Lniversitat
wien

DIPLOMARBEIT

Titel der Diplomarbeit
,Mitarbeiterlnnen der Kirche

Im Spannungsfeld von Leitung und Leistung”

Verfasser

Lic. phil. Dr. phil. Paul Franz Rottig

Angestrebter akademischer Grad
Magister der Theologie (Mag. theol.)

Wien, im November 2012

Studienkennzahl It. Studienblatt: A 011
Studienrichtung It. Studienblatt: Diplomstudium Katholische Fachtheologie

Betreuerin / Betreuer: Univ.-Prof. Dr. Johann Pock
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Vorwort

Vierzig Jahre Mitarbeit und Verantwortung im Management globaler Konzerne in Europa,
Afrika, Amerika und Asien und internationale Lehrtéatigkeit in den Bereichen Humanressour-
cen-Management, Organizational Behavior und Wirtschafts-, Unternehmens- und Arbeits-
ethik, sowie in den vergangenen sieben Jahren Mitarbeit in der Kirche als Diakon der Ditzese
Eisenstadt sind Anreiz und Anregung fiir mich, das Thema Fiihrung und Leistung kirchlicher

Mitarbeiter im Spannungsfeld zwischen Professionalitdt und Gnade aufzugreifen.

Personliche Erfahrung und bisweilen mihsame Erarbeitung einer Zusammenschau der
wirtschaftlichen, politischen und wissenschaftlichen Szenarien mit der Welt des Glaubens
hinterfragen in dieser Diplomarbeit die Kongruenz der beiden, in der Betriebswirtschaft und
in den Management-Wissenschaften verwurzelten Begriffe von Leitung und Leistung mit der
kirchlichen, und hier vor allem mit der pastoralen Wirklichkeit. Es gilt, diese persénlichen
Erfahrungen zu artikulieren, zu systematisieren und in den Kontext der Weihe-
Amtstheologie einzuordnen. Leitungsqualifikationen und Flhrungspraktiken sind grenziiber-
schreitend zwischen profit- und non-profit-orientierten Organisationen und Institutionen,
wahrend sich zwischen dem Leistungsbegriff der kommerziellen Welt und kirchlichen Ar-
beitsbereichen bisweilen ein tieferer Graben auftut. Nur zu freizligig Uberlassen manche
Mitarbeiter der Kirche den Erfolg ihrer Arbeit der géttlichen Vorsehung, ohne selbst enga-
giert zuzugreifen. Worte des Ignatius von Loyola bringen die These auf den Punkt: ,Dies sei
die erste Regel fiir das, was zu tun ist: Vertraue so auf Gott, als hinge der gesamte Erfolg der
Dinge von dir, nichts von Gott ab; wende ihnen jedoch alle Mihe so zu, als wirdest du

nichts, Gott allein alles tun.“*

Wenn in diesen Ausfiihrungen von Fiihrungskrdften, Arbeitnehmern oder Mitarbeitern
im Allgemeinen die Rede ist, sind aus Griinden einer Straffheit des Textes ohne Unterschied
sowohl mdénnliche als auch weibliche Personen gemeint.

! Diese Worte von Ignatius von Loyola werden unterschiedlich tibersetzt, hier:
http://www.jesuiten.org/fileadmin/Redaktion/Downloads/Ignatius-Impuls.pdf, abgerufen am 5.11.2012.


http://www.jesuiten.org/fileadmin/Redaktion/Downloads/Ignatius-Impuls.pdf

1 EINLEITUNG

1.1 Szenario der Herausforderung

Vor dem Il. Vatikanischen Konzil war das Leben der Getauften in dem MaRe eingeengt, ja
beschnitten, dass es ihnen verwehrt war, die in der Taufe empfangenen Charismen des
Priesters, Konigs und Propheten Jesus Christus zum Leben zu erwecken und glaubhaft zu
erleben. Misstrauen dem einfachen Getauften gegeniiber, wohlgemeinter Protektionismus
der Kirchenleitung und Passivitat des Volkes Gottes wurden von den Bischofen aus der Kon-
zilsaula verbannt, jedoch das vom Geist Gottes angebotene und von den Konzilsvatern freu-
dig aufgegriffene Hineinwachsen in Verantwortlichkeit, Freiheit und Initiative des getauften

Christen hat in den letzten finf Jahrzehnten nicht selten demotivierende Dampfer erfahren.

Dennoch ist dieser zunachst zutiefst menschliche, dann aber auch theologische Befrei-
ungsschlag, der vom Konzil als wertvollstes Geschenk des Gottesgeistes an alle Menschen
weitergereicht wurde, nicht mehr aufzuhalten oder vielleicht sogar rlickgangig zu machen.
Selbst ein Vergleich der heutigen Arbeitswelt mit jener vor flinfzig Jahren, weist darauf hin,
dass die Bischofe damals nicht nur von den Zeichen der Zeit gesprochen, sondern ihnen tat-
sachlich auch nachgegangen sind.? Die zwei wesentlichsten Veranderungen des in der Wirt-
schaft arbeitenden Menschen seit den Tagen des Zweiten Vatikanums sind zunachst die
Entwicklung der Verantwortlichkeit fiir den Erfolg einer Organisation — wie immer dieser
auch definiert sein mag — vom autoritdren Fihren und Leiten hin zur Verantwortung aller
Mitarbeiter, und zweitens die starkere Betonung der Teamarbeit — aus welchen Notwendig-

keiten auch immer — anstelle des Bemiihens der Person als Einzelkdmpfer.

Versteht sich das pilgernde Volk Gottes mit seiner streng hierarchischen Flihrungsstruk-
tur, also die Kirche Jesu Christi, als Non-Profit-Organisation oder ,religios begriindete
Dienstgemeinschaft”3, die die Veranderungen der Arbeitswelt mitvollzieht oder muss sie aus
ihrer gottlichen Sendung heraus dieser Welt einen besonderen Akzent aufpragen? Oder be-

darf es nicht eher der Integration beider Vollziige?

2 Vgl. Gaudium et Spes, Art. 4.

3 Hengsbach vermeidet fiir die Kirche die wirtschaftswissenschaftliche Wesensbezeichnung , Dienstleistungsge-
sellschaft” und spricht eher von einer ,religios begriindeten Dienstgemeinschaft”. Vgl. Hengsbach, Das Kreuz
mit der Arbeit, 206-219.
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Leitung und Leistung sind heute in der Wirtschaft zu Schllsselbegriffen geworden, die die
Wertschopfung als die eigentliche Zielsetzung jeder Organisation sowohl positiv befruchten
als auch ins Negative wenden kdnnen. Machen sich diesen zwei Organisationselementen
unterschiedliche Vorzeichen zu eigen, entstehen Spannungen, in deren Folge menschliche
Wertschatzung aller Stake-holders von Wertminderung und -zersetzung abgeldst werden
kann. Die Frage des Autors, der Gber viele Jahre Flihrungspositionen in der Wirtschaft inne-
hatte, schlieBt an diesen Gedanken an: Was kann die Kirche heute aus den Erfahrungen der
Wirtschaft fiir ihren hierarchisch gestuften Leitungsauftrag lernen? Wie kann sie das Volk
Gottes in einer Welt, die ihr geistig-geistlichen Navigationssystems vielfach ausgeschaltet
hat, auf dem Weg zum Reich Gottes begleiten und die Tore zu diesem filr alle Menschen

stets offen halten?

Zunachst ein Blick auf die heutige profit-orientierte Arbeitswelt: In ihr sind Flihrungsquali-
fikation, Kompetenz- und Change-Management, Rationalisierung, Produktivitatssteigerung
und Personalreduktion, Arbeitsstress und Burnout, Leistungsdruck und Ressourcenoptimie-
rung, Kundenorientierung und Qualitatssicherung nicht nur betriebliche Schlagworte, son-
dern alltagliche Realitdt geworden. So sagten in der zweiten Halfte des letzten Jahrhunderts
Okonomen voraus, dass unsere Arbeitswoche am Beginn des dritten Jahrtausends nur mehr
dreiBig Stunden zahlen und uns damit auch mehr Freizeit zur Verfliigung stehen wiirde. Ein
schneller Blick auf die heutige Arbeitswelt erniichtert allerdings. Es scheint so, als arbeiteten
heute Uber die Halfte der Berufstatigen mehr als flinfzig Stunden pro Woche, wahrend die
anderen ohne Job sind oder sich ihren Lebensunterhalt in prekdren Arbeitsverhaltnissen er-

kampfen mussen.*

Der Alltag der sozial-orientierten — oder wie es oft noch heif3t: der non-profit-orientierten
— Arbeitswelt und somit auch der berufliche Alltag kirchlicher Mitarbeiter scheint nicht we-
sentlich von diesem Szenario in der Welt der Wirtschaft abzuweichen. Fihrungsinkompe-
tenz, Forderung nach Effizienzsteigerung und zunehmender Arbeitsdruck beeinflussen trotz
des Bekenntnisses des Arbeitgebers zum christlichen Menschenbild auch im kirchlichen Be-
reich Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter. Allerdings wird im kirchlichen Arbeits-

szenario ein nicht unerheblicher Unterschied sichtbar zwischen administrativen und pastora-

* Vgl. Bridges, Job Shift, VII.



len Rollen. Einmal abgesehen von ,geschiitzten Arbeitsverhéltnissen”s, kann beobachtet
werden, dass sich die Arbeitswelten zwischen ,auflerhalb und innerhalb der Kirche” dort am
ahnlichsten sind, wo es um transferable jobs6 geht, also um Positionen, die eine gréRere

employability’ in Richtung beider gesellschaftlicher Bereiche eréffnen.

Den beiden, also dem profit- und dem sozial-orientierten Organisationstypus, ist jeden-
falls das Streben nach Erfolg gemeinsam, wobei die Definition dieses Begriffs natirlich un-
terschiedlich ausfallen missen wird. Reflexion und Analyse des Begriffs ,Erfolg’ wird jedoch
nicht ohne Bezug auf menschliche Leistung auskommen, ein organisatorischer Aspekt, der
wiederum eng von der Fihrung einer Institution abhangt und mit dieser verknipft ist, so-

wohl in der Wirtschaft als auch im kirchlichen Umfeld.

1.2 Zielsetzung und Hypothese der Arbeit

Der vor etwa flinfzig Jahren begonnene quantitative Riickgang an Mannern, die ihr gott- und
menschensuchendes Lebensmodell in die tradierten kirchlichen und damit auch priesterli-
chen Strukturen zu integrieren bereit waren, musste logischerweise auch wesentliche Aus-
wirkungen auf die ausgewogene Auswahl kirchlicher Fiihrungskrafte vom Dienstamt des
Pfarrers bis hin zum Bischofsamt mit sich bringen. Damit steht das kirchliche Leitungsamt
zunehmend im Bewusstsein und auch der Kritik der Glaubenden, dartber hinaus aber auch
im Blickpunkt der nicht stets kirchenfreundlichen Mediendéffentlichkeit. Kritische Stimmen in
der Kirche weisen heute vielfach darauf hin, dass sich nicht die Kirche selbst, sondern die

Kirchenleitung in einer Krise befinde. Wenn diese nicht mehr wegzuleugnende Thematik hier

> Der Begriff "Geschlitzte Arbeit" bezeichnet einen geforderten Arbeitsplatz auf dem freien Arbeitsmarkt, wo-
bei unter "Geschiitzter Arbeit" Unterstiitzungen wie Integrationsbeihilfe, Lohnkostenzuschuss oder Kiindi-
gungsschutz verstanden werden. Vgl.https://www.usp.gv.at/Portal.Node/usp/public/content/
mitarbeiter/arbeit_und_behinderung/geschuetzte_arbeit/1284.html, abgerufen am 17.10.2012.

e Transferable jobs sind solche Rollen, die Gber die Grenzen eines speziellen Unternehmens oder einer Branche
am Arbeitsmarkt vorhanden und angeboten werden, z.B. die Position eines Buchhalters ist sowohl in einem
Industrieunternehmen wie in einem Ordenskrankenhaus oder einem bischéflichen Ordinariat zu finden.

’ Der Begriff employability wird heute gerne von Politikern und Okonomen aufgegriffen und wird am besten
mit Anstellungsfahigkeit, Verwendbarkeit im oder Fitness fiir den Arbeitsmarkt Gbersetzt. (Vgl. dazu Paul F.
Rottig, Fitness flr den Arbeitsmarkt. Ein praktischer Leitfaden und Ratgeber fir Berufsauswahl, Einstieg und
Wiedereinstieg, Sicherung des bestehenden Jobs, Strategien nach dem Job-Verlust, Wien 1994).
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auch nicht direkt angesprochen wird, so steht sie dennoch in einem logischen Naheverhalt-

nis zur Frage, wie Leitung und Leistung in der Kirche einander begegnen.

Die Arbeit wird von der Hypothese einer {iberholten Uberbetonung nicht nur der Lei-
tungsstruktur, sondern auch der Leitungsstrategie der Kirche zur These der notwendigen
professionellen Leistung in der Kirche fiihren, wobei der eigentliche betriebswirtschaftliche
Aspekt der Kirche als sichtbare Versammlung8 in dieser Welt nur am Rande erwahnt, die
pastorale Wesensaufgabe jedoch im Vordergrund der Uberlegungen stehen soll. Der klassi-
sche Dreierschritt des ,Sehens, Urteilens und Handelns“® wird dazu dienen, diese Arbeitshy-
pothese zu untermauern. Das Sehen wird das Szenario von Fiihrung und Leistung in Gesell-
schaft und Kirche aufgreifen, deren Starken und Schwachen im Licht des Auftrags der Kirche
von Jesus Christus her beleuchten und beurteilen und schlielllich notwendige und maogliche
Handlungsalternativen und -optionen aufzeigen. Kurz gesagt: Es geht darum, was die Kirche
von der Welt der Wirtschaft und des Managements fiir ihren Sendungsauftrag in den Berei-
chen von beauftragter Leitung und angestrebter Leistung lernen kann. Wo gibt es im
menschlichen Hinflhren zum gemeinsamen Erfolg Parallelen zwischen der Wirtschaft und
der Kirche? Wo sind Unterschiede zu erkennen? Gibt es Bereiche, in denen die Kirche von

Management und Leadership der Welt etwas lernen?

