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Urganisationsentwicklung
ol8l @1: Kırche?

Fine Neue Form VoONn Unternehmensberatung fordert
Bistumsleitungen, Gemeindepastoral un kirchliche erbande heraus

Anmerkungen AUS UG der Praktischen Theologie.'

Dass dıe großen Kırchen In Deutschlan: mıt handfesten inneren und äußeren Proble-
Inen kämpfen aben, ist mehr als offens1ic  ıch Rasante gesellschaftlıche Verände-
5 empfindlıcher Verlust polıtıschem Eıinfluss und soz10-kultureller Effizıienz
be1 gleichzeıtig dramatısch zurückgehenden Priesterzahlen, dus der Not entstandene
HNECUC pastorale Dıenste SOWIe einschnei1dende terriıtor1jale Umstrukturierungen und nıcht
zuletzt kontinulerlich rückläufige Kıirchensteuereinnahmen: AIl dies hat nıcht 1Ur An-
agen dıie bestehenden Formen der Seelsorge und Verwaltung laut werden lassen,
sondern In nıcht wen1gen Bıstümern auch bemerkenswerte Reaktionen auf der kırchli-
chen Leıtungsebene ausgelöst: Erstmals nehmen Organe, UOrganısationen und Eıinrich-
tungen der evangelıschen und der katholischen Kırche bewusst „Unternehmensbera-
tung  ‚06 bzw „Urganısationsentwicklung“ In Anspruch

Von McKinsey ‚Beistan VO  —_ oben®?

1.1 Der McKinsey-Effekt
In der virulenten Krisensıituation sıch auf katholıscher Seıte als eıne der ersten

deutschen Dıözesen das Ruhrbistum Essen den Rat eıner Beratungsfirma mıt eltruf.
Da, WIe Von seıten des Generalvıkarıats gesagt wurde, Von oben  c (in ökonom1i-
scher Hınsıcht) nıcht erwarten sel, fasste INan den Entschluss, sıch dem krıtiıschen
16 VOoNn Unternehmensberatern öffnen? angefangen VON der Bıstumsverwaltung
über dıe Dekanate bıs hınunter ZUT Basıs der Pfarrgemeinden und der soz1lıalen Einrich-
gen cKinsey kam, prüfte und legte eıne 1mM Rahmen se1lner Pro-bono-Projekte
kostenlose Studıe mıt dem 1fe „Erhaltung der wiırtscha  ıchen Leistungsfähigkeıt
ZU: Absıcherung des pastoralen und soz1lalen Dienstes 1mM Bıstum Essen“‘ Vor.* Die Un-
ternehmensberater bescheinigten der Bıstumsleitung eıne ‚beeindruckende Offenheit
gegenüber den wiırtscha  ıchen Problemen und eın „sehr Management‘. Dıe
Berater selbst sahen ihre Aufgabe darın, Gespräche auf und zwıschen en Ebenen des
Bistums begleıiten SOWIeEe Instrumentarıen und etihoden ZUT Analyse des Unterneh-
Mens ‚Bıstum Essen‘ Z erfügung stellen:; theologisch-pastorale Fragen, hıeß 6S



ın eıner Pressemitteijlung, selen dagegen nıcht Gegenstand ıhrer Analyse SCWECSCN. Auf
der Basıs der evalujerten professionellen Beratungsergebnisse wiırd Nun das Bıstum
Essen evt  — als ultıma ratio in den kommenden Jahren mehr als zehn Prozent der
tellen abbauen.? Eın Miıtarbeiıter des McKiınsey- Teams deutete allerdings d  r dass Adie
Kreatıvıtät ZUT Überwindung der Krisein einer Pressemitteilung, seien dagegen nicht Gegenstand ihrer Analyse gewesen. Auf  der Basis der evaluierten professionellen Beratungsergebnisse wird nun das Bistum  Essen evtl. — als ultima ratio — in den kommenden Jahren mehr als zehn Prozent der  Stellen abbauen.* Ein Mitarbeiter des McKinsey-Teams deutete allerdings an, dass „die  Kreativität zur Überwindung der Krise ... von der Kirche jedenfalls weit mehr als nur  unternehmerisches Umdenken verlangt‘“. Nach seinem Dafürhalten wäre „bei den Ein-  Al 200e  nahmen“ schon viel gewonnen, „wenn es dem Bistum gelänge, die Zahl der Kirchenaus-  tritte wenigstens zu halbieren““.  Der geschilderte Vorgang im Bistum Essen ist bei weitem nicht das einzige Beispiel  für Unternehmens- und Organisationsberatung in der deutschen Kirche.’ An vielen  Orten und auf diversen Ebenen finden „bemerkenswerte Prozesse organisationaler Ver-  änderung“ (A. Heller) statt‘: Die Erzdiözese München und Freising beispielsweise ließ —  auch dies ein indirekter McKinsey-Effekt’ — zwei Jahre lang rund 4400 Mitarbei-  ter/innen der Pfarreien, der kategorialen Seelsorge und der bischöflichen Behörde durch  das österreichische ‚Studienzentrum für internationale Analyse‘ STUDIA' befragen.  Als Ergebnis wurden attestiert: Deutliche Schwächen im Marketing, in der Kommuni-  kation auf allen Ebenen, im Führungsbereich und in der verwaltungsmäßigen Organisa-  tion des Bistums. Was die Hauptschwächen der Erzdiözese betrifft, lieferten Ordinariat  und Gemeinden parallele Einschätzungen. Beide sorgen sich um „das öffentliche Bild  der Kirche und ihre geistliche Ausstrahlung in der Gesellschaff‘““. Empfohlen wird eine  „operative Vision“ zu entwickeln, ein Leitbild, in welchem „qualitative Ziele wie eine  Unternehmenskultur oder eine geistliche Erneuerung‘“ festgeschrieben werden sollen.''  In der Diözese Rottenburg-Stuttgart wurde 1998 unter Anleitung der Firma C&L ein  Projekt „Organisationsentwicklung im Bischöflichen Ordinariat“ („moveBO*‘) geplant  und initiiert'; es befindet sich derzeit in der Realisierungsphase. „In Rücksprache mit  dem Auftraggeber“, so heißt es im „PZE-Soll-Konzept“® des Planungsteams, „hat die  Projektgruppe die Zielvorgabe auf drei globale Zielformulierungen hin konzentriert: (1.)  Steigerung der Effizienz in der Bischöflichen Kurie, (2.) Stärkung der Transparenz von  Zuständigkeiten und Entscheidungsabläufen; (3.) Konkretisierung des Prinzips der Sub-  sidiarität.“'* Auf eine (speziell der Aufgabenstellung der Bischöflichen Kurie gewidme-  te) „Zielklärung‘“ wurde verzichtet. Sie soll einer „Leitbilddiskussion‘“ vorbehalten  bleiben, die freilich — wegen bischöflicher Sedisvakanz — bis auf weiteres suspendiert  1st  Diese und andere Beispiele'® zeigen: Unter dem aktuellen Problemdruck schickt sich  die Zunft der Organisationsentwickler an, ihren Einzug in kirchliche Institutionen, Or-  dinariate und Verbände anzutreten um den Einsatz der zur Verfügung stehenden finan-  ziellen und personellen Ressourcen zu optimieren, notwendige Strukturveränderungen  zu begleiten und die Qualifizierung derer, die Verantwortung tragen, zu verbessern  (Personalentwicklung). Der deutsche McKinsey-Direktor Peter Barrenstein fordert die  Kirche auf endlich die in der Privatwirtschaft üblichen Instrumente der Markt- und  Kundenforschung zu übernehmen. Als weitere kritische Merkmale kirchlicher Betriebs-VOIN der Kırche Jedenfalls weiıt mehr als 11UT

unternehmerisches mdenken verlangt””. ach seinem Dafürhalten ware „be1 den Eın-ä
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nahmen‘‘ schon viel NNCH, ‚„ WE CS dem Bıstum gelänge, dıie Zahl der Kırchenaus-
trıtte wen1gstens halbıeren‘“.

Der geschilderte Vorgang 1m Bıstum Essen ist be1 weılıtem nıcht das eiNZIge eiıspiıe
für Unternehmens- und Organısationsberatung in der deutschen Kırche.’ An vielen
(Orten und auf dıversen Ebenen finden „bemerkenswerte Prozesse organısatıonaler Ver-
änderung‘“ Heller) statt® DIie Erzdiözese München un Freising beispielsweıse 1e
auch dıes eın indırekter McKinsey-Effekt” ZWeI e lang rund 4400 Miıtarbe1-
ter/ınnen der Pfarreıen,. der kategorıalen Seelsorge und der bıschöflichen Behörde RC
das Öösterreichische ‚Studiıenzentrum für internationale Analyse‘ ST befragen
Als rgebnıs wurden attestliert: Deutlıche chwächen 1m Marketıing, ıIn der Kommunıt-
katıon auf en Ebenen, 1mM Führungsbereıc und In der verwaltungsmäßıigen Organısa-
tıon des Bıstums. Was die Hauptschwächen der Erzdiözese betrıifft, heferten Ordıinarıat
und (GGemeılinden parallele Eınschätzungen. el SOTSCH sıch „das öffentliche Bild
der Kirche und hre geistliche Ausstrahlung INn der Gesellschaft“. Empfohlen wırd eiıne
„operatıve Vision “ entwıckeln. eın C1  1  ‘9 In welchem „qualitative 1ele WIe eıne
Unternehmenskultur oder eıne geistlıche Erneuerung” festgesc  ı1eben werden en
In der Diözese Rottenburg-Stuttgart wurde 998 unter nleıtung der Fırma CL, eın
Projekt „Organısationsentwicklung 1mM Bıschöflichen Ordınarıat“‘ („moveBO*“) geplant
und inıtnert.: eiIInde sıch derzeıt In der Realısıerungsphase. „In Rücksprache mıt
dem Auftraggeber“, er 6S 1mM „PZE-Soll-Konzept””- des Planungsteams, „hat die
Projektgruppe dıe Zielvorgabe auf dre1 globale Zielformulıerungen hın konzentriert: (L)
Steigerung der 1Z1eNz In der Bıschöflichen Kurıe, (Z.) ärkung der I ransparenz Von

Zuständigkeiten und Entscheıidungsabläufen; (3.) Konkretisıierung des Prinzıps der Sub-
s1idılarıtät.°°'* Auf eıne (spezıell der Aufgabenstellung der Bıschöflichen Kurıe ew1dme-
te) „Zielklärung “ wurde verzıchtet. Sıe soll eiıner ‚Leıtbilddiskussion“ vorbehnhalten
le1ıben, dıe Tre1nnc bıschöflicher Sedisvakanz bıs auf welteres suspendıert
1St

Diese und andere Beıispiele ” zeiıgen: Unter dem aktuellen Problemdruck chıckt sıch
dıe Zunft der Organısationsentwickler d} ihren Eınzug In kırchliche Instıtutionen, (IDr-
dınarıate und erbande anzutreten den Eınsatz der Z.UL erfügung stehenden finan-
1ellen und personellen Ressourcen optimıeren, notwendige Strukturveränderungen

begleıten und dıe Qualifizierung derer,; dıe Verantwortung tragen, verbessern
(Personalentwicklung). Der deutsche McKiınsey-Dıiırektor Peter Barrenstein fordert dıe
Kırche auf ndlıch dıie in der Privatwirtschaft uUuDBlıchen Instrumente der arkt- und
Kundenforschung übernehmen. Als weıtere kritische Merkmale kırchlicher Betriebs-



führung nannte der Unternehmensberater das „Fehlen VON Zielen und Leistungskontrol-
len  c und ange auernde Meınungsbildungsprozesse. ast nNOoTt least be1 Ehrenamtlı-
chen gebe CS Jem CHNOTINECS brachliegendes Potential““; nıcht Gebäude und Sachwerte,
sondern dıe Mitarbeiterinnen un Mitarbeiter selen „die eINZIE wesentliche Ressource
der Kirche‘‘. Das „Geschäftssystem der Kırche“ E1 Jedoch aKtTısc nıcht danach ZC-
riıchtet, diese Ressource weıterzuentwickeln.!® g

1-0006
„Dinosaurier“ Kırche? „Dlockierter Riıese®?

