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Geistliche Unterscheidung als Methode bei wirtschaftlich relevan-
ten Zukunftsentscheidungen fiir Bistiimer und Landeskirchen

Ein Beitrag von Thomas de Nocker, Jutta Loke, J6rn Suermann

Prof. Dr. Thomas de Nocker forscht als Pro-
fessor fir Strategisches Management an
der FOM-Hochschule fiir Oekonomie & Ma-
nagement in Essen. Er berst als Geschafts-
fuhrer des Beratungsinstituts 2denare
kirchliche Institutionen zu Organisations-
entwicklungs- und Verwaltungsfragen.

Bei aller Kontinuitit, die Kirchen
auszeichnet, stehen in Deutsch-
land fiir sie die Zeichen auf Ver-
dnderung. Aber wie lassen sich
verdnderte inhaltliche Ziele auch
umsetzen? Der vorliegende Arti-
kel stellt die Methode der Geist-
lichen Unterscheidung als Briicke
zwischen pastoralen Zielen und
nétigen wirtschaftlichen Konse-
quenzen vor, erldutert am Bei-
spiel des Erzbistums Hamburg.
Grundlage sind zwei zentrale Be-
obachtungen:

Mittelfristig stark sinkende Ein-
nahmen

Die niichternen wirtschaftlichen

" Fakten zeigen, dass sich die Kir-

chensteuereinnahmen bis zum
Jahr 2060 circa halbieren werden.
In dhnlichem MaBe geht die Anzahl
an Glaubigen zuriick. Heute schon
melden eine wachsende Anzahl an
Ditzesen und Landeskirchen, dass
sie mit Nachdruck Ausgaben ver-
ringern miissen, um sich auf diese
Situation einstellen zu kénnen.

Jutta Loke war lange in der Geschaftsfiih-
rung eines kath. Gemeindeverbandes im
Erzbistum Paderborn mit der Tragerschaft
von >100 Kitas tatig. Mit Erfahrungen als
Personalerin und systemische Organisati-
onsberaterin unterstitzt sie bei 2denare
andere kirchliche Organisationen.

Pastoral neue Wege

In einer Zeit des Umbruchs reflektie-
ren viele Bistiimer, Landeskirchen
und Pfarreien ihren Auftrag, den
sie vor Gott und fiir die Menschen
haben. Im Zuge dessen werden
pastorale Konzepte und Zukunfts-
bilder entwickelt sowie Entwick-
lungsprozesse angestoen. Manche
kirchlichen Angebote gewinnen an
Bedeutung, andere verlieren sie, da
sie nicht mehr so zentral wie in der
Vergangenheit eingestuft werden.
Es zeigt sich dabei, dass fiir eine
neue inhaltliche Ausrichtung auch
eine andere Infrastruktur notig ist.

Priorititen und Posterioritaten
festlegen

Aus diesen beiden Richtungen
kommt Druck, die bestehende Prio-

- ritdtensetzung zu hinterfragen, wie

das zur Verfiigung stehende Geld
ausgegeben wird: Geld fiir neue
Angebote bereit zu stellen, aber
auch manche bestehenden Ange-
bote einzustellen und die damit

Dr. J6rn Suermann begleitet nach Sta-
tionen in Beratung, Gesundheitswesen
und Caritasverband bei 2denare vor
allem Bistumsverwaltungen bei Strate-
gie- und Organisationsfragen.

verbundenen Kosten zu sparen. Es
wird sich nicht mehr alles finanzie-
ren lassen: Ob Museen, pastorale
Angebote, caritative Dienste, Schu-
len, Kitas, Tagungshéuser etc. pp.
Und auch wenn alles grundsétzlich
wichtig ist, wird manches als noch
wichtiger eingeschétzt.!

Einseitige Losungen fiihren nicht
zum Ziel

Die Erfahrung zeigt, dass auf dem
Weg dorthin in der Vergangenheit
zuweilen zwei Sackgassen be-
schritten wurden:

= Losgeldst von inhaltlichen, pa-
storalen Uberlegungen und un-
abhédngig davon, wie man als
Kirche tiberhaupt im dritten
Jahrzehnt des dritten Jahrtau-
sends seinem Auftrag nachkom-
men will, wurden mancherorts
Sparvorgaben gemacht: ,Uber-
all muss 20 % gespart werden!”
lautete dann die Devise. An ei-
nen pastoralen Aufbruch fiihlte
sich niemand erinnert.



w1 Anderenorts wurden theolo-
gisch fundierte Zukunftsbilder
entwickelt, die aber so allge-
mein blieben, dass fast alle
kirchlichen Angebote bzw.
Ausgabenfelder damit gerecht-
fertigt werden konnten. Letzt-
lich wurden zwar auch neue in-
novative Angebote entwickelt,
aber an fast keiner Stelle wurde
Altes aufgegeben. Finanzmittel
konnten so nicht eingespart
werden.

