsstun-
den oder Materialien sind, letztendlich geht es um finanzielle Mittel, die
fur die Bereitstellung notwendig sind. Auch wenn sich die Pfarrgemeinde-
strukturen oft an der Anzahl der zur Verfiigung stehenden Priester zu ori-
entieren scheinen, so ist im tibergemeindlichen Kontext die Begrenztheit
der finanziellen Mittel das bestimmende Merkmal bei Umstrukturierun-
gen. Dieses wird in den folgenden Analysen auch sichtbar.

12

Vgl. DESSOY: Organisationsentwicklung. S. 47.
'3 Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. s1.
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0.2 Okonomische Impulse fiir die Theologie

sPeinlich fiir die Kirchen ist, dass erst der Geldmangel sie in Bewegung
bringt.“'#, so Paul M. Zulehner. Auch Matthias Dargel konstatiert, dass
sich ,im kirchlichen Raum nicht viel dndert, solange es genug finanzielle
Mittel gibt“’s Aber zweifellos bewegt sich etwas in der kirchlichen Land-
schaft Deutschlands. Alle deutschen Di6zesen haben in den letzten Jahren
ithre Einsparungsbemiihungen verstirkt, um sich langfristig auf die sinken-
den Einnahmen einzustellen: Strukturen wurden ausgediinnt, Dienste ge-
strichen und Einrichtungen geschlossen.

Dies beeinflusst entsprechend die inhaltliche Arbeit der Kirche: ,Mit den
Entscheidungen fiir das Sparen werden so gewichtige Entscheidungen tiber
die Pastoral, die Organisation und Gestalt der Kirche getroffen, dass man
dies nicht mit Finanzen allein begriinden kann.“*¢, so der Vizeprisident des
Zentralkomitees der deutschen Katholiken, Heinz-Wilhelm Brockmann.

Diese wirtschaftlich motivierten Entscheidungen werden vielfach kritisch
aufgenommen, denn die Sparmafinahmen betreffen nicht wenige Facetten
der Kirche: Die vorhandenen Ressourcen sollen effizienter genutzt wer-
den, sodass verstirkt tiber den Aufbau verschiedener Steuerungsinstrumen-
te nachgedacht wird. Die Zahl der hauptamtlich Beschiftigten soll sinken,
mehr Dienste sollen in Zukunft von Ehrenamtlichen iibernommen wer-
den. Die unterschiedlichen kirchlichen Arbeitsfelder werden beztiglich ih-
rer grundsitzlichen Bedeutung reflektiert, um zu priifen, ob und wie sie
in Zukunft weitergefithrt werden konnen. Die Verwaltungsstruktur wird
tiberdacht, um eine Form zu finden, wie die seelsorgerische Arbeit unter
den sich wandelnden Umstinden mit moglichst geringem Ressourcenein-
satz ermoglicht werden kann.

Die Beantwortung von 6konomischen Fragestellungen in den Bistiimern
beriihrt somit die Struktur, die Arbeitsweise und folglich auch die Botschaft
der Kirche. Und an diesem wirtschaftlichen Denken, welches die Kirche be-
einflusst, scheiden sich die Geister:'7 Fiir die einen ist es im negativen Sin-
ne eine Fremdprophetie der Okonomisierung, der Ausverkauf christlicher

' ZULEHNER: Kirche umbauen - nicht totsparen. S. 1g.

" DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 272.

BROCKMANN: Das eigentliche Gespenst. S. 11.

7 Vgl. dazu HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 59-62.
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Identitdt und letztlich Gotzendienst, andere sehen darin die Moglichkeit,
effektiver und effizienter, also ressourcensparender und wirkmichtiger, die
Dienste der Kirche zu gestalten und ihre Aufgaben zu erfiillen.

Grundsitzlich geht es um die Frage, inwieweit Impulse aus der Wirt-
schaft die Arbeit der Kirche beeinflussen diirfen, welche Versuchungen sie
mit sich bringen und zu welchen Verirrungen sie fithren kdnnen.

Es herrscht allgemein Einigkeit in der deutschen Kirche, dass mit riick-
laufigen finanziellen Mitteln auch weniger Dienste finanziert werden kon-
nen und man sich nicht der Illusion hingeben darf, durch eine effizientere
Verwaltung und ein paar Kosteneinsparungen beim Einkauf Einschnitte bei
den caritativen und pastoralen Angeboten verhindern zu kénnen. Zu hof-
fen, einige betriebswirtschaftliche Tricks konnten in der Kirche Wunder
wirken und wieder fiir einen ausgeglichenen Haushalt sorgen, ist ein Trug-
schluss, so Christoph Riidesheim. Notwendig sei die Beschiftigung mit der
Frage nach der theologischen Identitit. s

Wenn, wie Udo F. Schmilzle bemerkt, ,der kirchliche Umgang mit Geld
und Vermogen [...] letztlich in einem theologiefreien Raum*“™ geschieht,
dann hilft eben beziiglich betriebswirtschaftlicher Methoden, so Matthi-
as Scharer, ,weder die Tabuisierung [...], noch deren naive Implementie-
rung.“*® Die Reflexion von wirtschaftlichen Betitigungsfeldern und Hand-
lungsmoglichkeiten kann dann in einem wirklichen Dialog nicht mehr nur
etwas sein, was als fremd und extern empfunden wird, sondern miisste et-
was sein, was zentral fiir die theologische Erkenntnis ist.

Um Aussagen zum Dialog von Theologie und Okonomie vor dem Hin-
tergrund von begrenzten kirchlichen Finanzressourcen machen zu konnen,
wurde das Engagement von externen betriebswirtschaftlichen Strategiebe-
ratern in deutschen Didzesen untersucht.

Hier findet dieser Dialog in Reinform fast unter Laborbedingungen statt:
Betriebswirtschaftlich geprigte Berater arbeiten mit den theologisch ausge-
bildeten Leitungspersonen der Bistiimer zusammen, um Strategien zu ent-
wickeln, wie die ,pastorale Zukunftsfihigkeit“ auch bei einer schwierigen

' Vgl. RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 234.
Y SCHMALZLE: Monetarisierung von Religion und Kirche. S. 263.
** SCHARER: In Zielen gefangen. S. s4.
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0.3 Zur Motivation

Finanzlage nachhaltig sichergestellt werden kann. An Personen festzuma-
chende 6konomische und theologische Logiken bzw. Denkweisen prallen
aufeinander und treten in einen Dialog, der sich nicht nur auf finanzielle
oder strukturelle Fragen beschrinkt. Zum Teil fundamentale Zukunftsent-
scheidungen fiir die Bistiimer werden in den Beratungsprozessen getroffen,
die die Diozesen immerhin in den meisten Fillen ein siebenstelliges Bera-
tungshonorar gekostet haben.

0.3 Zur Motivation

Die hier betrachteten Prozesse sind noch nie systematisch beschrieben und
untersucht worden und die vorliegende Arbeit ermdglicht erstmalig einen
Einblick in die Beratungszusammenarbeiten und analysiert diese. Sie stiitzt
sich dabei auf qualitative Interviews mit Beteiligten, die Auswertung inter-
ner Dokumente sowie eine ausgiebige Analyse der Literatur in dem interdis-
ziplindren Forschungsfeld. Als Person, die in keinem Beschiftigungsverhilt-
nis, weder mit einem der beteiligten Bistiimer noch einem der Beratungs-
unternehmen, steht, hoffe ich, die notwendige Unabhingigkeit gewahrt zu
haben.”’

Ohne die Bereitschaft der untersuchten Didzesen, mir ausfiihrlich Ein-
blick in die Dokumentationen der Verinderungsprozesse zu gewahren und
mir die Moglichkeit zu geben, Interviews mit den am Prozess Beteiligten
zu fiihren, hitte diese Arbeit so nicht fertig gestellt werden konnen. Fiir die
Offenheit in den Bistiimern und die Bereitschaft aller Interviewpartner zu
einem ausfiihrlichen Gesprich bedanke ich mich herzlichst. Wenn in dieser
Arbeit viel von einem Vergleich von Bistiimern und privatwirtschaftlichen
Unternehmen geschrieben wird, so darf nicht unerwihnt bleiben, dass die
Offenheit und Auskunftsbereitschaft, die ich in den einzelnen Didzesen er-
lebt habe, in den allermeisten Wirtschaftsunternechmen undenkbar wire,
wo zum Teil selbst Mitarbeiter nicht wissen, dass externe Berater im Haus
sind.

21

Zur Notwendigkeit dieser Unabhingigkeit vgl. FLICK: Stationen des qualitativen For-
schungsprozesses. S. 148-149, unter anderem mit Verweis auf KOEPPING: Authentizi-
tit als Selbstfindung durch den anderen. S. 2g-29.
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0.4 Zum Ziel dieser Arbeit

Wie konnen deutsche Didzesen Losungen fiir ihre 6konomischen Heraus-
forderungen entwickeln und bei Beachtung ihres theologischen Selbstver-
stindnisses auch in Zukunft die Ressourcen fiir ithren kirchlichen Auftrag

haben?

e Welche Hilfe konnen externe Strategieberatungen dabei leisten? Diese
Fragen tiberschreiben das Anliegen dieser Arbeit, im Rahmen derer sie-
ben Beratungszusammenarbeiten in deutschen Didzesen ausfiihrlich un-
tersucht und in ausgewihlten Aspekten miteinander verglichen werden.
Um Antworten hierauf entwickeln zu konnen, stehen dazu auch folgen-
de Fragen im Blickpunkt:

o Auf welcher Grundlage steht in den Untersuchungen der Dialog von
Theologie und Okonomie?

e Welche betriebswirtschaftlichen Instrumente finden schon heute Ver-
wendung im kirchlichen Kontext?

e Worin lagen die Griinde fiir die wirtschaftlichen Schwierigkeiten in den
untersuchten Di6zesen? An die eigentliche Untersuchung der Beratungs-
zusammenarbeiten schlieflen sich schlussendlich weitere Fragen an, die
die Wahrnehmung der analysierten Prozesse zur Grundlage haben:

e Welche Probleme offenbaren die angestrebten Verdnderungsprozesse fiir
die Zukunft des kirchlichen Wirkens in Deutschland?

e Welche grundsitzlichen Fragen zu Identitit, Struktur und Zielsetzung
werden durch die Verinderungsbestrebungen in den Ditzesen offenbar?

0.5 Zur Gliederung

Die Arbeit gliedert sich in zehn Kapitel:

Im Teil A der Arbeit (Kapitel 1-5) werden theologische und 6konomische
Grundiiberlegungen angestellt: Ekklesiologischen Voriiberlegungen (Kapi-
tel 1) folgen themenrelevante Grundlagen zum Dialog von Theologie und
Okonomie (Kapitel 2). Genauer betrachtet werden diese Uberlegungen an-
schlielend in Bezug auf das Verhiltnis von Theologie und Okonomie in
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o.s Zur Gliederung

der kirchlichen Arbeit (Kapitel 3), hier konkretisiert in den beiden jewei-
ligen Dialogen von ethischen und pastoralen Anspriichen und der Oko-
nomie. Darauf aufbauend werden betriebswirtschaftliche Instrumente skiz-
ziert, die in der Kirche Verwendung finden (Kapitel 4). Anschlieffend wer-
den die allgemeine Konzeption der Beratungsprozesse in den Diézesen und
ithre Bedingungen vorgestellt (Kapitel s).

Teil B (Kapitel 6-g) widmet sich der empirischen Analyse: Einer Vorstel-
lung der Forschungsmethoden (Kapitel 6) folgen eine beschreibende Einzel-
fallanalyse der sieben Beratungsprozesse (Kapitel 7) und eine vergleichende
Analyse (Kapitel g). Hier werden die Beratungsprozesse auf unterschiedli-
che Fragestellungen hin untersucht.

Die Arbeit schliefit mit einer Auswertung und Reflexion in Teil C (Ka-
pitel 9-11): Einer Auswertung der empirischen Untersuchung (Kapitel 9)
folgt ein reflektierender Riickblick auf die pastoralen Herausforderungen
der katholischen Kirche in Deutschland (Kapitel 10) und abschlieflend ein
Ergebnis (Kapitel 11).
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A. Theoretische Hintergriinde der Zusammenarbeit

1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

1.1 Grundvollziige und Strukturen der Kirche

Die Kirche ist nach Lumen Gentium ,Sakrament, d. h. Zeichen und Werk-
zeug fiir die innigste Vereinigung mit Gott wie fiir die Einheit der ganzen
Menschheit“" und damit Ausdruck von Gottes- und Nichstenliebe. Das
mit Christus endgiiltig angebrochene endzeitliche Heil Gottes soll mit ihr
in der Geschichte vergegenwirtigt werden.?

Leitperspektive der Theologie des Zweiten Vatikanums ist der Begriff
der Inkarnation.? Die Pastoralkonstitution Gaudium et Spes erschliefit die
menschliche Natur Christi neu in ihrer Bedeutung fiir das Kirchen-, Welt-
und Menschenverstindnis.* Thre theologische Anthropologie ist ,christolo-
gisch in der Menschheit Jesu verankert und ,nimmt Maf§ an dem Handeln,
das in der Bibel von Jesus berichtet wird.“S Die dogmatische Konstitution
Lumen Gentium sieht die Kirche ,in einer nicht unbedeutenden Analogie
dem Mysterium des fleischgewordenen Wortes dhnlich.“¢ An Christi Wort

' Lumen gentium. Dogmatische Konstitution iiber die Kirche. Nr. 1.

> KASPER: Kirche - III. Systematisch-theologisch.
> Vgl. Lumen gentium. Dogmatische Konstitution tiber die Kirche. Nr. g, 9, 48 und
Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von heute.
Nr. 2, 22, 38, 45.
*  Vgl. SCHMALZLE: Pastoraltheologischer Kurs. S. 66 und vor allem Gaudium et spes.
Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von heute. Nr. 2, 22.
SCHMELZLE: Bekenntnis zu einer Kirche, die sich unter das Evangelium stellt. S. 172.
Vgl. dazu auch GERTLER: Jesus Christus, die Antwort der Kirche auf die Frage nach
dem Menschsein. S. 349-3g6.
Vgl Lumen gentium. Dogmatische Konstitution tiber die Kirche. Nr. g: ,Deshalb ist
sie in einer nicht unbedeutenden Analogie dem Mysterium des fleischgewordenen Wor-
tes dhnlich. [...] Wie aber Christus das Werk der Erlésung in Armut und Verfolgung
vollbrachte, so ist auch die Kirche berufen, den gleichen Weg einzuschlagen, um die
Heilsfrucht den Menschen mitzuteilen. [...] Sie miiht sich, deren Not zu erleichtern,
und sucht Christus in thnen zu dienen. Wihrend aber Christus heilig, schuldlos, unbe-
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1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

und Tat orientiert sich die Kirche in ihrem Sprechen und Handeln, wie es
auch die Offenbarungskonstitution Dei Verbum schreibt:

wDas Offenbarungsgeschehen ereignet sich in Tat und Wort, die inner-
lich miteinander verkniipfi sind: die Werke namlich, die Gott im Ver-
lauf der Heilsgeschichte wirkt, offenbaren und bekriftigen die Lehre und
die durch die Worte bezeichneten Wirklichkeiten; die Worte verkiindi-
gen die Werke und lassen das Gebeimnis, das sie enthalten, ans Licht
treten.

Wenn die Kirche sich so versteht, so muss sie sich auch an ihren Taten mes-
sen lassen. Paul VI. hat in seinem Apostolischen Schreiben Evangelii Nun-
tiandi diese Gedanken aufgenommen und sieht die Armen als Adressaten
des Evangeliums.8 Um ihnen beizustehen, braucht die Kirche eine diesem
Ziel entsprechende Gestalt und Werkzeuge, um dieses zu ermdglichen und
glaubwiirdig zu sein.

Als Werkzeug Gottes ist die Kirche aber nicht als rein weltliche Orga-
nisation zu denken, thr Weltdienst ist ,ein integrierender Bestandteil ihres
Heilsdienstes? und ihre Sendung ist ,weder rein spirituell und jenseitig
und noch weniger rein innerweltlich, sondern integral zu verstehen“*°. Ei-
ne alleinige Betrachtung der diesseitigen Realitdt verkennt die wirklichen
Ziele der Kirche, allein deshalb schon, weil ,vom Primat der geistlichen
Sendung auszugehen ist“'", so Walter Kasper.

fleckt war (Hebr 7,26) und Siinde nicht kannte (2 Kor 5,21), sondern allein die Siinden
des Volkes zu sithnen gekommen ist (vgl. Hebr 2,17), umfafit die Kirche Siinder in ih-
rem eigenen Schofle. Sie ist zugleich heilig und stets der Reinigung bediirftig, sie geht
immerfort den Weg der Bufe und Erneuerung. [...] Von der Kraft des auferstandenen
Herrn aber wird sie gestirkt, um ihre Triibsale und Miihen, innere gleichermaflen wie
duflere, durch Geduld und Liebe zu besiegen und sein Mysterium, wenn auch schatten-
haft, so doch getreu in der Welt zu enthiillen, bis es am Ende im vollen Lichte offenbar
werden wird.“

7 Dei Verbum. Dogmatische Konstitution iiber die géttliche Offenbarung. Nr. 2.

$  Vgl. SEKRETARIAT DER DEUTSCHEN BISCHOFSKONFERENZ: Apostolische Schreiben
Evangelii Nuntiandi von Papst Paul VI.

> KASPER: Kirche - III. Systematisch-theologisch.

' Ebd.

"' Ebd.
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1.1 Grundvollziige und Strukturen der Kirche

Im Zweiten Vatikanischen Konzil dominierte die Dreizahl der christolo-
gischen Amter als Prophet, Konig und Priester. Hierbei kann man schon
das angedeutet sehen, was Karl Rahner spiter als Grundvollziige der Kirche
skizziert.”* Er entwickelt ein strukturierendes Schema zur Umschreibung
der kirchlichen Praxis und beschreibt die Grundvollziige Martyria, Leitur-
gia und Diakonia.” Diesem Ansatz folgte ,eine groflenteils unumstrittene
Rezeption in der katholischen Praktischen Theologie“™.

Spiter wird als vierter Grundvollzug die Koinonia betont: Sie dient als
Entwicklungsraum, in dem die anderen drei Grundvollziige ermdglicht
werden."S Die verschiedenen Grundvollziige sind nicht separat voneinan-
der zu betrachten, wie Karl Lehmann ausfiihrt:

wAlle drei Grundfunktionen brauchen sich gegenseitig zuinnerst: Wo die
Verkiindigung nicht in Besinnlichkeit und Gottesfurcht wurzelt, wird
sie nichtssagend und geschwiitzig, wo sie sich nicht mehr in der Liebe be-
wihrt, wird sie Ideologie; ein Gottesdienst, der nicht mebr vom lebendi-
gen deutenden Wort getragen wird, verdorrt zum Ritus; eine Liturgie,
die nicht mehr neu in die Sendung ruft, verkiimmert zum ,Kult’, mit
dem eine nach innen gewandte Gemeinde ,versorgt’ wird: ohne leben-
de Erneuerung ans dem erwachenden Gotteswort erlabmt die Hingabe-
kraft und der Mut der Liebe; Caritas ohne Gottesliebe wird leicht zum
legalistischen Betrieb: So bedingen sich die wesentlichen Aufgaben der
Kirche wechselseitig und kommen nur so zu ibrer Fiille.“'®

Wenn die Kirche sich also ithren Zielen und ihrer Arbeit bewusst werden
will, bietet sich eine Orientierung an diesen Grundvollziigen an. Eine Ver-
kiirzung auf eine oder zwei Vollziige wiirde die christliche Botschaft hinge-
gen als unvollstindig und unausgewogen erscheinen lassen.

'? Vgl. KNOBLOCH: Praktische Theologie. S. 313 und 32g. Hier wird speziell auf Lumen
Gentium 26 verwiesen.

" Vgl. RAHNER: Die grundlegenden Imperative fiir den Selbstvollzug der Kirche in der
gegenwirtigen Situation.

' LAUMER: Karl Rahner und die praktische Theologie. S. 459.

5 Vgl. HASLINGER: Diakonie zwischen Mensch, Kirche und Gesellschaft. S. 323.

LEHMANN: Gemeinde. S. 32.
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1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

Daneben ist der Kirche auch ihr Institutions- und somit Organisations-
charakter eingeschrieben.'” Medard Kehl betont die Bindung an die gesell-
schaftliche Realitdt:

wUnter ,Kirche’ verstehen wir [.. .] die Gemeinschaft der an Jesus Chris-
tus Glanbenden, auf seine Verheifsung Hoffenden und in seiner Nachfol-
ge Liebenden [....]. Diese Gemeinschaft iibersteigt zwar die institutionel-
len Grenzen der katholischen Kirchel. . .J; dennoch bleibt sie unaunflosbar
an die konkrete gesellschaftlich verfafste Kirche [...] gebunden.“'$

Er unterstreicht drei Aspekte, die das einende Wirken des Geistes, dessen
Sendung sie konstituiert, ,gerade in den institutionellen Selbstvollziigen
der Kirche verdeutlichen kénnen“': Der Heilige Geist bediene sich erstens
auch der institutionellen Formen der Kirche, um der Kirche zu helfen, ,,ih-
re eigene Identitit als Gemeinde Jesu Christi zu finden“*°, um zweitens die
einzelnen Glaubenden ,gleichurspriinglich in die Einheit der Communio
sanctorum“?' einzufiigen und um drittens diese vom Zwang zu befreien,
»sich das Heil selbst ,schaffen’ zu miissen.“** Thre weltliche Organisations-
gestalt ist zwingend Teil der Kirche, ohne ihre Strukturen kann die Kirche
ithrem Auftrag nicht nachkommen, Gottes frohmachende Botschaft zu ver-
kiinden.

7 Vgl. ZELINKA: Institution, Institutionalisierung. Sp. s4s: ,Institutionen sind komple-
xe soz. Gebilde und Organisationen, welche die Handlungs- und Bezichungsschemata
menschlichen Zusammenlebens auf Dauer normativ strukturieren.“ Unbeachtet der
genauen soziologischen Unterscheidung von Institution und Organisation gilt in die-
sem Zusammenhang der Schluss, dass die Kirche und die Gemeinschaft der Glaubigen
auch als Organisation verstanden werden miissen, wenn sie eine Institution sind.

'8 Vgl. KEHL: Die Kirche. S. 44., aber auch KEHL: Kirche als Institution. S. gg-97.

' KEHL: Die Kirche. S. 394.

> Ebd.S. 394.

*' Ebd.S. 39g.

*2 Ebd. S. 400.
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1.2 Auf der Suche nach den Zeichen der Zeit

1.2 Auf der Suche nach den Zeichen der Zeit

Mit dem Zweiten Vatikanischen Konzil wurde ,die apologetisch-defensive
Grundhaltung der Kirche gegeniiber der Moderne [...] aufgegeben®*?, so
Medard Kehl. An Stelle derer vollzog sich mit einer ,dialogischen Rela-
tionalitit nach auflen und nach innen*** eine Offnung zur gegenwirtigen
Gesellschaft. Wesentlich bleibt die Aussage von Gaudium et Spes:

»Zur Erfiillung dieses ihres Aufivages obliegt der Kirche allzeit die Pflicht,
nach den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im Licht des Evangeliums
zu deuten.

Leitend fiir diesen Wandel ist zum einen die Einsicht, dass die Kirche sich
erst auf dem Weg zur eschatologischen Vollendung befindet und sie nicht
mit dem Reich Gottes gleichzusetzen ist. Zum anderen kann die Kirche
mit ihren Klerikern in einer mehr und mehr sikularisierten Welt immer
weniger durch ihre eigenen Institutionen leisten und bedarf somit mehr
dem Zeugnis der Laien. Dieses verstirkt die Sicht, dass das Apostolat wenig
von der hierarchischen Institution abhingt.

Tragend hierfiir ist eine Communio-Ekklesiologie, die mit Riickgriff auf
das neutestamentarische und patristische Selbstverstandnis der Kirche die
Beschliisse des Zweiten Vatikanums prigt und auch fiir diese Arbeit leitend
sein soll.?* Communio bezeichnet {iber die Beschreibung des trinitarisch
verfassten Gottes hinaus die Gemeinschaft Gottes mit den Menschen und
die der Menschen untereinander. Mit Jesus Christus ist diese Gemeinschaft
einmalig ermdglicht und kraft des Heiligen Geistes in seiner Kirche weiter-
gefithrt.”

Die Communio-Ekklesiologie orientiert sich einerseits stark an der Ur-
kirche, will andererseits aber auch den Realitdten in der heutigen, sikular

»  KeHL: Ekklesiologie. II. Signifikante Phasen der Geschichte der Ekklesiologie.
** Ebd.

»  Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von heute.

Nr. 4.
6 Vgl. KEHL: Die Kirche. S. 34.
7 Vgl. DRUMM: Communio.
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1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

gepriagten Welt gerecht werden.?8 Aufbauend auf Medard Kehl sollen drei
inhaltliche Momente dieser Ekklesiologie vorgestellt werden:* Erstens ver-
steht sich die Kirche hier als ,Weggemeinschaft der Hoffnung®, einer Ge-
meinschaft von Menschen, die als ,pilgerndes Volk Gottes“ auf dem Weg
ist. Der Eucharistiefeier als der ,konzentrierenden Mitte aller Wege zum
Reich Gottes“ kommt hier eine besondere Bedeutung zu. Zweitens nimmt
sich die Kirche als ,,Gemeinschaft von Siindern® wahr; sie ist sich bewusst,
wie fehlbar sie ist. Drittens wird in dieser Gemeinschaft die Solidaritdt mit
den Armen zentral, begleitet von einem stirkeren Bewusstsein der Kirche
als Weltkirche, die ihr Gewicht heute in den Lindern des Siidens hat.

Ein Ausschnitt aus einem Grundlagentext der Wiirzburger Synode von
1975 mag dieses Selbstverstindnis greifbarer machen:

wDie Kirche ist nicht selbst das Reich Gottes, wobl ist dieses ,in ihr im
Mysterium schon gegenwirtig’ (LG3). Sie ist deshalb nicht eine reine
Gesinnungsgemeinschafft, sie ist kein zukunfisorientierter Interessenver-
band. Sie griindet im Werk und auf der Stiftung Jesu Christi; sein Heili-
ger Geist ist der lebendige Grund ihrer Einbeit. Er, der Heilige Geist des
erbohten Herrn, ist die innerste Kraft unserer Zuversicht: Christus in
uns, Hoffnung auf die Herrlichkeit (vgl. Kol 1,27). Deshalb ist die Hoff-
nungsgemeinschaft unserer Kirche kein Verein, der sich immer nen zur
Disposition stellen kénnte, sie ist in ihrer Gemeinschafisform ein Volk,
pilgerndes Gottesvolk, das sich dadurch identifiziert und answeist, dafs
es diese Geschichte im Gottesdienst immer wieder feiert und aus ihr zu
leben sucht. “9°

Communio umfasst sowohl die Zusammengehorigkeit der vertikalen Di-
mension (mit Gott), als auch ihre horizontale Dimension (unter den Men-
schen), und nur wenn deutlich bleibt, dass die Kirche nicht schon selbst
vollendete Communio ist, sondern lediglich deren Zeichen und Werkzeug,
dann, so Joachim Drumm, wird Communio ekklesiologisch richtig verstan-
den.?!

8 Vgl. KEHL: Die Kirche. S. 34.
Vgl. im Folgenden ebd.S. 34-37.
Unsere Hoffnung. S. 99-100.

31 Vgl. DRUMM: Communio.
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1.2 Auf der Suche nach den Zeichen der Zeit

In einer ekklesiologischen Kurzformel® betont Medard Kehl den Ge-
meinschaftscharakter der katholischen Kirche, der Menschen untereinan-
der und mit Gott:

Die katholische Kirche versteht sich als das ,Sakrament der Communio
Gottes’; als solches bilder sie die vom Heiligen Geist geeinte, dem Sohn
Jesus Christus zugestaltete und mit der ganzen Schépfung zum Reich
Gottes des Vaters berufene Gemeinschaft der Glaubenden, die synodal
und ,hierarchisch’ zugleich verfasst ist. %

In einer Communio-Ekklesiologie muss sich dieses Verstindnis in der struk-
turellen und kommunikativen Gestalt der Kirche wiederfinden. Weder darf
die Organisation Kirche ohne das lebendige Bewusstsein ihres theologi-
schen Grundes ,zu einem vielleicht effektiven, aber inhalts- und sinnlee-
ren System fiir alle moglichen ,religiosen Bediirfnisse’ [...] degenerieren??,
noch darf der Eindruck entstehen, die Kirche begniige sich mit ,theologi-
scher Ideologie“?*, weil ihr Verstandnis als Communio nicht auch struktu-
rell eindeutig ausgedriickt wird.

Fiir Medard Kehl ist ein bleibendes Anliegen der Ekklesiologie, in der
Kirche die ,,christologische Einheit von empirisch wahrnehmbarer und theo-
logisch geglaubter Dimension zu wahren.“?s In ihrer Ausrichtung auf Chris-
tus gehort das zu ihrer Glaubwiirdigkeit. Dem Ziel theologisch reflektierter
Organisationsgestalt und Kommunikationsstrukturen sieht sich auch diese
Arbeit verpflichtet.

Trotz ihrer teilweisen Kompromisshaftigkeit ist die Communio-Ekkle-
siologie eine deutliche Abkehr vom Ekklesiologieverstindnis des ausgehen-
den 19. und anfangenden 20. Jahrhunderts. Sie ist auch ein Versuch, den
Abstand zwischen Institution und Tradition auf der einen und einer gliu-
bigen Subjektivitit auf der anderen Seite zu verkiirzen. Unter den heutigen
Bedingungen in einer aufgeklirten Welt kann nach Jiirgen Werbick Com-
munio nur die Gemeinschaft von Subjekten bedeuten, die sich auch als sol-
che anerkennen. Fiir das Wesen der Kirche bedeutet dieses, dass daraus die
3> KEHL: Die Kirche. S. s51.

3 Ebd.S. s2.

# Ebd.S. s52.
35 Ebd.S. 22.
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1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

Moglichkeit aller zur Partizipation an den kirchlich-institutionellen Grund-
vollziigen folgen muss.?

Medard Kehl betont, dass alle Glaubenden das gemeinschaftliche Subjekt
der Kirche bilden: ,Mit der Rolle des ,Objekts’ amtlicher Leitungsfunktio-
nen konnen sich Glaubende dieser Kirchenspiritualitdt nicht mehr zufrie-
dengeben.“?” Deutliche Impulse in diese Richtung lieferten z. B. mit Apo-
stolicam Actuositatem und Lumen Gentium zwei Dokumente des Kon-
zils.’8

Communio als Gemeinschaft Gottes mit den Menschen darf nicht aus-
schlieflend sein, so Bernd-Jochen Hilberath.?* Die Anerkennung von Ver-
schiedenheit und das Eingehen auf Fremdes sind Grundvoraussetzungen.
Zu einer pastoralen Planung, die sich auf den Communio-Gedanken stiitzt,
gehort das Einladen Anderer und die Anerkennung von ,unterschiedlichen
Grade[n] der Partizipation und Identifikation. [Wer] nur die Kerngemeinde
im Blick hat, verfehlt die Zeichen der Zeit.“4°

Wie erwihnt, ist der Anspruch an die Communio ein Ideal, dem die
Realitdt nie ganz entsprechen kann. Da sie nur anfanghaft das Reich Gottes
verwirklicht, steht sie in der grundsitzlichen Spannung zwischen einem
Schon und einem Noch-Nicht, befindet sich in bestindiger Verinderung;
ecclesia semper reformanda. Somit ist es vonnéten, dass bei jeder Verdnde-
rung gepriift wird, ob der eingeschlagene Weg noch zielfithrend ist und auf
die Verwirklichung des Reiches Gottes hindeutet.*'

Mit einem Missverstiandnis des eschatologischen Vorbehaltes ist auch die
Versuchung verbunden, Strukturen und Kommunikationsformen, die eben
den idealen Anspriichen nicht gerecht werden, ,harmonisch zu {iberde-
cken“#?. Kirche ist bestandig im Werden begriffen und damit auch lernend.

Vgl. WERBICK: Kirche. S. 349-350.

37 KEHL: Die Kirche. S. 37.

Vgl. Lumen gentium. Dogmatische Konstitution tiber die Kirche. Nr. 30-38 und Apo-
stolicam Actuositatem. Dekret tiber das Laienapostolat. Nr. 1-g.

3 Vgl. HILBERATH: Corporate Identity fiir das Unternehmen Kirche. S. 10o0.

4 Ebd. S. 100.

# Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 103.

4 Ebd.S. 117.
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1.3 Neue Wahrnehmung der praktischen Theologie

Wiirde die bestehende Gestalt der Kirche als nicht verbesserbar angesehen,
wiren Verdnderungen in thr unméglich.

1.3 Neue Wahrnehmung der praktischen Theologie

Aus der Theologie des Zweiten Vatikanums ergibt sich auch eine Aufwer-
tung der praktischen Theologie bzw. der Pastoraltheologie beziiglich der
Dogmatik. Traditionell leitete sich die Praxis deduktiv stark aus der Dog-
matik ab. In einem neueren Verstindnis wird betont, dass jede Generation
tiir ihre Zeit und ihre Lebenssituation einen Weg findet, den Glauben der
Kirche zu iibermitteln und zu leben.** Dieser Ansatz ist induktiv, weil er
von den Erfahrungen der Menschen ausgeht, bzw. pneumatisch, weil er auf
den heiligen Geist vertraut, der in den Menschen wirkt. Das Zweite Vatika-
num hat in zwei Kirchenkonstitutionen die dogmatische (Lumen Gentium)
und die pastorale Seite (Gaudium et Spes) beleuchtet. Dogmatisches und
pastorales Selbstverstindnis der Kirche sind keine getrennten Groflen, son-
dern eng verkniipft, so Udo F. Schmilzle.* Sie bilden ein Gleichgewicht
und befinden sich in gegenseitiger Abhingigkeit.

Karl Rahner fordert, dass die Pastoraltheologie als praktische Theolo-
gie den Gesamtvollzug der Kirche bedenken muss, ,und zwar mit Hilfe
einer theologischen Reflexion auf die Gegenwartssituation der Kirche.“4s
Fiir ihn schlieflt dieses verschiedene Anspriiche ein, wie August Laumer
darstellt:#® Neben der Durchfiihrung einer fundamentalen Reflexion und
Gesamtplanung der pastoralen Praxis auch die Vorgabe, die Praxisbefunde
mit dem Anspruch der theologischen Theorie zu konfrontieren. Karl Kar-
dinal Lehmann beschreibt Karl Rahners Verstiandnis praktischer Theologie
in Abgrenzung zu dogmatischen Ansitzen:

# Vgl. z. B. Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution tiber die Kirche in der Welt von
heute.

# Vgl. SCHMALZLE: Einfiihrung in die Theologie aus praktisch-theologischer Perspektive.
S.1-2.

#  RAHNER: Die Gestalt gegenwirtiger und kiinftiger Theologie. S. 33.

4 Vgl. LAUMER: Karl Rahner und die praktische Theologie. S. 457-459.
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1 Ekklesiologische Voriiberlegungen

»Im Gegensatz zur dogmatischen oder essentialen Ekklesiologie, die pri-
mar das ,bleibende’ Wesen der Kirche zu beschreiben versucht, gebt es
in der praktischen Theologie um die Kirche, insofern sie eine konkrete
geschichtliche Grifse ist und mir Hilfe einer soziologisch-theologischen
Analyse ihre praktischen Handlungsprinzipien fiir den je heutigen Voll-
zug ihrer Heilssorge gewinnen muss. ‘v

Auch aus der Praxis, aus der Betrachtung der kirchlichen Realitit, der Welt
und der Menschen lassen sich Schliisse fiir den Glauben und die Gestaltung
der Kirche ziehen.* Auch wenn die Praxis oft negativ als ,Zeitgeist“ beti-
telt wird, dem die Kirche hinterherlaufe, so muss bedacht werden, ,dass es
dem Konzil nicht dialektisch um die sich ausschlieflende Alternative Hei-
liger Geist oder Zeitgeist ging.“** Auch der Zeitgeist kann vom heiligen
Geist getragen sein. Die Kirche hat die Aufgabe, so Rainer Bucher, sich von
auflen, von den sikularen Wirklichkeiten her zu begreifen. Die weltliche
Gegenwart ist nicht Bedrohung der Pastoral, sondern Ort der Bewihrung
und der Konstitution.’°

Die Konstitution und Gestaltung von Kirche geschieht demnach auch
mit Hilfe von Impulsen aus der sikularen Welt. Die hier untersuchten
Verinderungsprozesse, die von den derzeitigen Herausforderungen an die
Kirche motiviert sind, verindern die Gestalt und das Gesicht der Kirche.
Hierbei gilt es, so Christoph Riidesheim ,den gestalterischen Spielraum zu
markieren, den Kirche in ihrer Organisationsgestaltung besitzt.“S!

In der vorliegenden Arbeit wird die Kirche stark in ihrer Facette als Or-
ganisation betrachtet.’> Deren Ziel ist durch rational geplantes Handeln
das Erreichen bestimmter Zwecke und das Erfiillen definierter Funktio-
nen.’> Schon der evangelische Theologe und Soziologie Ernst Troeltsch
(1865-1923) fasst nicht ausschliefilich fiir die evangelische Kirche die Not-
wendigkeit einer kirchlichen Organisation zusammen:

#  LEHMANN: Karl Rahner und die praktische Theologie. S. 11.

#  Vgl. hierzu BUCHER: Die pastorale Konstitution der Kirche. S. 34-39.

4 NITSCHE/HILBERATH: Einleitung. S. 13.

*° Vgl. BUCHER: Neuer Wein in alte Schlduche? S. 266.

' RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 163.

Vgl. Kap. 10.3.2

3 Vgl. HELLER/KROBATH: Kirchen verstehen und als Organisation gestalten. S. 16.
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1.3 Neue Wahrnehmung der praktischen Theologie

»Ohne Gemeindeorganisation und ohne Kultus ist das Christentum nicht
Jortpflanzungs- und zeugungsfahzg Jeder Riickzug auf den blofSen ﬁ'ez
schwebenden Geist und seine organisationslose Selbstdurchsetzung ist ei-
ne Utopie, die die wirklichen Bedingungen des Lebens verkennt und nur
die Verfliichtigung und Entkriftung des Ganzen zur Folge hat. “**

Die praktische Theologie beansprucht, eine Theologie aus der Praxis zu
sein. Organisationsfragen, die die Praxis strukturieren, gehoren dazu und
bediirfen aus dieser Perspektive einer Reflexion. Die pastorale Arbeit der
Kirche mitsamt ihrer Strukturiertheit und Finanzierung bedarf der pasto-
raltheologischen Reflexion. Damit sind die Forschungsfragen dieser Arbeit
auch in der Pastoraltheologie zu verorten, die, so Karl Rahner, ,nicht mehr
nur eine Sammlung frommer Ratschlige fiir den einfachen Seelsorgeklerus
zur heiligen und wirksamen Erfiillung seines Amtes“’s ist. Vielmehr miisse
es sogar ,eine globale, aktive pastoralstrategische Planung der Weltkirche
als solcher geben.“s¢ Diese Globalstrategie kann nicht Thema dieser Arbeit
sein, sie bleibt hier beschrinkt auf strategische Beratungen in einzelnen Di-
Ozesen.

¥ 'TROELTSCH: Die Soziallehren der christlichen Kirchen und Gruppen. S. 9go.
> RAHNER: Die Gestalt gegenwirtiger und kiinftiger Theologie. S. 3g.
¢ RAHNER: Perspektiven der Pastoral in der Zukunft. S. 22g.
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2 Theologie und Okonomie im Dialog

2.1 Grundlagen im Dialog von Theologie und Okonomie

2.1.1 Dialogbereitschaft der Praktischen Theologie

Dem Zweiten Vatikanum folgend ist die Praxis der Kirche immer im Kon-
text der Gesellschaft zu verstehen, denn die Kirche ist auch Teil von ihr. Zu
einer Analyse der kirchlichen Arbeit miissten auch Wissenschaften jenseits
der Theologie herangezogen werden, wenn diese sich mit der Gesellschaft
und deren Strukturen und Organisationen beschiftigen, so Karl Rahner."
Als Kirche in der Welt profitiert sie von den Erkenntnissen dieser Welt. Die
Konsequenzen eines Ausblendens dieses Wissens beschreibt Medard Kehl:

wEine (theoretisch und praktische) Minderbewertung der menschlich-
empirischen Seite der Kirche verstirkt nicht den theologisch-gottlichen
Charakter, sondern mindert ibn ebenfalls, weil dieser [. . .] nur ,im Fleisch’
der Geschichte, der gesellschaftlichen und kulturellen Wirklichkeit gelebt

und erkannt werden kann.

Sein Restimee: ,Wer aus theologischen Griinden sozialwissenschaftliche
Analysen verdringt und abwertet, der hat die chalcedonensische Vermitt-
lungsformel noch nicht fiir die Ekklesiologie akzeptiert.“? Eine Kirche, die
sich an Christus orientiert, der ,wahrhaft Gott und wahrhaft Mensch® war,
darf auch nicht auf dem weltlichen Auge blind sein und gesellschaftsrele-
vante Erkenntnisse ignorieren.

Einen Grundimpuls zur Offnung hin zu den Sozialwissenschaften bildet
die Konstitution Gaudium et Spes:

' Vgl. RAHNER: Neue Anspriiche der Pastoraltheologie an die Theologie als Ganze. S.
129-131 und auch ZULEHNER: Inhaltliche und methodische Horizonte fiir eine gegen-
wirtige Fundamentalpastoral. S. 13.

> KEHL: Die Kirche. S. 137.

> Ebd.S. 137.
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2 Theologie und Okonomie im Dialog

»In der Seelsorge sollen nicht nur die theologischen Prinzipien, sondern
auch die Ergebnisse der profanen Wissenschaften, vor allem der Psycho-
logie und der Soziologie, wirklich beachtet und angewendet werden “*

Hier werden beispielhaft nur zwei Wissenschaften erwihnt, deren Erkennt-
nisse in der Seelsorge angewandt werden sollen. Die Formulierung schlief3t
aber nicht andere Sozial- oder Humanwissenschaften aus, deren Wissen und
Erfahrungen fiir die Seelsorge und die Seelsorgekoordination hilfreich sein
konnen, damit man imstande ist, so Gaudium et Spes,

die Lebre der Kirche iiber Gott, den Menschen und die Welt den Men-
schen unserer Zeit in geeigneter Weise darzulegen, und so das Wort der
Kirche von diesen auch bereitwilliger angenommen wird.

Es ist zu betonen, dass die Sozialwissenschaften nicht nur ein Instrument
sind, kirchliches und seelsorgerisches Handeln zu optimieren, sondern, wie
zu Anfang erwihnt, auch eine ,Quelle fiir das praktisch-theologische Ver-
stindnis des Menschen“®.

Aus dem Verstindnis heraus, dass die Praktische Theologie nach Karl
Rahner eine Theorie ist, ,die als inneres Moment der Praxis selbst inne-
wohnt.“7 Dabel ist sie ,,nicht einfach eine ,essentiale’ Wissenschaft, sondern

*  Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution tiber die Kirche in der Welt von heute.
Nr. 62. Im gleichen Abschnitt findet sich aufferdem: ,Die Vertreter der theologischen
Disziplinen an den Seminarien und Universititen sollen mit hervorragenden Vertre-
tern anderer Wissenschaften in gemeinsamer Bemiithung und Planung zusammenzuar-
beiten suchen. Die theologische Forschung soll sich zugleich um eine tiefe Erkenntnis
der geoffenbarten Wahrheit bemiihen und die Verbindung mit der eigenen Zeit nicht
vernachlissigen, um den in so verschiedenen Wissenszweigen gebildeten Menschen zu
einem umfassenderen Glaubensverstindnis verhelfen zu kdnnen. Dieses gemeinsame
Bemiihen wird auch fiir die Ausbildung der Seelsorger von gréfitem Nutzen sein, da-
mit diese imstande sind, die Lehre der Kirche iiber Gott, den Menschen und die Welt
den Menschen unserer Zeit in geeigneter Weise darzulegen, und so das Wort der Kirche
von diesen auch bereitwilliger angenommen wird.“

> Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von heute.

Nr. 62.

GARHAMMER: Die Frage nach den Kriterien. S. 311.

7 RAHNER: Die praktische Theologie im Ganzen der theologischen Disziplinen. S. 506.
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2.1 Grundlagen im Dialog von Theologie und Okonomie

eine solche ganz eigener Art Priifung der Geister auf die Tat der Entschei-
dung hin.“8 Die Praktische Theologie wird innerhalb der Theologie fiir
Udo F. Schmilzle zu einem ,,Briickenkopf zu den Humanwissenschaften.“?

Die Relevanz ihrer Erkenntnisse miisse die Theologie anerkennen, denn
in dieser Rolle kommt ihr eine kritisch-beobachtende Funktion gegentiber
der Kirche und eventuellen Defiziten zu und dafiir ist eine interdisziplinire
Kooperation mit den Humanwissenschaften zwingend notwendig.’® Die
Theologie habe, in den Worten von Christoph Riidesheim, ,die beteiligten
Ficher [...] in ihrer Eigenlogik zu hinterfragen'’, damit nicht unbewusst
normative Schliisse gezogen werden, die nicht der Theologie entsprechen.

Neben der Volkswirtschaftslehre bildet die Betriebswirtschaftslehre eine
der Sdulen der Wirtschaftswissenschaften und ist den Sozialwissenschaften
zugeordnet. Obwohl der kirchlich gewollte Dialog mit den Sozialwissen-
schaften auch die Betriebswirtschaftslehre einschliefit, wird letzterer nicht
sehr intensiv gefithrt: ,Manch einer kann zwar Anleihen aus allen mogli-
chen anderen Wissenschaften aufnehmen, nur nicht aus den 6konomischen
Wissenschaften“’?, so Hans-Jiirgen Abromeit. Und bei einem interdiszipli-
niren Dialog zwischen Theologie und Okonomie gehe es meist nur um
Grundsitzlichkeiten und das Gesprich bliebe oft, so Udo F. Schmiilzle, an
diesem Punkt stehen: Man verweigere sich der ,6konomisch-praktischen
Operationalisierung“’?. Die Reflexion von dkonomischem Handeln im
kirchlichen Kontext werde somit nur unzureichend betrieben und lediglich
kritisch distanziert betrachtet.

Wihrend man sich den Erkenntnissen der Pidagogik, Soziologie und
Psychologie intensiv bediene, ,spielt der gesamte Bereich der Okonomie
und somit auch der Betriebswirtschaftslehre im theologischen Diskurs eine
untergeordnete Rolle“’#, so Rut von Giesen. Das gilt trotz ihrer grofien Be-

8 Ebd.S. so5.
% SCHMALZLE: Einfithrung in die Theologie aus praktisch-theologischer Perspektive. S.

3.
' Vgl. ebd. S. 3.
""" RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 165.
' ABROMEIT/BUTZER-STROTHMANN: Spirituelles Gemeindemanagement. S. 26.
SCHMALZLE: Monetarisierung von Religion und Kirche. S. 271.
'+ yon GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 206.
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2 Theologie und Okonomie im Dialog

deutung innerhalb der Kirche und der daraus resultierenden Notwendigkeit
eines Dialoges.

2.1.2 Aligemeine Grundlagen der Betriebswirtschaft

Die Notwendigkeit der Betriebswirtschaft als eigene wissenschaftliche Dis-
ziplin entwickelte sich als Folge der industriellen Revolution im 19. Jahr-
hundert. Bei den komplexer werdenden Unternehmen in einer verinder-
ten Wirtschaftslandschaft erschien es sinnvoll, vielfiltige Daten tiber die
Verwendung des eingesetzten Kapitals zu erheben und die genauen Einnah-
men zu dokumentieren. Spezialistenwissen fiir das Rechnungswesen ent-
stand, woraus sich das Berufsbild des Managers entwickelte, der die Pro-
duktionsprozesse tiberwacht und gestaltet.”s Nach und nach wurde ein Ma-
nagementbedarf auch in anderen Bereichen erkannt und Management zur
Wissenschaft weiterentwickelt. Bis heute stellt die Betriebswirtschaftslehre
aus empirischen Daten Theorien auf, die dann im Rahmen einer empiri-
schen Verifikation an der Realitit iiberpriift werden.'® Ziel ist es, moglichst
effektiv die jeweiligen Bediirfnisse zu befriedigen. Diese Effektivitit setzt
Effizienz voraus."”

Die Wirtschaft ist als System so zu gestalten, ,dafl sie effektiv, rationell
und produktiv jenes Sozialprodukt bereitzustellen vermag, das zur men-
schenwiirdigen Befriedigung des sozialen Systems der Bediirfnisse erforder-
lich ist“'8, so Arno Anzenbacher. Diese Effizienz sei nur in einer Wirtschaft
erreichbar, die von einer Marktsteuerung geleitet wird."

Y Vgl ebd. S. 140.

® Vgl ebd. S. 129.

"7 Beide Begriffe, Effektivitit und Effizienz, leiten sich vom lateinischen ,efficere (bewir-
ken, hervorbringen) ab, haben aber im Bezug auf Wirksamkeit zwei unterschiedliche
Bedeutungen: Effektivitit ist dann gegeben, wenn Aktivititen im Grundsatz geeignet
sind, in die richtige Richtung zielen, die Ziele einer Organisation zu erreichen. Die
yrichtigen Dinge® sind zu tun. Effizienz bezieht sich auf die Wirtschaftlichkeit dieses
Weges, auf das Verhiltnis von Input und Output zum Ergebnis. Hier sollen die ,,Dinge
richtig® gemacht werden. (vgl. PAX: Fiithrung in der Kirche. S. 77.)

