Walter Furst / Burkard Severin

: Organisationsentwicklung —
Uberlebensstrategie fur die Kirche?

Eine neue Form von Unternehmensberatung fordert
Bistumsleitungen, Gemeindepastoral und kirchliche Verbdinde heraus —
Anmerkungen aus Sicht der Praktischen Theologie.'

Dass die groBen Kirchen in Deutschland mit handfesten inneren und #uferen Proble-
men zu kiimpfen haben, ist mehr als offensichtlich. Rasante gesellschaftliche Verinde-
rungen, empfindlicher Verlust an politischem Einfluss und sozio-kultureller Effizienz
bei gleichzeitig dramatisch zuriickgehenden Priesterzahlen, aus der Not entstandene
neue pastorale Dienste sowie einschneidende territoriale Umstrukturierungen und nicht
zuletzt kontinuierlich riickldufige Kirchensteuereinnahmen: All dies hat nicht nur An-
fragen an die bestehenden Formen der Seelsorge und Verwaltung laut werden lassen,
sondern in nicht wenigen Bistiimern auch bemerkenswerte Reaktionen auf der kirchli-
chen Leitungsebene ausgeldst: Erstmals nehmen Organe, Organisationen und Einrich-
tungen der evangelischen und der katholischen Kirche bewusst ,,Unternehmensbera-
tung® bzw. ,,Organisationsentwicklung® in Anspruch.

1 Hilfe von McKinsey statt ,Beistand von oben*‘?

1.1 Der McKinsey-Effekt

In der virulenten Krisensituation holte sich auf katholischer Seite — als eine der ersten
deutschen Ditzesen — das Ruhrbistum Essen den Rat einer Beratungsfirma mit Weltruf.?
Da, wie von seiten des Generalvikariats gesagt wurde, ,,Hilfe von oben“ (in 6konomi-
scher Hinsicht) nicht zu erwarten sei, fasste man den Entschluss, sich dem kritischen
Blick von Unternehmensberatern zu 6ffnen’® — angefangen von der Bistumsverwaltung
tiber die Dekanate bis hinunter zur Basis der Pfarrgemeinden und der sozialen Einrich-
tungen: McKinsey kam, priifte und legte eine — im Rahmen seiner Pro-bono-Projekte
kostenlose — Studie mit dem Titel ,,Erhaltung der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit
zur Absicherung des pastoralen und sozialen Dienstes im Bistum Essen* vor.* Die Un-
ternehmensberater bescheinigten der Bistumsleitung eine ,beeindruckende Offenheit
gegeniiber den wirtschaftlichen Problemen® und ein ,sehr gutes Management“. Die
Berater selbst sahen ihre Aufgabe darin, Gespriiche auf und zwischen allen Ebenen des
Bistums zu begleiten sowie Instrumentarien und Methoden zur Analyse des Unterneh-
mens ,Bistum Essen‘ zur Verfligung zu stellen; theologisch-pastorale Fragen, so hieB es
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in 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
Kreativitit zur Uberwindung der Krise ... von der Kirche jedenfalls weit mehr als nur
unternehmerisches Umdenken verlangt™. Nach seinem Dafiirhalten wire ,,bei den Ein-
nahmen* schon viel gewonnen, ,,wenn es dem Bistum gelénge, die Zahl der Kirchenaus-
tritte wenigstens zu halbieren®®.

Der geschilderte Vorgang im Bistum Essen ist bei weitem nicht das einzige Beispiel
fiir Unternehmens- und Organisationsberatung in der deutschen Kirche.” An vielen
Orten und auf diversen Ebenen finden ,bemerkenswerte Prozesse organisationaler Ver-
dnderung” (A. Heller) statt®: Die Erzdidzese Miinchen und Freising beispielsweise liel3 —
auch dies ein indirekter McKinsey-Effekt’ — zwei Jahre lang rund 4400 Mitarbei-
ter/innen der Pfarreien, der kategorialen Seelsorge und der bischoflichen Behdrde durch
das osterreichische ,Studienzentrum fiir internationale Analyse® STUDIA" befragen.
Als Ergebnis wurden attestiert: Deutliche Schwichen im Marketing, in der Kommuni-
kation auf allen Ebenen, im Fithrungsbereich und in der verwaltungsmifigen Organisa-
tion des Bistums. Was die Hauptschwichen der Erzdiozese betrifft, lieferten Ordinariat
und Gemeinden parallele Einschitzungen. Beide sorgen sich um ,.das dffentliche Bild
der Kirche und ihre geistliche Ausstrahlung in der Gesellschaft“. 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 Didzese Rottenburg-Stuttgart wurde 1998 unter Anleitung der Firma C&L ein
Projekt ,,Organisationsentwicklung im Bischoflichen Ordinariat™ (,,moveBO*) geplant
und initiiert'; es befindet sich derzeit in der Realisierungsphase. ,,In Riicksprache mit
dem Auftraggeber”, so heifit es im ,,PZE-Soll-Konzept™” des Planungsteams, ,hat die
Projektgruppe die Zielvorgabe auf drei globale Zielformulierungen hin konzentriert: (1.)
Steigerung der Effizienz in der Bischéflichen Kurie, (2.) Starkung der Transparenz von
Zustindigkeiten und Entscheidungsabldufen; (3.) Konkretisierung des Prinzips der Sub-
sidiaritdt.”"* Auf eine (speziell der Aufgabenstellung der Bischoflichen Kurie gewidme-
te) ., Zielkidrung* wurde verzichtet. Sie soll einer ,[Leitbilddiskussion® vorbehalten
bleiben, die freilich — wegen bischéflicher Sedisvakanz — bis auf weiteres suspendiert
ist.

Diese und andere Beispiele'” zeigen: Unter dem aktuellen Problemdruck schickt sich
die Zunft der Organisationsentwickler an, ihren Einzug in kirchliche Institutionen, Or-
dinariate und Verbinde anzutreten um den Einsatz der zur Verfiigung stehenden finan-
ziellen und personellen Ressourcen zu optimieren, notwendige Strukturverdnderungen
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 iiblichen Instrumente der Markt- und
Kundenforschung zu iibernehmen. Als weitere kritische Merkmale kirchlicher Betriebs-



fithrung nannte der Unternehmensberater das ,,Fehlen von Zielen und Leistungskontrol-
len* und zu lange dauernde Meinungsbildungsprozesse. Last not least: bei Ehrenamtli-
chen gebe es ,.ein enormes brachliegendes Potential*; nicht Gebiude und Sachwerte,
sondern die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seien ,die einzig wesentliche Ressource
der Kirche*. Das ,,Geschiftssystem der Kirche® sei jedoch faktisch nicht danach ausge-
richtet, diese Ressource weiterzuentwickeln.'s

1.2 ,,Dinosaurier Kirche? — ,,blockierter Riese*“?

Empfehlungen, wie die von P. Barrenstein, spiegeln die Wahrnehmung der Kirche aus
der unternehmensberaterischen Aufienperspektive wieder. Nur eine tiefgreifende Reor-
ganisation nach wirtschaftlichen Kriterien mit den Instrumenten moderner Personalfiih-
rung und Kundenorientierung bewahre den ,,Dinosaurier Kirche®, so die Siiddeutsche
Zeitung", vor seinem Aussterben.

Wie aber sieht die kirchliche Innensicht aus? Vorschlige fiir einen seit vielen Jahren
von namhaften Theologen geforderten ,Strukturwandel der Kirche* (Karl Rahner)"
scheinen kaum noch jemanden zu interessieren. Auch die ohnehin seltenen Uberlegun-
gen von Pastoraltheologen in Sachen Organisation kirchlicher Einrichtungen sind
derzeit offenbar nur wenig gefragt.

Statt dessen machen spektakulire Diagnosen von theologisch ambitionierten Soziolo-
gen™ und Psychologen im Raum der Kirche Furore. — In seiner unlingst unter dem Titel
.»Der blockierte Riese*” erschienenen ,,Psycho-Analyse der katholischen Kirche® ver-
gleicht beispielsweise der Kolner Psychiater Manfred Liitz die gegenwiirtige Kirche mit
einer Alkoholikerfamilie, die nur noch mit sich selbst beschiftigt ist.? Die kirchliche
Fixierung auf die Kdmpfe zwischen ,,Progressiven” und ,Konservativen®, zwischen
»Basis® und ,Kirchenleitung®, so befindet Liitz, bewirke eine ,.gigantische Problem-
trance®, aus der kaum noch Kreatives erwachsen kénne.” Sind es also hauptsichlich
diese inneren Konflikte, welche die Kirche blockieren? Wenn ja, was ,rit* dann Liitz
um die Blockade aufzulésen?

1.3 Organisationsberatung — durch ,,systemische Therapie*?

Trotz des beanspruchten ,,systemischen” Ansatzes und des Hinweises auf die vorhan-
denen und zu hebenden , Ressourcen™ sind u.E. sowohl Widerspriiche zwischen ,,syste-
mischer Therapie“ (im Sinne von Liitz) und ,systemischer Organisationsentwicklung*
wie auch Defizite in Bezug auf ,,praktische Ekklesiologie® uniibersehbar. Eine Reihe
von Momenten, die fiir systemische Organisationsberatung ganz zentral sind® und in
analoger Weise flir pastoraltheologische und pastoralpsychologische Ekklesiopraxis
duBerst wichtig erscheinen®, kommen bei Liitz nicht zum Zug: So wird, um nur ein
Beispiel zu nennen, die vielfach in Organisationen virulente Frage der Struktur-
Entwicklung weithin unterdriickt. Die Frage der kirchlichen Strukturen hat nun aber das
Zweite Vatikanum selbst mit der Kennzeichnung der Kirche als ,,Volk Gottes unter-
wegs® und mit der damit zusammenhingenden Lehre von einer (der Unterscheidung
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zwischen Amtstrigern und Laien vorausliegenden) fundamentalen Ebenbiirtigkeit aller
Gldubigen® aufgeworfen. Den vom Konzil initiierten Perspektivenwechsel im Selbst-
verstindnis der Kirche (Ubergang vom hierarchistischen ,societas perfecta‘-Modell zum
communionalen Kirchenbild)” mit dem Ziel einer sowohl evangeliumsgemiferen wie
auch situationsgerechteren Sozialgestalt von Kirche praktisch anzugehen, ist im Interes-
se der Glaubwiirdigkeit der christlichen Botschaft dringlicher denn je.**

Dies bedeutet: Wer nicht beriicksichtigt, welche ekklesiologische Option” der ,,Analy-
se® von Liitz zugrundeliegt — allem Anschein nach ist es die Vorentscheidung fiir das
traditionell hierarchische Verstindnis der katholischen Kirche® — wird durch die ,an
sich® begriiBenswerten Desiderate ,Ressourcenorientierung und Gottvertrauen " irrege-
fithrt.* Organisationsberatung, die bei Liitz im Gewand systemischer Therapie daher-
kommt, gerit zur bloBen Strategie, durch welche die hierarchische Kirche in besserem
Licht erscheinen und restauriert werden soll.** Jedenfalls spielen bei ihm Didzesansyno-
den, Katholikenrite, Pfarrgemeinderite, Leitungsteams etc. so gut wie keine Rolle. Liitz
bleibt bei seiner Art Organisationsberatung, was organisationale Verdnderung angeht,
tiberdies auf der Stufe der ,Expertenstrategie” stehen.” Uber Wege einer operativen
Initiierung von selbsttragenden Erneuerungs- und Entwicklungsprozessen macht er sich
keine Gedanken.

Ressourcenorientierung meint bei Liitz also nicht: ,mit den Charismen arbeiten‘*,
folglich plédiert er auch nicht fiir durchgehend kollegiale und synodale kirchliche Praxis
und schon gar nicht fiir Bildung kommunikativer Kompetenz oder Forderung von
Teamarbeit und Kooperation in der Pastoral.* ,,Systemischer Ansatz und ,,Ressourcen-
orientierung® in der ,,Organisationsberatung™ a la Methode Liitz intendieren offenbar
ganz etwas anderes, als mit diesen Begriffen in den anerkannten Konzepten der ,.Orga-
nisationsentwicklung® gemeint ist.

