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Des AD SNNS e CSa KIIC
Ansichiten EINeSS Unternehmensberaters

Als ich VOT ein1gen Jahren in eiıner engagılert geführten Dıskussion Vo „Dienstle1s-
tungsunternehmen Kırche“ sprach, reaglerten meıne Gesprächspartner irrıtlert. Sıe irag-
ten mich: „Wollen Sıe uns provozleren? Unsere Kırche ıst eıne Glaubensgemeinschaft
mıt dem Ziel. das Evangelıum verkünden und en dıie Kırche ist doch eın
Unternehmen, das Gewıinn machen und seıne Eıgentümer und Kapıtalgeber bedienen
INUSS Fınden SIe nıcht, dass Ihr Vergleıich weıt geht‘?““

Nun gehe ich heute erneuvL! das Rısıko eın m1ssverstanden werden.‘' Denn In der La
Ich möchte meıne nalogıe VON damals ufrecht erhalten. Ich glaube, dass dıe Kırche ın
weılten Bereichen tatsächlıc mehr und mehr einem Dienstleistungsunternehmen
wiırd, das sıch wırtscha  ıchen Überlegungen nıcht verschliıeßen kann und auch nıcht
der damıt verbundenen Begrifflichkeıit Von Leıistungen, Kunden und Wettbewerb Kır-
che als Dienstleistungsunternehmen, Kırche als Glaubensgemeinschaft wohlgemerkt:
Das ist für miıch keineswegs eın „Entweder-oder“‘, sondern zunehmend eın „50wohl-als-
auCch“.. So verstehe ich auch diesen Beıtrag als einen Versuch, el Aspekte der Institu-
tıon Kırche beleuchten Ich verstehe iıhn als einen Versuch, sıch dieser offensıchtlı-
chen Polarıtät Kırche als Glaubensgemeinschaft und zugleıch als Dıienstleistungsunter-
nehmen nähern.

Organısationsentwicklung kann 1L1UT erfolgreic se1nN, WEn diese tiefere rage nach
dem Selbstverständnis der Instıtution Kırche in der heutigen eıt verstanden und beant-

wiırd.

Wenn hlıer also Aaus der 1C elInes Vertreters der Beraterzunft über dıe Kırche als
Dıienstleistungsunternehmen geredet wiırd, ist dieser Spannungsbogen durchaus be-

berücksichtigt. Ich bın überzeugt, dass viele Ansätze und Erfahrungen, dıe WITr be1
der Beratung oroßer Unternehmen und Non-Profit-Organisationen aben, mıt
oroßem Nutzen auf dıie Institution Kırche übertragen werden könnten. Überall dort,
Kırche marktwirtschaftliche Dienstleistungen anbıetet, OWI1EeSO. Und auch In den pasto-
ralen, eben nıcht wırtscha  ıchen Bereıichen, können betriebswirtschaftliche und strate-
gische Konzepte und Denkansätze meılnes Erachtens durchaus eic se1ın dıe
jele, die die Kırche hat, erreichen.

Da ich den Versuch WäaßLC, Kırche ıIn nalogıe Wırtschaftsunternehmen be-
schreıben, Wa ich In meınen Ausführungen konsequenterweise bewusst die Termıino-
ogle der 1Irtscha Ich würde mich freuen, WENN Sıe dies nıcht als brüskıerend, SON-



dern als anregend empfänden und WEn 6S mMIr auf diese Weiıise gelänge, nen ein1ıge
Anstöße für Ihre eigenen Reflexionen 7U mutıgen ema WEr lagung „Kırche e1in
Unternehmen‘“‘ vermitteln.

Zunächst sollen einıge edanken entwickelt werden, aru und iın welcher Hın-
sıcht dıe Kırche durchaus als Dienstleistungsunternehmen verstehen ist

Anschlıeßen: sollen ein1ıge Gedanken Z rage entwickelt werden, WI1e große In- ä
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stitutionen erfolgreic verändern, „entwıckeln“ Ss1nd. Diese Gedanken basıle-
Dn auf elıner 1e17a. VOIN Erfahrungen, dıe meıne ollegen und ich über viele
Te hınweg In der Zusammenarbeıit mıt zanlreichen Institutionen und Organısatı-
ONM weltweıt gesammelt en Diese Beobachtungen reflektieren WIT se1it e1IN1-

SCH Jahren gemeınsam mıt weltweıt uhrenden Denkern der Organısationstheorie,
Psychologıe, Strategie und Sozlologıe. Ziel dieses intensiven Forschungs- und

Entwicklungsprojektes ist CS, APernen“, „Verändern““, „Entwickeln”, ‚„„Gestalten““
VOIN Organısatiıonen besser verstehen.