Im Unterschied zur Leitung und zu Leitungsfragen in der Kirche, die bisweilen selbst The-
men der Politik und der Wirtschaft ihre Alltagsaktualitat stehlen, herrscht tiber den Begriff
der vom Menschen und der Institution Pfarre oder Ditzese erbrachten Leistung in der Kirche
vielfach verlegenes Stillschweigen oder bewusstes Verdrangen hin auf eine pastorale und
theologische Ebene. Auf Grund des gesetzlich geregelten finanziellen ,Mitgliedsbeitrags”
wird gerade noch die Leistung aus der sakramentalen oder karitativen Versorgungsperspek-
tive der Institution Kirche fir die einzelnen Lebensumbriiche eingefordert. Von der individu-
ellen Leistung des pastoralen Mitarbeiters oder der pastoralen Mitarbeiterin wird aber selbst
in kirchlichen Kreisen kaum gesprochen und diese in den seltensten Fallen tatsachlich einge-

fordert. Wenn Uberhaupt von Leistung die Rede ist, dann eher in administrativen Arbeitsfel-

8 Vgl. Lumen Gentium, Art. 8.
? Vgl. Pock, Unterlagen zur Vorlesung ,Fundamentalpastora
Universitat Wien, WS 2011/12.

Itl

an der Katholisch-Theologischen Fakultat der
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dern, kaum jedoch bei Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in pastoralen Bereichen der Kir-
che. Offensichtlich ist eine solche ,freie Rede” lber erwartete oder erbrachte Leistung ge-
nauso schwierig und bisweilen peinlich und unbeholfen wie zu den Zeiten der Apostel. Pau-
lus hat es einmal im 2. Korintherbrief versucht: Eigenlob wollte er dabei vermeiden, das wi-

derstrebte ihm. Und so griff er zur Ironie und der Form der so genannten Narrenrede:

,Jetzt bin ich wirklich ein Narr geworden; ihr habt mich dazu gezwungen. Eigentlich sollte
ich von euch geriihmt werden; denn in nichts bin ich hinter den Uberaposteln zuriickge-
blieben, obgleich ich nichts bin. Das, woran man den Apostel erkennt, wurde mit groRer
Ausdauer unter euch vollbracht: Zeichen, Wunder und machtvolle Taten.“(2 Kor 12,11-12)

Im ersten Teil dieser Ausfihrungen (2. Kapitel) wird an Hand des , Hirten als Leader und Die-
ner“ eine Abgrenzung zwischen den Begriffen Leitung und Leistung in betriebswirtschaftli-
chen und pastoralen Arbeitsbereichen versucht, ohne die sich keine klaren Antworten auf
die Frage nach dem Spannungsfeld zwischen diesen beiden Begriffen im kirchlichen Bereich
erarbeiten lieen. In der Standortbestimmung des 3. Kapitels wird der Blick auf die sich im
Wandel begriffene Arbeitswelt gedffnet, die auch vor kirchlichen Institutionen und deren
organisatorischen Einheiten nicht Halt macht. Anlehnend an Erfahrungen aus Wirtschaft und
Management wird im 4. Kapitel die Frage nach den Bedirfnissen des Menschen und den
Zielen der Organisation aufgegriffen und die Relevanz der Antwort auf diese Frage auf das
konkrete kirchliche Umfeld bezogen, um im 5. Kapitel die Spiritualitat der Leitung in der Kir-
che als Klammer der spannungsgeladenen Elemente von Leitung und Leistung darzustellen.
Dabei wird das besondere Ineinandergreifen von Zufriedenheit und Engagement von Mitar-
beitern in kirchlichen Positionen zu beleuchten sein. Abschliefend wird in der Zusammen-
fassung (Kapitel 6) auch auf die zwingende Frage eingegangen, wie dem offensichtlichen
Defizit professioneller Pastoral in Zukunft entgegengetreten werden kann, wer dafiir die
Verantwortung tragt und wie damit die Kluft zwischen Theorie und Praxis pastoralen Den-

kens und Handelns verringert werden kdnnte.

Die Kernfrage der Arbeit beriihrt den uralten Disput des Christmenschen zwischen ,,Gna-
de und Kompetenz®, der von der systematischen und praktischen Theologie im Laufe der
Geschichte, von Paulus bis Martin Luther, immer wieder unter anderen Akzentsetzungen

aufgegriffen wurde.
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Salomon legt dem Pilger, der zum Tempel des Herrn in Jerusalem zieht, im Wallfahrtslied
die Worte auf die Lippen: ,,Wenn nicht der Herr das Haus baut, miiht sich jeder umsonst, der
daran baut.” (Ps 127,1) Widerspricht hier etwa Paulus, wenn er seiner Gemeinde in Korinth
schreibt: ,Wisst ihr nicht, dass die Laufer im Stadion zwar alle laufen, aber dass nur einer den

Siegespreis gewinnt? Lauft so, dass ihr ihn gewinnt.” (1 Kor, 9,234)

Das Konzept einer Pastoral Leadership im eigentlichen Wortsinn®, also die systematische
Hinflihrung zu einer glaubhaften pastoralen Fihrung in der kirchlichen Arbeit wird zwar in
dieser Arbeit immer wieder an- und durchklingen, geht jedoch iber das Thema des Konne-

xes von kirchlicher Leitung und Leistung hinaus.

10 Vgl. Rottig, Paul F., Pastoral-Management. Sich selbst managen und andere in der Kirche fiihren, in: Augusti-
ner-Chorherren, Jahrbuch 2010, Klosterneuburg, 29-38.
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2 DER HIRTE ALS LEADER UND DIENER

Gerade deshalb, weil die Thematik der Leitung in der Kirche heute innerhalb und auRerhalb
der Kirchenmauern breit kommentiert, diskutiert und kritisch betrachtet wird, bedarf es ei-
ner klaren Begriffsdefinition, die sich einerseits auf die kirchliche Tradition stitzt und diese
im Kontext des heutigen Kirchenverstandnisses hinterfragt, sich jedoch andererseits von
heutigen betriebswirtschaftlichen und Management—Préimissen11 nicht vollkommen loslésen
konnen wird. Im Gleichnis vom Wachsen der Saat (Mk 4, 26 -29) vergleicht Jesus das Reich
Gottes mit einem Mann, der abends seinen Samen auf den Acker streut, sich dann zur Ruhe
legt und am nachsten Morgen eigentlich nicht weil}, wie der Same gekeimt, gewachsen und
zum Korn in der Ahre gereift ist. So stellt sich hier die Frage, wer denn in diesem Fall eigent-
lich das Heft in der Hand hat: der Mann, der das Korn am richtigen Ort und zur richtigen Zeit
in den Boden legt, oder der, der es zur Ahre heranwachsen lisst, ohne dass der Sdmann

letztlich etwas dazu kann.

Diese Parabel baut eine einsichtige Briicke zwischen dem Tun des sdenden Mannes und
der Leistung, die dieser sich am Ende des Wachstumsprozesses erwartet. Verlangt wird von
ihm, das Richtige zu tun, dann kann auch die Natur, wie Sonne und Regen, das lhre dazu bei-
tragen, damit die Arbeit schlussendlich Erfolg zeitigt, also zu einer Leistung flhrt, Gber die
sich der Mann mit seiner Familie dann freuen kann. Letztlich begriinden sich Aussaat und

Ernte im Streben nach hoherer Wertschopfung fiir den Menschen.

Leitung innerhalb der Kirche, insbesondere Leitungskompetenz und Leitungsprofessionali-
tat stehen heute, vor allem nach den bitteren Erfahrungen der vergangenen Jahrzehnte lber
sexuelle Missbrauche kirchlicher Mitarbeiter und iber undurchsichtige finanzielle Machen-
schaften der Kirchenverwaltung im Rampenlicht der Offentlichkeit. Andererseits beschiftigt
Menschen die Frage der Leistung der Kirche eher und oft ausschlieBlich in Richtung finanziel-

ler Leistung der Glaubenden und der daraus resultierenden Verwendung der Gelder inner-

im alltdglichen Sprachgebrauch wird die notwendige Differenzierung zwischen Okonomie, in diesem Fall
Betriebswirtschaft, und Management oft nicht beachtet. Wihrend Okonomie oder Wirtschaft ,die Gesamtheit
aller Einrichtungen und Handlungen, die der planvollen Deckung des menschlichen Bedarfs dienen” verstanden
wird, (http://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaft, abgerufen am 21.11.2012) kann Management ,,sowohl Lei-
tungsfunktionen in Unternehmen und Organisationen bezeichnen, als auch die Personen, die diese Funktionen
ausliben und entsprechende Managementkompetenzen benétigen.”
(http://de.wikipedia.org/wiki/Management, abgerufen am 21.11.2012).
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halb der Kirche. So geht es dabei eher um administrative Belange, wahrend die Frage nach
Leistung im pastoralen Bemiihen verschwindend oder Gberhaupt nicht artikuliert wird, weil
die Aufgabe der Kirche ja eher aus einem Parat-Stehen fiir Lebenswenden gesehen wird, d.h.
einer Dienstleistung fiir den Menschen, die jedoch nicht immer als Element des Hinflihrens
und der Begleitung auf dem Weg ins Reich Gottes im Bewusstsein pastoraler Mitarbeiter
prasent ist. Ansonsten wirde in vielen Fallen deren persénliches Engagement und bewusstes

Abholen der Betroffenen glaubhafter geschehen und gelebt werden.

Haupt- wie nebenamtliche Mitarbeiter in der Pastoral vermeiden es zudem, Uber ihre
Leistung zu sprechen. Die Ursachen dafiir sind vielfdltig zu orten: sie mogen es vielleicht
niemals gelernt haben oder es fehlt ihnen eine prazise wertemehrende Zielsetzung, worauf
weiter unten eingegangen wird, oder sie sind trotz intensivem personlichen Einsatz fir das
Reich Gottes vom radikalen Schrumpfen ihrer immer kleiner werdenden Herde so enttduscht
und demoralisiert, dass sie das Thema Erfolg ganz und gar aus ihrem Bewusstsein gestrichen

haben.

2.1 Kirchliche Leitung als Dienst und Amt

Der 1909 in Wien geborene und bis zu seinem Tod im Jahr 2005 in Clairmont in Kalifornien
lehrende US-amerikanische Management-Wissenschaftler und Okonom Peter F. Drucker, mit
dem der Autor dieser Arbeit am Beginn der 90er-Jahre in der von diesem erfrischenden 6s-
terreichischen Denker getragenen Clairmont Graduate University Gesprache fiihrte, hatte in
seinem Blro einen Poster mit einer seiner markantesten Fragen hangen, den ihm seine ei-
genen Studenten in Gold rahmten: ,What business are you in?“ Was ist Deine Aufgabe? Was
wird von Dir erwartet? Drucker, der die groRten globalen Organisationen, auch die katholi-
sche Kirche in Flihrungsfragen beraten hatte, kronte seine Lebensarbeit mit dem Spatlings-
werk ,Managing The Non-Profit Organization”.*? Professor Drucker pladiert fur kirchlichen

Mut, die vor eineinhalbtausend Jahren definierten Strukturen zu durchbrechen und moder-

ne Managementmethoden zu adaptieren. Die Kirche spreche, schreibe und verteidige haufig

12 Drucker, Peter F., Managing the Non-Profit Organization, Oxford 1995.
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Fragen ihres hierarchisch-gestalteten Leadership-Systems, enthielte sich jedoch geschickt

der Diskussion tber das heikle Thematik der Leistung ihres Tuns und Lassens.*

Im Unterschied zum Begriff der Leistung, die in theologischen und somit auch pastoralen
Diskussionen vielfach als Tabu betrachtet wird und damit unausgesprochen bleibt, beschaf-
tigen sich mehr oder minder alle theologischen Disziplinen mit der Leitung, sei es dem Lei-
tungsamt, der Leitungsgewalt und der Leitungsvollmacht als solche, der Leitung der Gesamt-
kirche oder einer Ortskirche, dem Leitungsmodell fiir Pfarren und vielen Leitungsaspekten

mehr.

Im Lexikon fiir Theologie und Kirche definiert Andreas Heller zwar Leitung nicht, weist je-
doch darauf hin, dass die Theologie der Leitung in der Praktischen Theologie noch zu wenig
aufgearbeitet ist'*. Das mag auch der Grund dafir sein, dass viele Theologen und Leitungs-
persdnlichkeiten in kirchlichen Amtern bei Fragen der Leitung betriebswirtschaftlichen Paral-

lelen skeptisch gegeniiberstehen oder sie geradewegs ablehnen®.

Uber Leitung in der Kirche kann nicht gesprochen werden, ohne sie im Licht des kirchli-
chen Dienstes und Amtes zu sehen. So ist zwar jedes beauftragte und ilbernommene Amt in
der Kirche ein Dienst fiir Gott an den Menschen, aber nicht jeder Dienst muss durch ein Amt
in der Kirche legitimiert sein’®. Da Christus das Haupt der Kirche (Eph 1,22 und Kol 1,18) und
somit der einzige Bezugspunkt amtlichen Handelns in der Kirche ist, muss Christus auch als
der einzige, alleinige und letztverantwortliche Leiter der Kirche gesehen sein. Was die Kirche
allerdings immer wieder, auch heute vergisst, ist die Tatsache, dass Christus seinen Aposteln
seine Leitungsgewalt delegiert hat. Vertrauen in den einen Hirten Jesus Christus heilt Wun-
den des Misserfolgs und macht Mut zum Weitergehen, Ausreden auf ihn als letztverantwort-
lichen Hirten kann nur zu pastoraler Apathie fihren. Denn dieses von Jesus begriindete Amt
haben die Apostel hierarchisch abgestuft, aber nicht abgewertet oder abwertend in den drei
Weihestufen des Bischofs, Priesters und Diakons verpflichtend weitertradiert. Der Bischof

handelt und leitet seine Ortskirche in der Person Christi, der Priester seine ihm anvertraute

B Wiedergegeben aus einem personlichen Gesprach des Autors mit Professor Peter Drucker in Los Angeles im
Jahr 1992.
1 Vgl. Heller, Leitung, in: LThK3, Bd. 6, 803.