'8 ANZENBACHER: Christliche Sozialethik. S. g2.

" Vgl. ebd. S. g2.
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2.1 Grundlagen im Dialog von Theologie und Okonomie

Betrachtet werden in der Betriebswirtschaft nicht nur privatwirtschaftli-
che Unternehmen, sondern allgemein Organisationen, definiert als ,eine
Gruppe von Personen (die Organisationsmitglieder) [, die] ein Regelsys-
tem geschaffen hat, um gemeinsame Ziele zu verfolgen, in welcher Ord-
nung aber auch von selbst entstehen kann.“?° Eine Organisation ist effektiv,
wenn sie ihre gesteckten Ziele bzw. zugeordneten Aufgaben gut erreicht,
entsprechend also effizient arbeitet.*'

Grundannahme der Wirtschaftswissenschaften ist die Tatsache, dass der
Mensch bestimmte Bediirfnisse hat, die zu deren Befriedigung notwendigen
Ressourcen, vor allem Arbeit und Kapital, aber begrenzt sind. Der Mensch
ist zu Entscheidungen gezwungen und behandelt die Ressourcen nach dem
Rationalitdtsprinzip mit dem Ziel, den Nutzen fiir sich selbst zu maximie-
ren. Dieser eigene Nutzen wird von jeder Person allein bestimmt und liegt
in der jeweils personlichen Entscheidung. Durch die Knappheit von Giitern
und die potentielle Unbegrenztheit der Bediirfnisse ist der konomischen
Theorie folgend der Mensch zum Wirtschaften gezwungen. Das daraus re-
sultierende Wirtschaftsgeschehen ist eng verkniipft mit allen Bereichen von
menschlichem Handeln und Verhalten, sodass sich der Erfahrungskontext
der Wirtschaftswissenschaften auf alle gesellschaftlichen Bereiche ausdeh-
nen kann.”?

2.1.3 Begrenztheit der Betriebswirtschaftslehre

Bei der Betrachtung des Wortes ,Wirtschaft“ fillt auf, dass dieses in zwei
unterschiedlichen Weisen gebraucht wird. Eigentlich bezeichnet es einen
Kultursachbereich, ein Subsystem der Gesellschaft. Oft werden damit aber
auch Instrumente bezeichnet, die bei der Leitung eines Unternehmens be-
hilflich sind.?’ Diese unklare Begrifflichkeit hat zur Folge, dass, um die Kir-

** BEA/GSBEL: Organisation. S. s.

*' Vgl. ebd. S. 210. Grundlage dieser Aussage ist eine rationale Entscheidungstheorie.

2 Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 12g.

» Vgl. DIETZFELBINGER: Kirche hére die Signale: Vom Nutzen des Managements. S. 6.
Weitergehend: ,Diese Unterscheidung zwischen Subsystem und Instrument hat zum
Beispiel in der Unterscheidung von Kirche als dem Kultursachbereich und etwa Predigt
als einem Instrument kirchlicher Kommunikation ihr Pendant.“



2 Theologie und Okonomie im Dialog

che von der profanen Wirtschaft abzusetzen, Diskussionen um Instrumente
und Methoden zur Steuerung und Planung von Organisationen grundsitz-
lich durch ein Missverstehen abgelehnt werden konnen. ,Hiufig wird der
Gedanke, Managementmethoden auch fiir die Kirche fruchtbar zu machen,
mit der Okonomlslerung der Kirche gleichgesetzt, wobei dann Okonomi-
sierung — wiederum in einer begrifflichen Unschirfe - mit rein monetiren
Aspekten identifiziert wird.“*4, so Daniel Dietzfelbinger.

Die Unschirfen in den Begriffen konnen aber nicht dariiber hinwegtiu-
schen, dass Betriebswirte und Theologen, wenn sie vom Menschen spre-
chen, nicht das Gleiche meinen. Sie sechen verschiedene Dimensionen des
Menschseins, und dieses kann im Dialog leicht zu Missverstindnissen fiih-
ren:

wDer homo sapiens ist um GrofSenordnungen vielschichtiger, reicher, in-
tevessanter und abgriindiger als der - wie anch immer komplexe - homo
oeconomicus.“”’

Fiir die Theologie ist der Mensch als Subjekt ein geistbeseeltes Wesen mit
innerer Freiheit, die Betriebswirtschaft sieht in thm vorrangig ein Objekt
im System des Wirtschaftens. Als mafSgeblicher Faktor im Wirtschaftssys-
tem wird bei der Betrachtung des Menschen ,,die betriebliche Logik erwei-
tert auf die Kontrolle des menschlichen Verhaltens“*¢. Fiir die konomische
Theorie liegt aber nur ein ganz kleiner Ausschnitt menschlichen Verhaltens
im Interesse, und dieser Bereich prigt entsprechend das Menschenbild.?”
Entsprechend steht der Mensch in einem Wirtschaftsunternehmen nicht
im Mittelpunkt.?$ Eine Orientierung am Menschen ,dient immer tiberge-

** Ebd. S. gs5-gé.

MAIER: Frommes Managen? S. 130.

PATZEN: Fithrung von evangelisch-reformierten Kirchgemeinden. S. 19.

7 Vgl. HELD: ,Die Okonomik hat kein Menschenbild“ - Institutionen, Normen, Men-
schenbild. S. 12.

Vgl. auch MAIER: Frommes Managen? S. 130. ,Bisweilen kann man in Hochglanz-
prospekten lesen, in diesem Unternehmen stehe ,der Mensch im Mittelpunkt’. Das
ist licherlich. Ganz formal gilt: ein solcher Satz ist noch nicht einmal falsch. Er ist
schlicht sinnlos. D. h. diesem Satz kann im Rahmen einer 6konomischen Rationali-
tit iiberhaupt keine operationale Bedeutung zugewiesen werden. Es ist also nicht so,
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2.1 Grundlagen im Dialog von Theologie und Okonomie

ordneten betrieblichen Zwecken.“* Wenn eine Organisationsstruktur an
den Menschen angepasst werden soll, so geht es betriebswirtschaftlich be-
trachtet also nicht darum, dem Menschen die Selbstentfaltung zu ermog-
lichen, sondern die Unternehmensertrige durch produktivere Mitarbeiter
zu erhohen.?°

Die Betriebswirtschaft benotigt Voraussetzungen, um arbeiten zu kon-
nen: Eine Organisation muss existieren und Mitarbeiter die an sie gerichte-
ten Erwartungen erfiillen, erst dann kann mit Hilfe von betriebswirtschaft-
lichen Methoden gearbeitet werden.?" In der Kirche sind die Grundlagen
in der Theologie gelegt und geben Ziel und Organisationsstrukturen vor.
,Daher ist die Betriebswirtschaftslehre auf eine Zusammenarbeit mit der
Theologie angewiesen, wenn sie sich - iiber die Oberfliche hinaus - mit
dem Phinomen Kirche auseinandersetzen will“??, so Rut von Giesen.

Ausschliefllicher Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre ist die soziolo-
gisch greifbare Kirche, die sie als Organisation wahrnimmt. Diese Organi-
sation mit ihren Abldufen und Strukturen wird aus der oben aufgefithrten
betriebswirtschaftlichen Perspektive betrachtet. Auch wenn es, so Cla Reto
Famos, ein 6konomisches Wissen um die Grenzen der Disziplin gibt, so
ist dennoch zu priifen, inwieweit diese Grenzen indirekt tiberschritten wer-
den. Fest steht aber: Die Betriebswirtschaft kann im kirchlichen Kontext
lediglich Wege aufzeigen, um Ziele zu erreichen, definieren kann sie die
Ziele nicht.?

dass uns das Management anschwindeln wiirde und in Wahrheit bei ithnen nicht der

Mensch, sondern etwas Anderes im Mittelpunkt stiinde.”

PATZEN: Fithrung von evangelisch-reformierten Kirchgemeinden. S. 19.

3 Vgl. MATTHIESEN: Kritik des Menschenbildes in der Betriebswirtschaftslehre. S. 159~
162.

31 Vgl. STGBER: Kirche - gut beraten? S. 10.

2 yon GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 165.

3 Vgl. FAMOS: Kirche zwischen Auftrag und Bediirfnis. S. 150-152.
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2 Theologie und Okonomie im Dialog

2.2 Theologische Orientierungspunkte bei betriebswirtschaftlichen
Fragen

2.2.1 Biblische Impulse

WFiir viele Theologen erdffnet noch immer der Schlachtruf ,Geld oder
Gott’ das entscheidende Szenario christlicher Glaubenspraxis, wenn es
darum geht, sich zum richtigen Gott zu bekehren und sich von falschen
Gotzen abzuwenden. ‘3

Diese Einschitzung von Udo F. Schmilzle beruht darauf, dass sich an vie-
len Stellen des Evangeliums erkennen lasst, wie Jesus auf die Gefahren des
Gelderwerbs aufmerksam macht. In den Schriften des Neuen Testaments
wird 6konomisches Streben als religiose Entfremdung und Fetischdienst
gesehen.’s Ahnlich verhilt es sich mit der wiederholten Ablehnung von
jeglicher Art von Zukunftsplanungen und diesbeziiglichen Vorkehrungen.
Diese Wahrnehmung der biblischen Texte pragt heute sehr stark den
kirchlichen Umgang mit betriebswirtschaftlichen Fragen: Die Beschiftigung
mit Geld als Wertaufbewahrungsmittel und mit einer strategischen Pla-
nung samt Risikomanagement wird leicht als Entfremdung von Gott, als
fehlendes Vertrauen auf Gott gewertet.?®* Dem vormodernen Denken lag

3 SCHMALZLE: Monetarisierung von Religion und Kirche. S. 267.

3 Vgl. SEGBERS: Geld - der allergewdhnlichste Abgott auf Erden (Martin Luther). S. 136.

3 Als ein Beispiel sei hier Mt 6,25-34 erwihnt: ,,25 Deswegen sage ich euch: Sorgt euch
nicht um euer Leben und darum, dass ihr etwas zu essen habt, noch um euren Leib und
darum, dass ihr etwas anzuziehen habt. Ist nicht das Leben wichtiger als die Nahrung
und der Leib wichtiger als die Kleidung? 26 Seht euch die Vogel des Himmels an: Sie
sden nicht, sie ernten nicht und sammeln keine Vorrite in Scheunen; euer himmlischer
Vater ernihrt sie. Seid ihr nicht viel mehr wert als sie? 27 Wer von euch kann mit all
seiner Sorge sein Leben auch nur um eine kleine Zeitspanne verlingern? 2g Und was
sorgt ihr euch um eure Kleidung? Lernt von den Lilien, die auf dem Feld wachsen:
Sie arbeiten nicht und spinnen nicht. 29 Doch ich sage euch: Selbst Salomo war in all
seiner Pracht nicht gekleidet wie eine von ihnen. 30 Wenn aber Gott schon das Gras
so prachtig kleidet, das heute auf dem Feld steht und morgen ins Feuer geworfen wird,
wie viel mehr dann euch, ihr Kleingliubigen! 31 Macht euch also keine Sorgen und
fragt nicht: Was sollen wir essen? Was sollen wir trinken? Was sollen wir anziehen?
32 Denn um all das geht es den Heiden. Euer himmlischer Vater weiff, dass ihr das
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eine derartige Planung, die Gestaltung einer bestimmten Zukunft gerade
mit Hinblick auf die Naherwartung Gottes fern, denn Zukunft wurde als
Bereich angesehen, der als Verlingerung der Gegenwart von Gott gestaltet
wurde.?’

Probleme entstanden aber auch schon vor zwei Jahrtausenden: ,Sehr oft
ist die 6konomische Naivitit aufgefallen, mit der in der Predigt Jesu der
Arbeits- und Ernahrungsvorgang behandelt wird. [...] Das Ergebnis eben
war die schnelle Verarmung der jerusalemischen Gemeinde, wonach Paulus
fiir sie bet den Korinthern und Romern betteln muss“38, so Ernst Bloch.

Interessant ist, dass Jesu Umgang mit Geld und Plinen aber nicht aus-
schliefllich von radikaler Ablehnung geprigt war, sondern diese Vorsorge
tiir die Zukunft (mit Geld als Wertaufbewahrung oder mit konkreten Pli-
nen als zielfiihrende Strategie) sehr wohl wichtig fiir die Realisierung seiner
Vision war: Wer einen Turm bauen will, miisse vorher planen und rech-
nen?®®, und wer als Jungfrau ohne ausreichende Ressourcen auf den Briuti-
gam wartet, sei toricht und gehe leer aus.*

Es ldsst sich festhalten, dass Jesus ein ambivalentes Verhiltnis zu 6kono-
mischen Gegebenheiten mit der Notwendigkeit von Gelderwerb und plan-
vollem Handeln hatte. Einerseits waren sie fiir sein Alltagsleben selbstver-
standlich, andererseits wertete er sie immer als Gefahr einer Schwichung
und Ablenkung von der Gottesbeziehung.*' Der Hamburger Generalvikar
Franz-Peter Spiza versucht das an der Auslegung des Jesuswortes ,Sorgt
euch also nicht um morgen; denn der morgige Tag wird fiir sich selbst sor-
gen. Jeder Tag hat genug eigene Plage“#?, den er seinem Geleitwort einer

alles braucht. 33 Euch aber muss es zuerst um sein Reich und um seine Gerechtigkeit
gehen; dann wird euch alles andere dazugegeben. 34 Sorgt euch also nicht um morgen;
denn der morgige Tag wird fiir sich selbst sorgen. Jeder Tag hat genug eigene Plage.”

37 Vgl. BUCHER: Entmonopolisierung und Machtverlust. Wie kam die Kirche in die Kri-
se? S. 14-15.

38 BLOCH: Atheismus im Christentum. S. 1g4.

Vgl. Lk 14, 28-30.

4 Vgl. Mt 25, 1-13 .

# Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 202.

# Vgl. Mt 6, 34.
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Dissertation iiber finanzielle Planung und Steuerung in Bistiimern voran-
stellte:

wJesus macht sich mit jenen Worten im Matthius-Evangelium nicht zum
Firsprecher einer ratlosen, gedankenlosen, unbedachten und leichtsinni-
gen Haltung dem Leben gegeniiber. Er verbietet uns Christen vielmebr,
uns vor lauter Sorge und Angst um die Zukunft der Gelassenheit zu be-
rauben, mit der wir in der Gewifsheit der Gegenwart Gottes dem Leben
begegnen.“#

Pius Bischofberger bezieht einen biblischen Text konkret auf die heutige
Situation: Das Gleichnis vom barmherzigen Samariter wird fiir ihn zum
Prototyp fiir kirchliches Management: ,Darin verbindet sich die pastorale
Sicht mit der unternehmerischen Ebene.“4* Nach einer dhnlichen Interpre-
tation von Markus Riickert reprisentieren die Kirche und besonders ihr
caritativer Arm aber nicht den barmherzigen Samariter, sondern den Wirt
in der Herberge, der sich gegen Geld dazu verpflichtet, den Verletzten ge-
sund zu pflegen, und so als verlasslicher Partner gegeniiber dem Samariter
eine ebenbiirtige Rolle einnimmt. ,Diakonie ist, das sollte sie sich einge-
stehen, beziiglich der Finanzierung eher mit dem Wirt in der Herberge zu
identifizieren als mit dem barmherzigen Mann aus Samaria.“4 Pastorale
und caritative Organisationen geben dieser Sichtweise weiter folgend auch
nur das Geld anderer Leute aus, Geld von Steuer- und Beitragszahlern oder
Spendern, deren Spende meist fiir eine konkrete Bestimmung zweckgebun-
den ist. In der Kirche versuchen Menschen sich zu motivieren, dem Beispiel
des Samariters zu folgen und so die Hilfe Bediirftiger sicherzustellen.

Auch fiir die pastorale Kirche gelte: ,[Sie] muss zunichst die Hausauf-
gaben des Wirts besser als andere erledigen, bevor und damit sie sich den
Gestus des Samariters leisten kann.“4¢ Zwar sei nach Martin Buber Erfolg
keiner der Namen Gottes, aber kirchliche Vollziige seien auch auf Erfolg

# LEIMKUGHLER: Unternehmensrechnung und ihre Uberwachung in kirchlichen Verwal-

tungen.
#  BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 97.
#  RUCKERT: Finanzen und Finanzierung. S. 301.
4 Ebd.S. 315.
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ausgerichtet, und dafiir sei eine gewissenhafte Planung, Organisation, Infra-
struktur und Fithrung notwendig.+

Basierend hierauf ist zu folgern, dass eben niichternes Planen und Rech-
nen nicht im Gegensatz zu den radikalen Forderungen Jesu stehen, son-
dern ,Teil der Nachfolge“*8 sind. Auch wenn es Henry Nouwen als Ironie
der Geschichte bezeichnet, dass sich christliche Leitungspersonen auch den
Versuchungen der 6konomischen Macht hingaben und doch im Namen
Jesu sprachen,* so gehorte zum Beispiel schon in der alten Kirche die Ver-
waltung des Gemeindeeigentums zu den wichtigsten Aufgaben des Bischofs.
Kritik an dieser Aufgabe betraf nicht die Macht tiber die Ressourcen an sich,
sondern moglichen Missbrauch der Mittel.5°

Angestrebt werden sollte somit ein reflektiertes Bewusstwerden der wirt-
schaftlichen Moglichkeiten, ohne dem Diktat des Marktes zwanghaft zu ge-
horchen. ,So kann eine entstehende Diskrepanz zur 6konomischen Logik
oder die Andersartigkeit im Umgang mit wirtschaftlichen Instrumenten
zum Zeichen des Jesuswortes werden: ,Bei euch aber soll es nicht so sein,
sondern wer bei euch grof} sein will, der soll euer Diener sein, und wer bei
euch der Erste sein will, soll der Sklave aller sein.” Mk 10,42f)“5", folgert
Martin Litzel. Auf diese Weise konne durch einen reflektierten Umgang ei-
ne reflektierte Nachfolge stattfinden. ,Konkrete Nachfolge verlangt ja von
verschiedenen in bestimmten inneren und dufleren Situationen lebenden
Menschen immer andere Verhaltensweisen und Titigkeiten, als Jesus selbst
sie in seiner Funktion und in seiner Stunde gelebt hat“s?, so Walter Dirks.
Auch wenn Jesus und seine Jiinger nie Buch tiber ihre Ausgaben und Ein-

# Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 97.

4 KOSCH: Wenn einer einen Turm bauen will... S. 99.

# Vgl. NOUWEN: In the name of Jesus. S. 76: ,,One of the greatest ironies in the history of
Christianity is that its leaders constantly gave in to the temptation of power - political
power, military power, economic power, or moral and spiritual power - even trough
they continued to speak in the name of Jesus, who did not cling to his divine power
but emptied himself and became as we are.“

° Vgl. WIEDENHOFER: Kirche, Geld und Glaube. Ekklesiologische Uberlegungen. S.
169—-170.

' LaTZEL: Markt- und Kundenorientierung, Produkt- und Qualititsentwicklung. S. 123.

> DIRKS: Barmherzigkeit. S. 122.
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nahmen gefiihrt haben, so folgt daraus keineswegs, dass jeder, der sich in
der Nachfolge Jesu sehen will, auf eine Buchfithrung verzichten muss.?

2.2.2 Historisch-strukturelle Vorgaben

Wie dasjenige, was der Einzelmensch aus eigener Initiative und mit
seinen eigenen Kriften leisten kann, ihm nicht entzogen und der Ge-
sellschaftstitigkeir zugewiesen werden darf, so verstifst es gegen die Ge-
rechtigkeit, das, was die kleineren und untergeordneten Gemeinwesen
leisten und zum guten Ende fiihren kénnen, fiir die weitere und iiberge-
ordnete Gemeinschaft in Anspruch zu nehmen “+

In der Enzyklika Quadragesimo anno legte Pius XI 1931 wichtige Grundla-
gen zur Bedeutung der Subsidiaritdt in Kirche und Gesellschaft. Die Sub-
sidiaritdt ist ein Fundamentalprinzip von Leitung. Dieses wird auch im
Zweiten Vatikanum deutlich, wo die gemeinsame Teilhabe aller am Lehr-
amt bekriftigt wird.’s Diese Grundlagen sind bedeutsam fiir das kirchliche
Leitungsverstiandnis.

Konkrete Vorgaben zum kirchlichen Leitungshandeln finden sich im Kir-
chenrecht. Die praktisch-theologische Auseinandersetzung mit Kapital und
Vermogen der Kirche hielt Einzug in die Entwicklung des Kirchenrechts;
im neuen CIC wird die materielle Vermogensfihigkeit bestitigt.’® Diese
Giiter dienen nach dem Sendungsauftrag des Evangeliums der Heilssendung
der Kirche und sind zweckgebunden fiir ,die geordnete Durchfithrung des
Gottesdienstes, die Sicherstellung des angemessenen Unterhalts des Klerus
und anderer Kirchenbediensteter, die Ausiibung der Werke des Apostolats
und der Caritas, vor allem gegeniiber den Armen“’’. Dieses ist als eine
»Selbstbindung anzusehen, in deren Rahmen das wirtschaftliche Handeln

Das gilt auch, obwohl der Uberlieferung folgend ausgerechnet Judas die Kasse der
Jinger verwaltete.

Quadragesimo anno. S. 91.

Vgl. Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von
heute. Nr. 12.

¢ Vegl. SCHULZ: S. 1-3.

7 CIC Can. 1254 §2.
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der Kirche stattfinden darf.’8 Urspriinglich, so Winfried Schulz, war die
Aufnahme dieses Rahmens ins Kirchenrecht auch nicht vorgesehen: ,Die
ersten bekannt gewordenen Entwiirfe der CIC-Reformkommission enthiel-
ten auch weniger verbindliche Formulierungen.“s°

Kirchenvermdgen soll erstens fiir die Durchfithrung des Gottesdienstes
verwendet werden, also fiir die Liturgie in ihren verschiedenen Formen. Als
zweiten Zweck garantiert das Kirchenrecht den Kirchenbediensteten einen
angemessenen Unterhalt, der ,nicht der Anhdufung von Reichtiimern [.. ],
sondern der Bestreitung des Lebensunterhaltes“® dienen soll. Hierbei wird
nicht zwischen Klerikern und Laien unterschieden.®’ Drittens werden die
Werke des Apostolats und der Caritas erwihnt. Zusitzlich zur apostoli-
schen Sendung der Kirche ist noch explizit die caritative Arbeit erwihnt,
denn die Sendung der Kirche bezieht sich auf das geistliche Wohl, aber
ebenso auf den Kampf gegen materielle Not. Mit der besonderen Zweck-
bestimmung gegeniiber den Armen, so Udo F. Schmilzle, ,iibernimmt das
neue Kirchenrecht indirekt die ,Option fiir die Armen’, [...] eine Selbstver-
pflichtung der Kirche gegeniiber den materiell Armen.“®?

Winfried Schulz betont in seinem Kommentar den Hintergrund der kir-
chenrechtlichen Formulierung im Dekret tiber Dienst und Leben der Pries-
ter des Zweiten Vatikanums:®?

»Die Kirchengiiter im eigentlichen Sinne sollen die Priester sachgerecht
und nach den Richtlinien der kirchlichen Gesetze verwalten, wenn maog-
lich unter Zuhilfenahme erfahrener Laien; diese Giiter sind stets nur fiir
die Zwecke zu verwenden, um derentwillen die Kirche zeitliche Giiter
besitzen darf, nimlich fiir den rechten Vollzug des Gottesdienstes, fiir
den angemessenen Unterbalt des Klerus und fiir die apostolischen und ca-
ritativen Werke, besonders fiir jene, die den Armen zugute kommen. %+

8 Vgl. SCHULZ: S. s.

9 Ebd.S. 3.

FISCHER: Finanzierung der kirchlichen Sendung. S. 42.

' Vgl.: CIC Can. 207 §1.

SCHMALZLE: Monetarisierung von Religion und Kirche. S. 275.
Vgl. SCHULZ: S. 4.

Presbyterorum Ordinis. Art. 17 Abs. 3.
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Kirchenrechtlich ist somit festgelegt, wofiir die Kirche Geld ausgeben darf.%s
Aus der Aufzihlung ergibt sich aber keine Rangfolge der Priorititen, wo-
nach der erstgenannte Gottesdienst wichtiger wire als die Entlohnung der
Mitarbeiter oder die Caritas: ,Die Ziele verweisen aufeinander und sind
nicht voneinander zu trennen, ohne dass das Gesamtziel der kirchlichen
Sendung verletzt wiirde - Orthodoxie und Orthopraxis gehoren zusam-
men“®®, so Georg Fischer.

Die Grenzen der kirchlichen Verfasstheit sind durch das Kirchenrecht
und die Tradition gegeben, welche die gestalterischen Mdoglichkeiten be-
grenzt und sich auf die Heilige Schrift als normierende Kraft des Glaubens
bezieht. Hierzu merkt Bernd-Jochen Hilberath an, dass die Schrift aber zei-
ge, wie viel mehr Flexibilitdt bei der Gestaltung von Kirche moglich wire,
als uns das Kirchenrecht derzeit zubilligt.®” Dies gilt gerade fiir regionale
Losungen einzelner Bistiimer, so Thomas Schiiller: ,Der Spielraum wire
durchaus gegeben, wird von den Didzesanbischofen aber oft nicht erkannt
und genutzt.“8

2.2.3 Personell-spirituelle Grundlagen

Karl Rahner macht darauf aufmerksam, dass Spiritualitdt nicht in einer ,pri-
vatistischen Engfiihrung“®® gesechen werden darf:

wSchon darum nicht, weil diese ,Spiritualitit’ nicht nur die selbstlose
Liebe zum nahen und fernen Nichsten einschliefst, sondern diese Liebe
heute selbstverstindlich nicht nur im Bereich des Privaten, sondern auch
als wirklicher Kampf um mehr Gerechtigkeit und mehr Freiheit in der

6 Vgl. weiterfithrend dazu auch PUZA: Die Kirchenfinanzierung nach dem CIC/19g3

und den neuen konkordatiren Vereinbarungen. S. 444-44s.

FISCHER: Finanzierung der kirchlichen Sendung. S. 69. Die Kommentare des Paragra-
phen stimmen aber nicht dariiber tiberein, ob im Konfliktfall die gottesdienstlichen
Zwecke eine hervorgehobene Bedeutung haben, z. B. vor dem Unterhalt der Kleriker
und Kirchenangestellten. Vgl. dazu SCHULZ: S. s.

67 Vgl. NITSCHE/HILBERATH: Einleitung. S. 13.

6 SCHULLER: ,Auf Partizipation setzen®. S. 340.

6 RAHNER: Strukturwandel der Kirche als Chance und Aufgabe. S. gg.

66
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Gesellschaft geiibt werden muss und nur dann wirklich christliche Liebe
und nicht introvertierte Pflege der eigenen schonen Seele ist. “7°

Er fligt weiterhin an, ,dass die Kirche eine ,spirituelle’ Kirche sein muss,
wenn sie ithrem eigenen Wesen treu bleiben soll.“7* Die duflere Form miisse
sich an der inneren Botschaft orientieren, und dieses schliefit auch die Art
der kirchlichen Fithrung und Verwaltung ein. In einer spirituellen Kirche
muss auch die Leitung in ihre Arbeitsweise spirituelle Aspekte als genuin
kirchliche Wesenseigenschaft internalisieren und sich dadurch von weltli-
chen Organisationen unterscheiden. Hierin sicht Pius Bischofberger zuwei-
len ein Defizit:

wUnerldssliche Voraussetzung fiir ein kirchliches Management ist der Schul-
terschluss zwischen Struktur und Spiritualitit. Wiirde dieser Forderung
in allen kirchlichen Fiibrungsetagen konsequent nachgelebt, wiren Angst
und Trauer, Resignation und Reformstan weniger stark verbreitet und
wiirde dadurch die Wirksamkeit der Pastoralarbeit weniger beeintriich-
tigt. 7

2.3 Skizzierung themenrelevanter Inhalte der Betriebswirtschaft

2.3.1 Die Nonprofit-Organisation als bedarfswirtschaftlich
ausgerichtetes Unternehmen

2.3.1.1 Definitionen und Beschreibungen

Ein Unternehmen, dessen Ziel nicht in erster Linie darin liegt, moneta-
re Interessen zu verfolgen, sondern primir eine bestimmte Leistung zu
erbringen, nennt man nicht-gewinnorientiertes Unternehmen oder auch
Nonprofit-Organisation (NPO). NPOs arbeiten nicht erwerbs-, sondern
bedarfsorientiert; verkiirzt steht Non-Profit fiir ,Not-for-Profit“: Die Er-
zielung von monetirem Gewinn ist nicht der eigentliche Unternehmens-
zweck. Das Ziel ist nicht ,No-Profit“, da NPOs sehr wohl Gewinne er-

7° Ebd.S. gg.
7' Ebd.S. gg.
7* BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 95-96.
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wirtschaften miissen, um ihre Dienste anbieten zu konnen. Sie diirfen die-
se jedoch nicht an die Eigentiimer ausschiitten, sondern miissen sie ins
Unternehmen reinvestieren. Hierdurch ist das wichtigste Kriterium fest-
gelegt, das eine NPO von einem erwerbsorientierten Profitunternehmen
unterscheidet. Andere Unterscheidungen zwischen NPOs und erwerbsori-
entierten Profitunternehmen sind oft nicht zweckdienlich, z. B. konnen
sich nicht nur NPOs dem Gemeinwohl widmen und auch Profitunterneh-
men konnen sich an Formalzielen orientieren.” Die Kirche wird in dieser

Diskussion als NPO gesehen.

2.3.1.2 Konkurrenz als Herausforderung im NPO-Sektor

Der NPO-Sektor in Deutschland sieht vielen Verinderungen in der Zu-
kunft entgegen:

Erstens gibt es ,erkennbare Trends, die die zunehmende Professiona-
lisierung weiter fordern werden“7+. Christian Horak und Peter Heimerl-
Wagner zihlen dazu unter anderem folgende Entwicklungen:7> Knappere
finanzielle Mittel, Riickzug der 6ffentlichen Hand, rasche technologische
Entwicklung, Wertewandel und schwierige Personalsituation. Damit ver-
bunden ist die Tatsache, dass die geschiitzten Bereiche kleiner werden, in
denen NPOs ohne kommerzielle Konkurrenz agieren, zum Beispiel bei
Kindertagesstitten oder Pflegeheimen: ,,Gewinnorientierte Unternehmen
bieten in zunehmendem Mafl Leistungen an, die noch vor einigen Jahren
ein Titigkeitsfeld vorwiegend von NPOs waren.“7¢ Dieses beeinflusst die
Arbeit der NPOs stark: ,NPO-Managerinnen [und -Manager] miissen sich
immer mehr darauf einstellen, in einer hirteren, stirker leistungsorientier-
ten Umgebung zu agieren. Neben fachlichen Anforderungen besteht auch
die Notwendigkeit einer Professionalisierung der Organisation. Diese du-

7> Vgl. zu den genauen Charakteristika einer NPO und der Diskussion um die Definition
BADELT/MEYER/SIMSA: Die Wiener Schule der NPO-Forschung. S. 6-3.

7+ HORAK/HEIMERL-WAGNER: Management von NPOs - Eine Einfiihrung. S. 169.

75 Vgl. ebd. S. 169-170.

76 BADELT/MEYER/SIMSA: Ausblick: Entwicklungsperspektiven des Nonprofit Sektors.
S. 623.
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Bert sich oft als Kommerzialisierung von NPOs.“77 Fiir die Mitarbeiter
bedeute dies, dass sich thre Arbeitssituation der der freien Wirtschaft anni-
hert.

Zweitens wird diese Entwicklung von einer Verinderung der Finanzier-
ungs- und Groflenstruktur begleitet. Die Einnahmestruktur wird sich da-
hingehend entwickeln, dass fiir Organisationen die Bedeutung des Fundrai-
sings, Sponsorings und der Gebiihrenfinanzierung aufgrund der erwihn-
ten sinkenden offentlichen Zuschiisse wachsen wird.”8 Dieses wirkt sich
auch auf die Auflensicht des Nonprofit Sektors aus, ,weil sich NPOs zu-
nehmend als leistungsorientiert und nicht mehr als blofle Wohltiter pra-
sentieren miissen.“7?

Drittens wird neben den wachsenden professionellen gemeinniitzigen
Organisationen verstirkt das Aufkommen alternativer Basisorganisationen
prognostiziert. Auf der einen Seite findet eine stirkere Dienstleistungsori-
entierung mit der Vergroflerung der Organisationseinheiten und einer da-
mit einhergehenden stirkeren Professionalisierung statt, auf der anderen
Seite kann der gegenldufige Trend beobachtet werden: Es bilden sich NPOs,
die sehr wenig professionellen Dienstleistungsunternehmen hneln.8° In
kleinen biirgernahen Organisationen werden ,auch nach wie vor jene idea-
listischen Werte hoch gehalten, die groflen Dienstleistungsunternehmen
[...] immer Ofter zu fehlen scheinen.“8" Die Polarisierung innerhalb des
Sektors wird noch voranschreiten.s?

77 Ebd. 629.

78 Vgl. ebd. S. 629-630.
79 Ebd. S. 630.

80 Vgl. ebd. S. 629.

8 Ebd. S. 629.

82 Ebd. S. 629. Hier auch konkreter: ,Vor allem der Bereich der sozialen Dienstleistun-
gen und das Gesundheitswesen tendieren zur Ausbildung von NPOs als Dienstleis-
tungsunternehmen, wihrend in den Bereichen Kultur, Freizeit und in der Artikula-
tion politischer Interessen eine starke Reprisentanz der eher basisorientierten NPOs
wahrscheinlich ist.*

53



2 Theologie und Okonomie im Dialog

2.3.2 Spezifika von NPOs gegeniiber erwerbsorientierten
Unternehmen

2.3.2.1 Bedeutung des Marketings und des Qualitdgtsmanagement

Bei der betriebswirtschaftlichen Forschung zu NPOs zeigt sich, dass be-
stimmten Disziplinen bei NPOs eine groflere Bedeutung zukommt als bei
gewinnorientierten Unternehmen:

Aufgrund der Vielzahl von Wechselbeziehungen, die NPOs auszeich-
nen, erlangt das Marketing eine grofle Bedeutung. Es bestehen Beziehun-
gen zu Mitgliedern, Mitarbeitern, Ehrenamtlichen, Spendern, Kunden, an-
deren Organisationen sowie der Gesellschaft und dem Staat allgemein. Die
Komplexitit des Marketings bei NPOs ist sehr hoch, da sich in ihr die Par-
tizipation der vielen verschiedenen Stakeholder (Anspruchsgruppen) wie-
derfinden muss.8> Auch wenn NPOs weniger auf Preismirkten titig sind,
so kommt dem Marketing dennoch eine Schliisselrolle fiir den Organisati-
onserfolg zu.

NPOs sind zumeist Dienstleistungsorganisationen, fiir sie hat die Sicher-
stellung einer guten Qualitit eine hohe Bedeutung und wird als Wettbe-
werbsfaktor in der Zukunft noch wichtiger werden.84 Daher sind Metho-
den des Qualititsmanagements in NPOs besonders wichtig. Bedeutsam fiir
die Qualitdt in NPOs ist die Tatsache, dass diese teilweise nur subjektiv
messbar ist und auch die Bestimmung der jeweiligen qualititsrelevanten
Faktoren komplizierter ist als im Produktionsgewerbe.85

2.3.2.2 Eingeschrankte Maoglichkeit der Zielfestlegung und
Erfolgskontrolle

Abgeschlossene Arbeiten miissen in der betriebswirtschaftlichen Theorie
regelmiflig betrachtet und beurteilt werden, um zu priifen, ob die gesetzten

8 Vgl. SCHWARZ/PURTSCHERT/GIROUD: Das Freiburger Management-Modell fiir
Nonprofit-Organisationen (NPO). S. 212-213.

8 Vgl. BRUHN: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 3.

Vgl. KSLSCH/ROERKOHL: Zehn gute Griinde fiir die Einfithrung von QM-Systemen
in Non-Profit-Organisationen. S. 35.
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Ziele auch erreicht werden, und um auf dieser Basis die neuen Aufgaben
zu planen. Die Feststellung von eventuellen Zielabweichungen gehort zur
Erfolgsmessung und zur Evaluation, die in NPOs in einer anderen Form
als in der Privatwirtschaft durchgefithrt werden miissen. Vor allem sind
die Erfolgsmessung und Zielkontrolle in NPOs deutlich schwieriger als in
gewinnorientierten Unternehmen.$¢

Typisch fiir NPOs ist die Verkniipfung der Titigkeit mit der Erreichung
inhaltlicher Ziele. Die formulierten Ziele der NPOs sind teilweise schwer
zu operationalisieren, so Rut von Giesen.8” Wenn man sich zum Beispiel
die Armutsbekimpfung auf die Fahnen schreibt, dann kénnen viele Wege
zum Ziel fithren. Wie grof$ der Erfolg aber ist und was die genauen Krite-
rien fiir thn sind, ist schwer zu bestimmen. Ohne ein festes Zielsystem ist
aber der Realisierungsgrad der Arbeit nicht leicht zu tiberpriifen. In gewin-
norientierten Unternehmen helfen bei der Zielfestlegung und -kontrolle
monetire Groflen wie Umsatz, Profitabilitit, Unternehmenswert oder Ge-
winn, die klarer festlegbar sind: ,Die komplexititsreduzierende Funktion
von Geld [ist] in NPOs eingeschrinkt.“88

Die Erstellung eines Zielsystems wird auch dadurch erschwert, dass in
NPOs die Interessen von internen und externen Anspruchsgruppen eine
bedeutende Rolle spielen®® und konstant ein inhaltlicher Diskussionspro-
zess stattfindet. Fiir das Management einer NPO bedeutet das im Vergleich
zu gewinnorientierten Unternehmen ,erschwerte Bedingungen“*°.

Auch die Steuerung ist in NPOs nicht einfach, da zwei Grundgefahren
bestehen: Verwaltungsnahe, grofle und flichendeckend operierende NPOs
neigen haufig zu ,dysfunktionaler Biirokratisierung“". Kleinere und jiin-

8¢ Vgl. HORAK/MATUL/SCHEUCH: Ziele und Strategien von NPOs. S. 201.

87 Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 152-153.

88 SiMSA: NPOs und die Gesellschaft: eine vielschichtige und komplexe Beziehung - So-
ziologische Perspektiven. S. 127.

8 Vgl. ebd. S. 127.

% HORAK/HEIMERL-WAGNER: Management von NPOs - Eine Einfiihrung. S. 174-175.

o' SIMSA: NPOs und die Gesellschaft: eine vielschichtige und komplexe Beziehung - So-
ziologische Perspektiven. S. 127.
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gere NPOs dagegen weisen oft ,hohe Informalititstendenzen“?* auf, ein
Merkmal, welches nicht positiv zu einer effektiven Steuerung beitrigt. Ei-
ne ideale Struktur muss zwischen diesen beiden Polen gefunden werden.

Grofle Bedeutung fiir die Art einer sinnvollen Steuerung kommt den
Umweltbedingungen zu. Gestiitzt auf die aktuellen Forschungsergebnisse
kann zusammengefasst werden, ,dass bei einfachen, klaren und stabilen
Umweltbedingungen eher das mechanistische Managementkonzept [und]
in komplexen, unklaren, dynamischen Umwelten eher das selbst organisie-
rende Modell gilt.“? Je grofler die Veranderungen bei den Menschen, mit
denen die NPO arbeitet, und je mehr sich die Aufgaben wandeln, umso
flacher miissen die Hierarchien und umso vernetzter muss die Arbeitsweise
sein.

2.3.2.3 Mangelnde Nachhaltigkeit in der Steuerung

Viele NPOs bieten Dienstleistungen an, die nicht zu einem Marktpreis ab-
gegeben werden. Bezahlt werden diese Dienste letztlich durch Spenden oder
andere Zuschiisse. Der Markt entscheidet nicht iiber den Erfolg des Unter-
nehmens. Fiir gewinnorientierte Unternehmen dient der Markt als Korrek-
tiv, als Orientierung, wie erfolgreich das Handeln und die Zielerreichung
zu bewerten sind: Gegebenenfalls ist eine Anderung der Unternehmens-
strategie notwendig, sollte der Gewinn ausbleiben, um 6konomisch nach-
haltig zu wirtschaften. Weil es fiir NPOs dieses Korrektiv nicht gibt, neigen
diese mit ihrer relativen Unabhingigkeit tendenziell dazu, ihre einmal ein-
geschlagene Strategie weiterzuverfolgen, auf eine Evaluation zu verzichten
und sich nur zdgerlich an neue Gegebenheiten anzupassen.®*

2 SIMSA: NPOs und die Gesellschaft: eine vielschichtige und komplexe Beziehung - So-
ziologische Perspektiven. S. 127.

% HORAK/HEIMERL-WAGNER: Management von NPOs - Eine Einfiithrung. S. 173.

>+ Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 152: NPOs kdnnen zwar gegeniiber Profit-
unternehmen in vielen Bereichen aufgrund ihrer Struktur und ihres Selbstverstindnis-
ses nachhaltiger sein, vor allem 6kologisch und sozial. Beziiglich einer 6konomischen
Nachhaltigkeit haben Profitunternehmen aber Strukturen und Instrumente, die besser
helfen diese sicherzustellen.
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Diese Trigheit duflert sich auch darin, auf bekannten Arbeitsweisen zu
beharren und wenig innovativ zu sein. NPOs geraten in Gefahr, im ne-
gativen Sinne wie Verwaltungen zu agieren und sich wandelnde Umwelt-
bedingungen zu ignorieren: Unter widrigen Umstinden weiterzumachen
und nicht den Fokus darauf zu richten, nach Zeichen zu suchen, die es als
unumginglich erweisen, einen Dienst aufzugeben, bevor man schlussend-
lich vom Markt dazu gezwungen wird. Es besteht iiber den Markt kein
Konkurrenzdruck, der zu einer hohen Qualitit und Kundenzufriedenheit
zwingen konnte. Dieser fehlende Ansporn kann sich negativ auf die Leis-
tungserbringung auswirken.

Dazu sind NPOs dem Innovationszwang weniger ausgesetzt. Zumindest
solange sie monopolihnliche Ziige aufweisen, fehlt der Markt als Motor
fir Innovationen. Diese werden in der Regel erst auf Druck von auflen
ermoglicht, in politischen Institutionen etwa in Form von Biirgerinitia-
tiven oder von parlamentarischen Vorstoflen, schlimmstenfalls aufgrund
von Korruptions- oder anderen Skandalen. Innerhalb einer NPO sind die
biirokratischen Systeme tendenziell starr und trige und damit Reformen
gegeniiber skeptisch bis ablehnend. Institutionelle Reformen gehdren aber
zu den Fithrungsaufgaben, bei denen es sich um langwierige und langfristi-
ge Unterfangen handelt, bei denen Geduld notwendig ist und Widerstinde
zu erwarten sind.%

Die rechtliche Form einer NPO kann diese in ihren Gestaltungsmog-
lichkeiten einschrinken und eine Kurzfristigkeit in den Entscheidungen
fordern. Wenn NPOs als gemeinniitzige Einrichtungen zu Steuervergiins-
tigungen kommen wollen, dann miissen die Mittel zeitnah verwendet wer-
den. Gleichzeitig ist der mogliche Zuwachs von Vermdgen begrenzt.” Das
hat zur Folge, dass nicht bendtigte Finanzen moglichst noch im laufenden
Geschiftsjahr ausgegeben werden miissen und Eigenkapital als Sicherheit
bei unerwarteten Risiken nicht so einfach aufgebaut werden kann. Vor-
ausschauende und nachhaltige Finanzplanung wird hierdurch nicht unter-
stutzt.

% Vgl. BAECKER: Organisation als System. S. 260.
9% Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 14.
7 Vgl. NdHRLICH/ZIMMER: Management Know-how fiir eine aktive Biirgerschaft. S. 12.

57



2 Theologie und Okonomie im Dialog

Eine Festlegung auf die kameralistische Buchfithrung mit der alleinigen
Einnahmen- und Ausgabenrechnung und eine somit nicht zwangsliufig vor-
geschriebene doppelte Buchfithrung verfithrt dazu, nur einfach Biicher zu
fiihren. Das schrinkt viele NPOs in den Moglichkeiten einer Finanzpla-
nung nochmal ein, da eine wirkliche Kosten- und Investitionsiibersicht
nicht vorliegt.

2.3.2.4 Nicht-monetdre Anreizsysteme fiir die Mitarbeiter

Ein lelstungsorlentlertes Vergiitungssystem findet sich in NPOs deutlich
seltener als in gewinnorientierten Unternehmen.?® Griinde liegen in der
anders gewichteten Motivation der Mitarbeiter. Der gute Zweck, dem das
eigene Tun dient, spornt neben der Lohntiite zusitzlich an. Die Identifi-
kation mit den Organisationszielen ist im Durchschnitt viel hoher als bei
Beschiftigten gewinnorientierter Unternehmen. Ein NPO-spezifisches Pro-
blem gibt es allerdings, wenn diese Motivation von Fiihrungskriften aus-
genutzt wird und der gute Zweck als Rechtfertigung fiir alle unbezahlten
Uberstunden herhalten muss.'®

Aufgrund des Verbotes der Gewinnausschiittung bei NPOs ist daneben
eine leistungsbezogene Bonusentlohnung rechtlich schwierig zu verankern.™’
Wer aber als professionelle Organisation effektiv Ziele erreichen will,
braucht motivierte und qualifizierte Mitarbeiter. Hierbei konnte eine Ver-
glitungsform helfen, die besondere Leistungen tiber ein Grundgehalt hinaus
gesondert wiirdigt.'®

% Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 14g.

% Vgl. von ECKARDSTEIN: Personalmanagement in NPOs. S. 2g9.

Vgl. STRACHWITZ: Management und Nonprofit-Organisationen - von der Vereinbar-
keit von Gegensitzen. S. 30.

o' Vgl. ebd. S. 23.

Vgl. GROfS/RUSSEL: Personalentwicklung und Verinderungsmanagement in der Kir-
che. S. gg-go.
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2.3.2.5 Inhaltliche Zielbestimmung

Die Betriebswirtschaft betrachtet die finanzwirtschaftlichen Aufgaben als
Kernbereich der Unternehmensfithrung. Im Kontrast dazu werden solche
Aufgaben in vielen NPOs eher als notwendiges Ubel betrachtet, als Aufga-
ben, die fiir die eigentliche Erreichung der Ziele nicht direkt dienlich sind.
Dabei sind diese Aufgaben auch fiir NPOs sehr wichtig. '

Die finanziellen Oberziele in einem Unternehmen liegen darin, bei den
eingesetzten Investitionen mdoglichst rentabel zu sein (Gewinnmaximier-
ung), gleichzeitig aber die Liquiditit, die Zahlungsfihigkeit sicherzustellen.
Gewinnorientierte Unternehmen haben ein Rentabilititsziel. Da NPOs
primir keinen finanziellen Gewinn erwirtschaften wollen, bietet es sich
an, anstelle von diesem das Wirtschaftlichkeitsprinzip zu betrachten. Ziel
ist hier ein moglichst glinstiges Verhiltnis zwischen den eingesetzten Res-
sourcen und der erreichten Arbeit, also dem geleisteten Wirken, herzustel-
len. Hiermit kann begutachtet werden, ob die begrenzten Ressourcen auch
sinnvoll und effektiv eingesetzt werden oder ob die Arbeit nur geringen
bleibenden Nutzen erbringt.’** NPOs miissen gerade ,deswegen effizient
und effektiv arbeiten, weil sie nur {iber begrenzte finanzielle Ressourcen
verfiigen, um ihren ,\Wert’” weiterzugeben“'%, so Martin Litzel.

Die Rentabilititsiiberlegungen werden von der Sorge um die Liquiditat
dominiert. Zwar miissen NPOs durch ausreichend liquide Mittel ihre Zah-
lungsfihigkeit immer sicherstellen konnen, gleichzeitig sind hohe Finanz-
reserven schon aufgrund der akuten Dringlichkeit der eigenen Arbeitspro-
jekte und Aufgaben nicht erwiinscht, sondern sollen eingesetzt werden. ¢

Dieses ist nicht der einzige Abwigekonflikt, den es zu l6sen gilt: Viele
NPOs positionieren sich gegen die Moglichkeit, durch das Angebot von
Dienstleistungen auf dem Markt Gelder einzunehmen, die dann mit Hil-
fe von Quersubventionen in andere Organisationsbereiche investiert wer-
den koénnen. Dieses geschieht mit dem Verweis auf die Gemeinniitzigkeit

' Vgl. LITTICH: Finanzierung von NPOs. S. 322.

1% Vgl. ebd. S. 325.