rCc eın Dienstleistungsunternehmen?
Sıe kennen meılne Antwort schon. Das kleiıne Bıstum Essen schätze ich auf en Dienst-

leistungsunternehmen mıt Mrd Jahresumsatz ın den Bereichen pastorale und
sozlale Leistungen. Kındergärten, chulen, Bıldungseinrichtungen, Beratungseinrich-
tungen, Krankenhäuser, Altenheime., Immobilien bılden eın breıtes Fundament für dıe

vielfältigen kırchlichen ngebote und Dienstleistungen. In Zahlen ausgedrückt, über-

wlegen dıe soz1lalen Dienstleistungen (und e1 insbesondere dıe der Carıtas) der Kır-
che be1 weıtem dıie pastoralen Dıenste, das eigentlıche „Kerngeschäft”, das bIs
10% der Wertschöpfung des Gesamtportfolı0s ausmacht bıtte verzeıhen Sıe diese

Bezeıchnung der Glaubensgemeinschaft.
Die katholische Kırche eutschlands wäre, konsolıdıe dargestellt, vermutlıch einer

der größten Dienstleistungskonzerne des Landes und dıe katholısche Kırche weltweıt
vermutlich unter den 5() bıs 100 orößten globalen Konzernen. Und dennoch irrıtiert uns

diese Darstellung VO Dienstleistungsunternehmen Kırche W arum?

Ich kann mMIr diese Irrıtation 1Ur erklären: Die Kırche selbst, hre Mitarbeiter und
dıe Gläubigen verstehen sıch nıcht als Unternehmen und en sıch bısher oft gerade
AaUus der erschiedenheıt gegenüber weltlıchen Unternehmen definiert. Denn:

Erstens hat dıe Kırche keine Öökonomisch formulıerte Zie  nNnktion WIe eın Wırt-

schaftsunternehmen., etwa eıne langfrıstig ANSCINCSSCHC Rendıiıte erwirtschaften.
7 weıtens veröffentlich dıe Kırche keıine konsolıdıierte Darstellung der Dienstleis-
tungsfunktionen. Es ist uns also nıcht bewusst, In Weic gewaltıgem Umfang dıe
Kırche „Dienstleistungen“ erbringt, W ds miıch der eben genannten Schätzung
zwingt.
Drıttens ist dıie Kırche nıcht organısıert WIeEe eın modernes Dienstleistungsunter-
nehmen und S1Ee trıtt nıcht auf WwWI1e eın Dienstleistungsunternehmen.



Warum versteht und organısıiert sıch die Kırche nıcht als Wırtschaftsunternehmen
zumındest In Jenen Bereıchen., dıe sozlale Dienstleistungen erbringen? Wohl deshalb,
we1l dıe Leıistungen nıcht AdUus wırtscha  ıchen otıven heraus erbracht werden, sondern
hıstoriısch AUSs sozlalen und karıtatıven otiven heraus angeboten wurden.

In trüheren Epochen kıirchliche Eınrıchtungen und Urganısatıonen über ange
eıt dıe einzıgen oder zumındest dıe wichtigsten Anbieter Von Schulbildung, Gesund-ä
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heıtswesen., Alters- und Ar menversorgung. rst 1M 19 Jahrhundert wurden diese ırch-
lıchen ufgaben hoheıtliıchen ufgaben der modernen Natıonalstaaten und SIE
wurden zunehmend staatlıch regulıert und reglementiert.

Seıt wenıgen ahren 11UN zeichnet sıch eiıne welıtere oraviıerende Veränderung ab Bıs-
lang weıtgehend regulıerte, hoheitliche ufgaben des Staates werden zunehmend dere-
gulıe und hıberalisıiert. Dadurch wırd CS alternatıven Dienstleistern möglıch unter HNCU-

wiırtscha  iıchen Bedingungen Dıienstleistungen anzubıieten, dıe bıslang vorwıegend
Ur den Staat oder 1mM Auftrag des Staates urc dıe Kırchen erbracht wurden. Die
Reform und Lıberalısıerung des Gesundheıitsbereichs etwa iıst eın eıspıe für diese
LICUC Entwicklung und WenNnn WIT In dıe USA oder nach England blıcken, sehen WIT
beispielsweise auch eıne zunehmende Angebotsvıelfalt und zunehmenden Wettbewerhbh
In der Bıldung.