16 Demel, Handbuch Kirchenrecht, 51.
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Gemeinschaft, Gemeinde oder Pfarre. Bischof Franz-Josef Bode von Osnabriick weif8 die Hilfe
zu schatzen, die er von seinen Priestern und Diakonen erhilt:
»2lmmer wieder spiire ich, wie sehr ich als Bischof auf den Dienst der Priester und Diakone
angewiesen bin. Was ware der Bischof, wenn es dieses ganze Netzwerk der Pastoral in
seinem Bistum nicht gdbe! Der priesterliche und diakonale Dienst, also der geweihte
Dienst, ist unersetzlich in der Kirche. Das ist eine theologische Selbstverstandlichkeit,

doch manchmal wird sie heute in Frage gestellt. Dieser Dienst ist so unersetzlich wie das
Heilsgeschehen der Eucharistie selbst.“*’

Ein begriffliche Trennung von Leiten und Fihren wird in der Wirtschaft eher vermieden und
sollte auch im pastoralen Bereich nur mit Vorsicht verwendet werden. Filhren hat gewiss
mehr die Richtung und das eigentliche Ziel des gemeinsamen Weges im Blickpunkt, wahrend
Leiten mehr im Sinn des Begleitens eines Weges interpretiert werden kann. Menschen, Pro-
zesse und Entwicklungen zu begleiten ohne zu wissen, wohin der Weg eigentlich fiihrt, kann
allerdings schnell in eine Sackgasse flihren. Letztlich wird es auf die situative Reife des Men-
schen ankommen, ob eine Fihrungskraft mehr den Aspekt des Leitens oder des Fiihrens an
den Tag legen muss.™® Die Theorie der Notwendigkeit einer situativen Fithrung von Mitarbei-
tern, die vor mehr als vierzig Jahren von zwei amerikanischen Organisationspsychologen
entwickelt wurde, unterscheidet je nach deren aufgabenorientierter menschlichen Reife®
zwischen explanativer Anordnung am einen Ende und unausgesprochener Delegation am
anderen Ende eines Arbeitsprozesses; das heilt: Mitarbeiter, die das Kénnen fiir eine auszu-
fiihrende Tatigkeit nicht mit sich bringen, zugleich aber auch nicht tatig werden wollen,
brauchen eine vorzeigende und vorschreibende (, diktatorische”) Fiihrung, wahrend jenen
Mitarbeitern, die der gestellten Aufgabenerfillung machtig und auch willens sind, diese zu

gestalten, die volle Verantwortung ohne explizite Instruktion delegiert werden kann.

In der kirchlichen Arbeit sind diese Unterschiede von Leitungs- oder Flihrungsstilen kaum
bekannt, aber auch nicht gesucht. Auf Grund des personellen Mangels werden heute neu-
geweihte Priester sehr schnell in Fihrungspositionen gehievt, wahrend langjahrige Seelsor-

ger von Vorgesetzten oft sehr verletzend als pastorale Lehrbuben zurechtgewiesen werden.

v Bode, Priester, 81.

1 Vgl. Hersey / Blanchard, Management of Organizational Behavior, 159-188.

9 Vgl. ebd.: Psychologische Arbeitsreife griindet in Kbnnen und Wollen, Unreife im Nicht-Kénnen, gepaart mit
Unwillen; dazwischen gibt es aber auch den Willen zur Arbeit ohne die Fahigkeit zur Aufgabenerfillung und das
Kénnen ohne den persdnlichen Willen, etwas durch- oder auszufihren.
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Ohne Zweifel hat die mangelnde personelle Professionalitat auf pfarrlicher und di6zesa-
ner Ebene ihre Wurzeln in der intransparenten und fragwirdigen Bestellung kirchlicher
Schlusselpositionen, was selbst von grundsatzlich wohlgesinnten Medien und Journalisten

kritisch artikuliert wird®.

2.2 Leistung zwischen Zwang und Gnade

Profit-orientierte Unternehmen sind per definitionem leistungsorientiert. Wird der Begriff
Leistung allerdings hinterfragt, verfllichtigt sich dieser nicht selten. Auf wesentliche Ver-
standnisfragen bleiben sowohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbeiter Antworten schuldig, vor
allem auf die Frage an Vorgesetzte, was sie wohl Besonderes geleistet hatten, dass sie fir
eine bestimmte Fihrungsposition ausgewadhlt wurden. Aber auch andere, auf die Unter-
nehmensleistung als solche oder auf die speziell individuelle Leistung bezogene Fragen blei-

ben eher unbeantwortet, wie beispielsweise:

Welche Leistung erwartet Ihr Unternehmen von lhnen?

e Spricht Ihr Vorgesetzter mit Ihnen Uber lhre Arbeitsleistung?

e Planen Sie Ihre Leistung oder Uberlassen Sie diese dem Zufall?

e Wissen Sie, was Sie selbst zur Unternehmensleistung beitragen sollen oder kénnen?

e Planen Sie mit Ihrem Vorgesetzten die Leistung, die fur Ihre Position von Bedeutung ist?

e Wird lhre Leistung gemessen und wenn ja, wie?

e Erhalten Sie Feedback, wenn lhre Leistung nicht den Erwartungen entspricht?

e Setzen Sie sich personliche Ziele fur lhren Arbeitsbereich? Erhalten Sie professionelle
Hilfe, wenn Sie spliren, dass Sie |hr vereinbartes Ziel gefahrdet sehen?

e Sind die gesetzten Ziele auch messbar? Arbeiten Sie mit einer Zielvereinbarung?

e Wird lhre Leistung auch fair belohnt?

% Nach der Lektiire der ,Vatileaks“-Papiere durch Barbara Coudenhove-Kalergi hilt die tschechisch-
Osterreichische Journalistin im ,Der Standard‘ vom 19. Oktober 2012 ihre Meinung Uber die Fliihrungsfahigkeit
des Papstes und der Romischen Kurie nicht zuriick: ,Das Bild, das sich ergibt, ist das einer heillos Gberforderten
FUihrungsmannschaft und eines Papstes, der sich lieber seinen gelehrten theologischen Studien widmen wiirde
als den Intrigen und Querelen seiner Kurie.”
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e Leisten Sie sich tatsachlich nur das, was Sie selbst geleistet haben? Oder leisten Sie sich

Ihr Leben oder Teile davon auf Kosten anderer? %

Unternehmensleistung schwebt nicht im Organisationsvakuum, sondern muss als Resultat
personlicher Leistung einzelner Mitarbeiter gesehen werden. Kann die sichtbare Versamm-
lung der irdischen Kirche in ihrer Wesensbeschaffenheit als geistliche Gemeinschaft? in An-
spruch nehmen, ohne der der menschlichen Gesellschaft zugrunde gelegten Leistungssyste-
me arbeiten zu kénnen? Oder gelten fiir sie deshalb, weil sie als Kirche ja auch gleichzeitig
eine sichtbare Versammlung von Menschen ist, dhnliche Leistungsparameter wie fir profit-
orientierte Unternehmen? Kann oder darf die Kirche Christi mit Parametern menschlicher
Leistung arbeiten? Konnen oder missen sich kirchliche Mitarbeiter nicht ebenfalls solche
und dhnliche Fragen stellen? Sind kirchliche oder kirchennahe Leistungen iberhaupt mess-

bar??3

Betriebspsychologen weisen darauf hin, dass Arbeitsleistungsmodelle nur dann glaubhaft
funktionieren kénnen, wenn die entsprechenden ,weichen und harten” Leistungsfaktoren
bericksichtigt werden: d.h. wenn einerseits eine Vertrauensbasis zwischen dem Vorgesetz-
ten und seinem Mitarbeiter vorhanden ist und andererseits die Messbarkeit der erbrachten
Leistung®* garantiert ist. Menschliche Leistung setzt dort, wo es um eine Wertsteigerung
geht, Messbarkeit und vielfach, jedoch nicht immer, auch Vergleichbarkeit mit anderen Leis-
tungen oder Leistenden voraus. Mag sein, dass die Kirche nur in administrativen Bereichen,
wie beispielsweise in einer Liegenschaftsverwaltung, im Finanzmanagement, in der Buchhal-
tung oder im Controlling mit quantitativen GréRen arbeiten kann und will, im pastoralen
Aktivitaten jedoch nur qualitative Ziele sieht, die fiir sie nicht messbar erscheinen, zumindest
bis zum Zweiten Vatikanum, in dem die Kluft zwischen ,weltlicher Welt und kirchlicher Ge-

meinschaft” dadurch tGberwunden wurde, dass die Welt die Kirche braucht, aber auch die

?! Solche und shnliche Fragen hat der Autor in seiner Beratungstatigkeit immer wieder an Filhrungskrafte pro-
fit- und sozial-orientierter Unternehmen und Institutionen gestellt, um deren Einstellung zur persénlichen Leis-
tung und damit zu der der gesamten Organisation zu sensibilisieren.

2 Vgl. Lumen Gentium, Art. 8.

2 Fragen dieser Art stellt sich Martin Mertes in seinem Buch ,,Controlling in der Kirche. Aufgaben, Instrumente
und Organisation dargestellt am Beispiel des Bistums Miinster”, Gltersloh 2000. Darin beleuchtet der Autor die
okonomischen Probleme, die im vermehrten AusmaR auf die Kirche zukommen, und weist darauf hin, dass sich
die Kirche bisher mehr oder weniger die Methoden des Marketing, nicht aber die betriebswirtschaftlichen
Steuerungsmechanismen des Controlling angeeignet habe.

24 Vgl. Mathis / Jackson, Human Resource Management, 391.
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Kirche ohne Welt ihre Existenzberechtigung verliert®. Kardinal Franz Kbénig erinnerte am 17.
Janner 1966, ein Monat nach dem Ende des Konzils, bei seinem Vortrag im Auditorium Ma-
ximum der Universitat Wien an die Pflicht und Moglichkeit der Glaubenden, von ihren Hir-
ten nach der Klarstellung der Rolle des Bischofskollegiums26 ihre Verantwortung einzufor-
dern: ,,Das katholische Volk kann jetzt die Bischéfe daran erinnern, dass es in vielen Dingen
nun in ihrer Hand liegt, wenn etwas geschieht oder wenn etwas nicht geschieht.”27 Was
heilt das anderes als die Hirten des Volkes Gottes daran zu erinnern, dass sie selbst die Wor-
te des Geistes Gottes in der Konzilsaula in einer Leistungsvereinbarung fiir ihre eigene apos-
tolische Rolle nicht nur fiir ihre Ortskirche, sondern auch fiir die Gesamtkirche verpflichtend
formuliert haben? Auf diesem Hintergrund wird die klischeehafte Replik der Bischofe auf
gewisse Anliegen des Volkes Gottes zumindest unverstandlich, wenn nicht gar unglaubwdr-
dig: Ihre Hande seien gebunden, weil dies oder jenes Anliegen nur die globale Kirche l6sen
kénne. So als verstiinden sie nicht, dass sie selbst Teil dieses katholischen Kollegiums, d.h.

der globalen und allgemeinen Kirche waren.

Bei so manchem Bischof, der die Herde Gottes mitleitet, hat sich noch nicht durchgespro-
chen, dass er sich nicht selbst kontrollieren kann, sondern Gottes Geist im gesamten Volk

Gottes sein oberster irdischer Kontrolleur ist.

Martin Mertes spricht (in seinem wohlbemerkt eher betriebswirtschaftlichen Werk?® mit
dem Blick auf die Didzese Minster) von einem Leistungsprogramm der Kirche, das sich nach

den drei Grunddiensten der Kirche in drei Leistungsdiensten unterteilt:

1. Verkiindigungsleistungen wie Gottesdienste und alle nicht-gottesdienstliche Leistungen
wie Bibelgruppen, religiose Jugendgruppen und dhnliche Angebote;

2. Heilungsleistungen (Sakramente) wie Taufen, Eucharistie, Erstkommunion, Firmung, Ehe-
schlieBung, BuBsakrament, Krankensalbung und Priesterweihe;

3. Caritas (sozial-karitative Leistungen) wie Leistung kirchlicher Bildungsarbeit, Erziehungs-

leistungen, Begleitung Kranker und Bed{irftiger etc.

» Vgl. Gaudium et Spes, vor allem Art. 40-45.

26 Vgl. Christus Dominus, Art. 4-7.

*” Kardinal Franz Konig, Es geniigt nicht mehr, Lehrsatze einfach zu wiederholen. Wortlaut eines Vortrags von
Kardinal Franz Konig im Jahr 1966 im Auditorium Maximum der Universitat Wien zur ,Bilanz des Konzils’ (Zwei-
ter Teil), in: Kathpress-Infodienst, Nr. 536, 19. Oktober 2012, 10.

28 Mertens, Controlling in der Kirche, 81-94.
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Mit dieser Systematisierung wird der Leistungsbegriff von Mertens allerdings wieder in
Bahnen gelenkt, die eher in Richtung einer Versorgungskirche weisen, die ihrerseits die per-
sonliche Leistung des pastoral Verantwortlichen auf die Dienstleistungsebene einer Art von

rein weltlicher Organisation reduziert.

Nicht die konsumenten-orientierte Versorgungsleistung kirchlicher Mitarbeiter soll in die-
ser Arbeit unter die Lupe genommen werden, sondern der Sendungsauftrag des Guten Hir-
ten an seine Apostel: , Geht hinaus in die ganze Welt, und verkiindet das Evangelium allen
Geschopfen!” (Mk 16,15). Wahrend die Bischofssynode anlasslich des 50. Jahrestags des
Beginns des Zweiten Vatikanums im Oktober 2012, an der 260 Bischofe und 140 Berater und
Beobachter teilnahmen, wies der Erzbischof von Wien, Kardinal Christoph Schénborn, auf
die Aufgabe der Evangelisierung hin: ,Es sei viel die Rede davon gewesen, was ,man‘ oder
,die Kirche’ tun solle, ,aber wenig wurde dariiber gesprochen, was wir selber als Bischéfe
erfahren haben in Sachen Evangelisierung und wie wir diese Herausforderung aufnehmen

“29 7war wird in dieser Selbstrefle-

sowie welche Erfolge oder Misserfolge wir damit erleben
xion das Wort ,Leistung” von Kardinal Schénborn nicht in den Mund genommen, aber die
Frage nach Erfolg oder Misserfolg lasst keinen Zweifel daran, dass es hier tatsachlich auch
um die Kunst des Leitens und deren Frucht der Leistung geht. Der Gute Hirte, der auch das
Haupt der Kirche ist, ldsst seine Herde niemals verantwortungslos im Stich. Er geht dem ver-

lorenen Schaf nur dann nach, wenn er die neunundneunzig behttet weild und nicht in Gefahr

sieht. (vgl. Mt 18, 12-14; Lk 15,4-7)

2.3 Die Vorbildfunktion des Guten Hirten

In der Rede lber kirchliche Leitungsfunktionen, deren letzter Sinn und Zweck die gemeinsa-
me Pilgerreise durch diese Welt mit dem angestrebten Ziel des Reiches Gottes ist, kann das
biblische Bild vom Guten Hirten als personlicher Leitfaden und wegweisende pastorale

Roadmap nicht libergangen werden. Der Darstellung des hirtlichen Bildes in diesem Ab-

2 Bischofssynode: Versuch einer ,Halbzeitbilanz“, in: Kathpress-Informationsdienst Nr. 536, 19. Okt. 2012, 4.
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schnitt liegen die einschlagigen Ausfiihrungen von Hermann Stenger Uber , Die Kiinste des

«30

Hirten” im V. Kapitel seines Buches ,,Im Zeichen des Hirten und des Lammes“~" zugrunde.