' LaTZEL: Markt- und Kundenorientierung, Produkt- und Qualititsentwicklung. S. r16.
16 Vegl. LITTICH: Finanzierung von NPOs. S. 325.
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der Organisation und vor allem aus der Angst, aufgrund der Verwechsel-
barkeit von NPOs und privatwirtschaftlichen Unternehmen interne und
externe Imageprobleme zu bekommen: Zum einen durch mangelnde Moti-
vation von Mitarbeitern und Ehrenamtlichen, zum anderen durch weniger
anderweitige Spenden. ™

2.3.2.6 Fazit

Eine betriebswirtschaftliche Betrachtung von NPOs kann bedeutsame Ein-
blicke in die Arbeit der Organisationen ermdglichen und viele Anstofle
zu einer Verbesserung der angebotenen Dienste liefern. Gerade mit dem
Blick auf die zukiinftigen Herausforderungen im NPO-Sektor, die vor al-
lem von schwerer erreichbaren Finanzressourcen und einem stetigen Wan-
del der Umweltbedingungen geprigt sind, ist ein Riickgriff auf betriebs-
wirtschaftliche Instrumente und Methoden eine Moglichkeit, die konkrete
Wirksamkeit der eigenen Arbeit zu gewihrleisten.

Auch gewinnorientierte Unternehmen konnen von den flachen, gut ver-
netzten und kommunikativen Strukturen vieler NPOs lernen.'8 Das darf
jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass die Betriebswirtschaft wichtige
Impulse fiir die NPO-Arbeit bereithilt.

7 Vgl. ebd. S. 331.

'8 Vgl. MAYRHOFER/SCHEUCH: Zwischen Niitzlichkeit und Gewinn. S. 93: ,,Die gerin-
ge Betonung der formalen und die Aufwertung der informellen Strukturen, die star-
ke ,Verfliissigung’ organisationsinterner Prozesse und Strukturen, der Abschied von
,Normalkonstellationen’ bei den Organisationsmitgliedern und die parallele Existenz
durchaus unterschiedlicher Mitgliedschaftsverhiltnisse, die Prominenz von vernetzten
Strukturen tiber die einzelne Organisation hinaus zu relevanten externen Stakehol-
dern: Diese Charakterisierungen finden sich in der modernen Organisations- und Kar-
riereliteratur fiir ,leading edge’-Unternehmen wieder - und sind wohl auch ,traditio-
nell” Kennzeichen vieler, wenn nicht der meisten NPOs. Insgesamt ldsst sich daher
in mancher Hinsicht von einer Umkehr der Verhiltnisse sprechen: Das, was fiir viele
gewinnorientierte Organisationen als Neuland gilt, ist fiir NPOs vertrautes Terrain.*
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2.3.3 Veranderungsmanagement als Teilgebiet der
Betriebswirtschaft

2.3.3.1 Grundlagen des Veranderungsmanagement

Die historischen Verinderungen, die die Lebensweisen und -umstinde der
Menschen betreffen, werden sich in Zukunft in immer kleineren Abstin-
den ereignen. Durch eine fortschreitende, sich noch weiter beschleunigen-
de Globalisierung, den technischen Fortschritt und sich wandelnde person-
liche Werte- und Sinnfundamente sind viele Bereiche des gesellschaftlichen
Lebens einer stetigen Verinderung unterworfen. In dieser sich schnell ver-
indernden Welt warten auf viele NPOs damit grofle Herausforderungen,
die Verinderungszyklen verkiirzen sich immer mehr.’® Zu diesem dufie-
ren Verdnderungsdruck kommt das innere Bestreben der Organisation, sich
moglichst so auszurichten, dass ihre Ziele gut erreicht werden. Stabilitat ist
bei den flielenden Umweltbedingungen am ehesten durch die Annahme
von Verinderungen zu erreichen. Bei der Gestaltung dieser Verinderungen
kommt dem Management eine Schliisselrolle zu, ihm obliegt die Hauptver-
antwortung dafiir."™°

Unter Verinderungsmanagement versteht man Aufgaben, Mafinahmen
und Titigkeiten, die durchgefiihrt werden, um eine Organisation zu ver-
andern. Dieses geschieht z. B., um neue Strategien, Strukturen, Systeme,
Prozesse oder Verhaltensweisen einzufithren. Die Verinderungen miissen
in threm gesamten Prozess begleitet werden, um ihre Wirksamkeit zu un-
terstlitzen."""'

Das Verinderungsmanagement - auch Change-Management genannt -
wurde wissenschaftlich erstrangig fiir gewinnorientierte Unternehmen ent-
wickelt und den spezifischen Herausforderungen von NPOs leicht ange-
passt. In der Verinderungsmethodik und Vorgehensweise lisst sich eine
Differenz zwischen NPOs und anderen Unternehmen kaum ausmachen.
Dieses gilt sowohl fiir die Instrumente der Selbstbeobachtung, das Einholen

' Vgl. auch Kap. 2.3.2

"% Vgl. von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 478-4g0.

""" Vgl. KOTTER: The heart of change - real-life stories of how people change their orga-
nizations. S. 15ff.



2 Theologie und Okonomie im Dialog

einer Aufenperspektive, als auch fiir die Konzeption der Verinderungspro-
zesse. Aus dem methodischen Repertoire, welches in der Betriebswirtschaft
fiir gewinn- und auch fiir bedarfsorientierte Unternehmen entwickelt wur-
de, ldsst sich somit fiir den Umgang mit Verinderungen in NPOs viel Ge-
winn ziehen.'"

Strategien des Verinderungsmanagements sind abhingig vom dahinter-
liegenden Steuerungsverstindnis, welches in der Organisation vorliegt. Im
Folgenden sollen zwei Konzepte des Verinderungsmanagements vorgestellt
werden, die auf unterschiedlichen Steuerungen aufbauen.

2.3.3.2 Machtbasierte Organisationsplanung und das dazugehdrige
Steuerungsverstandnis

Grundlegend fiir die machtbasierte Organisationsplanung ist das Verstind-
nis, dass Organisationen von ihren jeweiligen Leitungen gesteuert werden.'*?
Es wird angenommen, dass die Entscheidungen der Organisationsleitung
ohne Abinderungen von der Organisation umgesetzt werden. Heinz von
Forster bezeichnete die so verstandene Steuerung als eine triviale Maschi-
ne“." Dieses mechanistische Bild soll ausdriicken, dass auf einen bestimm-
ten Impuls hin ein vorherzusehendes Ergebnis eintritt. Die betriebswirt-
schaftliche Organisationslehre bemiiht sich unter anderem, ein hierarchi-
sches System nach diesem Verstindnis so zu verbessern, dass es die optimale
Gestaltung von Prozessen der Leistungserstellung ermdglicht. Dieses Steue-
rungsverstindnis hat sich in der praktischen Umsetzung oftmals als sehr
erfolgreich erwiesen. Groflere Organisationen der Wirtschaft, des Militirs,
des Rettungsdienstes und der Verwaltung lassen sich ohne dieses hierarchi-
sche Moment kaum denken.

Dieses Modell gerit aber angesichts der Tatsache an seine Grenze, dass
nicht immer alle Menschen in einer Organisation genau das tun, was die
Leitung vorgibt. ,Eigensinn der individuellen Organisationsmitglieder und

" Vgl. von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 497.
'3 Vgl. auch im Folgenden: Ebd. S. 483-483.
" Vgl. von FOERSTER/K&CK: Sicht und Einsicht.
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der Organisation als Ganzes“'"s wird im Modell der machtbasierten Orga-
nisationsplanung vom Grundsatz her nicht beachtet, sondern dieser Mecha-
nismen wird in das Modell lediglich nachtriglich internalisiert. Ausgangs-
punkt aller weiteren Uberlegungen ist die Uberzeugung, dass die Organi-
sationsmitglieder erwarten, dass Verinderungen fiir sie negativ sind und
sie sich somit dagegen sperren. Ganz pragmatisch wird demzufolge die Ent-
scheidung zur Verinderung oft von Mafinahmen begleitet, die diesen Wider-
stinden entgegenwirken sollen. Informationen sollen den Mitgliedern die
Notwendigkeit der Verinderungen besser erkliren, Befiirchtungen sollen
zerstreut werden. Dazu wird auf positive Effekte der Verinderung aufmerk-
sam gemacht, eventuell werden zusitzliche Anreize geschaffen und notfalls
konnen bei fortwihrender Verweigerung auch Sanktionen angedroht und
ausgesprochen werden.

Des Weiteren sollen Partizipationsangebote Mitglieder daran beteiligen,
den Verinderungsprozess zu gestalten. Mithilfe von Methoden des Pro-
jektmanagements kdnnen Gremien von der Leitung eingesetzt werden, die
dann aus der Organisation heraus der Leitung Verinderungsvorschlige ma-
chen. Dadurch kénnen Fach- und Machtpromotoren in die Verinderungs-
mafinahmen eingebunden werden, die ansonsten ein grofles Widerstand-
spotential darstellen wiirden.'*¢

Die machtbasierte Organisationsplanung griindet sich auf dem Steue-
rungsverstindnis, dass die Richtung grundsitzlich von oben vorgegeben
wird. Demnach ist die Aufgabe der Organisationsleitung mit threr Gesamt-
perspektive auf die Organisation, durch grundlegende Entscheidungen neue
Strukturen zu schaffen, in denen sich die Verdnderungen dann ausdriicken."”
Entscheidungen, die auf diese Weise getroffen werden, umfassen die strate-
gische Schwerpunktsetzung und damit auch die dahinterliegende Struktur,
die auf Budget und Personalentscheidungen zuriickwirkt. Hier wird der
Rahmen vorgegeben, in dem die Verhaltensmdglichkeiten der restlichen
Organisationsmitglieder begrenzt sind.

' von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 483.
16 Val. ebd. S. 48s.
"7 Vgl. ebd. S. 487.
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2.3.3.3 Organisationsentwicklung und das dazugeharige
Steuerungsverstandnis

Die Organisationsentwicklung basiert auf dem Modell der Selbstorganisa-
tion. Dieses Modell hat die Systemtheorie zur Grundlage und fasst Orga-
nisationen als soziale Systeme auf:''8 Der Mensch ist nicht nur Teil der
Organisation, sondern agiert auch als Umwelt. Die Selbstreferenz dieser
Systeme besagt, dass diese fiir Impulse nicht empfinglich sind, die nicht
an ihre Denkstrukturen anschlussfihig sind. Soziale Systeme entscheiden
selbst, wie sie Reize wahrnehmen, dieses ist eine grundlegende Pramisse fiir
die Steuerung von Organisationen. Zwar koénnen zum Beispiel Fithrungs-
krifte Steuerungsimpulse in das System senden, sie haben aber keinen Ein-
fluss darauf, ob und wie das System darauf reagiert. Hier wird mit Heinz
von Forster von einer ,nichttrivialen Maschine® gesprochen: Ein linearer
Zusammenhang zwischen abgegebenem Impuls und tatsichlicher Wirkung
existiert nicht:

»Um nun den grundlegenden Unterschied zwischen diesen beiden Arten
von Maschinen [d. h. der trivialen und nicht-trivialen TS] zu begreifen,
ist es hilfreich, sich ,interne Zustinde’ in diesen Maschinen vorzustellen.
Wihrend in der trivialen Maschine in allen Fillen nur ein einziger in-
terner Zustand an ibren internen Operationen mitwirkt, macht gerade
der Ubergang von einem internen Zustand zu einem anderen die nicht-
triviale Maschine so unfassbar. “'*?

Als Konsequenz ergibt sich die Erkenntnis, dass Fiihrungskrifte nur einen
begrenzten Einfluss auf die Lenkung der Organisation haben. Sie beein-
flussen die Organisation zwar stark, letztendlich macht die Organisation
aber, was sie will. Dieses zeigt sich zum Beispiel bei angestrebten Verinde-
rungsprozessen, die vom System abgelehnt werden und somit irgendwann
zwangslaufig versanden oder abgebrochen werden.'>

Die Organisationsentwicklung greift nun dieses Konzept von Steuerung
auf und versteht sich als ,prozeflorientierte Praxis und Theorie eines ge-

"8 Vgl. dazu LUHMANN: Soziale Systeme.
"9 von FOERSTER/KSCK: Sicht und Einsicht. S. 12.
2% Vgl. von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 486-487.
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planten und systematischen Lernens von Organisationen.“’*" Dieses ge-
schieht vor allem partizipativ: Gemeinsam mit allen Beteiligten sollen die
Energien des Systems attraktive Losungsoptionen entwickeln. Die Energi-
en des Systems sollen als Bewegungsenergien genutzt werden, anstatt sie -
als Widerstand auftretend - brechen zu miissen.

Als Grundpfeiler von Organisationsentwicklungsprozessen ist erstens
die Prozessorientierung aufzufithren: In Partizipation mit moglichst vielen
Organisationsmitgliedern wird eine Losung fiir ein bestehendes Problem
der Organisation gefunden, die vorher entsprechend noch nicht bekannt
war. Zweitens wird die gewachsene Ordnung als Sicherheit spendender Fak-
tor wahrgenommen und geachtet, von ihr ausgehend beginnt die Veridnde-
rung. Drittens wird stets auf das Erfahrungswissen und die Kreativitit der
Mitglieder zuriickgegriffen; hier liegt der Schliissel zur erfolgreichen Verin-
derung.'>

2.3.3.4 Reflexion der unterschiedlichen Ansatze

Bei Verinderungsprozessen werden zumeist Aspekte aus den beiden Ansit-
zen verbunden, die Gewichtung der Schwerpunkte unterscheidet sich aber
oft.”? Der Fokus auf der formalen Macht und ein Verzicht auf eine breite
Entscheidungsbasis finden sich vor allem in Prozessen, bei denen Dringlich-
keit vorliegt und Schnelligkeit gefragt ist. In Krisensituationen oder Notfil-
len, wo eine existentielle Gefahrenlage fiir einen hohen Zeitdruck sorgt,
wird das Einholen des kreativen Potentials der Organisation vernachlissigt,
da es vor allem Zeit kostet.

»Der Gewinn an Schnelligkeit und konzeptioneller Prignanz diirfte je-
doch oft mit erheblichen Widerstinden sowie der Vernachlissigung kogni-
tiver und emotionaler Ressourcen (Motivation) bezahlt werden“*4, so von
Eckardstein. Erfahrungen in den letzten Jahren zum Beispiel bei Fusionen

'?! HELLER: Organisationsentwicklung.

22 Vgl. von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 488-492.

'*3 Vgl. auch im Folgenden: von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in
NPOs. S. 492-493.

4 Ebd. S. 492.
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haben gezeigt, dass es oft nicht gelang, die Mitarbeiter fiir den Verinde-
rungsprozess zu gewinnen, und so der gesamte Prozess bisweilen scheiterte.
Eine Stirkung der Selbstorganisation und ein Zutagetreten der ungenutz-
ten Kompetenzen konnen eher durch Methoden der Organisationsentwick-
lung erreicht werden.

Das gegenteilige Problem kann aber auch auftreten:

»Beispiele aus dem NPO-Bereich (Gewerkschaftsfusionen in Deutschland

und Osterreich) veranschanlichen die entgegengesetzte Problematik: Man-
gels Macht bei den Gewerkschafisleitungen werden bzw. wurden die Pro-

jekte von den entscheidungsbefugten Delegierten der Basis lange und mit

teils ungewissem Ausgang gebremst“'*s,

so auch von Eckhardstein. Macht ist ein wichtiger Faktor in Verinderun-
gen, mit dem eine Organisationsleitung einen festgefahrenen Prozess auch
vorantreiben kann. Gerade wenn einzelne Gruppen von Verinderungen
sehr negativ betroffen sind und eine Blockade droht, kann ein ,Machtwort“
Bewegung bringen.'?¢ Eine Person, die ihre formale Macht gut gebraucht,
weifl, wann sie diese zurtickhilt und bewusst auf Partizipation setzt.

2.3.3.5 Einbindung externer Berater in Veranderungsprozesse

Aufbauend auf diesen beiden unterschiedlichen Arten des Verinderungs-
managements kénnen auch externe Berater unterschiedlich eingebunden
werden, um den Prozess zu unterstiitzen. Geht eine machtbasierte Organi-
sationsplanung vonstatten, so wird Beratung vorrangig zur Fachberatung
eingesetzt. Diese bringt ihre Kompetenz bei der Suche nach passenden Lo-
sungen fiir die Herausforderungen ein und ihr wird von der Leitung manch-
mal die Rolle eines Co-Managers zugewiesen. Aus dieser Rolle kann sie
das Verinderungsvorhaben in erheblichem Mafle (mit-) gestalten.”?” Gibt

5 Ebd. S. 493.

126 Typische Sprichworte von Personen, die sich gegen eine grundsitzlich nétige Konsens-
16sung aussprechen, lauten zum Beispiel: ,Wer den Sumpf trockenlegen will, darf nicht
die Frosche fragen., ,Wer Kuchen backen will, muss auch Eier schlagen.“ oder ,Mit
Ginsen kann man nicht iiber Weihnachten sprechen.”

%7 Vgl. von ECKARDSTEIN/ZAUNER: Verinderungsmanagement in NPOs. S. 496.
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es auch einen Bedarf bei der Umsetzung der Mafinahmen, so wird zusitz-
lich von den Externen ein ,Management auf Zeit“'*8 angeboten. Typisch
fiir eine machtbasierte Organisationsplanung sind spezifische Stabsstellen,
die innerhalb der Organisation an die Leitungsebene angegliedert werden
und fiir die Fithrung Wissen aufbereiten sollen und ihr somit zuarbeiten.

Im Rahmen einer Organisationsentwicklung wird der Verinderungspro-
zess oftmals durch eine Prozessberatung unterstiitzt. Hier bieten die Bera-
ter ,weniger fachliches Know-how an, da man davon ausgeht, dass dieses im
Wesentlichen in der Organisation vorhanden ist, wenn auch in wenig trans-
parenter Form.“"? Die Aufgabe liegt eher darin, tiber ,die Strukturierung
von geeigneten Prozessen die Zusammenarbeit der vermuteten Knowhow-
Trager fiir die Organisation nutzbar zu machen.“'3° Systemische Beratung
wiederum - ein weiterer Beratungsansatz — dhnelt in der organisatorischen
Praxis sehr stark den Ansitzen der Prozessberatung.”?” Je mehr das inter-
ne Wissen so durch externe Expertise gefordert wird, dass ein wirklicher
Selbstentwicklungsprozess stattfindet, umso besser werden die Ziele der Or-
ganisationsentwicklung erreicht.”??

"?8 Ebd. S. 496.
9 Ebd. S. 496.
1 Ebd. S. 496.
31 Ebd. S. 496.
1% Vgl. RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 49.

67



2 Theologie und Okonomie im Dialog

2.4 Unternehmensfiihrung in Abgrenzung zur Menschenfiihrung in
der Kirche

2.4.1 Grundsatzliches zur Fiihrung in der Kirche

»[Der Heilige Geist] fiihrt die Kirche in alle Wabrheit ein .. .] und lenkt

sie durch die verschiedenen hierarchischen und charismatischen Gaben. “/33

Die Fithrung der Kirche liegt beim Heiligen Geist.”** Mit den hierarchi-
schen Gaben sind die Amter gemeint, die auf besondere Weise der Einheit
des Volkes Gottes dienen sollen. Charismatische Gaben bezeichnen die un-
geschuldet, individuell jedem Gliubigen geschenkten Befihigungen."?s Da-
von zu trennen ist ,die Fithrung in der Kirche“, die vom Papst, den Bi-
schofen und vielen weiteren Christen wahrgenommen wird.”?® Eine reine
Fokussierung auf die Leitung als allein steuernde Einheit in der Kirche ver-
kennt den Charakter der Kirche und, so Reinhard Kardinal Marx,

wdass Kirche nicht einfach machbar ist, dass sie nicht einfach nur als Or-
ganisation bedacht werden darf, sondern dass sie ausgehend von Pfings-
ten mit dem Beistand des Heiligen Geistes als Werkzeng und Sakrament
in der Gesellschaft und im Gegeniiber zur Gesellschaft wirkt. <7

Kirche ist zwar mehr als eine Organisation, ein Unternehmen, eine Institu-
tion oder ein Netzwerk, aber dieses nimmt die Leitung andererseits nicht
aus der Pflicht, ihren Beitrag fiir das gelingende Wirken der Kirche zu leis-
ten, denn blofles Verlassen auf das Wirken des Heiligen Geistes wire nicht
nur naiv, sondern verantwortungslos. Nie sind der Kirche, so Rainer Bu-
cher, ,irgendwelche Garantien gegeben worden, dass sie an ithrem Auftrag

'3 Lumen gentium. Dogmatische Konstitution iiber die Kirche. Nr. 4.

In dieser Arbeit werden die Begriffe Leitung und Fithrung synonym benutzt. Zwar
gibt es Autoren, die Begriffsunterschiede festmachen, diese Differenzierung ist aber
fiir diese Arbeit nicht von relevanter Bedeutung.

35 Vgl. KEHL: Die Kirche. S. 110-111.

Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 2.

37 MARX: Geleitwort. S. 9.
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nicht scheitern kann, und zwar grandios, epochal und ziemlich schreck-
lich.“"38 Inhaltlich dhnlich driickt das Karl Rahner aus, wenn er bemerkt,
dass die Kirche in

wkeiner statischen Situation [ist], sondern selber eine Bewegung bedeutet,
in der der Mensch, aktiv planend, sich und seine Welt verindert und die-
se Verinderung nicht mehr blofs erleidet, sondern schipferisch bewirkt.
Zukunft ist nicht mebr blofS das noch nicht Seiende, sondern das Ge-
wollte. Die Gegenwart und die Zukunft werden durch den Willen zur
Planung mebr bestimmt als durch die Vergangenheit. '3

Die Fithrung innerhalb der Kirche findet in unterschiedlichen Stufen statt.
Die in dieser Arbeit relevanteste Fithrungsperson ist der Bischof als Bis-
tumsvorsteher. Er ist in diesem Amt gleichzeitig Lehrer, Priester und Hir-
te. Auch wenn die Aufgabe der Verkiindigung an erster Stelle genannt wird,
so umfasst sein Hirtenamt die komplette Verwaltung und Organisation der
Ditzese:"*° Somit ist ein Bischof auch der ,Didzesanmanager: Teil seines
Amtes ist es, in den unternehmensihnlichen Facetten der Di6zese Fithrung
wahrzunehmen, eben als Manager zu agieren. Ein Bischof muss demnach
nicht nur ein guter ,Menschenfiihrer®, sondern auch ein guter ,,Unterneh-
mensfithrer” sein, zwei Aufgaben, die nicht deckungsgleich sind und auch
Rollenkonflikte provozieren konnen.'#!

Fiihrung in der Kirche, die sich primir als Menschenfithrung versteht, ist
auch Organisationsfithrung und umfasst so die unternehmerischen Aspek-
te der Kirche und damit im Extremfall unter Abwigung aller anderen Mog-
lichkeiten auch betriebsbedingte Entlassungen. Auch wenn Mitarbeiterfiih-
rung in Unternehmen an Bedeutung gewinnt, stellt sie bei der Fithrung
des Gesamtsystems Unternehmen aber lediglich einen Teilaspekt dar.™?
Menschenfithrung umfasst weitaus mehr als Mitarbeiterfithrung, wo der
Mensch nur in seiner Funktion als Arbeitskraft betrachtet wird.

38 BUCHER: Neue Machttechniken in der alten Gnadenanstalt? S. 276.

%9 RAHNER/NEUFELD/LEHMANN: Selbstvollzug der Kirche. S. 474.

14 Vgl. POTTMEYER: Bischof. Vgl. dazu auch Lumen gentium. Dogmatische Konstitution
iiber die Kirche. Nr. 25-27.

Vgl. MAIER: Frommes Managen? S. 132-133.

4 Vgl. DILLERUP/STOIL: Unternehmensfithrung. S. 7.
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Aufgabe von authentischer kirchlicher Fiihrung ist es, in diesem Span-
nungsverhiltnis von wirtschaftlichem Zwang und christlichem Anspruch
einen Weg der Leitung zu finden, der moglichst allen Facetten von Fiih-
rung gerecht wird. Dieses gilt nicht nur fiir den Bischof, sondern fiir alle
Leitungspersonen im Kontext von Kirche. Fithrungspersonen miissen die
Kompetenz haben, auch die Entscheidungen und Arbeitsweisen der Per-
sonen in den anderen Ebenen zu verstehen und diese Erkenntnis in ihre
Arbeit einflieffen zu lassen. Wie eine Unternehmensfithrung ist auch die
Fiihrung in der Kirche ,horizontal und vertikal aufeinander abzustimmen,
um als integriertes System ihre Wirkung entfalten zu konnen.“'#3

Die vier allgemeinen Grundfunktionen von Fithrung'#* gelten auch in
dem unternehmerischen Bereich der Kirche:™* Fiihrung bedeutet erstens,
eine Vision zu haben und diese vermitteln zu konnen, die ,Fihigkeit zur
Entwicklung strategischer Perspektiven und zu deren Kommunikation
durch Personalfithrung“'#. Zweitens ist Koordination Bestandteil von Fiih-
rung, das heif’t, der Einsatz der vorhandenen Ressourcen und Mitarbeiter
muss so abgestimmt sein, dass die aus der Vision entwickelten Ziele best-
moglich erreicht werden kdnnen. Dazu ist drittens Motivation nétig; die
Leitungsperson zeigt durch ihr Verhalten, wie zur Zielerreichung beigetra-
gen werden kann. Viertens ist Reprisentation eine der Fiihrungsaufgaben,
nach auflen gegeniiber der Umwelt, nach innen gegeniiber den Mitarbei-
tern.

Gute Leitung, so Andreas Heller, ist eine Gemeinschaftsaufgabe, findet
durch Interaktion statt und bedarf der qualifizierten Mitwirkung von mit-
arbeitenden Personen. Somit folgt fiir ihn, dass in theologischen Kategori-
en formuliert, Leitung eher eine synodale und communiale als eine indivi-
duelle Aufgabe ist:'#7 ,Leitung in kirchlichen Organisationen hat wenig
zu tun mit der personzentrierten Idee von Befehl, Anordnung, Ausfiih-

3 Ebd. S. 43.

Vgl. hierzu z. B. BEA: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre.

Vgl. hierzu BALL: Zwei in einem Boot. S. 63-64.

146 DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 2g2.

'47 Vgl. HELLER: Leiten in der Kirche. S. 143. und auch WIMMER: Die Zukunft von Fiih-
rung. S. 53.

145
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ren, Gehorsam.“’#8 Ein bedeutsamer Teil der Leitungsaufgabe liegt darin,
den Entscheidungen soziale Akzeptanz und Legitimation zu verschaffen. '+
Das schliefit ein, ,jene Rahmenbedingungen zu schaffen, die tatsichlich ei-
ne mitarbeiterfreundliche, leistungsfihige Arbeitskultur ermdglichen.“'5°

2.4.2 Differenzierungen von Fiihrung

Es ist gemeinhin beliebt, Fiihrung - als in Deutschland historisch belaste-
ter Begriff — mit dem Begriff ,Management® gleichzusetzen. Der verkiirzt
das Fithrungsphinomen aber auf einen Teilaspekt:'s* In Bezug auf Fiihrung
findet sich hidufig eine Schwerpunktsetzung in ,Leadership“ und ,Manage-
ment“. Diese beiden Facetten bilden zusammen die Fithrung und sind nicht
strikt voneinander trennbar, aber bei verschiedenen Fiithrungspersonen un-
terschiedlich stark ausgeprigt.'s?

Der ,Leader” ist die visionire, charismatische Fiihrungsperson, der ,Ma-
nager” dagegen eher der Administrator.”s?> Wihrend ,Leadership® so mit
»Steuerung des Wandels“ beschrieben werden kann, wozu der Umgang mit
den entscheidenden Einflussfaktoren gehort, fillt unter ,Management“ eher
die ,Steuerung der Komplexitit®, die Strukturierung der Abliufe.s*

Etymologisch setzt sich ,Management“ nach vorherrschender Meinung
aus den lateinischen Begriffen fiir Hand (manus) und handeln (agere) zusam-
men und heif’t somit wortlich ganz simpel ,etwas an die Hand nehmen, in
die Wege leiten, in Bewegung oder in Gang setzen“'s5, andere sehen den
Ursprung des Wortes im italienischen ,,maneggiare®; ein Pferd in die Mane-
ge fiihren, es abrichten oder dressieren. In der zweiten Version findet man

48 HELLER: Leiten in der Kirche. S. 150.

9 Vgl. ebd. S. 155.

5° Ebd. S. 151.

1 Vgl. GRASSELT/KORTE: Fiihrung in Politik und Wirtschaft. S. 26.

2 Vgl. PAX: Fiihrung in der Kirche. S. 2g1.

93 Vgl. NEUBERGER: Fiihren und fiihren lassen. S. 48-s0.

1% Vgl. HENTZE: Personalfiithrungslehre. S. 16.

5 BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 21.
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einen Hinweis auf die Anwendung von Techniken und Fertigkeiten, die
zum Managen notwendig sind."s¢

Wihrend zum einen das Management eine Instanz bezeichnen kann, die
eine Institution fithrt,"s” gibt es im heutigen Sprachgebrauch noch mindes-
tens zwel weitere Bedeutungen des Wortes Management:'*8 Wenn sich ers-
tens Management auf eine Funktion bezieht, dann werden diejenigen Per-
sonen so bezeichnet, deren Aufgabe die Leitung ist. Die Unternehmensfiih-
rung ist das Management. Zweitens kann Management Konzeption bedeu-
ten. Hierbei geht es ,um die grundlegende Strategie bei der theoretischen
wie praktischen Ausgestaltung der Aufgaben, die sich in einer Institution
(aber auch fiir Individuen) ergeben.“'s?

Seit es in der Kirche die ersten Gemeinden gibt, existiert auch ein kirchli-
ches Management. Bei den derzeitigen Managementdiskussionen in der Kir-
che, die sich um die Implementierung neuer Management-Ansitze drehen,
geht es vor allem um Management in diesen beiden letztgenannten Bedeu-
tungen: Management als Personengruppe und als Strategieentwicklung.'*

Die Kirche war nicht immer eine Grofiinstitution und ihre innere Kom-
plexitit, die Professionalisierung ihrer Dienste und ihre verschiedenen Ar-
beitsbereiche haben sich erst im Laufe der Zeit entwickelt. Dieses gilt be-
sonders fiir die unternehmensihnlichen kirchlichen Facetten, in denen die
Fiihrungsaufgaben im Laufe der Zeit immer komplexer wurden. Hier bie-
tet sich eine Parallele zur Welt der Wirtschaft an: ,Als sich daraus [d. h. aus
der komplexer werdenden ckonomischen Entwicklung der letzten beiden
Jahrhunderte TS] die Wirtschaft mit der Unternehmung als operativer Ein-
heit entwickelte, musste das Charisma der Fiihrung durch Strukturen und
Methoden der wissenschaftlichen Betriebsfithrung erginzt - nicht ersetzt -
werden.“'®', so Pius Bischofberger.

156 Vgl. NEUBERGER: Fiihren und fiihren lassen. S. 4g.

7 Vgl. DILLERUP/STOL: Unternehmensfiihrung. S. 6.

8 Vgl. im Folgenden vor allem DIETZFELBINGER: Kirche hére die Signale: Vom Nutzen
des Managements. S. g7-83.

59 Ebd. S. gg.

Vgl. DIETZFELBINGER: Kirche hore die Signale: Vom Nutzen des Managements. S. 91.

BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 22.

1

1
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Zur Betriebsfiihrung waren spezielle Kenntnisse notwendig: Im 19. Jahr-
hundert entwickelten sich aus dieser Erkenntnis heraus die ersten Handels-
hochschulen, in der Nachkriegszeit, mit dem Wirtschaftswunder, wandelte
sich die Betriebswirtschaftslehre von einem 6konomischen Orchideenfach
zu einem der populirsten Studienficher. Die Komplexitit eines Unterneh-
mens verlangt immer mehr Spezialwissen von den Betriebsleitern, die Fiih-
rungsanforderungen haben sich ausgeweitet. ,Mit einer gewissen Phasen-
verschiebung trifft diese Feststellung heute auch auf die kirchliche Fiithrung
zu.“'®* Durch die steigende Komplexitit gewinnt auch die ,,Steuerung der
Komplexitit“ an Bedeutung, es ist mehr Management ndtig.

2.4.3 Kirchliches Fiihrungskonzept von Wolfgang Pax

Wolfgang Pax hat in seiner Dissertation eine Fiihrungskonzeption fiir die
katholische Kirche entwickelt:'®3 Das Fiihrungsverhalten ist abhingig von
der Fithrungsperson und der Fithrungssituation. Basierend auf dem ,Fiinf-
Faktoren-Modell der Personlichkeitsdiagnostik“'®+ identifiziert er fiinf
Grunddimensionen der Personlichkeit, die erforderlich sind, um erfolgs-
relevantes Fiihrungsverhalten auszuiiben: Extraversion'®, Gewissenhaftig-
keit'®, emotionale Stabilitit'®?, Offenheit'®® und Vertriglichkeit'®?. Wolf-

192 Ebd. S. 22.

1% Vgl. im Folgenden PAX: Fithrung in der Kirche. S. 274-279.

1% Vgl. ebd. S. §9-92. und weitergehend NEUBERGER: Fiihren und fithren lassen. S. 22g-
230, HENTZE: Personalfiihrungslehre. S. 175-177, sowie von ROSENSTIEL/ WEGGE:
Fihrung. S. so7-508.

Bspw. folgende Merkmale: gesprichig, offen, gesellig, abenteuerlustig, bestimmt, ener-
gisch

165

1 Bspw. folgende Merkmale: organisiert, sorgfiltig, griindlich, beharrlich, ordentlich,

verantwortlich
Bspw. folgende Merkmale: unerschiitterlich, beherrscht, entspannt, gefasst, ruhig, ge-
lassen

167

18 Bspw. folgende Merkmale: phantasievoll, komplex, unkonventionell, breite Interessen,

kreativ
19 Bspw. folgende Merkmale: gutmiitig, kooperativ, freundlich, einfithlend (dieses Merk-

mal ist in seiner Relevanz stark von den Rahmenbedingungen abhingig, vgl. PAX:
Fiihrung in der Kirche. S. 275.)
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gang Pax weist ihren Bezug zum kirchlichen Selbstverstindnis nach, er-
kennt in ithnen auch kirchliche Fithrungsvoraussetzungen.'7° Die Fithrungs-
situation wird von vier wesentlichen Faktoren gekennzeichnet: Der Person
des Mitarbeitenden, der Beziechung zum Mitarbeitenden sowie die Aufga-
ben und die Organisation. Umgeben sind diese vier Faktoren von einem
Zielhorizont.

Das Fiithrungsverhalten gliedert sich wiederum in zwei Dimensionen,
die auch mit dem kirchlichen Selbstverstandnis {ibereinstimmen:'”" Das
sorientierende Fiihrungsverhalten® und das ,ausbalancierende Fiihrungsver-
halten®, die jeweils auch in vier Elemente unterteilt sind. Ziel des orien-
tierenden Fiihrungsverhaltens ist herausragend die Vermittlung von Visio-
nen, Werten und Zielen, aber auch die Steigerung von Selbstwert und Leis-
tungszutrauen, die Schaffung von Commitment und Identifikation sowie
das Ansprechen intrinsischer Motive. Dieses Fiithrungsverhalten soll zum
einen den Mitarbeitern Orientierung bieten, zum anderen eine grundlegen-
de Ausrichtung fiir das ausbalancierende Fithrungsverhalten liefern.

Diese Dimension des Fiihrungsverhaltens versucht, die dilemmatischen
Anforderungen an Fiithrung auszubalancieren, denn Fithrung steht immer
auch vor der Aufgabe, Entscheidungen zwischen Alternativen zu treffen,
die sich gegenseitig ausschlieflen, aber jeweils als positiv erachtet werden.'7?
Wolfgang Pax baut auf der Beobachtung auf, dass zwei bipolare Basisan-
forderungen an Fiithrung bestehen: Zum einen soll sowohl Flexibilitit, als
auch Stabilitdt ermdglicht werden, zum anderen besteht die Notwendig-
keit, die Integration in die Organisation und gleichzeitig die Adaption in

170

Vgl. PAX: Fiihrung in der Kirche. S. 286-291 und 300-303.

Vgl. ebd. S. 282-286 und 291-297.

Oswald Neuberger hat ohne Anspruch auf Vollstindigkeit 13 Fiihrungsdilemmata zu-
sammengestellt: Mittel und Zweck, Gleichbehandlung und Einzelfallentscheidung, Di-
stanz und Nihe bzw. Sachlichkeit und Emotion, Fremdbestimmung und Selbstbestim-
mung, Spezialisierung und Generalisierung, Gesamtverantwortung und Einzelverant-
wortung, Bewahrung und Verinderung, Konkurrenz und Kooperation, Aktivierung
und Zurtickhaltung, Innenorientierung und Auflenorientierung, Zielorientierung und
Verfahrensorientierung, Belohnungsorientierung und Wertorientierung, Selbstorien-
tierung und Gruppenorientierung. (vgl. NEUBERGER: Fiihren und fithren lassen. S.
342.)
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der Umwelt der Organisation zu gewihrleisten. Hieraus resultieren vier
Fiihrungsverhaltensweisen: personenbezogen, aufgabenbezogen, innovato-
risch und regulativ.'”> Wolfgang Pax betont, dass die beiden vorgestellten
Dimensionen wechselseitig aufeinander bezogen und nicht voneinander zu
trennen sind.'7#

2.4.4 Umgang mit Macht in der Kirche

Fithrung hingt eng mit Macht zusammen. Nur wer tiber diese Handlungs-
ressource verfligt, ist in der Lage, wirkmichtig zu fithren.'”s Formal kann
Macht nach Max Weber verstanden werden als ,,jede Chance, innerhalb ei-
ner sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durch-
zusetzen, gleichviel, worauf diese Chance beruht.“'7¢ Basierend darauf, wird
in der Politik Fithrungsstirke verstanden. Sie zeigt sich ,in der Durchset-
zung der eigenen Ziele gegen die Widerstinde anderer.“'77

Henry Nouwen sieht in diesem weltlichen Fithrungsverstindnis fiir die
Kirche eine Gefahr, wenn er beziiglich entsprechender Fithrungskrifte fest-
stellt, dass viele keine gesunden und vertrauensvollen Beziehungen einge-
hen konnten, weil sie sich fiir Macht entschieden hitten.'”8 Die Notwen-
digkeit der Machtausiibung zum Funktionieren der Organisation Kirche

173 Dabeli reagiert personenbezogenes Fithren auf die Anforderung an Flexibilitdt und In-
tegration und erreicht Zufriedenheit und Entwicklung bei dem Mitarbeitenden bzw.
der Arbeitsgruppe. Aufgabenbezogenes Fiihren ist der Anforderung an Stabilitit und
Adaption geschuldet. Es erreicht Produktivitit und Effektivitit in der Leistungserbrin-
gung. Innovatorisches Fithrungsverhalten sichert die Flexibilitit und die Adaption an
die Umwelt. Es erreicht Wandel und Innovation. Regulatives Fiithrungsverhalten ant-
wortet auf die Anforderung an Stabilitit und Integration in das Innere der Organisa-
tion bzw. der Arbeitsgruppe und erreicht stabile Prozesse und zuverlissige Abliufe.
(Pax: Fithrung in der Kirche. S. 276.)

17+ Vgl. PAX: Fithrung in der Kirche. S. 29g-300.

175 Vgl. GRASSELT/KORTE: Fiihrung in Politik und Wirtschaft. S. 31-33.

176 WEBER: Wirtschaft und Gesellschaft. S. 23.

177 GRASSELT/KORTE: Fithrung in Politik und Wirtschaft. S. 2g-29.

178 Vgl. NOUWEN: In the name of Jesus. S. 79. ,Much Christian leadership is exercised by
people who do not know how to develop healthy, intimate relationships and have op-
ted for power and control instead. Many Christians empire-builders have been people
unable to give and receive love.*
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wird aber damit nicht angezweifelt, nur ihre moglichen Nebenwirkungen
betont.

Die Grundlage fiir die Einflussmdglichkeit von Entscheidungstrigern ist
ithre Positionsmacht. Aufgrund ihrer bestimmten Position innerhalb der
Organisation konnen sie machtvoll agieren. Des Weiteren sind Einfluss-
moglichkeiten als Quellen von Macht auf spezifische Eigenschaften, Fahig-
keiten oder allgemeiner, Funktionen zuriickzufiihren: Kommunikations-
geschick, Organisationstalent, Kontakte iiber ein Netzwerk.'” Durch die
hierarchische Struktur der Kirche mit weitreichenden Vollmachten vieler
Fiihrungspersonen spielt die Positionsmacht im kirchlichen Kontext eine
sehr grofle Rolle. Dieses gilt besonders fiir Bischofe und Pfarrer, die in der
Bistums- bzw. Gemeindeleitung sehr viele Befugnisse haben.

Aber auch eine Positionsmacht ist auf die Akzeptanz anderer angewiesen,
wie Hannah Arendt betont: ,Uber Macht verfiigt niemand als einzelner, sie
ist im Besitz einer Gruppe und bleibt nur so lange existent, als die Gruppe
zusammenhilt.“"8° Dieses gilt besonders fiir Seelsorger, wie sich kirchliche
Leitungspersonen wie Bischofe, Generalvikare und Pfarrer immer auch ver-
stehen.

Stefan Girtners Analyse zu Macht in der Seelsorge geht von der The-
se aus, dass Macht im seelsorgerisch-kirchlichen Kontext ein Tabuthema
ist und die mit Macht verbundenen Implikationen und Konsequenzen ver-
dringt werden.'8" Er analysiert, dass Seelsorgern

woffensichtlich eine ganze Reibe von Strategien zur Verfiigung stehen,
um der Frage nach seiner Macht iiberhaupt ausznweichen. Dadurch wird
diese Dimension seiner Arbeit zum blinden Fleck, die Verdringung der
Macht wird zur déformation professionelle. “'$?

179 Vgl. GRASSELT/KORTE: Fithrung in Politik und Wirtschaft. S. 32.

'8 ARENDT: Macht und Gewalt. S. 45.

'8! Vgl. GARTNER: Zeit, Macht und Sprache. S. 167-173, bezugnehmend auf KLESSMANN:
Pastoralpsychologie. S. 261-269; s30f.

8> GARTNER: Zeit, Macht und Sprache. S. 172.
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Dabei, so bemerkt Stefan Girtner, gilt auch in der Kirche die Aussage von
Dietrich Stollberg, dass helfen immer auch herrschen heif3t.’s3

Besondere Aufmerksamkeit widmet Stefan Girtner der Pastoralmacht. 84
Pastoralmacht, so zitiert er Michel Foucault, ist als ganz eigener Machtty-
pus

wauf das Seelenheil gerichter (im Gegensatz zur politischen Macht). Er ist
selbstlos (im Gegensatz zum Prinzip der Souwverinitit) und individuali-
sierend (im Gegensatz zur juristischen Macht). Er erstreckt sich iiber das
gesamte Leben und begleitet es ununterbrochen; er ist mit einer Produk-
tion von Wahrheit verbunden, der Wahrheit des Individuums selbst. '8

In diesem Kontext zeichnet sich die ,,Pastoraltechnologie’ zur Menschen-
fiihrung“'8¢ dadurch aus, dass das Verhiltnis von Seelsorger und Gliubi-
gen nicht nur funktional ist, sondern eine Beziehung begriindet, die alle
Bereiche des Lebens betrifft."8” Erginzt wird diese Pastoralmacht aber bis-
weilen auch mit der Macht der Seelsorger als Dienstvorgesetzte oder Auf-
traggeber. Hier wird auch 6konomisch begriindete Macht wahrgenommen.
,Die pastorale Macht ist eine Macht der Sorge® "% und das zentrale Leit-
bild fiir die Priester als die klassische Seelsorgergruppe ist die Hirte-Herde-
Metapher."8° Dieses Bild ist geprigt vom ,Kiimmern®. Der Hirte zeigt sich
fiir das Wohlergehen der ihm Anvertrauten verantwortlich und trifft die
relevanten Entscheidungen fiir sie. Hier klingt auch personliche Fiirsorge
und Nachsicht mit.

Nicht alle Facetten, die fiir eine Unternehmens- oder Organisationsfiih-
rung notwendig sind, sind unter diesen Leitworten einzuordnen: Kontro-

'83 Vgl. dazu STOLLBERG: Helfen heif3t herrschen. Zum Problem seelsorgerischer Hilfe in
der Kirche. und STOLLBERG: Helfen heifdt herrschen. Zum Verhiltnis von Theologie
und Psychologie.

'8+ Vgl. GARTNER: Zeit, Macht und Sprache. S. 1go-134.

'8% FOUCAULT: Warum ich Macht untersuche: Die Frage des Subjekts. S. 24g.

18 FOUCAULT: Omnes et singulatim. S. 7o.

%7 Vgl. Kap. 2.1.3 und GARTNER: Zeit, Macht und Sprache. S. 1g2-1g3.

88 FOUCAULT/SENNELART: Sicherheit, Territorium, Bevilkerung. S. 1g9.

89 FOUCAULT: Omnes et singulatim. S. 67-79. Z. B. werden Bischofe als Lehrer, Priester
und Hirte gesehen (vgl. Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution tiber die Kirche
in der Welt von heute. Nr. 25-27.), das Wort Pastor (lat. Hirte) zeugt auch davon.
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verse Entscheidungen, die Einzelinteressen widersprechen, und unpopuli-
re Entschliisse, die fiir starke Kritik sorgen, erscheinen oft unméglich. Das
Ausblenden der Fiihrungsverantwortung einer Groflorganisation, die ande-
re Wege notwendig macht als eine geistliche oder seelsorgerische Fiihrung,
engt kirchliche Leitungspersonen ein und dringt sie in eine bestimmte Rol-
le. Es zeichnet sich ein Rollenkonflikt ab: gleichzeitig Seelsorger zu sein
und daneben die Person, die tiber die Verteilung der finanziellen Mittel
bestimmt und Ziele festlegt. Bei knappen Ressourcen verschirft sich der
Konflikt noch.

Dazu wird die Titigkeit der Verantwortlichen in der Kirche oft als ,,Die-
nen“ bezeichnet, wenn es formal gesehen um das Fithren geht. Trotzdem
wird Macht ausgetibt, dieses bleibt aber ,verschleiert und subtil.“'*° Diese
Verschleierung der Macht durch die Hervorhebung des Dienens fiihrt da-
zu, dass der zuvor geschilderte Rollenkonflikt nochmal grofler wird: Eine
Person, die sich als Diener ansicht (und auch so angesehen wird) muss nun
Aufgaben einer Unternehmensfithrung wahrnehmen und auch gegen Wi-
derstinde einiger derer, denen er ,dient“, Entscheidungen fillen, die auch
schmerzhaft sein konnen.

Matthias Ball betont, dass sich eine Leitung in der Kirche bewusst sein
miisse, wie sie durch ihre Arbeit beitrigt, Charismen zu entfalten. Wenn
das Dienen dem Leiten als Begriff vorgezogen wird, dann miisse es auch
in seiner urspriinglichen Bedeutung ernst genommen werden: ,Das jesua-
nische Dienen zielt gerade nicht auf die Vermeidung oder Negierung von
Macht, sondern auf deren Ausrichtung. Diener aller sein bedeutet nicht, al-
len zu Gefallen zu sein.“'?" Wer seine Macht verantwortungsvoll einsetze,
diene dem Ganzen und nicht partikuliren Interessen."*

2.4.5 Bedingungen fiir kirchliche Leitungstatigkeiten

»Ihinking about the future of Christian leadership, I am convinced that
it needs to be a theological leadership.“'%?

190

Vgl. BALL: Zwel in einem Boot. S. 72-73.
' Ebd. S. 73.

192 Vgl. ebd. S. 73.

93 NOUWEN: In the name of Jesus. S. go.
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Henry Nouwens Uberzeugung ist nur hinzuzufiigen, dass zur theologi-
schen Fithrung auch eine niichterne Fachlichkeit gehért, die pastorales En-
gagement erst wirkungsvoll umzusetzen vermag. Zu den kirchlichen/christ-
lichen Fiihrungsaufgaben gehort es auch, dass ,die zur Auftragserfiillung er-
forderlichen Personen und Mittel moglichst wirksam eingesetzt werden. 94,
so Pius Bischofberger. Gerade im Kontext Kirche sei der Unternehmensfiih-
rung ,gebiihrende Aufmerksamkeit zu schenken“’®s.

Bei allgemein knapper werdenden Ressourcen in den kirchlichen Ein-
richtungen hat die Fithrung in der Kirche auf den verschiedenen Ebenen
diesen Umstand noch mehr zu beachten und fiir eine gute Koordination
der Mittel und Méglichkeiten zu sorgen.® Die Analysen von Siegfried
Klostermann zur kirchengemiflen Fithrungspraxis in Einrichtungen der
Caritas und Diakonie sind grundsitzlich auch fiir den pastoralen Bereich
zutreffend: ,Planung und Organisation in Hiusern kirchlicher Triger sind
so zu gestalten, dafl nicht unangemessene Schranken das Hineinwachsen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die belebende Grenze des Dienstes
verbauen. Fiihrung in diesem Sinne bedeutet immer: Hinfiihrung zu Chris-
tus.“"7 Wesentliche Notwendigkeit von kirchlichem Handeln sei es, ,die
Welt mit niichternem Verstand fachlich zu ordnen und zu gestalten. [...]
Ohne sie bliebe die Sorge um die Menschen blofle Absicht: Fachlichkeit,
die den Menschen dient, ist soziale Liebe“'98, so Siegfried Klostermann. Ne-
ben der fachlichen Professionalitit in der Austibung des jeweiligen Dienstes
schlielt dieses auch eine niichterne Fachlichkeit im Umgang mit den zur
Verfligung stehenden Ressourcen ein.

