Jochen Overlack

Das ,Dienstleistungsunternehmen Kirche"
Ansichten eines Unternehmensberaters

Als ich vor einigen Jahren in einer engagiert gefithrten Diskussion vom , Dienstleis-
tungsunternehmen Kirche* sprach, reagierten meine Gespréchspartner irritiert. Sie frag-
ten mich: ,Wollen Sie uns provozieren? Unsere Kirche ist eine Glaubensgemeinschaft
mit dem Ziel, das Evangelium zu verkiinden und zu leben — die Kirche ist doch kein
Unternehmen, das Gewinn machen und seine Eigentiimer und Kapitalgeber bedienen
muss. Finden Sie nicht, dass Ihr Vergleich zu weit geht?*

Nun gehe ich heute erneut das Risiko ein missverstanden zu werden.' Denn in der Tat:
Ich méchte meine Analogie von damals aufrecht erhalten. Ich glaube, dass die Kirche in
weiten Bereichen tatsichlich mehr und mehr zu einem Dienstleistungsunternehmen
wird, das sich wirtschaftlichen Uberlegungen nicht verschliefen kann und auch nicht
der damit verbundenen Begrifflichkeit von Leistungen, Kunden und Wettbewerb. Kir-
che als Dienstleistungsunternehmen, Kirche als Glaubensgemeinschaft — wohlgemerkt:
Das ist fiir mich keineswegs ein ,,Entweder-oder*, sondern zunehmend ein ,,Sowohl-als-
auch®. So verstehe ich auch diesen Beitrag als einen Versuch, beide Aspekte der Institu-
tion Kirche zu beleuchten. Ich verstehe ihn als einen Versuch, sich dieser offensichtli-
chen Polaritit Kirche als Glaubensgemeinschaft und zugleich als Dienstleistungsunter-
nehmen zu nihern.

Organisationsentwicklung kann nur erfolgreich sein, wenn diese tiefere Frage nach
dem Selbstverstidndnis der Institution Kirche in der heutigen Zeit verstanden und beant-
wortet wird.

Wenn hier also aus der Sicht eines Vertreters der Beraterzunft iiber die Kirche als
Dienstleistungsunternehmen geredet wird, so ist dieser Spannungsbogen durchaus be-
wusst berticksichtigt. Ich bin liberzeugt, dass viele Ansiitze und Erfahrungen, die wir bei
der Beratung grofler Unternehmen und Non-Profit-Organisationen gewonnen haben, mit
groBem Nutzen auf die Institution Kirche iibertragen werden konnten. Uberall dort, wo
Kirche marktwirtschaftliche Dienstleistungen anbietet, sowieso. Und auch in den pasto-
ralen, eben nicht wirtschaftlichen Bereichen, kénnen betriebswirtschaftliche und strate-
gische Konzepte und Denkansiitze meines Erachtens durchaus hilfreich sein um die
Ziele, die die Kirche hat, zu erreichen.

Da ich den Versuch wage, Kirche in Analogie zu Wirtschaftsunternehmen zu be-
schreiben, wihle ich in meinen Ausfiihrungen konsequenterweise bewusst die Termino-
logie der Wirtschaft. Ich wiirde mich freuen, wenn Sie dies nicht als briiskierend, son-



dern als anregend empfinden und wenn es mir auf diese Weise gelidnge, Ihnen einige
AnstéBe fiir Thre eigenen Reflexionen zum mutigen Thema Threr Tagung ,,Kirche — ein
Unternehmen® zu vermitteln.
e Zunichst sollen einige Gedanken entwickelt werden, warum und in welcher Hin-
sicht die Kirche durchaus als Dienstleistungsunternehmen zu verstehen ist.

e AnschlieBend sollen einige Gedanken zur Frage entwickelt werden, wie groie In-
stitutionen erfolgreich zu verindern, zu ,.entwickeln“ sind. Diese Gedanken basie-
ren auf einer Vielzahl von Erfahrungen, die meine Kollegen und ich liber viele
Jahre hinweg in der Zusammenarbeit mit zahlreichen Institutionen und Organisati-
onen weltweit gesammelt haben. Diese Beobachtungen reflektieren wir seit eini-
gen Jahren gemeinsam mit weltweit fiihrenden Denkern der Organisationstheorie,
Psychologie, Strategie und Soziologie. Ziel dieses intensiven Forschungs- und
Entwicklungsprojektes ist es, ,,.Lernen®, ,Verdndern®, , Entwickeln®, ,.Gestalten
von Organisationen besser zu verstehen.