2.3.1 Die Kunste des Hirten nach Hermann Stenger

Um ein Guter Hirte werden und sein zu kdnnen, geniigt es nicht, sich nur praktische Fahig-
keiten duBerlich anzueignen, sondern alle Fasern der eigenen Persodnlichkeit zu mobilisieren
und die notwendigen Kiinste des Fihrens, Leitens, Betreuens, Begleitens und Einflussneh-
mens auch zur authentischen Glaubwiirdigkeit zu verinnerlichen. Bei dieser Kunst geht es
nach den Worten Stengers um , die Kunst, fiir Leben zu sorgen (1.); die Kunst, Beziehungen

“31 Diese kiinstle-

zu gestalten (2.); [und] die Kunst, Macht auf rechte Weise auszuliben (3.).
risch ganzheitliche Fahigkeit findet im biblischen Begriff des , Dienens” des Guten Hirten Je-

sus fur seine Schafe ihre tiefste Bestimmung und Ausgerichtetheit.

Die fiir das Leben sorgende Kunst ist keine abstrakte, sondern eine zutiefst hervorbrin-
gende, erhaltende und fordernde — also generative — Flrsorge fiir das anvertraute Leben,
welche sowohl elterliche, als auch mutterliche und vaterliche Ziige aufweist, die im bibli-
schen Hirten-und Gottesbild erfahrbar werden. Die Aufgabe des elterlichen Menschen ist
nicht auf den Schépfungsakt neuen Lebens begrenzt, sondern schlief3t die Vermittlung dieses
Lebens in Fille (vgl. Joh 10,10) ganz wesentlich mit ein. Auch wenn im Ersten und im Neuen
Testament sowie in der friihchristlichen Tradition (und selbst in nicht-christlichen Religionen)
eher vom Bild des vaterlichen Gottes gesprochen wird, begegnet doch immer wieder auch
der ,parentale”, d.h. der elterliche Gott: ,Gott handelt zugleich ganz mutterlich und vater-
lich.“** Dabei geht es nicht um ein Abhingigkeitsverhiltnis, sondern um eine fiirsorgende
Begleitung auf dem Weg des Erwachsenwerdens zum Erwachsensein. Der miitterliche
Mensch ermoglicht dem Kind eine lebensfreundliche Umwelt, lasst sich auf es ein, gibt ihm
Halt, geht mit ihm aufmerksam um, bietet ihm Dinge an, die es kreativ verinnerlichen kann,

vermittelt dem Kind kooperatives Verhalten und ldsst ihm mafRvolle mitterliche Sorge zu-

30 Stenger, Im Zeichen des Hirten und des Lammes, 173-222.
*'Ebd. 173.
* Ebd. 179.
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kommen.*® Diese miitterliche Kunst, die auch in der in Frauengestalt dargestellten gottlichen
Weisheit (vgl. Spr 14,1. 31,10-31) sichtbar wird, wurde vor allem von der feministischen
Theologie im hirtlich mitterlichen Gott wiederentdeckt. Die im Neuen Testament von Jesus
vermittelten vaterlichen Ziige im Hirten- und Gottesbild sind der heutigen Theologie eher
zuganglich als seine elterlichen und mitterlichen Tugenden. Die Riickbesinnung auf das ,,Ich
bin der ,ich-bin-da‘“ kann hilfreich sein, alle anthropomorphen Vorstellungen von Gott und
seiner hirtlichen Autoritat mit elterlichen, ndherhin mutterlichen und vaterlichen Elementen
im rechten Licht zu sehen.

In dem Kapitel ,Die Kunst, Beziehungen zu gestalten“**

greift der Autor auf das von Paul
Wess erluterte relationale Seins- und Personenverstandnis® und auf die von Dorothea Satt-
ler erstellte Studie tber das Beziehungsdenken in der Erlésungslehre®® zuriick. Die hirtliche
Kompetenz basiert auf den ,Beziehungen des Guten Hirten zu seinem Vater einerseits und

“37 Kommunikation zwischen dem

zu denen, die sich ihm angeschlossenen haben anderseits.
Hirten und seinen Schafen ist fiir das Uberleben der Herde essentiell: Er kennst sie, sie ken-
nen ihn (vgl. Joh 10,14). Aber auch die Entwicklung der kommunikativen Fahigkeit der Seinen
untereinander darf als (liber)lebensnotwendiges Element nicht vergessen werden. Die per-
sonliche Erfahrung Stengers mit dem ,so genannten kontrollierten Dialog im Rahmen von
Gesprachsfihrungskursen [und der Unterscheidung] zwischen Inhaltsaspekt und Bezie-

l13

hungsaspekt“™ machen den Begriff Perichorese fiir das menschliche Handeln anschaulich,

d.h. ,das Beziehungshandeln des Menschen [soll] eine Spiegelung des Beziehungshandelns

Gottes“**

sein. Die drei Beziehungsqualitaten hirtlicher Kompetenz bezeichnet Stenger als
labile Errungenschaften der Person“’, die oft bruchstiickhaft bleiben: (1) die bedingungslo-

se Wertschatzung der Herde, (2) die Empathie fir die Seinen, die dem Fremden nicht zu

*vgl. ebd. 180-185.

**Vgl. ebd. 190-205.

» Vgl. Wess, Paul, Gemeindekirche — Ort des Glaubens. Die Praxis als Fundament und als Konsequenz der Theo-
logie, Graz 1989.

% Vgl. Dorothea Sattler, Beziehungsdenken in der Erlésungslehre. Bedeutung und Grenzen, Freiburg 1997.

3 Stenger, Im Zeichen des Hirten und des Lammes, 194.

* Ebd. 194.

** Ebd. 195.

** Ebd. 205.
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eigen ist, und (3) die Echtheit bzw. Transparenz des Hirten, die immer diskret und niemals
indiskret sein darf.

In keinem Bereich erhalt der Begriff ,Kunst” des Fiihrens oder Leitens meines Erachtens

eine tiefere menschliche Bedeutung als in der ,Kunst, Macht auszuiiben.“*

Stenger spricht
in diesem Zusammenhang von der integrierenden Leitungsmacht, der inspirierenden Fih-
rungsmacht und der milieubestimmenden Daseinsmacht. Wie schon an anderen Stellen
kann der Leser aus diesen Gedanken schlieRen, dass sich der Autor selbst seine Uberzeugung
und seine Kompetenz, Macht auszuliben, auf dem Pfad des Lernens angeeignet hat, (was
seine Ausfiihrungen authentisch und ihn selbst glaubwiirdig macht). Die integrierende oder
vertikale Macht ist eine ,verliehene” Macht und setzt eine ,geniigende Ubereinstimmung
des Zustindig-Seins-fur mit dem Fahig-sein-zu voraus.“ ** Stengers Aussage, dass ihm , die
Frage, wer leiten kann, mindestens ebenso wichtig [ist] wie die Frage, wer leiten darf“®,
scheint eine der Kernherausforderungen der heutigen strukturellen Kirchensituation zu sein.
Auch die Klarstellung, dass nur einer der ,Herrscher” in unserer Kirche ist, rittelt auf; noch
mehr mit dem Hinweis auf diesen , irritierenden Herrscher®, der uns die Sklaventatigkeit des
FliBewaschens Uberantwortet hat. Die inspirierende oder horizontale Fihrungsmacht des
bewussten und zielgerichteten Hinarbeitens auf das Geschehen in einer Gruppe liegt ,,poten-

tiell in den Handen aller Mitglieder eine Gruppe.“**

Allerdings missen diese (oft verborge-
nen) Fihrungskompetenzen standig erweitert werden. Nicht nur in der Gesellschaft, sondern
auch in der Kirche, der der Mensch als Glied des einen Leibes Christi angehort. Die milieube-
stimmende oder radiale Daseinsmacht ,,ist nicht zielgerichtet und unterliegt keiner unmittel-

baren bewussten Steuerung“®

, ofarbt” allerdings die Gruppe nach innen und nach aulien
hin. Diese unbewusste Einflussnahme des einzelnen Gruppenmitglieds, die Stenger ,Da-
seinsmacht in Menschenhinden” nennt*®, gestaltet das menschliche Leben nicht nur indi-
rekt, sondern kann das atmospharische Szenario in und um die Gruppe herum auch aktiv

beeinflussen und formen. Fir die Daseinsmacht aus Gotteshand werden aus dem Alten Tes-

*' Ebd. 205-221.

*> Ebd. 207-208.

* Ebd.

* Ebd. 210.

* Ebd. 214.

*® vgl. ebd. 214-217.
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tament Moses als Anfliihrer des Gottesvolkes und aus dem Neuen Testament Jesus selbst
und die Gestalt eines emotionalen und unbestandigen Petrus erwahnt. Aus der nachbibli-
schen Zeit werden die Sakramente als ein Hineingenommensein in die gottliche Fille erfah-
ren, wobei ,Christus das Ursakrament und die Kirche das Grundsakrament ist“’. Die
Schlussworte Stengers klingen erntichternd und holen zuriick in die Realitdt des kirchlichen
Alltags: ,Riickblickend auf den Verlauf meiner Gedanken tiber die Hirtenmacht stelle ich fest,

dass die Kirchlichkeit anders aussieht als mein wohlgeordnetes System.“*®

2.3.2 Konsequenzen fir die pastorale Ausbildung

Generell gesprochen sind hirtliche Kompetenzen meines Erachtens keine Charaktereigen-
schaften oder Tugenden, die einen Menschen gut oder schlecht machen, sondern Fahigkei-
ten, die angeboren oder auch nicht angeboren sein konnen.* Hirtliches Verhalten und Fa-
higkeiten sind lehrbar, aber nicht von allen Menschen erlernbar. Die Auffassung, dass mit
der Diakonen-, Priester- oder Bischofsweihe automatisch die hirtliche Kompetenz so zusagen
,mitgeliefert” wird, ist zwar weit verbreitet, wird jedoch vielfach — begonnen vom Vatikan
bis in die kleinste Gemeinde hinein — in der Praxis widerlegt. Genauso wie die Leitungs- und
Flihrungsfahigkeit eines Pfarrers fur einen Pfarrverband oft in Frage gestellt werden missen,
kann dies auch fir die rémische Kurie als Verwaltungsorgan der Weltkirche gesagt werden.®
Da heute vor allem in Europa und Nordamerika die , klerikalen Berufungen” schrumpfen, gibt
es fur vatikanische Schlisselpositionen kaum mehr personelle Auswahlméglichkeiten. Galt
es friher, dass nur die , hellsten Képfe” nach Rom gingen oder geschickt wurden, macht das
der heutige Priestermangel nicht mehr moglich. Der mindige und kompetente , Laie” aber
kann und darf in der Kirche vielfach noch immer nur mit einer eher gedampften Stimme

sprechen, obwohl er in der Taufe auch das hirtliche Charisma geschenkt bekommen hat.>!

*" Ebd. 219.

* Ebd. 221.

* Ebd. 214.

>0 Vgl. dazu die Reaktion von Barbara Coudenhove-Kalergi auf die ,Vatileaks”- Affare (s. FuBnote 20).

>t Vgl. Stenger, Im Zeichen des Hirten und des Lammes, 176-190. Sprenger spricht von der Gabe und somit der
Verpflichtung zur ,generativen Fiirsorge”, die allen getauften Christinnen und Christen in der Taufe von Gott
geschenkt und Uberantwortet ist.
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Die flr die priesterliche Berufung noch immer im frilhen Lebensalter vorausgesetzte Wil-
lensentscheidung fir ein zélibatares Leben muss im Zusammenhang mit der Kunst, mensch-
licher und somit ganzheitlicher Hirte fiir andere Menschen zu werden und zu sein, ernstlich
hinterfragt, wenn nicht sogar in Zweifel gezogen werden. Die Vermittlung vaterlicher Ziige
und Vollziige in einem ausschlielRlich mannlich-klerikalen Umfeld erhoht die Gefahr, dass die
miutterlichen Zige des Hirt-Werdens und -Seins hintangestellt oder sogar vergessen wer-

den.

Nachfolge Christi des Getauften kann sich nicht nur in den vaterlichen Zijgen53 hirtlichen
Leitens und Flhrens erschopfen, sondern muss auch die miitterlichen Z(jge54 hirtlichen Sich-
Einlassens und Halt-Gebens mit einschlieBen, damit der ,parentale” (elterliche) Gott im
Menschen Wirklichkeit werden kann. Erst die Gemeinsamkeit von ,vaterlicher Huld und Gu-
te” und ,mitterlichem Erbarmen” ermdglicht ganzheitliches menschliches Erwachsenwer-
den.> Die Herausforderung theologischer und pastoraler Ausbildung liegt darin, diese drei
Zige Gottes im theologischen Curriculum zu vermitteln und praktische Anleitungen zur

Ubersetzung dieser Charismen in die pastorale Alltagsarbeit bereitzustellen.

2.3.3 Die pastorale Sorge des Paulus von Tarsos fur das Leben

Der hirtliche Kommunikationsprozess des Paulus hat so zusagen vor den Toren von Damas-
kus begonnen. Die nicht nachtragende Liebe der Anhdnger des Neuen Wegs schlagt in ihm
wie ein Blitz ein, wirft ihn zu Boden und er hort die Stimme Jesu: ,Saul, Saul, warum verfolgst
du mich? Er antwortete: Wer bist du, Herr? Dieser sagte: Ich bin Jesus, den du verfolgst.”
(Apg 9,4b-5) Es ist Jesus, der mit seiner Frage das Gesprach mit Saul beginnt, nicht der Zu-
Boden-Gestilirzte. Und dann die zunachst seltsam anmutende Antwort Jesu, der sich mit den
von Saul verfolgten Heiligen identifiziert. Es mag sein, dass in diesem Augenblick in Paulus

das Bild der Kirche als Leib Christi (vgl. 1 Kor 12,12-27) erste Gestalt angenommen hat: Wer

>? Beim Vergleich des Philosophie- und Theologiestudiums vor 50 Jahren mit der universitaren theologischen
Ausbildung von heute, wird in dieser Hinsicht ein enormer Fortschritt sichtbar (vor allem durch die Représen-
tanz von Frauen in Fakultat und bei den Studierenden). Und dennoch sprechen wir noch immer allein von Hir-
ten im maskulinen Genre.