Empfehlungen, WwI1Ie dıe VoNn Barrensteın, spiegeln dıe Wahrnehmung der Kırche dus

der unternehmensberaterischen Außenperspektive wleder. Nur eıne tiefgreiıfende eOr-
ganısatıon nach wiıirtschaftlichen Krıterien mıt den Instrumenten moderner Personalfüh-
Iung und Kundenorientierung bewahre den „Dıinosaurier Kırche“, dıie Sü  eutsche
Zeıtung, VOT seiInem Aussterben.

Wiıie aber sıeht die kirchliche Innensicht aus’®? Vorschläge für eiınen seIit vielen en
VOoN namhaften Theologen geforderten „Strukturwandel der Kırche“ ar ahner)"“
scheinen kaum noch Jemanden interessieren. uch dıe hnehın seltenen Überlegun-
SCH VON Pastoraltheologen In Sachen Organısatıon kırchlicher Einriıchtungen"” sınd
derzeıt OITIenbar 1Ur wenı1g gefragt

Statt dessen machen spektakuläre Dıagnosen VONN theologisch ambitionierten S0zio0lo-
gen  20 Un Psychologen IM Aaum der Kirche Furore. In selner unlängst dem 1te
„Der blockıerte R1ıese‘“' erschıenenen „Psycho-Analyse der katholischen Kırche“‘ VeOI-

gleicht beispielsweise der Kölner Psychıiater Manfred ütz die gegenwärtige Kırche mıt
eıner Alkoholikerfamilie, dıe 11UT noch mıt sıch selbst beschäftigt ist. Dıie kırchliche
Fixierung auf dıe Kämpfe zwıschen „Progressiven“ und „KonserVativen“‚ zwıschen
„Basıs“ und „Kırchenleitung“‘, eiImde Lütz, ewiırke eıne „g1gantısche Problem-
WrancS “ dus der aum noch Kreatıives erwachsen könne.* Sınd CS also hauptsächlich
diese inneren Konfllıkte, welche dıe Kırche blockieren Wenn Ja, WdsSs „rät  .. dann ütz

dıe OCKade aufzulösen?

Organisationsberatung urc „Systemische herapie*“?
Irotz des beanspruchten „Systemischen“ Ansatzes und des Hınweilises auf dıe vorhan-

denen und ebenden „Ressourcen“ sınd u.E sowohl Wıdersprüche zwıschen „SySte-
miıscher erapıe“ (1im Sınne VOIN UtZ und „systemischer Organısationsentwicklung“‘
WIe auch Defizıte In ezug auf „praktısche Ekklesiologie“ unübersehbar. ıne el
Von Momenten, dıe für systemische Organıisationsberatung Sahllz zentral sınd“* und INn
analoger Weilise für pastoraltfheologische und pastoralpsychologische Ekklesioprax1s
äußerst wichtig erscheinen“, kommen be1l ütz nıcht ZUu Zug So wırd, L1UT eın
eispie NCHNNCN, die VIeEITAC In Urganısatıonen virulente rage der Struktur-
Entwicklung weıthın unterdrückt. Die rage der kırchlichen Strukturen hat 1UN aber das
/Zweıte Vatıkanum selbst mıt der Kennzeichnung der Kırche als „Volk (jottes untier-
o  weg und mıt der damıt zusammenhängenden re VoN eıner (der Unterscheidung



zwıschen Amtsträgern und La1l1en vorausliegenden) fundamentalen Ebenbürtigkeıt er
Gläubigen“ auIigeworIen. Den VO Konzıl inıtıl1erten Perspektivenwechsel 1m Selbst-
verständnıs der Kırche (Übergang VO hıerarchıistischen „‚Socletas perfecta‘-Modell Z
communıonalen Kırchenbild)“ mıt dem Ziel eıner sowohl evangelıumsgemäßeren WIe
auch sıtuatıonsgerechteren Sozlalgestalt VON Kırche praktısch anzugehen, ist 1m nteres-

der Glaubwürdigkeıt der chrıistlıchen Otscha dringliıcher denn Je  28£
A

Dies bedeutet: Wer nıcht berücksıichtigt, welche ekklesiologische Option“ der „Analy-
se  .. Von ütz zugrundelıegt em Anscheın nach ist die Vorentscheidung für das
traditionell hierarchische Verständnis der katholischen Kırche> wırd Üre dıe
sıch‘ begrüßenswerten Desıiderate ‚Ressourcenorientierung un Gottvertrauen‘ iIrrege-
führt.“ Organısationsberatung, die be1 ütz 1m Gewand systemischer erapıe aner-
kommt, ger&ä ZUT bloßen Strategie, UG welche dıie hierarchische Kırche In besserem
1C. erscheiınen und restaurlert werden o11. Jedenfalls pıelen be1l ıhm Dı1özesansyno-
den, Katholıkenräte, Pfarrgemeıinderäte, Leıtungsteams eicC gut WIEe keıine ütz
bleıibt be1l se1iner Organısationsberatung, Wds organısatıonale Veränderung angeht,
überdies auf der ulTfe der „Expertenstrategle“ stehen. ber Wege einer operatıven
Inıtnerung Von selbsttragenden Erneuerungs- und Entwıcklungsprozessen macht G1 sıch
keıine Gedanken

Ressourcenorlilentierung meınt be1 Üütz also nıcht ‚mıt den Charısmen arbeıten““,
olglıc plädıert CT auch nıcht für durchgehend kollegıale und ynodale kırchliche Praxıs
und schon Sal nıcht für Bıldung kommunikatıver Kompetenz oder Örderung VON

Teamarbeıit und Kooperatıon In der Pastoral.” „Systemischer“‘ Ansatz und „Ressourcen-
orıentierung‘ In der „Organısationsberatung‘‘ la Methode Uütz intendieren OITIenDar
SallZ anderes, als mıt dıesen egrıffen In den anerkannten Konzepten der „Orga-
nısatıonsentwicklung“ gemeınt ist.

Ist der ‚Leib TY1SE1 eine „Organisation“ un zudem „entwicklungs-
bedürftig*?

Verständlıch, dass Stichworte WIEe „Unternehmensberatung” und „Organısatiıonsent-
wicklung“  © be1 vielen Kırchengliedern eine ambıvalente Resonanz auslösen. Eınerseıts
verbınden sıch damıt nıcht geringe Hoffnungen auf notwendıge Veränderungen In der
Kırche, auf der anderen Seıte wecken S1E be1 vielen Chrısten, nıcht selten auch be1 Miıt-
arbeıterinnen und Miıtarbeıtern, erheblıche (nıcht zuletzt theologısche) Skepsı1s Be1 er
notwendıgen 11 eiıner vorschnellen Anpassung der Kırche dıe axımen und
Standards der Dienstleistungsgesellschaft (vgl das Reizwort „Kunden-Orientierung““),
ist doch dıes edenken Selbst WEeNnNn INan zurecht kann, der Leı1ib Christı LSTt
keıne Organısatıon, ble1ıbt doch unbestreıtbar: Die Kırche (bzw das ®  i1stentum
bedarf der OUOrganısatıon und hat aktısch immer schon eıne bestimmte, geschichtliıch
gewachsene Organısatıon, jedenfalls bediente S1e sıch vielfältig gesellschaftlıch ZEC-
gebener Organısationselemente und artıkulıerte sıch In ıhnen.” /7u unterscheiden ist also
dıe rage nach der grundsätzlıchen Legıitimität VON Organısationsberatung in der Kırche



VON der rage, ob sS1e in adäquater Weise geschıieht und wI1e S1e 1mM christliıch-kirchlichen
Kontext geschehen hat.

Kaufmann und viele andere en sıch (teilweise schon VOT Jahren) kompetent
mıt derle1 Fragen befasst:*® Der gerade In der katholiıschen Tradıtion betonte „geıistliıch-
weltliche Doppelcharakter‘‘ der Kırche 1mM Sınn hrer sakramentalen Zeichenhaftigkeıit

nac Beobachtung Von Kaufmann) merkwürdıigerwelse in der Praxıs selten dazu, ä
L-000Z

dıe Kırche Aaus der „hypostatiıschen Union“‘ beıder Dımensionen betrachten, 1E Z
eınen als „göttliıches Mysterium“ thematısıeren, ZU andern aber „„als soz1alen
Kommuntikations- und Handlungszusammenhang‘“‘ egreıfen.” 16 zuletzt hat eın
bestimmter, tradıtionell ungeschichtlicher Ansatz der Theologıe In der Vergangenheıt
dazu beigetragen, dass In Kırchenkreisen erhebliche „Wahrnehmungsschranken“‘ DC-
genüber der empirıschen Realıtät der eigenen Organısatıon bestehen und das kırchliche
Selbstverständnis weıthın „Oorganısatıonsblınd“ ist Es eCc er nıcht selten 1 Kern
profane Organısationsstrukturen“‘, die vorschnell sakralısıert und damıt der krıtischen
rnu  ng dem Gesichtspunkt ihrer Zweckmäßigkeıt für dıe Tradıerung des Chris-
entums in dıe Zukunft entzogen werden.“ Organısationale Beratung der Kırche ist also
keineswegs sınnwI1drı1g, aber nıcht jede Form VON Unternehmensberatung ist deswegen
schon der MC der Kırche gemä

Im Rahmen der Dıskussion Organısationsberatung für dıe Kırche und In der Kır-
che sınd elıne el Von Einsichten festzuhalten.