Aber niichterne Fachlichkeit steht in einem Spannungsverhiltnis zu den
tiefer liegenden Zielen des christlichen Auftrages: ,Fachlichkeit hat ihre
Grenze jedoch dort, wo sie einseitig macht, den Menschen an der versach-

194 BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 3.

95 Ebd. S. 33.

196 Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 53. ,,Je
knapper die Ressourcen werden, desto mehr hat die Fiihrung diesem Umstand bei
ihren Zielsetzungen, Planungen, Entscheidungen und Kontrollen Rechnung zu tragen,
nicht zuletzt auch durch Festlegung von Priorititen.”

197 KLOSTERMANN: Management im kirchlichen Dienst. S. 331.

98 Ebd. S. 337.
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lichten Oberfliche hilt und ihn daran hindert, die geistige Wirklichkeit des
Lebens wahrzunehmen.“’® Dieses ist ein anderes Spannungsfeld als das,
in dem Fiihrungskrifte aus Wirtschaft und Politik stehen, die einen Weg
zwischen ,Effektivitit und Authentizitit“ finden miissen.?® Hier geht es
nicht primir um die Authentizitit der Organisation (wie bei einem christ-
lichen Anspruch an die Arbeit kirchlicher Einrichtungen), sondern um die
Authentizitit der Person.

Erfolgreiche Fiihrung hingt zudem entscheidend von der Personlichkeit
der Fithrenden ab. Wie fiir alle Facetten der Fithrung, besonders der geist-
lichen Fithrung, ist auch fiir die Unternehmensfiihrung eine Leidenschaft
notig. Wenn diese in den notwendigen Verwaltungs- und Steuerungsarbei-
ten fehlt, wirkt sich das negativ auf die Qualitit der Arbeit aus, auch in
der Kirche: Fiir Alfred Jager ist es ,eine Schliisselfrage, ob das leitende Tun
den daran Beteiligten mehr zur Lust oder mehrheitlich zur Last wird.“**"
Manche kirchlichen Verantwortungstriger, so beobachtet Bernd Halfar

ybetrachten tendenziell ibre eigenen Verwaltungen als notwendiges Ubel
und suchen im eigenen Zustindigkeitsbereich, soweit méglich, an die
Stelle hochstmaglicher professioneller Standards die freundliche Atmo-

sphdre kirchlichen Miteinanders zu setzen. “**

Das mag zwar sympathisch sein, offenbart aber auch Probleme, die sich
zum Beispiel beim Umgang mit begrenzten finanziellen Mitteln zeigen,
wenn unpopulire Entscheidungen getroffen werden miissen, und wirkt wie
eine Flucht vor der Fithrungsverantwortung. Wichtig ist eine Freude am
Fiihren, die auch trockene Verwaltungsakte wenigstens etwas einschliefit.

2.4.6 Fazit

Wer Menschen fiihrt, der fiihrt auch Organisationen, denn darin schlieflen
sich Menschen zusammen. Und zur Organisationsfithrung gehdrt auch der

99 Ebd. S. 337.

> Vgl. GRASSELT/KORTE: Fithrung in Politik und Wirtschaft. S. 27.
JAGER: Management-Beratung fiir Kirchenleitungen. S. 12g-129.
9 HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. s5-56.
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Blick auf funktionierende Abliufe und eine gute Kommunikation. Hier-
bei liefern Erkenntnisse aus der betriebswirtschaftlichen Unternehmensfiih-
rung Impulse. Zur Fithrung der Glaubigen, die in einer kirchlichen Ein-
heit zusammengefasst sind, gehort somit die Beachtung der Organisations-
gestalt der Kirche. Erginzt werden muss diese Leitungskompetenz ,,durch
eine spezifische Aufmerksamkeit fiir die Eigenart, die Werte und Traditio-
nen, die kirchliche Identitit und ihre Organisationskultur. Dies ist nicht
additiv zu denken und zu gestalten, sondern integrativ‘>®}, so Andreas Hel-
ler.

Wie in anderen Bereichen zeichnet auch im kirchlichen Bereich gute Fiih-
rungskrifte aus, dass sie ,einerseits gute Teamspieler sind, die aber auch in
der Lage sind, bei Bedarf harte Schritte konsequent und verantwortungs-
voll herbeizufithren und auch umzusetzen.“*** Diese Erkenntnis wird nicht
durch die Tatsache aufgehoben, dass die Fiihrungsaufgaben zum Beispiel ei-
nes Bischofs mit seinem geistlichen Amt viel umfangreicher sind.

>3 HELLER: Leiten in der Kirche. S. 155.
°+ WIMMER: Die Zukunft von Fithrung. S. s4.
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3 Verhiltnisbestimmungen von Theologie und
Okonomie fiir die kirchliche Arbeit

3.1 Einleitung

Wenn von einem Dialog zwischen Theologie und Okonomie gesprochen
wird, so findet dieser bei der Betrachtung der pastoralen Kirche in Deutsch-
land in zwei Facetten statt:

Ublich ist, dass bei finanziell motivierten Verinderungsprozessen in pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen ethische Anfragen auftreten. Chemiekon-
zernen wird beizeiten vorgeworfen, ihr Profit wiirde auf Kosten der Um-
welt gemacht, Textilproduzenten in Fernost machten diesen auf Kosten
ihrer gering entlohnten Belegschaft und manche Person aus der Finanzin-
dustrie wird dafiir kritisiert, dass thr Handeln zwar rechtens, aber nicht
richtig sei. Intensiver und nachdriicklicher wird die Kritik, wenn sich die
Unternehmen selbst gesetzten ethischen Standards verpflichtet haben, die
sie offensichtlich missachten. Verschirft ist das bei der Kirche zu beobach-
ten, die auch wirtschaftliche Akteurin ist: Durch die theologische Botschaft,
auf der sie fuflt, und den daraus abgeleiteten ethischen Vorgaben, wird sie
automatisch an ihren selbst aufgestellten hohen Maf3staben gemessen.

Die Wege und Mittel, mit denen die Kirche versucht, ihre Ziele zu er-
reichen, werden den ,Nebenwirkungen® ihres Handeln gegeniibergestellt
und kritisch befragt. Als personalintensive Organisation steht zuerst die Si-
tuation der Mitarbeiter im Fokus: Es wird angefragt, ob tiberhaupt oder in
welchem Maf3e Mitarbeiterkiindigungen ethisch zu vertreten sind, ob mog-
liche Gehaltskiirzungen in finanziell schwierigen Situationen den Mitarbei-
tern aufgebiirdet werden konnen oder wie hoch die Arbeitsbelastung sein
diirfte, damit nicht die Gefahr bestehe, dass Mitarbeiter ausgenutzt werden.
Ebenso werden Fragen zum Umgang mit 6kologischen oder gesellschaftli-
chen Ressourcen aufgeworfen.

Die ethische Betrachtung des wirtschaftlichen Handelns der Kirche ist
ein Bereich, der einen Dialog von Okonomie und Theologie notwendig

83



3 Verhiltnisbestimmungen von Theologie und Okonomie fiir die kirchliche Arbeit

macht. Gerade in finanziell schwierigen Situationen wird immer wieder
gefordert, dass Teile und Anspruchsgruppen der Kirche einen Teil der Kiir-
zungen und Einsparungen mittragen. Gerade vor dem Hintergrund, dass
sich einige Bistiimer aus finanziellen Griinden gezwungen sahen, sich von
einer groflen Anzahl ihrer Mitarbeiter zu trennen, gewinnen diese Uberle-
gungen in dieser Arbeit an Relevanz.

Eine zweite Facette des Dialoges von Theologie und Okonomie findet
in der Gestaltung von pastoralen Konzepten statt. Abseits von ethischen
Fragen soll beleuchtet werden, wie 6konomische Erkenntnisse in pastorale
Arbeit eingebunden werden kénnen und wie Instrumente, Strategien und
Methoden, die in dieser Wissenschaft entwickelt wurden, helfen konnen,
die Ziele, die sich die pastorale Arbeit der Bistimer vornimmt, noch besser
zu erreichen. Um dieses untersuchen zu kénnen, miissen zuerst die Grund-
annahmen der beiden im Dialog stehenden Wissenschaften analysiert wer-
den, um dann verschiedene Kooperationsformen vorstellen zu kénnen. Ein
Schwerpunkt soll hier auf Strategien des Veranderungsmanagements liegen.

An anderer Stelle wurden Ansitze eines Verinderungsmanagements vor-
gestellt, die in der Betriebswirtschaft urspriinglich fiir privatwirtschaftliche
Unternehmen entwickelt wurden." Diese werden fiir ihre Anwendung im
kirchlichen Kontext reflektiert und auf ihre theologische Anschlussfihig-
keit befragt.

3.2 Verhiltnisbestimmung von ethischen Anspriichen und
Okonomie im Kontext Kirche

3.2.1 Einleitung: Dialog bei Fragen nach ethischem Handeln

Um genug Ressourcen zu haben, damit sie ithre Dienste erfiillen und ih-
re Mitarbeiter entlohnen kdnnen, sind die deutschen Bistiimer gezwungen,
einen langfristig zumindest im Mittel finanziell ausgeglichenen Haushalt
vorweisen zu kénnen. Durch die eingangs erwihnte Ressourcenknappheit
stellen sich verstirkt Fragen nach Effizienzsteigerungen und diese werden

1

Vgl. Kap. 2.3.3
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intensiver ethisch betrachtet werden miissen. Was Alfred Jager {iber carita-
tive Unternehmen gesagt hat, gilt in der Grundtendenz auch fiir die pasto-
rale Kirche: Sie muss neu und offen auch in ihrer Facette als 6konomische
Unternehmung durchdacht werden.? Das schliefit deren ethische Reflexion
mit ein.

Wenn kirchliche Organisationen in die Nihe von Wirtschaftsunterneh-
men gerilickt werden und Methoden aus deren Umwelt in die kirchliche
Arbeit ibernommen werden sollen, so wird dem oft mit Skepsis begeg-
net.> Michael Fischer erldutert die Hintergriinde der Angst vor einer mora-
lischen Aushohlung der Kirche:

»In der Tat ist es heute so, dass die Wirtschaft nicht die Humanisierung
der menschlichen Bediirfnisse als ihre ureigenste Aufgabe ansieht, son-
dern in der Wirtschaft gebt es um Aufgaben, die unter Wabrung ékono-
mischer Gesetzlichkeiten und in Riickbindung an immanente Zielkri-
terien gelost werden. An dieser Stelle kommt das berechtigte Misstran-
en gegeniiber einer Form des Wirtschaftens ins Spiel, die im Blick auf
die entscheidenden Zukunfisaufgaben versagt, weil sie jede moralische
Verantwortung fiir die negativen Nebenwirkungen ihres Handelns weit
von sich weist. “¢

Trotz aller Skepsis miissen aber Wege gefunden werden, wie die pastoralen
Ziele mit den 6konomischen Grenzen in Einklang gebracht werden kon-
nen. Zwei unterschiedliche Konzeptionen sollen hier vorgestellt werden.
Zum einen wirtschaftsethische Uberlegungen, die auf Karl Homann auf-
bauen, zum anderen ein aus verschiedenen Quellen gespeister Ansatz, der
der Ethik und damit auch der Theologie in der Beantwortung von wirt-
schaftlichen Fragestellungen ein grofleres Mitspracherecht einriumt. Ers-
tere sehen den Ort der Moral in den Rahmenbedingungen und nicht in
den Unternehmensentscheidungen, letzterer stellt die ethischen Anfragen
direkt an die Unternehmen.

2

Vgl. JAGER: Diakonie als christliches Unternehmen. S. 25.
Vgl. Kap. 0.2
4+ FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 151.

3
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3.2.2 Verweis auf die strukturellen Rahmenbedingungen mit Karl
Homann

3.2.2.1 Ausgangslage

Die wirtschaftsethischen Positionen von Karl Homann werden von der
Mehrheit der Okonomen im deutschsprachigen Raum geteilt.s Er stellt sei-
nen Ansatz zwischen zwei divergierende Erwartungen: Auf der einen Sei-
te steht die Vorstellung, mehr Moral wiirde in der Wirtschaft helfen, Kri-
sen zu Uberwinden, wenn ,die Einschitzung, das moralische Bewuf3tsein
sei mit dem Anwachsen der technischen Fihigkeiten des Menschen nicht
mitgewachsen, [...] zu Kampagnen einer moralischen Aufriistung fiithrt.“
Auf der anderen Seite existiere die Vorstellung, Krisen seien nur durch eine
sorgfiltige Analyse der gesellschaftlichen Prozesse 16sbar, moralische Vor-
stellungen seien hierbei nicht nur wirkungslos, sondern zum Teil sogar sto-
rend, wie Karl Homann beobachtet: Bei einigen Autoren ,stort Moral die
Funktionsfihigkeit der Wirtschaft, wihrend andere die Abldsung der tra-
ditionellen Solidarititsmoral durch eine neue Moral der Marktwirtschaft
mit Tugenden wie Fleiff, Verliflichkeit, Vertragstreue u. 4. behaupten bzw.
verlangen.“”

Karl Homann will einen anderen Weg gehen. Er versucht ,einerseits mit
den Moralphilosophen an der Normativitit von Wirtschaftsethik festzu-
halten, um Wirtschaft und Gesellschaft gemif moralischer Vorstellungen
gestalten zu helfen, andererseits aber diese Zielsetzung durch positive Theo-
rie in die Funktionsbedingungen der modernen Wirtschaft einzuarbeiten.
Hier zeigen sich Ethik und Okonomie als zwei unabhingige Diskurse der
gleichen Problematik, es gibt keine Vermischung der beiden Methodiken.?

Karl Homann nimmt dabei Bezug auf Niklas Luhmanns Theorie der
funktional ausdifferenzierten Gesellschaft mit einzelnen Systemen, die sich
in ihrer Funktion fiir die Gesellschaft unterscheiden. Die Kommunikation

> Vgl. ebd. S. 164.

HOMANN: Wirtschaftsethik. S. 32.

7 Ebd.S. 32.

8 Ebd.S. 33.

% Vgl. FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 166.
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im System der Wirtschaft ist beispielsweise an dem Code Zahlung/Nicht-
zahlung zu erkennen, die Kommunikation im System Religion an dem Co-
de Immanenz/Transzendenz.'® Wenn nun innerhalb der Kirche die Kom-
munikation iiber Zahlung/Nichtzahlung abliuft, also lapidar gesprochen
Geld im Spiel ist, befindet sich dieser Vorgang im wirtschaftlichen System.
Wirtschaftsethisches Handeln innerhalb der Kirche, der dortige Dialog von
Okonomie und Ethik, ist also aus der Perspektive der Wirtschaft zu bestim-
men.

3.2.2.2 Wirtschaftsethische Konzeption

Karl Homann sieht zwei klassische Ansitze, Moral zu begriinden: zum
einen aus einem ,Gefiihl der Sympathie®, zum anderen ,auf der Vernunft®.
Dagegen vertritt er eine Argumentation ,die die Grundlegung der Ethik
aus Interessen versucht, und zwar aus solchen Interessen, die man in einem
gewissen Sinne durchaus als ,egoistisch’ bezeichnen kann.“'" Wirtschaft-
sethik ist fiir Karl Homann Anreizethik."”” Die Nihe zum Utilitarismus
ist fiir ihn leicht sichtbar.™

Okonomie sei daher ethisch positiv zu bewerten, da sie dafiir sorgen
kann, die unterschiedlichen Bediirfnisse der Menschen aufzuwiegen, eine
Leistung, die in einer komplexen und uniiberschaubaren Gesellschaft an-
ders nicht erreicht werden kann:

wAbendlindische Ethik ist paradigmatisch eine Kleingruppenethik. Un-
ter den Bedingungen grofSer, anonymer Gruppen kann das moralisch
gewiinschte Resultat zunehmend weniger siber individuelle Moral und
individuelles Gewissen erzielt werden. Aus diesem Grund ging A. Smith
im ,Wealth of Nations’ an die Erforschung der Anreizwirkungen alter-
nativer institutioneller Arrangements, womit er der nenen Einzelwis-
senschaft Okonomik ihre Fragestellung vorgegeben hat. “'+

' Vgl. LUHMANN: Wirtschaftsethik - als Ethik. S. 134.

HOMANN: Die Interdependenz von Zielen und Mitteln. S. 213.

' Vgl. BAUMGARTNER: Wirtschaftliche Effizienz und soziale Gerechtigkeit. S. 100.
B Vgl. HOMANN: Die Interdependenz von Zielen und Mitteln. S. 21g.

"+ HOMANN/BLOME-DREES: Wirtschafts- und Unternehmensethik. S. 96.
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Aufbauend auf der Zubilligung dieser Leistung an die Okonomie verzich-
tet er auf direkte Eingriffe in wirtschaftliche Abliufe durch moralische Ein-
winde, um die Funktionsfihigkeit der wirtschaftlichen Prozesse nicht ein-
zuschrinken. Dafiir verdeutlicht er sein Modell mit Bildern aus dem Sport,
der Unterscheidung von ,Spielztigen und , Spielregeln:

»Die moderne Wirtschaft ist ein - mindestens - zweistufig ansdifferenzier-
tes Handlungssystem mit Spielregeln und Spielziigen, in dem Moral und
Effizienz paradigmatisch anf unterschiedlichen Ebenen und dadurch si-
multan abgearbeiter werden kénnen: die Effizienz in den Spielziigen,
die Moral in den Spielregeln. Gerade dadurch, dass man die Spielzi-
ge von moralischen Forderungen entlastet und lediglich die Einbaltung
der Spielregeln verbindlich macht, wird es moglich, die Wetthbewerbs-
handlungen allein an der Effizienz anszurichten und die Moral in den
Spielregeln, in den fiir alle Spieler verbindlichen Rahmenbedingungen,
abzugelten.«'s

Fiir ihn gile: ,Die Ordnung, die Struktur wird entscheidend fiir das Re-
sultat. [...] Der systematische Ort der Moral in einer Marktwirtschaft ist
die Rahmenordnung.“'® Gegen die ,,Funktionserfordernisse der modernen
Wirtschaft® liefle sich Moral nicht in Geltung bringen, ,nur in thnen und
durch sie.“'7

3.2.2.3 Praktische Konsequenzen

Praktische Konsequenz eines solchen wirtschaftsethischen Ansatzes, der
moralische Forderungen ,in die Spielregeln inkorporiert, in jene Regeln,
tiber die unter den Spielern bzw. Wettbewerbern Konsens herrscht und die
fiir alle gleichermaflen gelten®'8, ist im Effekt, dass die Kirche in ihren unter-
nehmensihnlichen Facetten mit denselben ethischen Grundstandards agie-
ren sollte, wie ein privatwirtschaftliches Unternehmen: Auch die pastorale
Kirche befindet sich in vielen Bereichen auf einem Markt. Nicht nur wenn

'S HOMANN: Wirtschaftsethik. S. 35.

¢ Val. ebd. S. 34f.

7 HOMANN: Wider die Erosion der Moral durch Moralisieren. S. s53.
' HOMANN: Marktwirtschaft und Unternehmensethik. S. 111.
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sie Giiter und Dienstleistungen einkauft oder Mitarbeiter einstellt, auch in
threr Arbeit ist sie einer gewissen Konkurrenz ausgesetzt. Und hierbei sind
gewisse ,Spielregeln® zu akzeptieren.

Durch die Erfiillung spezifischer moralischer Standards entstiinde ihr
in der Konsequenz ein Nachteil gegeniiber Konkurrenten; die besonderen
Bedingungen schwichen ihre Arbeit und die Erreichung ihrer Ziele. Erst
wenn alle Marktteilnehmer gezwungen seien, gewisse Regeln einzuhalten,
wire die Kirche dem vorgestellten Ansatz folgend verpflichtet, diese auch
einzuhalten. ,Voraussetzung [fiir allgemeine Standards TS] ist, daf} die Nor-
men qua Regeln, Institutionen sanktionsbewehrt sind: Schiedsrichter bzw.
Justiz und Kartellamt sorgen dafiir.“"®

Von ihren Mitarbeitern konnten die Bistiimer vergleichbare Leistungen
fordern und dhnliche Lohne zahlen, die Beachtung der gesetzlichen Rege-
lungen zum Kiindigungsschutz bei Entlassungen wire ausreichend. Hochs-
te Prioritdt der Arbeit eines Bistums hitten hiernach die pastoralen Diens-
te, die Qualitdt und Quantitit der Dienste, die an den Menschen vollbracht
werden.

3.2.3 Einbeziehung ethischer Ansdtze — Alternativen zu Karl
Homann

3.2.3.1 Ausgangslage

In dieser ethischen Konzeption ist die Kirche sich ihrer eigenen morali-
schen Anspriiche bewusst und folgt der Erkenntnis, dass nicht alles, was
legal ist, auch legitim ist: ,Alles was verantwortbar ist, darf sich lohnen,
aber nicht alles, was sich lohnt, ist verantwortbar“?°, so Elisabeth Gobel.
Die Kirche wiinscht sich eine Strahlkraft ihres Handelns in die Gesellschaft:
Sie handelt sozial und Skologisch vorbildhaft und versucht, dieses dann
moglichst mit ihren 6konomischen Anspriichen zu vereinbaren. An ers-
ter Stelle steht aber die verantwortungsvolle Beachtung der Anspriiche von
Mitarbeitern, Partnern, Gesellschaft und Umwelt; ithnen dient die Kirche

" Ebd.S. 112.
** GOBEL: Unternehmensethik. S. 14g.
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und muss das auch im konkreten Umgang zeigen. Die Kirche will ihr wirt-
schaftliches Handeln von der Ethik ausgehend, welche auf ihrer Theologie
aufbaut, bestimmen.

3.2.3.2 Ethische Begriindung

Dieser Ansatz teilt die Auffassungen von Karl Homann und Franz Blome-
Drees nicht, wonach aus der Perspektive der Unternehmensethik der Erhalt
des Unternehmens - und damit die wirtschaftlichen Ergebnisse - prinzipi-
ell als oberstes Gut zu betrachten sind, dem alle anderen Anspriiche un-
terzuordnen seien, da ohne Fokussierung auf die 6konomischen Ziele das
Uberleben des Unternehmens in Gefahr wire.?!

In der hier vorzustellenden Konzeption besteht aber ein fundamentaler
Unterschied zwischen einem Unternehmen und einer menschlichen Per-
son: Ein korporativer Akteur ist immer nur Mittel zum Zweck: ,Das Ziel,
eine Organisation zu erhalten, rechtfertigt sich nur dadurch, dass es im In-
teresse der Menschen liegt, die Ressourcen einzubringen.“** Nach Peter Ul-
rich hat sich die 6konomisch beschrinkte Systemrationalitdt der umfassen-
deren sozialskonomischen Rationalitit unterzuordnen.?? Er betont, dass
wirtschaftliche Zwinge relativ sind: ,, Absolute Sachzwinge gibt es nur dort,
wo Naturgesetze herrschen. Diese determinieren die objektive Beziehung
zwischen Ursachen und Wirkungen.“*¢ Der Grundargumentation folgend
liegt die Entscheidungsgewalt nicht auflerhalb des Handlungsspielraums
der Verantwortlichen:

»Es gibt wirtschafiliche Sachnotwendigkeiten. Aber sie ,treten’ nicht ,aunf”.
Wo Gesetzmafsigkeiten aufireten, handelt es sich immer schon um mehr
als wum wirtschafiliche Sachnotwendigkeiten: nimlich um kulturell ver-
wurzelte Phinomene, die immer wesentlich von Moralvorstellungen mit-
geprigt sind. >

> Vgl. HOMANN/BLOME-DREES: Wirtschafts- und Unternehmensethik. S. 145.

> RIEGER: Unternehmerisches Engagement von Orden. S. 276. Vgl. auch GSBEL: Unter-
nehmensethik. S. 147.

» Vgl. BAUMGARTNER: Wirtschaftliche Effizienz und soziale Gerechtigkeit. S. 104.

** ULRICH: Integrative Wirtschaftsethik. S. 92.

*  EDEL: Wirtschaftsethik im Dialog. S. 106.
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Somit gilt: ,Es handelt sich dann letztlich nicht um Sachzwinge, sondern
um Denkzwinge.“*¢ Die Logik, wonach alle Anspriiche an ein Unterneh-
men dem Gewinnstreben untergeordnet werden miissen, damit es langfris-
tig dem Menschen dienen kann, wird durchbrochen. Um dem Menschen
effektiv dienen zu kdnnen, miissen auch Entscheidungen getroffen werden,
die eventuell der 6konomischen Situation nicht zutriglich, aber ethisch
gehaltvoll sind. Wirtschaftsethisch kritische Entscheidungen kénnen nicht
ausschlieflich mit dem Verweis auf die falschen Anreize der ,Spielregeln®
gerechtfertigt werden: ,Der Mensch bleibt der Last moralischer Entschei-
dungszumutungen ausgesetzt, denen er nicht entflichen kann.“?7, so Wil-
helm Korff. Horst Steinmann und Albert Lohr sehen dhnlich argumentie-
rend ,die Unternehmensethik als eine konstruktive Erganzung zum Recht“?8.

3.2.4 Ubertragung der Modelle auf den Kontext Kirche
3.2.5 Konsequenzen fiir kirchliches Leitungshandeln

Fiir eine Didzese hitte diese ethische Grundhaltung die Konsequenz, dass
sie ihr wirtschaftliches Handeln zuerst an ihren ethischen Grundiiberzeu-
gungen orientieren miisste. Auch wirtschaftliche Nachteile miisste sie in
Kauf nehmen, da sie auch grofle Mitverantwortung fiir die wirtschaftli-
che Situation von beteiligten Gruppen (Mitarbeiter, Lieferanten, etc.) hat.
Nicht nur die Personen, fiir die man Dienstleistungen erfiillen will, son-
dern auch die Personen, die an der Erstellung dieser beteiligt sind, stehen
im Blickfeld und ihr Wohl entscheidet stark {iber die eigene Arbeit mit.

Die Betonung der Bedeutung der Menschen bezieht sich auch auf das In-
dividuum. Jedem einzelnen Mitarbeiter, jedem einzelnen Glaubigen kommt
hochste Prioritit zu. Nicht die Effizienz der eigenen pastoralen Arbeit steht
im Vordergrund, sondern der Umgang mit den Beteiligten. Die Effektivitit
der eigenen Arbeit - wie gut man dem eigenen Auftrag nachgekommen ist
- orientiert sich danach eben vorrangig am Umgang mit den Beteiligten;
andere pastorale Ziele wiren sekundir.

26 ULRICH: Integrative Wirtschaftsethik. S. 131.

7 KORFF: Ethische Entscheidungskonflikte: Zum Problem der Giiterabwigung. S. 92.
*  STEINMANN/LGSHR: Grundlagen der Unternehmensethik. S. 102.
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Sparmafinahmen, die einzelne Personen oder Personengruppen beson-
ders hart treffen, zum Beispiel durch eine Kiindigung oder eine Kirchen-
schlieflung in einer bestimmten Gemeinde, sind bei konsequenter Verfol-
gung dieser Argumentation nicht zu rechtfertigen, da man den ethisch be-
griindeten Selbstverpflichtungen und der eigenen Vorbildfunktion nicht ge-
recht wiirde. Kiirzungen und Leistungseinschrinkungen oder hohere For-
derungen zum Beispiel an Mitarbeiter wiren nur gerechtfertigt, wenn sie
auf die unelngeschrankte Zustimmung der Beteiligten treffen wiirden.

Eine weitere Folge dieses Ansatzes wire die Uberzeugung, dass Unter-
nehmensverantwortung nach Peter Ulrich dialogisch im ,Stakeholderdia-
log“ wahrzunehmen ist.”> Die Anspruchsgruppen einer Organisation, in
unserem Fall eines Bistums, miissten in Fiithrungsentscheidungen intensiv
mit eingebunden werden. Vor allem iiber die Kopfe der Mitarbeiter oder
einzelne Organisationsbereiche hinweg diirften keine Entscheidungen fal-
len.3°

Der stark partizipatorische Fithrungsansatz von Peter Ulrich ruft aber
auch Kritik hervor. Bernhard Emunds sieht der kommunikativen Hand-
lungskoordination in Unternehmen praktisch untiberwindbare Grenzen
gesetzt, weswegen das erwihnte Integrationsmodell scheitere.’” So argu-
mentiert auch Rafael M. Rieger:

»In der Praxis aber wird man kauwm auf ein Kriteriensystem zur Be-
urteilung unterschiedlicher Einschitzungen, Anspriiche und Interessen
verzichten kénnen. Mit allen Betroffenen direkt ins Gesprich zu kom-

* Vgl. ULRICH: Wofiir sind Unternehmen verantwortlich? S. 21.

Dieses beruht darauf, dass der Ethik nicht bloff eine Oppositionsrolle gegen Skono-
mische Rationalitit zugebilligt wird, sondern sie als Vernunftsethik des Wirtschaftens
verstanden wird; so Peter Ulrich niher hin: ,Ein dementsprechender grundlagenkri-
tischer Ansatz von Wirtschaftsethik begreift ethisch-normative Voraussetzungen als
konstitutiv fiir jeden unverkiirzten Begriff 6konomischer Vernunft und zielt zunichst
auf die Erhellung dieser Voraussetzungen. Ein solcher Ansatz stellt sich in die Tradi-
tion kantianischer Vernunftsethik, indem er nach den normativen Bedingungen der
Moglichkeiten lebenspraktisch verniinftigen Wirtschaftens fragt.“ (ULRICH: Integrati-
ve Wirtschafts- und Unternehmensethik - ein Rahmenkonzept. S. 77-73.)

3t Vgl. EMUNDS: Von einem Frosch, der kein Prinz ist. Oder: Warum die 6konomische

Rationalitit nicht diskursethisch transformiert werden kann. S. 333.
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men und bis zum allseitigen Konsens zu diskutieren, ist im Alltag einer
Organisation normalerweise ein Ding der Unméglichkeit. %

Daneben kann dieses Steuerungsverstindnis in seiner konsequenten An-
wendung zu Lihmungen in der Entscheidungsfihigkeit iber Zukunftsfra-
gen fihren.??

3.2.5.1 Orientierung an religiosen MalBstaben

Ethische Abwigungen sind grundsitzlich nur im ,,6konomischen Konflikt-
fall“34 nStig, wenn sich eine Beachtung von ethischen Uberlegungen negativ
auf die 5konomischen Ergebnisse auswirken wiirde: Erst dann miissen die
Anspriiche von einerseits 6konomischen und andererseits ethischen Krite-
rien abgewogen werden. Mit einem katholischen Bistum im Fokus der Ana-
lyse soll der Katalog von Kriterien hier um theologische Kriterien erweitert
werden, denen die ethischen Kriterien zugrunde liegen.?s

Das 6konomische Kriterium fragt nach der Sachgerechtigkeit: Wie wer-
den die Ziele der Organisation erfiillt? Kénnen diese auch langfristig erfiillt
werden? Das ethische Kriterium beleuchtet eine Entscheidung danach, wie
menschengerecht, gesellschaftsgerecht und umweltgerecht sie ist. Hier wird
dieses Kriterium, mit Oswald von Nell-Breuning ausgedriickt, mit ,negati-
ver Aufmerksambkeit® betrachtet:

w[Das ist] jene Bereitschaftshaltung des sittlichen Gewissens, bei der es
zwar zu schlafen scheint, solange keine sittliche Norm angetastet wird,
tatsichlich aber wach ist und sich durch Aufspringen und Eingreifen
als wach erweist, sobald eine verpflichtende sittliche Norm in Gefahr
kommit, verletzt zu werden. 3¢

Gespeist wird die ethische Uberlegung durch ein religises Kriterium, also
die Frage, wie das jeweilige Handeln mit der Botschaft vom Reich Gottes

3*  RIEGER: Unternehmerisches Engagement von Orden. S. 2g7.

Vgl. Kap. 2.3.3

3 HOMANN/BLOME-DREES: Wirtschafts- und Unternehmensethik. S. 135.

Vgl. auch RIEGER: Unternehmerisches Engagement von Orden. S. 290ff.

von NELL-BREUNING/HENGSBACH/EMUNDS: Grundziige der Bérsenmoral. S. 16.
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vertraglich ist. Dazu bietet der Glaube auch bei scheinbar profanen Hand-
lungen Orientierung, so Rafael M. Rieger:

wAus christlicher Perspektive lisst sich die Wirklichkeit nicht in einen
sakral-religiésen und einen profan-sikularen Bereich aufspalten. Glaube
und Vernunft, Theonomie und Autonomie sind keine Gegensitze, viel-
mehr sucht der Glaube nach Einsicht. %7

Ein Merkmal der christlichen Ethik ist es, dass ein Leben in Fiille, ein
gutes Leben, eben nicht durch menschliche Kraft und Entscheidungen er-
reicht werden kann, sondern immer ein Geschenk Gottes ist. Um dieses
Geschenk erhalten zu kdnnen, bietet Gott Orientierung und Hilfe. Das gu-
te Handeln, so Arthur Rich, kommt ,nicht aus dem Normativen, das nur
fordern kann, sondern aus einem Sein, das mehr ist als Moral, das fordert,
indem es schenkt, das selbst im Scheitern noch aufrichtet und Mut zum
Neuanfangen schenkt.“?8

Die Anwendung der gottlichen Leitlinien fiir ethisch richtiges Handeln
erfordert aber eine individuelle Betrachtung der jeweiligen Situation, in der
die Entscheidung getroffen wird, so Eberhard Schockenhoff: ,Gottes Ge-
bot gibt dem Menschen keineswegs nur eine allgemeine Orientierung tiber
gut und bose, so dass er sich die Antwort, was er in concreto zu tun habe,
jeweils selbst geben miisste.“? Das macht eine Aufstellung von fundamen-
talen wirtschaftsethischen Grundsitzen schwierig.

Fiir eine ethische Bewertung wirtschaftlicher Handlungen bedeutet die-
ses, dass Urteile nur jeweils fiir einen engen, situationsspezifischen Kon-
text Giiltigkeit haben konnen. Allgemein giiltige, fundamentale Richtlinien
kann es nur als grobes Raster geben.

37 RIEGER: Unternehmerisches Engagement von Orden. S. 299.

RICH: Grundlagen in theologischer Perspektive. S. 0.

% SCHOCKENHOFF: Grundlegung der Ethik. S. 556. Vgl. auch FISCHER: Das konfessio-
nelle Krankenhaus. S. 172.: ,Dabei muss die Theologie auf den falschen Anspruch
verzichten, Urteile zu konkreten 6konomischen Sachverhalten aus theologischen Kri-
terien zu deduzieren. Umgekehrt muss die Okonomik auf den gleichfalls falschen An-

spruch verzichten, ihre Erklarungen und Empfehlungen lieffen sich moralfrei verste-
hen.®

38
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3.2.6 Fazit der Verhiltnisbestimmung fiir den kirchlichen Kontext

Wenn bei Entscheidungen eines Bistums tiber ethische Fragen die 6kono-
mischen und theologischen Anspriiche und Vorstellungen einander gegen-
tiberstehen, muss ein Dialog stattfinden. Als Institution, die sich als ,Licht
in der Welt* versteht und die hohe eigene ethische Anspriiche vertritt, be-
kime ihre eigene Botschaft ein Glaubwiirdigkeitsproblem, wenn das Schick-
sal der Menschen, die ithre Dienste erbringen, mit einem Verweis auf falsche
wSpielregeln® nicht ndher betrachtet, sondern eben nur bedauert wird. ,Die
Gldubigen haben in der Mehrheit eine feine Nase. Sie reagieren verschnupft,
wenn Bischofe sonntags von Gerechtigkeit predigen und montags die nichs-
te Entlassungswelle tiber die Landeskirche oder das Bistum schwappen las-
sen.“4°

Andererseits fithrt eine ausschliefliche Fokussierung auf ethische Aspek-
te mittelfristig zu einer wirtschaftlichen Schieflage, die die Arbeitsfihigkeit
der kirchlichen Dienste stark einschrinken wiirde. Georges Enderle kon-
kretisiert das weiter mit dem Blick auf wirtschaftsethische Fragen von pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen:

»Weder soll die Ethik (als wissenschafiliche Disziplin) die Okonomik do-
minieren, noch soll die Okonomie (in der Art eines ,6konomischen Im-
perialismus’) die Ethik begriinden, noch sollen die beiden Disziplinen
vollig separat nebeneinander stehen. Wenn wir ein solches Kooperati-
onsmodell zu verwirklichen suchen, kénnen wir zwei Gefahren besser
wehren, denen die Wirtschafisethik immer wieder ausgesetzt ist: der Ge-
fabr des Idealismus, der glanbt, anf den Beitrag der Okonomik als analy-
tisches Instrument und auf 6konomische Anreize verzichten zu kénnen,
und der Gefabr der Instrumentalisierung der Wirtschafisethik, wonach
die Ethik als blofSes Mittel zur Erreichung 6konomischer Zwecke miss-
braucht wird. "'

Fiir ein Bistum gelten ihnliche Uberlegungen, wie sie Michael Fischer fiir
konfessionelle Krankenhduser angestellt hat: ,Die Dominanz ethischer Kri-
terien miindet in einer Ethik der roten Zahlen, wihrend ein Ubergewicht

4 DROBINSKI: Vom christlichen Sparen.
#' ENDERLE: Handlungsorientierte Wirtschaftsethik. S. 25.
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finanzieller Interessen moralisches Handeln auf einen Nebenschauplatz ver-
weist.“4* Dieser Dialog gelingt in Form eines Briickenschlages nur, so Tho-
mas Bausch,

»wenn er von beiden Seiten auf sicherem Fundament gebaunt wird und
das Banvorhaben in dialogischer Verstindigungsbereitschaft durchgefiibrt
wird. Wenn der Briickenschlag durch Verstindigungsbereitschaft gelingt,
so wird sich danach zeigen, ob die Briicke die Last der Probleme zu tra-
gen vermag. ‘Y

Von den beiden vorgestellten wirtschaftsethischen Ansitzen scheint der
Zweitere die spezifischen Anspriiche an das kirchliche Handeln besser abbil-
den zu konnen. Dieses liegt vor allem an den Zielen der Kirche: Die Kirche
wire mit ihrer Botschaft nicht glaubwiirdig, wenn sie ihren ethischen An-
spriichen in ihrer eigenen Organisation keine Beachtung schenken wiirde.
Es ist auch fraglich, wie die Art, mit der die kirchlichen Dienste angeboten
und bereitet werden, getrennt werden kann von der grundlegenden Bot-
schaft der Kirche und wie man sich als Organisation mit hohen ethischen
Anspriichen so von diesen ethischen Konsequenzen des eigenen Handelns
freimachen kann. Dazu kommt noch ein weiterer Grund: Der zweite An-
satz muss nicht zwangsldufig zu einer ,Ethik der roten Zahlen® fithren, da
ein Dialog mit den 6konomischen Anspriichen angestrebt wird und diese
eben nicht ignoriert werden. Den Anspriichen muss eine hohe Bedeutung
eingeraumt werden und, wie gezeigt, konnen theologisch-ethische Einwin-
de auch keine allgemeingiiltigen, kontextiibergreifenden und detailreichen
Bedingungen aufzeigen.

Michael Fischer merkt an, dass die verschiedenen Disziplinen in ihrer je
eigenen Logik ernst genommen werden miissen:

wDaher lauter die entscheidende Frage, wie das Zuordnungsverhilinis
beider Paradigmen in einem Dialog bestimmt werden kann, in dem sich
beide als Dialogpartner akzeptieren, die Wesentliches fiir die Klirung
des Zuordnungsverhdltnisses zu sagen haben. “+

4 FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 173.
 BAUSCH: Wirtschaft und Ethik. Notizen zu einem dialogischen Briickenschlag. S. 19.
# Vgl. FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 164.
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Er stellt mit Blick auf konfessionelle Krankenhiuser, religios motivierte
und fundierte Dienstleistungserbringer, die Rollen von Theologie und Oko-
nomie dar:

wDie Theologie wird sich dort zu Wort melden, wo sie grundsitzliche
oder ethische Bedenken hat. Dabei spielt die Theologie nicht die alles
entscheidende Movalinstanz, gleichsam einer Moraltante, die alles besser
weifs, sondern die Theologie bringt sich konstruktiv in einen notwend-
gen Dialog ein. Ohne diese theologische Begriindung fehlt einem diako-
nischen Unternehmen die innere Achse, um die sich alles dreben sollte.
Die Okonomie dagegen ist fiir die Gkonomische Bewertung des diakoni-
schen Unternebmens zustindig. Es geht hierbei um die finanzielle Siche-
rung, um die effiziente Ausgestaltung der Unternehmensabliufe wie um
die Sicherung einer effektiven Handlungsweise. Ohne diesen ékonomi-
schen Sachverstand ist ein diakonisches Unternebmen nicht siberlebens-

fahig. 5

Diese Aussagen gelten auch fiir ein katholisches Bistum, welches ebenso
beizeiten einen Kompromiss zwischen den unterschiedlichen Anspriichen
finden muss. Ethik, bzw. Theologie, muss aber nicht immer der Okonomie
gegeniiberstehen. Die manchmal voreilig geduflerte Vermutung eines kla-
ren Gegensatzes kann bisweilen durch kreative und innovative Losungen
entschirft werden. Udo F. Schmiilzle macht hier darauf aufmerksam, wie
z. B. im ,Dritten Weg* auch Alternativldsungen gefunden werden konnten,
die die verschiedenen Anspriiche miteinander versdhnen:

wHier miissten christliche Arbeitgeber und Arbeitnehmer, die sich in den
Kirchen als Dienstgemeinschaft eigener Art verstehen, in schwierigen
Situationen [...] Alternativen zu den Modellen entwickeln, die im Staat
und in der Wirtschaft praktiziert werden. “+

3.2.7 Dialogbeispiel: Effizienz in der Kirche

L Und docb‘ glaube ich, dass eine Welt, die unter der grofsen, alles beherr-
schenden Uberschrift Effizienz steht, keine besonders gute, besonders le-
benswerte Welt ist. Das ist das Paradox, das binter diesems Wort stebt: In

4 FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 199.
4 SCHMALZLE: Monetarisierung von Religion und Kirche. S. 270.
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Jast jedem Einzelfall ist es wahrscheinlich richtig, wenn effizient gehan-
delt wird. Wenn aber iiberall und von jedem effizient gehandelt wird,
kommt insgesamt etwas Falsches dabei raus.

Dirk Kurbjuweit hat die Bemiithungen um Effizienz in nicht-privatwirt-
schaftlichen Gesellschaftsbereichen analysiert und die damit verbundenen
Gefahren aufgezeigt. Der Begriff der Effizienz und das Streben nach ihr wer-
den im kirchlichen Kontext oftmals kritisch bedugt. Es besteht die Angst,
dass die betriebswirtschaftliche Logik nicht so niichtern und inhaltslos sei,
wie sie auf den ersten Blick erscheint, sondern das Streben nach Effizienz
dem Geist der Kirche zuwiderlaufe. Die grundsitzlichen Ziele der christli-
chen Botschaft widersprichen der 6konomischen Vernunft, in fundamen-
talen Fragen wende sich das Evangelium gegen die Vorstellung, auf Erden
moglichst viel erreichen zu wollen, wie es Jiirgen Werner in der Stiddeut-
schen Zeitung dargelegt hat:

SVielmehr kommt alles darauf an zu versteben, dass eine bestimmcte Inef-
fizienz, Umstindlichkeit und Umwegigkeit zur praktischen Konsequenz
einer lebensweltlichen Botschaft gehéren, die das Misslingen gerade nicht
als Killerapplikation’ betrachtet, sondern als den Ort, an dem sich Men-
schen als menschlich erweisen sollen, weil der Gott, von dem die Rede ist,
sich als ein Liebender vorstellt, der es im AufSersten ausgebalten hat. Die
Kirche ist eine Spezialistin des Scheiterns und identifiziert dieses - wider
aller 6konomischer Vernunft - als Inbegriff eines gegliickten Anfangs.
Wie sollte man sonst erkliren, dass der Tod eines Menschen am Kreuz
als Grund bezeichner wird fiir die Lebendigkeir des Menschlichen?“#

Es prallen zwei verschiedene Vorstellungen des Ziels kirchlicher Arbeit auf-
einander: Einige halten den konsequenten und wirkmichtigen Einsatz fiir
die Sache Gottes auch mithilfe von effizienzsteigernden Strategien fiir er-
strebenswert, andere sehen gerade in der Betonung der Wirkmichtigkeit
eine Abkehr und Entfremdung von der Botschaft Gottes und fassen unter
diese auch die klare Zuriickweisung eines solchen Denkmusters.

47 KURBJUWEIT: Unser effizientes Leben. S. 15.
#  WERNER: Trostliche Umwege.
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Die effektive Erbringung von konkreten Diensten am Menschen und die
Intensivierung der Beziechung zu Gott mit einer allgemeinen Sorge um den
Menschen mdgen zwar Schnittmengen haben, in der Gestaltung der Wege
dorthin zeigen sich jedoch Unterschiede:

Zum einen steht die direkte Wirksamkeit der pastoralen Dienste im Vor-
dergrund: Der konkrete Dienst am Menschen wird als zentral angesehen:
Die Pflege im Krankenhaus muss den Menschen moglichst schnell gesun-
den lassen, die Erziehung und Bildung in der Schule muss moglichst gut
sein, die Jugendarbeit méglichst sinnvoll und ansprechend. Gleich welche
Beispiele oder jeweiligen Ziele erwihnt werden, es geht um das ,moglichst®.
Hieraus ergibt sich die Konsequenz, dass eine Kirche ihren Auftrag dann am
besten erfiille, wenn ihre Dienste fiir die Mitmenschen effektiv sind und sie
besonders verantwortungsvoll mit den Ressourcen umgeht, die ihr von den
Glaubigen anvertraut wurden.

Zum anderen liegt der Auftrag der Kirche nicht blof$ im Leisten von de-
finierbaren Diensten. Es gehe darum, durch das Akzeptieren von menschli-
chen Schwichen, durch die Abkehr von ,Hoher-schneller-weiter-Zwingen®,
durch die Riickbesinnung auf die spirituelle Bezichung des Menschen zu
Gott, der Welt mehr Menschlichkeit zu geben und so Gott niher zu kom-
men. Die Kirche wird als die Institution angesehen, die als Bollwerk gegen
das Streben nach Effizienz in allen Lebensbereichen dient.

Beide Vorstellungen sind biblisch mit dem Handeln Jesu begriindbar. Bei
ausreichenden Ressourcen konnen sie auch problemlos parallel existieren.
In der derzeitigen Knappheitssituation geraten sie aber in Konflikt, weil
beide den Anspruch haben, das Ziel zu definieren: Die einen haben die je-
weiligen einzelnen Bediirfnisse der Menschen im Blick und wollen mog-
lichst viele dieser Bediirfnisse befriedigen. Die anderen orientieren sich
an einem Globalziel, wollen die kirchliche Gemeinschaft als Hort gegen
die unmenschliche Umwelt aufbauen und diese nicht von gegensitzlichen
Denkformen infiltrieren lassen.

Allgemeine Einigkeit besteht bei dieser Frage darin, dass Extreme ab-
gelehnt werden: Weder darf die Kirche ,,Auf-Teufel-komm-raus“ effizient
werden wollen und die Qualitdt ihrer Dienstleistungen {iber alles Andere
- somit auch iiber ihre Botschaft oder das Wohl ihrer Mitarbeiter - stellen,
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noch darf sich die Kirche den konkreten Noten der Menschen entziehen
und ihre Mitmenschlichkeit auf eine Geisteshaltung reduzieren, indem sie
sich nicht zielfithrend und mit allen ihr gegebenen Moglichkeiten den Pro-
blemen und Noten widmet.

Ersichtlich ist der Konflikt an der oftmals diskutierten Frage der Not-
wendigkeit einer Priorisierung der kirchlichen Arbeit.#? Durch geringere
personelle und finanzielle Ressourcen fiihlen sich die deutschen Bistiimer
gezwungen, ihre Dienste einzuschrinken und sich aus bestimmten Arbeits-
feldern zuriickzuziehen. Bei der Frage, nach welchen Gesichtspunkten die
Arbeit priorisiert wird, was das Ziel der jeweiligen Dienste ist, wie wichtig
was ist und wie sich dieses messen lsst, schwingen unterschiedliche Grund-
ansichten tiber das Ziel der Kirche mit.

Wenn sich die Kirche nun als Organisation versteht, die sich einem hohe-
ren Zweck verpflichtet fiihlt, als ihre Dienste in jedem Fall sichtbar machen
koénnten, dann kann die Betriebswirtschaftslehre unter Umstinden keiner-
lei Beitrag zur Arbeit der Kirche leisten, da bei ihrer Effektivitit die Effi-
zienz keine Rolle spielt. Angenommen, die Kirche will sich explizit gegen
die Gesetze des Marktes wenden und den Menschen davor bewahren, die
Denkformen der Betriebswirtschaft aufzunehmen und den Erfolg - egal in
welcher Hinsicht - als entscheidendes Kriterium anzusehen, dann wire die
Betriebswirtschaft sogar keine Hilfe, sondern eher ein Gegner.

Aber abgesehen von dem grundsitzlichen Konflikt: Auch wenn die Kir-
che ausschliefilich Trost spenden, den Menschen nahe sein wollte und auf
andere Hilfsangebote verzichten wiirde, so miisste sie trotzdem eine Struk-
tur aufbauen und unterhalten, die gewihrleistet, dass Bediirftigen angemes-
sen und ausreichend Trost gespendet werden konnte.