>3 Stenger, Im Zeichen des Hirten und des Lammes, 186-190.

** Ebd. 180-186.

> Ebd. 179.
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meine Jinger verfolgt, so hort er Jesus antworten, der meint und verfolgt mich. Und damit
schliel8t der Herr auch ein: Wer fiir meine Jinger sorgt und ihnen Hirte ist, der sorgt sich
auch fir mich, der ich als Haupt der Kirche letztlich fiir alle meine Séhne und Tochter die
letzte pastorale Verantwortung trage. Wer kennt nicht Situationen in der Kirche, in denen
Hirte und Herde neben einander herlaufen und sich eigentlich nichts mehr zu sagen haben:
Dem unglaubwiirdigen Hirten sind seine Schafe entglitten und die Schafe gehen ihre eigenen

Wege.

Communio mit und im hirtlichen Herrn ist ,alles”. Damit ist nicht gesagt, dass menschliche
Kommunikation auch im pastoralen Tun ,alles” ware oder sein muss. Aber Kommunikation
ist ein hirtliches Werkzeug, das Paulus in exzellenter Weise beherrscht. Das biblische Bild des
Guten Hirten spricht davon, dass dieser seine Schafe mit ihren Namen ruft: ,,...die Schafe
horen auf seine Stimme; er ruft die Schafe, die ihm gehoren, einzeln beim Namen und fihrt
sie hinaus.” (Joh 10,3) In den Einleitungen und Schlussworten der Briefe an seine mit ihm
verbundenen Gemeinden versucht Paulus, niemanden zu vergessen. Oft spricht er die Mit-
glieder der Gemeinde mit ihren Namen an und fordert damit auch ihre persénliche Betrof-
fenheit fiir seine Worte ein.>® Kann heute Hirten in tiberdimensionierten Pastoralraumen der
Vorwurf gemacht werden, wenn sie ihre Schafe nicht mehr einzeln zihlen kénnen’ und ihre

Namen nicht mehr kennen?

Paulus ist seinen Gemeinden gegenliber kein Fremder. Er kennt seine Schwestern und
Briider und auch sie kennen ihn und er spricht sie immer als solche an. Der Gute Hirte ist ihm
Vorbild: ,Einem Fremden aber werden sie nicht folgen, sondern sie werden vor ihm fliehen,
weil sie die Stimme des Fremden nicht kennen.” (Joh 10,5) In Jesus Christus legt Paulus sein
Fremd-Sein ab: ,Deswegen suchen wir unsere Ehre darin, ihm zu gefallen, ob wir daheim
oder in der Fremde sind.“(2 Kor 5,9) Der pastorale Praxisbezug allerdings lasst die Frage un-
beantwortet: Suchen ,,moderne” Hirten mit pastoraler Mobilitdt, aber ohne Nahe zu ihrer
Herde, tatsachlich ihre Ehre, IHM zu gefallen? Versteht die heutige ,,moderne” Pastoral das

Gleichnis vom Guten Hirten genauso wenig wie anfangs die Apostel? Denn Johannes be-

*® vgl. z.B.1 Kor 16,9; Rém 16,1.3.
> Vgl. dazu den Ausspruch von Johannes XXIlI, zitiert in Stenger, Im Zeichen des Hirten und des Lammes, 292:
,Ein guter Hirte muss seine Schafe einzeln zahlen.”
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merkt: ,Dieses Gleichnis erzahlte ihnen Jesus; aber sie verstanden nicht den Sinn dessen,

was er ihnen gesagt hatte.” (Joh 10,6)

Mit seinen Gemeinden teilt Paulus ihre Sorgen, reibt sich fir sie auf, schenkt ihnen seine
ganze Liebe, und es ist menschlich wohl nicht verwunderlich, dass er sich auch nach der Lie-
be seiner Herde sehnt: , Ich aber will sehr gern alles aufwenden und mich fiir euch aufreiben.
Wenn ich euch so sehr liebe, soll ich deswegen weniger Liebe empfangen?” (2 Kor 12,15)
Diese menschliche Sehnsucht nach Liebe auch in der pastoralen Communio macht Paulus zu
einem nachahmenswerten Role Model, ein Begriff, der heute vielleicht mehr aussagt als der

traditionelle Begriff des Vorbilds.
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3 VERANDERTE ARBEITSWELT — AUCH IN DER KIRCHE

Die Beschleunigung der Arbeitswelt und der daraus resultierende Leistungsdruck auf den
Mitarbeiter sowohl als auch auf die Fihrungskraft minden immer 6fter, und nicht nur in der
westlichen Welt, in psychosomatische und physische Sackgassen. Der Frage nach Parallelen
und Relevanz dieser Entwicklung in der kirchlichen und hier vor allem in der pastoralen Ar-
beitswelt kann nicht ausgewichen werden, auch wenn Zielsetzung und Strukturen auf etwas
ganz anderes hinweisen als im wirtschaftlichen Bemiihen um vor allem finanziellen Erfolg.
Ein paar Tage nach dem Ende des Zweiten Vatikanums weist Karl Rahner beim Festakt zum
Abschluss des Konzils in Minchen auf den Leitungsunterschied zwischen profaner Institution
und der von Jesus Christus gegriindeten Kirche hin. Er fiihrte aus, , dass die Kirche, nicht nur
in der Theorie, sondern auch wo sie konkret handelt, nicht sich selbst leitet, sondern unver-

wandelbar vom Geist gefihrt wird.“*®

Diesen Geist, der die Konzilsvater geleitet hat, be-
zeichnet Rahner trotz aller ,,Menschlichkeiten, Schwachen, Borniertheiten, Wichtigtuerei-
en...”*° die er kenne, als ,Gottes Werk“®° und Geist der Freiheit. Wenn Arbeit am Reich Got-
tes einzig und allein Dienst am Reich Gottes ist, wie er betont, dann erlbrigt sich auch die
Frage nach dem, was jedes Mitglied des Volkes Gottes zu unternehmen hat, ja leisten muss,
um den Menschen, der mit ihm auf den Weg ist, an das Reich Gottes heranzufiihren, das sich
in ,Glaube, Hoffnung und Liebe zu Gott und den Menschen“® bewahrheitet. Fiir Rahner ver-
schwindet ,dieser Erfolg... freilich in das schweigende Geheimnis Gottes hinein, der allein

Herzen und Taten wigen kann.“®?

Diese Spiritualitat der Sendung der Kirche und somit des
Hinbezogenseins auf Gott anstelle des einseitigen Vertrauens auf des Menschen eigene An-
strengungskraft bezeichnet Rahner als Torheit, zu der die Kirche Mut braucht, , denn sonst

?/163

ware sie nicht, was sie ist und tadglich neu werden muss Ein Ort Seines nie versiegenden

Gnadenflusses.

Kann und darf diese Feststellung aber dazu verleiten, die eigenen menschlichen Bemii-

hungen um ein Leben in Fille schon hier in der konkreten Welt einfach ,,nach oben” an Gott

> Rahner, Das Konzil — ein neuer Beginn, Freiburg 2012, 26.
> Ebd. 27.

® Ebd.

*' Ebd. 54.

®2 Ebd. 55-56.

® Ebd. 56.
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zu delegieren? Oder verpflichtet pastorale Sendung nicht vielmehr dazu, alle Weisheiten und
Ressourcen dieser Welt fir das Wachstum des Reiches Gottes zu erkunden, um mit diesen

geistigen und materiellen Glitern auch in der Kirche umgehen zu lernen?

Der Trend vernetzten Arbeitens in Gruppen und Teams, die fir ihren eigenen Arbeitsbe-
reich auch die volle Verantwortung tibernehmen, hat sich in der Arbeitswelt der meisten
Wirtschaftszweige wahrend der letzten Jahrzehnte kontinuierlich verstarkt und damit die
gesellschaftsbezogene Zielorientierung menschlicher Arbeit unterstrichen. Ungliicklicher-
weise ist dieser positive Aspekt gleichzeitig von der finanziellen Gier vieler Unternehmens-

eigner zum Schweigen gebracht und verschluckt worden.

Vor dem Zweiten Vatikanum war der Blick der Kirche auf Teamarbeit innerhalb ihrer ei-
genen vier Wande vielfach verschleiert. In den letzten Jahrzehnten ist das Bewusstsein fir
die Notwendigkeit eines vernetzten Handelns zwar gewachsen, aber wertsteigende Veran-
derungen haben nicht immer und Uberall stattgefunden: weder in der Zusammenarbeit auf
lokaler Ebene zwischen Pfarrer, Diakon und Pfarrassistenten noch auf weltkirchlicher Ebene
zwischen Bischofen. Wenn es beispielsweise um Restrukturierung von kirchlichen Einheiten
geht, kann beobachtet werden, dass Pfarren und Didzesen trotz gestiegener Kontakt- und

Kommunikationsmoglichkeiten das Rad oft fir sich von neuem erfinden.

3.1 Management und Leadership

Zunachst muss objektiv festgehalten werden, dass der Begriff ,,Manager” in vielen Gesell-
schaftsbereichen nicht unbedingt einen positiven Tenor zum Schwingen bringt. Das gilt so-
wohl in der Wirtschaft und noch viel extremer, oft sogar verletzend in kirchlichen Kreisen, in
denen die Person eines Managers vielfach mit Egoismus, Erpressung, unlauterem Wettbe-
werb, Geldgier und unmoralischem Handeln gleichgesetzt wird. Einen solchen Begriff mit
christlichem Sendungsamt oder kirchlicher Arbeit in Verbindung zu bringen, scheint vielen

getauften Christen ein grobes Sakrileg.

So wird es notwendig sein, den Begriff zurechtzurichten, um mit ihm auch auf kirchlicher
Ebene arbeiten zu kénnen. Peter Drucker, der in Osterreich geborene und oft als ,Vater des

Managements” bezeichnete Denker, hat als erster unter vielen, ihm folgenden und kopie-
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renden Gurus Management zu seinem heutigen Wissenschaftsstatus verholfen. Die Wis-
sensgesellschaft des 21. Jahrhunderts und nicht die Produktionsgesellschaft des spaten 19.
und beginnenden 20. Jahrhunderts vor Augen, meint er, dass Wesen und Kern des Manage-
ments nicht mit Techniken und Prozessen gleichzusetzen seien, sondern damit, menschliches
Wissen und Kénnen produktiv zu machen.®® Drucker pocht in seinen zahlreichen Werken
darauf, dass Management nicht nur in groBen Wirtschaftsunternehmen seinen Platz hat und
haben kann, sondern in allen Organisationen und Institutionen, in denen Menschen auf ein

gemeinsames Ziel hinarbeiten, prasent sein muss.>

3.1.1 Management — die Dinge richtig tun

Betriebswirtschaftliche Definitionen von ,Management” konnten wahrscheinlich mehrere
Monographien fillen. Da ist die beschreibende Rede von Delegieren und Kontrollieren, von
Steuern und Optimieren, von Planen und Umsetzen, von Kommunizieren und Entscheiden,
von Entwickeln und Motivieren, und von vielem mehr. Es (iberrascht, dass das Lexikon fir
Theologie und Kirche den Management-Begriff aufgreift, das Lexikon der Pastoral auf diesen
Themenbereich jedoch nicht eingeht. So als hatten pastorales Planen, Denken und Tun letzt-
lich keine Management-Kompetenzen notig. Im LThK? fasst Kar' Berkel den Begriff folgen-
dermaRen zusammen: ,Management bezeichnet (funktional) die Fiihrung von Institutionen
bzw. Organisationen sowie (personal) den Personenkreis, der dieser Flihrung ausiibt.“®® Ma-
nagement von Organisationen und Menschen wird von ihm mit Fiihrung, Gestaltung und
Steuerung in einem Satz genannt. In diesem doch richtungsweisenden theologisch-lexikalem
Werk wird mit keinem Wort auf die mogliche Spannung zwischen Management, gottlicher
Gnadenvermittlung und kirchlicher Sendung eingegangen. Der Beitrag hat ein und einzig

Management in Wirtschaftsunternehmen im Sinn.

Ein Manager ist per definitionem jedoch noch keine Flhrungskraft. Aber eine Flihrungs-
kraft wird nie authentische Flihrungskraft sein und bleiben kénnen, ohne sich auch das pro-

fessionelle Handwerkzeug eines Managers angeeignet zu haben. Management kann definiert

o Vgl. Drucker, Managing in a Time of Great Changes, 250.
% vgl. ebd. 249.
% Berkel, Management, in LThK>, Bd. 6, 1257-1258.
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werden als die menschliche Fahigkeit, komplexe und immer komplexer werdende Gegeben-
heiten, Fakten, Ereignisse, Bedingungen und Zusammenhange zu erkennen und zu gestalten.
Schon eine kleine Pfarre wird auf vielfaltigen Ebenen gefordert: Der pfarrlich Verantwortli-
che muss juristische und pastorale Anforderungen koordinieren, finanzielle und karitative
Belange entscheiden, zeitliche und emotionale Ressourcen ausbalancieren, katechetischen
Verpflichtungen und persénlichen Weiterbildungsnotwendigkeiten nachkommen. Fir alle
diese Aktivitdten muss einerseits Interesse vorhanden sein, viel mehr jedoch noch der Wille,
sie auch richtig auszufiihren. So kénnte dieses aus dem Lateinischen stammende Wort ma-
nus agere, in die Hand nehmen, dahingehend definiert werden, die anvertrauten Dinge und
Belange einfach ,richtig zu tun®. Im heutigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen, ebenso
wie im kirchlichen Szenario, kann somit Management als die Fahigkeit interpretiert werden,
Komplexitaten richtig, d.h. dem Recht und dem Ziel des zu Erreichenden gemaR gestalten zu

kénnen.