Okonomisches Überleben un authentische Sozlalgestalt der ırche
eın Antagonismus?
€ VON cKınsey“ anzunehmen steht nıcht wen1gstens nıcht notwendigerwelse
1mM Gegensatz ZUT offnung auf den „Beıstand Von oben‘‘. Das empiırische Handeln

der Kırche darf weder kurzschlüssıg mıt dem göttlıchen Handeln In e1INs gesetzt werden,
noch 1st diesem gegenüber indifferent“ — —.. Die rage lautet vielmehr., ob das kırchliche
Handeln dem Handeln Gjottes PCI analogı1am entspricht und das VON (Gjott kommende
Heıl bezeugt aturlıc bedarf dıe Kırche bzw. dıe Jeweılıge kıirchliche Eınrıchtung der
Betrachtung und Beratung auch Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten. Dass Kırche
(bzw. dıe einzelne Urganısatıon) ökonomisch überlebt, macht allerdings NUr dann Sınn.
WEeNN dıe Kırche zugle1ic als Glaubensgemeinschaft ex1istentiell und spiırıtuell Zukunft
hat, indem S1e hren Auftrag erfüllt, d.h personal und gesellschaftlıch „Über-zeugend“
das verheißene eıl darstellt und wirkt. Es geht er bel den as schon In ode SC-
kommenen) Projekten kırchlicher Unternehmensberatung immer auch die rage, ob
die Jjeweıls wahrnehmbare Gestalt der Kırche bzw der betreffenden kırchlichen Organı-
satıon dem Gehalt der 1stlıchen otscha entspricht, dass nach innen und außen
Jene Offenheit entsteht, die dem Wirken der Na „ Raum bl”



Strukturelle „Inkarnation“‘ der Heilsbotschaft

ngs ist keın atgeber. Es mangelt In der Kırche tatsäc  16 csehr Gottver-
trauen Doch, wichtig diese Geıisteshaltung für die ekkles1ale Praxıs Ist, Wrc Ver-
trauen allein lässt sıch dıie prekäre Sıtuation der kırchlichen Institution und Organısatıon
nıcht meıstern: das entsprechende sachgemäße Handeln VO  — Menschen INUSS schon
AaUus Gründen der ‚Inkarnatıon“ der Heılshoffnung inzukommen. 7 weıftellos bedarf 6S%

0007
1erbe1 auch der Kooperatıon mıt den Sozialwissenschaften bzw mıt Vermiuittlern praktı-
scher organısatıonaler oder eben auch therapeutischer bzw pastoralpsychologischer
KOompetenz. hne S1Ee kommt Kırche heute schwerlıch aus.“* Dass el theologische
und sozi1alwıssenschaftlıche Sprache bıs einem gewIlssen rad ineinander „übersetz-
bar‘  ‚66 se1n mMuUSsSeN (sehr ohl wechselseıtıg krıtisch Jedoch ohne dıie Sprache des
Evangelıums Jemals „„‚aufheben‘“ können!), ist selbstverständlıch „E1ıne nıcht-
monophysıtısche Ekklesiologie“, Hılberath, „darf das Sich-Einhören und Miıtspre-
chen eiınes fremden Sprachspiels nıcht scheuen.‘“*

Systementwicklung Systemstabilisierung
Ohne gediegene wissenschaftliche Theologie, ohne solıde Ekklesiologıe (1im Sınne des

Z weıten Vatıkanums und ohne eiıne entsprechende Kirchenspiritualität” wiırd eın bot-
schaftsgemäßes und sıtuationsgerechtes „Krisenmanagement“ mıt Sicherheit ebensowe-
nıg gelıngen WwWI1Ie ohne organısatıonale Kompetenz. Dıies ist für ema SchlecC  1ın
entscheıidend: Systems{abilisierung ist eben nıcht asselbe Ww1e Systementwicklung.””
Gerade auf letztere kommt 6S hıer und heute Theologıisc gesprochen: Ecclesia
SCMDEF reformanda! mkehr meınt (1im 1C auf dıe Kırche) nıe bloß Gesinnungswan-
del, sondern immer auch /ustandsänderung.

Organisation, organisationales Lernen, Organisations
entwicklung Im IC auf die rc

In der Moderne sıeht sıch der Mensch kraft selner ıhm eingeschaffenen Möglıchkeıiten
In dıe Lage versetzt, gesellschaftlıche Verhältnisse ın ihren Ursachen und Funktionsme-
chanısmen erkennen, verändern und gestalten VOT em NC den Fortschritt
der Wiıssenschaften. Der ermanente gesellschaftlıche Transformatiıonsprozess wırd
urc dıe Sozlalwıssenschaften kritisch begleıtet, indem S1e wichtige Sachverhal-
(e, Bedingungen, /usammenhänge und Steuerungsmöglıchkeıiten aufzeigen. In diıesem
Kontext SsIınd dıe diıversen Organısationstheorien sehen.

2.1 Was ist eine Organisation
Dıe edeutung des Wortes ‚Organısatıon‘ ist vielschichtig. Es bezeıichnet Z eınen

die „„.Gesamtheıt der strukturellen erKmale eines sozlalen ebildes‘“‘, bzw. dıe ormale
truktur komplexer Handlungszusammenhänge (Organisationsstruktur), Zn anderen
deren prozessual-zıelgerichtete ıinha  IC Ausgestaltung (Organisationsprozess). Die



Organısationspsychologie versteht Organısatıonen, el Bedeutungsebenen VCI-

bındend, „strukturierte, zielorientierte, überdauernde sozlale Geb

Organisation Institution „Unternehmen“ kıiıirche?

Organisationen bestehen PCT definıt1ıonem AdUus eiıner bezıfferbaren Anzahl VonN Perso-
NCN, S1e sınd e1gens ZUT Problemlösung anstehender ufgaben und ZUL Erreichung VOIN ä
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spezıellen Zielsetzungen geschaffene sozlale Systeme (z.B Unternehmen, Interessens-
verbände, Forschungseinrichtungen USW.). Sıe bedienen sıch bestimmter Strategien und
Abläufe (Entscheiıdungsfindung, Koordinatıon, Kontrolle USW.), en Jeweıls festge-
egte Strukturen (Z.B Organe mıt Entscheidungs- und Weısungsbefugnıis, Zuständıigkeıt
für Teılaufgaben USW.) und bılden ypısche Handlungsstile (eine Unternehmens-
kultur) aus  47

Institutionen (dagegen) SInd Ööffentlich garantıerte, kulturell geltende Ordnungsgestal-
ten (z.B Ehe und Famılıe, polıtıische und admınıstratıve Eınrıchtungen, Staat und Kır-
che), die als Untergliıederungen der Gesellscha keinen bloßen Sachzwecken dıenen,
sondern das gesellschaftlıche Zusammenleben VON Menschen als olches regeln.” Im
IC auf dıe Kırche ıst Nun aber wıichtig uch Institutionen edurien der UOrganısatıon
und treten 1m ogroßen WIe 1mM kleinen selbst als Urganısatıionen ın Erscheinung.

Das Zweıte Vatıkanısche Konzıl erklärt In selner Kırchenkonstitution: „Dıie mıt hle-
rarchıschen Urganen ausgestattete Gesellschaft Un der geheimnısvolle Leıb Chriıstı, dıe
sıchtbare Versammlung un dıe geistlıche Gemeinschaft, die ırdısche Kırche un dıe
mıt hımmlıschen en beschenkte Kırche sınd nicht als Zwel verschledene Größen
betrachten, sondern bılden eıne einz1ıge omplexe Wırklıchkeıt, dıe AaUus göttlıchem und
menschlıchem Element zusammenwächst‘“‘ (LG 8)49 Im Sınne dieses ekklesio0logıschen
Ax1ıoms kann durchaus formuhiert werden: .„Dıie kırchliche Wiırklichkeit ist (auch) OTEa-
nısatıonal.°°° Damıt ist zugle1c DıIie der Kırche eigene organısatiıonale (Gestalt ist
eıne geschichtlıche, gleichwohl nıcht belıebige TO SIie ist das iıhr (als dem (Girund-
sakrament) eigene sıchtbare, nach außen wırksamen Zeıchen, das (1im Fall seilner bot-
schaftsgemäßen und sıtuatıonsgerechten orm bewirkt, Was 6S bezeıiıchnet er aber
be]1 UNANSCMECSSCHNECI Ausformung das bezeugende eıl eher verstellt als OTITIeNDar
macht).

Metaphorik der Organisation Organismus Versus Apparat
Bıs Miıtte der sıebziger Tre wurden sowohl dıie „klassıschen Organısationstheorien”

als auch die diversen Ansätze VOIN Organısationsprax1s uUurc eıne Metaphorık eprägt,
dıe SOZUSaRCH die ?) Organisation als Maschine “ (als „Apparat”) verstand >! Inzwıschen
gehen Jedoch NECUECTEC Ansätze davon ausS, dass dıe Zusammenhänge IM sozlialen System
einer Organisation viel komplex und dynamısch sınd, als dass S1E sıch nach reıin
kausal-mechanischen Bezıehungsmustern vorhersagen und (gleiıchsam maschıne VON

einem einziıgen Befehlsstan AUus SsSteuern leßen Organısationen gleichen ın gewIlsser
Weılse mehr einem lebendigen Organismus. Deshalb wırd heutzutage dıe ‚Organismus-



metapher‘ der ‚Maschinenmetapher‘ VOTSCZORCN. Diese 1CUCIC lebendigen Systemen
orıentierte Anschauung hegt dann auch den systemischen Organısationstheorien
und Beratungskonzepten zugrunde.

Von er ist CS konsequent, dass systemiısche Organısationsentwickler für eın €e-
misch-evolutiondres Verständnis der einzelnen Organısatiıonen (als omplexe dynamı-
csche Größen) plädieren und diese damıt zugle1ic als .„„offene Systeme  6652 betrachten. dıeä
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1m Austausch mıt ihrer Umwelt befindlich und der Bedingung, dass dıe inneror-

ganısatorische Kommunikatıon nıcht OCKI1e iıst „„dUus sıch selbst“‘ den notwendi-
SCH Anpassungsleıistungen und Veränderungen ähıg SInd.° Dies ist mıt „Selbstorgani-
satıon“® (Autopoiesis) gemeınt.