1.4 Ist der ,Leib Christi‘ eine ,,Organisation* und zudem ,,entwicklungs-
bediirftig*“?

Verstindlich, dass Stichworte wie ,,Unternehmensberatung® und ,,Organisationsent-
wicklung® bei vielen Kirchengliedern eine ambivalente Resonanz auslosen. Einerseits
verbinden sich damit nicht geringe Hoffnungen auf notwendige Verdnderungen in der
Kirche, auf der anderen Seite wecken sie bei vielen Christen, nicht selten auch bei Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, erhebliche (nicht zuletzt theologische) Skepsis. Bei aller
notwendigen Kritik an einer vorschnellen Anpassung der Kirche an die Maximen und
Standards der Dienstleistungsgesellschaft (vgl. das Reizwort ,,Kunden-Orientierung**),
ist doch dies zu bedenken: Selbst wenn man zurecht sagen kann, der Leib Christi ist
keine Organisation, so bleibt doch unbestreitbar: Die Kirche (bzw. das Christentum)
bedarf der Organisation und hat faktisch immer schon eine bestimmte, geschichtlich
gewachsene Organisation, jedenfalls bediente sie sich vielfiltig gesellschaftlich vorge-
gebener Organisationselemente und artikulierte sich in ithnen.”” Zu unterscheiden ist also
die Frage nach der grundsitzlichen Legitimitit von Organisationsberatung in der Kirche



von der Frage, ob sie in addquater Weise geschieht und wie sie im christlich-kirchlichen
Kontext zu geschehen hat.

F. X. Kaufmann und viele andere haben sich (teilweise schon vor Jahren) kompetent
mit derlei Fragen befasst:* Der gerade in der katholischen Tradition betonte ,,geistlich-
weltliche Doppelcharakter* der Kirche im Sinn ihrer sakramentalen Zeichenhaftigkeit
tithrt (nach Beobachtung von Kaufmann) merkwiirdigerweise in der Praxis selten dazu,
die Kirche aus der ,hypostatischen Union* beider Dimensionen zu betrachten, sie zum
einen als ,géttliches Mysterium® zu thematisieren, zum andern aber ,als sozialen
Kommunikations- und Handlungszusammenhang* zu begreifen.* Nicht zuletzt hat ein
bestimmter, traditionell ungeschichtlicher Ansatz der Theologie in der Vergangenheit
dazu beigetragen, dass in Kirchenkreisen erhebliche , Wahrnehmungsschranken ge-
geniiber der empirischen Realitit der eigenen Organisation bestehen und das kirchliche
Selbstverstindnis weithin ,,organisationsblind® ist. Es deckt daher nicht selten ,,im Kern
profane Organisationsstrukturen®, die vorschnell sakralisiert und damit der kritischen
Priifung unter dem Gesichtspunkt ihrer ZweckmiBigkeit fiir die Tradierung des Chris-
tentums in die Zukunft entzogen werden.* Organisationale Beratung der Kirche ist also
keineswegs sinnwidrig, aber nicht jede Form von Unternehmensberatung ist deswegen
schon der Sache der Kirche gemil.

Im Rahmen der Diskussion um Organisationsberatung fiir die Kirche und in der Kir-
che sind eine Reihe von Einsichten festzuhalten.

1.5 Okonomisches Uberleben und authentische Sozialgestalt der Kirche —
ein Antagonismus?

,»Hilfe von McKinsey* anzunehmen steht nicht — wenigstens nicht notwendigerweise
~ im Gegensatz zur Hoffnung auf den ,Beistand von oben. Das empirische Handeln
der Kirche darf weder kurzschliissig mit dem gottlichen Handeln in eins gesetzt werden,
noch ist es diesem gegeniiber indifferent’’! Die Frage lautet vielmehr, ob das kirchliche
Handeln dem Handeln Gottes — per analogiam — entspricht und das von Gott kommende
Heil bezeugt. Natiirlich bedarf die Kirche bzw. die jeweilige kirchliche Einrichtung der
Betrachtung und Beratung auch unter Wirtschafilichkeitsgesichtspunkten. Dass Kirche
(bzw. die einzelne Organisation) dkonomisch iiberlebt, macht allerdings nur dann Sinn,
wenn die Kirche zugleich als Glaubensgemeinschaft existentiell und spirituell Zukunft
hat, indem sie ihren Auftrag erfiillt, d.h. personal und gesellschaftlich ,iber-zeugend:
das verheiBene Heil darstellt und wirkt. Es geht daher bei den (fast schon in Mode ge-
kommenen) Projekten kirchlicher Unternehmensberatung immer auch um die Frage, ob
die jeweils wahrnehmbare Gestalr der Kirche bzw. der betreffenden kirchlichen Organi-
sation dem Gehalt der christlichen Botschaft entspricht, so dass nach innen und auflen
Jene Offenheit entsteht, die dem Wirken der Gnade ,, Raum gibt *.
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1.6 Strukturelle ,,Inkarnation* der Heilsbotschaft

Angst ist kein guter Ratgeber. Es mangelt in der Kirche tatsachlich sehr an Gottver-
trauen. Doch, so wichtig diese Geisteshaltung fiir die ekklesiale Praxis ist, durch Ver-
trauen allein l4sst sich die prekére Situation der kirchlichen Institution und Organisation
nicht meistern; das entsprechende sachgemifle Handeln von Menschen muss — schon
aus Griinden der ,Inkarnation‘ der Heilshoffnung — hinzukommen. Zweifellos bedarf es
hierbei auch der Kooperation mit den Sozialwissenschafien bzw. mit Vermittlern prakti-
scher organisationaler — oder eben auch therapeutischer bzw. pastoralpsychologischer —
Kompetenz. Ohne sie kommt Kirche heute schwerlich aus.*” Dass dabei theologische
und sozialwissenschaftliche Sprache bis zu einem gewissen Grad ineinander ,,iibersetz-
bar* sein miissen (sehr wohl wechselseitig kritisch — jedoch ohne die Sprache des
Evangeliums jemals ,aufheben® zu konnen!), ist selbstverstdndlich. ,Eine nicht-
monophysitische Ekklesiologie®, so J. Hilberath, ,.darf das Sich-Einhéren und Mitspre-
chen eines fremden Sprachspiels nicht scheuen.**

1.7 Systementwicklung statt Systemstabilisierung

Ohne gediegene wissenschaftliche Theologie, ohne solide Ekklesiologie (im Sinne des
Zweiten Vatikanums) und ohne eine entsprechende Kirchenspiritualitét* wird ein bot-
schaftsgemaBes und situationsgerechtes ,,Krisenmanagement™ mit Sicherheit ebensowe-
nig gelingen wie ohne organisationale Kompetenz. Dies ist fiir unser Thema schlechthin
entscheidend: Systemstabilisierung ist eben nicht dasselbe wie Systementwicklung.*
Gerade auf letztere kommt es hier und heute an. Theologisch gesprochen: Ecclesia
semper reformanda! Umkehr meint (im Blick auf die Kirche) nie bloi Gesinnungswan-
del, sondern immer auch Zustandsdnderung.

2 Organisation, organisationales Lernen, Organisations
entwicklung im Blick auf die Kirche

In der Moderne sieht sich der Mensch kraft seiner ihm eingeschaffenen Moglichkeiten
in die Lage versetzt, gesellschaftliche Verhiltnisse in ihren Ursachen und Funktionsme-
chanismen zu erkennen, zu verédndern und zu gestalten — vor allem durch den Fortschritt
der Wissenschaften. Der permanente gesellschaftliche Transformationsprozess wird
durch die sogen. Sozialwissenschaften kritisch begleitet, indem sie wichtige Sachverhal-
te, Bedingungen, Zusammenhinge und Steuerungsmdoglichkeiten aufzeigen. In diesem
Kontext sind die diversen Organisationstheorien zu sehen.

2.1 Was ist eine Organisation

Die Bedeutung des Wortes ,Organisation® ist vielschichtig. Es bezeichnet zum einen
die ,,Gesamtheit der strukturellen Merkmale eines sozialen Gebildes®, bzw. die formale
Struktur komplexer Handlungszusammenhinge (Organisationsstruktur), zum anderen
deren prozessual-zielgerichtete inhaltliche Ausgestaltung (Organisationsprozess). Die



Organisationspsychologie versteht unter Organisationen, beide Bedeutungsebenen ver-
bindend, ,,strukturierte, zielorientierte, iiberdauernde soziale Gebilde**.

2.2 Organisation — Institution — ,,Unternehmen® Kirche?

Organisationen bestehen per definitionem aus einer bezifferbaren Anzahl von Perso-
nen; sie sind eigens zur Problemlosung anstehender Aufgaben und zur Erreichung von
speziellen Zielsetzungen geschaffene soziale Systeme (z.B. Unternehmen, Interessens-
verbinde, Forschungseinrichtungen usw.). Sie bedienen sich bestimmter Strategien und
Abldufe (Entscheidungsfindung, Koordination, Kontrolle usw.), haben jeweils festge-
legte Strukturen (z.B. Organe mit Entscheidungs- und Weisungsbefugnis, Zustindigkeit
fiir Teilaufgaben usw.) und bilden typische Handlungsstile (eine sogen. Unternehmens-
kultur) aus.”

Institutionen (dagegen) sind 6ffentlich garantierte, kulturell geltende Ordnungsgestal-
ten (z.B. Ehe und Familie, politische und administrative Einrichtungen, Staat und Kir-
che), die als Untergliederungen der Gesellschaft keinen bloBen Sachzwecken dienen,
sondern das gesellschaftliche Zusammenleben von Menschen als solches regeln.* Im
Blick auf die Kirche ist nun aber wichtig: Auch Institutionen bediirfen der Organisation
und treten — im groBen wie im kleinen — selbst als Organisationen in Erscheinung.

Das Zweite Vatikanische Konzil erklirt in seiner Kirchenkonstitution: ,,Die mit hie-
rarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft und der geheimnisvolle Leib Christi, die
sichtbare Versammlung und die geistliche Gemeinschaft, die irdische Kirche und die
mit himmlischen Gaben beschenkte Kirche sind nicht als zwei verschiedene GroBen zu
betrachten, sondern bilden eine einzige komplexe Wirklichkeit, die aus gottlichem und
menschlichem Element zusammenwéchst™ (LG 8)*. Im Sinne dieses ekklesiologischen
Axioms kann durchaus formuliert werden: ,,Die kirchliche Wirklichkeit ist (auch) orga-
nisational.“*® Damit ist zugleich gesagt: Die der Kirche eigene organisationale Gestalt ist
eine geschichtliche, gleichwohl nicht beliebige GrofBe. Sie ist das ihr (als dem Grund-
sakrament) eigene sichtbare, nach aullen wirksamen Zeichen, das (im Fall seiner bot-
schaftsgemiBen und situationsgerechten Form) bewirkt, was es bezeichnet (oder aber —
bei unangemessener Ausformung — das zu bezeugende Heil eher verstellt als offenbar
macht).

2.3 Metaphorik der Organisation — Organismus versus Apparat

Bis Mitte der siebziger Jahre wurden sowohl die ,klassischen Organisationstheorien®
als auch die diversen Ansiitze von Organisationspraxis durch eine Metaphorik gepriigt,
die sozusagen die , Organisation als Maschine “ (als ,,Apparat®) verstand.” Inzwischen
gehen jedoch neuere Ansitze davon aus, dass die Zusammenhdinge im sozialen System
einer Organisation viel zu komplex und dynamisch sind, als dass sie sich nach rein
kausal-mechanischen Beziehungsmustern vorhersagen und (gleichsam maschinell) von
einem einzigen Befehlsstand aus steuern liefen. Organisationen gleichen in gewisser
Weise mehr einem lebendigen Organismus. Deshalb wird heutzutage die ,Organismus-
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metapher® der ,Maschinenmetapher vorgezogen. Diese neuere an lebendigen Systemen
orientierte Anschauung liegt dann auch den sogen. systemischen Organisationstheorien
und Beratungskonzepten zugrunde.

Von daher ist es konsequent, dass systemische Organisationsentwickler fiir ein sysfe-
misch-evolutiondres Verstindnis der einzelnen Organisationen (als komplexe dynami-
sche Groflen) pladieren und diese damit zugleich als ,,offene Systeme**? betrachten, die
— im Austausch mit ihrer Umwelt befindlich und unter der Bedingung, dass die inneror-
ganisatorische Kommunikation nicht blockiert ist — ,,aus sich selbst* zu den notwendi-
gen Anpassungsleistungen und Verdnderungen fihig sind.” Dies ist mit ,,Selbstorgani-
sation* (Autopoiesis) gemeint.