Die katholische Kirche in Deutschland will momentan mehr als nur
Trost spenden, sonst unterstiitzte sie keine Hilfswerke, Fakultiten, Sozi-
aldienste, Beratungsstellen, Pflegeheime, Hospize, Bildungshduser, Hoch-
schulen, Behinderteneinrichtungen, Familienbildungsstitten, politische
Kampagnen, Kindergirten oder Schulen. Sie will helfen, Probleme zu 16-
sen, weil sie diese Probleme sieht, ernst nimmt und nicht vertrostet. Die
dazu bendtigten Ressourcen sind endlich und miissen somit angemessen

49

Vgl. Kap. g.7 und 10.3.1
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verteilt werden. Eine Boykottierung betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse
wiirde diesen kirchlichen Zielen zuwiderlaufen.

3.3 Verhiltnisbestimmung von pastoraler Arbeit und Okonomie im
Kontext Kirche

3.3.1 Unterscheidung von verschiedenen Kooperationsformen

Die Motivation fiir die kirchliche Kooperation mit der Betriebswirtschaft
liegt zum einen im Wunsch, die Erkenntnisse dieser Wissenschaft fiir die
eigene Arbeit nutzbar zu machen. Angelehnt an den paulinischen Grund-
satz, alles zu priifen und das Gute zu behalten,*® findet sich kirchlicherseits
der Wunsch wieder, ,dass die Kirche bei bestimmten Aufgaben (Immobi-
lienbewirtschaftung, Haushaltssteuerung, Qualitdtsmanagement usw.) das
Losungsniveau nicht unterschreiten darf, das in anderen gesellschaftlichen
Bereichen erreicht wird“S’, wie es die evangelische Kirche im Impulspapier
_Kirche der Freiheit* formuliert hat. Ahnliche Anspriiche hat die katholi-
sche Kirche und mochte in ihrer Arbeit nicht auf betriebswirtschaftliche
Kompetenz verzichten. Die pastorale Kirche folgt in dem Streben zeitver-
setzt der Caritas, die schon seit Jahrzehnten und viel stirker ihre Arbeit
auch mit betriebswirtschaftlichen Augen betrachtet.

Die gemeinhin selbstverstindlichste Kooperation zwischen Theologie
und Betriebswirtschaftslehre liegt im Vorhandensein einer Verwaltung der
kirchlichen Groflorganisation: Mitarbeiter werden beschiftigt und bezahlt,
Finanzmittel verwaltet und eine innere Hierarchie sorgt auch im Skono-
mischen Bereich fiir ein strukturiertes Auftreten. Auch wenn dies schon
bestand, als die Betriebswirtschaft als eigene Wissenschaft noch nicht ent-
wickelt worden war, so wurden unternehmensihnliche Teile der Kirche
immer schon auch 6konomisch gefiihrt. Die Betriebswirtschaft war in der
Kirche immer zu Hause, allerdings hauptsichlich als reines Verwaltungsin-
strument.

% Vgl.: 1 Thess s,21.
' KIRCHENAMT DER EVANGELISCHEN KIRCHE IN DEUTSCHLAND: Kirche der Freiheit.
S. 42.
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Angelehnt an die beiden Dialogversuche von Theologie und Okonomie
von Rut von Giesen’? sind noch andere, intensivere Riickgriffe auf betriebs-
wirtschaftliches Wissen vorstellbar, die aber grundsitzlich in Zusammen-
arbeit mit der Theologie entwickelt und verwendet werden miissen. Ne-
ben dem reinen Verwaltungshandeln konnten die betriebswirtschaftlichen
Steuerungs- und Bewertungsmoglichkeiten mehr genutzt werden, um die
Effizienz der Arbeit der Kirche hoch zu halten. Als Beispiele seien eine
doppelte Buchfiihrung genannt, die fiir mehr Klarheit bei den wirklichen
Kosten von einzelnen Aufgaben sorgen kann, ein professionelles Immobili-
enmanagement, welches ein bedarfsgerechtes Angebot an Riumen ermdg-
licht, oder eine Gestaltung der kirchlichen Behorden nach organisations-
entwicklerischen Mafistiben. Hier wird bei administrativen Aufgaben auf
betriebswirtschaftliches Wissen zuriickgegriffen und somit werden Daten
fiir eine zukiinftige Planung und Steuerung erhoben.

Abgegrenzt davon kann die Kooperation mit der Okonomie auch auf ei-
ner anderen Ebene stattfinden. Ein gemeinsamer Zugang zu verschiedenen
Fragestellungen kann zu erortern helfen, wie betriebswirtschaftliche Me-
thoden direkt in die kirchliche Arbeit eingebunden werden kénnen. Wenn
z. B. nach der Einfiihrung von leistungsabhingigen Lohnanteilen im 6f-
fentlichen Dienst solch ein Instrument der Mitarbeitermotivation in der
Kirche diskutiert wird, so muss diese Uberlegung zusammen mit der Frage
betrachtet werden, nach welchen Kriterien Leistungsfihigkeit im pastora-
len Kontext iiberhaupt bewertet werden kann.s* Wenn in einem anderen
Beispiel eine markenstrategische Umfrage zur katholischen Kirche erstellt
und ausgewertet wird, so muss diese gemeinsam von Marketingexperten

52 Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche?

3 Vgl. hierzu beispielhaft die Vereinbarungen zwischen den Dienstgebern und -nehmern
in den nordrhein-westfilischen Bistiimern, in denen versucht wird, das Instrument
dem kirchlichen Kontext anzupassen. Aufgefiihrt sei wortlich hier nur die Praambel,
um auf die Motivation zur Einfiihrung hinzuweisen: ,Die leistungsorientierte Bezah-
lung soll dazu beitragen, die Arbeitsqualitit, Effektivitit und Effizienz in den kirchli-
chen Einrichtungen zu verbessern. Zugleich sollen Motivation, Eigenverantwortung
und Fithrungskompetenz der Mitarbeiter gestirkt werden.“ (REGIONAL KODA NW:
Anlagen zur KAVO. Anlage 28: Bestimmungen zum Leistungsentgelt (§26 KAVO).
Priambel.)
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und Theologen betreut werden.’* Hier ist die Rolle der Betriebswirtschaft
im Dialog mit der Theologie durchaus aktiver: Sie beeinflusst nicht nur
Entscheidungen durch die Bereitstellung von Daten, sondern ihre Instru-
mente bestimmen direkt die Arbeitsweise. Die betriebswirtschaftlichen An-
sitze ermdglichen auch einen Blick auf die Situation von Mensch und Ge-
sellschaft und kénnen somit auch zum Objekt der Praktischen Theologie
werden. Die Theologie kann also betriebswissenschaftliche Expertise und
Methoden iibernehmen und anwenden, muss aber beachten, deren metho-
dische Grundannahmen und Logiken vor der Rezeption kritisch zu priifen,
und sollte daher die Zusammenarbeit griindlich reflektieren.s’

3.3.2 Kirchliche Auftragsorientierung vor Bediirfnisorientierung

Auch wenn sowohl Auftrags- als auch Bediirfnisorientierung zu den zwei
Grundbausteinen einer Kirchenmanagementlehre gehdren, ¢ so besteht den-
noch ein Primat der kirchlichen Auftragsorientierung.’” Als sakramenta-
le Einheit von pilgernder und himmlischer Kirche’s ist sie einerseits Gott
und andererseits den Menschen verpflichtet, also iiber den gottlichen Auf-
trag auch den menschlichen Bediirfnissen. Das Heil, so Walter Kasper, be-
steht ,primdr nicht in einzelnen Heilsgaben, sondern in der Teilhabe an
der Selbstmitteilung Gottes durch Jesus Christus im Heiligen Geist und in
der darin geschenkten Vorwegnahme der endzeitlichen Gemeinschaft mit
Gott und in Gott.“?

Dieses ist ein grofler Unterschied zu privatwirtschaftlich-organisierten
Dienstleistungsunternehmen, die ihre Produktpalette leichter den Kunden-
bediirfnissen anpassen kénnen. Die Kirche ist, so Reinhard Kardinal Marx,
skeine Wurstfabrik, die ein neues Label druckt, Marketingunternehmen be-

5 von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 215-292.

> Vgl. ebd. S. 196.

¢ Vgl. LORETAN-SALADIN: Geleitwort: Okonomie und Theologie im Dialog. S. 9.

7 Vgl. FAMOS: Kirche zwischen Auftrag und Bediirfnis. S. 12.

Vgl. Gaudium et spes. Die pastorale Konstitution iiber die Kirche in der Welt von
heute. Nr. 4g.

9 KASPER: Kirche - III. Systematisch-theologisch. Sp. 1470.
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stellt und sagt, jetzt wollen wir mal wieder“¢. Die Ausgestaltung der kirch-
lichen Dienste wurde im Laufe der Zeit aber immer den N6ten und Bediirf-
nissen der Menschen angepasst, und es ist, so Michael Schramm, ,sehr wohl
moglich und sogar von der Kirche gefordert, dieses katholische Markenpro-
dukt in verschiedenen Designs oder ,Programmen’ anzubieten.“®!

Die Caritas steht vor dhnlichen Fragen: 1897 als katholischer Provinzver-
ein gegriindet, ist sie nun ein ,sikularer Dienstleistungsriese“¢*. Als dieser
trigt sie sozialstaatliche Mitverantwortung und ist in vielen Bereichen so-
gar ein Konkurrenzunternehmen fiir die staatliche Daseinsvorsorge.®* Aber
auch wenn sie dort wie ein wirtschaftliches Unternehmen agiert, so Leo
Karrer,

yliegt ihre Chance darin, unentdeckte Not zu erspiiren, ein Horchposten
fiir die Defizite inmitten des menschlichen und gesellschaftlichen Lebens
zu sein und als prophetisch-kritisches Friibwarnsystem aufzutreten. “**

Zwar gibt es ein Bekenntnis der Kirche zur ,Kundenorientierung®, also
zum Ernstnehmen der Miindigkeit des Menschen und zur Orientierung
darauf, aber eine diesbeziigliche ,strategische Ausrichtung der pastoralen
Arbeit* gibt es nicht.®

3.3.3 Reflexion von Erkenntnissen aus dem
Veranderungsmanagement

3.3.3.1 Verhiltnis von Theologie und machtbasierter
Organisationsplanung

»Um den Anspruch einer ecclesia semper reformanda gerecht werden zu
konnen, brauchen die Kirchen heute dringend Einsichten und Hilfsmit-
tel aus den Organisationswissenschaften und Beratungsexpertisen. Nur

% MARX: Wir sind keine Wurstfabrik“. S. 6o.

61 SCHRAMM: Das Gottesunternehmen. S. 61.

GATZ: Caritas und soziale Dienste. S. 9.

6 Vgl. KARRER: Geld und Geist. S. 53.

% KARRER: Geld und Geist. S. 53.

6 Vgl. HELLER/KROBATH: Kirchen verstehen und als Organisation gestalten. S. 30.
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mit diesen externen Impulsen wird die Kirche ihre eigene strukturelle
Erstarrung auflockern und die Dynamik des wandernden Gottesvolkes
organisational sibersetzen und umsetzen.

Die Erkenntnisse der Organisationswissenschaften zum Veridnderungsma-
nagement sind breit: Die klare Hierarchie innerhalb der katholischen Kir-
che spricht fiir eine machtbasierte Organisationsplanung. Durch die Bin-
dung von Weiheamt und Leitungsamt und durch die groflen theologisch
gerechtfertigten Vollmachten, die die Fithrungspersonen haben, wire eine
machtbasierte Organisationssteuerung moglich. Pfarrer sind Gemeindelei-
ter mit grofler Verantwortung, als Bistumsvorsteher hat ein Bischof weitrei-
chende Machtbefugnisse innerhalb seiner Diézese. Dank des Juristriktions-
primats erhilt der Papst wiederum einen groflen Einfluss auf die langfristige
Entwicklung der einzelnen Didzesen.

Die Strukturen der Kirche sind theologisch begriindet und nicht nur aus
Praktikabilititsgriinden am Reifibrett entworfen worden. Dies fithrt zu ei-
ner hohen Identifikation mit ihnen und somit weniger zu Diskussionen um
die RechtmifSigkeit der Entscheidungsstrukturen im Vergleich zu anderen
gesellschaftlichen Bereichen. Zusammen mit der engen personlichen Bin-
dung der Leitungspersonen an die Institution Kirche fiihrt dieses zu einer
relativ hohen ,Linientreue®.

3.3.3.2 Verhiltnis von Theologie und Organisationsentwicklung

Andreas Heller betont bei der Betrachtung der Organisationsentwicklung
die Anschlussfihigkeit an theologische Kategorien: Theologische Grund-
prinzipien wie Subsidiaritdt, Transparenz, Ekklesiogenese und die Beteili-
gung der Gldubigen finden sich in der Organisationsentwicklung wieder
und seien gewahrt.®” Bernhard Nitsche macht als Beispiel auf eine Erkennt-
nis der Organisationsentwicklung aufmerksam: Ein Leitbild sei umso trag-
fihiger, desto mehr Mitglieder moglichst aller relevanten Gruppen in der
Organisation an der Entwicklung beteiligt werden. ,Diesem partizipativen

% Ebd.S. 34.
¢ Vgl. HELLER: Organisationsentwicklung.
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Konzept entspricht theologisch die konziliare Option fiir eine titige Teilha-
be (participatio actuosa) aller Christgldubigen, die beziiglich des Wahrheits-
zeugnisses der Kirche durch die , Teilhabe aller Christgliubigen am Lehramt
Jesu Christi’ grundgelegt ist.““8

Organisationsentwicklung als betriebswirtschaftlich genutztes Instru-
ment kann im kirchlichen Kontext wie bereits erwihnt nicht ohne Hil-
fe der Theologie auskommen: Entwickelt werden in der Organisationsent-
wicklung die Rahmenbedingungen der pastoralen Arbeit, ein Kernfeld der
theologischen Praxis. Die Reflexion dieser Arbeit ist somit Aufgabe der
Pastoraltheologie.

Praktische Theologie kann einen Beitrag zur Organisationsentwicklung
der Kirche als Organisation leisten, indem die empirische Kirche in ihrer
Gestalt als Organisation und Institution wahrgenommen und analysiert
wird.®> So kénnen von ihr wichtige Impulse ausgehen, ohne die eine Or-
ganisationsentwicklung in der Kirche nicht angemessen arbeiten konnte.”®
»2Auf der organisationalen Ebene konnte Praktische Theologie - im Sin-
ne einer Organisationsberatung - sehr wohl den Prozess des Abgleichs
von Theorie und Praxis sowohl konkret in einzelnen Organisationen als
auch grundsitzlich ;theoretisch’ wissenschaftlich begleiten, reflektieren und
strukturieren“’", schligt Martin Wichmann vor. Mit spitzer Feder formu-
liert Rainer Bucher:

»Die OF-Szene verbreitet ein Image, das ein wenig an Powerpoint er-
innert: effektiv, iiberzeugend, modern - und mit einem leichten Hanch
von Grundschulpidagogik. Das liegt sozusagen halbwegs in der Mitte
zwischen Karl Rabner und Anselm Griin. <7

NITSCHE: Einfithrung in das synoptische Aufmerksamkeitspapier. S. 117.

% Vgl. HASLINGER: Kirche - Ein Unternchmen? S. 53-55.

7° Vgl. RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 161-162.

7' WICHMANN: Das Verhiltnis von Theorie und Praxis als wissenschaftstheoretische
Grundfrage Praktischer Theologie. S. 236.

7> BUCHER: Neuer Wein in alte Schliuche? S. 2go.
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3.4 Zwischenfazit: Bedeutung der jeweiligen Dialoge in kirchlichen
Arbeitsfeldern

3.4.1 Grundsatzliches zur Trennung theologischer und
okonomischer Fragestellungen

Genau wie sich Leib- und Seelsorge nicht voneinander trennen lassen, so
konnen in der Kirche auch pastorale und organisatorische Fragestellungen
nicht komplett voneinander getrennt werden.”? Pastorale Anliegen, struk-
turelle Gegebenheiten und finanzielle Mittel sind Teil von einer gemein-
samen Wirklichkeit. ,Sie greifen ineinander, beeinflussen sich wechselsei-
tig und konnen - im Blick auf Steuerung und Entwicklung - nicht losge-
16st voneinander betrachtet und verindert werden“7#, so Valentin Dessoy.
Auch die kirchliche Fithrungskonzeption von Wolfgang Pax denkt diesen
Zusammenhang mit, wenn betont wird, dass die beiden Dimensionen des
Fiihrungsverhaltens - orientierend und ausbalancierend - sich wechselseitig
aufeinander beziehen. Auch die beiden Facetten von Fithrung - Leadership
und Management - sind nicht voneinander zu 16sen, weil ein Management
immer eine inhaltliche Orientierung braucht, gleichzeitig aber die Moglich-
keiten vorgibt, die die Entwicklung erlauben.”s

Der Arbeitsbereich von Theologen und Betriebswirten in der Kirche ist
nicht trennscharf dadurch abzugrenzen, dass die Theologen die Ziele be-

7 Vgl. Kap. 1.1

7+ DESSOY: Organisationsentwicklung. S. sg. Vgl. hierzu auch LAMES/DESSOY: Zur Ein-
fithrung und Orientierung. S. 18, die dieses noch konkretisieren: ,Am deutlichsten
zeigen sich die Verwerfungen in den Kirchengemeinden vor Ort. Wie in einem Brenn-
glas biindeln sich hier die ungeldsten Fragen. Es geht dabei vordergriindig um eine
Strukturfrage (Wie sollen wir uns neu aufstellen?). Darunter liegt als Hintergrundfo-
lie die Ressourcenfrage (Wie kommen wir mit weniger Ressourcen aus?). Sie ist ihrer-
seits ,gendhrt“ und ,moduliert” von der Personalfrage (Wie ist die Rollenarchitektur
zu gestalten?). Die Kernfrage, auf die sich alle anderen zuriickfiihren lassen, ist jedoch
die Kundenfrage in Verbindung mit der Produktfrage (Wen wollen wir erreichen? Was
wollen wir erreichen? Was ist dafiir zu tun?). Diese Frage wird sowohl kirchenpolitisch
als auch in der pastoralen Praxis zumeist verdringt, bleibt - dort wo sie gestellt wird -
i.d.R. akademische Ubung oder in der Wahrnehmungsphase stecken.”

Vgl. Kap. 2.4.3 und 2.4.4
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stimmen und die Okonomen dafiir sorgen, dass diese effizient erreicht wer-
den. Es fehlt ein Riickgriff auf die Frage, wie diese Ziele erreicht werden.
Durch die Strukturverinderungen wird auch der Inhalt verindert und da-
mit die Glaubwiirdigkeit;’® eine Entfremdung tritt ein.”” So argumentiert
Christoph Riidesheim:

wEine kirchliche Organisation, die in ihrer Selbstbeschreibung unaus-
weichlich nicht nur eine theologische Sprache sprechen wird, sondern
im theologischen Sprachspiel die eigene Dignitit zum Ausdruck bringen
wird, kann nicht bei der Beschreibung ihres Aufirags und der Suche nach
diesem Auftrag angemessenen Strukturen auf diese ureigenste Ressource
verzichten. 78

Durch die angenommene Trennung eines theologischen und eines 6kono-
misch-organisatorischen Bereiches in der Kirche kénnte der zweite Bereich
quasi aus dem Bereich der Theologie herausgezogen und zur Wirtschaft
hingezogen werden.

Im funktional ausdifferenzierten Funktionssystem der Gesellschaft, der

Logik der Theorie sozialer Systeme, Niklas Luhmann folgend, sind die Kir-
chen die Organisationsform der Religion:”® Das System der Religion hat
einen eigenen Code zum Umgang mit interner Komplexitdt, genau wie

76

77

78
79

KURBJUWEIT: Unser effizientes Leben. S. 139.Vgl. hierzu auch WERNER: Trostliche
Umwege. ,Nun wird darauf verwiesen, dass ein Umbau von Organisationsstrukturen
noch keinen Angriff auf die Sache selbst darstelle. Der Hinwetis freilich ist so trivial wie
falsch. Nicht erst der Berliner Philosoph Hegel [...] hat darauf aufmerksam gemacht,
dass Formen nichts Auflerliches sind, die man verindern kénnte, ohne den Inhalt zu
beriihren. An den Symbolen sollt ihr sie erkennen.*

Fiir die inhaltliche Entfremdung sei ein Beispiel aus der evangelischen Theologie ge-
nannt. Vgl. HOFFMANN: Quo vadis ecclesia? Zur Diskussion um Kirche und Mana-
gement. S. 271.: ,In der lutherischen Theologie fand diese These [von der Trennung
von Rechts- und Geistkirche] Aufnahme in der Behauptung, Gestalt und Bekenntnis
der Kirchen seien voneinander unabhingig, ,sichtbare’ und ,unsichtbare’ Kirche lieflen
sich voneinander trennen und die ,auflere’ Ordnung der Kirche sei fiir ihr geistliches
Leben gleichgiiltig. Es ist bekannt, welche verheerenden Folgen diese Auffassung fiir
die Kirche hatte: Mit eben diesem Begriindungsmuster hat man seinerzeit die Einfiih-
rung der Arierparagraphen zugelassen.“

RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 79.

Vgl. LUHMANN: Die Gesellschaft der Gesellschaft.
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andere Funktionssysteme.8° Da die einzelnen Systeme in sich geschlossen
sind, besteht die Gefahr, dass nach Niklas Luhmann durch wirtschaftliche
Logiken in der Kirche das Religiose des Systems ausgehohlt wiirde, weil
man sich im System der Wirtschaft befinde, in dem die Kommunikation
iiber den Code Geld abliefe.8* Somit wechselten auch die Codes, und reli-
giose Handlungen finden nur an den Rindern (konkrete Seelsorge in den
Gemeinden) und an der Spitze (Festlegung der religiosen Leitlinien durch
die Bistumsleitung) statt. Alles andere gehorte zum Bereich Wirtschaft und
es wiirden die dort tiblichen Codes benutzt. Dieses beeinflusst die Theo-
logie der Gesamtorganisation immens, da wie erwihnt Form und Inhalt
nicht getrennt werden konnten. In diesem wirtschaftlichen Gewand gilten
nunmehr zuvorderst wirtschaftliche Logiken.

Diese scheinbare Unvereinbarkeit von Theologie und Okonomie kriti-
siert Arno Anzenbacher, der Niklas Luhmanns Ansatz vorwirft, der sys-
temtheoretische, registrierende Beobachterstatus ist selbst eine theoretische
Reduktion und ein irrefiihrendes Modell:

wAls Personen wissen wir schon immer, dass soziale Gegebenheiten, Kon-
stellationen und Probleme nicht nur Thema von Beobachtung und Ana-
lyse sind, sondern dass sie in einem unabweisbaren Praxisbezug stehen
und uns praktisch herausfordern. [...] Dieser Praxisbezug involviert die
Dimension der Moral und damit eine universalistische Vernunfi- und
Gerechtigkeitsperspektive, welche die teilsystemischen Grenzen transzen-
diert. Wir sitzen in den teilsystemischen Kommunikationen nicht wie

80 Vgl. Kap. 3.2.2

8! Michael Fischer beschreibt die dahinterliegenden Diskussionen dieses Erklirungsan-
satzes: ,Im Kern geht es um die Frage, ob angesichts der Komplexitit gesellschaftli-
cher Steuerungsprobleme eine kommunikative Verstindigung tiber die Legitimations-
grundlagen fiir das Gesamtsystem Wirtschaft und ihre Teilsysteme {iberhaupt noch
mdglich ist. Die Unterschiede der jeweiligen Antworten wurzeln im Anfang der Theo-
riebildung beider Schulen. Der Ausgangspunkt von Habermas ist die Lebenswelt. Er
nimmt an, dass dort ein verstindigungsorientiertes Handeln noch moglich ist. Dieses
muss dem Skonomischen System entgegengesetzt werden, um die weiterschreitende
Kolonialisierung der Lebenswelt durch das 6konomische System zu verhindern. Fir
Luhmann besteht dagegen die Gesellschaft aus bereits weit ausdifferenzierten Syste-
men, bei denen jeder Versuch einer normativen Gestaltung aufgegeben werden muss.“
Vgl. FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 191.
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Schnecken in Schneckenhiusern; vielmehr werden sie fiir uns praktisch
relevant, weil wir sie registrieren kénnen. s>

Andere Ansitze gehen nicht von so einer starken Geschlossenheit der gesell-
schaftlichen Systeme aus. Sie sehen die Kirche, die Organisation der Kirche,
sowohl im Funktionssystem Religion als auch im Funktionssystem Wirt-
schaft und mahnen somit einen Dialog der verschiedenen Logiken an, der
auch moglich sei. Die Kirchenorganisation sei somit auch nicht scharf in
einen Skonomischen und einen theologischen Teil zu trennen.

Der Gedanke einer moglichen Trennung von pastoralen und organisa-
torischen Fragestellungen korrespondiert stark mit dem dahinterliegenden
wirtschaftsethischen Verstandnis. Wer Karl Homann folgend die Moral und
die Effizienz auf unterschiedliche Ebenen hebt, wird dem Gedanken, dass
ein Bistum bei der Erbringung seiner Dienste wie ein normales privatwirt-
schaftliches Unternehmen agiert und sich in seiner Arbeitseffizienz mit ihm
messen lassen muss, viel abgewinnen.8? Wer der ethischen Verortung einen
anderen Stellenwert einrdumt und die besondere Verantwortung von kirch-
lichen Organisationen gegeniiber anderen Anspruchsgruppen hervorhebt,
der wird einer Trennung von theologischen (und damit auch ethischen) und
okonomischen (und damit auch organisatorischen) Fragen deutlich kriti-
scher gegeniiberstehen.

Rut von Giesen zieht aus ihrer Arbeit zur ,Okonomie der Kirche“ das
Fazit, dass es innerhalb der Kirche keine theologie- und pastoralfreien Riu-
me geben kann:

wDabher ist eine Trennung der kirchlichen Institution in Verwaltungsein-
heiten, die die Betriebswirtschafislehre als Bezugswissenschaft answihblen,
und pastorale Einheiten, die sich an die Vorgaben der Praktischen Theo-
logie halten, nicht praktikabel und widerstrebt dem kirchlichen Auf-

trag. “5*

Auch Versuche, in klar verwaltungsbezogenen Bereichen der Kirche be-
triebswirtschaftliche Erkenntnisse einzubringen, fiihrten dazu, dass Fragen

82 ANZENBACHER: Christliche Sozialethik. S. 110.
8 Vgl. Kap. 3.2.2
84 von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 294.
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nach einer theologischen Bewertung der betriebswirtschaftlichen Uberle-
gungen aufgeworfen wiirden, deren Beantwortung unumginglich sei.®s

Wenn die Betriebswirtschaft fiir die Betrachtung der Organisationsge-
stalt der Kirche eine Bedeutung hat, so haben ihre Erkenntnisse selbstver-
standlich auch Einfluss auf die Ekklesiologie. Zum einen kann das Problem
auftreten, dass die Einbeziehung von betriebswirtschaftlichen Instrumen-
ten und Methoden ekklesiologischen Grundlegungen zuwiderlduft. Zum
anderen konnen diese Instrumente und Methoden die Ausprigung einer be-
stimmten Kirchengestalt unterstiitzen und angemessener zur Geltung kom-
men lassen.8¢

Das bedeutet, dass simtliche betriebswirtschaftlich motivierten, struk-
turellen und organisatorischen Verinderungsvorschlige ekklesiologisch re-
flektiert werden missen. Ulrich Luz stellt beziiglich der kirchlichen Ver-
waltung fest:

wZwischen der sichtbaren Gestalt von Kirche und ihrem Auftrag besteht
ein unauflosbarer Zusammenhang. Die sichtbare Gestalt der Kirche ge-
hort zu ibrem , Wesen’. Darum ist auch die Gestaltung des Finanzwesens
der Kirche eine Aufgabe, welche die Ekklesiologie zentral betrifft. 57

Auch im kirchlichen Kontext gilt, dass die Form den Inhalt bestimmt. Die
theologische und betriebswirtschaftliche Logik miissen jeweils dadurch ge-
wiirdigt werden, dass ihre eigenen Anspriiche transparent gemacht und ab-
gewogen werden. Auch wenn unter hoher Schuldenlast die betriebswirt-
schaftlichen Anspriiche sehr hoch sind, so geht inhaltlich von der Botschaft
viel verloren, wenn die Kirche duflerlich nur wie ein wirtschaftliches Unter-
nehmen agiert und den Blick nur auf die Zahlen richtet.

Christoph Riidesheim warnt in diesem Zusammenhang vor einer ,nesto-
rianisch infizierten Ekklesiologie®, die es zulisst, dass sich die Strukturen
und Umgangsweisen nur an weltlichen Beispielen orientieren, spricht aber
gleichzeitig kritisch von einer ,monophysitisch infizierten Ekklesiologie®,

8 Vgl. ebd. S. 179.
8¢ Vgl. Kap. 2.3.3
87 Luz: Ekklesiologie und Gelder der Kirche. S. 14.
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3 Verhiltnisbestimmungen von Theologie und Okonomie fiir die kirchliche Arbeit

die ihren sakrosankten Organisationsstrukturen jede Verinderung verwei-
gern konnte.8

Der Dialog von Theologie und Okonomie bei der Arbeit eines Bistums
ist so zu beschreiben, dass Gkonomische Uberlegungen in die theologischen
Entscheidungen integriert werden. Die Okonomie muss als unterstiitzende
Wissenschaft Eingang in den pastoraltheologischen Diskurs finden und darf
in ihrer Logik nicht ignoriert werden.

3.4.2 Praktische Konsequenzen

Die Entwicklungen in den Arbeitsfeldern der refinanzierten Caritas gehen
durch die Verinderungen im Gesundheitswesen und Sozialsektor in Zu-
kunft dahin, dass den 6konomischen Realititen eine weiterhin sehr hohe
Bedeutung zukommt. Dadurch stellt sich (nicht nur) in kirchlich getrage-
nen Einrichtungen und Organisationen dringend die Frage nach ethischen
Diskursen.8?

Eine pastorale Kirche, die durch sinkende Einnahmen auch unter 6ko-
nomischen Druck gerit und noch weiter geraten wird, wird sich derselben
Frage verstirkt stellen miissen, um Losungen zu finden: Zum einen darf
ein ressourcenschonendes Wirtschaften und ein ergebnisorientiertes Han-
deln mit und am Menschen nicht aus dem Blick geraten, denn sonst wiirde
eine ,Ethik der roten Zahlen® langfristiges Wirken nur sehr eingeschrinkt
moglich machen. Die Kirche wiirde bei der Bereitstellung der Dienste die
Personen aus dem Fokus verlieren, fiir die sie diese anbietet und die Qua-
litdt und Breite der Dienste wiirde vielen Anspriichen nicht gentigen, weil
zu viel Riicksicht auf die Interessen derer genommen wiirde, die eigentlich
Dienst-Leister sind.?> Zum anderen nimmt die Kirche fiir sich selbst in An-
spruch, eine Vorbildfunktion im Umgang mit Menschen zu haben, auch
gegeniiber ihren Mitarbeitern. Diese Anspriiche kdnnen konfligieren.®"

88 RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. g1. vgl. auch STRUDER: Chancen und Gefihrdungen
geplanten Wandels in der Kirche. S. 279.

89 Vgl. FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 70.

Vgl. auch Kap. 3.2

o' Vgl. RICHARZ: Kein (Arbeits-)Platz mehr im Bistum.
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Die Vorbehalte gegentiber betriebswirtschaftlichen Instrumenten inner-
halb der pastoralen Arbeit sind grofi. Die entsprechenden Maglichkeiten
bestehen aber und kdnnen bei allen Schwierigkeiten der Anpassung an den
pastoralen Kontext in vielerlei Weise sinnvoll und gewinnbringend die Ar-
beit bereichern.?> Bei diesen Fragen gibt es keine grundsitzlichen Unter-
schiede zwischen einer caritativen und pastoralen Kirche. Hier wie dort
gilt die Beobachtung von Peter Ulrich, dass es zu einer zentralen Herausfor-
derung geworden ist, 5konomische Sachlogik sowie ethische (und entspre-
chend theologische) Vernunft in zukunftsweisender und lebensdienlicher
Weise zu verbinden.®?

Die beiden vorgestellten Dialoge beeinflussen sich gegenseitig sehr stark.
Im Folgenden werden Managementinstrumente vorgestellt, die in kirchli-
chen Organisationen Verwendung finden. Kennzahlensysteme wie ein Qua-
lititsmanagement werden z. B. immer doppelt - im Bezug auf ethische und
auf pastorale Gesichtspunkte - angefragt: Zum einen, ob die Implemen-
tierung ethisch zu vertreten ist, ob mit ihr nicht eine unverhiltnismiflige
Mehrbelastung der Mitarbeiter einhergeht oder ob nicht falsche Anreiz-
strukturen durch die Fokussierung auf Kennzahlenerreichungen gelegt wer-
den. Zum anderen, ob die Instrumente im pastoralen Kontext Sinn machen
und ob z. B. in der Seelsorge tiberhaupt aussagekriftige Kennzahlen erho-
ben werden kénnen, an denen man die Arbeit bewerten und steuern will
und kann.

92

Vgl. auch Kap. 4
Vgl. ULRICH: Worauf kommt es in der ethikbewussten Unternehmensfithrung grund-
legend an? S. 15.

93
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4 Skizzierung betriebswirtschaftlicher Instrumente der
Kirche

4.1 Einleitung

4.1.1 Hinfiihrung

Durch betriebswirtschaftlich orientierte externe Unternehmensberatungen
sollen in die Gestaltung des kirchlichen Verinderungsprozesses Erfahrun-
gen aus der Betriebswirtschaft eingebracht werden. Auch wegen dieser Kom-
petenz werden die Beratungsfirmen engagiert. Dieses betriebswirtschaftli-
che Knowhow wurde fiir gewinnorientierte Unternehmen entwickelt, fiir
NPOs angepasst und wird nun auf den kirchlichen Kontext tibertragen.
Das Nutzbarmachen dieser Managementinstrumente muss aber, wie bereits
ausgefiihrt, theologisch reflektiert werden, damit sie an die kirchlichen Be-
diirfnisse angepasst werden konnen.

Nicht der Realitit entspricht die Auffassung, die Berater wiirden in der
Kirche mit diesen Managementinstrumenten Neuland betreten. Schon heu-
te werden auch im kirchlich-pastoralen Bereich viele Verfahren und Instru-
mente benutzt, die in der Betriebswirtschaft entwickelt wurden. Derzeit
findet in vielen dieser Felder aber die Entwicklung statt, dass die Hilfsmit-
tel und Methoden der Betriebswirtschaft noch verbreiteter Verwendung fin-
den und noch stirker in die Abliufe eingebunden werden. Der derzeitige
Riickgriff auf betriebswirtschaftliche Managementinstrumente und die je-
weiligen theologischen Reflexionen sollen in diesem Kapitel fiir ausgewihl-
te 6konomische Felder vorgestellt werden.

4.1.2 Besonderheiten des Dienstleistungsunternehmens Kirche

Die Gemeinsamkeiten von einem Bistum und einem privatwirtschaftlich
organisierten Unternehmen bestehen in ,fachlichen, wirtschaftlichen, recht-
lichen Voraussetzungen fiir zu erzeugende Produkte oder zu erbringende
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4 Skizzierung betriebswirtschaftlicher Instrumente der Kirche

Dienstleistungen.“’ Kirche bewegt sich in der Welt und muss die dazugeho-
rigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen akzeptieren, wenn sie als NPO
wirtschaftlich handeln will.?

Aber die Kirche kann nicht auf eine rein weltliche Organisation wie ein
Unternehmen reduziert werden und muss ihr Verhalten an ihre Botschaft
anpassen. Da ist Dirk Kurbjuweit zuzustimmen: ,Wenn sich die Kirche als
Ort von Spiritualitit den gleichen Gesetzen unterwirft wie ein Unterneh-
men, dann hat sie ithren Zweck verfehlt, dann verliert sie ithre Daseinsbe-
rechtigung.“?

Aber ein Unternehmen muss nicht zwangsliufig als privatwirtschaftlich
organisierte Firma zur Gewinnmaximierung verstanden werden: ,Wer Un-
ternehmen dagegen als Institutionen kooperativer Zielerreichung ansieht,
die unter der Uberlebensbedingung des Erhalts der Zahlungs- und Hand-
lungsfihigkeit agieren“t, so Joachim Fetzer, der sieht schon deutlich mehr
Gemeinsamkeiten.’ Diese Definition eines Unternehmens ermdglicht es
tiberhaupt zu priifen, wie betriebswirtschaftliche Erkenntnisse in der Kir-
che nutzbar gemacht werden konnen.

In vielerlei Hinsicht wird die Kirche als eine spezielle Organisation wahr-
genommen - als Unternehmen. Wolfgang Nethofel versucht dieses aufzu-
zeigen:

wKirchen sind Unternebmen, weil und solange sie in dieser Welt sind.
[-..] Das Riickmeldeverhilinis von Angebot und Nachfrage ist ihnen
vorgegeben als Schopfungsverhiltnis und Gesetz. Es ist ibnen aber auch
anfgegeben als Gestaltungsaufgabe und als Hintergrund einer Verbei-
fSung. [...] Kirchen sind in ibren externen und internen Beziehungen auf

KLOSTERMANN: Unternehmensberatungen fiir kirchliche Einrichtungen. S. 234.

Vgl. auch Kap. 10.3.2

> KURBJUWEIT: Unser effizientes Leben. S. 133.

*  FETZER: Kirche in der Marktgesellschaft - ein Unternehmen der besonderen Art. S.
200.

Auch in klassisch betriebswirtschaftlichen Definitionen erscheint die Kirche unterneh-
mensihnlich. Vgl. DILLERUP/STOL: Unternchmensfithrung. S. 4.: ,Ein Unternechmen
ist ein komplexes System aus Zielen, Mitgliedern und Aktivititen. Es strebt die Er-
reichung von Zielen an, die es zuvor weitgehend autonom festlegt. Seine Mitglieder
bilden ein hierarchisches soziales System, welches auf die produktive Erbringung von
Leistungen im offenen Austausch mit der Unternehmensumwelt gerichtet ist.”
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dem Markt, aber sie orientieren dort (und wenn es gutgeht: diesen) hin
anf das Umsonst der Gnade Gottes, d.h. anf die grofse Alternative zum
Markt, wie die Welt ihn meist verstebt. Die Bestimmung der Kirchen
als Unternebmen ist norwendig. Aber sie ist nicht hinreichend, und sie
kann in die Irre fiihren.®

Wenn eine Kirche als Unternehmen betrachtet wird, dann zwangslaufig als
Dienstleistungsunternehmen. Dienstleistungen werden betriebswirtschaft-
lich definiert als ,selbstindige, marktfihige Leistungen, die mit der Bereit-
stellung (zum Beispiel Versicherungen) und/oder dem Einsatz von Leis-
tungsfihigkeiten (zum Beispiel Friseurleistungen) verbunden sind (Poten-
zialorientierung)“7, so Heribert Meffert. Hierbei werden interne und ex-
terne Faktoren im Erstellungsprozess kombiniert. Die externen Faktoren
liegen jenseits des Einflussbereiches des Dienstleistungserbringers (z. B. Ta-
lent des Gesangsschiilers), an ithnen sollen ,nutzenstiftende Wirkungen“s
erzielt werden (Ergebnisorientierung).

Charakteristisch fiir Dienstleistungen ist die Integration des externen
Faktors: ,,Die Produktion der Leistung liegt nicht mehr allein in der Hand
des Dienstleisters, denn der Kunde wirkt mit“9, so Sabine Haller. Dieses
hat zur Folge, dass meist eine raumliche Nihe zwischen dem Anbieter und
Nachfrager gegeben sein muss. Dienstleister benétigen somit in der Regel
zahlreiche Filialen, ein engmaschiges Netz von Angebotsstellen, um ein
breites Kundenpublikum bedienen zu konnen. ™

Fiir eine 6konomische Beschreibung der kirchlichen Arbeit bietet es sich
somit an, diese im betriebswirtschaftlichen Verstindnis als Dienstleitung
zu betrachten.” Auch in der Kirche ist der Glaubige ,Koproduzent® der er-
brachten Leistung, denn er entscheidet letztendlich, wie er zum Beispiel die
verkiindeten Worte aufnimmt und welche Schliisse er fiir sein Leben daraus

¢ NETHGSFEL: Unternehmen Kirche? Bedeutung und Perspektiven einer Begriffsbestim-

mung. S. 58-59.
7 MEFFERT/BRUHN: Dienstleistungsmarketing. S. g4.
8 Ebd.S. g4.
HALLER: Dienstleistungsmanagement. S. 1.
' Vgl. ebd. S. 21.
"' Vgl. HERMELINK: Kameraden, Klienten oder Kunden? S. 96.
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zieht. Die Ansicht, die Kirche auch als Dienstleitungsunternehmen zu se-
hen, wird oft geteilt:** Fiir Norbert Feldhoff zum Beispiel ist die Kirche ,im
weltlichen Jargon gesprochen - ein Dienstleistungsunternehmen.“'* Micha-
el Ebertz bezeichnete sie einmal als ,situativ und fallweise, vor allem rituell
und caritativ genutzte [...] Dienstleistungs- und religiose Vorsorgeorganisa-
tion.“'

Die meisten kirchlichen Dienstleistungen sind Klubkollektivgiiter,"s bis
zur Erreichung der Kapazititsgrenzen gibt es keine Rivalititen unter den
Kunden/Nutzern: Ob zehn oder fiinfzig Personen gleichzeitig einen Golf-
platz nutzen oder einem Gottesdienst beiwohnen, wirkt sich nur gering auf
die Qualitdt und die Gesamtkosten der Dienstleistung aus. Auch sind die
kirchlichen Dienstleistungen selten klar definierte Einzelleistungen, son-
dern es liegen zumeist Biindel von Leistungen vor, die unterschiedlich zu-
sammengesetzt sein konnen."

Auch gesellschaftlich wird die Kirche als Dienstleistungsorganisation wahr-
genommen.'” Aus dieser 6ffentlichen Wahrnehmung erwichst die Erwar-
tung gewisser Dienstleitungsstandards, zum Beispiel kundenorientierte Off-
nungszeiten, ansprechende Gestaltung der Angebote etc.

Nach Jan Hermelink bringt diese Auffassung der Kirche trotz aller Vor-
behalte auch theologische Vorteile mit sich. Wie erwihnt, entsteht in solch
einem Unternehmen die Leistung durch die gemeinsame ,,Produktion von
Anbieter und Kunde/Klient.

Wird das kirchliche Mitgliedschafisverhiltnis als Beteiligung an einer

Dienstleistung konzipiert, dann lassen sich darans die spannungsvollen
Einsichten einander zuordnen, die die Entwiirfe im Blick auf das Ver-

Vgl. auch Kap. 10.3.2

3 FELDHOFE: ,Pastoral geht nicht ohne Geld“. S. 17.

"4 EBERTZ: Erosion der Gnadenanstalt? S. 2g9.

Y Vgl. SCHRAMM: Das Gottesunternehmen. S. 14.

Vgl. MERTES: Controlling in der Kirche. S. g4. und hier auch von GIESEN: Okonomie
der Kirche? S. 16. ,So enthilt z. B. das Leistungsbiindel ,Sonntagsgottesdienst” unter
anderem die Einzelleistungen Spiritualitit, Unterweisung durch Predigt, Vermittlung
eines Gemeinschaftsgefiihls, Musik und Asthetik und - als Folgeleistung - Tratsch und
Klatsch.”

17 Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 11.
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héltnis zwischen der individuellen Glanbenserfabrung und der kirchli-
chen Organisation erbracht haben.“'$

Weder wiirde die organisierte Kirche ,von der Macht des Heiligen ver-
schlungen, noch der Glaube in die Regie der Institution genommen.“"? Es
wiirde deutlich, dass die Glaubensentwicklung weder ohne die Mitwirkung
des Einzelnen noch gemeinhin unter Ausschluss eines kirchlichen Partners
erfolgreich sein kann. Im Spannungsfeld von ,Ergriffenheit“ und ,Eigen-
tatigkeit“ lieffen sich beide Aspekte verbinden, wobei - und das spiegelt
das Dienstleistungsmodell genau wieder - je nach individueller Situation
die Beteiligung der Partner verschieden sein kann.*® In diesem Verstind-
nis von Kirche wiirde sie ,als Organisation so ernst genommen, wie sie
es als Instrument des Evangeliums verdient.“*' Die Kirche kann keine ,Er-
folgsgarantien“ geben, sie kann nur Angebote schaffen und auf den Geist
Gottes hoffen. Die Perspektive kann aufzeigen, ,wie die Kirche, gerade als
empirische und darum auch 6konomisch zu beschreibende Institution, den
Menschen die Erfahrung des Glaubens erdffnen kann.“*?

Trotzdem bleibt festzuhalten: Wenn sich die Kirche als Dienstleitungsun-
ternehmen sieht, dann wird sie auch von den Glaubigen als Unternehmen
angesehen und ihre Aufgabe, ihr Ziel und ihre Bedeutung stark verkiirzt.
Wenn die Kirche rein als klassisches, privatwirtschaftliches Dienstleistungs-
unternehmen agieren wiirde, sinke auflerdem entsprechend die Motivati-
on der Haupt- und Ehrenamtlichen, die ihre Arbeit als Dienst aus Uber-
zeugung und weniger als blofle Dienstleistung verstehen.?> Darum ist der
Spagat notwendig, den alle gemeinniitzigen Organisationen leisten miissen:
Welche Anreize fiir ihre Tdtigkeit kann ich meinen Haupt- und Ehrenamt-

'8 HERMELINK: Kameraden, Klienten oder Kunden? S. 97.

¥ Ebd.S. 97.

** Vgl. HERMELINK: Kameraden, Klienten oder Kunden? S. 9g.: ,Die Pointe der Dienst-
leistungsperspektive scheint mir dabei in der Einsicht zu bestehen, daf§ koproduzie-
rende Eigentitigkeit und passives Erlebnis je nach individueller Situation ganz unter-
schiedlich gewichtet sein kénnen.“

*' Ebd. S. 9g-99.

** Ebd. S. 9g-99.

3 Vgl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 163.
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lichen bieten? Wie motiviere ich zwischen den Polen ,bezahlte Dienstleis-
tung“ und ,freiwilliger, selbstloser Dienst“?

4.2 Kirchlich genutzte Managementinstrumente fiir
Dienstleistungsunternehmen

4.2.1 Marketing

wUnser Land ist ganz klar in einer weltanschanlich offenen Gesellschaft
angekommen. Wir miissen in einem Wettbewerb deutlich machen, dass
Christsein die beste Alternative ist. “*+

Kardinal Marx macht in einem Interview deutlich, dass die Kirche gewillt
ist, den Markt der Weltanschauungen zu betreten und dort zu agieren, also
bewusst Marketing zu betreiben. Siegfried Klostermann versucht daneben
aufzuzeigen, dass die grundsitzliche Frage, ,,ob es ein kirchliches Marketing
geben darf, nicht ernsthaft gestellt werden kann [, denn] zu allen Zeiten galt:
Wer etwas zu sagen hat, [...] sucht den Markt, pflegt das Marketing.“*
Werben um die Aufmerksamkeit der Menschen ist urchristlich. Jesus be-
nutzte mit seinen bildhaften Vergleichen und Metaphern eine ansprechende
Sprache, erregte Aufmerksamkeit mit Taten, die sich schnell herumspra-
chen und ithm Zulauf garantierten. Auch Paulus begab sich dorthin, wo er
moglichst viele Menschen treffen konnte. In belebten Hafenstidten sprach
er auf Mirkten, benutzte das damals durchaus moderne Kommunikations-
mittel Brief und trug dadurch dazu bei, das Evangelium schnell zu verbrei-
ten.?® Auf diese Tradition beruft sich auch ein modernes Kirchenmarketing.
Aufler einem allgemeinen Missionsbefehl*” finden sich biblisch tiberliefert
aber keine konkreten Marketingrezepte.
> MARX: ,\Wir sind keine Wurstfabrik®. S. 6o.
»  KLOSTERMANN: Verkiindet es von den Dichern. Vom Sinn kirchlichen Marketings. S.
20.
Vgl. SCHRAMM: Das Gottesunternehmen. S. 62-63.
Vgl. Mt 28,19-20: ,Darum geht zu allen Vélkern und macht alle Menschen zu meinen
Jiingern; tauft sie auf den Namen des Vaters und des Sohnes und des Heiligen Geistes,
und lehrt sie, alles zu befolgen, was ich euch geboten habe. Seid gewiss: Ich bin bei
euch alle Tage bis zum Ende der Welt.*
*8 Vgl. SCHRAMM: Das Gottesunternehmen. S. 66.