1 Kirche — ein Dienstleistungsunternehmen?

Sie kennen meine Antwort schon. Das kleine Bistum Essen schitze ich auf ein Dienst-
leistungsunternehmen mit ca. 3 Mrd. DM Jahresumsatz in den Bereichen pastorale und
soziale Leistungen. Kindergirten, Schulen, Bildungseinrichtungen, Beratungseinrich-
tungen, Krankenhiuser, Altenheime, Immobilien bilden ein breites Fundament fiir die
vielfiltigen kirchlichen Angebote und Dienstleistungen. In Zahlen ausgedriickt, tiber-
wiegen die sozialen Dienstleistungen (und dabei insbesondere die der Caritas) der Kir-
che bei weitem die pastoralen Dienste, das eigentliche , Kerngeschift”, das ca. 8 bis
10% der Wertschépfung des Gesamtportfolios ausmacht — bitte verzeihen Sie diese
Bezeichnung — der Glaubensgemeinschaft.

Die katholische Kirche Deutschlands wire, konsolidiert dargestellt, vermutlich einer
der groBten Dienstleistungskonzerne des Landes und die katholische Kirche weltweit
vermutlich unter den 50 bis 100 groBten globalen Konzernen. Und dennoch irritiert uns
diese Darstellung vom Dienstleistungsunternechmen Kirche. Warum?

Ich kann mir diese Irritation nur so erkldren: Die Kirche selbst, ihre Mitarbeiter und
die Gliubigen verstehen sich nicht als Unternehmen — und haben sich bisher oft gerade
aus der Verschiedenheit gegeniiber weltlichen Unternehmen definiert. Denn:

e [Erstens hat die Kirche keine 6konomisch formulierte Zielfunktion wie ein Wirt-

schaftsunternehmen, etwa eine langfristig angemessene Rendite zu erwirtschaften.

e Zweitens veroffentlicht die Kirche keine konsolidierte Darstellung der Dienstleis-

tungsfunktionen. Es ist uns also nicht bewusst, in welch gewaltigem Umfang die
Kirche ,,Dienstleistungen® erbringt, was mich zu der eben genannten Schitzung
zwingt.

e Drittens ist die Kirche nicht organisiert wie ein modernes Dienstleistungsunter-

nehmen und sie tritt nicht auf wie ein Dienstleistungsunternehmen.
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Warum versteht und organisiert sich die Kirche nicht als Wirtschaftsunternechmen —
zumindest in jenen Bereichen, die soziale Dienstleistungen erbringen? Wohl deshalb,
weil die Leistungen nicht aus wirtschaftlichen Motiven heraus erbracht werden, sondern
historisch aus sozialen und karitativen Motiven heraus angeboten wurden. ..

In fritheren Epochen waren kirchliche Einrichtungen und Organisationen iiber lange
Zeit die einzigen oder zumindest die wichtigsten Anbieter von Schulbildung, Gesund-
heitswesen, Alters- und Armenversorgung. Erst im 19. Jahrhundert wurden diese kirch-
lichen Aufgaben zu hoheitlichen Aufgaben der modernen Nationalstaaten — und sie
wurden zunehmend staatlich reguliert und reglementiert.

Seit wenigen Jahren nun zeichnet sich eine weitere gravierende Verinderung ab: Bis-
lang weitgehend regulierte, hoheitliche Aufgaben des Staates werden zunehmend dere-
guliert und liberalisiert. Dadurch wird es alternativen Dienstleistern mdglich unter neu-
en wirtschaftlichen Bedingungen Dienstleistungen anzubieten, die bislang vorwiegend
durch den Staat oder im Auftrag des Staates durch die Kirchen erbracht wurden. Die
Reform und Liberalisierung des Gesundheitsbereichs etwa ist ein Beispiel fiir diese
neue Entwicklung — und wenn wir in die USA oder nach England blicken, sehen wir
beispielsweise auch eine zunehmende Angebotsvielfalt und zunehmenden Wettbewerb
in der Bildung.