2.4 Lernende Organisation

~Entwicklungsstrategien® in Absicht der Verdnderung von Organisationen unterschei-
den sich sehr bestimmt von der ,, Expertenstrategie” (bei der Fachleute die fertigen
Losungskonzepte vortragen) wie auch von der ,, Machtstrategie“ (bei der die ,,Chefs*
einfachhin Verdnderungen anordnen).** Eine Organisation ist aus der Sicht der Organisa-
tionsentwicklung nur dann optimal fiir die Erfiillung ihres Zwecks und ihre eigene Zu-
kunftsfahigkeit geriistet, wenn sie als ganze, vermittelt durch die Lernbereitschaft und -
fihigkeit ihrer Mitglieder, permanent aus Erfahrung lernt und zwar in allen ihren Di-
mensionen, sowohl was die Handlungsstrategien angeht als auch hinsichtlich der Orga-
nisationskultur und -struktur. Das Entscheidende ist dabei keineswegs die Quantitit von
aullen kommender Trainingsangebote und Mitgliederschulungen, sondern ein qualitati-
ves (innovationsfreudiges) Klima innerhalb der Organisation, das durch personlichkeits-
forderliche Interaktion der einzelnen Individuen untereinander, in Teamarbeit mit den
berufenen Leitungsorganen der Organisation kooperierend und von ihnen geftrdert,
dazu motiviert, personal und organisational ,fortwihrendes Lernen* zu lernen. Die
Kurzdefinition eines ,lernenden Unternehmens® ist (nach Th. Sattelberger): ,,Eine Or-
ganisation, die das Lernen samtlicher Organisationsmitglieder ermdéglicht und die sich
(so) kontinuierlich selbst transformiert. ***

2.5 Die Frage der Organisationsform

Selbstverstandlich gibt es — was hier nur kurz gestreift werden kann, aber im Blick auf
die Kirche auflerordentlich relevant ist — Organisationen ganz unterschiedlicher Art, die
sich im Organisationsziel (z.B. Profit- oder Non-Profit-Organisation), in der Organisati-
onsstruktur (z.B. hierarchisch oder/und kollegial), in der Organisationsstrategie (z.B.
reaktiv oder prospektiv) oder auch in der Organisationskultur (z.B. traditionell-
biirokratisches oder innovatives Management) unterscheiden.” Besonders kennzeich-
nend fiir biirokratische Unternehmenskultur sind (wiederum nach Sattelberger): ,,Wan-
del als Bedrohung, Risiko-Aversion, Innenorientierung, Konventionen und Regeln,
Infragestellung neuer Ideen, Gehorsam gegeniiber Vorgesetzten, Kontrolle, Sinnentlee-
rung durch Fragmentierung, Suche nach der ,groflen‘ Innovation“. Innovative Unter-



nehmenskultur dagegen ist geprégt von entgegengesetzten Handlungsmaximen: ,,Wan-
del als Chance, Kontrolliertes Risiko, Kundenorientierung, Vision, Unterstiitzung neuer
Ideen. Protektion und Unterstitzung durch den Vorgesetzten, gegenseitiges Vertrauen,
Sinngebung durch ganzheitlichen Ansatz, viele, auch kleine Innovationen.*

Nach Kaufmann ldsst sich die biirokratische Organisation vor allem durch ein hierar-
chisches, die professionelle Organisation durch ein kollegiales Kontrollprinzip charakte-
risieren. Fithrung und Leitung ist auch bei letzterem gefragt, aber es handelt sich hierbei
dann um sogen. ,,flache Hierarchien®, die den Prinzipien der Personalitit, der Subsidia-
ritit und der Solidaritéit verpflichtet sind.

Eine innovative bzw. professionelle Organisationskultur widerspricht somit keines-
wegs dem apostolischen Selbstverstindnis der Kirche, sofern sich diese im Sinn von
Vatikanum II als ,,Volk Gottes unterwegs™ versteht, das die Prinzipien der (mit dem
primatialen Petrusdienst vermittelten) Kollegialitit befolgt™” und die ,notae ecclesiae*
(Einheit, Heiligkeit, Apostolizitit, Katholizitdt)® in praxi lebt.

2.6 OE - ein Beratungskonzept

Was leistet nun die vielzitierte ,,Organisationsentwicklung® (OE)? Als Frucht der
(psychologischen, soziologischen und betriebswissenschaftlichen) Organisationsfor-
schung und ihrer Anwendung in der Praxis ist OE (laut Becker & Langosch) ,.ein Sam-
melbegriff fir den koordinierten Einsatz sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse und
Methoden in Organisationen®, zugleich aber auch ein Beratungskonzept, das die jewei-
lige Organisationen ,,durch die in ihnen titigen Menschen und damit auch die Arbeit
dieser Menschen selbst humaner und effektiver zu machen® sucht®, d.h. sie zur Verdn-
derung im Sinn von Selbstentwicklung befihigen will. )

OE beruht auf der grundlegenden Annahme, dass Menschen, um bestimmte Ziele zu
erreichen, einzeln oder gemeinsam Anstrengungen unternehmen und folglich eo ipso
motiviert sind, diese Ziele bestmoglich zu realisieren.

Ob und inwiefern die Kirche als ,,Unternechmen® bezeichnet werden darf®, auf diese
heikle Frage kann hier nicht ausfithrlicher eingegangen werden. Doch diirfte soviel
deutlich sein: Die Kirche hat auch eine ,unternehmerische Dimension® und bedarf
daher eines hierfiir geeigneten Managements, das fiir die Qualitdt des ,,Produktes*
verantwortlich zeichnet. Dass die GesetzméaBigkeiten des Marktes, die in wachsendem
Mafle auch in den Non-profit-Bereich hineinwirken, nicht selten mit den ideellen Ziel-
setzungen der betreffenden (sozialen oder religiosen) Organisation in Spannung stehen,
macht beispielsweise das ,,Management™ kirchlicher Wohlfahrtsverbdnden so schwierig
und erfordert auBerordentlich geschirfte betriebswirtschaftliche, organisationale und
praktisch-theologische Urteilskraft.
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2.7 OE - ein Handlungskonzept

Professionelle Beratung im Sinne von OE kann und will nicht Lésungen (quasi als fer-
tige Rezepte) anbieten, sondern die betreffende Organisation bei der Suche nach Losun-
gen ihrer Probleme begleiten, sie bei deren Realisierung unterstiitzen und so ihre situa-
tionsgeméBe Identititsbestimmung fordern (Wer sind wir? Was sind unsere Ziele? Wie
wollen oder kénnen wir sie erreichen?). Organisationsentwicklung ist daher niemals von
Personal- bzw. Personlichkeitsentwicklung zu trennen.® ,, Aufmerksamkeit fiir die ein-
zelnen® und ,,Sinn fiir das Ganze® sind gefragt.® Die kollegiale Arbeit mit den in Bera-
tungsprozessen gewonnenen Wissens- und Interventionsbestinden ist ein Selbstvollzug
der betreffenden Organisation und ihrer Entwicklung. Insofern definiert eine Organisa-
tion durch ihre Grundeinstellung das MaB ihrer Entwicklung und entscheidet iiber Er-
folg bzw. Nichterfolg des in ihrer Mitte initiierten OE-Prozesses selbst.

Fiir Organisationen bedeutet dies, sich als Organisationen (mit ihren Mitarbei-
ter/innen und Leitungsorganen) auf einen permanenten ziberindividuellen, d.h. organisa-
tionalen Reflexions- und Lernprozess einzulassen, in welchem sie sich als ganze zum
Gegenstand machen. In der Regel wird ein solcher Lernweg erst dann beschritten, wenn
ein erhebliches MaB an Enttiuschung und Leidensdruck entstanden ist. Die Ubertragung
dieser Erkenntnis auf die Kirche ergibt sich fast von selbst.

3 Organisationsentwicklung in der Kirche — unter dem Anspruch
des Evangeliums

Wem das Wasser bis zum Hals steht, der greift bekanntlich nach jedem rettenden
Strohhalm. Warum, so mag man sich im Blick auf die Kirche fragen — sie ist iibrigens
der drittgrofite Arbeitgeber in Deutschland —, warum soll das, was bei anderen (gréBeren
und kleineren) Unternehmen der Wirtschaft und der Dienstleistungsgesellschaft effektiv
zu sein scheint, nicht auch im kirchlichen Kontext zur Anwendung kommen? Speziell
die neue Form von ,Beratung®, die unter dem Titel ,,Organisationsentwicklung* fir-
miert, scheint fiir die Losung auch vieler kirchlicher Probleme ,erfolgversprechend.
Allerdings, ,,Erfolg* ist theologisch ein héchst ambivalentes Attribut.”

Auf der einen Seite gibt es eine begriindete Aussicht, mit Hilfe von OE die aktuellen
(personellen und finanziellen) Organisationsprobleme der Kirche (und ihrer Einrichtun-
gen) wenigstens teilweise in den Griff zu bekommen, auf der anderen Seite steht die
Fragwiirdigkeit einer ,Dienstleistungskirche mit ,,marktférmigen Praxisformen® (H.
Steinkamp).* Diese in der Sache liegende Ambivalenz fordert Bistumsleitungen, Ge-
meindepastoral und kirchliche Verbinde und nicht zuletzt die Pastoraltheologie, dazu
heraus, was ,,OE in der Kirche* angeht, Stellung zu bezichen und einen sozialwissen-
schaftlich soliden und theologisch verantworteten Kurs zu steuern. Weder unkritische
Adaption noch unkluge Ablehnung von Unternehmens- bzw. Organisationsberatung
diirften der kirchlichen Aufgabenstellung und ihren Problemlagen angemessen sein.
,»Priifet alles — das Gute behaltet.“ (1 Thess 5,21).



3.1 OE fiir die Kirche — mehr als eine Uberlebensstrategie

Die Kirche steht gegenwirtig in einer aufs duBerste dynamisierten Umwelt. Sie ist ih-
rem Wesen nach allerdings schon immer (auch) ein geschichtlich-gesellschaftliches
Gebilde. Aus diesem Blickwinkel kann eine isir gemdifie Organisationsentwicklung nicht
als blo momentane Erscheinung, eben als aktuelle Uberlebensstrategie, betrachtet
werden. Vielmehr ist Entwicklungsorientierung® nach innen und aufien ein elementares
Wesensmoment des ,,Selbstvollzugs der Kirche in ihrer Gegenwart” (K. Rahner)™ und
ein Ausdruck der christlichen Lebenshoffnung.

3.2 Kirche — ein ,,Unternehmen sui generis“?

Dass die Kirche auf bestimmten Vollzugsebenen ihrer Organisation (Verwaltung,
Schultragerschaft, Bildungswesen, Einrichtungen des Caritasverbands etc.) — etwa im
Blick auf solides Finanzgebahren, Personalpolitik und Arbeitsrecht usw. — Eigengesetz-
lichkeiten biirokratischer und wirtschaftlicher Art unterworfen ist und folglich immer
auch im engeren Sinn ,, unternehmerisch* denken und handeln muss, ist unbestreitbar,
Gleichwohl sollte die diesbeziigliche Praxis — bei aller relativen ,,Autonomie der irdi-
schen Wirklichkeiten — mit dem iibergeordneten geistlich-seelsorglichen , Interesse*
der kirchlichen Glaubensgemeinschaft iibereinstimmen und mit deren Auftrag kompati-
bel sein.

Bei den eingangs geschilderten Beispielen von Unternehmensberatung in der Kirche
fillt ins Auge, dass es die jeweiligen Beraterfirmen waren, nicht etwa Theologen, die
die kirchliche Seite auf die Notwendigkeit aufmerksam gemacht haben, sich iiber ihre
.. geistlichen und pastoralen Zielsetzungen* klar(er) zu werden. In Essen beispielsweise
wies die Fa. McKinsey darauf hin, dass die Uberwindung der Krise von der Kirche
,»weit mehr als nur unternehmerisches Umdenken verlangt®. In Miinchen-Freising hat
man der kirchlichen Partnerin empfohlen ein ,, Leithild“ zu entwickeln, in welchem
»qualitative Ziele, wie eine Unternehmenskultur oder eine geistliche Erneuerung® fest-
geschrieben werden sollten.”