Diese Anforderung, libertragene Aufgaben professionell zu erfiillen, wird von allen in ei-
ner Organisation oder Institution Engagierten verlangt, so klein deren Beitrag sein mag oder
so viel Verantwortung ihnen im Team oder in der Gruppe Ubertragen ist. Kirchliche Mitarbeit
und vom Bischof oder der Gemeinde libertragene Amtsdienste sind von dieser Anforderung
nach Professionalitdt des personlichen Beitrags nicht ausgenommen. Der gottliche Auftrag,
die notwendigen Arbeiten zur richtigen Zeit auch richtig zu gestalten und zu beenden, spie-
gelt sich im jldisch-christlichen Menschenbild verankerten Schopfungs- und somit Leis-
tungselement wider: ,Seid fruchtbar und vermehrt euch, bevolkert die Erde, unterwerft sie
euch und herrscht (iber die Fische des Meeres, Uber die Vogel des Himmels und Uber alle
Tiere, die sich auf dem Land regen.” (Gen 1,28) Von diesem gottlichen Auftrag an sein Eben-
bild war und ist nichts Geschaffenes ausgenommen, d.h. der in und fiir die Kirche tatige
Mensch ist aufgrund seiner Gottahnlichkeit zu aller Professionalitat verpflichtet, die die Welt
der Kirche anbietet und zur Verfligung stellt. Professionalitat gilt flr jede ehrenamtliche Mit-
arbeit bei der Kirchenreinigung, die diakonale Sorge um den dementen Kranken, der kate-
chetische Dienst in Schule und Pfarre, die administrative Mitgestaltung in einer Kirchenbei-
tragsstelle, den Verkiindigungsdienst des Diakons, die ganzheitlich pastorale Fiirsorge des

Priesters und die Fihrung der Ortkirche durch den Bischof und nicht zuletzt die Leitung der
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Weltkirche durch den Nachfolger Petri und das Bischofskollegium. Unprofessionalitat in
kirchlichen Aufgabenstellungen, d.h. defizitares Management in der Kirche untergrabt deren

Glaubwiirdigkeit in der Welt.

Die Restrukturierung kirchlicher Verwaltungseinheiten drangt heute zunehmend ,,manch
guten Seelsorgepriester in Management-Aufgaben..., die er nicht will und nicht kann“.®’ Ge-
nau dort hacken auch die von der Steuerungsgruppe am 5.9.2012 beschlossenen , Leitlinien
fiir den di6zesanen Entwicklungsprozess Apg 2.1“°® der Erzdidzese Wien ein, wenn sie davon
sprechen, dass ,,die Menschen im direkten Dienst der Seelsorge... von Verwaltungsaufgaben

“9 \werden. Die Ansitze fir die Umsetzung dieses ,,Di('jzesanprozesses”70 lassen

entlastet
Professionalitat erkennen und Hoffnung aufleben, wenn es beispielsweise heiRt: ,Die Lei-
tung der Pfarre wird prinzipiell gemeinschaftlich wahrgenommen und zwar von Priestern

“"1 \Jon Véclav Havel

und Laien. Es gilt partizipative Fliihrung mit klarer Aufgabenzuteilung.
wird berichtet, dass er einmal die persénlichen und gesellschaftlichen Krafte menschlicher
Hoffnung mit den Worten ausgedriickt hat: ,,Hoffnung ist nicht die Gewissheit, dass etwas
gut ausgeht, Hoffnung ist die Gewissheit, dass etwas Sinn macht, gleichgiiltig wie es aus-

«72

geht.

3.1.2 Leadership —die richtigen Dinge tun

Auch wenn in der Praxis eine starke Verwandtschaft und logische Relation zwischen Ma-
nagement und Leadership’® allgemein sichtbar ist, diirfen die beiden Begriffe nicht so ohne
weiteres mit einander gleichgesetzt werden, denn die Berufung, Organisationen und damit

Menschen zu fluhren, Gbersteigt — nicht nur in weltlichen Organisationen, sondern noch viel

& Kiechle, Zuversicht im Niedergang?, 553.

% Leitlinien fiir den diézesanen Entwicklungsprozess Apg 2.1, Erzdiozese Wien, Oktober 2012.

* Ebd.

70 Vgl. Kardinal Christoph Schonborn, Brief an die Mitbriider im diakonalen Dienst der Erzdi6zese Wien,

22. Oktober 2012.

! Leitlinien fiir den diézesanen Entwicklungsprozess Apg 2.1, Erzdiézese Wien, Oktober 2012.

’? http://leuropa.eu/vaclav-havel-hoffnung, abgerufen am 5.11.2012.

”® Im deutschen Sprachgebrauch ist es seit Mitte des vorigen Jahrhunderts in Organisationen jedweder Art
nicht mehr moglich, den Begriff ,,Fiihrer” zu gebrauchen, ohne dabei an die historischen Ereignisse dieser Zeit
erinnert zu werden. Wird dieser Begriff dennoch verwendet, wird er sehr schnell und unreflektiert auf ,politi-
sche Fihrer” eingeengt. Diese linguistische Barriere ist jedoch dann sofort fliichtig, wenn tGber Fihrungskrafte,
FUhrungsfahigkeiten, Fihrungskompetenzen oder Filhrungspotential gesprochen wird.
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mehr im kirchlichen Kontext — die Forderung nach richtiger Erwiderung und Beantwortung
der beauftragten Arbeit und der lGberantworteten Aufgaben. Fiihren und leiten meint nicht
nur, die Dinge richtig zu tun, sondern auch die richtigen Dinge zu tun. Um mit dem Konzil zu
sprechen, ,nach den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im Licht des Evangeliums zu deu-

ten uld

Aullerhalb der Kirche hat dieses Axiom der Fiihrung in den letzten Jahrzehnten, nicht
im Gegensatz, sondern in Erweiterung des Management-Begriffs klare Konturen angenom-
men, innerhalb der kirchlichen Arbeit und vor allem der pastoralen Beauftragung wird dieses
Zeitzeichen jedoch kaum bewusst wahrgenommen. Meistens wird Leadership gar nicht kon-
kretisiert, Management und Leadership verschwimmen ineinander. Und fehlen in einem der

beiden Komponenten sogar die personlichen Kompetenzen, werden notwendige Konse-

guenzen gerne unter den Tisch gekehrt oder fir die Kirche als unangebracht deklariert.

Die minimale Beschaftigung der kirchlich Verantwortlichen fiir professionelle Fihrungs-
konzepte deutet auf die Unbeholfenheit der Kirche hin, die den in ihren Reihen oft negativ
besetzten Begriff Management zunachst auch mit dem, diesem Ubergeordneten Fihrungs-
konzept gleichsetzt und letztlich ausschliellich auf den weltlichen und hier wieder vor allem
auf den okonomischen Bereich eingrenzt. Wissenschaft und Politik, Verwaltung und Ge-
sundheit, Soziales und Kirche brauchen genauso wie die Okonomie einen sauberen und pro-
fessionellen Zugang zu menschlichen Aufgaben, die richtigen Dinge auch richtig zu tun, d.h.

glaubwiirdige und verantwortliche Fiilhrung mit professionellem Tun zu verknipfen.

Die undifferenzierte Gleichsetzung von Manager und Fiihrungskraft verleitet dann Karl
Berkel im LThK® zu der fragwirdigen Aussage: ,,Manager akkumulieren allein durch ihre

Funktion Macht“.”

Die entscheidende Leadership-Frage ist wohl die nach dem Fiihrungsstil. Im Lexikon fir
Theologie und Kirche werden nur zwei der wohl bekanntesten Stile erwahnt, wobei der hier
aufgegriffene allgemeine Sprachgebrauch die Begriffe von Management und Leadership
vermischt und nicht ausreichend auseinanderhalt: Der Beitrag erwahnt nur ,Management-

by-Objectives (Fiihren durch Zielvereinbarung, ibertragt Mitarbeitern die Verantwortung fiir

74 .

Gaudium et Spes, Art. 4.
7 Berkel, Management, in LThK3, Bd. 6, 1258; vgl. dazu weiter unten die Ausfiihrungen lGber Autoritat und
Macht.

34



Ergebnisse) und Management-by-Exception (Flihrungseingriffe nur im Ausnahmefall, reali-

“7® Es wird weder auf autoritire oder patriarchale, koopera-

siert das Subsidiaritatsprinzip...).
tive oder charismatische, biirokratische oder autokratische, permissive oder diktatorische
Flihrungsstile eingegangen, die heute allesamt in der These vom situativen Fihren eine Rolle
spielen.”’” Erfolgreiche Fiihrungskréfte leben die unterschiedlichsten Fiihrungsstile und Fiih-
rungspraktiken. Ein menschliches Patentrezept auf Erfolg gab es gestern nicht, gibt es heute
nicht und wird es auch morgen nicht geben. Das Einzige, was letztlich zahlt, ist die Autoritat,
die vom Menschen kommt, auf den Menschen aufgebaut ist. Kirchliche Hirten, denen Fih-
rung und Leitung des Volkes Gottes in die Hande gelegt sind, kénnen genauso — und viel-
leicht noch schmerzlicher als Fihrungskrafte in Wirtschaft und Politik — ihre Macht und
Amtsgewalt bewahren, ihre Autoritdt jedoch im selben Augenblick schon ldangst verloren
haben. Im seelsorglichen Bereich werden diese Falle aus der herrschenden Personalnot her-
aus von den zustandigen Ordinariatsstellen vielfach ignoriert, tot geschwiegen, ja sogar ge-
duldet. Wenn es allerdings um Amtstrager im Bischofsamt geht, wird das Auseinanderklaffen
von Autoritat und Macht vor allem von den Massenmedien offen an den Pranger gestellt.78
Gesellschaft und Kirche haben jahrhundertlange Erfahrungen, dass pure Macht, die ja per
definitionen jeder Fihrungskraft in den ScholR gelegt ist, auch téten kann. Natirliche Autori-
tat, Authentizitat und Glaubwiirdigkeit einer Flihrungskraft geht vom gefiihrten und geleite-
ten Menschen aus und gebiert die Fahigkeit, immer wieder Menschen neu ,fiir die Sache” zu

gewinnen.

Zwei der wichtigsten und unverzichtbarsten Kriterien der Glaubwirdigkeit eines Men-
schen, der seinen Anvertrauten und ihm Trauenden mutig vorausgeht, ihnen aber auch wie

der Gute Hirte (vgl. Mt 18,12-14) nachgeht, ist

1. das Engagement, der klare Einsatz und die personliche Verpflichtung, einem gemeinsa-
men Ziel zu folgen, und
2. die Kommunikationsbereitschaft als Schliisselqualifikation zu erkennen und diese fiir die

eigene Flhrungstatigkeit konsequent bis zum letzten Buchstaben durchzustehen.

76
Ebd.
7 Vgl. Hersey / Blanchard, Management of Organizational Behavior, 163-165.
78 Vgl. dazu einige Bischofsernennungen, die in den letzten Jahrzehnten die Kirche Osterreichs bis in ihr Grund-
festen erschiittert und die Glaubwirdigkeit ihrer Fihrungsstruktur infrage gestellt haben.
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Nicht nur in der Welt der Wirtschaft trifft man immer wieder auf Vorgesetzte, denen ihr
Umfeld, d.h. vor allem ihre, ihnen anvertrauten Mitarbeiter vollig gleichgliltig scheinen und
die nur an ihrer eigenen Karriere basteln. Auch in kirchlichen Bereichen begegnet man nicht
selten Menschen, denen ihr Vorwartskommen auf der hierarchischen Leiter der Kirche wich-
tiger scheint als der Auftrag Christi, im konkreten Hier und Jetzt sein Reich mitbauen zu hel-

fen.

Das zweite der erwdhnten Kriterien berlhrt eine der sensibelsten Seiten der Fiihrung von
Institutionen und damit verbunden der Verantwortung fir Menschen, ihre Work-Life-
Balance, ihr Engagement, ihre Arbeitsleistung und ihre Weiterentwicklung: die Verpflichtung
der Fiihrungskraft, Gber die gemeinsamen Ziele und Erfordernisse mit allen Stake-Holders so
viel Information wie moglich zu teilen und so wenig wie moglich davon in den eigenen
Schubladen zu verschlieBen. Wo immer in der Kirche kommunikative Fahigkeiten ihrer Mit-
arbeiter angesprochen werden, werden diese einerseits vielfach als Machtinstrumentarien
interpretiert oder aber auch ganzlich in Frage gestellt. Kommunikation beginnt mit dem ehr-
lichen Zuhoren des Erzdhlten. Daflir gibt das Apostelkonzil im Jahr 48/49 n. Chr. ein erstes
kirchliches Zeugnis. Paulus, Barnabas und einige ihrer Begleiter machten sich auf den Weg
nach Jerusalem, um mit den Aposteln und den Gemeindeadltesten die Streitfrage der Be-
schneidung der hellenistischen Christen zu klaren. ,Bei ihrer Ankunft in Jerusalem wurden
sie von der Gemeinde und von den Aposteln und den Altesten empfangen. Sie erzihlten al-
les, was Gott mit ihnen zusammen getan hatte.” (Apg 15,4) Ohne glaubhaftes Teilen von
Information zwischen FlUhrungskraft und Mitarbeiter kann auch keine glaubhafte, von bei-

den Seiten getragene Leistung erwachsen.

Bleibt am Ende dieser Ausfiihrungen iber Management und Leadership noch eine essen-
tielle Frage offen: Wird der Manager und der Leader schon als dieser geboren oder sind sol-
che Fahigkeiten und Kompetenzen auch zu erwerben? Ist es moglich, die Kunst des Mana-
gens und die Kunst des Fiuhrens zu erlernen? Internationale Business Schools wiirden als sol-
che nicht existieren, waren ihre Professoren aus Wissenschaft und Praxis nicht davon tber-
zeugt, diese Fahigkeiten auch denen vermitteln zu kénnen, die diese nicht unbedingt schon
in der Kinderstube von Zuhause mitbekommen haben. In Familienbetrieben und in industri-
ellen Dynastien werden so manche Management-Fertigkeiten und —Techniken von einer
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Generation zur nichsten weitervererbt oder weitergegeben. Aber erst die Ubung macht den
Meister, auf dem Weg zum Spitzensportler genauso wie im Managen von komplexen Zu-
sammenhangen. Kirchliche Bildungsinstitutionen haben das langst erkannt, erfahren jedoch
noch immer Schwierigkeiten, auch geweihte Seelsorger davon zu lberzeugen, dass ihre pas-
torale Professionalitdt nicht von alleine kommt. Stefan Kiechle bringt ins Feld, dass ,,von an-
gehenden Pastoralreferenten und —referentinnen... heute in diesen Dingen mehr verlangt

«79

[wird] als von Priesteramtskandidaten.”” Rainer Bucher findet hinsichtlich der Spannung

zwischen Professionalitat und Weihegnade noch klarere Worte:

,Diese katholische Weiheamtstheologie [...] hatte nicht zuerst pastorale Handlungskom-
petenz, sondern die Weihegnade und die priesterliche Uberordnung tiber Laien in den
Mittelpunkt der priesterlichen (Berufs-)Rolle gerlickt und vom Priester personliche Heilig-
keit und Tugend, nicht aber unbedingt pastorale Professionalitat gefordert.