Die Menschen, dıe früher ankbar die soz1lalen Dıienstleistungen der Kırche des oft
einzıgen Anbieters olcher Leıistungen empfangen und seı1ıt etwa 100 Jahren staatlıch
regulıerte Leistungen beziehen konnten, en Nun eıne iImmer orößer werdende Wahl-
freiheıt unter alternatıven Produktangeboten. Für diese Sıtuation kennt dıie Sprache der
ırtscha treffende egriffe: Dıie Bezıieher VOoON Leistungen werden Kunden, dıe
Anbieter werden Wettbewerbern: S1e reffen sıch In einem ar ob S1e wollen
oder nıcht Der Wettbewerbh dıe Kunden verspricht demJen1ıgen Anbıieter größtmög-
lıchen olg, der beste Qualität günstigsten Kosten erstellt.

Wırtscha  ıcher ErTfolg problematısc der Begriff für viele se1n IMNa ist auch für
die Kırche In diesen Von Deregulierung betroffenen Bereichen keine reine Nebensache
mehr: schon eshalb, we1l dıe Kırche viele Miıtarbeıiter beschäftigt, deren Exı1ıstenz auch
VON eiıner Balance VON Eınnahmen und usgaben abhängt. Und über den wirt-
scha  1ıchen olg entscheıden wettbewerbsfähıge Dıienstleistungsangebote. Als eıner
der orößten Anbıleter kann sıch dıe Kırche diıeser Dynamık nıcht entziıehen. SIE l
oder nıcht Dıie zunehmend (wırtschaftlichen) Spielregeln In diesem Jungen arkt stel-
len erhebliche Herausforderungen dıe Kırche

Gleichzeıtig mıt dieser Veränderung auf dem „Absatzmarkt“ erlebt dıe Kırche eiıne
Veränderung ihres „Arbeıtsmarktes“‘ und auch dort grei mehr und mehr der e-
werb. urden früher viele der Dienstleistungen ehrenamtlıch erbracht, Von Laıen,
Priestern, Ordensfrauen und Mönchen, dıe „ unı Gotteslohn“‘ und nıcht 11UT S tunden

fünf agen der Oe arbeıteten, geht der Anteıl ehrenamtlıch erbrachter Wert-
schöpfung kontinulerlich zurück. Er wırd ersetzt urc ez7a Arbeıtskräfte



Das Dıenstleistungsunternehmen Kırche INUSS also 1mM Wettbewerb auf dem Absatz-
markt und dem e1ıtsmar'! Kunden, Talente und Fınanzen kämpfen
ber bletet dıe Kırche In diesem Wettbewerb nıcht Besonderes d  5 weıl S1e

„Herz und Seele  o anspricht, die Dienstleistungen csehr viel mehr Von karıtatıven, selbst-
losen otıven eprägt SINnd als VOoNn wırtscha  ıchen Überlegungen? an das heutige
staatlıche oder privatwirtschaftliche 5System nıcht gerade einem Zuwenı1g Wärme, ä
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Nächstenlıebe, sozlaler und seelsorgerischer Fürsorge”?

Ich sehe hıer tatsächlıc eiıne Chance für den Dienstleister Kırche Die Kırche hat eın
gutes Produkt, das S1e wırkungsvoll vermarkten könnte: Marken, eiwa Von Autos, ekt-
rogeräten oder eıdung, werden HrC bestimmte, wıedererkennbare und unterscheı1id-
bare Merkmale charakterısıert. Ich könnte MIr vorstellen, mıt der ‚Marke Kırche“
durchaus Jene posıtıven Attrıbute verbiınden. ber erden diese besonderen erk-
male In der heutigen Strategie des Dienstleistungsunternehmens Kırche klar und profes-
10nell herausgestellt”? Setzt die Kırche ihre potentielle arkt- und Markenstärke In
Wettbewerbsvorteıle um? S1e können CS natürlıch auch anders formulıeren: Ist S1E In der
Lage, das Besondere auch glaubwürdig vermiıtteln und dıe Leistungen wettbe-
werbsfähıgen Kosten bereıtzustellen?

Das Unternehmen Kırche steht möglıcherweıse VOT gewaltıgen und rasant verlaufen-
den Veränderungen WIEe viele andere Unternehmen., die In hemals regulıerten ärk-
ten als Quası-Monopolısten agıerten. Die Anpassungs- und Lernprozesse, dıe In olchen
Sıtuationen erforderlıc werden, sınd keineswegs wen1ger schwier1g oder wenı1ger r1S1-
koreich als ıIn Branchen WIE Telekommunikatıon, Post, Bahn. Energlewirtschaft, Vers1ı-
cherungen oder Banken Und WEeNN SIıe verfolgen, Was sıch In diesen Branchen In den
etzten ennhat, können Sıe erkennen., welche Veränderungen das Unternehmen
Kırche möglıcherweıise noch VOT sıch hat, WEeNnN eGs auch zukünftig Ssozlale Dıienstleistun-
SCH anbıeten und el wiırtschaftlıch handlungsfähig leiben ll