Die Menschen, die frither dankbar die sozialen Dienstleistungen der Kirche — des oft
einzigen Anbieters solcher Leistungen — empfangen und seit etwa 100 Jahren staatlich
regulierte Leistungen beziehen konnten, haben nun eine immer gréBer werdende Wahl-
freiheit unter alternativen Produktangeboten. Fiir diese Situation kennt die Sprache der
Wirtschaft treffende Begriffe: Die Bezieher von Leistungen werden zu Kunden, die
Anbieter werden zu Wettbewerbern; sie treffen sich in einem Markt — ob sie wollen
oder nicht. Der Wettbewerb um die Kunden verspricht demjenigen Anbieter gréftmog-
lichen Erfolg, der beste Qualitit zu giinstigsten Kosten erstellt.

Wirtschaftlicher Erfolg — so problematisch der Begriff fiir viele sein mag — ist auch fiir
die Kirche in diesen von Deregulierung betroffenen Bereichen keine reine Nebensache
mehr; schon deshalb, weil die Kirche viele Mitarbeiter beschiftigt, deren Existenz auch
von einer guten Balance von Einnahmen und Ausgaben abhingt. Und iiber den wirt-
schaftlichen Erfolg entscheiden wettbewerbsfihige Dienstleistungsangebote. Als einer
der gréfiten Anbieter kann sich die Kirche dieser Dynamik nicht entziehen. Ob sie will
oder nicht: Die zunehmend (wirtschaftlichen) Spielregeln in diesem jungen Markt stel-
len erhebliche Herausforderungen an die Kirche.

Gleichzeitig mit dieser Verinderung auf dem ,,Absatzmarkt* erlebt die Kirche eine
Verdnderung ihres ,,Arbeitsmarktes — und auch dort greift mehr und mehr der Wettbe-
werb. Wurden frither viele der Dienstleistungen ehrenamtlich erbracht, von Laien,
Priestern, Ordensfrauen und Ménchen, die ,,um Gotteslohn* und nicht nur 7,5 Stunden
an fiinf Tagen der Woche arbeiteten, geht der Anteil ehrenamtlich erbrachter Wert-
schépfung kontinuierlich zuriick. Er wird ersetzt durch bezahlte Arbeitskriifte.



Das Dienstleistungsunternehmen Kirche muss also im Wettbewerb auf dem Absatz-
markt und dem Arbeitsmarkt um Kunden, Talente und Finanzen kéimpfen.

Aber bietet die Kirche in diesem Wettbewerb nicht etwas Besonderes an, weil sie
»Herz und Seele* anspricht, die Dienstleistungen sehr viel mehr von karitativen, selbst-
losen Motiven geprigt sind als von wirtschaftlichen Uberlegungen? Krankt das heutige
staatliche oder privatwirtschaftliche System nicht gerade an einem Zuwenig an Wirme,
Niéchstenliebe, sozialer und seelsorgerischer Fiirsorge?

Ich sehe hier tatsdchlich eine Chance fiir den Dienstleister Kirche. Die Kirche hat ein
gutes Produkt, das sie wirkungsvoll vermarkten kénnte: Marken, etwa von Autos, Elekt-
rogeriten oder Kleidung, werden durch bestimmte, wiedererkennbare und unterscheid-
bare Merkmale charakterisiert. Ich konnte mir vorstellen, mit der ,Marke Kirche*
durchaus jene positiven Attribute zu verbinden. Aber: Werden diese besonderen Merk-
male in der heutigen Strategie des Dienstleistungsunternehmens Kirche klar und profes-
sionell herausgestellt? Setzt die Kirche ihre potentielle Markt- und Markenstirke in
Wettbewerbsvorteile um? Sie kénnen es natiirlich auch anders formulieren: Ist sie in der
Lage, das Besondere auch glaubwiirdig zu vermitteln und die Leistungen zu wettbe-
werbsfahigen Kosten bereitzustellen?

Das Unternehmen Kirche steht moglicherweise vor gewaltigen und rasant verlaufen-
den Verinderungen — wie viele andere Unternehmen, die in ehemals regulierten Mérk-
ten als Quasi-Monopolisten agierten. Die Anpassungs- und Lernprozesse, die in solchen
Situationen erforderlich werden, sind keineswegs weniger schwierig oder weniger risi-
koreich als in Branchen wie Telekommunikation, Post, Bahn, Energiewirtschaft, Versi-
cherungen oder Banken. Und wenn Sie verfolgen, was sich in diesen Branchen in den
letzten Jahren getan hat, kénnen Sie erkennen, welche Verinderungen das Unternehmen
Kirche méglicherweise noch vor sich hat, wenn es auch zukiinftig soziale Dienstleistun-
gen anbieten und dabei wirtschaftlich handlungsfihig bleiben will.