Lernende Organisation
„Entwicklungsstrategien“ In Absıcht der Veränderung Von Organısatıonen untersche1-

den sıch sehr bestimmt VON der „Expertenstrategie“ (beı der Fachleute dıe fertigen
Lösungskonzepte vortragen) WI1Ie auch Von der „Machtstrategie “ (beı der dıe ‚Chefs“
einfachhın Veränderungen anordnen).” Eıne Organısatıon ist Aaus der 1C der Organısa-
tiıonsentwicklung 11UTE dann optımal für dıe r  ung hres Zwecks und iıhre eigene Zu-
kunftsfähigkeıt gerüstet, Wenn S1e als vermittelt Urc dıe Lernbereıitschaft und
fähigkeıt iıhrer Miıtglıeder, Im UU rfahrung lernt und ZWäal In en ıhren DI1-
mensıonen, sowohl Was dıe Handlungsstrategien angeht als auch hınsıchtliıch der Orga-
nısationskultur und -struktur. Das Entscheidende ist el keineswegs dıie Ouantität VON

außen kommender Traımmngsangebote und Mıtglıederschulungen, sondern eın qualitati-
Ves (innovatıonsfreudiges) 1ma innerhalb der UOrganısatıon, das Ur persönlıchkeıts-
förderliche Interaktıon der einzelnen Indiyiduen untereinander, In Teamarbeıt mıt den
berufenen Leıtungsorganen der Organısatıon kooperierend und VOoON ıhnen gefördert,
dazu motı1vıert, personal und organısatıonal „Tortwährendes Lernen‘““ lernen. Die
Kurzdefinıtion elnes „lernenden Unternehmens“‘ ist NaC Sattelberger): „Eine Or-
ZaANISALLON, die das Lernen sämtlicher Organisationsmitglieder ermöglicht Un die sich
(SO) kontinuierlich selhbst transformiert. 665

Die rage der Organisationsform
Selbstverständlich o1bt CS WdSs hıer 1L1UT kurz gestreift werden kann, aber 1mM 1C auf

dıe Kırche außerordentlich relevant ıst Organısatiıonen Sahz unterschiedlicher Art, dıe
sıch 1m Organısationszie/ (z.B Profit- oder on-Profit-Organisatıion), In der Organısatı-
onsstruktur (z.B hlerarchısch Oder/un kollegıal), In der Organısationssfrategie (z.B
reaktıv oder prospektiv oder auch in der Organısationskultur (Z.B tradıtionell-
bürokratısches oder Innovatıves Management) untersche1den.° Besonders kennzeıch-
nend für hürokratische Unternehmenskultur sınd (wıederum nach Sattelberger): „Wan-
de] als Bedrohung, Rısıko-Aversion, Innenorıientierung, Konventionen und Regeln,
Infragestellung Scnh. Gehorsam gegenüber Vorgesetzten, Kontrolle, Sınnentlee-
rTung WT Fragmentierung, MC nach der ‚großen Innovatıon““. Innovative Unter-



nehmenskultur dagegen ist geprägt VonNn entgegengesetzien Handlungsmaxımen: „Wan-
de]l als Chance, Kontrolhertes Rısıko, Kundenorientierung, Vısıon, Unterstützung
een Protektion und Unterstützung UuUrc den Vorgesetzten, gegenseıtiges Vertrauen,

6657Sinngebung Urc ganzheıtlıchen Ansatz, vıele, auch kleine Innovatıonen.

ach Kaufmann lässt sıch dıe bürokratıische Organısatıon VOT em1 eın hierar-
chisches, dıe professionelle Organısatıon MrC eın kollegiales Kontrollprinzıp charakte- £
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risıeren. Führung und Leıtung ist auch be1 letzterem ge  a aber CS handelt sıch hıerbel
dann aC. Hıerarchien“, dıe den Prinzıpien der Personalıtät, der uDs1d1a-
rıtät und der Solıdarıtä verpflichtet Sind_.°

iıne innovatıve bzw professionelle Organısationskultur wıderspricht somıt keines-
WCB>S dem apostolıschen Selbstverständnis der Kırche, sofern sıch diese 1m Sınn VoNnNn

Vatıkanum I1 als „Volk (Gjottes unterwegs” versteht, das dıe Prinzıpien der (mıt dem
primatıalen Petrusdienst vermittelten) Kollegıalıtät [00) und dıie eccles12e‘
(Einheıt, Heılıgkeıt, Apostolızıtät, Katholızıtät)“ ıIn praxIı ebt

2.6 eın Beratungskonzept
Was eistet NUunNn die vielzıtierte „Organısationsentwicklung‘ Als Frucht der

(psychologıschen, sozlologıischen und betriebswıssenschaftlıchen) Organısatıonsfor-
schung und ihrer Anwendung ıIn der Praxıs ist au Becker Langosch) „eIn Sam-
melbegriff für den koordinıierten Eıinsatz soz1alwıssenschaftlıcher Erkenntnisse und
eihoden In Organısationen“, zugle1ıc aber auch eın Beratungskonzept, das dıe Jewel-
lıge Organısationen urc. die In ıhnen tätıgen Menschen und damıt auch dıie eı
diıeser Menschen selbst humaner un effektiver machen‘‘ sucht®', S1E ZUT Verän-

erung 1mM Sınn VON Selbstentwicklung befähigen ll
eru auf der grundlegenden Annahme., dass Menschen, bestimmte jeile

erreichen, einzeln oder gemeınsam Anstrengungen unternehmen und olglıc IDSO
motiviert SInd, diese J1e1e bestmöglıc realısıeren.

und inwılıefern dıe Kırche als „Unternehmen“ bezeichnet werden ar auf diese
heıikle rage kann hlıer nıcht ausführlıcher eingegangen werden. Doch ur sovıel
eutnc sSeInN: Die Kırche hat auch eıne „unternehmerische“ Dımens1ion® und bedarf
er eiınes hlıerfür geeigneten Managements, das für dıe Qualität des „Produktes*““
verantwortlich zeichnet. Dass dıe Gesetzmäßigkeıten des Marktes, dıe ıIn wachsendem
aße auch In den Non-profit-Bereıic hineinwiırken. nıcht selten mıt den eeilen Zıiel-
Sseizungen der betreffenden (sozıalen oder relıg1ösen Organısatıon In pannung stehen,
macht beıispielsweıise das „Management‘” kıiırchlicher Wohlfahrtsverbänden schwıer12
und erfordert außerordentliıc geschärfte betriebswı  chaftlıche., organısatıonale und
praktısch-theologische Urteilskraft.



eın Handlungskonzept
Professionelle Beratung 1mM Sınne VONN ann und 111 nıcht Lösungen (quası als fer-

tıge ezepte anbıeten, sondern die betreffende Organısatıon bel der uc nach Lösun-
SC iıhrer TODIEMe begleıten, Ss1e be1l deren Realısıerung unterstützen und hre sıtua-
tıonsgemäße Identitätsbestimmung fördern (Wer sınd wır? Was sınd uNnseTe Ziele? Wıe

E_.E—
000%

wollen oder können WIT S1E erreichen?). Organısationsentwicklung Ist er nıemals VON

Personal- bzw. Persönlıchkeitsentwicklung rennen.® „Aufmerksamkeıt für die eIN-
zelnen“‘ und „Sınn für das (Ganze*‘‘ SInd gefrag Die kollegıiale el mıt den In era-
tungsprozessen WONNCHNCNH 1Ssens- und Interventionsbeständen ist eın Selbstvollzug
der betreffenden Organısatıon und hrer Entwiıcklung. nsofern definiert eiıne Organısa-
tıon uUurc iıhre Grundeımnstellung das Mal ihrer Entwicklung und entsche1idet über Er-
folg bzw Nıchterfolg des In ihrer Miıtte inıtı1erten OE-Prozesses selbst

Für Urganısatiıonen bedeutet dıes, sıch als Organisationen (miıt iıhren Miıtarbe1-
ter/ınnen und Leıtungsorganen) auf eiınen permanenten überindividuellen, dn OFZANISA-
tionalen Reflexions- un Lernprozess einzulassen. In welchem S1e sıch als A0

Gegenstand machen. In der ege wiırd eın olcher Lernweg erst dann beschrıtten, WenNnn

eın erheblıches Mall3 Enttäuschung und Leidensdruck entstanden ist Die Übertragung
dieser Erkenntnis auf dıe Kırche erg1bt sıch fast Von selbst

Organisationsentwicklung IN der Kırche unter dem Anspruch
des Evangeliums

Wem das W asser bIs ZU als steht, der orei bekanntlıc nach jedem rettenden
Strohhalm W arum, May INan sıch 1mM i® auf dıe Kırche agen S1E ist übrıgens
der drıttgrößte Arbeıtgeber In Deutschlan: WalUuln soll das, Wds$S be1l anderen (größeren
und kleineren) Unternehmen der iırtscha und der Dıienstleistungsgesellschaft eTITIEKTIV

se1ın scheınt, nıcht auch 1mM kırchlichen Kontext ZUT Anwendung kommen? pez1e
die MLE Form Von „Beratung”‘, dıie unter dem 1te „Organısationsentwicklung‘“‘ Nr-
miert, scheıint für dıe Lösung auch vieler kırc  iıcher TODIEMeEe „erfolgversprechend‘‘.
Allerdings, „Ertolg 1ST theologıisc eın höchst ambıvalentes Attrıbut.®’

Auf der einen Seıite o1bt CS ıne begründete Aussıcht. mıt VONN dıe aktuellen
(personellen und finanzıellen) Organısationsprobleme der Kırche (und ihrer Einrichtun-
gen) wen1gstens teilweıise In den n bekommen, auf der anderen Seıite steht dıe
Fragwürdıigkeıt elıner „Dienstleistungskirche“ mıt „marktförmıgen Praxısftformen:“‘
Steinkamp).® Dıiese In der aCcC lıegende Ambiıvalenz fordert Bıstumsleitungen, Ge-
meıindepastoral und kırchliche erbande und nıcht zuletzt dıe Pastoraltheologıe, dazu
heraus, Was ; In der Kırche“ angeht, tellung beziehen und eınen sozlalwıssen-
schaftlıch olıden Un theologısc verantworteten Kurs teuern er unkritische
aption noch unkluge Ablehnung VON Unternehmens- hzw. Organisationsberatung
dürften der kırchlichen Aufgabenstellung und hren Problemlagen ANSCMCSSCH seIn.
HIS es das Giute ehaltet  c“ ess 5S:21)



.1 für die rc mehr als eine Überlebensstrategie
Die Kırche steht gegenwärtig ın eiıner aufs äußerste dynamısıerten Umwelt Sıe ist iıh-

O Wesen nach allerdings schon immer (auch) eın geschichtlich-gesellschaftliches
Gebilde Aus diesem Blıckwinke kann eıne ihr gemähe Organısationsentwicklung nıcht
als blof mMoOomentane Erscheinung, eben als aktuelle Überlebensstrategie, betrachtet
werden. Vielmehr ist Entwicklungsorientierung® nach innen und außen eın elementares ä
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Wesensmoment des „Selbstvollzugs der Kırche In ıhrer Gegenwart“ Rahner)” und
eın USdrucCc der chrıistlıchen Lebenshoffnung.