Konkrete inhaltliche Ziele miissen
auf die wirtschaftlichen Moglich-
keiten abgestimmt werden

Dabei fand man keine wirkliche
Antwort auf die zentrale Herausfor-
derung, die nicht nur eine Dimensi-
on betrifft:

1 Wie kann eine pastorale Stra-
tegie mit konkret abgeleiteten
Angeboten auf die tatsdchlichen
wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen abgestimmt werden?
Und wie koénnen die begrenz-
ten, zur Verfiigung stehenden
Mittel so eingesetzt werden,
dass sie bestmoglich im Sinne
des pastoralen Zukunftsbildes
verwendet werden?

7 Oder andersherum: Wie kann
sichergestellt werden, dass sich
die Kosten durch Mitarbeiten-
de, durch bauliche Infrastruk-
turen oder sonstige Ausgaben
in einem Rahmen bewegen, der
langfristig auch bei sinkenden
Einnahmen zu schultern ist?

Geistliche Unterscheidung als ein
bewéhrter Entscheidungsweg

Ein Ansatz, dieses zu erreichen ist
die Methode der Geistlichen Unter-
scheidung (oder auch Unterschei-
dung der Geister genannt). Sie hat
ithre Wurzeln in der Ordenstraditi-
on, ‘wurde maBgeblich entwickelt
von Ignatius von Loyola, dem Griin-
der der Jesuiten.
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Inhaltliche Ziele /
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Konkretisierung derZiele.

auf verschiedene
kirchliche Angebote hin

Finanzielle
Rahmenbedingungen

Transparenz (iber
tatsdchliche Kosten zu
alien kirchlichen
Angeboten

Notwendige Grundlagen und Systematik zur Geistlichen Unterscheidung

In diesem Entscheidungsformat
wird versucht, Gott in den Mittel-
punkt zu stellen und gemeinsam
danach zu fragen, welche der mog-
lichen Zukunftsoptionen sein Wille
ist.2 Ordensgemeinschaften haben
viel Erfahrung damit, zentrale Zu-
kunftsentscheidungen inhaltlicher
Art mit hoher wirtschaftlicher Be-
deutung auf diese Weise gemein-
schaftlich zu treffen.

Geistliche Unterscheidung bend-
tigt einen niichternen und unab-
héngigen Blick auf die Dinge

Damit ein Entscheidungsprozess
auf diese Weise erfolgreich sein
kann, miissen Bedingungen erfiillt
sein.

m Die Teilnehmenden miissen
Jindifferent, im  positiven
Sinne ,gleichgiiltig“ sein. Das
heiBt, dass sie keine Partiku-
larinteressen vertreten diirfen
und Offenheit fiir alle im Raum
stehenden Optionen mitbrin-
gen miissen. Die Geistliche Ent-
scheidung ist kein politischer
Aushandlungsprozess, bei dem
Interessensvertreter/innen an
einem Kompromiss arbeiten
und damit andere {iberzeugen
wollen.

i Alle Teilnehmenden miissen
gut informiert sein. Sie miissen
auch die Details kennen, iiber
die entschieden wird. Jeder und
jede muss gut vorbereitet sein.

Wichtig ist die Atmosphére in der
die Optionen abgewogen werden

Was heift das konkret? Ein hier auf-
gefiihrtes Beispiel sei ein Bistum
oder eine Landeskirche, welches
konkret festlegen will, wie die Fi-
nanzmittel zukiinftig auf die einzel-
nen Tatigkeitsbereiche (Schule, Pfar-
rei, Diakonie etc. pp.) verteilt werden
sollen und welche MaBnahmen dazu
in den Bereichen anzustoB3en sind:

© Damit solch komplexe Fragen
beantwortet werden Kkoénnen,
braucht es eine Gruppe mit einer
arbeitsfahigen GroBe. Es muss
Vertraulichkeit gewdhrt und ein
offenes Wort moglich sein.

= Niemand in der Gruppe darf als
Abgesandter einer bestimmten
Gruppe mit einem bestimmten
Auftrag dabei sein. Jeder und
jede ist als Individuum dabei,
nicht als ein Gremienvertreter.

m Das Bistum bzw. die Landes-
kirche muss allen am Herzen
liegen, besonders hilfreich ist,
wenn ganz unterschiedliche
Personen dabei sind: Von kirch-
lichen Leitungspersonen bis zu
einfachen Glaubigen, in hierar-
chiefreiem Miteinander.

m Zentral ist eine geistliche At-
mosphédre. Hierzu hilft eine
Geistliche Begleitung fiir den
Prozess. Immer wieder braucht
es Zeiten des Gebets, der Refle-
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xion und sonstige Formate, um
Gottes Willen nachzuspliren.
Allen muss klar sein: Es geht
nicht um die beste Rhetorik in
der Diskussion oder die gewief-
teste Verhandlungstaktik, son-
dern alle miissen erstmal ihre
eigenen Ziele ablegen und den
anderen zuhoren.