OE als ein Beratungsangebot, das weit iiber herkémmliche Unternehmensberatung
hinausgeht, hat ldngst begonnen, sich den Fragen der Unternehmensethik bzw. des Or-
ganisationsethos zu 6ffnen™. Gleichwohl kénnen und wollen die von aulen kommenden
Organisationsentwickler die organisationsinterne ,, Zielklirung “ (vgl. die diesbeziigli-
che Empfehlung an das Ordinariat in Rottenburg) nicht leisten.” Dies ist Aufgabe der
kirchlichen Organisation und Organisationen selbst. Doch hier geschieht wenig.
(Rithmliche Ausnahmen machen die OE-Prozesse der Waldbreitbacher Einrichtungen™
und der Leitbildprozess des Deutschen Caritasverbandes.”) Oftmals bleiben die kirchli-
chen Stellen in dieser Beziehung nicht nur hinter den Anspriichen von OE, sondern —
und dies ist wohl das eigentliche Manko — hinter den Anspriichen des Evangeliums
zuriick. Es tiberrascht schon — und doch wieder auch nicht — dass bei den meisten betref-
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fenden Projektgruppen so gut wie keine Pastoraltheologen vom Fach zugezogen wurden
und werden.”

3.3 Eine prekiire Frage — was ist die kirchliche
»Unternehmensphilosophie*?

Wenn die kirchliche Seite (z.B. ein Ordinariat oder Generalvikariat) im Dialog mit
den Organisationsberatern nach der ausschlaggebenden ,,Unternehmensphilosophie®
gefragt wird und dann vielleicht lediglich mit dem Hinweis auf die umfassende bischof-
liche Leitungsgewalt antwortet, dann ist dies schlicht verhdngnisvoll. Dann kann es
ndmlich sein, dass im Namen von Prinzipien wie Effizienz, Transparenz der Entschei-
dungsprozesse, Kompetenzklidrung und Planungssicherheit — um auf das Beispiel aus
der Didzese Rottenburg-Stuttgart anzuspielen — von der Beratergruppe dazu geraten
wird, kiinftig Seelsorgereferat und Personalreferat zusammenzulegen ohne zu erkennen,
dass damit vermutlich — auf lingere Sicht — die dort bewihrte — iibrigens fiir jede Didze-
se empfehlenswerte — heilsame Unruhe einer Stabsstelle pastoraler Visionsarbeit” den
Sachzwingen der allgemeinen, amtstheologisch verschirften Personalknappheit geop-
fert wird.

Leider ist ,,die Frage nach der Sozialgestalt” von Kirche ,,auf dem ,,Feld theologischer
Grundlagenreflexion® bislang , kaum recht umgrenzt, viel weniger beackert” worden.™
Fragen der Gestaltung der Kirche und kirchlicher Organisationszusammenhinge fiithren
noch immer — auch im Fach Pastoraltheologie selbst — ein Schattendasein. Insofern geht
der ,,Vormarsch™ professioneller auBerkirchlicher OE-Anbieter und ihr einseitig wach-
sender Einfluss im kirchlichen Feld nicht nur auf das Konto der Ditzesanleitungen,
sondern auch auf die Kappe der Fachtheologen.”

3.4 Der Anspruch des Evangeliums

Worin besteht nun der christliche Anspruch und dessen Bedeutung in Sachen OE?
Sehr verdichtet gesprochen: Das Evangelium Jesu Christi von der nahegekommenen
Wirklichkeit Gottes und seiner zuvorkommenden Gnade in der Welt (Reich-Gottes-
Botschaft) war nicht zuletzt durch die Weise ihrer jesuanischen Verkiindigung (als hei-
ligendes und heilendes ,,Geschehensereignis“ in Wort und Tat® — missionarisch® und
diakonisch® zugleich) aus sich selbst gemeindebildend:

Nach Lukas sprach Jesus bei der Aussendung der zweiundsiebzig Jiinger: ,Heilt die
Kranken, die dort sind, und sagt den Leuten: Das Reich Gottes ist euch nahe!* (Lk
10,9). Heilen und Heiligen sind die Grundelemente seiner ihrem Wesen nach ,,prakti-
schen Rede von Gott* (O. Fuchs).®

Die (nachdsterliche) Kirche — als sakramental vermittelte ,,Gemeinschaft der Heiligen
durch Teilhabe am Heiligen* (communio sanctorum)® — ist (in theologischer Aus-
drucksweise) die realsymbolische Verkorperung der Hoffnung auf das in Jesus Christus
(leibhaft) erschienene eschatologische Heil: Zeichen fiir Gottes Selbstmitteilung in der



Welt. ,,Geht und berichtet dem Johannes, was ihr gehdrt und gesehen habt: Blinde se-
hen, Lahme gehen, Aussitzige werden rein, Taube héren, Tote stehen auf und den Ar-
men wird das Evangelium verkiindet. (LK 7, 22) Darin besteht auch heute der unauf-
gebbare seelsorglich-diakonische Auftrag der Kirche. Und diesem Auftrag gemaB muss
sie sich immer wieder spirituell und strukturell erneuern und umgestalten. Nur so kann
die Kirche ,,signum efficax* sein und bleiben — Zeichen, das bewirkt, was es bezeichnet:
die Vereinigung der Menschen mit Gott und untereinander.®

3.5 Eine ,,communionale* Sozialgestalt der Kirche als theologales Prinzip
fiir die organisational erforderliche ,,operative Vision*

H. J. Pottmeyer* und G. Greshake haben in ihren ekklesiologischen Studien ein-
dringlich deutlich gemacht, dass nur eine trinitarisch fundierte und dimensionierte Kir-
che (Volk Gottes des Vaters, Leib Christi, Tempel des HI. Geistes), in welcher Amt und
Charismen statt iiber- und untergeordnet einander zugeordnet sind, der Glaubensbot-
schaft des Evangeliums und den Erfordernissen der Situation voll zu entsprechen ver-
mag: Kirche als Communio sanctorum.

M. Kehl* hat daraus den Schluss gezogen, dass der theologische Begriff der Kirche in
sozialphilosophischer Analogie mit der ,,Utopie* des , kommunikativen Handelns* heute
zurecht als ,kommunikative Einheit der Glaubenden® interpretiert werden kann und,
was die Organisation von Konsensbildung, Partizipation und Kooperation angeht, eine
wirkliche , Konvergenz zwischen theologischem und sozialphilosophischem Kirchen-
verstindnis® besteht. Dies ldsst sich u. U. auch mit ,systemtheoretischen* Konstruktio-
nen der Wirklichkeit vermitteln.®

Der Anspruch des Evangeliums im Blick auf OE verlangt von der Kirche — evangeli-
umsgemil und situationsgerecht zugleich —, sich in Richtung auf ein kommunikatives,
Partizipation ermdglichendes Sozialgebilde zu entwickeln. Dies ist — unbeschadet ihrer
amtlichen apostolischen Verfasstheit, vielmehr diese umgreifend — die Basis fiir die
Jeweils konkret (und vor Ort) zu suchende ,,operative Vision®, die sich in entsprechen-
den Erneuerungsprozessen und Leitbildern niederschlagen soll und muss.”

3.6 Prioritit der Gnade — hioren, was der Geist der Kirche sagt”

Aktivitdt ist das eine — Kontemplation das andere. Dass Gottes Gnade allem menschli-
chen Handeln zuvorkommt, ist der pointierte Gehalt der Reich-Gottes-Botschaft. Der
Geschenkcharakter des Daseins, die Gratuitdt menschlichen Lebens, ist eine Erfahrung,
die selbst sikulare Denker immer neu fasziniert.” Um wieviel mehr steht es der Kirche
an, diesen ihren ureigensten Schatz zu achten und zu wahren. Die , Prioritit der Gnade*
ist und bleibt die ,.exzentrische Mitte Praktischer Theologie® (H. Schier)” und kirchli-
cher Praxis.
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OE-Prozesse, sofern sie der Kirche und ihrem Auftrag gemil sein sollen, haben eine
technische Seite und eine spirituell-existentielle Dimension und beide sind nicht von-
einander zu trennen. Fragen wie: Wo fingt man an? Wie wird es gemacht? usw. sind
wichtig”. Sie kénnen jedoch nicht von der Frage getrennt werden: Was rit und heil3t uns
als Kirche der Geist Gottes, dass wir jetzt, hier und heute, in dieser Situation, tun sollen.
Nicht vergeblich sprachen die Konzilsviter vor jeder Session das Gebet: ., Herr Heiliger
Geist, lehre uns, was wir tun sollen, weise uns, wohin wir gehen kénnen, zeige uns, was
wir wirken miissen, damit wir durch Deine Hilfe Dir in allem wohlgefallen.*

Kirche existiert zwischen ,,schon jetzt* und ,,noch nicht. Alle kirchliche Praxis, alle
Organisation von Kirche hat etwas Vorldufiges, Fragmentarisches an sich, sie ist und
bleibt — im besten Fall — Analogie, Bild des einzig wahren Bildes. Dies zu wissen,
macht gelassen, entlastet und motiviert zugleich. Dem Glauben an den ,,Deus semper
maior* in ,,schopferischer Treue“ zum normativen Anfang und im Modus bestéindiger
Lernbereitschaft handelnd zu entsprechen und ihm durch permanente Fortgestaltung der
Organisations- und Praxisformen auch in der Kirche und ihren Einrichtungen ,,Rech-
nung zu tragen®, darum wird es in geistlicher Hinsicht auch bei kirchlicher OE gehen.

3.7 Ein ,Lebenszeichen® — aus der OE-Praxis

Die Generaloberin der Franziskanerinnen von Waldbreitbach, Sr. M. Basina Kloos,
die schon vor Jahren die ,,Prozesse der Organisations- und Kulturentwicklung in den
Krankenhdusern® ihrer Kongregation” mafBgeblich mitinitiiert und mitgestaltet hat,
schreibt;

,,Das Ziel der Organisationsentwicklung ist, das mag tiberraschen, durchaus auch bib-
lisch. Denn zum einen sollen alle an der Problemlésung beteiligt werden, zum anderen
soll die Qualitit des Arbeitslebens fiir jeden dort titigen Menschen verbessert werden.
Wenn wir davon iiberzeugt sind, dass der Geist Gottes in allen wirkt, und entsprechend
handeln, dann kann uns das gelingen. Wenn wir Erfolg haben, so bedeutet das fiir den
einzelnen nicht zuletzt eine interessante Arbeit, mehr Selbstindigkeit, Beteiligung an
den Entscheidungen und die Méglichkeit, sich weiterzubilden und zu entwickeln.

Grundvoraussetzung fiir einen Verdnderungsprozess, so sehe ich es auch drei Jahre
nach Beginn, ist ein echter und glaubwiirdiger Verinderungswille in der Spitze der
Organisation und bei allen Fihrungskrifien. Die Begleitung und Beratung muss von
auflen kommen, damit die ,blinden Flecken® und Tabuthemen offengelegt werden.
Veridnderung muss bei uns beginnen. Wir haben uns als Leitungsteam in eine Beratung

und Supervision begeben, um die eigene soziale Kompetenz zu erweitern.“*



4 Diskussionswiirdige Thesen

4.1 Zum wechselseitig kritischen Verhiltnis von Theologie und OE

Worin genau liegt denn nun die wechselseitige Herausforderung im Verhiltnis von
OE und (Praktischer) Theologie? Gibt es iiberhaupt ein OE-anschlussfihiges Theolo-
gieverstindnis? Auf solche Fragen ist u.E. wie folgt zu antworten:

Nur solche OE-Konzepte sind theologie-vertriglich, die dafiir offen sind, rein ,techni-
sche® Problemdefinitionen (z.B. Sanierung der kirchlichen Finanzen angesichts des
Kirchensteuerriickgangs oder Effektivititssteigerung der Verwaltung angesichts des
Personalmangels etc.) durch ,,adaptive Problemdefinitionen (z.B. durch die Diagnose
einer abnehmenden gesellschaftlichen Akzeptanz bzw. Relevanz von Kirche oder einer
wachsenden innerkirchlichen Spannungen zwischen Kirchenleitung und Gemeinden
sowie der Erklarung des diagnostizierten Befundes von den verursachenden Faktoren
her) zu ergéinzen, d.h. durch ein Beratungskonzept, das den Kontext bzw. den situativen
Gesamtzusammenhang der konkreten organisationalen Schwierigkeiten, mit in Betracht
zieht.”” Zugleich gilt umgekehrt: Nur heilsgeschichtlich und inkarnatorisch orientierte,
d.h. die Welthaftigkeit der Offenbarung Gottes ernstnehmende Ansiitze von Theologie
sind dazu geeignet, OE-Prozesse zuzulassen, zu fordern, kritisch mitzugestalten und
mitzuformen.