120



4.2 Kirchlich genutzte Managementinstrumente fiir Dienstleistungsunternehmen

Marketing heifdt, um Aufmerksamkeit zu kimpfen, aber Marketing fiir
die Kirche kann sich nicht auf blofle Reklame beschrinken, auf eine kurz-
fristig ausgerichtete Aufmerksambkeitserregung. Marketingkonzepte haben
nur Erfolg, wenn sie die Werte und Ziele der Gesamtorganisation bertick-
sichtigen und nicht losgelst davon agieren. Sie konnen dann sinnvoll sein,
wenn sie helfen, die Botschaft der Kirche klarer zu vermitteln und die In-
halte deutlicher zu profilieren.” Notwendig ist es, die Kirche als Organisa-
tion in ihrer Gesamtheit glaubhaft zu prisentieren, zu zeigen, was sie aus-
macht, wofiir sie steht und wie man sich in ihr einbringen kann. Betriebs-
wirtschaftlich wird hier von der Corporate Identity gesprochen. Wihrend
ein Leitbild in einer Organisation auf ein angemessenes Selbstverstandnis
im Inneren zielt, wird mit der Corporate Identity primir die Darstellung
der Organisation nach auflen prisentiert. In einer Reflexion des Auftra-
ges, der Ziele und der eigentlichen Identitit konnen Leitbild und auch die
Corporate Identity formuliert werden. Eine glaubwiirdige Reflexion die-
ser Grundiiberlegungen verhindert Orientierungs- und Ziellosigkeit auf der
einen und Intransparenz und Ineffizienz auf der anderen Seite.?°

Wenn die Kirche sich Gehor verschaffen will, dann unterliegt die An-
sprache der Menschen den Codes der modernen Medien: interessant und
uninteressant.3' Das beinhaltet auch, dass die Bediirfnisse der Menschen er-
fasst werden und Produkte/Dienstleistungen angeboten werden, die diese
Bediirfnisse befriedigen. Die primire Orientierung am kirchlichen Auftrag
vor den Bediirfnissen der Menschen erfordert aber, dass Marketinginstru-
mente, die in privatwirtschaftlichen Kontexten entwickelt wurden, stark an
die kirchliche Situation angepasst werden miissen. Das ist auch deshalb n&-
tig, weil ein kirchliches Marketing anders aussieht als das fiir Joghurt oder
fiir Spaghetti. Die Kirche tritt fiir den Glauben an Gott, fiir Lebenssinn
und Erlsung ein, ein ,Produkt®, das sich allein schon dadurch hervortut,
dass es weder greifbar, beweisbar noch zu bewahrheiten ist.?

9 Vgl. DIETZFELBINGER: Kirche hére die Signale: Vom Nutzen des Managements. S. 10s.

Vgl. NITSCHE: Einfiihrung in das synoptische Aufmerksamkeitspapier. S. 110.
' Vgl. BOLZ: Die Wirtschaft des Unsichtbaren. S. 17 und 126.
Vgl. THOMé: Unternehmen Orientierung. S. 17.
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4.2.2 Kundenorientierung

Streng genommen ist Kundenorientierung kein Managementinstrument,
sondern in Unternehmen ein Kulturmerkmal: Alle Unternehmensprozesse
werden auf die Bediirfnisse der Kunden abgestimmt. Initiativen zur Verbes-
serung der Kundenorientierung miissen deshalb als umfassender und ganz-
heitlicher Prozess der Unternehmensverinderung angelegt sein, welcher ge-
rade von den Fithrungskriften vorgelebt werden muss.??

Es muss zuerst festgelegt werden, wer iiberhaupt Kunde der Kirche ist:
Man kann die Mitglieder in den Gemeinden als Kunden ansehen. Zu prii-
fen wire hier aber, ob damit die aktive Kerngemeinde gemeint ist oder
samtliche Gemeindemitglieder, die zum Teil einen losen Kontakt mit der
Pfarrgemeinde pflegen; ebenso, welche unterschiedlichen Bediirfnisse der
beiden Gruppen primir im Blick sind. Daneben gilt: Kirche ist fiir ihre
Mitarbeiter mehr als ein Arbeitgeber, sie sind mehr als bloffle Angestell-
te, namlich auch Anhinger und werden betriebswirtschaftlich als ,interner
Kunde“ beschrieben. Zusitzlich will die Kirche auch in die Gesamtgesell-
schaft hineinwirken, fiir diese soll sie von ,ethischem Nutzen“** sein, so
Michael Schramm. Im Speziellen sind auch die Personen Kunden der Kir-
che, die Dienstleistungen in den kirchlichen Einrichtungen in Anspruch
nehmen. Ein zu sehr marktwirtschaftliches Verstindnis von Kundenorien-
tierung fiihrt aber in theologische Sackgassen: Wenn Kundenorientierung
nur aus der monetiren Nachfrageperspektive verstanden wird, dann wird
man der Auftragsorientierung der Kirche nicht gerecht.?s

Der Begriff Kundenorientierung wird aber dennoch als hilfreiche Stiitze
betrachtet, die daran erinnern kann, dass der Mensch im Mittelpunkt steht
und nicht die Institution. So zum Beispiel Andreas Heller:

wKunden’ als radikale AufSenperspektive fiir die eigene Arbeit einzu-
fiihren, bedentet das Ernstnehmen der Miindigkeit des ,Kunden’, das es
zwar als Bekenninis in theologischen Texten zur Kirche gibt, nicht aber

> Vgl. PETERKE: Lernen von und mit den Kunden. S. 42-4s.

3 SCHRAMM: Das Gottesunternechmen. S. 73.

Vgl. hierzu besonders POTT: Kundenorientierung in Pastoral und Caritas? Und Kap.
3.3.2
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in einer strategischen Ausrichtung der pastoralen Arbeit. Kundenorien-
tierung ist theologisch ein genuin caritatives Handlungsprinzip in der
Kirche.%¢

Als dieses ist es aber nicht ausschliefflich auf die Arbeit der Caritas be-
schrinkt, sondern in dieser Lesart auch in der Seelsorge anschlussfahig.

Die primire Auftragsorientierung, die die Kundenorientierung der Kir-
che einschrinkt, muss nicht hinderlich dafiir sein, eine hohe Kundenbin-
dung und Identifikation aufzubauen. Als Beispiel sei das Kloster Andechs
mit seinem Gaststittenbetrieb erwihnt. Rigide Offnungszeiten und An-
gebotsbegrenzungen sind Zeichen, dass ,das Kloster Andechs seine Tradi-
tion keiner kurzatmigen Kundenorientierung opfert [und] beim Kunden
,Glaubwiirdigkeit’ und ,Authentizitdt’“?” hervorruft.

Aus Kundenorientierung muss sich eine Kundenbindung ergeben und
gerade in gesittigten Mirkten ist diese immer wichtiger, um nachgefragt zu
sein.’8 Die langfristige Kundenbindung bedeutet ein Treueverhiltnis, wel-
ches eine Identifikation mit der Organisation und das Vertrauen in ihre
Glaubwiirdigkeit voraussetzt. Die Kirche besteht aus Menschen, die sich
langfristig zusammenschlieffen, und in dieser Bindung liegt ein Ziel der
Kirche. Wenn im kirchlichen Kontext mit dem Begriff Kunden operiert
wird, dann muss die Kundenorientierung auch den Schwerpunkt Kunden-

bindung haben.

4.2.3 Effizienzsteigerung der Verwaltung
4.2.3.1 Gefahr einer Biirokratisierung

»In der Seelsorge sind nicht Biirokraten gefragt, sondern ,Unternebmer’!
Wir sollen Kaufleute des Evangeliums sein, nicht dessen Lagerverwal-
ter.“%?

HELLER/KROBATH: Kirchen verstehen und als Organisation gestalten. S. 30.

37 KOOP/WEBER: Erfolg durch authentizititsorientiertes Marketing. S. go.

’8  Vgl. PETERKE: Lernen von und mit den Kunden. S. 42.

¥ Vgl. WANKE: Vielleicht kénnen wir nicht alles tun, aber doch das Notwendige. S. 10.
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Bischof Joachim Wanke versucht Seelsorge als aktive und lebendige Unter-
nehmung zu beschreiben, welche nicht als teilnahmslos und mechanisch zu
organisierender Prozess aufgefasst und realisiert werden sollte. Er stellt den
sLagerverwaltern“ die ,Kaufleute gegentiber.

Das moderne Verstindnis von Verwaltung ist sehr stark von Max We-
ber gepragt. Mit seiner Biirokratietheorie zeigt er, dass eine ,legale Herr-
schaft“ auf nachvollziehbare und allgemein giiltige und kontrollierbare Ver-
waltungsvorgaben angewiesen ist. Sie zeichnet sich durch festgelegte Auf-
gabenbereiche, eine Transparenz der Vorginge und eine Dokumentation
aller Verwaltungsakte aus.*® Durch die Aufnahme in das Kirchenrecht wur-
de dieses Verstindnis auch zum Modell kirchlicher Verwaltungen.*'

Das starre Webersche Verwaltungsverstindnis bringt jedoch vor allem
zwei Probleme mit sich, wenn es im Kontext der Kirche angewendet wird:

Zum einen werden die sozio-emotionalen Elemente mit dazugehériger
informeller Kommunikation stark vernachlissigt.#* Das zugrundeliegende
Steuerungsverstindnis von Organisationen nimmt die Kirche als mechani-
sches, von auflen steuerbares System wahr, was gewiss nicht fiir alle Berei-
che einer Organisation wie die Kirche gilt.

Zum anderen ist das Modell Webers grundsitzlich auf eine statische Um-
welt ausgerichtet.#> Andern sich aber die kirchlichen Umweltbedingungen,
so sind die vielen festgelegten Regelungen und starren Abliufe fiir die all-
gemein notige Reformbereitschaft nicht férderlich, eine Konsequenz ist ein
trager und ineffizienter Biirokratismus.

Verwaltungen haben Tendenzen zur Erstarrung und zum Machterhalt,
und dieses gilt auch fiir Bischofliche Verwaltungen.** Diese Tendenzen ste-
hen den Herausforderungen gegentiiber, die an die Pastoral gestellt werden,
welche unter wandelnden Umweltbedingungen arbeitet. Valentin Dessoy
zeigt auf, dass zentrale kirchliche Verwaltungseinheiten hiufig ohne Stei-
gerung der Wertschopfung operative Titigkeiten an sich ziehen und insge-

40

Vgl. WEBER: Die drei reinen Typen der legitimen Herrschaft.

# Vgl. DESSOY: Vom Amt zum Dienstleister. S. 15g.

4 Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 71.
Vgl ebd. S. 71.

## Vgl. WITSCH: Didzesen - Hirtensorge und Management. S. 201-202.
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samt der Verwaltungsaufwand steigt, zum Beispiel durch neue Vorschriften
oder erweiterte Genehmigungsverfahren.*s Zwischen 19go und 2000 hat
sich die gesamte Zahl der Verwaltungsmitarbeiter in den deutschen Didze-
sen verdoppelt, die Anzahl der hauptamtlich pastoralen Mitarbeiter ist aber
insgesamt konstant geblieben.*® Die Verwaltungskosten sind gestiegen, die
Notwendigkeit fiir diese zusitzlichen Kosten fiir einen Auflenstehenden
aber nicht sofort ersichtlich.

4.2.3.2 Parallelen zwischen kirchlichen und weltlichen
GroBverwaltungen

wEntwicklungen und Verinderungen im staatlichen Verwaltungsappa-
rat bilden sich bis heute mit einer gewissen Verzégerung auch in der
kirchlichen Verwaltung ab.“v

Schlagworter wie ,New Public Management® sind Hinweise darauf, dass
die offentlichen Verwaltungen seit den achtziger Jahren mehr und mehr
nach betriebswirtschaftlichen Methoden ausgerichtet werden.*8 Heute wer-
den im kirchlichen Bereich diese Ideen aufgenommen und nach dem Vor-
bild eigene Umstrukturierungen vorgenommen. Neben den Kommunen
werden als zweites Vorbild fiir betriebswirtschaftliche Verinderungen in
der Organisationsstruktur ehemalige Staatsbetriebe gesehen, die privatisiert
wurden: ,Das ,Unternehmen Kirche’ steht offenbar vor gewaltigen und ra-
sant verlaufenden Verinderungen - wie viele andere, die als Quasi-Mono-
polisten in ehemals regulierten Mirkten auftreten konnten“#?, so Matthias
Dargel.

Wichtig bei Strukturverinderungen sind eine reflektierte Anpassung der
Vorschlige aus den beiden genannten Bereichen an den kirchlichen Kon-
text und die Entwicklungen eigener innovativer Organisations- und Ver-
waltungsformen. Denn, so kritisiert Joachim Wiemeyer: ,Vielmehr hinkt

+ Vgl. DESSOY: Vom Amt zum Dienstleister. S. 163.
4 Vgl. ebd. S. 164.

4 DESSOY: Vom Amt zum Dienstleister. S. 157-15g.
4 Vgl. SCHEDLER: Ansitze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfithrung. S. 20.

# DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 270.
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man eher in der Arbeitsorganisation den in der Privatwirtschaft und dem
Staatsdienst tiblichen Formen hinterher.“5°

4.2.3.3 Spezifische Kriterien fiir eine gute kirchliche Verwaltung

Die hier relevanten Merkmale fiir eine gute Bistumsverwaltung lassen sich
in drei Kriterien einteilen:

Erstens gelten die gleichen Anforderungen, an denen sich auch weltliche
Verwaltungen messen lassen miissen: Die Verwaltung muss ansprechend
und unkompliziert fiir die Personen sein, die ihre Dienste in Anspruch neh-
men (Pfarrgemeinden, Gliubige etc.), gleichzeitig soll sie aber moglichst
wenig Kosten verursachen.

Betriebswirtschaftlich besteht zweitens die Wertschopfungskette aus ver-
schiedenen Prozessen. Dieses Modell konnte auf die pastorale Arbeit in
einem Bistum iibertragen werden: In den Gemeinden wiirde durch die Ar-
beitstunktion der konkrete Dienst verrichtet. Dieser Primirprozess wiir-
de durch den Sekundirprozess, die Koordination in der Bistumsleitung
gesteuert. Ein Generalvikariat und andere iibergemeindlichen Verwaltun-
gen hitten als Tertidrprozess eine Unterstiitzungsfunktion und begleiteten
und berieten die Gemeinden.’' Ubernihme eine zentrale diézesane Ver-
waltung die Steuerung der Pfarreien und wire organisatorisch zwischen die
Gemeinde- und Bistumsleitung geschaltet, so Valentin Dessoy, wire dies
sweder theologisch-kirchenrechtlich noch soziologisch-organisatorisch [zu]
begriinden.“* Anders als dogmatisch entwickelt und kirchenrechtlich fest-
geschrieben verlore das Kollegium der Pfarrer viel Leitungsverantwortung,
und ein Gemeindeleiter wiirde entgegen der urspriinglichen Idee ,zum aus-
fihrenden Organ einer {ibergeordneten Behorde, zum Befehlsempfinger
am Ende der Wertschopfungskette.“?

Drittens muss die Zukunftsfahigkeit der Verwaltung beztiglich ihrer Fle-
xibilitdt und Verinderbarkeit sichergestellt werden. Diesem Punkt ist in der

WIEMEYER: Kirchen und religiose Gemeinschaften. S. 556.
** Vgl. DESSOY: Vom Amt zum Dienstleister. S. 162.

> Ebd.S. 163.

53 Ebd.S. 167.
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Kirche deutlich mehr Gewicht zu schenken als z. B. im kommunalen Be-
reich. Um die Organisation der Kirchenstrukturen in einer dynamischen
postmodernen Gesellschaft sicherzustellen, miissen auch die kirchlichen
Organisationsstrukturen auf einen stindigen Wandel eingestellt sein und
vorbereitet werden. Eine Anpassung an die derzeitige Situation oder an die
Prognosen in einem Jahrzehnt reicht nicht. Die Struktur muss es erlauben,
flexibel verinderbar zu sein; dieses wird nicht durch ein blofSes Ausdiinnen
einer bestehenden Verwaltung erreicht.* Neben der finanziellen Nachhal-
tigkeit durch Einsparung von Kosten in der Verwaltung muss eben auch
eine strukturelle Nachhaltigkeit sichergestellt werden.

4.2.4 Personalentwicklung

wInsgesamt ist die Personalpolitik der katholischen Kirche in vielerlei
Hinsicht ,6konomisch’, aber auch theologisch unbefriedigend. <5

Michael Schramm bescheinigt dem kirchlichen Umgang mit den Mitarbei-
tern einen grofen Verbesserungsbedarf. Auch Gerhard Kruip sieht bei der
Personalentwicklung im pastoralen und caritativen Bereich grofle Heraus-
forderungen in der Zukunft: Obwohl gerade in kirchlichen Zusammenhin-
gen die Personen im Mittelpunkt stehen miissten, ist sie ,hochst defizitdr®
und es gibe hier noch viel Nachholbedarf.’¢ Nicht nur aus konomischer
Perspektive mit einer hohen Bedeutung des Personaleinsatzes in der Kirche
(ein Grofiteil der kirchlichen Ausgaben bezieht sich auf Personalkosten) ist
die Investition in die Aus- und Weiterbildung sowie Begleitung der Mitar-
beiter ein wichtiges Feld.5”

Viele Leitungspositionen in der katholischen Kirche sind an das Pries-
teramt gebunden. Durch die stark sinkende Zahl der Priester verteilt sich
die Fiihrungsverantwortung auf immer weniger Schultern. Die Gesamtver-
antwortung wird durch verinderte Umweltbedingungen und schwindende
Ressourcen aber deutlich komplexer und anspruchsvoller. Hier sind schon

** Vgl. hierzu DESSOY ebd. S. 170-193.

55 SCHRAMM: Das Gottesunternehmen. S. gs.

¢ Vgl. KRUIP: Das Humankapital pflegen. S. 246.
7 Vgl. ebd. S. 247-243.
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zaghaft Wege gefunden worden, einerseits zukiinftige Verantwortungstra-
ger fachlich und in Fithrungsfragen zu schulen und in deren Ausbildung
zu investieren, andererseits sind Wege zu finden, wie Laien theologisch re-
flektiert noch mehr von der Leitungsverantwortung tibernehmen kénnen:
Zum Beispiel ist der Anteil der Nicht-Priester auf der Ebene der Abteilungs-
und Hauptabteilungsleiter in den deutschen Generalvikariaten in den letz-
ten Jahrzehnten gestiegen. Obwohl die Laien in den kirchlichen Verwal-
tungen durch ihre Ausbildung eine hohere Fachkompetenz besitzen als die
Priester, die zumeist eine ausschliellich theologische und seelsorgerische
Ausbildung besitzen, ist die Entwicklung der Verantwortungsiibergabe aus
den Hinden von Verwaltungs- und Wirtschaftslaien in die von kirchlichen
Laien nicht tiberall ganz vonstatten gegangen.

Problematisch fiir die Lebendigkeit und das kreative Potential der Orga-
nisation bleibt aber, dass ,im Karrieresystem der Kirche nicht selten solche
Personen préferiert werden, die der Hierarchie genehm sind“’8, so Franz-
Xaver Bea. Ein weiterer Kritikpunkt kirchlicher Personalpolitik ist eine
fehlende theologische Fundierung verschiedener pastoraler Berufe. Schon
Karl Rahner bemerkte, dass zum Beispiel der Beruf des Pastoralassistenten
»ohne vorgingige Reflexion einfach deshalb entstanden [ist], weil man nicht
mehr alle Ortsgemeinden mit einem Priester versorgen konnte.“5* Hieraus
ergeben sich unklare Anspriiche an die jeweiligen Mitarbeiter und ein un-
konkretes Aufgabenprofil der Berufsgruppen, was fiir die Arbeit und das
Rollenverstindnis nicht forderlich ist.

4.3 Controlling in kirchlichen Organisationen

Steuerungsinstrumente bezeichnen Hilfsmittel, die zur Beeinflussung von
Prozessen oder Systemen verwandt werden. Abgebildet werden sollen die
bisherigen Anstrengungen zur Zielerreichung und zukiinftige Prognosen.
Notwendig zur Unterstiitzung der Steuerung sind die Sammlung und Auf-
bereitung von Informationen, die Bereitstellung von Kriterien zur Bewer-
tung und die Entwicklung von Handlungskonsequenzen aus dem Abgleich

8 BEA: Communio-Management. S. 75s.
9 RAHNER: Schriften zur Theologie XIV. S. 143.
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der gegenwirtigen Situation und der zukiinftigen Prognosen mit den jewei-
ligen Zielen. Somit sollen diese Informationen helfen, Entscheidungen fiir
die Zukunft zu treffen.

4.3.1 Unterstiitzung der Steuerung durch ein Controlling

Eine Steuerung kann unter Beriicksichtigung betriebswirtschaftlicher Kenn-
zahlen stattfinden. Unter Kennzahlen versteht man ,quantitative Daten,
die als eine bewusste Verdichtung der komplexen Realitit iiber zahlenmi-
ig erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen.“°
Das Controlling stellt Steuerungsmoglichkeiten bereit und kann Informa-
tionen liefern, die das Management einer Organisation unterstiitzen. An-
ders als das externe Rechnungswesen, welches die finanzielle Situation des
Unternehmens nach auflen abbildet, widmet sich das Controlling den ei-
genen Unternehmensprozessen. Controlling leitet sich aus dem englischen
Verb ,control® ab, welches iiber so Ubersetzungsméglichkeiten im Deut-
schen hat. Anders als es naheliegend erscheint, ldsst sich Controlling am
besten mit ,lenken, steuern, regeln® iibersetzen und hat primir nichts mit
Kontrolle zu tun.®" Als fithrungsunterstiitzende Instanz blickt ein Con-
troller in die Zukunft. Er sammelt Informationen, bereitet diese auf und
versucht durch die Fritherkennung von Risiken und Chancen der Unter-
nehmensfithrung zu helfen, sich auf entsprechende Entwicklungen einzu-
stellen. Gerade in Zeiten von raschem Wandel kann es notwendig sein,
Strategien zu indern. Ein Controlling ermdglicht es durch eine laufende
Uberpriifung der Strategie, die Arbeit bei Bedarf den Verinderungen anzu-
passen.®?

Angewiesen ist ein Controlling auf eine Kosten- und Leistungsrechnung,
eine doppelte Buchfithrung. Der iiberwiegende Teil der deutschen Didze-
sen bilanziert aber noch in der Form der kameralistischen Haushaltsfiih-
rung.®? Seit Friedrich dem Grofen macht die Kameralistik die 6ffentlichen

60

WEBER/SCHAFFER/ AHN: Balanced Scorecard & Controlling. S. 2.

Vgl. ESCHENBACH/HORAK/FURTMULLER: Rechnungswesen und Controlling in
NPO:s. S. 350.

Vgl. BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 6o.

% Vel. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 53. (Stand 2009)
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Haushalte in den deutschen Lindern bis ins letzte Detail durchschaubar
und somit kontrollierbar und dieses System wird seit geraumer Zeit auch
von den Bistiimern verwendet.® Hier werden die Einnahmen und Aus-
gaben unabhingig voneinander notiert, ein Uberblick iiber Finanzen und
Liquiditdt ist moglich. Es werden aber nur die Ressourcen beachtet, ein
Riickschluss auf die Effizienz von einzelnen Unternehmensprozessen ist
nicht moglich, da nirgendwo auftaucht, wofiir die Ressourcen gebraucht
wurden, und somit keine Aussage gemacht werden kann, welche Ressour-
cen ein konkreter Arbeitsbereich in Anspruch nahm. Als erfolgswirtschaft-
liche Entscheidungsgrundlage ist die Kameralistik wenig geeignet.®s

Mehr und mehr Bistiimer fiihren aber eine doppelte Buchfithrung (Dop-
pik) ein, die eine notwendige Grundlage fiir den Aufbau eines Control-
lingsystems ist. Eine doppelte Buchfiihrung ermdglicht es, nicht nur Ein-

8 Vgl. JiGER: Epilog: Theologie und Okonomie - Plidoyer fiir eine Grenziiberschrei-

tung. S. 207.

Vgl. ESCHENBACH/HORAK/FURTMiLLER: Rechnungswesen und Controlling in
NPOs. S. 340. Vgl. hierzu auch von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 53-54.: Hier
geht Rut von Giesen auf weitere Nachteile der Kameralistik ein: ,Die Kameralistik
folgt Planrechnungen auf der Basis von Prognosen (Soll/Ist), die im Haushaltsplan
zumeist fiir den Zeitraum fiir ein Jahr erstellt werden und in einer so genannten mit-
telfristigen Finanzplanung fiir s Jahre fortgeschrieben werden. Die Planung fiir die
Folgejahre erfolgt meist auf der Basis des Ist-Standes des Vorjahres, was in der Praxis
hiufig zu dem in vielen Einrichtungen bekannten ,Dezemberfieber’ fithrt: denn alle
bis dato noch nicht abgerufenen Mittel werden im Dezember gerne noch verwendet,
um nicht aufgrund niedrigerer Ausgaben im nichsten Jahr im Plan Budgetkiirzungen
hinnehmen zu miissen. Sparsames Wirtschaften wird somit also nicht belohnt. [...]
Auch erfasst die Kameralistik den laufenden Wertverzehr im Anlagevermdgen niche,
da sie keinen Periodenbezug (dem in der doppelten Haushaltsfiihrung Abschreibung
und Kapitalverzinsung entsprechen) vorsieht, sondern strikt nach dem Jahrlichkeits-
prinzip vorgeht. Konkret bedeutet dies, dass z. B. der Werteverlust von Gebiuden,
in die nicht investiert wird, nicht zu Buche fillt. Vordergriindig kann ein kameralis-
tischer Haushalt sogar sparen, indem er alle Sanierungsausgaben aussetzt, da dieses
sein jahrliches Haushaltsvolumen senkt und der Werteverlust in der Substanz des Ge-
biudes nirgendwo dagegen gerechnet wird. Das Gleiche gilt fiir die Altersbeziige der
Angestellten: in der Kameralistik miissen keine Riicklagen fiir spitere Pensionszusa-
gen gemacht werden, da diese jeweils aus dem laufenden Haushalt bezahlt werden. Ein
privatwirtschaftlicher Unternehmer, der dies ebenso handhabte, wiirde wohl wegen
Bilanzbetruges verurteilt werden.*
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und Ausgaben gegeniiberzustellen, sondern auch konkret den Ursprung
der Einnahmen und den Grund fiir die Ausgaben zu erfassen und genau be-
stimmbaren Unternehmensbereichen und -prozessen zuzuordnen. Damit
ist ersichtlich, wie viele Ressourcen fiir eine bestimmte Dienstleistung ver-
wendet werden.

4.3.2 Konzeption von Steuerungsinstrumenten fiir kirchliche
Organisationen

Als komplexes System menschlicher Handlungs- und Kommunikationszu-
sammenhinge kann die Kirche weder eindeutig beschrieben werden, noch
erlaubt die Eigendynamik dieses sozialen Systems eine Steuerung nach ein-
deutigen Kriterien. Eine absolute Planbarkeit von Kirche ist entsprechend
unmdglich,*® es kann keine Steuerungsinstrumente geben, die die Kirche
vollstindig abbilden wiirden.®” Trotzdem sind in vielen einzelnen Facetten
tragfihige Prognosen und Zukunftsmodelle entwickelbar, die sinnvoll als
Erwartungsgewissheiten in die Planung eingebunden werden kdnnen, so
im grundsitzlicheren Kontext Karl Rahner:

SAuf das, was man voraussehen kann, sollte man sich doch rechtzeitig
vorbereiten und nicht einfach weitermachen wie bisher und abwarten
wie eine Maus, die, von der Schlange der Zukunft hypnotisiert, gar nichts
zu threr Rettung tut. 8

Claudia Leimkiihler hat in ithrer Dissertation untersucht, wie kirchliche
Verwaltungen von den Moglichkeiten betriebswirtschaftlicher Steuerungs-
instrumente profitieren konnen. Sie konnte zeigen, dass auch die betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente eines modernen Controllings zur Unterstiit-
zung der Planungs-, Durchsetzungs- und Uberwachungsprozesse in kirch-
lichen Verwaltungen erfolgreich einsetzbar sind, um sich ,des erheblichen

6 Vgl. FLECK/DYMA: Bischofe als mittleres Management des Weltkonzerns Kirche. S.

166.

Vgl. MERTES: Leistungsorientierung mit der Balanced Scorecard als Baustein eines
kirchlichen Controlling. S. 312.

RAHNER: Loscht den Geist nicht aus! S. s1.
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Steuerungsdefizites in kirchlichen Verwaltungen anzunehmen.® Das setzt
neben der aussagekriftigen Rechnungslegung (Kosten- und Leistungsrech-
nung) auch die Vorsicht voraus, ,die Besonderheiten kirchlicher Rechtsper-
sonen zu berticksichtigen und der Gefahr zu begegnen, leichtfertig betriebs-
wirtschaftliche Instrumentarien aus der Erwerbswirtschaft auf kirchliche
Rechtspersonen zu iibertragen.“7°

Damit ein Controlling fiir die Leitung einer Didzese hilfreiche Infor-
mationen liefert, muss die Erreichung der kirchlichen Ziele in den Berei-
chen erfasst werden, die nicht monetir messbar sind, z. B. die Qualitdt der
Dienste. Claudia Leimkiihler zeigt das in betriebswirtschaftlichem Vokabu-
lar auf:

wDer Erfolg der kirchlichen Rechtspersonen kann nicht anhand des Sal-
dos der Ergebnisrechnung gemessen werden. Nicht das monetdre Ergeb-
nis, sondern der Sachzielerreichungsgrad stellt die zentrale Grofse fiir die
Erfolgsermittlung dar. Die nicht monetir quantifizierbaren Zielvaria-
blen, die aus der Zielkonzeption kirchlicher Verwaltungen abzuleiten
sind, werden im finanziellen Rechnungswesen nicht erfafst. Damit er-
weist sich eine Beschrinkung der Rechnungslegung anf das finanzielle
Rechnungswesen fiir die Kontrolle der Leistungszielerfiillung als weit-
gehend ungeeignet. Eine derartige Erweiterung des Aussagewertes des
Rechnungswesens erfordert zusitzliche Instrumente, die gewdhrleisten,
dafs die im finanziellen Rechnungswesen ausgewiesenen Daten auch fiir
die Entscheidungsfindung, die Beurteilung der Erfiillung des Sachzieler-
reichungsgrades und der Kostenwirtschaftlichkeit herangezogen werden
kénnen. <"

Fiir die Einfiihrung eines solchen Steuerungssystems ist es also eine Bedin-
gung, dass ,nicht monetir quantifizierbare Zielvariablen® abgebildet wer-
den konnen. Dazu miissen z. B. Kennzahlen entwickelt werden, die al-

% LEIMKGHLER: Unternehmensrechnung und ihre Uberwachung in kirchlichen Verwal-

tungen. S. 361. An hnlicher Thematik arbeitete auch MERTES: Controlling in der
Kirche. (Ein Kurziiberblick zum Controlling in der Kirche bietet ZiND: Visitation
und Controlling in der Kirche. S. 47-55.)

LEIMKUHLER: Unternehmensrechnung und ihre Uberwachung in kirchlichen Verwal-
tungen. S. 360.

7' Ebd. S. 360.
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4.3 Controlling in kirchlichen Organisationen

le relevanten Belange der Gemeinden und Glaubigen widerspiegeln. Die
Ziele eines gewinnorientierten Unternehmens sind durch wenige betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen gut zu beschreiben: Input und Output der Ge-
schiftsprozesse kdnnen weitestgehend in monetiren Groflen angegeben wer-
den. Notwendig fiir die Bereitstellung von Informationen im kirchlichen
Bereich, die tiber die Effektivitit der Arbeit Auskunft geben, wire ein Kenn-
zahlensystem, welches es ermoglicht, In- und Output ins Verhiltnis zu set-
zen. Zwar ist die Kirche weltlich betrachtet eine NPO, sie ist aber theolo-
gisch gesehen eine andere Grofle. Aber trotzdem miissen einheitliche und
quantifizierbare Zielgroflen entwickelt werden, wie es manche als Grund-
sitze der Steuerung verlangen: ,Jedes geplante Ziel wird durch eine mess-
bare Kennzahl definiert, weil nicht messbare Ziele nicht erreicht werden
konnen.“7> Diese miissen explizit fiir den kirchlichen Kontext entwickelt
werden, da sich viele Erfolge der kirchlichen Arbeit am Menschen und fiir
den Menschen den Messmethoden der Okonomie entziechen.”? Eine grund-
sitzliche Festlegung auf eine komplette Unmdoglichkeit der Messung von
kirchlichen Zielerreichungen wiirde den konkreten Dienst am Menschen
und seine Bedeutung fiir ihn aber nicht ernst nehmen. Er erschiene ziellos,
beliebig und willkiirlich.7+

Rolf Eschenbach macht in Bezug auf den allgemeinen NPO-Sektor deut-
lich, dass eine weitere Bedingung fiir den Erfolg eines Controllings erfiillt
sein muss.

»In einer Organisation muss zur Verwirklichung der Controllingkon-
zeption eine positive Grundstimmung der Betroffenen iiber controlling-
orientierte Unternebmensfiihrung vorberrschen. Eine wertfreie Diskus-
sion diber die Effizienz im engeren Sinn (Verhiltnis Input/Output) in
Bezug zur Missionserfiillung (Effizienz im weiteren Sinne) muss mig-
lich sein. Diese Voraussetzung ist gerade in NPOs im Spannungsfeld
von ckonomischen Vorgaben und der Mission der Organisation schwer
durchsetzbar. 7

7> HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 11g.

73 Vgl. TANNER: Unternehmen Kirche! S. s6.

7+ Vgl. zu dieser Thematik auch Kap. 10.3.1

75 ESCHENBACH/HORAK/FURTMULLER: Rechnungswesen und Controlling in NPOs. S.

353.
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4 Skizzierung betriebswirtschaftlicher Instrumente der Kirche

Ohne eine breite Akzeptanz der Kriterien und Kennzahlensysteme wiirde
ein nachhaltiger Gebrauch eines Controllings nicht méglich sein, da die
Widerstande der Beteiligten zu grof§ wiren: Informationen wiirden nicht
angemessen weitergegeben, Planungsergebnisse angezweifelt, und die Sinn-
haftigkeit dieser Planungsinstrumente wiirde nicht breit anerkannt.

4.4 Vorstellung nicht ausschlieBlich monetarer Management- und
Steuerungsinstrumente

Unter integrierten Managementsystemen versteht man die Zusammenfas-
sung von Methoden und Instrumenten, um Anforderungen aus verschiede-
nen Bereichen in einer Organisation gerecht zu werden. Diese Bereiche kon-
nen z. B. das Qualitits-, Personal- oder Risikomanagement, der Umwelt-
und Arbeitsschutz, die Ethik- oder die Sicherheitsstandards sein. Durch
die gebilindelte Beachtung dieser Faktoren kann in einem integrierten Ma-
nagementsystem das Management effektiver durchgefiihrt werden. Gerade
kirchliche Organisationen sind wegen ihrer Grundstruktur Beispiele fiir
integrierte Managementsysteme: Grundsitzlich miissen bei allen Entschei-
dungen theologische Implikationen mit abgewogen werden, da die Kirche
ithren Auftrag, ihre Ziele und ihre Struktur religios herleitet. Obwohl die
integrierten Managementsysteme zum Teil komplex und hoch strukturiert
erscheinen, gilt: ,Ganzheitliches Management hat mit einem technokrati-
schen Leitungsverstindnis nichts gemein.“7¢

Die Entwicklung von notwendigen Evaluationskriterien, um eine Steue-
rung zu ermoglichen, verlangt gerade in der Kirche deutlich mehr Aufmerk-
samkeit als in privatwirtschaftlich organisierten Unternehmen.”” Eng mit
der Entwicklung von Kennzahlen ist eine Priorisierung verbunden, eine
intensive Bewusstwerdung der Ziele ist notwendig. Planung darf in der Kir-
che somit nicht nur iiber monetire Kennzahlen stattfinden: Anstatt nur
Umsatz, Gewinn oder Kapital zu betrachten, existieren besonders fiir den
Non-Profit-Bereich und auch speziell fiir den kirchlichen Kontext schon

76 FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 201.
77 Vgl. NdHRLICH/ZIMMER: Management Know-how fiir eine aktive Biirgerschaft. S. 12.
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4.4 Vorstellung nicht ausschliefflich monetirer Management- und Steuerungsinstrumente

Systeme, die die Prozesse umfassender darstellen und Ressourcen, geleiste-
te Arbeit und Ziele organisationsspezifisch ins Verhiltnis setzen.

Die Entscheidung, dass diese Art der Steuerung als Fithrungsinstrument
Einzug findet, greift tief in die Kultur der Organisation ein.”® Es werden
systematisch Feedback-Schleifen in die Arbeit eingesetzt, es gibt verbindli-
che Ziele, an denen man sich orientiert und deren Erreichung regelmifiig
iberpriift wird. Die Strukturiertheit und innere Verkniipfung der Gesamt-
organisation steigen. Dazu muss auch der Aufbau der Organisation an die
neuen Steuerungsinstrumente angepasst werden: ,,Gefragt sind einfache, fle-
xible, flache Organisationsstrukturen.7?

Kurz vorgestellt werden soll hier erstens das Konzept der Balanced Sco-
recard in seiner Abwandlung als Balanced Churchcard, mithilfe dessen die
Aktivititen einer Organisation gemessen, dokumentiert und gesteuert wer-
den konnen. Es ist ein Instrument zur Einrichtung eines integrierten Ma-
nagementsystems. Zweitens folgt ein kurzer Verweis auf Qualitdtsmanage-
mentsysteme, bei denen die Bereiche einer Organisation auf das Ziel der
Qualitdt ausgerichtet werden.

4.4.1 Balanced Scorecard
4.4.1.1 Aligemeine Vorstellung

Balanced Scorecard bedeutet in der deutschen Ubersetzung ,ausgewoge-
ner Berichtsbogen®. Entwickelt wurde dieses Managementinstrument vor
zwanzig Jahren an der Harvard Universitit. Es ist kein reines Messinstru-
ment, sondern ein Managementinstrument zur strategischen Fiithrung eines
Unternehmens mit Kennzahlen und setzt den Willen zur Steuerung vor-
aus.8° Im Kern einer Balanced Scorecard stehen die Vision und das Ziel; an
thnen werden verschiedene Dimensionen ausgerichtet. Diese werden ent-
sprechend der jeweiligen Organisation individuell festgelegt, umfassen aber
zumeist die Perspektiven der Finanzen, der Kunden, der Prozesse und der

78 Vgl. DESSOY: Vom Amt zum Dienstleister. S. 173.
79 ESCHENBACH/HORAK/FURTMULLER: Rechnungswesen und Controlling in NPOs. S.

353.
8¢ Vgl. EHRMANN: Kompakt-Training Balanced Scorecard. S. 16.
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4 Skizzierung betriebswirtschaftlicher Instrumente der Kirche

Potentiale. Die jeweiligen Dimensionen stehen in einem Abhingigkeitsver-
hiltnis und bestimmen sich wechselseitig. Thnen zugeordnet sind mehrere
Einzelziele, deren Erreichung {iber konkrete Kennzahlen gemessen wird.
Die verschiedenen Einzelziele aus den unterschiedlichen Perspektiven be-
dmgen sich gegenseltlg, miissen sogar gegenseitige Implikationen haben,
da sie ansonsten mit diesem Instrument nicht betrachtet werden miissten,
wenn sie voneinander unabhingig wiren. Wenn zum Beispiel die Qualitat
der Dienstleistungen erhoht werden soll und dafiir mehr und besser ge-
schultes Personal gebraucht wird, so hat diese Mafinahme auch Einfluss auf
die Mitarbeiterperspektive und die Finanzperspektive. Im Dialog und Ab-
wigeprozess dieser Perspektiven konnen dann Losungen gefunden werden.

Durch die Zusammenschau der verschiedenen Dimensionen ist die Ba-
lanced Scorecard eine grundsitzlich andere Managementmethode als eine
blofle Kostenrechnung oder ein klassisches monetires Kennzahlensystem.
Im Gegensatz zu Unternehmensleitbildern mit zum Teil unscharfen For-
mulierungen soll die Balanced Scorecard wiederum die Erreichung von
strategischen Zielen messbar und Mafinahmen umsetzbar machen. Anders
als traditionelle Instrumente zur Fithrungsunterstiitzung ist die Balanced
Scorecard nicht auf finanzielle und vergangenheitsbezogene Grofien fixiert,
sondern erfuhr eine Erweiterung.8' Hier werden die traditionellen finanzi-
ellen Kennzahlen durch eine Kunden-, eine interne Prozess- und eine Lern-
und Entwicklungsperspektive erginzt und in die Zukunft gerichtete Indika-
toren losen traditionelle Ergebniskennzahlen ab.8* Es bietet sich an, bei der
Entwicklung einer Balanced Scorecard und der Bestimmung der Kennzah-
len und Einzelziele moglichst Interessenvertreter aus allen Organisations-
bereichen einzubinden. Dadurch wird ein Verinderungsprozess auch besser
akzeptiert und die entwickelten Mafinahmen lassen sich besser umsetzen.$?

80 Vgl. WEBER/SCHAFFER/AHN: Balanced Scorecard & Controlling. S. 2-3.
82 Vgl. KAPLAN ET AL.: Balanced scorecard. S. g.
8 Vgl. Kap. 2.3.3



4.4 Vorstellung nicht ausschliefflich monetirer Management- und Steuerungsinstrumente

4.4.1.2 Anwendung im kirchlichen Kontext

In vielen kirchlichen Organisationen wird eine Balanced Scorecard als Fiih-
rungsinstrument bereits benutzt. Durch die Einbeziehung nicht-monetirer
Steuerungsinformationen in die Fithrung der Organisation entspricht sie
erstens der in der Kirche vorherrschenden Sachzieldominanz und ist fiir
den Gebrauch in diesem Kontext pridestiniert.8* Zweitens hilft die Balan-
ced Scorecard kirchlichen Gemeinschaften, sich iiber ihre Ziele und ihren
Auftrag bewusst zu werden. ,[Sie] 16st zwangsliufig eine Auseinanderset-
zung mit den Organisationszielen aus, die den positiven Effekt einer De-
batte tiber die Ausdifferenzierung eines Zielsystems und die Entwicklung
einer handlungsleitenden Strategie beinhaltet.“®5 Ein dritter Vorteil ist die
Konkretisierung in die verwendeten Perspektiven: Dadurch erhilt das Kon-
zept eine Ordnung und Struktur und ermdglicht auch mit Management-
Methoden Ungeiibten den Umgang.$® Die ehemalige Finanzdezernentin
des Erzbistums Hamburg, Claudia Leimkiihler, sieht in diesem Instrument
einen geeigneten Steuerungsansatz:$7

»Die Balanced Scorecard leistet in einem Umfeld vielfaltiger Anspriiche
dank ihrer Ausgewogenbeit einen wertvollen Beitrag bei der zielgerichte-
ten Steuerung kirchlicher Rechtspersonen und bei der Berichterstattung
iiber eine Vielzahl disaggregierter GrifSen. Das Perspektivenkonzept der
Balanced Scorecard macht das komplexe Zielsystem fiir den Berichts-
adressaten operabel, vermittelt den Umsetzungsgrad der Strategie, gibt
den Prisentationsrabmen zur Darstellung der komplexen Informatio-
nen vor und strukturiert die unterschiedlichen Kennzahlen und Indika-
toren. ‘6%

Vorgestellt werden soll hier die leicht angepasste ,Balanced Churchcard®
von Bernd Halfar und Andrea Borger, die viele Impulse geben kann, wie

8% Vgl. MERTES: Leistungsorientierung mit der Balanced Scorecard als Baustein eines

kirchlichen Controlling. S. 2g5.

8 Ebd..S. 2g6.

8¢ Vgl. ebd. S. 2g6.

87 Vgl. LEIMKUGHLER: Unternehmensrechnung und ihre Uberwachung in kirchlichen Ver-
waltungen. S. 344-357.

88 Ebd.S. 357.
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4 Skizzierung betriebswirtschaftlicher Instrumente der Kirche

es moglich ist, auf die Verinderungsprozesse in der deutschen Kirche zu
reagieren:$?

»Die Kirche ist in einer Phase, in der sie sich aunf bestimmte Aufgaben
konzentrieren muss, um Schwerpunkte setzen und daher anch unbeque-
me Entscheidungen durchhalten zu kénnen. Sie bendtigr ein Manage-
mentmodell, das auch unter Druck funktioniert, das relativ schnell er-
arbeitet werden kann, das prizise und bandfest das kirchliche Selbstver-
stindnis mit Finanzen, Personal und Prozessen verkniipfen hilft und
das auch das Entscheidungsverhalten der kirchlichen Rollen einbeziebt.
Die von uns entwickelte und erprobte Balanced Church Card ist fiir
die jetzt anliegende strategische Kirchenentwicklung ebenso ein passen-
des Vehikel wie fiir die korrespondierende Aufgabe, die heute notwendi-
gen Organisationsgrundlagen herauszubilden. “°

Diese Version der Balanced Scorecard hilft, die finanziellen, personellen
und theologisch-konzeptionellen Perspektiven miteinander zu verkniipfen;
dazu bringt sie Verbindlichkeit, Uberpriifbarkeit und Steuerbarkeit in die
kirchliche Leitungstitigkeit. Den jeweiligen Einzelzielen werden Aktionen
und tiberpriifbare Kennzahlen zugeordnet, die erkennen lassen sollen, ob
die Einzelziele erfolgreich waren. Zum einen konnen diese Kennzahlen aus
yharten Daten® gebildet werden, z. B. aus der Anzahl der Kircheneintritte,
den Kollekteneinnahmen oder der Stundenanzahl ehrenamtlicher Arbeit.
Zum anderen konnen diese Kennzahlen aus ,weichen Daten“ gebildet wer-
den, fiir deren Erhebung noch ein Modus entwickelt werden muss. Beispie-
le wire die Qualitdt der Predigt, die Zufriedenheit mit dem Pfarramtsser-
vice etc.”!

Als Dimensionen, von denen die ,Vision und Strategie“ abhingen, wur-
den folgende identifiziert: ,Auftrag und Angebot“ (Was wollen wir?), ,Res-

8 Vgl. dazu HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 99-250. Dort wird
nicht nur eine auf den kirchlichen Kontext angepasste Balanced Scorecard vorgestellt,
sondern auch Leitfiden zur Implementierung in verschiedene kirchliche Organisatio-
nen geliefert.

% HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 101.

o Vgl. ebd. S. 103-104.
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sourcen“ (Was haben wir?), ,Organisation und Prozesse“ (Wie machen wir
was?) und ,Wissen und Entwicklung® (Welche Menschen sind beteiligt?).**

wDurch die Verkniipfung quantitativer und qualitativer, wirtschaftli-
cher und inbaltlicher Aspekte schafft die ,Balanced Church Card’ ein
zwar kompliziertes, weil relationales Bild der Kirche, aber eben auch
ein steuerbares Bild, weil die Stellschranben anfgezeigt werden, mit der
sich mehrdimensionale Zusammenhinge systematisch stenern lassen.

Dieses kann am einfachsten anhand eines Beispieles erldutert werden: Wenn
ein grundlegendes Ziel einer Kirchengemeinde darin besteht, Kirche als Ge-
meinschaft zu stirken, so konnte daraus das Ziel ,Der negative Trend in der
Mitgliederentwicklung soll gestoppt werden.“ abgeleitet werden.** Als Ak-
tion wird in der Perspektive ,Auftrag und Angebot“ beschlossen, 70% der
Kirchenmitglieder in den nichsten zwei Jahren zu Hause zu besuchen. Die-
ses Vorhaben hat zwangsldufig zur Folge, dass in der Perspektive ,Ressour-
cen” tiberlegt werden muss, wie die dafiir nétigen zeitlichen Freirdume fiir
die Besuchenden geschaffen werden konnen. Kommt dafiir z. B. eine Um-
strukturierung der Verwaltungsarbeit in Frage, um sie zu entlasten, so wird
die entsprechende Aktion in der Perspektive ,,Organisation und Prozesse®
eingetragen. Eventuell hat dieses zur Folge, dass Mitarbeiter in den entspre-
chend neuen Titigkeiten geschult werden miissen. Also folgt wiederum ein
Ziel mit einer konkreten Aktion im Bereich ,Wissen und Entwicklung®.

4.4.2 Qualitatsmanagementsysteme
4.4.2.1 Aligemeine Vorstellung

Qualititsmanagementsysteme betrachten die qualititsrelevanten Aspekte
des Leistungsspektrums eines Unternehmens. Es werden verschiedene Bau-
steine unter sachlogischen Gesichtspunkten zusammengefiigt, die unterneh-
mensintern und -extern eine systematische Analyse, Planung, Organisati-
on, Durchfiihrung und Kontrolle dieser Aspekte ermoglichen.®s Somit soll

92

Vgl. ebd. 104-113.

2  HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 103.

% Vgl. zu diesem Bsp. HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kirchenmanagement. S. 113-117.
% Vgl. BRUHN/GEORGL: Wirtschaftlichkeit des Qualititsmanagements. S. 3gf.
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sichergestellt werden, dass die Qualitit der Prozesse und Verfahren und
somit auch die Qualitdt des Endproduktes, bzw. der erstellten Dienstleis-
tungen kontinuierlich verbessert wird. Zentrale Aufgabe eines Qualititsma-
nagementsystems ist es, die verschiedenen qualititsbezogenen Tatigkeiten
und Zielsetzungen in einem integrierten System zusammenzufassen.?® In
allen Branchen bei simtlichen Wertschopfungsprozessen konnen Qualitits-
managementsysteme angewendet werden. Die Systeme beschreiben jeweils
die Methodik mit der die Qualitit erfasst und optimiert werden kann. Die
Qualitit von Dienstleistungen lisst sich erheblich schwieriger eindeutig be-
stimmen als im Produktionsbereich, da die jeweiligen Kriterien subjektiver
wahrgenommen werden. Aus diesem Grund ist das Qualitdtsmanagement
in dem Bereich deutlich komplexer.”” Besondere Anforderungen bringt ein
Qualitdtsmanagement mit, wenn Aufgaben zu erfiillen sind, bei denen un-
terschiedliche Interpretationen iiber die moglichen Ergebnisse existieren,
man nicht von einem eindeutigen Qualitdtsbegriff ausgehen kann:

wHier ist es notwendig, insbesondere mit den maoglichen Auftraggebern,
beispielsweise im Rahmen von Gesprichen oder Fragebogenaktionen,
zu kliren, welche Ziele diese priorisieren, um dadurch die jeweils rele-
vanten Anhaltspunkte zu ermitteln, die als Grundlage fiir die Messbar-
keit der Zielerreichung und der damit einbergehenden Qualitit geeignet
sind.?