32 Kirche eın „Unternehmen Sul gener1s®”?
Dass die Kırche auf bestimmten Vollzugsebenen iıhrer Organısatıon (Verwaltung,

Schulträgerschaft, Bıldungswesen, Eınrıchtungen des Carıtasverbands etc.) etwa 1mM
1C auf olıdes Fınanzgebahren, Personalpolıitik und eıitsrecCc us  = Eıgengesetz-
lıchkeiten bürokratischer und wiırtscha  iıcher unterworfen ist und olglıc immer
auch 1mM ENSCICH Sınn „unternehmerisch denken un andeln INUSS, ist unbestreıtbar.
Gleichwohl sollte dıie dıesbezügliche Praxıs be1 er relatıven „Autonomıie der Irdı-
schen Wırklıc  eıten mıt dem übergeordneten geistliıch-seelsorglichen „Interesse“
der kırchlichen Glaubensgemeinschaft übereinstimmen und mıt deren uftrag kompatı-
be] seIN.

Be1l den eingangs geschilderten Beispielen VON Unternehmensberatung In der Kırche
1INs Auge, dass 6S dıe Jeweılıgen Beraterfirmen nıcht etwa Theologen, dıe

dıe kırchliche Seıte auf dıe Notwendigkeıt aufmerksam emacht aben, sıch über hre
„geistlichen und pastoralen Zielsetzungen ar(er werden. In Essen beispielsweise
WIeSs die Fa cKınsey darauf hın, dass dıe Überwindung der Krise Von der Kırche
„weıt mehr als 11UT unternehmerısches Umdenken verlangt””. In ünchen-Freising hat
INan der kırchlichen Partnerıin emp{fohlen eın Deitbild“ entwıckeln, ın welchem
„qualıtative jele, WIEe eıne Unternehmenskultur oder eıne geistlıche Erneuerung‘‘ fest-
geschrıeben werden sollten.”

als eın Beratungsangebot, das weiıt über herkömmliche Unternehmensberatung
hınausgeht, hat längst begonnen, sıch den Fragen der Unternehmensethık bzw des Or-
ganısationsethos öffnen . Gleichwohl können und wollen dıe Von außen kommenden
Organıisationsentwickler dıe organısationsinterne „Zielklärung “ (vgl dıe dıesbezüglı-
che Empfehlung das Ordınarıat ın Rottenburg) nıcht leisten. ” Dies ist Aufgzabe der
kirchlichen Organisation Un Organisationen selbst och hıer geschieht wen1g.
(Rühmliche Ausnahmen machen dıe E-Prozesse der W aldbreıtbacher Eıinrıchtungen”
und der Leıtbiıldprozess des Deutschen Carıtasverbandes. ””) Oftmals leıben dıe kırchlı-
chen tellen In dieser Bezıehung nıcht 11UT hınter den nsprüchen Von OL, sondern
und dıies Ist ohl das eigentlıche an hınter den Ansprüchen des Evangeliums
zurück. Es überrascht schon und doch wıeder auch nıcht dass be1l den melsten betref-



fenden Projektgruppen gut WIEe keıine Pastoraltheologen VO Fach ZUSCZOLCNH wurden
und werden. ®

Eine prekäre rage Was ist die kırchliche
„Unternehmensphilosophie*‘?

Wenn dıe kırchliche Seıte (z.B eın Ordınarıat oder Generalvıkarıat) 1m Dıalog mıtä
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den Organısationsberatern nach der ausschlaggebenden „Unternehmensphilosophie“
geiragt wiırd und dann vielleicht ledigliıch mıt dem Hınweils auf dıe umfassende bischöf-
HC Leıtungsgewalt ntwortet, dann ist dıes SCHHC verhängnIisvoll. Dann kann eCs

nämlıch se1n, dass 1mM Namen Von Prinzıpien WI1Ie Effizıenz, Transparenz der Entsche1-
dungsprozesse, Kompetenzklärung und Planungssıicherheıit auf das eıspıie AdUus

der Dıözese Rottenburg-Stuttgart anzusplielen VON der Beratergruppe dazu geraten
wird, künftig Seelsorgereferat und Personalreferat zusammenzulegen ohne erkennen,
dass damıt vermutlıch auf ängere IC dıe dort bewährte übrıgens für jJede Dıöze-

empfehlenswerte heilsame nruhe einer Stabsstelle pastoraler Vısı0onsarbeit” den
Sachzwängen der allgemeınen, amtstheologisch verschärften Personalknappheıt SCOD-
fert wiıird.

Leıder ist „dıe rage nach der Sozlalgestalt“ VON Kırche „auf dem „Feld theologischer
Grundlagenreflexion“ bıslang ‚„kaum recht umgrenzt, viel wen1ıger beackert‘‘ worden. ”®
Fragen der Gestaltung der Kırche und kırchlicher Organıisationszusammenhänge führen
noch immer auch 1im Fach Pastoraltheologıe selbst eın Schattendaseın. nsofern geht
der „Vormarsch“ professioneller außerkırchlicher E-Anbieter und ıhr einseltig wach-
sender Eıinfluss 1mM kırchlichen Feld nıcht 11UT auf das Konto der Dıözesanleıtungen,
sondern auch auf die appe der Fachtheologen.”

34 Der nspruc des Evangeliums
Worıin esteht 1UN der cNrıstlıche Anspruch und dessen Bedeutung In Sachen OE?

Sehr verdichtet gesprochen: Das Evangelıum Jesu Chriıstı VOIN der nahegekommenen
Wırklichkeit (Gottes und selner zuvorkommenden na ın der Welt (Reıich-Gottes-
Botschaft) Wl nıcht zuletzt Ürce die Weise ıhrer Jesuanıschen Verkündigung (als hei-
ligendes un heilendes „Geschehensere1ignis“ In Wort und Tat”® mi1iss10onarıiısch® und
d1akonısch** zugleıch) AdUus sıch selbst gemeındebiıldend:
ach as sprach Jesus be1l der Aussendung der zweıundsıebz1ig Jünger: el dıe

a  en dıe dort Sınd, und sagl den Leuten: Das eic Gottes ist euch nahe!*‘ (Lk
10:5) Heılen und eılıgen SInd dıe Grundelemente se1ıner iıhrem Wesen nach „praktı-
schen Rede Von (Gjott“‘ uc.  s

Die (nachösterliıche) Kırche als sakramental vermuittelte „Gemeıinschaft der eılıgen
urc e1ılhabe eılıgen“ (commun10 sanctorum)”” ıst (ın theologischer Aus-
drucksweise dıe realsymbolısche Verkörperung der Hoffinung auf das In Jesus Christus
(le1bhaft) erschıenene eschatologıische eıl Zeichen für (jottes Selbstmitteilung ıIn der



Welt „Geht und berichtet dem Johannes, Was ıhr gehö und gesehen habt Blınde
hen, me gehen, Aussätzıge werden reiın, au hören, ote stehen auf und den Arı
InNnen wırd das Evangelıum verkündet.‘‘ (LK f Z2) Darın esteht auch heute der unauf-
gebbare seelsorglıch-diakonische uftrag der Kırche Und diıesem Auftrag gemä INUSS

S1IEe sıch immer wıeder spırıtuell und strukturell EIMEUETIN und umgestalten. Nur kann
dıe Kırche „S1gNum efficax“‘ se1n und le1ıben Zeichen, das bewirkt, Was 65 bezeichnet: ä
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dıe erein1gung der Menschen mıt (Gjott und untereinander.°

3,5 Eine „COoOmmunionale*‘ Sozlalgestalt der rce als theologales Prinzip
für die organisatiıonal erforderliche „Operatıve Vision“®

Pottmeyer*”® und reshake®’ en in ıhren ekklesiologischen tudıen e1INn-
dringlıch eutlic gemacht, dass L1UT eiıne trinıtarısch fundıierte und dımens1onierte Kur-
cheoGottes des Vaters, Leı1ıb Christi, Tempel des HI GTreistes), In welcher Amt und
Charısmen StTait über- und untergeordnet einander zugeordnet SInNd, der Glaubensbot-
SC des Evangelıums und den Erfordernissen der Sıtuation voll entsprechen VOI-

Mag Kırche als Commun10 TUum.

Kehl® hat daraus den chluss SCZOLCNH, dass der theologische Begrıiff der Kırche In
sozlalphılosophischer nalogıe mıt der „Utopie“ des „‚kommunikativen andelns  6C heute
zurecht als „kommunikative Eıinheit der Glaubenden“‘ interpretiert werden kann und,
Was dıe Organısatıon VON Konsensbildung, Partızıpatıon und Kooperatıon angeht, eiıne
wiırklıche „Konvergenz zwıschen theologischem und sozlalphılosophischem Kırchen-
verständnıiıs“‘‘ esteht Dies lässt sıch auch mıt „Systemtheoretischen“ Konstruktio-
NneN der Waırklıichkeit vermıiıtteln.®

Der Anspruch des Evangelıums 1m IC auf verlangt VONN der Kirche evangelı-
umsgemäß und sıtuatıonsgerecht zugleıich sıch In ichtung auf eın kommunikatıves,
Partızıpation ermöglıchendes Sozlalgebilde entwıckeln. Dıies ist unbeschadet ihrer
amtlıchen apostolıschen Verfasstheıt, vielmehr diese umgre1ifend dıe Basıs für dıe
Jeweıls (und VOT Ort) suchende „operatıve Vısıon““, dıie sıch In entsprechen-
den Erneuerungsprozessen und Leıtbildern nıederschlagen soll und muss.”

3.6 Priorität der na: hören‚ W as der eIs der rc sagt”
Aktıvıtät ist das eıne Kontemplatıon das andere. Dass (Gjottes na em menschlı-

chen Handeln zuvorkommt, ist der pomntierte Gehalt der Reıiıch-Gottes-Botscha Der
Geschenkcharakter des Daseıns, dıe Gratuntät menschlıchen Lebens, ıst eıne Erfahrung,
dıe selbst säkulare Denker immer LICUu faszınıert.” Um wıieviel mehr steht CS der Kırche
d  $ diıesen iıhren ureigensten Schatz achten und wahren. DiIe „Priorität der nade  06
ist und bleıbt dıie „exzentrische Mıtte Praktischer Theologie“ Schöer)” und kırchlıi-
cher Praxıs.