Weihe oder Professionalitdt geraten dann plotzlich in einen merkwiirdigen Gegensatz,
zumal wenn Professionalitat fiir die angestellten Laientheologlnnen leicht zum Ersatz fir
die fehlende Weihe und die Weihe fiir die Priester zum Ersatz fiir potentielle Professiona-
litatsdefizite wird. Anders gesagt: Der Kompetenzgewinn der Professionalitdt wird zum
Rivalitatsort gegeniber der Sakramentalitdt des Priestertum: eine fiir beide Seiten ausge-
sprochen ungliickliche Entwicklung.”80

Die bedriickende Priesternot, die nicht nur mehr Europa und Nordamerika, sondern in den
letzten Jahrzehnten auch schon viele siidamerikanische Bistiimer vor Uberlebensfragen und
schwierige Restrukturierungsfragen gestellt hat, erlaubt geweihten pastoralen Mitarbeitern
kaum, sich eine weiterbildende Auszeit zu nehmen. Das erinnert fatal an so manche Diskus-
sion in der Industrie, in der sich wohl Angestellte in der Verwaltung zu Weiterbildungskursen
frei machen kénnen, nicht allerdings jene Mitarbeiter, zumeist Facharbeiter, die die Maschi-
nen am Laufen und damit den Produktionsprozess aufrecht erhalten miissen. Mit anderen
Worten: Fehlt der Priester in der Gemeinde, bricht auch schon der sakrale Dienst in sich zu-
sammen. Vor allem in Zeiten der Verdanderung, wie sie jetzt einige Didzesen an Angriff neh-
men missen oder schon begonnen haben, wird eine professionelle Begleitung aller Beteilig-
ten, inklusive und vor allem der Priester, die ja nach wie vor dem Bischof gegeniiber die

Letztverantwortung tragen®, von groRer Bedeutung sein.

7 Kiechle, Zuversicht im Niedergang?, 554.
80 Bucher, Nicht Selbstzweck, 24.
8 Vgl. Leitlinien fur den di6zesanen Entwicklungsprozess Apg 2.1.
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Zusammenfassend kann wohl gesagt werden, dass Management und Leadership, viel-
leicht konnte man diese beiden GroRen auch ,charismatische Lebenskiinste” nennen, bis-
weilen angeboren sind, viel 6fter aber erworben, also hart erarbeitet werden missen. Zu-
mindest sind sie lehrbar, nicht jeder wird jedoch fahig und willens sein, sie auch zu erlernen.
Auf jeden Fall werden sie nicht ,, automatisch” mit der gnadenflieRenden Handauflegung
,mitgeliefert”. Als Christen tragt uns allerdings der unbandige Glaube, dass der Geist Gottes
jeden Menschen beflligeln kann, auch Unmogliches moglich werden zu lassen, d.h. der Geist
vermittelt Kraft und Energie, ,charismatischen Lebenskiinsten” mit seiner Gnade Wachstum

zu verleihen. Auf die Spriinge zu helfen.

In den meisten, nicht jedoch in allen Didzesen, werden strukturelle Veranderungen und
das damit verknipfte pastorale Umfeld heute ehrlicher diskutiert und professioneller kom-
muniziert als noch vor ein paar Jahrzehnten. Der Zukauf professioneller Hilfe von aulRen
bleibt heute kein Einzelfall mehr, wenn auch Vorurteile so mancher Bischofe Beratern ge-

geniber nicht vollig unberechtigt sind.

Uber diese lokalen didzesanen Weiterbildungs- und Begleitinitiativen, die Erfolg oder
Misserfolg, Leistung oder Scheitern, Vertrauen oder Ablehnung neuer Systeme, Strukturen
und Programme beeinflussen, wird auch das Bemihen stehen miissen, etablierte und tra-
dierte Formen der Aus- und Weiterbildung pastoraler Mitarbeiter in der Kirche kritisch zu

hinterfragen.

Colleges und Hochschulen in beiden Amerikas und in Asien, weniger jedoch noch in Euro-
pa, haben an ihren theologischen Fakultadten seit einigen Jahren begonnen, das Fach , Pasto-
ral Management” oder , Pastoral Leadership” als post-graduales Curriculum anzubieten, im
Rahmen dessen auf dem Fundament eines christlichen Menschenbildes Briicken gebaut
werden zwischen dem pastoralen Auftrag der Kirche, personlicher Weiterentwicklung, Fiih-
rungskompetenzen und dem ,weltlichen Handwerkzeug” wie Finanzmanagement, Control-
ling, Marketing, Informationsmanagement etc., ohne die heute kaum mehr eine kirchliche
oder kirchennahe Organisation oder Institution effizient gefiihrt werden kann.®? Am Institute

of Pastoral Management des ,Jnana-Deepa Vidyapeeth of the Pontifical Institute of Philoso-

82 Rottig, Pastoral-Management, 30; siehe auch abschlieBRendes Kapitel 6.
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phy and Religion” der Jesuiten in Pune, Indien, studieren beispielsweise Priester, Ordens-
frauen, kirchlich engagierte Manner und Frauen, die in ihren Di6zesen, Ordensgemeinschaf-
ten, Schulen, Bildungshausern und Spitdlern Leitungsaufgaben tGbernommen haben oder
dazu beauftragt werden.®® Die zunehmende Komplexitat weicher und harter Leadership-
Kompetenzen® verlangt nach einer systematischen Erarbeitung und nach einem kontinuier-
lich neuen Updating, was fiir weltliche und kirchliche Leitungspositionen in Zukunft immer

lebens- und Uberlebensnotwendiger werden wird.

Europa scheint weniger Bedlirfnis an solchen praktisch-theologischen Ansatzen zu haben
als speziell Asien und Amerika. Kenner des globalen akademischen Szenarios vermuten hin-
ter dieser Zuriickhaltung mancher europaischer Lander deren liber Generationen hinweg
gewachsene Arroganz, die davon liberzeugt ist, dass Manager geboren werden und dieses
,Handwerk” gar nicht mehr erlernen mussten.®> Offensichtlich gilt das nicht nur im wirt-

schaftlichen und politischen Bereich, sondern auch im Umfeld der Kirche.

Ist es vielleicht moglich, etwas von ,jungen alten Kirchen” (sogar Afrikas) fur die ,,alte alte
Kirche” Europas im Bereich von Management und Leadership zu lernen? Nach dem Tod des
koptischen Patriarchen von Alexandrien, Papst Schenuda lll., im Méarz 2012 wurde nach einer
demokratischen Vorwahl dreier moéglicher Kandidaten Anfang November 2012 Bischof Ta-
wardos Il. von einem Buben zum Nachfolger des heiligen Markus gelost. Heinz Gstrein zitiert
dazu in der Wochenzeitung ,Die Furche” Michael Mounir, einen mutigen ,Aktivisten fir
Menschen- und Christenrechte in Agypten, [der dem neuen Patriarchen bestatigt,] ,ein

ebenso guter Manager’ wie von ,tief innerlicher Spiritualitdt’ zu sein, ,der beste unter den

# vgl. dazu die Homepage des Jnana-Deepa Vidyapeeth http://www.jdv.edu.in/web/index.php, abgerufen am
20.10.2012.

# Unter weichen Fiihrungskompetenzen werden vor allem organisationspsychologische Fahigkeiten (wie z.B.
Delegation, Kommunikation, Menschenfiihrung etc.) verstanden, wahrend mit harten Kompetenzen eher be-
triebswirtschaftliches Wissen und Fahigkeiten bezeichnet werden.

® Die renommiertesten Ausbildungsstatten von Fihrungskraften fiir die Wirtschaft befinden sich in den USA
(z.B. Harvard, Stanford, Kellogg, Columbia, Cornell, Fordham etc.). In Europa etablierten sich Business Schools
zunachst in nicht-deutschsprachigen Landern (z.B. UK, Frankreich, Italien, Spanien, Schweiz, Niederlande etc.).
Wirtschaftlich war der deutschsprachige Raum von groRRen alten Familiendynastien (wie Krupp, Thyssen, Por-
sche, Swarovski, Schmidheiny etc.) beherrscht, in denen vor allem Manner schon durch ihre Geburt fir die
Nachfolge in der obersten Spitze ihres Familienunternehmens pradestiniert waren.
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drei Endkandidaten.““®® Eine mutige Meldung: einfach zum Nachdenken und zur Nachah-

mung fur die katholische Kirche.

Management und Leadership schliefen einander nicht aus. Im Idealfall erganzen sie ei-
nander. Manager sind nicht immer auch gute Flhrungskrafte. Gute Flihrungskrafte aber
zeichnen sich dadurch aus, dass sie auch gute Managementqualitaten mitbringen. Allerdings
wird in vielen weltlichen und kirchlichen Organisationen die Erfahrung bestatigt, dass diese
over-managed und under-lead sind, d.h. zwar alles bis ins Kleinste dem Rechtskodex bzw.
dem CIC entsprechend ablauft, es jedoch an glaubhaftem Vertrauen vieler Mitarbeiter er-
mangelt, dass die gemeinsame Reise in die richtige Richtung geht und somit auch am richti-

gen Ziel ankommen wird.

3.2 Fur das Leben in der Welt und in der Kirche lernen

Im alltaglichen Sprachgebrauch werden die Begriffe Bildung und Ausbildung oft synonym
verwendet. Eine durchaus in der Theorie begriindete Unterscheidung der beiden Begriffe
wird von zwei Praktikern aus dem Unternehmensberatungsbereich anhand von fiunf Thesen

. 7
erlautert:®

,These 1: Bildung bedeutet Lernen, welches von den Entwicklungsinteressen des Indivi-
duums her strukturiert ist, Ausbildung bedeutet Lernen, welches vom Bestandsinteresse
der Gesellschaft her strukturiert ist.

These 2: Bildung zielt auf einen umfassenden, Ausbildung auf einen partikularen Zugang
zur menschlichen Kultur.

These 3: Bildung und Ausbildung kénnen an den gleichen Wissensinhalten vollzogen wer-
den. Diese werden nur nach unterschiedlichen Prinzipien ausgewahlt und festgelegt.

These 4: Bildung steht mit Ausbildung in keinem logischen AusschlieBungsverhaltnis, son-
dern bildet mit ihr eine spannungsvolle Einheit.

These 5: Institutionen des organisierten Lernens miissen die Logiken von Bildung und
Ausbildung respektieren.”

Auf den forschungsmethodischen Dreierschritt zurlickgreifend, kénnte dieser Thesenansatz
folgendermaRen auf die unterschiedlichen Arbeitsformen und -bereiche der Kirche lbertra-

gen werden: Beiden Begriffen liegt Lernen zugrunde, wobei Ausbildung (und auch Weiter-

8 Gstrein, Der neue Papst in Agypten, 8.
8 Hackl / Spindler, Zum Verhaltnis von Bildung und Ausbildung, 1-7.
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bildung) fiir ein kirchliches Engagement der Erwerb fachlicher Kenntnisse bedeutet, wie bei-
spielsweise Controlling oder Finanzmanagement flir administrative Tatigkeiten und theologi-
sches Wissen filr pastorale Berufe im weitesten Sinn des Wortes; Bildung hingegen um-
schlieBt insofern beide Tatigkeitsbereiche und zielt auf ganzheitliche menschliche Reife aller
kirchlicher Mitarbeiter, wie sie von Gesellschaft und Kirche zur Bewaltigung des menschli-

chen Lebens als solches erwartet wird.%®

3.2.1 Auferlegte Pflicht oder verbrieftes Recht

Wozu sollte sich die Kirche, deren streng hierarchische Leitung sich zu Recht auf die apostoli-
sche Tradition und somit auf die Einsetzung durch Jesus Christus beruft, mit professioneller

Bildung und Ausbildung fiir ihr pastorales Personal auseinandersetzen?

Zuerst und zunachst gibt das Zweite Vatikanum eine klare Antwort auf diese Frage: Die
Kirche ist Teil dieser Welt und hat somit auch die Verpflichtung, sich allen Wissens, aller Fer-
tigkeiten, aller Kompetenzen und aller dem Evangelium nicht widersprechenden Entwicklun-
gen zu 6ffnen und sich ihrer um der Verbreitung des Reiches Gottes willen auch zu bedie-
nen.?? Denn der Herr hat seine Weisheit, die er »geschaffen und geschaut und gezahlt” (Sir
1,9) hat, Uber alle seine Werke ausgegossen. Zwar hat er keines seiner Werke von seiner
Weisheit ausgenommen, den Menschen hat er sie allerdings unterschiedlich zugeteilt, denn
»er spendet sie denen, die ihn flrchten.“(Sir 1,10) Mit dieser Zuversicht kann sich die Kirche
auch in aller Demut der Frage der Bildung und Ausbildung ihres Personals und somit dessen

Wissensmehrung nahern.

Als zweiter Grund, der diese Fragestellung im Zusammenhang mit dem Spannungsfeld
von Leitung und Leistung kirchlicher Mitarbeiter untermauert, kann die starke Wahrschein-
lichkeit zuklinftiger strategischer, struktureller und kultureller Verdanderung der Kirche Jesu
Christi genannt werden. Es werden nicht nur fundiertes theologisches und betriebswissen-

schaftliches Wissen und professionelle Begleitung dieser change processes von Noten sein,

# Dazu sei auf das Kapitel 3.3.3, Spezialist oder Flihrungskraft, dieser Arbeit hingewiesen, das die Interdepen-
denz von Bildung und Ausbildung in der kirchlichen Mitarbeit aufgreift und die Notwendigkeit von gezielten
Weiterbildungsmodellen analysiert.

8 Vgl. Lumen Gentium, insbesondere Kapitel 4 (Art. 40-45), in dem die Konzilsbischéfe nadher auf die Aufgaben
der Kirche in der Welt eingehen.

41



sondern die Bemihungen werden nur dann zum Erfolg fihren, wenn sie auf einem felsen-
festen spirituellen Fundament gegriindet sind. Es geht also um eine ganzheitliche Sicht der
wahrscheinlichen Veranderungsprozesse, die die Ortskirchen und die Weltkirche (hoffentlich
gemeinsam) entweder selbst in Angriff nehmen oder aber — was schmerzlicher sein kdnnte —

die ihnen von auRen her, d.h. von der Welt her aufgedrangt werden.

Vielfach meint der Mensch, dass sich sein sozio-6konomisches Umfeld heute intensiver
und radikaler verdandere als es sich jemals in der bewussten Geschichte der Menschheit ver-
andert hatte. Diese situative Interpretation mag fir die einen voll zutreffen, fiir andere je-
doch aufgrund der Moglichkeit des scharferen Hinsehens, das uns heute die post-
industrialisierte Informations- und Kommunikationsgesellschaft bietet, lediglich eine Schein-
realitdt darstellen. Ein Element dieser Veranderungen ist jedoch statistisch dokumentiert
und kann kaum geleugnet werden: die Schnelligkeit, in der Anderungen in allen Bereichen

menschlichen Lebens auftreten und weitere Veranderungen auslésen.”