Der Qualitdt kann sich tiber Hilfskennzahlen angenihert werden, also Indi-
katoren, die erfahrungsgemifl auf eine hohe Qualitit schliefen lassen. Die
Entwicklung der Kennzahlen, Messung und regelmiflige Evaluation sind
gerade deshalb so schwierig, da es sich oft um weiche Kriterien handelt, die
eben nicht leicht quantifizierbar sind, und das bringt einen entsprechenden
Aufwand mit sich. Dies ist, so Rolf Abelmann, ,aufgrund des einhergehen-
den Erkenntnisgewinns und der strategischen Bedeutung des Qualititsma-

% Vgl. ZOLLONDZ: Grundlagen Qualitdtsmanagement. S. 156f.

9 Vgl.  ABELMANN: Qualititsmanagement fiir Leistungen von Nonprofit-
Organisationen. S. 39-41.

%% Ebd.S. 1gf, vgl. auch MATUL/SCHARITZER: Qualitit der Leistungen in NPOs. S. 612.
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nagements fiir den Erfolg sozialer Dienstleistungsorganisationen aber zu
rechtfertigen.“%”

Den Kunden kommt bei Qualititsmanagementsystemen eine besondere
Bedeutung zu. Qualitit wird nicht ausschliefllich durch das Produkt deter-
miniert, sondern hingt maﬁgebhch vom Kundenurteil ab:'* ,Quality is
what the customer says it is.“’*" Somit ist es fiir die Festlegung der Quali-
tatskriterien gerade fiir NPOs wichtig zu erkennen, wer die Kunden sind,
um sich nach ihren Wiinschen zu richten: Eine Orientierung an der Quali-
tat schlief’t eine Kundenorientierung ein.’* Da die Kunden ihre Wiinsche
aber immer 4ndern, ist der Prozess hin zur Qualitit nie abgeschlossen. So
zeigt sich, dass Qualititsmanagement auch permanentes Verinderungsma-
nagement beinhaltet:'* Der Status quo ist nie das Ideal, Verinderung ist
immer notig.

Die Einfithrung eines konsequenten Qualititsmanagements beeinflusst
somit die gesamte Unternehmenskultur, nicht nur in der Ausprigung als
Total-Quality-Management (TQM). TQM wurde in Japan und den USA
entwickelt, die europiische Variante dazu ist das European Quality Ma-
nagement (EQM), entwickelt von der European Foundation for Quality
Management (EFQM)."* Es steht fiir ,langfristiges, integriertes Konzept,
die Qualitit von Produkten und Dienstleistungen einer Unternehmung in
Entwicklung, Konstruktion, Einkauf, Fertigung und Kundendienst durch
Mitwirkung aller Mitarbeiter termingerecht und zu giinstigen Kosten kon-
tinuierlich zu gewihrleisten und zu verbessern, um eine optimale Bedjiirf-
nisbefriedigung der Konsumenten zu ermdglichen.“'*s

92 ABELMANN: Qualitidtsmanagement fiir Leistungen von Nonprofit-Organisationen. S.

181.

1% Vegl. ebd. S. 25.

HOMBURG: Lernen von den Siegern - der Baldrige Award: Qualitdtsmanagement in

den Vereinigten Staaten. S. 7.

Vgl. Kap. 4.2.2

' Vgl. ABELMANN:  Qualititsmanagement  fiir Leistungen von Nonprofit-
Organisationen. S. 21f.

't Vgl. ebd. S. 14.

195 OEss: Total quality management. S. go.
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Im Mittelpunkt aller betrieblichen Aktivititen stehen die externen, aber
auch internen Kunden mit ihren spezifischen und subjektiven Qualitdtser-
wartungen.'® Bei der Orientierung an einem Qualitdtsmanagementsystem
wie dem TQM werden Unternehmen ,dabei als offene Systeme betrachtet
und ihre Verflechtungen mit der Umwelt akzeptiert. [...] Lineares Denken
in einfachen Ursache-Wirkungs-Ketten wird durch das Denken in Verkniip-
fungen und gegenseitigen Abhingigkeiten substituiert.“'” Dieser verander-
ten Situation, dem permanenten Blick auf den Kunden mit der entsprechen-
den Unsicherheit, kann auch eine Reserviertheit folgen:

»Nicht nur Manager in privarwirtschafilichen Unternehmen, sondern
insbesondere Mitarbeiter mit Leitungsfunktionen in Nonprofit-Organisationen
haben Angste vor Fremdbeeinflussung von aunfSen, woranf sich die héin-

figen Vorbehalte gegen Qualititssicherung und Qualititsmanagement

im Wesentlichen zuriickfithren lassen.“'%

4.4.2.2 Anwendung im kirchlichen Kontext

Die Frage nach einem Qualititsmanagement erreicht die pastorale Kirche
aus der Richtung der verbandlichen Caritas. Schon seit den neunziger Jah-
ren wird dort verstirkt die Frage reflektiert, an welchen Kriterien sich die
Qualitdt von caritativen Diensten in kirchlichen Einrichtungen orientie-
ren kann. Ausloser war die verstirkte Professionalisierung vieler carita-
tiver Dienste mitsamt dem einhergehenden wirtschaftlichen und gesetzli-
chen Druck zur Einfithrung von Mafinahmen der Qualititssicherung und -
verbesserung.'® Dem Qualitdtsmanagement wird ein ,kritisches Potential“
zuerkannt, mit dem gerade wirtschaftliche Missstande aufgedeckt werden
konnen.""® Der Hintergrund der Bemiihungen um Qualititssicherung lag

1°¢ BENKENSTEIN: Dienstleistungsqualitit. Ansitze zur Messung und Implikation fiir die
Steuerung. S. 1103.

ABELMANN: Qualititsmanagement fiir Leistungen von Nonprofit-Organisationen. S.
21

'8 Ebd. S. 179-1g0.

' Vgl. BOPP/NEUHAUSER: Vorwort. S. 9. und WERTGEN: Sozialethische Analyse von
Qualititsmanagementkonzepten sozialer Dienste und Einrichtungen. S. 49.

0. V.: Dialog-Punkte des Expertengesprichs. S. 219.

107
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in den begrenzten Ressourcen, die nur ein effizientes Arbeiten erlaubten,
trotzdem sollte eine hohe Qualitit sichergestellt werden. Trotz aller Chan-
cen, die sich aus Qualititssicherungssystemen ergeben, bleibt diese Grund-
motivation.""" Seit 1998 wird mit proCum Cert ein 6kumenisches Giite-
siegel vergeben, mit dem versucht wird, unter einem christlichen Fokus
Qualitit zu attestieren.'> Die Qualititsmessung im caritativen Bereich er-
weist sich als schwierig. Es gibt immer auch nicht-quantifizierbare Bereiche,
die in Qualititsmanagementprozessen nicht erfasst werden kénnen, weswe-
gen hier komplexe Qualititskonzeptionen nétig sind.""> Deutlich zeigt sich
hier die Notwendigkeit, die verschiedenen Anspriiche an die Arbeit zu be-
achten und in einen Dialog zu bringen:

wDiskurs ist auch unverzichtbar, weil hinter den Sprachen der Theologie,
Betriebswirtschaftslehre, Sozialpidagogik, Psychologie oder Pflege oft ge-
nug eigene , Welten’ stehen, die unverbunden ihren eigenen Logiken fol-
gen mit allen dazugehirigen Reibungsverlusten im Alltag der Verbinde,
Einrichtungen und Dienste. “''+

Dabei ist zu beachten, dass die verschiedenen Professionen auch unterschied-
liche Sprachen sprechen, die jeweils auf die konkrete Situation in der Arbeit
mit den Menschen tibersetzt werden miissen.””s Um aber Kriterien fiir er-
folgreiche Arbeit aufzustellen, muss dieser Erfolg zuerst definiert werden,
tiber ihn muss in den jeweiligen Einrichtungen Konsens bestehen. ,Quali-
titsmanagement setzt einen solchen Konsens voraus. Thn zu ermdglichen,
ist Leitungsaufgabe.“''¢

Die Ausrichtung caritativer Einrichtungen nach Qualitdtskriterien, die
regelmiflig tiberpriift werden, ist in vielen Bereichen heute selbstverstind-
lich: Bei allem Arbeitsaufwand, die die Definition und Kontrolle der Qua-
litdtskriterien mitbringen, konnen sie Kundenorientierung in Form einer

"1 Vgl. 0. V.: Dialog-Punkte des Expertengesprichs. S. 219.

''* Vel. FISCHER: Spezifisch christliches Qualititsprofil?

" Vgl. SCHMALZLE: Dienstleistungsqualitit in den sozialen Organisationen der Kirche -
ein Beitrag der katholischen Theologie. S. 237.

''* WOLLASCH: Ergebnissicherung: Die christliche Qualitit moderner Diakonie. S. 294.

5 Ebd. S. 293.

116 Ebd. S. 294.
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Orientierung an den Personen, die die caritativen Dienste in Anspruch neh-
men, erreichen und so die Bediirfnisse dieser in den Mittelpunkt stellen
helfen und fiir mehr Transparenz in der Betrachtung der Arbeit sorgen."'”

Bei der Aufstellung von Qualititsstandards und ihrer Uberpriifung ist
es auch nicht verwunderlich, dass in der Seelsorge gerade die Felder der
Kategorialseelsorge als erstes Systeme eines Qualitdtsmanagements entwi-
ckelt haben, da diese Bereiche der Seelsorge aufgrund ihres Umfeldes dazu
bewegt wurden. Eine Vorreiterrolle spielt zum Beispiel die Klinikseelsor-
ge:'"8 Wenn simtliche Dienste in einem Krankenhaus in ihrer Qualitit ge-
priift werden, kann sich die Seelsorge dieser Beeinflussung nur sehr bedingt
entziehen und gerit in einen Rechtfertigungsdruck, ob es denn absolut un-
moglich wire, die Qualitdt von Seelsorge zu bestimmen.'" Die Entwick-
lung der Qualitdtskriterien orientiert sich vor allem an der psychologischen
Beratung."*® Erfahrungen der Seelsorger zeigen, dass sie die Qualitétssiche-
rungssysteme nicht ausschliefSlich als Druck wahrnehmen, sondern dass
auch positive Impulse zur Verbesserung der Arbeit, Besinnung auf die ei-
gentlichen Aufgaben und Schirfung des eigenen Profils gesetzt werden.™!

Dennoch rufen das Stichwort ,,C@llitéit/ Qualitdtsmanagement® und die
damit verbundenen Prozesse in der Seelsorge gemischte Gefiihle hervor, ih-

"7 Vgl. 0. V.: Schlaglichter aus der Diskussion. S. 275. und O. V.: Diskussionsbeitrige zu

den Eckpunkten eines Qualititsleitbildes. Kritikpunkte, Anregungen und Klirungen.
S. 291.

'8 Vgl. WORTMANN/BRINK/BURKOWSKI: Qualititshandbuch zur Krankenhausseelsor-
ge. Ein anderes Beispiel ist die Gefingnisseelsorge, vgl. z.B. EVANGELISCHE KONFE-
RENZ FiiR GEFANGNISSEELSORGE IN DEUTSCHLAND: ,Ich war im Gefingnis, und ihr
seid zu mir gekommen®. Leitlinien fiir die Evangelische Gefingnisseelsorge in Deutsch-
land. S. 41-42.

19 Auch wenn der Autor bei der TUV NORD CERT GmbH arbeitet und somit eine un-
abhingige Stimme zu diesem Thema haben kann, vgl. die Argumentation in BECKER:
Zertifizierte Krankenhaus-Seelsorge: Der Gipfel der Schein-Heiligkeit? S. 4g.

12 Vgl. DIETZFELBINGER: Wirkung und Wirksamkeit von Psychologischer Beratung:
Konsequenzen fiir Qualititsstandards. Und KLESSMANN: Qualititsmerkmale in der
Seelsorge oder: Was wirkt in der Seelsorge? S. 144.

"*' Vgl. NELIUS/STADTLER-MACH: Qualititssicherung in der Krankenhausseelsorge -
Chancen und Risiken. Und MEHLER: Seelsorge nach EN ISO gooo?
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re Vor- und Nachteile werden unterschiedlich bewertet.”>* Aufgrund des
okonomischen Drucks, der personellen Engpisse und der steigenden An-
spriiche der Glaubigen wird dem Thema Qualitdt im pastoralen Kontext
wachsende Aufmerksamkeit gewidmet."?? Als Beispiel sei das Bistum Miins-
ter erwahnt:

»Im Rabmen des Projektes ,Pastoral vor Ort - jeden Tag ein bisschen
besser’ sollen Erkenntnisse des Qualititsmanagements und der Pastoral-
theologie vermittelt und anhand konkreter pastoraler Projekte und In-
itiativen auf ihve Praxistauglichkeit hin iberpriift werden. “'**

Der evangelische Pastoraltheologe Michael Klessmann vertritt zwei The-
sen zum Qualititsmanagement in der pastoralen Arbeit:'*S

Erstens: Da ein Qualititsmanagement im Grunde genommen ein Ver-
such ist, Rechenschaft {iber die Arbeit abzulegen, ist es nichts wirklich Neu-
es im kirchlichen Kontext. Nach dem festen Zyklus von Planen, Machen,
Priifen und Handeln (Plan-Do-Check-Act)**¢ wird in Qualitdtskreisen ver-
sucht Verbesserungen zu erreichen. Seiner Meinung nach geschieht gerade
die Uberpriifung und Auswertung eines Handlungsvollzuges ,viel zu we-
nig und zu halbherzig®. Dabei gilt: ,,Eine Ubertragung eines solchen Qua-
litdtszirkels auf Seelsorge und Beratung ist nicht einfach, aber auch nicht
unmoglich.“"?7

Zweitens ist die Kirche auch eine Organisation und braucht Hilfen, sich
zu strukturieren:'?8

»Sie braucht als solche Strukturen, muss Ziele definieren und daran inter-
essiert sein, Erwartungen der Offentlichkeit und der eigenen Mitglieder,

'#* Vel. dazu KLESSMANN: Qualitit in Seelsorge und Beratung. S. 120.

'3 Vgl. z. B.: KIRCHENAMT DER EVANGELISCHEN KIRCHE IN DEUTSCHLAND: Kirche
der Freiheit. S. s1.

'** BISTUM MiiNSTER: Jeden Tag ein bisschen besser - Projekte pastoraler Qualitit.

'* Vegl. KLESSMANN: Qualitit in Seelsorge und Beratung. S. 121.

"*6 Vgl. HARTER/LINSTER/STIEGLITZ: Qualititsmanagement in der Psychotherapie. S.
30-31.

'?7 KLESSMANN: Qualitit in Seelsorge und Beratung. S. 121.

*8 Vgl. auch Kap. 10.3.2
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die dann eben auch Kunden sind, zu erheben und zu erfiillen. Von die-
ser empirischen Sichtweise aus konnen und miissen wir die Qualititsdis-
kussion iiber die Dienstleistungen, die von der Kirche erbracht werden,
fiihren - wobl wissend, dass sie nicht die einzige Sichtweise ist, mit der
wir Kirche beschreiben konnen. “'%?

Angelehnt an die klassische Differenzierung des Qualititsbegriffes in Struk-
tur-, Prozess- und Ergebnisqualitit, der er noch eine Konzeptqualitit voran-
stellt, hat Michael Klessmann die Moglichkeiten der seelsorgerischen Qua-
litdtsmessung untersucht, die hier kurz skizziert wird."?°

Zur Konzeptqualitit gehort die Definition von Zielen in der Seelsor-
ge. Ohne diese Orientierung kann keine Qualititsmessung ansetzen. Die
Strukturqualitdt beschreibt die organisatorischen Bedingungen, die fiir die
Erbringung der pastoralen Dienste nétig sind. Sie ,ldsst sich relativ leicht
tiberpriifen; es scheint mir das Mindeste, dass wir darauf deutlich stirker
als bisher achten.“’" Auf die konkrete Durchfiihrung der Dienstleistung
bezieht sich die Prozessqualitit. Diese ist in der Seelsorge noch deutlich
schwerer festzustellen als in der Psychotherapie, da sie ein niedrigschwel-
liges Beratungsverfahren ist, ohne Diagnostik oder abzuleitenden Behand-
lungsplan.’® Auch ein kleiner Impuls kann in der Seelsorge eine grofie
Wirkung beim Gegeniiber bewirken, wihrend andere Worte niemanden
erreichen. Trotz dieser dialektischen Spannung sieht er Moglichkeiten ei-
ner Qualititsermittlung.’ Zur Ermittlung der Ergebnisqualitit muss man
sich ,im seelsorgerischen Kontext auf die subjektive Befindlichkeit der Be-

129 KLESSMANN: Qualitit in Seelsorge und Beratung. S. 121.

3% Vgl. ebd. S. 123-126.

3 Ebd. S. 124.

B2 Vgl. ebd. S. 125.

3 Vgl. ebd. S. 130-131. Thies Gundlach zu dieser Fragestellung: ,Wenn sich nun die
Kirche in ihrem ,Kerngeschift’, der Evangeliumsbezeugung, einem Qualititsprozess
zuwendet, so kann dies nur in klarer theologischer Verantwortung gelingen, d. h. in
klarer Unterscheidung zwischen dem, was allein Gottes Geist gelingen lassen kann
und dem, was wir Menschen verbessern und optimieren kénnen. Eine einfache Nach-
ahmung von wirtschaftlichen oder auch diakonischen Qualifizierungsprozessen er-
scheint unangemessen.“ (vgl. GUNDLACH: Zum Mentalititswandel in der Kirche. S.

14)
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teiligten und das daraus erwachsende Urteil beschrinken - aber auch das
ist nicht wenig.“’?* Nicht einfach, aber machbar und hilfreich, so sein Fazit
zum Qualititsmanagement.

% KLESSMANN: Qualitit in Seelsorge und Beratung. S. 125, vgl. auch GUNDLACH: Zum
Mentalititswandel in der Kirche. S. 14.
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5 Betriebswirtschaftlich orientierte
Unternehmensberatungen in deutschen Diozesen

Die bisherige Darstellung der Grundlagen fiir einen Dialog von Theologie
und Betriebswirtschaft miindet in dieser Arbeit in der Betrachtung betriebs-
wirtschaftlich orientierter Unternehmensberatungen im kirchlich-pastoral-
en Bereich. Die Bedingungen einer solchen Zusammenarbeit im Rahmen ei-
ner kirchlichen Veranderungsstrategie sollen hier aufgefiihrt werden. Wenn
kirchlich-pastorale Organisationen betriebswirtschaftliche Kompetenz zu
Rate ziehen, geht es zumeist um finanzielle Fragen, fiir die Losungen gefun-
den werden miissen. Eine bedeutsame Rolle spielt auch das Verstindnis der
jeweiligen Grundlagen des Verinderungsmanagements in den Prozessen.

Erfahrungen verschiedenster kirchlicher Verinderungsprozesse erlauben
es, Charakteristika von diesen zu beschreiben und aufbauend darauf auch
Erwartungen zu formulieren.

Des Weiteren werden die beteiligten Unternehmensberatungen vorge-
stellt und grundsitzliche Beratungsansitze anhand eines fritheren kirchli-
chen Beratungsprojektes aufgezeigt.

5.1 Inhalte einer kirchlichen Veranderungsstrategie

5.1.1 Das Bistum als Untersuchungsobjekt

Wenn tiber den kirchlichen Umgang mit Geld gesprochen wird, ist das Bis-
tum die relevante Verwaltungseinheit bei der finanziellen und organisatori-
schen Ausrichtung der katholischen Kirche in Deutschland. Eine Ditzese
ist die Vollform der Teilkirche, sie gehdrt zur ,unaufgebbaren Grundgestalt
der Kirchenverfassung“' und ist in vielerlei Hinsicht von Rom unabhin-
gig. Die Pfarreien sind in Deutschland finanziell vom Bistum abhingig, der
Vatikan hat zwar ein grofles Mitspracherecht in Bezug auf die Besetzung
des Bischofsstuhls, auf die finanziellen und strukturellen Belange innerhalb

' AYMANS: Diozese.
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des Bistums kann er aber nur indirekt Einfluss nehmen. Auch die Kirchen-
steuereinnahmen gehen in Deutschland direkt an die Didzesen.

Die Kirche scheint wirtschaftlich betrachtet dhnlich gegliedert zu sein
wie ein weltweit titiger gemeinniitziger Konzern, der in einzelnen national
organisierten Niederlassungen organisiert ist. Der Vatikan ist die oberste
Leitungsebene, die Bischofe das Aquivalent zum mittleren Management.?
Die Bedeutung der Ortsbischéfe als Didzesanvorsteher ist jedoch sehr grof3
und ihre Abhingigkeit von Rom nur begrenzt. Als betriebswirtschaftliches
Organisationsiquivalent bietet sich die Foderation an, in die viele grofie
NPOs gegliedert sind. Hier sind die Eigenstindigkeiten der verschiedenen
Einheiten deutlich gewahrt.?

Innerhalb des Bistums hat der Bischof eine herausragende Stellung: ,,Der
Ditzesanbischof vertritt die Didzese in allen ihren Rechtsgeschiften.“4 Er
hat eine ordentliche, eigenstindige und unmittelbare Vollmacht tiber die
thm anvertraute Diodzese, so der CIC.5 Als Lehrer, Priester und Hirte iibt
er sein Amt als ,Stellvertreter und Gesandte[r] Christi aus.

Die Vollmacht der Bischofe unterscheidet sich aber von einer innerwelt-
lichen Ordnungsmacht. ,Sie bedeutet nicht Herrschaft {iber andere, son-
dern zielt auf die Austibung des Hirtendienstes hin, darauf, daf} Wort und
Sakrament ihre heilsvermittelnde Funktion entfalten kdnnen.“” Auch das
geltende Kirchenrecht von 1983 betont deutlich die vorrangig pastorale Di-
mension des Bischofsamtes.?

Als uneingeschrinktes Bistumsoberhaupt kdnnte ein Bischof also einen
Verinderungsprozess eigenmichtig gestalten. Trotz alledem hat ein Bischof
alleine aber keine vergleichbar grofle praktisch-anwendbare Macht wie zum
Beispiel der Eigentiimer eines Industrieunternehmens. Ein Bistum hat viele
Teilhabende, die zwar keinen kirchenrechtlich garantierten, aber faktischen

2

Vgl. FLECK/DYMA: Bischofe als mittleres Management des Weltkonzerns Kirche. S.
165.

Vegl. von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 160.

CIC Can. 393.

CIC Can. 381 §1.

Vgl. Lumen gentium. Dogmatische Konstitution tiber die Kirche. Nr. 27.

KRAMER: Bischof. IV. Kirchenrechtlich.

8 Vgl. ebd.

[ R N

~

150



s.1 Inhalte einer kirchlichen Verinderungsstrategie

Einfluss auf die Geschicke des Bistums haben. Seine pastorale Sorge umfasst
eben auch ein Ernstnehmen der Ideen und Charismen aller Gldubigen.

Die deutschen Bistiimer besitzen staatskirchenrechtlich einen Korper-
schaftsstatus. Sie sind Korperschaften des 6ffentlichen Rechts eigener Art.”
Mit diesem Status ist nicht nur das Recht verbunden, Kirchensteuern zu er-
heben, sondern auch die Nutzung eines Privilegienbiindels.® Ebenso unter-
liegen sie einem steuerlichen Sonderregime, z. B. gelten sie im Bereich der
Ertragssteuern und Umsatzsteuer nicht als Steuersubjekte, um eine Selbst-
besteuerung des Staates zu vermeiden.

Rechtlich nicht endgiiltig geklart ist die Frage, wie mit einem Bistum
zu verfahren wire, welches zahlungsunfihig ist. Mit Sicherheit ausgeschlos-
sen aus jeglicher Pfaindung wiren aber die ,res sacrae“: Hierunter fallen al-
le Vermogensgegenstinde der Religions- und Weltanschauungsgemeinschaf-
ten, die unmittelbar kultischen Zwecken dienen, z. B. Glocken, liturgische
Gegenstinde, Kirchengebiude und Friedhofe. Diese werden vom staatli-
chen Recht besonders geschiitzt.'"

% Vgl. Art. 140 Grundgesetz in Verbindung mit Art. 137 Abs. 5 der Weimarer Reichsver-
fassung. ,Die Religionsgesellschaften bleiben Korperschaften des ffentlichen Rechtes,
sowetit sie solche bisher waren. Anderen Religionsgesellschaften sind auf ihren Antrag
gleiche Rechte zu gewihren, wenn sie durch ihre Verfassung und die Zahl ihrer Mitglie-
der die Gewihr der Dauer bieten.“ Der Korperschaftsstatus soll die Religionsausiibung
fordern und dient so der Verwirklichung der Religionsfreiheit. Die Verfassung macht
die Religionspflege zur 6ffentlichen Aufgabe, die Religionsgemeinschaften sind aber
kein Teil des Staates.

Hinter dem Privilegienbiindel verbergen sich eine Vielzahl einzelner Regelungen, die
in vielen verschiedenen Bundes- und Landesgesetzen enthalten sind (z. B. Freistellung
von ansonsten erforderlichen Genehmigungen fiir die Veriuflerung von bestimmten
Grundstiicken oder Vollstreckungsschutz nach Mafigabe des §gg2a Abs. 3 Strafge-
setzbuch, die Beurkundungsbefugnis der 6ffentlich-rechtlichen Religions- und Welt-
anschauungsgemeinschaften etc.).

"' Vgl. §gg2a Abs. 2, 3 ZPO
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5.1.2 Ausgangssituation von kirchlichem
Veranderungsmanagement

Oft werden im kirchlichen Kontext externe Berater engagiert, um mitzu-
helfen, Verinderungsprozesse zu begleiten. Die Frage, welches Steuerungs-
verstandnis der Organisation angemessen ist und welches dem Ansatz der
jeweiligen Berater zugrunde liegt, wird dabei nicht immer ausreichend re-
flektiert:"> Werden externe Berater engagiert, geschieht dieses meist unter
dem Motto ,,Organisationsentwicklung®. Damit, so Christoph Riidesheim,
»ist aber noch lange nicht die Frage beantwortet, ob die entsprechenden
Prozesse in ihrer sozialen Architektur und in ihren Inhalten den norma-
tiv geladenen Konzepten einer Organisationsentwicklung wirklich entspre-
chen.“’? Rut von Giesen bemerkt die begriffliche Undeutlichkeit in der Un-
terscheidung der verschiedenen Ansitze im Verinderungsmanagement.

wHéufig herrscht Unklarheit, welche Prozesse und Ansitze mit dem Dar-
gelegten genan gemeint sind, und damit wird nicht deutlich, wofiir ge-
nau man eintritt und wovon man sich abgrenzt.“'*

Zum einen kann der primir relevante Akteur der Verinderung die jeweilige
Leitung sein. Bei der beispielhaften These,

wdass sich die zusebends anspruchsvolleren Probleme mit den bisheri-
gen Mitteln und Methoden nicht mebr sach- und fristgerecht losen las-
sen [und ein] Bediirfnis nach wissenschafilicher Betriebsfiihrung in der
Kirche bzw. nach beratender Unterstiitzung [besteht]“",

braucht erst einmal die Kirchenleitung fachliche Unterstiitzung. Sie wird
damit als Steuerungseinheit der Organisation angesehen und in den Blick
genommen.

Zum anderen kann der Fokus nach der Theorie der Organisationsent-
wicklung von Beginn an mehr auf den Kirchenmitgliedern als den relevan-
ten Akteuren liegen. Hier ist der Ruf nach Partizipation bei Entscheidun-
gen merklich lauter: Typische Vorschlige sind die intensivere Einbindung

Vgl. Kap. 2.3.3

5 RUDESHEIM: Kirchenberatung. S. 48.

'+ von GIESEN: Okonomie der Kirche? S. 21-22.

" BISCHOFBERGER: Kirchliches Management - Grundlagen und Grenzen. S. 4s.
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der Ortskirchen, eine bessere Konsultation der Mitarbeiter und die Veran-
staltung von Di6zesansynoden oder -foren. Es geht weniger um fachliche
Defizite bei der Organisationsfithrung, sondern hier wird der Kirche eine
zusitzliche Anstrengung zur Gestaltung des Prozesses der Entscheidungs-
findung tiber Fragen der Zukunft empfohlen.

Zwischen diesen Polen bewegen sich in der Praxis die Vorschlige zum
kirchlichen Verinderungsmanagement, wobei das Feld erkennbar weit ist.

5.1.3 Unterschiedliche Problemlosungsansatze

Die Bistiimer in Deutschland stehen vor zwei Problemfeldern: Zum einen
degressive externe Effekte, d. h. der Riickgang an Glaubigen, Finanzmit-
teln und Berufungen. Zum anderen innere Strukturprobleme, wie sie zum
Beispiel bei den kirchlichen Verwaltungen beobachtet werden: Sie sind im
Vergleich mit dhnlich strukturierten Organisationen zu grof3, zu teuer und
oft nicht effizient organisiert. Beide Probleme bedingen und verstirken sich
gegenseitig. Die Auswege aus der Situation konnen mit Matthias Dargel in
zwel Arten von Losungsmoglichkeiten unterteilt werden:

Zum einen versucht man in technisch-organisatorischer Hinsicht eine Be-
hebung der Strukturprobleme durch Verinderungen in der Organisation
zu erreichen. Nicht nur Symptome werden behandelt, sondern Instrumen-
te sollen eingefiihrt werden, die effektiveres Arbeiten ermoglichen. Zum an-
deren sollen in adaptiv-strategischer Hinsicht eine Losung fiir die sinkenden
Mitglieder- und Priesterzahlen und Wege zu einer grofieren Beteiligung der
Gliubigen am kirchlichen Leben gefunden werden.'® Hier versucht man
die wahrnehmbaren Ursachen des Problems anzugehen.

Die technisch-organisatorischen Projekte befassen sich vor allem mit der
Entwicklung neuer Steuerungsinstrumente und -verfahren, der Einfithrung
von Kosten- und Leistungsrechnung, Personalentwicklungsmafinahmen
und der Optimierung von Entscheidungsprozessen sowie der Fusion be-
stehender Organisationen. Die Losungen fiir solch technische Probleme
existieren bereits als Grundidee, denn die nach einem Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang bestimmten Probleme sind von anderen, dhnlichen Orga-

¢ Vgl. DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 272.
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nisationen angepasst iibertragbar. Aufgabe ist es nun ein Losungsmodell,
fir das ein grundsitzliches Vorbild schon erkennbar ist, auch im eigenen
Kontext umzusetzen.'” Die Aufgabe von externen Beratern liegt hier in
der Vermittlung des Losungsmodells und der Begleitung. Beispiele sind die
Umstellung der Buchfithrung auf die doppelte Buchfithrung oder die Ein-
fithrung eines neuen EDV-Systems. Diese Beratungen finden aber nicht im
theologiefreien Raum statt, und die Berater nehmen auch Einfluss auf die
jeweiligen Inhalte.8

Die adaptiv-strategischen Projekte beziehen sich auf Probleme, deren L&-
sungen vorher nicht bekannt sind und die auch nicht von anderen Organi-
sationen iibernommen werden kénnen, da sie inhaltlicher Art sind und auf
den jeweils konkreten Situationen beruhen. Externe Berater konnen dort
keine inhaltliche Beratung leisten, hdchstens mithilfe solcher Analysen hel-
fen, die einen schirferen Blick auf die Organisation erlauben. Des Weiteren
kénnen Externe den Prozess der Neuausrichtung moderieren. Leisten kon-
nen sie jedoch nicht ,die Diskussion und Entscheidung {iber bestimmte
Inhalte und Strategien.“"?

5.1.4 Moglichkeiten der Einbindung externer Berater

wDiirfen die das? [...] Diirfen die Kirchen ausgerechner die Unterneb-
mensberatung McKinsey holen, auf dass smarte Jung-Controller Struk-
turen verbessern, Kosten senken, Personal abbanen?“*°

Die Frage der Stiddeutschen Zeitung impliziert, dass die ,smarten Jung-
Controller” in Beratungsprojekten, in denen sie als neutrale Fachberater bei
technisch-organisatorischen Projekten arbeiten, auf die adaptiv-strategische
Ebene wechseln und dort aktiv die Inhalte gestalten, also etwas machen,
das sie als Kirchenexterne nicht konnten, diirften und sollten und das ih-
ren Kompetenzbereich tiberschreite. Es besteht die Befiirchtung, dass die
externe Beratung die Gestaltung der Kirche nicht nur durch ihr fachliches

7 Vgl. ebd. S. 276.

Vgl. Kap. 3.4

Y DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 276.
DROBINSKI: Kirchen in Finanznot.
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s.1 Inhalte einer kirchlichen Verinderungsstrategie

Knowhow beeinflusst, sondern inhaltlich Einfluss nimmt. Die Angst ist
nicht unbegriindet: Nicht fiir alle Beteiligten existieren immer klare kirch-
liche Ziele, wie Martin Mertes darlegt: Er vermisse innerhalb der Kirche
ein Zielsystem, das die betriebswirtschaftlichen Kriterien von Operationa-
lisierbarkeit und Messbarkeit erfiille und somit eine konkrete Zielsetzung
der Arbeit ermdgliche. Daher, so fahrt er fort, konne es dazu kommen,
dass von theologischer Seite die Ziele nicht endgiiltig bestimmt wiirden.
Daher komme es nach seiner Erfahrung haufig zu einer Ausweitung der be-
triebswirtschaftlichen Unterstiitzung auch auf die inhaltliche Dimension.*’
Okonomische Logik wirkt hier normativ.

Ebenso kann eine fehlende ,Feldkompeten“Z - ein Wissen um Organi-
sationskultur und -ziele, Methoden, Strukturen und Instrumente sowie ein
Knowhow von Arbeitsschritten und zur Situationsbeurteilung - fiir exter-
ne Berater ein grofes Hindernis sein. Zum einen erkennen sie eventuell die
wirklichen Probleme nicht: Da sich hinter Organisationsfragen oft tiefer-
liegende theologische Fragen verbergen, laufen sie Gefahr, diese zu ignorie-
ren und an der organisatorischen Oberfliche an Losungen zu arbeiten und
die grundlegenden theologischen Fragen nicht wahrzunehmen. Das wider-
spricht dem Auftrag einer langfristigen und nachhaltigen Strategieentwick-
lung.

Zum anderen ist es vielleicht nicht méglich, ohne theologisches Fach-
wissen angemessene Losungen zu erarbeiten, die innerhalb der Organisati-
on Kirche praktizierbar sind und auch den theologischen Anspriichen an
die kirchliche Arbeit langfristig gerecht werden. Den externen Beratern ist
nicht nur die Organisationskultur fremd, sondern auch die internen Ab-
laufe, Zusammenhinge und Arbeitsweisen. Zudem laufen externe Berater
Gefahr, aufgrund ihrer eventuell geringen Kenntnisse von kircheninternen
und theologischen Fragen tiberhaupt nicht ernst genommen zu werden.

Bei der Umsetzung von strategisch-adaptiven Projekten ist zu bedenken,
dass ,Antworten auf die gesellschaftlichen Herausforderungen fiir kirchli-
che Organisationen [...] oft in den eigenen kirchlichen Wurzeln verbor-
gen“>* liegen, so Matthias Dargel. Der Ausbau der ja schon vorhandenen

21

Vgl. MERTES: Controlling in der Kirche. S. 171. Vgl. auch Kap. 4.3 und 4.4
** DARGEL: Management kirchlichen Wandels. S. 2g1.
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Grundideen ,ist eine genuin innerkirchliche, theologische Leistung. Exter-
ne Beratung kann hier sicher moderierende und strukturierende Hilfe leis-
ten, sie kann die Auseinandersetzung mit der eigenen Tradition und Bot-
schaft aber nicht ersetzen.“*?

Diese Organisationsberatung beschrinkt sich im Grunde genommen auf
die Rolle eines Moderators, der fiir die Prozessgestaltung verantwortlich ist.
Sie versucht mitzuhelfen, aus der Organisation Kirche heraus Strategien fiir
die Zukunft horbar zu machen. Aber auch hier wird ein gewisses Verstind-
nis von Kirche normativ in die Kirche hineingetragen: Es wird zum Bei-
spiel festgelegt, dass moglichst viele Mitglieder mitentscheiden sollen und
die derzeitigen Probleme so lange warten kdnnen, bis eine auf breitem Kon-
sens fuflende Entscheidung feststeht. Beratungen beeinflussen immer auch
inhaltlich, wenigsten indirekt.

Neben der hier untersuchten betriebswirtschaftlich orientierten Bera-
tung gibt es zusitzlich aber noch viele weitere beratende Einfliisse im ge-
genwirtigen Verdnderungsprozess, denn nicht jeder, der Ratschlige gibt,
ist ein offizieller Berater oder wird als dieser angesehen.

5.1.5 Erfolgskriterien fiir die Einbindung externer Berater

Studien zum Erfolg von Unternehmensberatungen in privatwirtschaftli-
chen Unternehmen offenbaren regelmiflig, dass ein hoher Prozentsatz der
Beratungsprojekte scheitert: ,Fast ein Drittel aller von uns untersuchten
Projekte brachte nicht den gewdiinschten Erfolg oder wurde vorzeitig ab-
gebrochen“**, so Dietmar Fink, Professor fiir Unternehmensberatung, der
an entsprechenden Studien mitgearbeitet hat. Beruhend auf einer Studie,
die 106 Beratungsprojekte untersuchte, konnten fiinf Griinde identifiziert
werden, die fiir das Misslingen des Einsatzes von externen Beratern ver-
antwortlich sein konnen:*S Erstens konnen unklare Erwartungen des Auf-
traggebers vorliegen. Die Ziele, die mit der Beratung erreicht werden sol-
len, sind nicht eindeutig oder werden wihrend des Prozesses noch gein-

3 Ebd.S. 2g1.
*  Zitiert nach: KLESSE: Wie beim Golf. S. 7o.
» Vgl ebd. S. 72.



5.2 Vorstellung der involvierten Unternehmensberatungen

dert. Zweitens konnen ein mangelndes Interesse des Auftraggebers und eine
fehlende Unterstiitzung dazu fithren, dass die Ergebnisse nicht umgesetzt
werden. Drittens konnen Konflikte und Unstimmigkeiten im Projektteam
oder zwischen den Beteiligten des Klienten dazu fiihren, dass in einer Zu-
sammenarbeit breit akzeptierte Vorschlage nicht erarbeitet werden konnen.
Viertens kann ein schlechtes Projektmanagement der Grund sein, fiinftens
passt die Qualifikation der Berater nicht zu der Problemstellung.

Aus diesen Erfahrungen lassen sich Faktoren ableiten, die fiir einen er-
folgreichen Einsatz externer Berater unabdingbar sind:** Ein Unternehmen
muss genau wissen, wohin es will, eine genaue Zieldefinition muss stattge-
funden haben. Darauf baut auch die Beraterauswahl auf, da deren Kompe-
tenzen zur Art des Projektes passen miissen. Eindeutige Vertrige, eine klare
Aufgabendefinition und eine genaue Planung der Zusammenarbeit erleich-
tern dann die Zusammenarbeit, die in einem realistischen Zeitplan stattfin-
det. Wihrend des Beratungsprozesses ist es wichtig, dass die Projektleiter
und -mitarbeiter in ithrer Arbeit die Riickendeckung der Unternehmenslei-
tung bekommen und sich deren Unterstiitzung sicher sind.

5.2 Vorstellung der involvierten Unternehmensberatungen

An den untersuchten Beratungsprozessen waren drei unterschiedliche Un-
ternehmensberatungen beteiligt, die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

5.2.1 McKinsey & Company

McKinsey & Company ist die Weltgroﬁte strategische Unternehmensbera-
tung und mit einem Umsatz von iiber einer halben Mrd. Euro auch Markt-
fithrer in Deutschland.?” Das Unternehmen wurde 1926 von James Oscar
McKinsey gegriindet. Er war Spezialist fiir Rechnungswesen und mit sei-
nem betriebswirtschaftlichen Knowhow griindete er ein Unternehmen, um
nicht nur bei Fragen zum Rechnungswesen und zur Steuererklirung zu

% Vgl. ebd. S. 73.
7 LUNENDONK GMBH: Top 25 der Managementberatungs-Unternehmen in Deutsch-
land 2009.
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helfen, sondern die Unternehmensfithrung in strategischen Fragen zu bera-
ten. Dazu entwickelte er eigene Analysewerkzeuge und Beratungskonzepte.
McKinsey war eine der ersten strategischen Unternehmensberatungen welt-
weit. 1964 erdffnete McKinsey das erste Biiro in Deutschland und berit
heute die Mehrzahl der grofiten deutschen Unternehmen. Zu den Kunden
gehoren auflerdem viele offentliche Institutionen. Die Firma versteht sich
als ,,Generalist unter den Beratern“*$ und konzentriert sich auf Themen,
»die Einfluss auf die Leistung des Gesamtunternehmens haben“*?, unter an-
derem durch viele ,Strategie- und Organisationsstudien®?°.

Die durchschnittliche Firmenzugehorigkeit der Berater betrigt etwa vier
Jahre, da ein kontinuierlicher Aufstieg in der Firmenhierarchie notwendig
ist, um im Unternehmen zu bleiben (Up-or-out-Modell). Die Beraterteams
bestehen im Durchschnitt aus zwei bis fiinf Personen mit einem mehrheit-
lich wirtschaftswissenschaftlichen Hintergrund, zumeist am Anfang ihrer
beruflichen Laufbahn. Die Projektteams werden vor Ort von einem Pro-
jektleiter, einem erfahrenen Berater, geleitet. Hauptverantwortlich fiir den
Beratungsprozess ist aber ein ,Partner®, der regelmiflig vor Ort ist, fiir
ysein Team® verantwortlich und Hauptansprechpartner fiir den Kunden ist.
Ein Partner ist Mitinhaber des Unternehmens und akquiriert selbststin-
dig seine eigenen Kunden.?" Er hat seinen Arbeitsschwerpunkt in einer be-
stimmten Branche, wihrend die anderen Berater zumeist Beratungsprojek-
te in ganz unterschiedlichen Bereichen bearbeiten und sich erst im Laufe der
Firmenzugehdrigkeit spezialisieren. Die Partner, die Projekte fiir die katho-
lische Kirche betreut haben, hatten ihre Branchenschwerpunkte im 6ffentli-
chen Sektor, Einzelhandel oder Gesundheitsbereich. McKinsey hat die Di-
dzesen Essen, Osnabriick, Mainz, Berlin, Passau, Koln und die Deutsche
Bischofskonferenz beraten; zum Teil unentgeltlich als ,Pro-Bono-Projekt®,
grofitenteils aber zu den marktiiblichen Preisen.

*$  MCKINSEY & COMPANY: Profil.

» Ebd.

3 Ebd.

Dieses bei Unternehmensberatungen populire Firmenmodell ist auch bei Rechtsan-
waltskanzleien sehr verbreitet.

Is8



5.2 Vorstellung der involvierten Unternehmensberatungen

5.2.2 Droege & Company

Droege & Company ist in Deutschland die zwolftgrofite Unternehmens-
beratung®?, wurde 1988 von Walter P. J. Droege gegriindet und hat ihren
Schwerpunkt in der Beratung der mittelstandischen Industrie. Sie ist Toch-
tergesellschaft der Droege International Group AG, die sich im Besitz des
Firmengriinders befindet und sich folgendermaflen beschreibt:

»Die Droege Group (Advisory & Capital) ist Spezialist fiir die Konigsdis-
ziplin Wertsteigerungsprogramme durch paralleles Forcieren von Wachs-
tum, Restrukturierung und Effizienzoptimierung. Strategien mit rabia-
ten ,Kahlschligen’, die nur kurzfristige Kosten senken und den Unter-
nehmen die langfristige Lebensgrundlage entziehen, gehéren nicht zur
Philosophie der Droege Group. 33

Das Bistum Aachen ist der erste Klient aus dem kirchlichen Bereich, Droe-
ges eigentliche Arbeitsfelder sind die Automobil-, Maschinenbau- und Che-
mieindustrie, Finanzdienstleister, der Telekommunikations- und Logistik-
bereich sowie der Handels- und Energiesektor.’* In der Struktur und Ar-
beitsweise und bei den Studienrichtungen der Berater unterscheiden sich
Droege und McKinsey nur sehr geringfiigig.

5.2.3 BPG-Unternehmensberatung

Auch die Kirche selbst ist Griinderin von Unternehmensberatungen, die
die Wirtschaftlichkeit und Kostenstrukturen von Krankenhiusern, Aus-
und Weiterbildungseinrichtungen, Altenheimen etc. ergriinden und verbes-
sern wollen. Ein Beispiel dafiir ist die BPG-Unternehmensberatung. 1935
wurde von einigen katholischen Bistiimern die Bischofliche Finanzkammer
gegriindet. ,Deren Rechtsnachfolger ist seit 1974 die BPG Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft mbH, die Dienstleistungen in den Bereichen Wirtschafts-

> LGUNENDONK GMBH: Top 25 der Managementberatungs-Unternehmen in Deutsch-
land 2009.

DROEGE GROUP: Droege-Unternehmenskonzept. Spezialist fiir Wertsteigerungs-
Programme.

* Vgl. ebd.

33
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prifung sowie Steuer- und (angrenzender) Rechtsberatung erbringt.“?s Zu-
sammen mit der BPG-Unternehmensberatungsgesellschaft und der BPG-
Rechtsanwaltsgesellschaft gehort sie zur BPG-Unternehmensgruppe. Das
Angebot dieser Dienstleistungen hat sich aus der Titigkeit als Wirtschafts-
priifer ergeben. Minderheitsanteile am Unternechmen haben noch einige
nordwestdeutsche Bistiimer.

Die BPG-Unternehmensberatung, die auch fiir das Bistum Essen arbeite-
te, hat ihren Schwerpunkt tiberwiegend im Gesundheits- und Sozialbereich
und zurzeit fiinf Standorte in Deutschland, Hauptsitz ist Miinster.?* Ne-
ben dem Engagement in Essen iibernahm die BPG-Unternehmensberatung
kleinere Beratungsauftrige fiir das Bistum Miinster und ostdeutsche Di-
ozesen. Thre Mitarbeiter weisen meist Studien- oder Berufserfahrungen im
wirtschaftswissenschaftlichen Bereich auf. Die damalige Geschiftsfithrerin
Mechthild K6nig, die auch die Beratungen im Bistum Essen geleitet hat,
war zuvor fiir McKinsey titig und auch in die Beratungen der Ditzesen
Osnabriick, Mainz und Berlin involviert.

5.2.4 Fazit

Die drei vorgestellten Unternehmensberatungen unterscheiden sich in ihrer
Grofle, thren Branchenschwerpunkten und ihrer Struktur. Gemein haben
sie ihren sehr zahlengetriebenen Beratungsansatz, der seinen Ursprung in
der Beratung zur Wirtschaftspriifung hat und sich mit strategischen Fragen
der Unternehmensfithrung beschiftigt. Alle sehen sich auch als Strategiebe-
rater, die mit ithren Klienten deren Unternehmensstrategie optimieren.

> BPG-UNTERNEHMENSGRUPPE: Zahlen und Strukturen.

3 BPG-UNTERNEHMENSGRUPPE: Branchen. Im Bereich der Caritas und der Diakonie
gibt es daneben unter anderem mit Solidaris und Curacon allein in Miinster mehrere
betriebswirtschaftliche Beratungsunternehmen, die geschichtlich und zum Teil auch
organisatorisch eng an die Kirchen angegliedert sind. Diese Beratungsunternehmen
haben ihre Klienten zu einem bedeutenden Teil im caritativen bzw. diakonalen Bereich
und bringen betriebswirtschaftliche Impulse in diese Arbeit ein. Zu differenzieren ist
diese Beratung von einer werteorientierten Beratung, die sich mit christlich fundierten
Inhalten an Privatunternehmen richtet. Vgl. dazu zum Beispiel die Kiwi AG in PREUR:
Theologen beraten Banken. S. 20.
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Fiir McKinsey sollte sich die Beratung der Kirche positiv auf das Image
auswirken, die Kirche ist ein attraktives Aushingeschild. ,Fiir Droege &
Company bot sich die Beratung des Bistums Aachen als Eintritt in das Be-
ratungsfeld des 6ffentlichen Sektors an.“37

Diese Nebenziele sagen aber grundsitzlich nichts tiber die Qualitit der
Beratungsleistungen aus. Auch wenn es beim Bundesverband deutscher Un-
ternehmensberatungen heifSt, die Kirche sei ,ein interessantes Geschifts-
feld“38, so liegt sie dennoch nicht im Fokus der groflen Strategieberatungen,
denn dafiir ist das Marktsegment Kirche zu klein. Fiir grofle strategische
Unternehmensberatungen ist die Kirche kein zentrales Beratungsfeld.