OL-Prozesse, sofern S1€e der Kırche und ihrem Auftrag gemä se1n sollen, en eıne
technısche Seıte und eiıne spirıtuell-existentielle Dımensıion und el sınd nıcht VON-

einander rennen Fragen W1e Wo äng INan an’? Wıe wırd 6S gemacht? us  z Ssınd

wiıchtig”. Sıe können jedoch nıcht VonN der rage werden: Was rät und en uns

als Kırche der Geilst Gottes, dass WIT Jetzt, hıer und heute, In dieser Sıtuatiıon, iun sollen
16 vergeblich sprachen dıe Konzıilsväter VOT Jeder Sess1on das AELIGET eılıger£
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Geıist, ehre uns, Was WIT tun sollen, welse unNns, wohln WITr gehen können, zeıge uns, W dsS

WIT wırken mussen, damıt WIT urc Deıline Dır ın allem wohlgefallen.“
Kırche exıstiert zwıschen „schon Jetzt““ und „noch nıcht‘. lle kırchliche Praxıs, alle

Organısatıon VOoNn Kırche hat Vorläufiges, Fragmentarısches sıch, S1e ist und
bleıibt 1m besten Fall nalogıe, Bıld des eINZIE wahren Bıldes Dies wIissen,
macht gelassen, entlastet und motıivıert zugleıch. Dem Glauben den „Deus SCINDCI
ma1l0r“ ın „schöpferıischer Ireue“ ZU normatıven Anfang und 1im us beständiger
Lernbereıitscha andeln entsprechen und iıhm Ure permanente Fortgestaltung der

Organısatıons- und Praxiısformen auch ıIn der Kırche und ıhren Eınrıchtungen .„Rech-
NUuNng tragen”, darum wiırd 6S ın geistlıcher Hınsıcht auch bel kırchlicher gehen

S Eın „Lebenszeichen“‘ der KE-Praxıs

Dıie Generaloberıin der Franzıskanerinnen Von Waldbreıtbach, ST Basına 00S,
dıe schon VOT Jahren dıe „Prozesse der Organısatl1ons- und Kulturentwicklung ın den
Krankenhäusern“ hrer Kongregation” maßgeblıch mıtinıtıulert und mıtgestaltet hat,
chreıbt

„Das Ziel der Organısationsentwicklung ist, das Mag überraschen, durchaus auch bıb-
1SC Denn ZU eınen sollen alle der Problemlösung beteıliıgt werden, ZU. anderen
soll dıe Qualität des Arbeıtslebens für jJeden dort tätıgen Menschen verbessert werden.
Wenn WIT davon überzeugt SInd, dass der Gelst (jottes ın en wiırkt, und entsprechend
andeln, dann kann uns das gelıngen. Wenn WIT Erfolg aben, bedeutet das für den
einzelnen nıcht zuletzt eıne interessante eıt, mehr Selbständigkeıt, Beteilıgung
den Entscheidungen und dıe Möglıchkeıt, sıch weıterzubılden und entwıckeln.

Grundvoraussetzung für eınen Veränderungsprozess, sehe ich CS auch dre1 Jahre
nach Begınn, ist eın echter und glaubwürdıiger Veränderungswille In der Spiıtze der
Organısatıon und be1 en Führungskräften. Die Begleıtung und Beratung INUSS VoNn

außen kommen., damıt dıe „blınden Flecken‘“‘ und abuthemen offengelegt werden.
Veränderung INUSS be1 uns beginnen. Wır en uns als Leıtungsteam In eıne Beratung

6696und Supervısıon begeben, dıe eigene sozlale Kompetenz erweiıtern.



Diskussionswürdige 1 hesen

4.1 Zum wechselseitig krıtischen Verhältnis Von Theologie un

Worıin hegt denn Nun dıie wechselseıitige Herausforderung 1mM Verhältnis VON

und (Praktıischer) Theologıie? ıbt 6S überhaupt eın OE-anschlussfähiges Theolo-
g1everständnıs? Auf solche Fragen ist u.E w1e olg en %
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Nur solche UL-Konzepte sınd theologie-verträglich, dıie aTlur en Sınd, rein „techn1-

sche*“‘ Problemdefinıitionen (z.B Sanıerung der kırchliıchen Fiınanzen angesıchts des
Kırchensteuerrückgangs oder Eiffektivitätssteigerung der Verwaltung angesichts des
Personalmangels Eic.) Wr „adaptıve““ Problemdefinıtionen (z.B urc dıe Dıiagnose
eiıner abnehmenden gesellschaftliıchen Akzeptanz bzw. Relevanz VON Kırche oder einer
wachsenden innerkirchlichen Spannungen zwıschen Kırchenleitung und Gemeınnden
SOWIe der Erklärung des dıagnostizierten Befundes VON den verursachenden Faktoren
her) erganzen, d.h UÜCC eın Beratungskonzept, das den Kontext bzw den sıtuatıven
Gesamtzusammenhang der konkreten organısatıonalen Schwierigkeiten, mıt INn Betracht
zieht.?” ugleıc gılt umgekehrt: Nur heilsgeschichtlich und inkarnatorisch orlentierte,

die Welthaftigkeıt der Offenbarung Gjottes ernstnehmende Ansätze VON Theologıe
sınd dazu gee1gnet, E-Prozesse zuzulassen, fördern, krıtisch mıtzugestalten und
mıtzuformen.

Zweıftellos INUSS selıtens der Theologıe eın gewIlsser Konsens über dıe theologisch-
anthropologische Bedeutung der Optıon ‚Entwıicklung‘ bestehen: dies ist schlechter-
Ings dıe Voraussetzung für eınen fruc  aren wechselseıtıg krıtischen Dıalog mıt OE-
Theorien und -Prax1ısformen. asselbe gılt für dıe ekklesiologische Deutung der Kırche
als elıner prinzıple lernfähiıgen Institution; asselbe für dıe Zeichenhaftigkeit hrer
konkreten Gestalt ın ezug auf Glaubwürdigkeit des Gehalts der verkündıgenden
Ootscha Jesu lebenspraktische des ottkündens evozlert auch heute eiıne Weıise
der Verkündıgung, dıe nıcht bloß urc das Wort, sondern auch MC dıe zeiıchenhafte
Tat, nıcht prımär urc dıskursıves Argumentieren, sondern zugle1ic urc präsentatı-
VCS Symbolıisieren pricht und wiırkt Tertullıan schrıeb sınngemäß: Dıie Kırche verkün-
det das Evangelıum nıcht ın W orten bloß. sondern MN hre Lebensgestalt. Die
rage lautet also nıcht 1U  = Ist eın gee1gnetes Miıttel Z WEeC eıner besseren
Verkündigungspraxis? Sondern VOr em Wıe INUSS Kırche überhaupt sıch selbst ent-
wıckeln und gestalten, dass hre wahrnehmbare organısatıonale Gestalt den Gehalt ıhrer
Otscha glaubwürdig bezeugen und (gleichsam sakramental) bewirken vermag‘?

Aus diesen Überlegungen folgt die zentrale Kurzthese: IC Jedes OE-Konzept ist
theologie-verträglich, und nıcht jede Theologıe ist OE-Tähig.“



Zum Verhältnis VoNn rCcC als ‚Glaubensgemeinschaft“‘ un ırche
als ‚Dienstleistungsunternehmen‘

Dıiıe Kırche ist eıne omplexe Wırklıchkeıt; S1e ist theologısches Gebilde „Mysterı1-
und sozlaler Organısmus ıIn einem (vgl Lumen gentium €el| einander urch-

drıngende Dımensionen stehen zue1ınander in einem Verhältnis wechselseıtiger nterde-
pendenz („unvermischt und ungetrennt‘‘).T als geistliche Gemeininschaft In GlaubeE
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und 1€e. vollzıieht sıch, ın Hoffnung auf das kommende eic Gottes, geschichtlich-
gesellschaftlich und ıst olglıc immer entwıcklungsbedürftig und -1ähıg, Glaube und
1e mussen sıch eschatolog1isc betrachtet sowohl auf der spırıtuellen WIE auf der
trukturellen ene dıe TO geben. Das el dass 1im eınes im kırchlichen Be-
reich angesiedelten OE-Prozesses, der sıch auf dıe IC als sozlale Organısatıon (z.B
auf dıe Sanıerung des Haushaltes eıner Diözese oder dıe Meısterung der prekären Per-
sonalsıtuatıon in den Dekanaten bZzw. in den „Seelsorgeeinheınten‘‘) bezıeht, S1-
cherzustellen ist, dass immer zugleıch mıt den Organısationsfragen sowohl die nda-
mentale dı  onısch-seelsorgliche Grundausrichtung der kırchlichen Instıtution(en) als
auch der dıe Seelsorgeaufgabe spezılızıerende soz10-kulturelle Veit-Kontext berücksıch-
tıgt und reflektiert werden. Dies könnte etwa durch Einriıchtung eınes „Anwaltes der
Kırchwerdung“ eım Generalvıkarıat geschehen. Z7u enken ware 7 B eiıne el-
lung für pastorale Visjionsarbeit im en eines relatıv selbständıgen Seelsorge-
Referates oder eın weıtgehend eıgenständıges, als Partner funglerendes nstıtut
pastorale Bıldung und Entwicklung. Dies könnte weıterhın heıßen, dass das institutiona-
1sıerte gesellschaftlıches Engagement der MC ın Gestalt iıhrer dıiıakonıschen ınrıch-
n  en immer zugleıc auf krıtisch-gesellschaftlıche Relevanz WIE auf theologıische
Identität hın geprü werden müssen.”

Aus diesen Überlegungen folgt NUu  — zweıte ese „Kırche als ‚Dıenstleı1s-
tungsunternehmen‘ hat ohne C als ‚Glaubensgemeinschaft‘ keıine und
umgekehrt.

Allerdings soll 1er mıt dem Begriff „Dienstleistungsunternehmen“ keineswegs eiıne
aktısch vorhandene Marktförmigkeıt kırchlicher Dıiakonie und Carıtas theologısc
verbrämt und legıtımıert, vielmehr lediglich auf ZWEeI1 wichtige Aspekte hıingewlesen
werden: Zum eıinen auf dıe notwendige FEıinheıt Von Glaubensvollzug und Praxıs der
1ebe, ZU andern auf dıe schlichte Tatsache, ass sozlales ılfehandeln der Kırchen
als Korrelat des aubens, insbesondere unter den soz10-kulturellen Bedingungen VOoNn

heute, ın der ege nıcht ohne organısatiıonale trukturbildung und unternehmerische
Gestaltungskra auskommt.

ıne generative Kraft für die Kırche?

bschliıeßend sollen noch Überlegungen und Hınweise möglıchen Orten, Jässen
und egen der Durchführung VONL Organısationsentwicklung ın der Kırche gemacht
werden.