edanken „Urganisationsentwicklung“‘
Der Erfolg vieler OE-Projekte ist leider noch immer beschei1den Sıcher, 6S o1Dt Be1-

spiele, S1e durchaus erfolgreic SINd. DIies ist leider noch immer eher dıe Ausnahme
als dıie ege Insbesondere In sehr schwıerigen, undurchsıchtigen, nıcht eindeutig defi-
nıerten Problemkontexten stoßen dıe heute bekannten eihNoden und Instrumente der

chnell ihre Girenzen. In Problemkontexten., dıe ich nen Begınn geschildert
habe, WEeNnNn Organısationen Von revolutionären Veränderungen betroffen sınd, kön-
NCN WIT 11UT weni1ge, WITKI1IC nachhaltıg erfolgreiche erkennen.

Auf solche Sıtuationen aber MUSsSen WITr uns zunehmend einstellen. Solche Sıtuationen
können durchaus auch für dıe Kırche als Amtskırche und als Dıienstleistungsunterneh-
INenNn immer relevanter werden. Auf diese Herausforderungen beziehen sıch dre1 keines-

abschlıeßende oder vollständiıge edanken



Sıe mMussen verstehen. VOT welcher Herausforderung Ihre Organısatıon und dıie
Indıvyiduen stehen. Handelt 65 sıch eın „technısches"“ oder eın „adaptıves‘
TOoblem Je nach Problemtypus kommen grundlegend andere OEL- und Problemlö-
sungsansätze ZU Iragen.
S1ie MuUusSsen verstehen, dass CS nıcht ausreıicht, 11UTr dıie sıchtbaren manıfesten bzw.
formalen Elemente elner Organısatıon verändern, d.h hre Organısationsstruk-ä
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uren, Prozesse, V-Systeme, 1ele, Strategien und Steuerungssysteme. Sıe MUS-
SCI] die tatsächliche Wiırkungswelise, dıe Beeinflussbarkeit und Veränderbarkeıit
VON Organısatiıonen und ıhren Indıyiduen verstehen. eiıne naC  altıge Anpas-
SUNS und Verbesserung der Leistungsfähigkeit erzielen. Sıe mMussen „T1iefen-
strukturen“‘ verstehen, CcSSCI und beeinflussen.
SIie mMussen die Führungsherausforderung verstehen, VOT der Sıe In eıner „adaptı-
..  ven eiıner komplexen Veränderungssıtuation stehen: Sıe mMuUsSsen die Sınnhaftig-
eıt der Veränderung vermuitteln und Z7We]l Schlüsseldimensionen balancıeren: In-
novatıon und Solıdarıtä:

Z Technische oder adaptıve ToODlileme

Die Organısationstheorie untersche1idet ZWe] Arten VON Problemsıtuationen: technıt-
sche und adaptıve Problemsıtuationen. Diese Unterscheidung sol] einem einfachen
e1ıspie erläutert werden.

Eın Patıent kommt mıt eıner Grıppe Z Arzt Er hofft, dass dieser iıhn mıt möglıchst
einfachen Miıtteln und ohne oroße e1igene Anstrengung wieder gesund machen und VON

den unangenehmen ymptomen der Grıppe rasch befreien möge In vielen Fällen ist
dies möglıch Der Arzt verordnet eın Antıbiotikum und andere, relatıv harmlose edi-
kamente, dıe dıe gewünschte Wırkung aben, ohne dass der Patıent erheblıche Eın-
schränkungen und Veränderungen in selner Lebensweise erfährt

Dies ist eın e1spie für eıne einfache „technısche Problemsıtuation®“°: Diıe Herausfor-
erung kann klar definiert werden, 6S o1bt bekannte und erfolgreiche Lösungsmecha-
nısmen und CS o1bt Experten, dıe dıe Lösung des TODIeEemMSsS herbe1  ren können. In
unNnserem eispie verlässt sıch der Patıent vollständıg auf dıe Problemlösungsfähigkeıt
selines Arztes, Cr ist auf das Wiıssen und dıe Expertise des Arztes angewlesen, und
der Arzt wıederum benötigt das Vertrauen se1nes Patıenten. Obwohl eıne SeWlsSse Miıt-
wirkung des Patıenten wichtig ist CI 1L11USS seine ymptome gul beschreıiben, dıe VCI-

ordnete Medizın einnehmen lıegt doch das Schwergewicht der Problemlösung 1n
diesem Fall beim Arzt Er ist derjen1ige, der das Problem Öst Es o1bt zahlreiche rage-
stellungen In Organısationen, dıe dıe Merkmale technıscher Problemsituationen aufwel-
SCH und be1 denen 6S in der Jlat ausreıcht, oder ınternen Experten V  uen,

ıne erfolgreiche Klärung und eıne Verbesserung erzlelen.