2 Gedanken zu ,,Organisationsentwicklung*

Der Erfolg vieler OE-Projekte ist leider noch immer bescheiden. Sicher, es gibt Bei-
spiele, wo sie durchaus erfolgreich sind. Dies ist leider noch immer eher die Ausnahme
als die Regel. Insbesondere in sehr schwierigen, undurchsichtigen, nicht eindeutig defi-
nierten Problemkontexten stoflen die heute bekannten Methoden und Instrumente der
OE schnell an ihre Grenzen. In Problemkontexten, die ich Thnen zu Beginn geschildert
habe, d.h. wenn Organisationen von revolutioniren Verinderungen betroffen sind, kén-
nen wir nur wenige, wirklich nachhaltig erfolgreiche OE erkennen.

Auf solche Situationen aber miissen wir uns zunehmend einstellen. Solche Situationen
konnen durchaus auch fiir die Kirche als Amtskirche und als Dienstleistungsunterneh-
men immer relevanter werden. Auf diese Herausforderungen beziehen sich drei keines-
falls abschlieBende oder vollstindige Gedanken.
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e Sie miissen verstehen, vor welcher Art Herausforderung Ihre Organisation und die
Individuen stehen. Handelt es sich um ein ,technisches” oder ein ,adaptives*
Problem? Je nach Problemtypus kommen grundlegend andere OE- und Problemls-

sungsansitze zum Tragen.

e Sie miissen verstehen, dass es nicht ausreicht, nur die sichtbaren manifesten bzw.
formalen Elemente einer Organisation zu veridndern, d.h. ihre Organisationsstruk-
turen, Prozesse, DV-Systeme, Ziele, Strategien und Steuerungssysteme. Sie miis-
sen die tatsdchliche Wirkungsweise, die Beeinflussbarkeit und Verénderbarkeit
von Organisationen und ihren Individuen verstehen, um eine nachhaltige Anpas-
sung und Verbesserung der Leistungsfihigkeit zu erzielen. Sie miissen ,,Tiefen-
strukturen® verstehen, messen und beeinflussen.

e Sie miissen die Fithrungsherausforderung verstehen, vor der Sie in einer ,,adapti-
ven®, einer komplexen Verdnderungssituation stehen: Sie miissen die Sinnhaftig-
keit der Verdnderung vermitteln und zwei Schliisseldimensionen balancieren: In-
novation und Solidaritit.

2.1 Technische oder adaptive Probleme

Die Organisationstheorie unterscheidet zwei Arten von Problemsituationen: techni-
sche und adaptive Problemsituationen. Diese Unterscheidung soll an einem einfachen
Beispiel erlautert werden.

Ein Patient kommt mit einer Grippe zum Arzt. Er hofft, dass dieser ihn mit méglichst
einfachen Mitteln und ohne grofe eigene Anstrengung wieder gesund machen und von
den unangenehmen Symptomen der Grippe rasch befreien mage. In vielen Fillen ist
dies moglich. Der Arzt verordnet ein Antibiotikum und andere, relativ harmlose Medi-
kamente, die die gewiinschte Wirkung haben, ohne dass der Patient erhebliche Ein-
schrinkungen und Verédnderungen in seiner Lebensweise erfihrt.

Dies ist ein Beispiel fiir eine einfache ,technische Problemsituation®: Die Herausfor-
derung kann klar definiert werden, es gibt bekannte und erfolgreiche Lésungsmecha-
nismen und es gibt Experten, die die Losung des Problems herbeifiihren kénnen. In
unserem Beispiel verldsst sich der Patient vollstindig auf die Problemlgsungsfihigkeit
seines Arztes, d.h. er ist auf das Wissen und die Expertise des Arztes angewiesen, und
der Arzt wiederum bendtigt das Vertrauen seines Patienten. Obwohl eine gewisse Mit-
wirkung des Patienten wichtig ist — er muss seine Symptome gut beschreiben, die ver-
ordnete Medizin einnehmen -, liegt doch das Schwergewicht der Problemlésung in
diesem Fall beim Arzt. Er ist derjenige, der das Problem l6st. Es gibt zahlreiche Frage-
stellungen in Organisationen, die die Merkmale technischer Problemsituationen aufwei-
sen und bei denen es in der Tat ausreicht, externen oder internen Experten zu vertrauen,
um eine erfolgreiche Kldrung und eine Verbesserung zu erzielen.