Zweifellos muss seitens der Theologie ein gewisser Konsens iiber die theologisch-
anthropologische Bedeutung der Option ,Entwicklung® bestehen; dies ist schlechter-
dings die Voraussetzung fiir einen fruchtbaren wechselseitig kritischen Dialog mit OE-
Theorien und -Praxisformen. Dasselbe gilt fiir die ekklesiologische Deutung der Kirche
als einer prinzipiell lernfihigen Institution; dasselbe fiir die Zeichenhaftigkeit ihrer
konkreten Gestalt in Bezug auf Glaubwiirdigkeit des Gehalts der zu verkiindigenden
Botschaft. Jesu lebenspraktische Art des Gottkiindens evoziert auch heute eine Weise
der Verkiindigung, die nicht bloB durch das Wort, sondern auch durch die zeichenhafte
Tat, nicht primér durch diskursives Argumentieren, sondern zugleich durch prisentati-
ves Symbolisieren spricht und wirkt. Tertullian schrieb sinngemiB: Die Kirche verkiin-
det das Evangelium nicht in Worten bloB, sondern durch ihre ganze Lebensgestalt. Die
Frage lautet also nicht nur: Ist OE ein geeignetes Mittel zum Zweck einer besseren
Verkiindigungspraxis? Sondern vor allem: Wie muss Kirche iiberhaupt sich selbst ent-
wickeln und gestalten, dass ihre wahrnehmbare organisationale Gestalt den Gehalt ihrer
Botschaft glaubwiirdig zu bezeugen und (gleichsam sakramental) zu bewirken vermag?

Aus diesen Uberlegungen folgt die zentrale Kurzthese: ,Nicht jedes OE-Konzept ist
theologie-vertriglich, und nicht jede Theologie ist OE-fihig.*
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4.2 Zum Verhiltnis von Kirche als ,Glaubensgemeinschaft’ und Kirche
als ,Dienstleistungsunternehmen*

Die Kirche ist eine komplexe Wirklichkeit; sie ist theologisches Gebilde (,,Mysteri-
um®) und sozialer Organismus in einem (vgl. Lumen gentium 8). Beide einander durch-
dringende Dimensionen stehen zueinander in einem Verhéltnis wechselseitiger Interde-
pendenz (,,unvermischt und ungetrennt*). Kirche als geistliche Gemeinschaft in Glaube
und Liebe vollzieht sich, in Hoffnung auf das kommende Reich Gottes, geschichtlich-
gesellschaftlich und ist folglich immer entwicklungsbediirftig und -fahig. Glaube und
Liebe miissen sich — eschatologisch betrachtet — sowohl auf der spirituellen wie auf der
strukturellen Ebene die Probe geben. Das heiBt, dass im Falle eines im kirchlichen Be-
reich angesiedelten OE-Prozesses, der sich auf die Kirche als soziale Organisation (z.B.
auf die Sanierung des Haushaltes einer Didzese oder die Meisterung der prekdren Per-
sonalsituation in den Dekanaten bzw. in den sogen ,,Seelsorgeeinheiten™) bezieht, si-
cherzustellen ist, dass immer zugleich mit den Organisationsfragen sowohl die funda-
mentale diakonisch-seelsorgliche Grundausrichtung der kirchlichen Institution(en) als
auch der die Seelsorgeaufgabe spezifizierende sozio-kulturelle Zeit-Kontext beriicksich-
tigt und reflektiert werden. Dies konnte etwa durch Einrichtung eines ,,Anwaltes der
Kirchwerdung® beim Generalvikariat geschehen. Zu denken wire z.B. an eine Abtei-
lung fiir pastorale Visionsarbeit im Rahmen eines relativ selbstindigen Seelsorge-
Referates oder an ein weitgehend eigenstindiges, als Partner fungierendes Institut fiir
pastorale Bildung und Entwicklung. Dies kénnte weiterhin heifien, dass das institutiona-
lisierte gesellschaftliches Engagement der Kirche in Gestalt ihrer diakonischen Einrich-
tungen immer zugleich auf kritisch-gesellschaftliche Relevanz wie auf theologische
Identitit hin gepriift werden miissen.”

Aus diesen Uberlegungen folgt nun unsere zweite These: ,Kirche als ,Dienstleis-
tungsunternehmen® hat ohne Kirche als ,Glaubensgemeinschaft’ keine Zukunft — und
umgekehrt.*

Allerdings soll hier mit dem Begriff ,,Dienstleistungsunternehmen keineswegs eine
faktisch vorhandene Marktformigkeit kirchlicher Diakonie und Caritas theologisch
verbramt und legitimiert, vielmehr lediglich auf zwei wichtige Aspekte hingewiesen
werden: Zum einen auf die notwendige Einheit von Glaubensvollzug und Praxis der
Liebe, zum andern auf die schlichte Tatsache, dass soziales Hilfehandeln der Kirchen
als Korrelat des Glaubens, insbesondere unter den sozio-kulturellen Bedingungen von
heute, in der Regel nicht ohne organisationale Strukturbildung und unternehmerische
Gestaltungskraft auskommt.

5 OE - eine generative Kraft fiir die Kirche?

AbschlieBend sollen noch Uberlegungen und Hinweise zu moglichen Orten, Anlissen
und Wegen der Durchfiihrung von Organisationsentwicklung in der Kirche gemacht
werden.



5.1 Ist OE eine generative Kraft fiir die Kirche?

Auf die skeptische Frage, ob OE tatsichlich eine generative Kraft fiir die Kirche sein
konne, ist aus unserer Sicht mit einem klaren, wenn auch bedingten Ja zu antworten:
Von einer ,.generativen Kraft von OE fiir die Kirche* kann gesprochen werden, sofern
es im kirchlichen Bereich mit Hilfe von konkreten OE-Prozessen gelingt, im Interesse
der Glaubensgemeinschaft und ihrer 6ffentlichen Aufgabe die Potentiale, die in den
beteiligten Menschen, Sozialgebilden und Einrichtungen liegen, zu wecken und freizu-
setzen, Entwicklungsprozesse personal-sozialer Art (z.B. pastorale Kompetenzbildung
oder Gemeindeentwicklung durch Gruppen) in Gang zu bringen und zukunfistrichtige
Organisationsgestalten (z.B. ein angemessenes kirchliches Leitungsgefiige) von und in
Kirche zu erzeugen (zu ,,generieren).

Solches wird — Verinderungswille und Lernbereitschaft der Beteiligten vorausgesetzt
— freilich nur méglich sein, wenn die methodologischen Instrumentarien und Ziele von
OE, die situativen Néte und Probleme vor Ort, der Leidensdruck der Betroffenen und
der reflektierte Glaube an die Hoffnung des Evangeliums von Gottes nahegekommenem
Reich in intensiven Kommunikationsprozessen stets miteinander (dialogisch-kritisch) in
Beziehung gesetzt und vermittelt werden. Dazu bedarf es der Einrichtung von entspre-
chenden Riumen des Gesprichs zwischen den Beteiligten (Symposien, Seminare, Ta-
gungen, Institute) und — darauf kommt es hauptsichlich an — es bedarf der tatséichlichen
Kooperation von organisationalen Entscheidungstrigern, OE-Fachleuten, praktischen
Theologen und den betreffenden Mitarbeitern bei der Durchfiihrung der jeweiligen
konkreten Entwicklungsprojekte.

5.2 Orte und Anliisse

Orte und Anlisse fiir OE in der Kirche braucht man wahrlich nicht zu suchen; sie sind
iiberall in der Pastoral gegeben. Kirchliche Praxis steht als theologische Wirklichkeit
immer unter der VerheiBung von ,Teilhabe durch Gemeinschaft* und ,Gemeinschaft
durch Teilhabe‘: ,,Wo zwei oder drei in meinem Namen versammelt sind, da bin ich
mitten unter ihnen!“ (Mt 18,20). Als personal-soziale Wirklichkeit vollzieht sich Glau-
bensgemeinschaft im Prinzip immer (auch!) organisational, freilich in unterschiedlicher
Intensitiit — angefangen von der informellen Kleingruppe, iiber territorial und personal
gegliederte Pfarreien und Pfarrverbiinde bis hin zu den Didzesen mit ihren diversen
Einrichtungen sowie den iiberregionalen Vereinigungen und Verbinden, wobei die
»~Gemeinde* (neuerdings auch die ,,Seelsorgeeinheit“?) wie kaum ein anderes Sozialge-
bilde im Schnittpunkt zwischen personalen und funktionalen Zusammenschliissen steht.

Die zentrale kirchliche Aufgabe, einander und miteinander das Evangelium vom nahe
gekommenen (Be-)Reich Gottes zu bezeugen, ist hineinverworben in den Kontext einer
sich verindernden geschichtlich-gesellschaftlichen Welt. Kirche kann sich gar nicht,
selbst wenn sie es wollte, auf eine ,Insel der Seligen” jenseits aller sozio-kulturellen
Verinderungen zuriickziehen. Und aus theologischen Griinden darf sie es auch gar
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nicht. Andererseits verbietet es ihr das eigene Selbstverstindnis, im Strom der sich
wandelnden Welt fraglos mitzuschwimmen und sich den Strémungen einfach anzupas-
sen. Um ihre ,primdre Aufgabe* in der jeweiligen Situation authentisch zu erfiillen,
kommt sie nicht umhin, sich selbst permanent spirituell und strukturell bzw. organisati-
onal zu erneuern und sich als Institution bzw. Organisation in schopferischer Treue zu
ihrem wesentlichen Auftrag fortzugestalten. Unter den gegenwiértigen Bedingungen
turbulenter Umwelten® lisst sich diese ,.sekunddire Aufgabe der Kirche, ndmlich die
., Gestaltungsaufgabe®, keinesfalls nur technisch-instrumentell oder rein administrativ-
biirokratisch bewerkstelligen. Vielmehr bedarf es einer alle Dimensionen ihrer ge-
schichtlich-sozialen Verfasstheit berithrenden ,,Adaption”. Wie nie zuvor muss Kirche
heutzutage ihr existentielles Kirchesein als ,,adaptive Herausforderung™ begreifen und
ebenso ursprungsgetreu wie situationsgemal3 gestalten.

Beispiele
(1) Kirchliche ,, Unternehmensplanung *

Die heute mehr denn je unabdingbare Suche der Kirche (auf der welt- und ortskirchli-
chen Ebene) nach einer botschaftsgeméifBen und zugleich situationsgerechten Sozial-
form, nach einer Lebensgestalt, die ,,sich sehen lassen kann“ (Hermann Stenger)”, 14sst
sich, sozialwissenschaftlich betrachtet, als Suche nach einer Corporate Identity begrei-
fen, die, dem kirchlichen Aufirag gemiB, immer Selbstiibersteigung auf das kommende
Reich Gottes hin enthalten muss. Bernd Jochen Hilberath'™ hat in seinem Zeitschriften-
artikel zum Thema ,,Corporate Identity fiir das Unternehmen Kirche® im Interesse der
,Validierung des Konzeptes einer Communio-Ekklesiologie” einen entsprechenden
Leitfaden fiir ,,konsequente Unternehmensplanung in der Kirche* entwickelt.

(2) Organisationskultur bei Didzesansynoden und -foren

Der Miinchner Psychologe Thomas Mohr'' hat am Beispiel eines Didzesanforums fiir
die Kirche charakteristische Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster untersucht. Dabei
zeigt sich, dass die Kirche in ihren iiberlieferten Symbolen iiber ein solides Potential
verfiigt um immer neu Riume der Toleranz zu erdffnen, die es ermoglichen, die heute
dringend notwendigen , kommunitiren Netze® zu erzeugen, in denen Selbstorganisation
und Alltagssolidaritit sowie das Recht auf Verschiedenheit gelebt werden kdnnen. An-
dererseits stellt die kirchliche Realitiit offenbar immer zugleich auch einen Kompromiss
dar zwischen einem Raum der Toleranz und dem Versuch einer (teilweise ausgrenzen-
den) Absicherung von Uberzeugungen. Er kommt dabei zu dem Schluss: Je mehr es
gelingt die Kirche als ,Raum gegenseitigen Interesses” zu kultivierten, so dass die
Spannung zwischen den Bestrebungen nach Autonomie auf der einen und Sicherheit auf
der anderen Seite nicht zu verfestigten innerkirchlichen Frontlinien werden, vielmehr
als ,,sich erginzende Bediirfnisse® toleriert werden, ,.konnten dann auch Vorschlige fiir
strukturelle Veriinderungen eher Gehor finden®."”