Was aber ist, WEeNnN der eıne weiıt fortgeschrıttene, nach menschlıiıchem Ermessen
unheılbare Krebserkrankung dıagnostiziert? In diesem Fall stellt sıch eıne Sanz andere



Problemstellung: dıe Krebserkrankung selbst ist nıcht das Problem, sondern eıne Rah-
menbedıingung. ur Ian die Krebserkrankung als lösendes Problem definıieren,
würde Ial dıe Aufmerksamkeiıt Von der eigentlıch notwendıgen en ablenken 1ele
Arzte verstehen hre Aufgabe leider ausschließlic darın, (In diesem a dıe Krebser-
krankung behandeln Diese Zu technısche Problemdefinition hılft aber nıcht, das
eigentliıche Problem bewältigen. DIie eigentlıche Herausforderung esteht nämlıch
darın, dem Patıenten helfen, mıt den für ıhn grauenhaften Realıtäten ertig ä
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werden und wichtige Entscheidungen fällen twa dıe etzten Monate sınnvoll
gestalten, Frıeden mıt sıch und (Gjott finden, die Kınder., den Partner auf seinen Tod
vorzubereıten, finanzıelle Vorsorge treffen. wichtige ufgaben Ende bringen
Dies ist eıne „adaptıve Problemsı1tuation””, ın der das eigentlıche Problem nıcht e1In-
deutig und klar definıert werden kann, sondern selbst ‚bernen” erfordert aktıves Ler-
NCN, sowohl VO Patıenten und VO betreuenden Arzt, den nahen Mıtmenschen. DiIie
konkreten Lösungen lıegen nıcht auf der Hand, sınd nıcht offensıc  iıch, sondern MUS-
SCH entwıckelt werden: dıe Verantwortlichkeit für dıe Problemlösung kann nıcht dele-
o1ert werden. er Patıient behält, ange CS geht, seine Verantwortung und se1ıne
Selbstbestimmung 1im Rahmen des interaktıven und soz1lalen Lernprozesses.
uch Organısationen können sıch In adaptıven Problemsıtuationen efinden, eiwa,

WeNnNn SIE sıch fundamentalen Änderungen In hrer Umwelt (der regulatorıschen, echtlı-
chen, sozl1o-polıtischen, technologischen oder kulturellen Umwelt) gegenübersehen, ıIn
denen S1e nıcht abschätzen können, ob und WEeNnNn Ja, In welcher Form, WIE chnell und
adıkal sS1e Von Entwıcklungen betroffen Sınd.

Da In diıesen Organısatiıonen zugle1c auch technısche Problemsıtuationen bestehen,
I1USS sehr dıfferenziert und verstanden werden, welches technısche und welches
adaptıve Problemsıtuationen SIınd, den gee1gneten „UE”-Ansatz wählen können:
Das el CS 111USS csehr transparent emacht werden, interne oder extferne EKxperten
Antworten und Problemlösungen anbıleten können und CS keine einfachen Lösungen
g1bt und stattdessen Alvernen.. interaktıve Problemlösungen, adaptıve ProblemlöÖ-
SUNSCH erforderlıc SInd. Es 11USS herausgearbeıtet werden, welche (Te1l-)Probleme
elegıert und welche In der and und vollen Verantwortung der ührungskräfte eıner
Organısatıon verbleiben MUSSen.

Beeinflussbarkeit von Organisationen un deren Leistungsfähigkeit
Zahlreiche E-Ansätze und rojekte etwa sogenannte Reengineering-Projekte,

Kernprozessanalysen, Strukturveränderungen eic basıeren auf einem sehr einfachen
Ursache-Wırkungs- Verständnıs, das dıe Leıistungserbringung VON Organısationen C1I-

klärt

Dieses einfache Denkmodell geht davon dus, dass das Handeln VON Indıyıduen und
Gruppen prımär urce dıe Veränderung tormaler, sıchtbarer manıfester Gestaltungsele-
mente determıinıert werden annn Dıiese Sınd z B ormale Strukturen Aufgabenverte1-



lung, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten Abläufe, DV-Systeme, Anreız-, Informatiı-
ONS- und Steuerungssysteme, strategische und operatıve Programme und auch dıe bbe-
rufung oder enennung VON Führungskräften. Diese Elemente beschreıben den forma-
len, den sıchtbaren Kontext VoNn Organısatıonen, und S1e en ohne rage erheblıchen
Eınfluss auf das Verhalten VOIN Indıyiduen und Gruppen in eiıner Organısatıon.