Beispiel: Prozess der Bistumser-
neuerung im Erzbistum Hamburg
mit Geistlicher Unterscheidung

Nach  katholischem  Kirchen-
recht obliegen die zentralen Ent-
scheidungen zu den inhaltlichen
Schwerpunkten einer Di6zese dem
Bischof. Viele Bischéfe wollen hier-
zu aber keine einsamen Entschei-
dungen treffen, sondern auf dem
Weg dahin andere intensiv betei-
ligen. Jeder Didzesanbischof hat
zwar etliche Beratungsgremien,
aber bei insgesamt einer meist
dreistelligen Zahl an Personen da-
rin, zeigen sich schon ganz prak-
tische Schwierigkeiten, intensiv
mit allen in Dialog zu kommen.

Im Erzbistum Hamburg wurden
im letzten Jahr mit der Geistlichen
Unterscheidung die im Beispiel
beschriebenen Festlegungen ge-
macht: Wie sollen die Bistumsmittel
auf die einzelnen Tatigkeitsbereiche
verteilt werden? Welche konkreten
MaBnahmen werden fiir die einzel-
nen Bereiche jeweils vorgeschla-
gen? Um hierzu entscheiden zu
konnen, hat Erzbischof Stefan HeRe
11 Personen aus dem Erzbistum ge-
fragt, ob sie mit ihm gemeinsam an
diesen Fragen zu arbeiten.

Intensive Vorbereitung und gute
Planung ist wichtig

In einem ersten Schritt wurden in-
tensive Vorbereitungen getatigt:

i1 Auf pastoraler Seite wurde der vor
zwei Jahren entwickelte Pastorale
Orientierungsrahmen im Herbst
2018 bei mehreren Dutzend Ein-

zelveranstaltung ganz verschie-
dener Gremien und Réte und
einem abschliefenden gemein-
samen Bistumstag im Friihjahr
2019 mithilfe von Kriterien auf die
oben aufgefiihrten Fragen konkre-
tisiert. Mehrere Hundert Personen
waren auf diese Weise beteiligt.

 Alle Ausgabepositionen des
Erzbistums bzw. die dahinter-
liegenden Dienstleistungen und
Angebote wurden im Friihjahr
2019 im Detail steckbriefartig
zusammengestellt. So konnten
sich die Teilnehmenden der
Geistlichen Unterscheidung die
wirtschaftliche Situation mit
den tatséchlichen Kosten sowie
den grundlegenden Daten zum
Umfang der jeweiligen Aufga-
ben vertraut machen und auf
dieser Faktenbasis arbeiten.

Der Kern des Entscheidungs-
prozesses waren zwei intensive,
gemeinsame Wochenenden im
Sommer 2019, an denen zugehdrt,
abgewogen, diskutiert und gebetet
wurde. Die Gruppe rund um den
Erzbischof wurde hierbei von einem
Geistlichen Begleiter und dem Ver-
fasser als Moderator unterstiitzt.

Konkrete Handlungsschritte als
Ergebnis

Das Ergebnis war ein detail-
liertes Ergebnispapier, welches
die Gruppe im Anschluss an den
Erzbischof {ibergeben hat. Dieses
Papier mit neuen Priorititen aber
auch schmerzhaften Einschnitten
ist die maBgebliche Grundlage
fir die zuklnftige Ausrichtung
des Erzbistums, wie sie der Erz-
bischof im November 2019 ver-
kiindet hat3 Die vorgestellten
Ergebnisse leiten sich aus dem
Pastoralen Orientierungsrahmen
ab und haben ganz konkrete
Konsequenzen: zur Finanzierung
der Pfarreien, zur Zukunft der
Tagungshéuser, zur Mittelbereit-
stellung von Kitas etc. pp.

Fazit

Das Beispiel aus Hamburg zeigt,
dass die Geistliche Unterschei-
dung die Briicke sein kann, um
die pastoral-inhaltlichen Ziele mit
den finanziellen Rahmenbedin-
gungen zu verbinden und somit
wirtschaftliche Entscheidungen
zu treffen, die pastoral begriindet
wurden.
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schof Predigten-und-Texte, ein Uberblicksblatt zum gesamten Vorgehen
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