Was aber ist, wenn der Arzt eine weit fortgeschrittene, nach menschlichem Ermessen
unheilbare Krebserkrankung diagnostiziert? In diesem Fall stellt sich eine ganz andere



Problemstellung: die Krebserkrankung selbst ist nicht das Problem, sondern eine Rah-
menbedingung. Wiirde man die Krebserkrankung als zu 16sendes Problem definieren,
wiirde man die Aufmerksamkeit von der eigentlich notwendigen Arbeit ablenken. Viele
Arzte verstehen ihre Aufgabe leider ausschlieBlich darin, (in diesem Fall) die Krebser-
krankung zu behandeln. Diese allzu technische Problemdefinition hilft aber nicht, das
eigentliche Problem zu bewiltigen. Die eigentliche Herausforderung besteht ndmlich
darin, dem Patienten zu helfen, mit den fiir ihn grauenhaften neuen Realitdten fertig zu
werden und wichtige Entscheidungen zu fillen: Etwa die letzten Monate sinnvoll zu
gestalten, Frieden mit sich und Gott zu finden, die Kinder, den Partner auf seinen Tod
vorzubereiten, finanzielle Vorsorge zu treffen, wichtige Aufgaben zu Ende zu bringen.
Dies ist eine ,,adaptive Problemsituation®, in der das eigentliche Problem nicht so ein-
deutig und klar definiert werden kann, sondern selbst ,,Lernen* erfordert — aktives Ler-
nen, sowohl vom Patienten und vom betreuenden Arzt, den nahen Mitmenschen. Die
konkreten Losungen liegen nicht auf der Hand, sind nicht offensichtlich, sondern miis-
sen entwickelt werden; die Verantwortlichkeit fiir die Problemlésung kann nicht dele-
giert werden. Der Patient behilt, so lange es geht, seine Verantwortung und seine
Selbstbestimmung im Rahmen des interaktiven und sozialen Lernprozesses.

Auch Organisationen kénnen sich in adaptiven Problemsituationen befinden, etwa,
wenn sie sich fundamentalen Anderungen in ihrer Umwelt (der regulatorischen, rechtli-
chen, sozio-politischen, technologischen oder kulturellen Umwelt) gegeniibersehen, in
denen sie nicht abschétzen kénnen, ob und wenn ja, in welcher Form, wie schnell und
radikal sie von Entwicklungen betroffen sind.

Da in diesen Organisationen zugleich auch technische Problemsituationen bestehen,
muss sehr genau differenziert und verstanden werden, welches technische und welches
adaptive Problemsituationen sind, um den geeigneten ,,OE*“-Ansatz wihlen zu kénnen:
Das heiBit, es muss sehr transparent gemacht werden, wo interne oder externe Experten
Antworten und Problemlésungen anbieten kénnen und wo es keine einfachen Losungen
gibt und wo stattdessen ,Lernen”, interaktive Problemldsungen, adaptive Problemls-
sungen erforderlich sind. Es muss herausgearbeitet werden, welche (Teil-)Probleme
delegiert und welche in der Hand und vollen Verantwortung der Fithrungskréfte einer
Organisation verbleiben miissen.

2.2 Beeinflussbarkeit von Organisationen und deren Leistungsfihigkeit

Zahlreiche OE-Ansidtze und Projekte — etwa sogenannte Reengineering-Projekte,
Kernprozessanalysen, Strukturverdnderungen etc. basieren auf einem sehr einfachen
Ursache-Wirkungs-Verstidndnis, das die Leistungserbringung von Organisationen er-
klart.

Dieses einfache Denkmodell geht davon aus, dass das Handeln von Individuen und
Gruppen primér durch die Verdnderung formaler, sichtbarer manifester Gestaltungsele-
mente determiniert werden kann. Diese sind z.B. formale Strukturen — Aufgabenvertei-
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lung, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten — Abldufe, DV-Systeme, Anreiz-, Informati-
ons- und Steuerungssysteme, strategische und operative Programme und auch die Abbe-
rufung oder Benennung von Fiihrungskréften. Diese Elemente beschreiben den forma-
len, den sichtbaren Kontext von Organisationen, und sie haben ohne Frage erheblichen
Einfluss auf das Verhalten von Individuen und Gruppen in einer Organisation.

Das Handeln von Individuen und Gruppen ist in hohem Mal} geprédgt durch deren In-
tentionen, Identitéiten (d.h. die Eigensicht) und Interpretationen (d.h. die Weltsicht und
zugrundeliegende Werte). Intentionen, Identititen und Interpretationen sind nicht sicht-
bar, sie offenbaren sich nicht direkt, sondern eben nur indirekt durch die getroffenen
Handlungsentscheidungen.