Das Handeln VON Indıyiduen und Gruppen ist In em Mal} gepragt Uurce deren In-ä
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tentionen. Identıitäten (d.h die E1ıgensic. und Interpretationen (d.h dıe Weltsıicht und
zugrundeliıegende e  © Intentionen, Identitäten und Interpretationen sınd nıcht sıcht-
bar, S1IEe offenbaren sıch nıcht Ir sondern eben 11UT indırekt WG dıe getroffenen
Handlungsentscheidungen.

Handeln wırd nıcht 1Ur AIn dıie formalen, sıchtbaren Gestaltungselemente beeıin-
flusst, sondern auch MrC unsıchtbare, submanıfteste Elemente wI1Ie ZU eispie dıe
und Weıse., WwW1e innerhalb eıner rTuppe und eıner Organısatıon OommuUuUnIZIert wiırd,
welche Begrifflic  eIt ymbolık, Weltsıcht. Werte und welche Sınnkontexte gepflegt
werden. Handeln wiırd auch geprägt UuUrc dıe der Interaktıon, der „Atmosphäre“,
des Vertrauensn1iveaus, das unter den Miıtglıedern und innerhalb der Gruppen entwiıckelt
wiıird.

Diese „unsıchtbaren” Elemente sınd Üüre dıe klassıschen OkE-Ansätze und Instru-
nıcht oder 11UTr sehr bedingt erfassbar und noch wen1iger gestaltbar. Da dıe forma-

len. manıftfesten und dıe submanıfesten, mentalen und sozılalen Gestaltungselemente In
er wechselseıtıger Bezıehung stehen, also keıinesfalls unabhäng1ig vonelinander sınd,
und das Verhalten Einzelner und Gruppen bestimmen, können WIT diese /usammen-

änge nıcht 1gnorleren.
Hiıeraus ergeben sıch erhebliche Herausforderungen für dıie OE., schon in der Dıiagno-

Wıe können submanıftfeste Elemente und Strukturen eıner Organısatıon und ıhre
Beziehungen transparent emacht und werden?

Dıiese Fragen Ssınd be1l cKınsey In den etzten ahren Intens1v untersucht worden oh-
dass der eigene Lernprozess damıt schon abgeschlossen ist. Es wurden etihoden

entwickelt, mıt denen Tiefenstrukturen eiıner Organısatıon erstmals wırksam analytısch
ertasst werden können und somıt begonnen werden kann S1E anders, naC  altıger
beeinflussen.

Wır analysıeren dıe T1iefenstruktur eiıner Organısatıon In dre1 Diımensionen:
Wır e6SSCI1 dıe Qualität der ınha  1ıchen Ausrichtung elıner Organısatıon, dıe
Qualität der zugrundelıegenden SCn das Anspruchsnıiveau und dıe Qualität der
Vısıon und der Strategie, dıe Konsıiıstenz, mıt der diese in konkreten Programmen
realısıiert wiırd, aber auch den rad Begeıisterung und persönlıcher Identifikati-
O  9 mıt dem diese Von den Indıyıiduen werden. Wır egen organısatıonsın-
terne „Schıismen“ O  en etiwa und WIEe stark sıch Miıtarbeiter und Gruppen 1N-
IC VON den Unternehmenszielen „verabschıede en und diese 1Ur noch



als Lippenbekenntnis artıkulıeren. Wır iıdentifizıeren aber auch ungeahnte, weıl

bıslang nıcht artıkulıerte, TNCUC Vısıonen, een und 1ele

Als zweıte Dımension esSsch WIT dıe Qualität der Interaktıon in eiıiner Organısatı-
O In einer „Communıity“”, den rad ertrauen und gegenselt1gem, tiefen
Kkennen und Verstehen ınnerhalb VON Gruppen Wır erfassen hlerzu tiefliegende
Kommuntkatiıonsmuster und Symbolısmen und ıhre Bedeutung für den Umgang E
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miıteinander. Wır zeiıgen auf diese Weıise Hürden, aber auch Ansatzpunkte auf, mıt
denen Gruppen „hıgh performıing teams“ werden können.

Schließlic esSsSCHI WIT dıe Qualität, mıt der sıch eıne Organısatıon selbst erneuert,
das Kreativitätspotential eıner Organıisatıon, dıe Fähigkeıt lernen und 1C-

flektieren und den rad Self (j10vernance.