(3) Gemeindeentwicklung als Leitungsaufgabe

Bruno Ernsperger'® schreibt: ,,Wir kénnen Gemeinden als soziale Systeme verstehen.
Sie tendieren in der Regel dazu, auch dann, wenn sich die Rahmenbedingungen veréin-
dert haben und vieles nicht mehr so funktioniert wie bisher, am ,alten System‘ festzu-
halten und so gut es geht, wieder den alten Gleichgewichtszustand herzustellen ...
Wenn die Storung nicht einfach beseitigt, sondern zum AnlaB genommen werden soll,
das Verhdltnis der Gemeinde zu ihrer Umwelt zu iiberdenken und Verinderungen ein-
zuleiten, dann bedarf es einer leitenden Intervention.”* Als Fiihrungskrifte kommen
hier nicht nur die Pfarrer, sondern alle pastoralen Mitarbeiter sowie die Riite, aber auch
Gemeindeberaterinnen und -berater in Frage.

An Erfahrungen und Beobachtungen, die sich bei ,,bewulit gestalteten Verdnderungs-
prozessen als wichtig herausgestellt haben teilt Ernsperger u. a. folgendes mit: ,,Dieje-
nigen, die in einem Verdnderungsprozef Leitung iibernehmen, miissen fiir diese Option
etwas investieren, d.h. sich von Routinearbeit befreien. — Einzelaktivititen miissen zu-
gunsten von Aktivititen, die den Entwicklungsprozess stiitzen, reduziert werden. — Bei
den Verinderungsprozessen hat sich gezeigt, daB} sie in der Regel greifen, wenn sie sich
an folgender Formel orientieren: Analyse, Vision und Realisierung. Ein Vorgehen in
kleinen Schritten begiinstigt dabei den ProzeB. — Bei den meisten ... ausgewerteten
Gemeindeentwicklungsprozessen wurden Hilfen von auBen in Anspruch genommen.
Entweder in der Form von Konzepten (z.B. Rottenburger Modell der Gemeindeerneue-
rung) oder in Gestalt von Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberatern. '

(4) Seelsorgeeinheiten

Gemeinde- und Priestermangel stellen alle Bistiimer im deutschsprachigen Raum vor
enorme Gestaltungsaufgaben. Soll die Seelsorge nicht nur in eine neue Struktur einge-
passt werden (nach dem Motto: In jede Pfarrei gehort ein Pfarrer und wenn wir weniger
Pfarrer haben, legen wir einfach die Pfarreien zusammen), dann wird zu klédren sein,
welchen theologischen und pastoralen Optionen verdnderte Strukturen der Ortsseelsorge
dienen sollen und nach welchen lebensraumbezogenen Kriterien Personal und Finanzen
zukliinftig verteilt werden sollen. Und dies wird angesichts der Vielfiltigkeit kirchlicher
Lebenswirklichkeiten nicht nur zentral auf Bistumsebene erfolgen kénnen. Notwendig
erscheinen vielmehr dezentrale Leitbildentwicklungsprozesse im Rahmen jener neuen
Seelsorgeeinheiten ,,vor Ort“, die zukiinftig kooperieren und sich vernetzen sollen.

Dabei zeichnen sich zwei Moglichkeiten der Organisation ab. Erste Moglichkeit: Die
Seelsorgeeinheit wird als eine angesichts des Priestermangels von oben verordnete
Veranstaltung zum Zweck der Krifteverteilung verstanden und behandelt; dann ist
abzusehen, wie aus der Seelsorgeeinheit sehr schnell eine durch Zusammenlegung der
kleineren Pfarreien gebildete GroBpfarrei wird — mit allen negativen Folgen fiir die
heimatgebende Funktion der ortlichen Teilgemeinden. Zweite Moglichkeit: Die Seel-
sorgeeinheit wird verstanden und entwickelt als Netzwerk von selbstindigen, sich selbst
organisierenden, selbst gestaltenden und selbst leitenden Gemeinden.
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(5) Neue Leitungsaufgaben

Auf kirchliche Fiihrungskrifte — und dies sind auch zukiinftig wesentlich , letzt-
verantwortliche* Priester — kommen im Rahmen pastoraler Kooperation neue Leitungs-
aufgaben (wie z.B. Leitung der Seelsorgeeinheit, Leitung der ortlichen Pastoralteams
etc.) zu, die teilweise durchaus denen im Management mittlerer Unternehmen ver-
gleichbar sind. Aus- und Weiterbildungskonzepte auf Bistumsebene miissen darauf
abgestimmt werden. Bei den zu erwerben Kompetenzen handelt es sich nicht allein um
theologische bzw. spirituelle Qualifikationen, sondern ebenso um ganz pragmatische
Fertigkeiten zur Personalfiihrung, zur Moderation und Sitzungsleitung, zum Umgang
mit zeitlichen und finanziellen Ressourcen.

(6) Verbdnde und Projektarbeit mit Ehrenamtlichen

Kirchliche Verbénde spiiren deutlich ein sich édnderndes Mitgliedschaftsverhalten und
eine verdnderte Einstellung zum ehrenamtlichen Engagement. Wer seine Stirke aus
diesen Ressourcen gewinnt, bedarf der Profilierung und des Ausprobierens neuer For-
men von Projektarbeit, die den Bediirfnissen des ,,neuen Ehrenamtes* gerecht wird.

(7) Qualitdtssicherung caritativer Einrichtungen

Das sozial-caritative Feld wird zunehmend marktformiger. Qualitiitssicherung und ef-
fektiv-professionelles Arbeiten sind ungefragt zu Kriterien geworden, an denen
»Dienstleister von Kunden und 6ffentlichen Geldgebern gemessen werden. Hier nach
Wegen zu suchen, die im Einklang mit kirchlichem Selbstverstéindnis und Anspruch
stehen, wird fiir kirchliche Einrichtungen und ihre zunehmend Triger zur Uberlebens-
frage werden.'®

(8) Ortliche und kasuelle Pastoralprojekte

Letztlich kommen auch begrenzte pastorale Projekte, wie etwa Erstkommunionvorbe-
reitung, nicht mehr ohne entwicklungsorientierte pastoraltheologische Reflexionen der
Beteiligten aus. Zu unterschiedlich sind z.B. die Voraussetzungen der Erstkommunikan-
ten und zu heteronom sind die Erwartungen der an einer Erstkommunion-Vorbereitung
Beteiligten, als dass ein idealtypisches Konzept noch Sinn machen kann. Im kleinen
Rahmen miissen situative EinflussgroBen, Zielsetzung, Realisierungsschritte, Mitarbei-
tergewinnung und -qualifizierung, Fragen der pastoralen Verantwortbarkeit bestimmter
Erwartenshaltungen oder Wiinschbarkeit kommerzieller Interessen etc. ebenso bearbei-
tet werden wie Fragen der Prozesssteuerung und -kontrolle im Rahmen der Konsensbil-
dung unter den Beteiligten.

5.3 Wege zur Operationalisierung der kirchlichen Gestaltungsaufgabe

Schwieriger als Orte und Anlésse zu nennen ist es nun freilich, geeignete Wege aufzu-
zeigen, um im jeweiligen Fall eine dem theologischen Charakter der Kirche angemesse-
ne Entwicklung der gemeindlichen oder verbandlichen Organisation(en) zu realisieren.



Die Fragen lauten hier: Wie lisst sich die Aufgabenorientierung in kirchlichen Organi-
sationen konkreter fassen? Wie ldsst sich ein Gespiir dafiir entwickeln, auf welchem
Wege die Realisierung der Gestaltungsaufgabe gelingen kann? Inzwischen ist man
analog zu auBerkirchlichen OE-Prozessen auch in Kirchenkreisen dazu iibergegangen,
von einer Heuristik dreier Gestaltungsfelder her zu denken und dementsprechend von
. Kultur®, |, Struktur *“ und , Strategie “ kirchlicher Organisation auszugehen.

a) Gestaltungsfeld ,kirchliche Kultur*

Was ist der Wille Gottes fiir die Kirche im Bewusstsein der Kirche und ihrer Glieder?
Welche Merkmale oder Kennzeichen einer ,,wahren®, d.h. dem Willen Gottes entspre-
chenden, Kirche / Gemeinde gibt es, die ein Urteil dariiber erlauben, ob die Kirche nicht
zuletzt in organisationaler Hinsicht ihrer Aufgabe jeweils angemessen gerecht wird?

Dies ist die Frage nach der Identitdt der Kirche.'” lhre Beantwortung erfolgt im Ge-
staltungsfeld der ,kirchlichen Kultur. Peter Eberl definiert die ,,Kultur* einer sozialen
Organisation als ,,die von den Organisationsmitgliedern unbewuBt geteilten Grundan-
nahmen und Glaubenssiitze*'”, die in geteilten Grundannahmen, Wertvorstellungen und
Symbolen als gemeinsame Sinnwelt Gestalt gewinnt. In ihrer ,,Organisationskultur® ist
die Form der Beziehungsgestaltung der Kirche im Inneren und nach AuBlen gleichsam
als lebendiger Erfahrungsschatz ,gespeichert”. Diese ,,Lebenskultur dient und wirkt
zugleich als Malistab der Bewertung von Handlungen in der Kirche und als Kirche. Ziel
einer gemeindlichen Such- und Lernbewegung beispielsweise wire es demnach, Ant-
worten auf die Frage zu finden: Wie kultivieren wir das gemeindliche Leben als Raum
symbolischer Interaktion der identititsgebenden christlichen Hoffoung und — im Hori-
zont eben dieser Hoffnung — als konkreten Ort identititsstiftender sozialer Verantwor-
tung?

b) Gestaltungsfeld ,,kirchliche Struktur*

Welche Akteure befinden in welchem Procedere dariiber, ob kirchliche Lebensvollzii-
ge Merkmalstreue aufweisen oder nicht? Und wer tréigt Sorge, dass die kirchliche Iden-
titdt ihre Relevanz entfaltet? Welche formalisierten Ablidufe und welcher Aufbau si-
chern die Wahrnehmung des kirchlichen Bezeugungsauftrages?

Dies sind Fragen nach der ,,Struktur der Kirche. In den ,,Strukturen” manifestiert sich
die gemeinsame Sinnwelt einer Organisation sozusagen als deren materielle Festlegung
in Koordinations- und Ordnungssystemen, die den Organisationsmitgliedern ihre Stelle
anweisen und die Steuerung der organisationalen Prozesse ermoglichen.'” Ziel einer
gemeindlichen Such- und Lernbewegung in diesem zweiten Gestaltungsfeld wire es
also, Antworten auf die Frage zu geben: Wie verbessern wir unsere Kommunikations-
prozesse und Partizipationsstrukturen in Richtung auf eine authentische und adiquate
Sozialgestalt (z.B. im Blick auf die gemeindliche Infrastruktur oder das Leitungsgefii-
ge?
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¢) Gestaltungsfeld ,kirchliche Strategie“

Wie wird der kirchliche Sendungsaufirag konkret realisiert? Welche operativen Cha-
rakteristika prigen das Verhalten der Kirche in der Bewiltigung ihrer Aufgabe und in
welcher Weise ist das Handeln ihrer Glieder daraufhin ausgerichtet? Dies sind Fragen
nach der strategischen Praxis'’ der Kirche. In diesem Gestaltungsfeld ist z.B. die Opti-
on fuir ,,Projekthandeln®, fiir ,,Selbstorganisation” oder fiir ,,Vernetzung™ zu verorten.
Unter Wettbewerbsbedingungen, so sagt Eberl, erhdlt die strategische Dimension zum
Aufbau langfristiger Erfolgspositionen eine zunehmende Bedeutung fiir Organisatio-
nen.'"  Strategie® meint damit keine unkritische Ubernahme einer nicht selbst gewihl-
ten Position am Markt, ebenso wenig die fraglose Unterwerfung unter die Mechanismen
des Marktes. Im Gegenteil, der Begriff markiert gerade die Notwendigkeit eines be-
wusst zielgerichteten, eben strategischen Verhaltens der Kirche und ihrer Glieder zur
und in der jeweiligen Situation. Ziel einer gemeindlichen Such- und Lernbewegung
wire es in diesem dritten Gestaltungsfeld, Antworten auf die Frage zu geben: Wie ge-
wihrleisten wir langfristig die Wirksamkeit der konkreten kirchlichen Gemeinschaft vor
Ort als signum efficax, als wirksames Zeichen der Vereinigung der Menschen mit Gott
und untereinander?

d) Reflexion, Partizipation und Transparenz — Essentials fiir ein Gelingen kirch-
lich-organisationalen Lernens, das der Kirche als Communio entspricht

Jeder kirchliche Lernprozess, darauf sei abschlieBend wenigstens noch hingewiesen,
ist in formaler Hinsicht an drei moderierende ,,Variablen* gekoppelt: Er bedarf (1) insti-
tutionalisierter und kommunizierter Reflexionsprozesse; (2) weitgehender Maglichkeit
zur Partizipation an institutionalisierter und kommunizierter Reflexion und ist schlieB3-
lich (3) gebunden an Transparenz auf allen Ebenen. Sie sind als sozialwissenschaftliche
Momente des Lebensvollzugs der Kirche die geeigneten Korrelate ihres theologischen
Wesensvollzugs als Communio sanctorum.