Handeln wird nicht nur durch die formalen, sichtbaren Gestaltungselemente beein-
flusst, sondern auch durch unsichtbare, submanifeste Elemente wie zum Beispiel die Art
und Weise, wie innerhalb einer Gruppe und einer Organisation kommuniziert wird,
welche Begrifflichkeit, Symbolik, Weltsicht, Werte und welche Sinnkontexte gepflegt
werden. Handeln wird auch geprégt durch die Art der Interaktion, der ,,Atmosphére®,
des Vertrauensniveaus, das unter den Mitgliedern und innerhalb der Gruppen entwickelt
wird.

Diese ,,unsichtbaren* Elemente sind durch die klassischen OE-Ansitze und Instru-
mente nicht oder nur sehr bedingt erfassbar und noch weniger gestaltbar. Da die forma-
len, manifesten und die submanifesten, mentalen und sozialen Gestaltungselemente in
hoher wechselseitiger Beziehung stehen, also keinesfalls unabhéngig voneinander sind,
und das Verhalten Einzelner und Gruppen bestimmen, konnen wir diese Zusammen-
hénge nicht ignorieren.

Hieraus ergeben sich erhebliche Herausforderungen fiir die OE, schon in der Diagno-
se: Wie konnen submanifeste Elemente und Strukturen einer Organisation und ihre
Beziehungen transparent gemacht und gemessen werden?

Diese Fragen sind bei McKinsey in den letzten Jahren intensiv untersucht worden oh-
ne dass der eigene Lernprozess damit schon abgeschlossen ist. Es wurden Methoden
entwickelt, mit denen Tiefenstrukturen einer Organisation erstmals wirksam analytisch
erfasst werden kénnen und somit begonnen werden kann sie anders, nachhaltiger zu
beeinflussen.

Wir analysieren die Tiefenstruktur einer Organisation in drei Dimensionen:

e  Wir messen die Qualitdt der inhaltlichen Ausrichtung einer Organisation, d.h. die
Qualitét der zugrundeliegenden Ideen, das Anspruchsniveau und die Qualitit der
Vision und der Strategie, die Konsistenz, mit der diese in konkreten Programmen
realisiert wird, aber auch den Grad an Begeisterung und personlicher Identifikati-
on, mit dem diese von den Individuen getragen werden. Wir legen organisationsin-
terne ,,Schismen* offen, etwa wo und wie stark sich Mitarbeiter und Gruppen in-
haltlich von den Unternechmenszielen ,,verabschiedet” haben und diese nur noch



als Lippenbekenntnis artikulieren. Wir identifizieren aber auch ungeahnte, weil
bislang nicht artikulierte, neue Visionen, Ideen und Ziele.

e Als zweite Dimension messen wir die Qualitit der Interaktion in einer Organisati-
on, in einer ,,Community*, d.h. den Grad an Vertrauen und gegenseitigem, tiefen
Kennen und Verstehen innerhalb von Gruppen. Wir erfassen hierzu tiefliegende
Kommunikationsmuster und Symbolismen und ihre Bedeutung fiir den Umgang
miteinander. Wir zeigen auf diese Weise Hiirden, aber auch Ansatzpunkte auf, mit
denen Gruppen zu ,.high performing teams* werden kénnen.

e SchlieBlich messen wir die Qualitiit, mit der sich eine Organisation selbst erneuert,
d.h. das Kreativititspotential einer Organisation, die Fihigkeit zu lernen und zu re-
flektieren und den Grad an Self Governance.

Die drei Dimensionen sind nicht unabhéngig von einander. Tiefenstrukturen zu dndern
bedeutet in allen drei Dimensionen gleichzeitig zu arbeiten, der inhaltlichen, der inter-
aktiven und der reflexiven Dimension. So haben wir die Moglichkeit, wirkliche Zu-
stimmung und Unterstiitzung von reinen vordergriindigen Lippenbekenntnissen besser
zu unterscheiden und in konkreten Problemlésungsprozessen und Schulungsmalfinah-
men eine tiefere Unterstiitzung fiir den Wandel zu erzeugen.