51 Ist eine generative Kraft für die kirche?

Auf dıe skeptische rage, ob tatsächlich eıne generatıve Kraft für dıe TC. se1ın
könne, ist AQus UNscICI 1C mıt einem klaren, WEeNnNn auch edingten Ja antworten
Von eıner „generatıven Krafit VON für dıe Kırche“ ann gesprochen werden, sofern

im kırchlichen Bereıich mıt VON konkreten E-Prozessen gelıngt, im Interesse
der Glaubensgemeinschaft und ıhrer öffentlıchen Aufgabe dıe Potentiale, dıe in den ä

O
beteıuliıgten Menschen, Sozlialgebilden und Eınrıchtungen hegen, wecken und freiZzu-
setzen, Entwicklungsprozesse personal-sozıaler (z.B pastorale Kompetenzbildung
oder Gemeıindeentwicklung durch Gruppen) in Gang bringen und zukunftsträchtige
Organısationsgestalten (z.B eın AUNSCINCSSCHNCS kırchliches Leıtungsgefüge) VOoNn und in
Kırche CIZCUSCDH (zu „generleren“‘‘).

Solches wırd Veränderungswille und Lernbereıtschaft der Beteılıgten vorausgesetzt
freıliıch NUT möglıch se1n, WenNnn dıe methodologischen Instrumentarıen und 1ele von

OE, dıe sıtuatıven Nöte und TODIeme VOT Ort, der Leiıdensdruck der Betroffenen und
der reflektierte Glaube dıe Hoffnung des Evangelıums VON Gottes nahegekommenem
eic In intensıven Kommunikatıonsprozessen steifs mıteinander (dıalogisch-kritisch) in
Bezıehung gesetzt und vermiuittelt werden. Dazu c der INrIC  ng VOoNn entspre-
henden Räumen des esprächs zwıschen den Beteıilıgten ymposıen, Seminare, 1a-
NSCH, Instıtute) und darauf kommt hauptsächlıch der tatsächlıchen
Kooperatıon VOo  — organısatıonalen Entscheidungsträgern, OE-Fachleuten, praktıschen
Theologen und den etreffenden Miıtarbeitern be1 der Durchführung der Jeweılıgen
konkreten EntwıcklungsprojJekte.

rte un Anlässe

Orte und Anlässe für in der NC braucht INan wahrlıch nıcht suchen: S1E sınd
überall der Pastoral gegeben Kırchliche Praxıs steht als theologische Wırklıchkeit
immer der Verheißung VonNn eılhabe durch Gemennschaft“‘ und ‚Gemeinschaft
durch eılhabe „WOo ZWel oder dre1ı In meınem Namen versammelt sınd, da bın ich
mıtten unter ihnen!“ (Mt Als personal-soziale Wırkliıchkeit vollzıeht sıch lau-
bensgemeinschaft im TINZID immer auch!) organısatıonal, freılıch ın unterschiedlicher
Intensıtät angefangen von der intormellen leingruppe, über terrıtor1ial und personal
geglıederte Pfarreien und Pfarrverbände bıs hın den Dıözesen mıt ıhren dıversen
Eınriıchtungen SOWIeEe den überregionalen Vereinigungen und Verbänden, wobe!1l dıe
„Gemeıinde“ (neuerdings auch dıe „Seelsorgeeinheıt““?) WIE kaum eın anderes ozlalge-

im Schnittpunkt zwıschen personalen und nktionalen Zusammenschlüssen steht.

Diıe zentrale kırchliche Aufgabe, einander und mıteinander das Evangelıum VO nahe
gekommenen (Be-)Reıich Gottes bezeugen, ist hıneinverworben In den Kontext eiıner
sıch verändernden geschichtlich-gesellschaftliıchen Welt Kırche kann sıch Sar nıcht,
selbst WEeNnN S1e CS wollte, auf eıne „‚Inse der Selıge  6 Jenseıts er soz10-kulturellen
Veränderungen zurückzıiehen. Und AUuSs theologıschen Gründen darf S1e CS auch Sar



nıcht Andererseıts verbietet CS iıhr das eiıgene Selbstverständnıis, 1im Strom der sıch
wandelnden Welt iraglos mıtzuschwımmen und sıich den Strömungen ınfach AaNZUDAS-
SC  = Um iıhre „Drimäre Aufgabe“ In der Jeweılıgen Sıtuation authentisch rfüllen,
kommt S1e nıcht umhın, sıch selbst permanent spirıtuell und strukturell bzw organısatı-
onal STHNGCUEIN und sıch als Institution bzw Organısatıon ın schöpferischer Ireue
ihrem wesentlıchen Auftrag fortzugestalten. Unter den gegenwärtigen Bedingungen£
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„turbulenter Umwelten“‘ lässt sıch diese „sekunddre Aufgabe “ der Kırche, nämlıch dıe

„ GestaltungsaufZzabe‘‘, keıinesfalls NUur technisch-instrumentell oder rein admınıstrativ-
bürokratıisc bewerkstellıgen. Vıielmehr bedarf 6S eiıner alle Dımensionen ıhrer ZC-
schichtliıch-sozıialen Verfasstheıit erührenden „Adaptıon"“. Wie nıe INUSS Kırche

heutzutage iıhr exıstentielles Kırchesein als „adaptıve Herausforderung“ begreifen und
ebenso ursprungsgetreu WI1Ie sıtuationsgemäß gestalten.
Beispiele

(I) Kirchliche 39 Unternehmensplanung “
Dıie heute mehr denn Je unabdıngbare UG der Kırche (auf der welt- und ortskırchlı-

chen Ebene) nach eıner botschaftsgemäßen und zugleıich sıtuationsgerechten Soz1al-
Lorm, nach eıner Lebensgestalt, dıe ASICH sehen lassen annn  c (Hermann teNSEL) . lässt
sıch. sozlalwıssenschaftlıch betrachtet, als UG nach eiıner Corporate entity begre1-
fen, dıe, dem kırchlichen Auftrag gemäß, immer Selbstübersteigung auf das kommende
eicl (Gottes hın enthalten INUSS Bernd Jochen Hılberath'" hat In seiınem Zeılitschriften-
artıkel Z ema „Corporate Identity für das Unternehmen Kırche“ 1mM Interesse der
„Valıdıerung des Konzeptes eiıner Communio-Ekklesiologie” eınen entsprechenden
Leıtfaden für „konsequente Unternehmensplanung In der Kırche“ entwiıckelt.

(2) Organisationskultur hei Diözesansynoden und -foren
Der Münchner Psychologe Thomas Mohr101 hat eiıspie eInNes Diözesanforums für

dıe Kırche charakterıstische Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster untersucht. el
ze1ıgt sıch, dass die Kırche ın ıhren überlieferten ymbolen über eın olıdes Potential
verfügt immer TICUu Räume der Toleranz eröffnen, die 6S ermöglıchen, dıe heute

rıngen notwendıigen „kommunıitären Netze*“ 9 In denen Selbstorganıisatıon
und Alltagssolıdarıtät SOWIeEe das ec auf Verschiedenheıt gelebt werden können. An-
dererseıts stellt dıe kırchliche Realıtät OTIiIenbar immer zugle1ic auch eıinen Kompromıiss
dar zwıschen einem Raum der Toleranz und dem Versuch eiıner (teılweıse AuUSSTENZCN-
den) Absıcherung VON Überzeugungen. Er kommt e1 dem chluss Je mehr 6S

gelıngt dıe Kırche als „Raum gegenseıltigen Interesses*” kultivierten, dass dıe

pannung zwıschen den Bestrebungen nach Autonomıie auf der einen und Sicherheit auf
der anderen Seıte nıcht verfestigten innerkıirchlichen Frontlınıen werden, 1elmehr
als „sıch ergänzende Bedürfnisse“ toleriıert werden, ‚„könnten dann auch Vorschläge für
STITrUKTUurelle Veränderungen eher (0)8 finden‘ .“



(S)) Gemeindeentwicklung als LeitungsaufZzabe
TUNO Ernsperger'” chreıbt „Wır können Gemeıinden als sozlale Systeme verstehen.

Sıe tendieren ın der egel dazu, auch dann, WEeNnNn sıch dıie Rahmenbedingungen veran-
dert en und vieles nıcht mehr funktioniert w1Ie bısher, ‚alten S5System’ festzu-
halten und gul CS geht, wlieder den alten Gleichgewichtszustand herzustellen
Wenn die Störung nıcht ınfach beseıtigt, sondern ZU nla werden soll,. ä

1-0006
das Verhältnıs der Gemeıinde ihrer Umwelt überdenken und Veränderungen eINn-
zuleıten, dann bedarf 6S elıner leıtenden Intervention.‘““® Als Führungskräfte kommen
hıer nıcht 1Ur dıe Piarrer. sondern alle pastoralen Miıtarbeiter SOWIeE dıe Räte, aber auch
Geme1indeberaterinnen und -berater In rage

An Erfahrungen und Beobachtungen, dıe sıch be1 CWU. gestalteten Veränderungs-
PTOZCSSCH als wichtig herausgestellt en teılt Ernsperger folgendes mıt „Dieje-
nıgen, dıe In einem Veränderungsproze Leıtung übernehmen, mMuUusSsen für diese Optıon

investieren, sıch VON Routinearbeit efreıen Eınzelaktivıitäten mMussen

gunsten Von Aktıvıtäten, dıe den Entwiıcklungsprozess tützen, reduzliert werden. Be1l
den Veränderungsprozessen hat sıch geze1gt, daß S1Ie In der ege oreıfen, WEeNnN S1e sıch

folgender orme orlentieren: Analyse, Vısıon und Realısıerung. Eın orgehen In
kleinen Schritten begünstigt el den Prozeß Be]l den melsten ausgewerteten
Gemeindeentwicklungsprozessen wurden Hılfen VOIN außen In Anspruch
Entweder in der Oorm Von Konzepten (z.B Rottenburger Modell der (Gjemelndeerneue-
rung) oder In Gestalt VOoNn Gemeı1hindeberaterinnen und Geme1lndeberatern.‘“®

(4) Seelsorgeeinheiten
Geme1inde- und Priestermangel tellen alle Bıstümer 1mM deutschsprachigen Raum VOT

CNOTME Gestaltungsaufgaben. Soll dıe Seelsorge nıcht 11UT In eıne NeCUEC Struktur einge-
werden nac dem Motto In jede Pfarreı gehö eın Pfarrer und WEeNN WIT wen1ger

Pfarrer aben, egen WIT ınfach dıie Pfarreiıen zusammen), dann wırd klären se1n.
welchen theologischen und pastoralen Optionen veränderte Strukturen der Ortsseelsorge
dıenen sollen und nach welchen lebensraumbezogenen Krıterien Personal und Fınanzen
zukünftıg verteılt werden sollen Und dies wırd angesichts der Vielfältigkeit kırchlicher
Lebenswirklichkeiten nıcht L1UT zentral auf Bıstumsebene erfolgen können. Notwendıg
erscheınen vielmehr dezentrale Leıtbildentwiıcklungsprozesse 1mM Rahmen Jener
Seelsorgeeinheıten „Vor Ol't“, dıe zukünftiıg kooperleren und sıch vernetzen sollen

el zeichnen sıch 7We] Möglıchkeıiten der Organısatıon ab Erste Möglıchkeıt: DiIe
Seelsorgeeinheıt wırd als eiıne angesichts des Priıestermangels Von oben verordnete
Veranstaltung ZU WeC der Kräfteverteilun verstanden und behandelt; dann ist
abzusehen, WwIe AdUus der Seelsorgeemmheıt sehr chnell eıne Hc Zusammenlegung der
kleineren Pfarreiıen gebildete Großpfarre1 wırd mıt en negatıven Folgen für die
heimatgebende Funktion der örtlıchen Teılgemeinden. 7Zweıte Möglıchkeıt: Die Seel-
sorgeemnheıt wırd verstanden und entwiıckelt als Netzwerk VoNn selbständıgen, sıch selbst
organısıerenden, selbst gestaltenden und selbst leıtenden (Gemeımnnden.