Anmerkungen

" Uberarbeitete und erweiterte Fassung des gleichnamigen, zum Kongress 99 in Pastoralblatt 51 (1999)

259-273 (Heft 9) erschienenen Artikels.

McKinsey & Company Inc. 40212 Diisseldorf. Konigsallee 60c.
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Bemiihungen in diese Richtung gab. Vgl. dazu W. Wunden, Entscheidungsorganisation und Hierarchie,
in: K. Delahaye / E. Gatz / H. Jorissen (Hrsg.), Bestellt zum Zeugnis (FS Bischof J. Pohlschneider) Aa-
chen 1974, 415-427.

Vgl. den Bericht: Finanzen im Bistum Essen: Gratis-Hilfe von Auflen, in: KNA-Informationsdienst 30
(01.08.1997).

*  Val. den Bericht: Bistum Essen will 1000 Stellen einsparen, in: KNA-Nordrhein-Westfalen (21.08.1997).
Vgl. den Bericht: Irdischer Beistand kommt von McKinsey. Das katholische Bistum Essen will 1000 von
9000 Stellen abbauen, um der Finanzkrise zu begegnen, von Jiirgen Kahl, in: SZ 198 (28.08.1997); do-
kumentiert auch in: KNADOK vom 28.08.1997.

Das bekannteste Projekt der letzten Jahre: Die Reorganisation der sozial-caritativen Einrichtungen der
Waldbreitbacher Franziskanerinnen durch Organisationsentwicklung, dokumentiert in: M. L. Schmitt / N.
Hinkel (Hg.), Betroffene beteiligen. Prozesse der Organisations- und Kulturentwicklung in den Kranken-
hiusern der Franziskanerinnen von Waldbreitbach. Waldbreitbach O. J.
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,moveBo‘. Organisationsentwicklung im Bischéflichen Ordinariat. Projekt — Zustindigkeiten —
Entscheidungen. Grobes Soll-Konzept (unverdffentlichtes Manuskript) 1998.

PZE = Projekt — Zusténdigkeiten — Entscheidungen.

Ebd. 6.

Eine iiberraschende Variante im Bereich kirchlicher Unternehmensberatung gibt es im Erzbistum Koln.
Hier griindete der Dibzesancaritasverband sogar eine eigene Beratungseinrichtung (,,PROFIL — Unter-
nehmensberatung des sozialen Bereichs®). Erstmals bietet ein kirchlicher Wohlfahrtsverband sowohl den
angeschlossenen caritativen Einrichtungen wie auch — in Deutschland ohne Vorbild — den Mitbewerbern
auf dem Markt der sozialen Dienstleistungen eigenes Know how an. Laut Bericht: ,Profil-
Unternehmensberatung* fiir sozialen Bereich in Kéln, in: KNA-Nordrhein-Westfalen (07.10. 1997).

(A. Foizik), ,,Stirkere Orientierung am Kunden®. Ein Gespréich mit McKinsey-Direktor Peter Barrenstein,
in: HerKorr 7/98, 342- 351; vgl. auch den Bericht: Unternehmensberater. Kirche soll von der Marktfor-
schung lernen. in: KNA-Basisdienst (02.07.98).

G. Slowein, Kirche baut auf die Marktwirtschaft. Immer mehr Bischife beschiiftigen Unternehmensbera-
ter, in: SZ vom 27.01.1997, 1.

K. Rahner, Strukturwandel der Kirche als Aufgabe und Chance. Freiburg-Basel-Wien 1972.

Als instruktives Beispiel vgl.: R. ZerfaBl, Dem Krankenhaus ein Gesicht geben. Theologische Entdeckun-
gen im Umgang mit OE, in: Schmitt / Hinkel, Betroffene beteiligen, 60-67. Zu nennen sind hier u.a. F. X.
Kaufmann, K. Berkel, P. M. Zulehner, A. Heller, E. M. Magar (siche unsere Anm. 34).

Vgl. z.B. M. Ebertz, Kirche im Gegenwind. Zum Umbruch der religidsen Landschaft. Freiburg-Basel-
Wien 1997.

M. Liitz, Der blockierte Riese. Psycho-Analyse der katholischen Kirche. Augsburg 1999.

Ebd. 31ff.

Ebd. 14.

Unter anderem wird die Frage der in Prozessen der Organisationsberatung eine groBe Rolle spielenden
,Unternehmens‘-Kultur, die kirchlicherseits vom Konzil indirekt unter dem Leitwort ,,.Gemeinsames
Priestertum der Gliaubigen® (LG 10) ,.Kollegialitdt* (LG 22f) und ,,Dialog™ (GS 3 und 92) thematisiert
wurde, einfachhin iibergangen. Auch Themen wie: Personalentwicklung, berufliche und personale Kom-
petenzbildung, Supervision etc. tauchen, soweit wir sehen, bei Liitz nicht auf.

Vel. hierzu die wichtigen Untersuchungen bei und von H. Stenger: Ders. (Hg.), Eignung fiir die Berufe
der Kirche. Kldrung — Beratung — Begleitung. Unter Mitarbeit von K. Berkel, K. Schaupp und F. Wulf.
Freiburg-Basel-Wien 1988.

Das Konzil lehrt, dass unbeschadet der Bestellung einiger Glieder der Kirche zu Amtstrigern, ,.doch unter
allen eine wahre Gleichheit in der allen Gliubigen gemeinsamen Wiirde und Titigkeit zum Aufbau des
Leibes Christi** waltet; vgl. LG 32.

Zum Thema Kirche als Communio, vgl. G. Greshake. Der dreieine Gott. Eine trinitarische Theologie.
Freiburg-Basel-Wien 1997, bes. 377-399. Uber den Konflikt beider Kirchenbilder, siche H: J. Pottmeyer,
Der heilige Geist und die Kirche: Von einer christomonistischen zu einer frinitarischen Ekklesiologie, in:
Tutzinger Studien 2 (1981) 51 sowie: Ders., Die zwiespiltige Ekklesiologie des Zweiten Vaticanums —
Ursache nachkonziliarer Konflikte, in: TThZ 92 (1993) 283.

Dazu vor allem: F. X. Kaufimann, Kirche begreifen. Analysen und Thesen zur gesellschaftlichen Verfas-
sung des Christentums. Freiburg-Basel-Wien, 1978.

Die Pradikation der Kirche als , der weiterlebende Christus® (Liitz, 105) deutet auf ein Kirchenmodell hin,
das Pottmeyer ,,Christomonismus nennt; vgl. H. J. Pottmeyer, Der eine Geist als Prinzip der Einheit in
Vielfalt. Auswege aus einer christomonistischen Ekklesiologie, in: Pthl 2/1985, 253-284; Ders., Kirche
des dreifaltigen Gottes, in: WuA 229 (1988) 83-86.

Liitz schickt seinem Buch als Motto ausgerechnet ein Diktum Lenins voraus: ,Ich glaube jedoch, dafl
unter den Triimmern der gegenwiirtigen Insitutionen noch die katholische Hierarchie weiterleben wird.*
Vgl. dazu auch die duBerst kritische Besprechung des Liitz-Buches von R. Picker, Verschleierung —
getarnt als Psycho-Analyse, in: Kirche intern 2/2000, 38f.

Es wird nicht deutlich: Die Organe der Hierarchie (,ministerium apostolicum*) haben der Kirche als
Communio sanctorum zu dienen, daran ist ihre Handlungsweise und ihr Leitungsstil zu messen.

Zu den verschiedenen Verinderungsstrategien in der Organisationsberatung vgl. unten, Anm. 50.
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Ressourcenorientierung bedeutet fiir Liitz Rekurs auf die ,Kriifte, die ,Kompetenzerfahrungen‘ und die
Copingstrategien des Patienten* (Kirche). Zwar werden die Sakramente der Kirche und die Geistesgaben
der einzelnen, inbesondere die der Heiligen, als Kriifte hochgeschitzt, aber die Wirklichkeit dieser Cha-
rismen bleibt u.E. bei Liitz fiir die (auch sakramental bedeutsame) Strukturfrage der Kirche (d.h. fiir ihre
sichtbare Zeichenhaftigkeit der Kirche als ,.,Realsymbol“ des gottgeschenkten Heils!) letztlich irrelevant.
Vgl. zu diesem Themenbereich: H. Stenger, Kompetenz- und identititsfordernde Initiativen. Beispiele aus
der gegenwiirtigen kirchlichen Praxis, in: Ders. (Hg.), Eignung fiir die Berufe der Kirche, 241-285.

Vgl. dazu den anregenden Zwischenruf von W. Kallen, Muss es denn bei uns auch so sein? in Pastoral-
blatt 51 (1999) H. 8. — Ubrigens kommt das Wort ,, Kunde* von ,Kennen“, , bekannt“ machen, und meint
urspriinglich sowohl den ,,bekannten Wirtshausgast* als auch das, was man anderen , kund* tut. Der Kir-
che muss in der Tat daran gelegen sein, dass Menschen ,,Kunden® ihrer ,,Kunde* und deren , Kiinder*
sind oder werden.

Vgl. Kaufmann, Kirche begreifen, 30-53.

Vgl. Kaufmann, Kirche begreifen — K. Berkel. Organisationspsychologie der Gemeinde, in: 1. Baumgart-
ner (Hg.), Handbuch der Pastoralpsychologie. Regensburg 1990, 303-331. — E. M. Magar, Motivation
von Fithrungskriften und Mitarbeitern auf der Basis von Krankenhausphilosophie und Fithrungsgrundsit-
zen, in: Motivation im Krankenhaus (Materialien und Berichte — Robert-Bosch-Stiftung 35), hrsg. von S.
Eichhorn und B. Schmitt-Rettig. Gerlingen 1990, 111-121. Vgl. auch P. M: Zulehner / A. Heller (Hg.),
Kirchenreform. Wien 1998.

Vgl. Kaufmann, Kirche begreifen, 13ff;

Vgl. ebd. 30-53.

Vgl. Zweites Vatikanum, Lumen gentium 8, wo die sakramentale Spannungseinheit zwischen Unsichtba-
rem und Sichtbarem im Mysterium der Kirche festgehalten ist; vgl. dazu: A. Grillmeyer SJ, Kommentar
zu Lumen Gentium, in: LThK-Erg.-band I ,Das Zweite Vatikanische Konzil® (1966) 156-345; hier 170f.
Heller sieht im ,,Trialog von kirchlichen Auftraggeberinnen, Organisationsberatung und Pastoraltheolo-
gie” eine Chance, angesichts erstarrter Strukturen eine neue Perspektive zu erarbeiten; vgl. A. Heller,
Hoffnung auf Verinderung. Organisationsentwicklung und Pastoraltheologie, in: O. Fuchs / M. Widl
(Hrsg.), Ein Haus der Hoffnung. Festschrift fiir Rolf ZerfaB. Diisseldorf 1999, 109-114, Heller, Hoffnung,
2L

J. Hilberath, Vorgaben fiir die Ausarbeitung der Communio-Ekklesiologie, in: Ders. (Hrsg.), Communio
— Ideal oder Zerrbild von Kommunikation? (QD 176) Freiburg-Basel-Wien 1999, 277-297; hier 281.

Vgl. M. Kehl, Die Kirche. Eine katholische Ekklesiologie. Wiirzburg 1992, 23-38 (,Spiritualitit und
systematische Ekklesiologie®).

Letztere unterscheidet sich auch von Systemverdnderung; vgl. dazu ,Entwicklung versus Veriinderung®,
in: GfP (Gesellschaft fiir Personalentwicklung)-Kontakt Nr. 34, 1/94.

H. Schuler (Hg.), Lehrbuch der Organisationspsychologie. Bern-Géttingen-Toronto-Seattle 21995, 2.

Vgl. A. B. Weinert, Organisationskonzepte und Organisationsperspektiven, in: Ders.: Lehrbuch der
Organisationspsychologie. Weinheim 1992, 37-69.