2.3 Fiihrungsherausforderungen: Vermitteln von Sinn und Balance von
Innovation und Soliditit

Ein dritter und letzter Gedanke zur Organisationsentwicklung: Was die Wirtschaft in
den letzten Jahren verstirkt erfihrt, gilt in zunehmendem Mafe auch fiir Staat und Poli-
tik und moglicherweise auch fiir die Kirche, sowohl fiir die Glaubensgemeinschaft und
Amtskirche, aber auch fiir den Dienstleister Kirche: Die relevanten Handlungskoordina-
ten sind nicht mehr statischer, sondern dynamischer Natur, es geht nicht mehr um die
Richtigkeit von Zustinden, sondern die Sinnhaftigkeit von Veréinderung. Verstehen,
dass Wandel und Verinderung nichts Einmaliges, sondern fiir immer groBere Teile der
Gesellschaft etwas Dauerhaftes wird und daher Anpassung, dauerhaftes individuelles
und institutionelles Lernen die Regel und nicht mehr die Ausnahme ist. Dies macht die
bestehenden, traditionellen Koordinatensysteme in vielen Institutionen zunehmend
obsolet und sorgt zunehmend fiir Desorientierung, Angst und Widerstand.

Ein neues Koordinatensystém (Paradigma) erscheint uns erforderlich. Eines, das den
Anforderungen von Wandel und Lernen gerecht wird. Ich glaube, dass weder Politik
noch Wirtschaft und Wissenschaft, noch die Kirchen eine ausreichende Definition die-
ses neuen Paradigmas entwickelt haben. Auch ich kann Thnen dieses nicht anbieten.

Es sind noch nicht einmal die neuen Schliisseldimensionen des notwendigen Koordi-
natensystems abschlieBend klar. Dennoch, zentrale Begriffe sind sicherlich ,,Innovati-
on* und ,,Solidaritdt™:

e Innovation, weil relativer Verinderungsdruck und relatives Verdnderungspotential

so rasch und stark zunehmen, dass jeder Versuch einer Institution, die davon be-
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troffen ist, die alte Ordnung definitiv zu bewahren oder ihre Giiltigkeit zu verlan-
gern, unweigerlich in einer Schwichung der eigenen Position miindet.

e Solidaritit, weil hohes Veridnderungstempo unausweichlich zu Diskontinuitdt und
verstarkter Ungleichheit (in statischer Perspektive) fithrt, die die Gemeinschaft zu
tragen helfen muss. Andernfalls werden wahrgenommene Ungleichheit und Be-
nachteiligung zu Triebkriften einer starken, riskanten Gegenbewegung, die die
Angst der betroffenen Individuen in offenen oder versteckten Widerstand umwan-
delt.

Aus meiner Erfahrung mit dem Bistum Essen schopfe ich die Hoffnung, dass die Kir-
che gerade zu dieser Definitionsbestimmung einen wertvollen Beitrag leisten kann und
wird.

In Essen bestand rasch die Einsicht in die Notwendigkeit von Veridnderungen, der un-
bedingte Wille, diese Organisation vor noch schwierigeren Zeiten zu bewahren. Als die
nlichternen Fakten eines ,,Weiter so* auf dem Tisch lagen, bedurfte es kaum weiterer
Uberzeugungsanstrengungen, die Mitarbeiter des Bistums ,,an Bord“ zu holen — von
Bischof Luthe iiber die leitenden Mitarbeiter im GV bis hin zu den Vertretern aus den
Gemeinden und Gemeindeverbinden war ausschlieBlich konstruktive Mitarbeit und
intensive Suche nach Losungen, d.h. nach Innovationen, zu spiiren.

Dies ist nicht selbstverstdndlich. Hiufig befinden sich grofie Organisationen in einer
Art Schock, wenn sie mit den Fakten notwendiger Verdnderungen konfrontiert werden.
Und dhnlich einem Patienten, dem ein sehr ernster, vielleicht todlicher Befund durch
den Arzt mitgeteilt wird, spielen sich dann oft intensive Prozesse der Problemnegierung
ab: man diskriminiert die Fithrungskrifte oder Experten, die die Fakten erhoben haben.
Man bezweifelt die Methodik, man negiert die Konsequenzen: ,,So schlimm wird es
schon nicht kommen* oder ,,das, was Sie da vorschlagen, geht sowieso nicht, das haben
wir schon einmal versucht”. Eine weitere Mdoglichkeit der Problemnegierung ist der
Versuch, das Problem auf Dritte zu verlagern, etwa ,.die Kirchen in Deutschland* oder
,,das reiche Bistum in Koln*“ oder ,,der Staat, die Politik etc.” werden uns schon helfen
und nicht zulassen, dass solch Schlimmes geschieht. Oder man sucht Rat bei anderen
Experten, man tauscht Fiihrungskréfte aus, in der Hoffnung, dass die neuen Képfe ein
»Wundermittel” hitten. All diese bekannten, die Herausforderungen negierenden und
zeitkonsumierenden Reaktionen gab es in Essen nicht oder sie wurden in erstaunlich
rascher und tiefer Art bewiltigt. Die Verantwortlichen hatten die Notwendigkeit von
Innovationen verstanden.