Dıie dre1 Dımensionen Sınd nıcht unabhängıg VON eınander. Tiefenstrukturen ändern
bedeutet ın en dre1 Dımensionen gleichzelnt1ig arbeıten, der inhaltlıchen. der inter-
aktıven und der reflex1iven Dımensıon. So en WIT dıe Möglıchkeıt. wirklıche Zui-

stiımmung und Unterstützung VON reinen vordergründıgen Lippenbekenntnissen besser
unterscheıden und 1ın konkreten Problemlösungsprozessen und Schulungsmaßnah-

INCHN eıne tiefere Unterstützung für den andel

Führungsherausforderungen: Vermitteln VonNn ınn un Balance vVvon

Innovatıon un Solidität

Eın drıtter und etzter Gedanke ZUT Organisationsentwicklung: Was die ırtscha In
den etzten Jahren verstärkt erIa. gılt In zunehmendem aße auch für Staat und Polı-
tık und möglicherweise auch für dıe Kırche., sowohl für dıe Glaubensgemeinschaft und

mtskırche. aber auch für den Dienstleister Kırche Die relevanten Handlungskoordina-
ten Siınd nıcht mehr statıscher, sondern dynamıscher Natur., 6S geht nıcht mehr dıe

Rıchtigkeıit VoNnN Zuständen, sondern die Sınnhaftigkeıit VOIl Veränderung. Verstehen,
dass andel und Veränderung nıchts Eınmalıges, sondern für immer orößere e1le der
Gesellscha Dauerhaftes wırd und er passung, dauerhaftes indıvıduelles
und institutionelles Lernen die ege und nıcht mehr die Ausnahme ist DIies macht dıe

bestehenden, tradıtionellen Koordinatensysteme in vielen Institutionen zunehmend
bsolet und sorgt zunehmend für Desorientierung, Angst und Wiıderstand

Eın Koordinatensystém (Paradıgma erscheınt uns erforderlıc Eınes, das den

Anforderungen VON andel und Lernen gerecht wiIrd. Ich glaube, dass weder Polıtik
noch iırtscha und Wissenschaft, noch dıe Kırchen eıne ausreichende Definıition dıe-
SCS Paradıgmas entwiıckelt en uch ich kann nen dieses nıcht anbıieten.

Es sınd noch nıcht einmal dıie Schlüsseldimensionen des notwendıgen Koordi-

natensystems abschließen: kKlar Dennoch, zentrale egriffe Ssınd siıcherlich .„Innovatı-
ON  .. und „Solıdarıtät”:

Innovatıon, we1l relatıver Veränderungsdruck und relatıves Veränderungspotentıial
rasch und stark zunehmen, dass jeder Versuch eiıner Instiıtution, dıe davon be-



roffen Ist, die alte Ordnung definıtiv bewahren oder hre Gültigkeıt verlän-
SCIN, unweı1gerlich In eiıner Schwächung der eigenen Posıtion mündet.

Solıdarıtät, we1l es Veränderungstempo unausweiıchlıch Dıskontinuntät und
verstärkter Ungleıichheıt (ın statıscher Perspektive) führt, dıe dıe Gemennschaft
tragen helfen I1USS Andernftfalls werden wahrgenommene Ungleıichheıt und Be-
nachteıuligung Triebkräften eiıner starken, riskanten Gegenbewegung, dıe dıieä
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ngs der betroffenen Indıyıiduen In ffenen oder versteckten Wıderstand 111 WAall-

delt

Aus meıiner Erfahrung mıt dem Bıstum Essen Cchöpfe ich dıe Hofinung, dass dıie Kır-
che gerade dieser Definıtionsbestimmung eiınen wertvollen Beıtrag elısten kann und
wIrd.

In Essen estand rasch dıe Eıinsıcht in dıe Notwendigkeıt VOIN Veränderungen, der
bedingte e’ diese Organısatıon VOT noch schwierigeren Zeıten bewahren. Als dıe
nüchternen Fakten eines „Weıter So  . auf dem 1SC agen, bedurfte Cs kaum welıterer
Überzeugungsanstrengungen, dıe Miıtarbeiter des Bıstums „„dmn Bord“‘ olen Von

Bıischof über die leıtenden Miıtarbeiter 1m bıs hın den Vertretern AUSs den
GGeme1linden und Gemeı1jndeverbänden Wal ausschließlic konstruktive Miıtarbeit und
intensıve MC nach Lösungen, nach Innovatıonen. spuüren.

Dies ist nıcht selbstverständlich Häufig eimmden sıch große Organısatıonen in eiıner
Schock, WEeNnNn S1€e mıt den Fakten notwendıger Veränderungen konfrontiert werden.