Vgl. H. Schelsky, Zur soziologischen Theorie der Institution, in: Ders. (Hg.), Zur Theorie der Institution.
Diisseldorf 1970, 9-26.

Hervorheb. von den Verf.

H. W. Girtner, Die kirchliche Wirklichkeit ist organisational. Plidoyer fiir eine praktisch-theologische
Institutions- und Organisationskunde, in: N. Schuster / U. Moser (Hg.), Kirche als Beruf. Neue Wege jen-
seits falscher Erwartungen. Mainz 1996, 11-30 (Einfiigung des Zusatzes ,auch‘ durch die Verf.).

Derart ,technizistisch“ gefiihrte Organisationen wurden vom einzelnen Individuum héufig als ,,unheimli-
che®, nur von den an den Hebeln der Macht sitzenden Insidern steuerbare ,,Apparate wahrgenommen.
Auch Ansitze, die soziale GroBen weniger als ,,System“ und mehr als ,Rhizom*, als ,Beziehungsge-
flecht” oder ,Netzwerk* betrachten, lassen sich mit einer solchen Vorstellung verbinden. Der Begriff
,Organisation* erinnert ja schon rein semantisch an das Wortfeld ,organisch — Organ — Organismus*.

Vgl. . Baumgartner / W. Hiaberle / M. Schwarz / K. Sohm, OE-Prozesse. Die Prinzipien systemischer
Organisationsentwicklung. Ein Handbuch fiir Beratende, Gestaltende, Betroffene, Neugierige und OE-
Entdeckende. Bern-Stuttgart-Wien *1998, 80.

Vgl. ebd. 76f1T.

Th. Sattelberger (Hg.), Die lernende Organisation. Konzepte fiir eine neue Qualitit der Unternehmens-
entwicklung. Wiesbaden 1996, 60.

Vgl. Th. Sattelberger, Die lernende Organisation im Spannungsfeld von Strategie, Struktur und Kultur, in:
Ders., (Hg.), Die lernende Organisation, 11-56.

Vgl. ebd. 42.

Vgl. Kaufimann, Kirche begreifen, 47.

Vgl. J. Ratzinger, Die pastoralen Implikationen der Lehre von der Kollegialitit der Bischéfe, in: Ders.,
Das neue Volk Gottes. Entwiirfe zur Ekklesiologie. Diisseldorf 1969, 201-224.
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Vgl. M. Kehl, Die Kirche, 125-131 (Parallelitiit zu den ,notae ecclesiae®).

Vgl. H. Becker / 1. Langosch, Produktivitit und Menschlichkeit. Organisationsentwicklung und ihre
Anwendung in der Praxis. Stuttgart® 1995.

Vgl. dazu W. Nethdfel, Unternehmen Kirche? Bedeutung und Perspektiven einer Begriffsbestimmung, in:
M. Thomé (Hg.), Theorie Kirchenmanagement. Potential des Wandels: Analysen — Positionen — Ideen.
Bonn 1998, 58-66.

Kirche, die etwas ,,unternimmt*, bedarf im besten Sinn des Wortes eines ,.Unternehmungsgeistes™.

Es gibt auch ,Produkte’ immaterieller Art sind (z.B. Dienstleistungen im sozialen Bereich oder Erhalt
einer kommunalen Selbstverwaltung, einer religidse Gemeinde).

Vgl. Sattelberger, Die lernende Organisation, 15-22.

Vgl. R. ZerfaB, Dem Krankenhaus ein Gesicht geben, 63.

LErfolg® ist keiner der Namen Gottes (Romano Guardini).

Vgl. dazu H. Steinkamp, Die sanfte Macht der Hirten. Die Bedeutung Michel Foucaults fiir die Praktische
Theologie. Mainz 1999, 16ff.

Vgl. dazu die demnichst im Druck erscheinende Bonner Dissertation: A. Wittrahm, Seelsorge und Pasto-
ralpsychologie. Ein Beitrag zur Klirung eines spannungsreichen Verhiiltnisses angesichts der Herausfor-
derung fiir die Pastoral durch die Postmoderne.

Titel des von K. Rahner mitherausgegebenen Handbuchs der Pastoraltheologie. Praktische Theologie der
Kirche in ihrer Gegenwart, 5. Bde. Freiburg-Basel-Wien 1963ff.

Vgl. KNA-Informationsdienst 12 (unsere Anm. 9).

Vgl. 1. Baumgartner u.a., OE-Prozesse, aa0. 5 (Vorwort zur zweiten und dritten Auflage).

Hierher gehort die Unterscheidung zwischen ,.technischer Beratung* und ,,adaptiver Beratung™; vgl. den
Vortrag von J. Overlack, Dienstleistungsunternehmen Kirche aus Sicht eines Unternehmensberaters, ab-
gedruckt in diesem Band.

Vel. unsere Anm. 5 und 93.

Vegl. Deutscher Caritasverband (Hg.), Zeit fiir ein Leitbild. Freiburg 1994.

Umgekehrt wird man allerdings auch der Organisationsforschung sowie den Organisationsentwicklern
nicht nachsagen kinnen, sich mit dem Thema ,Kirche als Unternehmen (bzw. Organisation) sui generis®
schon intensiv genug beschiftigt zu haben.

Eine jahrelange fruchtbare Zusammenarbeit des Seelsorgereferates im Ordinariat des Bistums Rottenburg
mit dem dortigen Institut fiir Fort- und Weiterbildung hat sich hochst segensreich fiir diese Didzese aus-
gewirkt.

P. Hiinermann, Volk Gottes — katholische Kirche — Gemeinde, in: ThQ 175 (1995), 32-45.

Allerdings ist kiirzlich (u.a. zu diesem Thema) erschienen: B. J. Hilberath (Hg.), Communio — Ideal oder
Zerrbild von Kommunikation? Freiburg-Basel-Wien 1999; vgl. hier bes. Ders., Vorgaben fiir die Ausar-
beitung der Communio-Ekklesiologie, 277-297.

Vgl. H. Merklein, Jesu Botschaft von der Gottesherrschaft. Ein Skizze. Stuttgart 1983; bes. 73-91.

Vgl. G. Greshake, Der dreieine Gott. Eine trinitarische Ekklesiologie. Freiburg-Basel-Wien; hier bes.
400-410 (Kirche als Missio).

Vegl. J. Ratzinger, Die christliche Briiderlichkeit. Miinchen 1960.

Q. Fuchs, Heilen und befreien. Der Dienst am Nichsten als Emstfall von Kirche und Pastoral. Diisseldorf
1990, 26ff.

Zum Bedeutungswandel dieses Syntagmas vgl.: W. Fiirst, Communio als Prinzip pastoraler Theologie
und pastoraler Praxis. Lebendige Seelsorge, 37 (1986) 238-248.

Vgl. Vatikanum 1. Dogmatische Konstitution Lumen gentium 1.

H. J. Pottmeyer, Kirche des dreifaltigen Gottes, in: WuA 29 (1988) 83-86

G. Greshake, Der dreieine Gott, 377-399; bes. 431-440 (Communio sanctorum in Communione trinitatis).
Vgl. M. Kehl, Die Kirche, 132-159.

Vgl. H.-J. Hohn, Kirche und kommunikatives Handeln. Studien zur Theologie und Praxis der Kirche in
der Auseinandersetzung mit den Sozialtheorien Niklas Luhmanns und Jiirgen Habermas®. Frankfurt a. M.
1985 bes. 137-236 (Perspektiven einer Sozialontologie der Kirche); auch: Hilberath, Vorgaben, 281-287
(Ekklesiologie und Systemtheorie?).

Vgl. W. Nethofel, Unternehmen Kirche? 64: ,,Vorbild kann dabei der Caritasverband sein, der hier durch
professionelles Vorgehen theologische Identitdt und organisatorische Effizienz zugleich gestdrkt hat.”
(Siehe unsere Anm. 73).

Vgl. G. Bitter / R. Englert, ,,Horen, was der Geist den Gemeinden sagt...*. Kairologische und pneumato-
logische Desiderate an die Theorie und Praxis der Praktischen Theologie, in: O. Fuchs (Hg.), Theologie
und Handeln. Beitrige zur Fundierung der Praktischen Theologie als Handlungswissenschaft. Diisseldorf
1984, 38-49.
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»Erkenntnis hat kein Licht, als das von der Erlosung her auf die Welt scheint: alles andere erschdpft sich
in der Nachkonstruktion und bleibt ein Stiick Technik.“ Th. W. Adorno, Minima Moralia. Reflexionen
aus dem beschédigten Leben. Frankfurt 1977, 333.

H. Schéer, Art. ,Praktische Theologie®, in: TRE 27 (1996) 190-220; hier 216.

In dem am Textende angekiindigten weiteren Beitrag zu diesem Thema soll darauf niher eingehen wer-
den.

(vgl. unsere Anm. 5).

Schwester M. Basina Kloos, Organisationsentwicklung fiir die Einrichtungen der Waldbreitbacher Fran-
ziskanerinnen — Warum? Eine Antwort auf diese Frage versucht, in: M. I. Schmitt / N. Hinkel (Hg.), Be-
troffene beteiligen, 9-13.

vgl. hierzu das Kongress-Referat von Dr. Jochen Overlack in diesem Heft

Der in den letzten Jahren vom DCV durchgefiihrte Leitbildprozess diirfte dafiir mustergiiltig sein. Materi-
al dazu in: Sonderheft der Zeitschrift Caritas ,Zeit fiir ein Leitbild* Freiburg i. Br. 1994,

H. Stenger, Fiir eine Kirche, die sich sehen lassen kann. Innsbruck-Wien 1995.

B. J. Hilberath, Corporate Identity fiir das Unternehmen Kirche, in: ThQ 180 (2000) 54-71.

Th. Mohr, Spannungen tolerieren, Beobachtungen zur Organisationskultur der katholischen Kirche, in:
HK 53 (1999) H. 7, 362-368.

Vgl. ebd. 368.

B. Ernsperger, Aufbruch braucht Gestaltung. Impulse fiir die Gemeindeentwicklung. Innsbruck-Wien-
Mainz 1999.

Ebd.30.

Ebd. 32.

Hier ist auf das neueste Buch der Waldbreitbacher Franziskanerinnen zu verweisen, das demnichst im
Buchhandel erscheinen wird: ‘Ein christliches Giitesiegel — der Leitbild-ProzeB in der St. Elisabeth-
Stiftung.

Kirchliche Identitat kann nur auf der Ebene der korrespondierenden Beziehung zwischen der urspriingli-
chen Botschaft, der jeweils anderen Situation und im antizipierenden Ausgriff auf die zukiinftige Situati-
on gefunden werden. Nicht die Begriffe der normativen Vergangenheit, der Gegenwartssituation und der
erhofften Zukunft konstituieren die Identitit der Kirche, sondern die prozessurale Beziehung zwischen
diesen Begriffen; vgl. K. Walf, Zukunftsperspektive katholischer Identitit, in: Conc(D) 30 (1994), 464-
470.

P. Eberl, Die Idee des organisationalen Lernens, 221-226, hier 221.

Vegl. G. J. B. Probst, Selbst-Organisation. Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus ganzheitlicher
Sicht. Berlin-Hamburg 1987, 36-38.

Im Blick auf die Wirkungsgeschichte des Zweiten Vatikanischen Konzils beklagt Dietrich Wiederkehr
das mangelnde Bewusstsein fiir diese Handlungskoordination ,,Gerade beim Thema Kirche und bei der
Ekklesiologie haben wir lernen miissen, dafi die theologische Basiskategorie ,Volk Gottes’ sich nicht ein-
fach kraft einer idealistischen Selbstevidenz und Fruchtbarkeit in kirchenstrukturelle Veréinderungen um-
setzt, sondern nur durch wachsame, planméBige kirchenpolitische Strategien.” (D. Wiederkehr, Sensus
vor Consensus: auf dem Weg zu einem partizipativen Glauben — Reflexionen einer Wahrheitspolitik. In:
Ders. (Hg.), Der Glaubenssinn des Gottesvolkes — Konkurrent oder Partner des Lehramtes (= QD 151).
Freiburg-Basel-Wien 1994, 182-206, hier 183).

Vgl. P. Eberl, Die Idee des organisationalen Lernens. Konzeptionelle Grundlagen und Gestaltungs-
moglichkeiten. Stuttgart-Wien 1996, 214f.