Wie Sie sehen konnten, hatten zahlreiche MaBnahmen in Essen erhebliche Auswir-
kungen auf Mitarbeiter und Gruppen, etwa auf die Gemeinden des Bistums. Arbeits-
plitze mussten abgebaut werden, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten wurden neu
geordnet. Als diese personellen Konsequenzen notwendiger Innovation und organisato-
rischer Anpassungen auf dem Tisch lagen, standen die Verantwortlichen zu ihren Auf-
gaben und haben, wie Sie sehen konnten, intensiv nach Wegen gesucht, Hérten fiir



einzelne Individuen so weit es ging in Grenzen zu halten. Die Suche nach intelligenten
Losungen, die die Innovation nicht behinderten und dennoch die Hérte der Auswirkun-
gen fiir Einzelne zu mindern vermochten, nahm breiten Raum ein.

Die Herausforderung des Bistums wurde nicht als ,technisches Problem™ verstanden
und an den Berater zur Losung delegiert. Es wurde nicht als Aufgabe einiger weniger,
sondern von vielen verstanden, die an unterschiedlichen Stellen Verantwortung tragen.
Diese Verantwortlichen entwickelten sehr schnell jene tiefe Einsicht, dass Veréinderun-
gen und Innovationen unausweichlich notwendig waren und nur in Solidaritdt die Héar-
ten fiir Einzelne und besonders betroffene Gruppen zu mindern waren.

Lassen Sie mich mit einer Hoffnung enden: Die Kirche hat nahezu 2000 Jahre bewie-
sen, dass sie ihre Grundwerte, ihre Kraft und Attraktivitdt erhalten und sie sich dennoch
gravierenden soziopolitischen, technologischen, wirtschaftlichen und kulturellen He-
rausforderungen stellen kann. Immer wieder hat die Kirche beachtliche Innovationen
und Fithrer (Leader) hervorgebracht, die die Kirche in neuen Situationen und Zeitaltern
gefiihrt haben, die es verstanden, revolutiondre Neuerungen mit Traditionen und Solida-
ritit zu vereinen. Als meines Wissens ilteste globale Organisation miisste gerade die
Kirche eigentlich die tiefste, reichste und lingste Erfahrung im Umgang mit Verédnde-
rung, Anpassung, Gestaltung und ,,Lernen* haben, mehr jedenfalls, als alle anderen mir
bekannten grofien Institutionen.

Wenn es der Kirche, sowohl der Amtskirche als auch dem Dienstleistungsunterneh-
men Kirche, gelingt, dieses historisch einmalige, institutionelle Wissen von erfolgrei-
cher Anpassung zu verstehen, weiter zu entwickeln und in den heutigen Fragestellungen
konsequent anzuwenden, bin ich iiberzeugt, dass sie die groen adaptiven Herausforde-
rungen, das Balancieren von Innovationen und Solidaritit, aber auch das Mobilisieren
von Mitarbeitern und Glaubigen erfolgreich bewiltigen wird.

Und wenn Sie dabei die Meinung externer, der Kirche verbundener Experten erfahren
mochten, so sind wir gerne zu diesem Dialog bereit. Die Verantwortung fiir den Wandel
aber konnen und werden wir Berater den verantwortlichen Entscheidungstrdgern in der
Kirche nicht abnehmen. Wir kénnen aber versuchen sie mit zu tragen.

Anmerkungen

' Der hier abgedruckte Artikel ist eine etwas gekiirzte Fassung des Vortrages beim Kongress ,,Kirche — Ein

Unternehmen® am 28. September 1999 in Bensberg. Die Form des miindlichen Vortrags wurde weitge-
hend beibehalten. Die Praxisbeispiele kommen aus dem Bistum Essen, aus dem Prilat Schiimmelfeder ei-
nige konkrete Hintergriinde des beschriebenen Entwicklungskonzepts beim Kongress vorgestellt hatte.