Und hnlıch einem Patıenten, dem eın sehr ernster, vielleicht tödlıcher Wre
den Arzt mıtgeteılt wırd, pıelen sıch dann oft intensive Prozesse der Problemnegierung
ab Ian diskrımıinıert dıie Führungskräfte oder Experten, dıe dıe en rhoben en
Man bezweiıfelt dıe INan negılert dıe Konsequenzen: „ 50 chlımm wırd 6S

schon nıcht kommen“ oder „das, Was Sie da vorschlagen, geht SOWI1ESO nıcht, das en
WITr schon eınmal versucht‘‘. ıne welıtere Möglıchkeıit der Problemnegierung ist der
Versuch, das Problem auf Driıtte verlagern, etitwa „dıe Kırchen ıIn eutschland“‘ oder
‚„„das reiche Bıstum In Köln“‘ oder „der Staat, dıe Polıtik etc  c werden uns schon helfen
und nıcht zulassen, dass SOIC Schliımmes geschieht. der INan sucht Rat be1l anderen
Experten, I1a tauscht ührungskräfte ausS, In der offnung, dass dıe Öpfe e1n
„„Wundermaiuttel“‘ hätten All diese bekannten, dıe Herausforderungen negıerenden und
zeıtkonsumierenden Reaktionen gab 6S In sSsen nıcht oder SIE wurden ın erstaunlıch
rascher und tiefer ewältigt. Die Verantwortlichen hatten dıie Notwendigkeıt VON

Innovatıonen verstanden.

Wıe Sıe sehen konnten, hatten zahlreiche aßnahmen In sSsen erhebliche Auswir-
kungen auf Miıtarbeıiter und Gruppen, etwa auf dıe Gemelnden des Bıstums. beı1ıts-
plätze Mussten abgebaut werden, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten wurden LICU

geordnet. Als diese personellen Konsequenzen notwendıger Innovatıon und organısato-
rischer Anpassungen auf dem 1SC agen, standen dıe Verantwortlichen ıhren Auf-
gaben und aben. WIe Sıe sehen konnten, intens1ıv nach egen gesucht, Härten für



einzelne Indıyıduen weiıt 6S ging ın (Gırenzen halten Die ucC nach intellıgenten
Lösungen, die dıe Innovatıon nıcht behinderten und ennoch dıe Härte der Auswirkun-

SCH für Eıinzelne mındern vermochten, nahm breıiten Raum eın

Die Herausforderung des Bıstums wurde nıcht als „technısches Proble  o verstanden
und den Berater ZUT LÖsung elegıert. ESs wurde nıcht als Aufgabe ein1ger wenI1ger,
sondern VON vielen verstanden, dıe unterschiedlichen tellen Verantwortung tragen. OE_.
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Diese Verantwortlichen entwıckelten sehr chnell Jene tiefe Eınsıcht, dass Veränderun-

SCH und Innovatıonen unausweichliıch notwendıg und NUur In Solıdarıtä dıe Här-

ten für Einzelne und besonders betroffene Gruppen mındern

Lassen SIıe miıch mıt eiıner Hoffnung enden: Dıie Kırche hat nahezu 2000 re bewle-

SCHL, dass S1e hre Grundwerte, ıhre Kraft und Attraktıvıtät erhalten und S1e sıch ennoch

gravierenden sozlopolıtıschen, technologıschen, wirtschaftlıchen und kulturellen He-

rausforderungen tellen kann. Immer wıieder hat dıe Kırche beac  IC Innovatıonen
und Führer cader hervorgebracht, dıe dıe Kırche ın Sıtuationen und Zeıtaltern

geführt aben, dıe s verstanden, revolutionäre Neuerungen mıt Tradıtionen und Solıda-
rıtät vereıinen. Als me1lnes 1ssens älteste globale Organısatıon müuüsste gerade dıe
Kırche eigentlıch dıe tıefste, reichste und ängste rfahrung 1m Umgang mıt Verände-

ITung, Anpassung, Gestaltung und ‚JLernen: aben, mehr Jedenfalls, als alle anderen MIr
bekannten oroßen Institutionen.

Wenn 6S der Kırche, sowohl der Amtskırche als auch dem Dienstleistungsunterneh-
InNenNn Kırche, gelıngt, dieses hıistorisch einmalıge, institutionelle Wiıssen VON erfolgre1-
cher Anpassung verstehen, weıter entwiıickeln und In den heutigen Fragestellungen
konsequent anzuwenden, bın ich überzeugt, dass SIe dıe oroßen adaptıven Herausforde-

runNngcn, das Balancıeren Von Innovatıonen und Solıdarıtät, aber auch das Mobilisıeren
VON Miıtarbeıitern und Gläubigen erfolgreich bewältigen wird.

Und WEn Sıe el dıe Meınung EXTETNET, der Kırche verbundener Experten rfahren

möchten, sınd WIT SCINC diesem Dıalog bereıt. DIe Verantwortung für den andel
aber können und werden WIT Berater den verantwortliıchen Entscheidungsträgern In der
Kırche nıcht abnehmen. Wır können aber versuphen SIe mıt tragen.
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