(5) Neue Leitungsaufgaben
Auf kırchliche Führungskräfte und dıes sınd auch zukünftig wesentlıch „Jletzt-

verantwortliche‘“‘ Priester kommen 1Im Rahmen pastoraler Kooperatıon NECUC Leıtungs-
aufgaben (wıe z.B Leitung der Seelsorgeeinheit, Leitung der Örtlichen Pastoralteams
etc.) ZU, dıe teilweıse durchaus denen Im Management mıttlerer Unternehmen VCI-

gleichbar Sınd. Aus- und Weıterbildungskonzepte auf Bıstumsebene mMussen daraufä
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abgestimmt werden. Be1 den erwerben Kompetenzen handelt 6S sıch nıcht alleın
theologısche bzw spıirıtuelle Qualıifikationen, sondern ebenso Sa0Z pragmatısche
Fertigkeıiten ZUT Personalführung, ZUT Moderatıon und Sıtzungsleıtung, Umgang
mıt zeıtlıchen und finanzıellen Ressourcen.

(6) erbande unProjektarbeit mıt Ehrenamtltlichen

Kırchliche erbande spüren eutlic ein sıch änderndes Mitgliedschaftsverhalten und
eıne veränderte Eınstellung ehrenamtlıchen Engagement. Wer seine Stärke AQUus

dıesen Ressourcen gewinnt, der Profilierung und des Ausprobierens CUEC For-
Men VonNn Projektarbeit, dıe den edürfnıssen des „NCUCH Ehrenamtes“‘ gerecht wiıird.

(7) Oualitätssicherung carılatıver Einrichtungen
Das sozlal-carıtatıve Feld wiırd zunehmend marktförmiıger. Qualitätssicherung und ef-

fektiv-professionelles beıten sınd ungefragt Krıterien geworden, denen
„Dienstleister“‘ Von Kunden und öffentlıchen Geldgebern werden. Hıer nach
egen suchen, dıe Im ınklang mıt kırchliıchem Selbstverständnis und Anspruch
stehen, wırd für kırchliche Eınrıchtungen und ihre zunehmend Träger ZUT Überlebens-
irage werden. !®

(8) Ortliche unasuelle Pastoralprojekte
Letztlich kommen auch begrenzte pastorale Projekte, WIE etwa rstkommunionvorbe-

reitung, nıcht mehr ohne entwıcklungsorientierte pastoraltheologıische Reflexionen der
Beteıilıgten dU:  N 7u unterschiedlich sınd z7 B dıe Voraussetzungen der Erstkommunikan-
ten und heteronom sınd dıe Erwartungen der eiıner Erstkommunion- Vorbereitung
Beteıulıgten, als dass eın ıdealtypısches Konzept noch Sınn machen kann. Im kleinen
Rahmen mMussen sıtuatıve Eınflussgrößen, Zielsetzung, Realısıerungsschritte, Miıtarbe1-
tergewınnung und -qualiTizıerung, Fragen der pastoralen Verantwortbarkeit bestimmter
Erwartenshaltungen oder Wünschbarkeıt kommerzıieller Interessen eic ebenso bearbe1-
tet werden WIE Fragen der Prozesssteuerung und -kontrolle Im Rahmen der Konsensbil-
dung unter den Beteılıgten.

Wege Operationalisierung der kirchlichen Gestaltungsaufgabe
Schwieriger als Orte und Anlässe CMNCN ist 1Un freılıch, gee1gnete Wege aufzu-

zeigen, iIm Jeweılıgen Fall eıne dem theologıschen arakter der Kırche AD SCHICSSC-
ntwıcklun der gemeındlıchen oder verbandlıchen Organısation(en) realısıeren.



Die Fragen lauten hler: Wie lässt sich dıe Aufgabenorientierung ın kırchliıchen Organı-
satıonen konkreter fassen? Wie lässt sıch eın Gespür alur entwıckeln, auf welchem
Wege die Realısıerung der Gestaltungsaufgabe gelıngen kann? Inzwıischen ist Ial

analog außerkıirchlichen OkEk-Prozessen auch ın Kırchenkreisen dazu übergegangen,
VOIN eıner Heurıistik dreıer Gestaltungsfelder her enken und dementsprechend von

‚Kultur“, „ Struktur “ und „Strategie kırchlicher Organısatıon auszugehen. £
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Gestaltungsfeld „kirchliche Kultur“®*

Was ist der Gottes dıe Kırche Im Bewusstseıin der Kırche und ıhrer 1eder
elche Merkmale oder Kennzeıichen eıner „wahren“‘, dem ıllen (Gottes eNISpre-
chenden, Kırche Gemeiminde g1bt e „ dıe ein eı darüber erlauben, ob dıe Kırche nıcht
zuletzt In organısationaler Hınsıcht hrer Aufgabe Jjeweıls ANSCMECSSCH gerecht wiırd?

Dıies ist dıe rage nach der Identıität der Kırche.!®” Ihre Beantwortung C! im Ge-
staltungsfeld der „kırchlichen Kultur‘‘. Peter er efiniert dıe ‚„Kultur“ eıner sozlıalen
Organısatıon als „dıe von den Organısationsmitglıedern nbewußt geteıilten Grundan-
nahmen und Glaubenssätze“®®, dıe In geteilten Grundannahmen, Wertvorstellungen und
Symbolen als gemeınsame Sınnwelt Gestalt gewınnt. In ıhrer „Organısationskultur“ ist
dıe Form der Bezıehungsgestaltung der Kırche Im Inneren und nach en gleichsam
als lebendiger Erfahrungsschatz „gespeıchert”“. Dıese „Lebenskultur““ dıent und wiırkt
zugle1ic als Maßstab der Bewertung VOoN Handlungen in der Kırche und als Kırche Ziel
einer gemeındlıchen Such- und Lernbewegung beispielsweıse ware 6S demnach, Ant-

auf dıe rage finden Wıe kultivieren WIT das gemeıindlıche en als Raum
symbolıscher Interaktiıon der ıdentıtätsgebenden chrıstliıchen Hoffnung und 1im Horı1-
ZONT eben dieser Hoffnung als konkreten identitätsstiftender sqzialer Verantwor-
tung?

Gestaltungsfeld „kirchliche Struktur“

elche Akteure eiImnden in welchem Procedere darüber, ob kırchliche Lebensvollzü-
SC Merkmalstreue aufweılsen oder nıcht? Und WT trägt orge, dass dıe kırchliche Iden-
tıtät iıhre Relevanz entfaltet? elche formalısıerten Abläufe und welcher au S1-
chern dıe Wahrnehmung des kaırchlichen Bezeugungsauftrages’”?

Dies sınd Fragen nach der „Struktur‘ der Kırche In den „Strukturen“ manıfestiert sıch
dıe gemeınsame Sınnwelt eıner Organısatıon als deren materiıelle Festlegung
in Koordinations- und Ordnungssystemen, dıe den Organısationsmitgliedern iıhre Stelle
anwelsen und dıe Steuerung der organısatıonalen Prozesse ermöglıchen.'” Ziel eiıner
gemeımndliıchen Such- und Lernbewegung In dıesem Zzweıten Gestaltungsfeld ware

also, Antworten auf dıe rage geben Wıe verbessern WIT UNsSCIC Kommuntikatıons-
und Partızıpationsstrukturen in Rıchtung auf eıne authentische und adäquate

Sozlalgestalt (z.B im 1C| auf dıe gemeındlıche nfrastruktur oder das Leıtungsgefü-
ge?



Gestaltungsfeld „kirchliche Strategie“
Wıe wırd der kırchliche Sendungsauftrag konkret realısiert? elche operatıven Cha-

rakterıistika praägen das Verhalten der Kırche In der Bewältigung ihrer Aufgabe und In
welcher Weıiıse ist das Handeln hrer Glieder daraufhın ausgerichtet? Dies sSınd Fragen
nach der strategischen Praxis  110 der Kırche In diesem Gestaltungsfeld ist 7B dıe Opti-

für „Projekthandeln“‘, für „Selbstorganısation” oder für „ Vernetzung“ verorten£
000%

Unter Wettbewerbsbedingungen, sagt erl, erhält dıe strategische Dımensıon ZU

au langfrıstiger Erfolgsposıtionen eıne zunehmende edeutung für Organısatıo-
HEnH „Strategie“ meınt damıt keine unkritische UÜbernahme einer nıcht selbst gewähl-
ten Posıtion ar ebenso wen1g dıe iraglose Unterwerfung dıe Mechanısmen
des Marktes Im Gegenteıl, der Begriff markıert gerade dıe Notwendigkeıt eines be-

zielgerichteten, eben strategischen Verhaltens der Kırche und ihrer Gliıeder ZUT

und In der Jeweılıgen Sıtuatlion. Ziel eıner gemeınndlıchen Such- und Lernbewegung
ware 6S In diesem drıtten Gestaltungsteld, Antworten auf dıe rage geben Wıe SC-
währleisten WIT langfristig dıe Wırksamkeıiıt der konkreten kırchlichen Gemeiminschaft VOT

als sıgnum efficax, als wıirksames Zeichen der erein1gung der Menschen mıt Gjott
und untereinander?

Reflexion, Partizipation un Iransparenz Essentjals für eın elingen rch-
lich-organisationalen Lernens, das der Kırche als Communio entspricht
er kırchliche Lernprozess, darauf SEe1 abschließen wenı1gstens noch hıngewlesen,

ist In formaler Hınsıcht dre1 moderilerende „Varıablen“ gekoppelt: Er bedarf (D inst1-
tutionalısıerter und kommunıizltierter Reflex1ionsprozesse; (2) weıtgehender Möglıchkeıt
ZUT Partızıpatıon institutionalısıierter und kommunıizlterter Reflex1on und ist chlıeß-
ıch (3) gebunden JI ransparenz auf en Ebenen SIie sınd als sozialwıssenschaftlıche
Omente des Lebensvollzugs der Kırche dıe gee1gneten Korrelate ıhres theologıschen
Wesensvollzugs als Commun1o0
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