5.3 Gestalt eines exemplarischen strategischen Beratungsprozesses
fiir ein Bistum

5.3.1 Exkurs: Das Evangelische Miinchenprogramm

1995-96 beriet McKinsey unter der Leitung von Peter Barrenstein im Rah-
men eines kostenlosen Pro-bono-Projektes das Evangelisch-Lutherische De-
kanat Miinchen. Dieses war die erste Zusammenarbeit einer betriebswirt-
schaftlichen Strategieberatung und einer kirchlichen Institution in Deutsch-
land und erregte durch seinen inhaltlichen Schwerpunkt medial eine hohe
Aufmerksamkeit in Deutschland. Im Folgenden soll es kurz vorgestellt wer-
den:

In einer ersten Projektphase wurden exemplarisch zwei Gemeinden und
eine iibergemeindliche Einrichtung der Erwachsenenbildung untersucht, in
einer zweiten Projektphase wurden darauf aufbauend Empfehlungen fiir
konkrete Verbesserungen erarbeitet.?® Als Triebfeder fiir die notwendigen
Verinderungen wurden die gesellschaftlichen Verinderungen angesehen.*°

37 JANSEN: Interview in Aachen am 31. Oktober 2007.

% 0. V.: McKinsey ist schon da - Deutschlands Kirchengemeinden miissen hart sparen. S.
14.

% Vgl. EVANGELISCH-LUTHERISCHES DEKANAT MUNCHEN: Das Evangelische Miin-
chenprogramm eMp. S. 3.

# Vgl. ebd. S. 5-7.
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»Die evangelische Kirche wird kleiner, dlter und drmer“#', so der Abschluss-
bericht, und durch neue Kommunikationsmdoglichkeiten werde es fiir die
Kirche schwieriger, gehdrt zu werden.** Gleichzeitig fiithrten steigende Ar-
beitslosigkeit und vermehrte Unsicherheit des Einzelnen zu einer stirkeren
Nachfrage nach Seelsorge: ,Die Kirche wird sich vermehrt Aufgaben bei
Menschen stellen miissen, die von individueller Not betroffen sind.“43

Um den ,Herausforderungen® (Bevolkerungsentwicklung, Arbeitsmarkt-
veranderungen, kommunikative Revolution, soziale Sicherungssysteme, re-
sultierende Orientierungs- und Sinnkrise etc.)** begegnen zu konnen, wur-
den drei ,interne Schwachstellen® identifiziert:

J[1.] Komplexe Strukturen und langwierige, intransparente Prozesse er-
schweren die Entscheidungsfindung. Eine Handlungsorientierung fehlt.
[2.] Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fiiblen sich oft allein gelassen und
haben keine ausreichenden Moglichkeiten, sich ihren Stirken entspre-
chend weiterzuentwickeln. [3.] Angebote konzentrieren sich im Wesent-
lichen auf die Kerngemeinde. Inwieweit Angebote zur Erfillung des
kirchlichen Aufirages beitragen, bleibt hiufig unberiicksichtigt. Fiir eine
gezielte Angebotsstenerung und -planung fehlen sowohl die notwendigen
Daten als anch eine systematische Koordination.“t

Um die Herausforderungen wirksam anzugehen und die Schwachstellen zu
beseitigen, sei eine ,grundlegende Neuausrichtung® erforderlich, die es not-
wendig macht, dass ,alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und schlieflich
alle Mitglieder drei wesentlichen Punkten zustimmen.“4¢

Erstens: ,Sie bejahen das Glaubensthema als Kernkompetenz und Per-
spektivpunkt kirchlichen Handelns; denn nur dadurch kann die Kirche
ihre Einzigartigkeit entfalten, die sie von anderen Institutionen unterschei-
det.“ Zweitens: ,Sie bejahen die Entwicklung der Evangelisch-Lutherischen

+ Ebd.S. 6.

# Vgl. ebd. S. 7.

4+ Ebd.S. 6.

# Vgl. ebd. Schaubild s.

4+ Ebd.S. 10.

# Auch im Folgenden ebd. S. 13-14.
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Kirche als Institution, da nur sie, als organisierte, gesellschaftlich relevan-
te Gruppe, ihren Auftrag dauerhaft und umfassend zur Geltung bringen
kann.“ Drittens: ,Sie bejahen professionelles Arbeiten im Dienst an den
Menschen und machen sich dabei aktuelle Methoden und Instrumente wie
z. B. in den Bereichen der Informationsgewinnung, Planung und Kommu-
nikation zunutze. So wird die erforderliche gesellschaftliche Wirkung mit
den vorhandenen Ressourcen erreicht.“

Aufbauend auf diese Pramissen wurden dann von den Beratern in Zusam-
menarbeit mit Mitarbeitern der evangelischen Kirche entsprechende Emp-
fehlungen erarbeitet: Das Dekanat wurde reorganisiert und die Entschei-
dungsprozesse beschleunigt, Mitarbeitergespriche, Entwicklungsziele und
Feedbackstrukturen eingefiihrt, und das ,Angebotskonzept sollte durch
wsystematische Planungs- und Steuerungsprozesse“ verbessert werden.*’

Auffillig bei diesem ambitionierten Kirchenentwicklungsprojekt sind die
quasi extern — von den Beratern - festgelegten Primissen, die die ekklesiolo-
gische Basis des Vorhabens darstellen und Ziel und Aufgabe der Kirche defi-
nieren. Es erscheint gewagt, bei dieser konkreten Zielbestimmung vom Wir-
ken der Kirche mit der Zustimmung aller Mitglieder zu rechnen. So wird
Peter Barrenstein in der Stiddeutschen Zeitung folgendermafien zitiert:

wAngesichts des hiaufigen Vorwurfs der Beliebigkeit und Profillosigkeit
sollte sich die Kirche bewusst anf’ Kernkompetenzen wie Glanbensver-
mittlung, Missionierung, individuelle Seelsorge und soziale Leistungen
konzentrieren. Umgekehrt bedeutet dies, anfSerbalb dieser Kernkompe-
tenzen liegende Titigkeiten aufzugeben: Sprach- und EDV-Kurse sind
ebenso mogliche ,Streichkandidaten’ wie Stellungnahmen zu jedwedem

Thema der Tagespolitik.

Auch wenn es gute Griinde dafiir gibt, in der Kirche ein Konzept der Kern-
kompetenz zu verfolgen, so wird es immer auch Gliubige geben, die zum
Beispiel eine Position der evangelischen Kirche zur Tagespolitik gutheiflen

47 Vgl. ebd. S. 17-22.
4 BARRENSTEIN: Gottes Hinde tragen uns.
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und in ihr mit nachvollziehbaren Griinden eine zentrale Aufgabe der Kir-
che sehen.*

Ahnliches gilt fiir die ,Entwicklung der evangelisch-lutherischen Kirche
als Institution® und die Methoden und Instrumente fiir den Dienst am Men-
schen. Hier haben wirtschaftlich orientierte Strategieberater ein Konzept
entworfen, welches direkt theologische Festlegungen impliziert.

Das eMp konnte viele Impulse in das Dekanat Miinchen bringen. Die
Strukturmafinahmen haben sich bewihrt, die Mitarbeiterforderung wurde
gut angenommen, und in einigen Gemeinden konnten die Angebotskon-
zepte neu ausgerichtet werden.’® Das eMp erreichte aber nicht seine ange-
strebten Ziele, in der Umsetzung gab es viele Verzogerungen und Unstim-
migkeiten, und ,die theologischen Grundlagen des eMp wurden wiederholt
diskutiert“s’. Das Evangelische Miinchenprogramm, so die Aussage der Re-
daktion der Stiddeutschen Zeitung, ,wurde im Jahr 2004 nach negativer
Entscheidung der betroffenen Gemeinden eingestellt und muss als geschei-
tert betrachtet werden.“

In einem Restimee des eMp werden die Griinde hierfiir aufgezahlt:

»Bedaunerlicher Weise ist es nicht gelungen, die Instrumente im Dekanat-
sbezirk Miinchen nutzbar zu machen und so eine notwendige Ubertrag-
barkeit in eine soziale und kirchliche Organisation modellbaft sichtbar
werden zu lassen. Die Langsamkeit von Prozessen und das Bebarrungs-
vermaogen aber auch die lutherisch-demokratische Struktur der Kirche
wurden unterschitzt. Die Zufriedenheit mit Ressourcen liefsen solche
grundsitzlichen Uberlegungen und Nenorientierungen als freiwillig er-
scheinen und Hobby einiger.

Als Fazit bleibt, dass hier bei allen guten Vorsitzen an der Realitit vor-
bei beraten wurde. Die Beratungsvorschlige wurden nur bruchstiickhaft

49

Anstatt hier niher auf diese Kritik einzugehen, sei auf das Kapitel 10.3.1 dieser Ar-
beit verwiesen und auf das Kapitel 2.3.5 zur prophetisch-politischen Dimension der
Religion in: KENEMANN: ,Ich wiinschte, ich wire gliubig, glaub’ ich“. S. gsff.

0. V.: Das Evangelische Miinchenprogramm (eMp).

' Vgl. STSBER: Kirche - gut beraten? S. 37.

> BARRENSTEIN: Gottes Hinde tragen uns. Vgl. auch HALFAR/BORGER/SCHUCK: Kir-
chenmanagement. S. sg.

0. V.: Das Evangelische Miinchenprogramm (eMp).
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angenommen, die Verinderungsbereitschaft im Stadtdekanat wurde iiber-
schitzt und die angedachten Instrumente nicht gentigend auf den Kontext
angepasst.

5.3.2 Ablauf eines typischen Beratungsprozesses in einer
katholischen Diozese

Oft beginnt ein Beratungsprozess mit der offentlichen Ausschreibung der
Dienstleistungen. Es gibt aber auch viele Fille, in denen nur eine bestimm-
te Unternehmensberatung ins Auge gefasst wird, weil nur sie Erfahrungen
im jeweiligen Bereich hat oder ein personlicher, vertrauensvoller Kontakt
besteht. In Aachen zum Beispiel gab es zuerst die Entscheidung fiir die Be-
auftragung einer Unternehmensberatung und danach die Festlegung auf die
konkrete Firma durch eine Ausschreibung, in Berlin wurde direkt McKin-
sey angesprochen.’*

Es sind in den untersuchten Beratungsprozessen viele Parallelen im Ab-
lauf zu erkennen: Erste Gespriche werden von den Hauptverantwortlichen
der Beratung mit dem Bischof gefiihrt, um die Erwartungen zu kliren. Im
konkreten Beratungsprozess wirkt der Bischof dann nur im Hintergrund.
Dann wird ein Hauptgremium ins Leben gerufen, das Hauptorgan im Ver-
anderungsprozess. Es steht unter dem Vorsitz des Generalvikars und be-
steht zumeist aus den Hauptabteilungsleitern und Mitarbeitern der Bera-
tung sowie eventuell zusitzlichen Personen. In diesem Gremium werden
Analysen der Unternehmensberatung und resultierende Vorschlige vorge-
stellt. Diese sind meist dem Bischof, der selber dem Gremium nicht ange-
hort, schon in groben Ziigen bekannt. Im Steuerungskreis findet dann eine
Diskussion der Vorschlige statt und Verinderungen sowie Anpassungen
werden beschlossen. Wenn nétig werden die Beschliisse an die Néchstver-
antwortlichen weitergegeben, die unter festen Vorgaben (Struktur- und Fi-
nanzbeschliissen) konkrete Konzepte erarbeiten, die wiederum vom Steue-
rungskreis abgesegnet werden.

Durch die Arbeit der Unternehmensberater entsteht eine Struktur, in
der Reformen besser moglich sind. Fiir eine begrenzte Zeit ist den Mitar-
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Vgl. Kap. 7.4 und 7.5
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beitern im Bistum bewusst, dass gerade ein Reformprozess abliuft. Mit dem
Steuerungskreis arbeitet ein mit vielen Kompetenzen ausgestattetes Gremi-
um an wichtigen Verinderungen, Entscheidungen werden schnell getroffen.
Solch ein Reformklima ohne externe Berater als ,,Antreiber” zu erzeugen,
ist nicht einfach.

5.3.3 Bedeutung einer Priorisierung

Zwischen der Beratung eines Bistums und einer Sozial- oder Gesundheits-
einrichtung kann es in der Ausrichtung des Beratungsauftrags einen groflen
Unterschied geben. Die Beratung einer Einrichtung wie z. B. eines Kran-
kenhauses beschrinkt sich meist auf technisch-organisatorische Projekte:
Einfithrung einer neuen Buchfiihrung, interne Neuorganisation, Festlegung
neuer Behandlungsschwerpunkte. Die strategischen Projekte, die angestrebt
werden, richten sich im Allgemeinen viel stirker nach betriebswirtschaftli-
chen als nach theologischen Gesichtspunkten, auch wenn der eigentliche
Grund fiir die Existenz des Krankenhauses ein theologischer ist: ,In einer
diakonischen Einrichtung besteht die Funktion der Theologie darin, [sie
TS] als solches tiberhaupt zu begriinden“ss, so Michael Fischer.

Die grundsitzlichen Entscheidungen fiir ein katholisches Krankenhaus
wurden schon an anderer Stelle gefillt. Die Tatsache, dass es ein kirchlich
getragenes Krankenhaus gibt und dieses nur minimal durch Kirchensteu-
ermittel oder Riicklagen des Bistums subventioniert wird und sich ansons-
ten am Gesundheitsmarkt behaupten muss, steht in den strategischen Bera-
tungsprozessen in einem Krankenhaus nicht zur Diskussion. Diese Fragen
werden woanders gestellt, zum Beispiel auf der Ebene eines Bistums oder
sogar der Weltkirche, wo grundsitzlicher eine Entscheidung tiber die Aus-
richtung, Ziele und Aufgaben des caritativen Armes der Kirche getroffen
wird.

Bei der Beratung eines Bistums kommt somit strategischen Projekten ei-
ne ungleich hohere Bedeutung zu: Die grundlegende Frage ,Was will ein
katholisches Bistum eigentlich?“ ist ungleich schwerer zu beantworten als
die Frage ,Was will ein katholisches Krankenhaus eigentlich?“. Das Kran-

55 FISCHER: Das konfessionelle Krankenhaus. S. 199.
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kenhaus hat einen konkreten Auftrag seinen Patienten gegentiber, dem sich
dieses Haus verpflichtet. Ein Bistum muss seinen Auftrag erst in konkrete
Dienste iibersetzen. Die Fragen sind iibergeordneter: Sollen wir Geld in ein
Krankenhaus investieren? Ist die Arbeit eines Krankenhauses eigentlich in
unserem Sendungsauftrag enthalten?

Dabhinter verbirgt sich ein Problemfeld fiir das Verinderungsmanagement
einer Diozese: Der Priorisierung kommt eine weit grofiere Bedeutung zu,
als das bei einer Sozial- oder Gesundheitseinrichtung der Fall ist, da deren
Zielsetzung nur gering verdndert werden kann. Caritative Einrichtungen
sind Dienstleistungen der Kirche. Sie bekommen ihren Grundauftrag von
der pastoralen Kirche und dieser steht eben ausschliefllich dort zur Diskus-
sion.






B. Empirische Analysen

6 Methodische Uberlegungen

6.1 Grundlegendes Forschungsdesign

6.1.1 Einbindung der bisherigen Erkenntnisse in empirische
Analysen

Auf der Grundlage der erarbeiteten theoretischen Hintergriinde der Bera-
tungsprozesse ist es in diesem Kapitel Aufgabe, ein Forschungsmodell zu
entwickeln, mit Hilfe dessen die beabsichtige Untersuchung der Zusam-
menarbeit von katholischen Didzesen und externen Strategieberatungen
vorgenommen werden kann.

Mit den vorangegangenen Uberlegungen wurden grundsitzliche Ansprii-
che aufgezeichnet, auf die aufbauend die Konzeptionen und die Ergebnisse
der Beratungen untersucht werden kénnen. Die gewonnenen Erkenntnisse
aus dem Teil A der Arbeit, ,Theoretische Hintergriinde der Zusammenar-
beit“ (Kapitel 1-5) sind die Grundlage fiir die empirische Vorgehensweise.
Die entwickelten Thesen zum kirchlichen Dialog mit der Okonomie und
die resultierenden Anspriiche an die Kooperation mit externen Beratern
aus der Wirtschaft sollen mit dem empirischen Untersuchungsobjekt abge-
glichen werden.

6.1.2 Ausgangspunkt des empirischen Forschungsinteresses

Ein Blick zuriick auf Teil A fithrt zusammenfassend zu folgenden Grund-
sitzen und Thesen, an denen sich eine Beratungszusammenarbeit messen
lassen muss:

Die vorliegende theologische Reflexion offenbart, dass der Partizipation
der Gldubigen zu inhaltlichen Fragen eine grofle Rolle einzurdumen ist.
Aufbauend auf das Zweite Vatikanische Konzil miissen die Erfahrungen
und Charismen des Volkes Gottes in kirchlichen Verinderungsprozessen
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beachtet werden. Wie ist dieses in den Beratungszusammenarbeiten mog-
lich?

Die Rolle und Situation der Kirche in Deutschland und ihr gesellschaft-
licher Ort dndern sich zudem sehr schnell. Wie konnen die Verinderungs-
prozesse so gestaltet werden, dass die sich ergebenen Herausforderungen
bei der Suche nach ,,Zukunftsfihigkeit“ - so ein Schlagwort der Beratungs-
zusammenarbeiten - zentral sind?*

Aus okonomischer Perspektive ist zu fragen, wie ein Bistum, dass gleich
jeder NPO darauf angewiesen ist, nicht mehr Mittel auszugeben als einzu-
nehmen, die finanzielle Nachhaltigkeit thres Wirkens sicherzustellen ver-
mag. Die klare Begrenztheit der zur Verfiigung stehenden Ressourcen mar-
kiert ein zu beachtendes Faktum, ohne das keine 6konomische Nachhaltig-
keit erreicht werden kann. Wie wird darauf im Verlauf der Beratungszusam-
menarbeiten Riicksicht genommen? Wenn die Di6zesen ihre Einnahmen
nicht erhdhen kénnen, miissen die Ausgaben gesenkt werden, wenn man
langfristig handlungsfihig bleiben will.> Wird diese wirtschaftliche Maf3ga-
be beachtet?

Die Bistiimer haben in den letzten Jahrzehnten viele zusitzliche Ver-
waltungsstrukturen aufgebaut. Zu fragen ist in den jeweiligen Bistiimern,
inwieweit ein Aufbau von angepassten Instrumenten aus der Betriebswirt-
schaft fiir ihre Verwaltungs- und Steuerungsaufgaben hilfreich sein kann.?

Bei der Gestaltung des wirtschaftlichen Handelns unterwirft sich die Kir-
che aufgrund ihrer inhaltlichen Ziele aber besonderen ethischen bzw. pas-
toralen Anspriichen, die in den Vordergrund treten. Diese miissen auch
fiir die Zusammenarbeit mit externen Beratern in Verinderungsprozessen
gelten und hiernach ist zu fragen.*

Die Verkniipfung der inhaltlichen Ziele mit den 6konomischen Moglich-
keiten im Rahmen eines Verinderungsprozesses ist eine sehr anspruchsvol-

Vegl. Kap. ound 1

> Vgl. Kap. 2
> Vgl Kap. 4
+  Vgl. Kap. 3
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le Fithrungsaufgabe, die primir den Didzesanbischofen zukommt. Wird
das Fiihrungsverhalten in den Bistiimern diesen Anspriichen gerecht?’

Eine grundsitzliche Trennung von theologischen und 6konomischen Fra-
gestellungen ist nicht moglich. Wie kdnnen beide Dimensionen zusammen
betrachtet werden, da sie sich wechselseitig beeinflussen?®

Um diese Fragen zu beantworten, sind Informationen zum Auftrag und
Ablauf der Beratungen sowie zur Zusammenarbeit der jeweiligen Personen
in den Didzesen und den Beratungen ndtig. Zusitzlich miissen die Ergeb-
nisse samt ihrer spateren Umsetzung untersucht werden.

Eine empirische Untersuchung muss so konzipiert werden, dass Antwor-
ten auf diese Fragen in Erfahrung gebracht werden konnen. Das dafiir no-
tige Forschungsdesign wird nach der Auswahl der zu untersuchenden Bera-
tungsprozesse in Kap. 6.3 beschrieben.

6.2 Zur Auswahl der untersuchten Beratungsprozesse

Die Analyse von Beratungsprozessen im kirchlichen Kontext beschrinkt
sich in dieser Arbeit auf die Zusammenarbeit von katholischen Bistiimern
und strategischen betriebswirtschaftlichen Unternehmensberatungen. In
diesen Prozessen entwickelt sich eine bestimmte Kooperation von Theo-
logie und Okonomie, die hier aus praktisch-theologischer Perspektive be-
leuchtet werden soll. Der Markt an Beratungsangeboten fiir kirchliche Ein-
richtungen ist uniiberschaubar grof, doch im Falle der untersuchten Pro-
zesse ist eine Abgrenzung in mehrerer Hinsicht moglich:

6.2.1 Abgrenzung von strategischen betriebswirtschaftlichen
Beratungen

Mit McKinsey, Droege und der BPG-Unternehmensberatung haben Di6ze-
sen mit Firmen zusammengearbeitet, die einen ganz bestimmten Beratungs-
ansatz verfolgen. Deren bereits beschriebene Fokussierung auf betriebswirt-
schaftliche Ablidufe und die Entwicklung von daraus abgeleiteten strategi-

Vgl. Kap. 2.4
Vgl. Kap. 3.4
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schen Konzepten und die primire, enge Kooperation mit der Bistumslei-
tung als Top-Management-Beratung kennzeichnen sie.”

Innerhalb der Unternehmensberatung gilt die Strategieberatung als ,K&-
nigsdisziplin®.8 Es lassen sich drei Kerntitigkeitsfelder der strategischen Be-
ratung unterscheiden:® Erstens mit der Strategiebewertung die Priifung der
intern entwickelten Strategie durch externe Berater und die kritische Dis-
kussion der Uberlegungen. Zweitens werden externe Berater gebeten, eine
Strategieentwicklung vorzunehmen und dem Management durch Analysen
und ihre externe Perspektive zu helfen. Drittens fillt unter die Kernfelder
ithrer Titigkeit die Strategieumsetzung in den Unternehmen.

Thr Grundverstindnis von Beratung und die angewandten Methoden un-
terscheiden sich grundsitzlich von anderen Beratungsfirmen, die ebenfalls
in den letzten Jahren Beratungsdienstleistungen fiir deutsche Didzesen er-
bracht haben. Mit dem Begriff ,strategische Unternehmensberatung® ist all-
gemein eine klar bestimmte Form der Managementberatung verkniipft, die
sich deutlich von anderen Dienstleistungen unterscheidet, welche unter der
in Deutschland nicht geschiitzten Bezeichnung ,,Unternehmensberatung®
angeboten werden.” 2009 gab es in Deutschland rund 13.300 Gesellschaf-
ten fiir Unternechmensberatung mit insgesamt rund 114.000 Beschiftigen.
Die tiberwiegende Zahl der Unternehmen ist sehr klein, so dass ein halbes
Prozent der Beratungsfirmen fast die Hilfte des Marktvolumens von 17,6
Mrd. € abdecken."

Zum einen arbeiten reine Fachberatungen fiir die Diozesen: Rechtsbera-
tungen, Steuerberatungen oder I'T-Beratungen sind nur einige Beispiele. Die
Erbringung von diesen Dienstleistungen konfligiert weniger mit der Theo-
logie, auf der die Kirche als ganz besondere Organisation fufdt, als die hier

Vgl. Kap. 5.2

$  Vgl. HITTMANN/MULLER-OERLINGHAUSEN: Vorstellung einzelner Beratungsberei-
che - Strategieberatung. S. 21.

% Vgl.ebd. S. 22.

Vgl. FINK: Strategische Unternehmensberatung. S. III.

Vgl. LUNENDONK/STREICHER: Der Markt fiir Unternehmensberatung in Deutsch-

land. S. 17. (Nach Schitzungen des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensbera-

ter)
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untersuchten Beratungsprojekte, die auch eine strategische Ausrichtung der
Kirche zum Ziel haben.

Zum anderen arbeiten Bistiimer mit Beratungen zusammen, die sich auf
Coachings, Supervision oder eine Organisationsentwicklung spezialisiert
haben. Meist bringen die Berater eine ausgewiesene theologische Kompe-
tenz mit. Thr Beratungsansatz unterscheidet sich grundsitzlich von dem der
strategischen betriebswirtschaftlichen Beratung: Thr Steuerungsverstandnis
einer Organisation ist ein anderes. Nach organisationsentwicklerischen
Grundsitzen haben sie nicht nur die Organisationsleitung, sondern simt-
liche Mitglieder der Organisation im Blick.”” Im Gegensatz zu den be-
triebswirtschaftlichen Strategieberatern haben diese Berater seltener einen
wirtschafts- oder naturwissenschaftlichen Hintergrund, sondern eher eine
soziologische oder geisteswissenschaftliche Ausbildung und ihren Kernkun-
denstamm nicht in der Wirtschaft. Unter diese Gruppe von Beratungen
fille in der erwihnten Einteilung auch die Arbeit von Pastoraltheologen,
die zusammen mit einem Mitarbeiterstamm didzesane Veridnderungspro-
zesse begleiten und theologisch versiert ihre Unterstiitzung anbieten. Auch
ihr Verianderungsansatz setzt nicht primir bei der Beratung der didzesanen
Leitungsebene an, sondern strebt eine Einbindung méglichst vieler Betei-
ligter in der Bistumslandschaft an."

Mindestens sieben deutsche Bistiimer — Aachen, Berlin, Essen, Koln,
Mainz, Osnabriick und Passau - haben in den letzten Jahrzehnten solche be-
triebswirtschaftlichen Strategieberater engagiert. In sechs dieser Didzesen
wurden die Beratungsprozesse fiir diese Arbeit untersucht, dabei erstreckte
sich die Untersuchung in Essen auf zwei aufeinander folgende Beratungen.
In allen Bistiimern war die akute oder mittelfristig drohende Knappheit an
finanziellen Ressourcen die Hauptmotivation fiir das Engagement der exter-
nen betriebswirtschaftlichen Berater.™ Die Motivation fiir die Einbindung
von anderen Beratungen liegt zumeist woanders. Da es in dieser Arbeit
um die Zusammenarbeit von Theologie und Okonomie gehen soll, ist eine

Vgl. Kap. 2.3.3

Als Beispiel sei hier die Entwicklung des Pastoralplanes im Bistum Passau 1997-2000
erwihnt, die federfithrend von Paul M. Zulehner betreut wurde.

Vgl. dazu Kap. 7
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Abgrenzung der verschiedenen Beratungen nétig und zwischen den aufge-
fiihrten Gruppen auch moglich.

6.2.2 Abgrenzung zu anderen kirchlichen Einrichtungen

Auch getrieben durch die Verinderungen im deutschen Gesundheits- und
Sozialbereich haben sich viele Einrichtungen der Caritas und Diakonie in
der Vergangenheit dazu entschlossen, sich betriebswirtschaftlich-strategisch
beraten zu lassen. Wie bereits erwihnt, werden die Bertihrungspunkte mit
der Theologie dort im Vergleich zur pastoralen Kirche als geringer ange-
sehen:"s Caritative Einrichtungen wie Krankenhiuser und Altenpflegeein-
richtungen agierten mit einer groferen Selbstverstiandlichkeit auf einem
Markt und nehmen sich sowohl als Unternechmen als auch als Institutio-
nen der pastoralen Kirche wahr.

Abgegrenzt werden sollen die hier untersuchten Beratungsprozesse von
denen in iiberdiozesanen kirchlichen Verwaltungs- und Steuerungseinhei-
ten. Die Firma McKinsey hat im letzten Jahrzehnt sowohl das Sekretariat
der Deutschen Bischofskonferenz in Bonn, als auch den Deutschen Cari-
tasverband in Freiburg beraten. Auch wenn hier ein intensiver Dialog von
Theologie und Okonomie stattgefunden hat, so unterscheiden sich die hier
einschligigen Fragen in der Beratung von denen in den untersuchten Di-
ozesen: Die Pfarreien stehen gar nicht im Blickpunkt und die Verwaltungs-
aufgaben sind andere. Die notwendige Vergleichbarkeit ist nicht gegeben,
sodass die beiden Beratungsprozesse nicht in die Untersuchung einbezogen
wurden.

6.2.3 Abgrenzung zu evangelischen Beratungsprozessen

Mit dem evangelischen Miinchenprogramm (eMp) arbeitete 1996 das erste
Mal in Deutschland eine pastorale Institution, das Evangelisch-Lutherische
Dekanat in Miinchen, mit einer betriebswirtschaftlichen Strategieberatung
zusammen.'® Etliche evangelische Landeskirchen haben sich in den darauf

15

Vgl. Kap. 3.4
Vgl. Kap. 5.3.1

16
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folgenden Jahren fiir die Losung von Finanz- und Strukturproblemen Hilfe
bei externen betriebswirtschaftlich orientierten Beratern unterschiedlicher
Unternehmen geholt. Weitestgehend sind die Prozesse mit denen in katho-
lischen Bistiimern vergleichbar, doch seien hier nur stichpunktartig eini-
ge Unterschiede bei den theologisch bestimmten Grundlagen erwihnt, die
Einfluss auf die Losungsvorschlige der Berater haben: Die unterschiedliche
hierarchische Strukturierung der Kirchen, der Priestermangel auf katholi-
scher Seite, die verschiedene Bedeutung der Liturgie, die andersartige welt-
weite Vernetzung. Um die Zusammenarbeit von katholischer Theologie
und Okonomie besser analysieren zu kénnen, beschrinke ich mich somit
in dieser Arbeit auf die Beratungsprozesse in katholischen Bistiimern.

6.2.4 Zeitliche Abgrenzung

Zwar gibt es betriebswirtschaftliche Strategieberatungen schon seit tiber
100 Jahren'” und katholische Bistlimer schon ungleich linger, eine Zusam-
menarbeit aber findet erst seit knapp 15 Jahren statt. Der Hauptgrund liegt
darin, dass in den Jahrzehnten davor die Di6zesen in Deutschland durch
die regelmifligen und hohen Kirchensteuereinnahmen keine existenzbedro-
henden Finanzprobleme wahrgenommen haben und so eine Einbindung
von externen Beratern auf diesem Feld nie in Betracht gezogen wurde. Da-
zu kommt, dass vor dem Zweiten Vatikanum der Dialog mit den nicht-
theologischen Wissenschaften deutlich kritischer gesehen wurde, als das
heute der Fall ist. Aus diesen Griinden fallen alle betrachteten Beratungs-
prozesse in die jiingste Zeit.

6.2.5 Geografische Abgrenzung

In dieser Arbeit werden nur Beratungsprozesse aus Deutschland analysiert.
Ein Grund ist das System der Kirchenfinanzierung. Die deutschen Bundes-
linder ziehen fiir die Di6zesen Kirchensteuern ein, die sich an der Hohe der

7" Die erste wirtschaftliche Beratungsgesellschaft der Welt wurde 1836 von Arthur D.
Little, einem Professor vom MIT in Cambridge (Mass./ USA) gegriindet. Das gleichna-

mige Unternehmen ist auch heute noch eine der weltweit grofiten Unternehmensbera-
tungen.
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zu entrichtenden Lohnsteuer orientieren. Eine Mitgliedschaft in der katho-
lischen Kirche ist fest an die Zahlung dieser Kirchensteuer gekniipft, auch
aktuell wurde noch mal gerichtlich bestitigt, dass es in Deutschland nicht
moglich ist, aus der 6ffentlichen Korperschaft der katholischen Kirche aus-
zutreten und somit keine Kirchensteuer zu bezahlen, gleichzeitig aber in
der Glaubensgemeinschaft der katholischen Kirche zu bleiben. 8

Kirchensteuermittel finanzieren zum GrofSteil die Haushalte der deut-
schen Didzesen und haben allein auf katholischer Seite ein jihrliches Ge-
samtvolumen von ca. s Mrd. Euro.” Im internationalen Vergleich besitzen
nur die sterreichischen Di6zesen mit den Kirchenbeitrigen ein dhnliches
System und konnen auf diese Weise finanzielle Mittel einwerben.*® Bislang
hat aber kein Bistum in Osterreich mit einer strategischen betriebswirt-
schaftlichen Unternehmensberatung zusammengearbeitet, sodass in Oster-
reich keine Beratungsprozesse analysiert werden kénnen.

In der Schweiz findet der Einzug der Kirchensteuern auf der Ebene der
Pfarrgemeinden statt, die dann Teile des Geldes an die Didzesen weiter-
leiten. Durch diesen Unterschied sind der Umgang mit finanziellen Mitteln
und ihre Verwendung in den Didzesen in Deutschland und der Schweiz nur
bedingt vergleichbar. Da sich Schweizer Didzesen aber sowieso noch nie
betriebswirtschaftliche Strategieberatungen engagiert haben, kénnen auch
hier keine Beratungsprozesse untersucht werden.

Auch die Modelle der Kirchenfinanzierung in Italien oder Spanien unter-
scheiden sich von denen in Deutschland und werden hier nicht weiter be-
trachtet. Ob dort eine Zusammenarbeit mit betriebswirtschaftlichen Strate-
gieberatern stattgefunden hat, konnte nicht abschlieflend recherchiert wer-
den.

' Zu der gerichtlichen Auseinandersetzung vgl. 0. V.: Keine Mitgliedschaft ohne Kir-
chensteuer.

Y Vgl. WWW.KIRCHENSTEUERN.DE: Kirchensteueraufkommen ev. und kath. Kirche fiir
die Jahre 1967 - 2009. (Basierend auf Daten des Statistischen Bundesamtes).

Zum detaillierteren Vergleich der international sehr facettenreichen Wege der Kirchen-
finanzierung vgl. BOTTCHER: Typen der Kirchenfinanzierung in Europa, HAERING:
Kirchensteuer und ihre Alternativen. Ein internationaler Vergleich, MARRé: Die Sys-
teme der Kirchenfinanzierung in Landern der Europiischen Union und in den USA.
Und HAMMER: Rechtsfragen der Kirchensteuer.
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6.2.6 Exkurs: Kulturelle Unterschiede zur USA

In den Vereinigten Staaten haben etliche Didzesen mit betriebswirtschaftli-
chen Strategieberatern zusammengearbeitet. Zum einen weil die Schadenser-
satzzahlung nach Missbrauchsfillen einige Ditzesen in ernsthafte finanziel-
le Schwierigkeiten brachte (z. B. Boston 2003-04), zum anderen weil die
Einwanderung von Katholiken aus dem katholischen Mexiko in einigen
stidlicheren Diozesen die Bistumsstrukturen stark verindert hat (z. B. San
José in Kalifornien 2002). Die Projekte gingen zum Teil iiber eine blofie
Entwicklung eines Sparprogrammes hinaus:

yPatrick J. McGrath, the bishop of the healthy and growing San Jose dio-
cese, is pioneering the use of long-term, business-like strategic planning to
better deliver on his churches’ core mission. The adopted plan addresses
issues at the heart of how the diocese is organized and services are deli-
vered. In addition, lay leaders and priests, for the first time, will be held
accountable for their performance. Only dioceses facing critical financi-
al crises have used strategic planning in the past. The planning process
was arduous, and implementation across 52 churches will challenge all
the leadership skills of the bishop and his management team. Can the cul-
ture of a 2000-year-old organization successfully merge with approaches
to management developed by McKinsey?'

Dazu gibt es mehrere katholische nicht-kommerzielle Organisationen in
den USA, die aktiv Bistiimer in strategischen Fragen aus einer betriebswirt-
schaftlichen Perspektive beraten.

Um den Dialog mit der Wirtschaft zu stirken, wurde in den USA ein ka-
tholischer National Leadership Roundtable on Church Management
(NLRCM) eingerichtet, der sich dezidiert der Einfiihrung von modernen
Managementmethoden aus der Privatwirtschaft widmet. Zum NLRCM gibt
es in Deutschland kein Aquivalent.

»Ihe Leadership Roundtable on Church Management is a Catholic so1(c)(3)
nonprofit organization that brings together leaders from the worlds of
business, finance, academia, philanthropy, not-for-profits and the Church

21

GROSSMANN/DARWALL: Roman Catholic Diocese of San Jose - Case Study. Kurzinfo
zum unter harvardbusiness.org publizierten Aufsatz.

177



6 Methodische Uberlegungen

to serve the Catholic Church in the United States in the areas of mana-
gement, finances and human resources development. “*?

Zudem gibt es eine Diocesan Fiscal Management Conference (DFMC), ei-
ne bistumsiibergreifende, katholische Versammlung explizit zu Fragen der
Finanzen der Didzesen.

»In particular; this organization [.. ] provides fiscal and administrative
expertise and professional services to the local and national Church.“*

Die Organisationsentwicklung in der Kirche wird auch von der Wissen-
schaft aus einer wirtschaftswissenschaftlichen Perspektive begleitet. Die Busi-
ness School der katholischen Villanova University z. B. hat 2004 ein Center
for the Study of Church Management gegriindet:

wAlthough the Church is not a business, good stewardship of Church
resources requires an understanding and application of sound business
practices. Villanova University’s School of Business is uniquely positio-
ned to become a first mover’ in the study and application of sound busi-
ness methods to Church decision making through the establishment of
its Center for the Study of Church Management.“**

Bei der Betrachtung der Zusammenarbeit von Di6zesen und externen Bera-
tungen ist aber zu beachten, dass das Verhiltnis von Kirche und Wirtschaft
in den USA merklich anders ist als in Deutschland: Durch Ausbleiben einer
Kirchensteuer werden zum Beispiel Instrumente des Fundraisings mit einer
grofleren Selbstverstindlichkeit in Anspruch genommen, die Spendenbe-
reitschaft der Biirger ist in den USA grundsitzlich hher als in Deutschland,
die kirchlichen Arbeitsverhiltnisse sind rechtlich und theologisch anders
bestimmt als das Dienstverhiltnis des Dritten Weges in Deutschland.

Ein Vergleich von Beratungsprozessen in den USA und in Deutschland
ist dahingehend problematisch, dass die Auffassungen und Anspriiche an

NLRCM. NATIONAL LEADERSHIP ROUNDTABLE ON CHURCH MANAGEMENT:
About us. (s01(c)(3) ist eine Klassifizierung der US-Bundessteuerbehdrde und gibt die
Art der Steuerbefreiung der Organisation an.)

*»  DIOCESAN FISCAL MANAGEMENT CONFERENCE: Welcome.

**  VILLANOVA SCHOOL OF BUSINESS: Education. Research. Resources. For leaders of the
Catholic Church.
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ithre Kirche unterschiedlich sind. Nur weil z. B. bestimmte Management-
oder Fundraisinginstrumente in katholischen Bistiimern in den USA wie
selbstverstandlich angewendet werden, so muss das nicht heiffen, dass die-
se richtig wiren oder in Deutschland nicht auf Widerstand stoflen wiirden.
Die Mentalitdtsunterschiede erscheinen mir zu grofi, als dass eine Betrach-
tung von Beratungsprozessen in Didzesen der katholischen Kirche in den
USA im Rahmen dieser Arbeit sinnvoll sein wiirde.

Eine Anekdote von einer Studienreise kann diese Zuriickhaltung viel-
leicht erldutern: Als ich unserem Reiseleiter von meinem Promotionsvorha-
ben erzihlte, wollte ich an einem Beispiel erliutern, warum die Vorstellun-
gen von den Beratern nicht immer theologisch reflektiert sein miissen. Ich
erzihlte, wie in vielen anderen Situationen auch eine Begebenheit von der
Zusammenarbeit des Bistums Osnabriick mit McKinsey:* Um Kirchen-
steuerzahler stirker an das Bistum zu binden, schlug ein McKinsey-Berater
vor, dass man doch ein jahrliches Treffen der grofiten Kirchensteuerzahler
mit dem Bischof fest einfithren konnte. Bis dahin hatten alle meine Ge-
sprachspartner den Vorschlag nur mit einem Kopfschiitteln quittiert und
dem Bistum Osnabriick beigepflichtet, welches den Vorschlag nicht umsetz-
te: Was fiir ein Bild wiirde das abgeben? Jesus begibt sich unter die Armen,
und der Bischof speist mit den Reichen! Der Reiseleiter entgegnete aber,
dass man sich bei Empfingen der von uns besuchten theologischen Hoch-
schule der Franziskaner einen Platz am Tisch des Dekans fiir einen statt-
lichen Betrag kaufen kann und dass solch ein Spendendinner, wie das in
Osnabriick vorgeschlagene, wahrscheinlich in der US-amerikanischen Kir-
che selbstverstandlich sei.

6.3 Zu Bestimmung der Forschungsmethode und Forschungsfragen

6.3.1 Zur qualitativen Forschungsmethode

Um die Befolgung der eingangs erwihnten Thesen zu {iberpriifen, sollen
empirische Untersuchungen der bereits skizzierten Auswahl an Beratungs-
prozessen in deutschen Didzesen durchgefithrt werden. Fiir den Abgleich

»  Vgl. SCHWEER: Interview in Osnabriick am 25. Januar 2010. 3:15 Min.
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sind Informationen notig, mit denen die Prozesse beleuchtet werden kon-
nen. Ein Zugang zum Feld ergibt sich tiber qualitative Interviews und die
Auswertung von Beratungsdokumenten sowie die Berichterstattung dar-
tiber.

Die Qualitative Sozialforschung bemiiht sich, ,ein méglichst detaillier-
tes und vollstindiges Bild der zu erschlieffenden Wirklichkeitsausschnitte
zu liefern.“*® Es geht hier im Gegensatz zur quantitativen Methodologie
nicht um die Haufigkeit und Verteilung von bestimmten Merkmalen und
Handlungsmustern, sondern darum, ,ein moglichst zutreffendes Set der
relevanten Handlungsmuster in einer bestimmten Situation herauszufin-
den“?”. Das spiegelt sich auch in den Befragungen wider:

»Qualitative Befragungen arbeiten mit offenen Fragen, lassen den Be-
fragten viel Spielranm beim Antworten und beriicksichtigen die Inter-
aktion zwischen Befragten und Interviewer sowie die Eindriicke und
Deutungen des Interviewers als Informationsquelle. “*

Dieses Anliegen hat auch die vorliegende Arbeit.?® Grundlage sollen hier
qualitative Interviews in den Ditzesen sein, in denen die Beratungsprozesse
stattgefunden haben.

Die vorliegende Untersuchung ist eine Feldforschung. ,Feldforschung be-
schiftigt sich damit, wie alltdgliche soziale Systeme funktionieren. Haupt-
methode der Feldforschung ist die teilnehmende Beobachtung.“*° Eine teil-
nehmende Beobachtung ist selbstredend in dieser Arbeit nicht mdglich,
tiber die qualitative Befragung von Beteiligten soll aber Einblick in die
Abliufe der Zusammenarbeit der Bistiimer und Beratungsgesellschaften er-
langt werden.

Wichtig erscheint eine breite Befragung, um unterschiedliche Perspekti-

ven auf das Wirken der unterschiedlichen Akteure beleuchten zu kénnen.
26

von KARDORFF: Qualitative Sozialforschung - Versuch einer Standortbestimmung. S.

5.

*7" LAMNEK: Qualitative Sozialforschung. S. 92.

*8  BORTZ/DGSRING: Forschungsmethoden und Evaluation. S. 30g.

*  Vgl. das Kapitel zur Hypothesengewinnung und Theoriebildung in BORTZ/DSRING:
Forschungsmethoden und Evaluation. S. 355-397; und LiiCK: Die Feldtheorie und
Kurt Lewin.

* BORTZ/DGRING: Forschungsmethoden und Evaluation. S. 343.
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6.3.2 Zu den allgemeinen Forschungsfragen der Untersuchung

Aufbauend auf die erwihnten Thesen miissen Forschungsfragen entwickelt
werden, die dann auf die jeweiligen Interviewpartner konkretisiert werden.
Forschungsfragen fiir eine Analyse der Zusammenarbeit von katholischen
Ditzesen und strategischen Unternehmensberatungen haben die Auskunft
zu Folgendem zum Ziel:

e Sachinformationen: Wie sah die Situation vor den Beratungszusammen-
arbeiten aus? Was wurde in den einzelnen Di6zesen beschlossen? Welche
Akteure waren aktiv?

e Beschlussfassungen: Welche Akteure haben welche Entscheidungen ge-
troffen? Welchen Einfluss hatten die externen Berater? Wer wurde in
welchem Mafle in die Beschliisse der Verinderungsprozesse eingebun-
den? Welche Rolle spielten die verschiedenen diézesanen Gremien?

e Reaktionen: Wie haben die Gremien in den Dibzesen auf die Zusam-
menarbeit mit externen Beratern und die Ergebnisse dieser Kooperatio-
nen reagiert?> Wie wurde dieses in den Gemeinden und in der Offent-
lichkeit wahrgenommen?

e Kommunikation: Wie wurde die Notwendigkeit zu Verinderungen kom-
muniziert? Wie wurden Veridnderungen erklirt? Wie ging man mit un-
terschiedlichen Meinungen um?

e Nachhaltigkeit: Welche Verinderungen wurden durch die Beratungen
angestoflen? Welche Impulse hatten keine langfristige Wirkung?

e Zieldefinition: Welche theologischen Grundiiberzeugungen prigten die
Beratungen? Wie prigte die Okonomie die Ziele der Beratungszusam-
menarbeiten? Wo lagen die Motivationen fiir die Prozesse in diesen bei-
den Dimensionen?

e Rollenverstindnis: Wie haben die jeweiligen Beteiligten sich wahrge-
nommen? Welche Entscheidungsriume nahmen die Akteure fiir sich in
Anspruch, z. B. in den Bistumsleitungen oder bei den Unternehmensbe-
ratern?

Diese Themenbereiche sind fiir eine empirische Untersuchung von Inter-
esse. Nachdem festgelegt ist, welche Interviews moglich und sinnvoll sind,

181



6 Methodische Uberlegungen

begann die Entwicklung der konkreten Interviewleitfiden, die mit Blick
auf die hier aufgefithrten Themen entwickelt werden mussten.

6.4 Zur Auswahl der Interviewpartner

6.4.1 Zum Ablauf der empirischen Untersuchung

Um die nétigen Informationen zu erhalten und auszuwerten, mussten ver-
schiedene Interviews gefiihrt werden. P. Hans Langendorfer von der Deut-
schen Bischofskonferenz sicherte im November 2009 bei einem Gesprich
in Bonn seine Unterstiitzung bei der Ansprache der Bischofe zu. Alle dar-
aufhin von mir angefragten Didzesen waren damit einverstanden, dass ich
Interviews mit am Beratungsprozess Beteiligten fithren konnte. Bis auf die
Zusammenarbeit der Didzese Passau mit der Firma McKinsey sind damit
alle Beratungsprozesse dieser Groflenordnung in Deutschland untersucht
worden. Insgesamt 26 Gespriche fanden zwischen Januar und Dezember
2010 statt, eine Auflistung simtlicher Gesprichspartner befindet sich am
Ende der Arbeit.

Fiir die Exploration der fiir diese Untersuchung nétigen Informationen
war ich auf die Mithilfe und Kooperation der potentiellen Gesprichspart-
ner und deren Bereitschaft angewiesen, mir Informationen weiterzugeben.
Der Zeitpunkt und die Dauer des jeweiligen Gespriches wurden von den
interviewten Personen mitbestimmt. Jede einzelne Person bestimmte, in-
wieweit sie zitiert werden durfte. Diese Riicksicht war zwingend notwen-
dig und fithrte - wie bei allen sozialwissenschaftlichen Untersuchungen -
dazu, dass keine Laborbedingungen hergestellt werden konnten.

Die Interviews waren durch einen Fragebogen teilstandardisiert.?” Von
standardisierten Interviews grenzten sie sich dadurch ab, dass es keine Ant-
wortvorgaben gab und dass Erfahrungen und Eindriicke frei geschildert
werden konnten. Dazu war es den Interviewpartnern moglich, zu den re-

31 Diese Methoden wird auch teilstrukturiert, semistrukturiert oder einfach Leitfaden-
Interview genannt. Vgl. HOPF: Qualitative Interviews in der Sozialforschung. S. 177;
und LAMNEK: Qualitative Sozialforschung. S. 395.
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lativ offen formulierten Leitfragen die ihnen wichtigen Eindriicke zu schil-
dern.»

Aufgrund der qualitativen Konzeption der Untersuchung war es mog-
lich, mithilfe der empirischen Untersuchung auch bei leicht unterschiedli-
chen Moglichkeiten der Befragungen in den verschiedenen Bistlimern ver-
gleichbare Ergebnisse zu erzielen. Die Erforschung von unterschiedlichen
Prozessen sozialer Interaktion in Organisationen und die anschlieflende Zu-
sammenschau brachten es mit sich, dass sich die individuellen Mdglichkei-
ten der Informationsgewinnung leicht unterschieden. Ich war wie erwihnt
auf die Mithilfe und Auskunftsbereitschaft der Interviewpartner angewie-
sen und somit musste das Forschungsdesign auf die Art gestaltet sein, dass
eine gewisse Offenheit gegeben war und ich in gewissem Mafle den Wiin-
schen der Gesprichspartner bei der Interviewgestaltung entsprechen konn-
te: Es haben zwei Gruppeninterviews stattgefunden, drei Interviews wur-
den per Telefon gefithrt, manche Gesprichspartner wiinschten eine geson-
derte Autorisierung der Zitate. Ohne solche Gestaltungsspielraume hitte
iberhaupt keine Untersuchung stattfinden kénnen. Auch bei der Bereit-
stellung von internen Dokumenten der