Diese Entwicklung erfordert vertieftes Wissen tiber essentielle Charakteristika von Veran-
derungsprozessen und die Befahigung, diese auch effizient und effektiv zu begleiten und zu
Ende zu fihren. In einem Wandelszenario sind beide Perspektiven von Wichtigkeit: die Effi-
zienz meint das Verhaltnis von Aufwand, Anstrengungen und Bemihungen zum Nutzen, den
der Wandel herbeifiihrt oder beabsichtigt zu erbringen; die Effektivitat kann als das Verhalt-

nis zwischen angestrebtem und tatsachlich erreichtem Ziel definiert werden.

Die herausfordernde Frage nach Effizienz und Effektivitat stellt sich nicht nur in gesell-
schaftlichen, politischen und 6konomischen Prozessen der Welt, sondern auch in der kirch-
lich-pastoralen Sorge um den ganzen Menschen. Wie effizient ist die Arbeit eines Pastoral-
teams in einer Pfarre, wenn sie sich nicht in der aktiven sonntdgigen Eucharistieteilnahme

widerspiegelt? Darf, kann, soll hier die Frage nach Effizienz lGberhaupt ins Spiel kommen?

% Vgl. die Theorie der wirtschaftlichen Konjunkturwellen, in: Leo A. Nefiodow, Der fiinfte Kondratieff. Strate-
gien zum Strukturwandel in Wirtschaft und Gesellschaft, Frankfurt 21991; in seinem Werk schreibt Nefiodow
der neuen Ressource , Information” und damit der ganzen Menschheit eine nie dagewesene Dynamik zu. Nefi-
odow spricht inzwischen jedoch schon von einem 6. Wirtschaftszyklus, ,in dem erstmals nichts Materielles,
sondern die psychosoziale Kompetenz sowie das Gesundheitswesen im Vordergrund stehen.”, in:
http://www.aerztezeitung.at/archiv/oeaez-2009/oeaez-2324-15122009/6-kondratieff-zyklen-gesundheit.html,
abgerufen am 25.11.2012.
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Hat sich dieses Pastoralteam fiir seine Bemiihungen um die Herde, die ihr von Christus an-
vertraut ist, Uberhaupt ein Ziel gesetzt? Und wenn ja, wie nahe ist das gesetzte vom erreich-

ten Ziel entfernt? Darf, kann, soll im pastoralen Tun auch der Erfolg gemessen werden?

Triennal- und Quinquennalkurse, theologische Tage und Pfarrbefahigungsseminare kon-
nen dann als geeignete Ansatze zum Dialog solcher Herausforderungen im Kreis geweihter
und nicht-geweihter pastoraler Mitarbeiter dienen, wenn der Bischof diesen Dialog nicht
einfach an den Pastoralen Dienst der Diozese oder den Generalvikar weiter delegiert, sich
selbst jedoch davon entschuldigt. Effiziente und effektive Leitung im wirtschaftlichen Bereich
bedeutet, dass der Vorgesetzte ein Viertel bis zu einem Drittel seiner verfligbaren Zeit im
Unternehmen fiir seine Mitarbeiter verwendet und nicht Sachprobleme als seine primare
Flihrungsaufgabe sieht. Anstelle theologische Weiterbildungsangebote als Pflichtlibungen zu
absolvieren, ware bei den pastoralen Mitarbeitern die Einstellung — sagen wir einmal: ihre
Unternehmenskultur — zu nahren und zu férdern, Weiterbildungsmaglichkeiten als eine

rechtliche Vertragsbedingung fiir ihre pastorale Arbeit jederzeit einfordern zu kénnen.

3.2.2 Effiziente und effektive Veranderungsprozesse erméglichen

Herbert Beiglbock, Wirtschaftsdirektor der Didzese Graz-Seckau, skizziert die mangelnde
kirchliche Erfahrung mit Organisationswandel mit folgenden Worten: ,Die Kirche hat viel
Erfahrung im Bewahren — es gibt uns seit 2000 Jahren — und wenig Erfahrung in Verande-
rungsprozessen, insbesondere in solchen, die sich in hoher Geschwindigkeit in unseren Ge-

sellschaften vollziehen.”!

Dem gegeniiber sehen sich heute wirtschaftliche Unternehmen
aller GroBenordnungen aufgrund vielgestaltiger sozio-6konomischer Verdanderungen in ei-
nem standigen Zwang strategischer, struktureller und kultureller Umgestaltungsprozesse.
Dieses Szenario verlangt von ihnen die Schaffung eines effizienten Change Managements,

das in der Kirche und ihren Institutionen erst langsam im Aufbau begriffen ist.

In der Businesswelt wird gerne ein Ausspruch des friiheren Chief Executive Officer von
General Electric, Jack Welch, zitiert, den heute ganze Wirtschaftsregionen und Branchen auf-

gegriffen haben: ,Wenn das Tempo externer Verdanderungen das Tempo innerer Verdande-

ot Beiglbock, Finanzielle Bedingungen und pastorale Konzeptionen, 179.

43



rungen Ubersteigt, ist das Ende unseres Geschéfts in Sicht.“*?

Auch wenn dieser Ausspruch
selbstverstandlich nicht direkt und fraglos auf die Kirche und ihre Institutionen angewandt
werden kann und darf, mag er Anlass zu ernstlichen Uberlegungen geben. Ohne beispiels-
weise dogmatisch-theologische, sondern rein grundrechtliche Genderaspekte und damit des
Frau-seins in der heutigen Gesellschaft anzusprechen, muss wohl bemerkt werden, dass sich
die Frau, anders als in so manchem Unternehmen, in kirchlichen Strukturen noch immer hin-

ter dem Mann anstellen muss. So bleiben lebensnotwendige weibliche Ressourcen in der

kirchlichen Arbeit, vor allem was Leitungsfunktionen betrifft, ungenitzt.

Wenn immer aber Wandel in der Kirche ins Auge gefasst wird, bedarf es eines professio-
nellen Ansatzes, der lern- und erwerbbar ist und sich auch durch den Blick auf die Wirtschaft
aneignen lasst. Der Effizienz und der Wirksamkeit von Veranderungsprozessen liegen vier
elementare Voraussetzungen zugrunde, ohne die im Laufe der Restrukturierung sowohl das
Procedere als auch das Endresultat des Bemiihens um eine Neuorientierung oder einen
Neuanfang ernstlich in Gefahr geraten kdnnen: einen Verdanderungsdruck von innen oder
auBen (1); eine klare, von allen mitgetragene Vision (2); genligend Kapazitdten bzw. Res-
sourcen fur den Veranderungsprozess (3); und umsetzbare und sichtbare erste Schritte (4).
Diese vier Vorausbedingungen haben ein organisationspsychologisches Gesicht und tragen
menschliche Ziige, haben demnach wenig mit komplexen unternehmerischen Verdnde-

rungsprozessen zu tun, sind jedoch deren Erfolgsbasis:

Erstens: Die menschliche Verhaltensweise, sich der Anstrengung eines Wandels solange
zu entziehen, solange das Wasser nicht bis zum Hals steht, ist sowohl im individuellen Be-
reich als auch dort, wo Menschen gemeinsam ein Ziel anpeilen, nicht zu leugnen. Fehlt ein
gewisser Druck, verlauft sich der Beginn eines vielleicht notwendigen Veranderungsprozes-
ses im Leeren. Bisweilen ist der Druck zwar noch nicht unmittelbar ersichtlich, aber ein muti-
ger Blick in die Zukunft mag ihn wohl erahnen lassen. ,Offene” Institutionen tun sich mit
einem solchen, innovationsorientierten Planungsprozess leichter als ,geschlossene”, d.h.

nach innen und auf sich selbst bezogene Organisationen.

% Jack Welch, zitiert in der Prasentation ,,Managing the Human Side of Change” von Hewitt Associates am 30.
Juni 2002: “When the rate of external change exceeds the rate of internal change, the end of our business is in
sight.”
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In der Kirche Jesu Christi versplren viele Glaubenden flinfzig Jahre nach dem Zweiten Va-
tikanum den enormen Druck von innen und auBen und sprechen offen von einem Reform-
stau®, wihrend fur die anderen das Wesen einer ecclesia semper reformanda oft nur Lip-
penbekenntnis ist. Als Beispiele fiir die Artikulierung ernster Sorgen um die Verbreitung und
Vertiefung des Reiches Gottes missen in der Osterreichischen Kirche etwa die Pfarrer-
Initiative, die Plattform ,Wir sind Kirche oder die Laieninitiative angesehen werden, die den
notwendigen Veranderungsdruck sichtbar machen wollen, deren Visionen fiir eine Kirche
von heute und morgen allerdings in der , offiziellen Kirche” entweder nicht ernst genommen
werden oder keine dialogbereite Resonanz finden. In diesem Szenario wird das zweite Ele-

ment eines effizienten und effektiven Wandels sichtbar.

Zweitens: Als weitere Voraussetzung eines optimal angesteuerten Veranderungsprozesses
muss somit eine klare Definition der Vision des Endziels oder Endprodukts stehen, d.h. die
Beantwortung der Frage, was am Ende des Prozesses erreicht werden soll. Bei Vorhandens-
eins des inneren oder dufReren Drucks, aber gleichzeitiger Abwesenheit einer solchen Vision
wird nolens volens ein schneller Start nach kurzer Zeit zur Verwirrung fihren, in dem sich
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter nach der Richtung fragen, in die sie gemeinsam arbeiten
sollen. Kirchlichen Veranderungsprozessen ergeht es nicht anders. Wenn keine Klarheit tber
den angestrebten Endzustand herrscht und die Ziele nicht eindeutig festgehalten sind, wo-
hin die Reise eigentlich gehen soll, kdnnen sich gute Absichten schnell verlaufen. Die logi-
schen Folgen des Fehlens einer Vision flihren zu Enttduschung und Verwirrung aller Invol-
vierten, die an der Verwirklichung mitgestalten sollen. Vielfach mangelt es trotz Formulie-
rung einer Vision auch an der Zustimmung des ,Fullvolkes”: Eine Vision, die keine shared
vision, keine gemeinsam getragene Vision ist, ist genauso wenig wert wie keine Vision. Urei-
gentlichste Aufgabe des Leaders ware es, vor dem Beginn eines Veranderungsprozesses die
oft ausschlieBlich in der hierarchischen Spitze einer Organisation definierte Vision zu einer

Vision aller zu machen.

» Vgl. Hirtenwort der Bischéfe Osterreichs zum ,Jahr des Glaubens®, in dem diese die Aussage vom Schlagwort
,Reformstau’ (stets unter Anfithrungszeichen) kritisch beleuchten und die , patt-Situation” zwischen ihnen und
der Pfarrer-Initiative beklagen, in: Die Osterreichischen Bischofe, Heft 12, 2012, 8-10.
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Die Kirchengeschichte dokumentiert zur Genlige, dass die Erkenntnis eines notwendi-
gen Wandels und nicht selten auch der Vision des Ziels oft von ,unten’, d.h. vom Volk Gottes
ausgegangen ist. Am Beispiel des Il. Vatikanischen Konzils wird jedoch sichtbar, dass  der
Geist Gottes, der das Antlitz der Welt erneuern mochte, auch im Alleingang von ,,ganz oben”
Richtung und Ziel des Wandels vorgibt.** Ohne eine klare Vision des zu Erreichenden wird es
auch schwierig sein, das Endresultat und somit den Erfolg — auch eines Konzils — zu messen.
Die Leistung der Konzilsvater hing nicht unwesentlich von der klaren Vision ab, die ihnen der
Nachfolger des Apostels Petrus am Beginn des Veranderungsprozesses vorgegeben hat.

Drittens: Die Klarheit der Vision nitzt der Effizienz und Effektivitat eines Veranderungs-
prozesses allerdings auch dann wenig oder nichts, wenn die noétigen Ressourcen fiir den be-
absichtigten Wandel nicht oder nur teilweise vorhanden oder eingeplant sind. Das Fehlen
von professionellen Kompetenzen, geeigneten Kapazitaten und geniigend Ressourcen fihrt
geradlinig zu Enttauschung und Frustration aller Beteiligten. Diese Ponderabilien, zu denen
der Mensch mit seinem Wissen und seiner Erfahrung, die ihm zur Verfligung stehende Zeit,
die vorhandenen Finanzen oder Organisationsstrukturen zdhlen, spielen selbstverstandlich
auch im Prozess der Implementierung des Wandels eine entscheidende Rolle.

Auch die optimale Erarbeitung und Durchfiihrung von Veranderungsprozessen in der Kir-
che und in kirchlichen Institutionen hiangen von der Planung und Verfligbarkeit dieser Res-
sourcen ganz wesentlich ab. Beispielsweise konnte und musste im Diskurs um die viri probati
in der Kirche, der seit vielen Jahren gefiihrt und selbst von vielen Bischofen in Sorge um ih-
ren hirtlichen Auftrag glaubwiirdig aufgegriffen wird, professionelle Vorarbeit in Bezug auf

die notwendigen Ressourcen fir die Realisierung einer entsprechenden und immer wahr-

o4 Vgl. dazu Worte der Konzilseréffnungsrede von Papst Johannes XXIIl. am 11. Oktober 1962 (ber das erste
Ziel der Kirchenversammlung: ,, Die Hauptaufgabe des Konzils liegt darin, das heilige Uberlieferungsgut (deposi-
tum) der christlichen Lehre mit wirksameren Methoden zu bewahren und zu erkléren. Diese Lehre umfasst den
ganzen Menschen, der aus Leib und Geist besteht, und sie heillt uns, die wir diese Erde bewohnen, als Pilger unse-
rem himmlischen Vater entgegenzugehen. Das zeigt auch, warum dieses sterbliche Leben so zu fiihren ist, dass
wir unsere Pflichten gegeniiber dem irdischen wie gegenliber dem himmlischen Reich erfiillen miissen, um das
uns von Gott gewiesene Ziel erreichen zu kénnen. Das heilit, alle Menschen, die Einzelnen wie die zur Gesell-
schaft vereinten, haben die Pflicht, ohne Unterlass nach den himmlischen Giitern zu streben, solange dieses
Leben wahrt, und die irdischen Giter nur fir diesen Zweck zu gebrauchen, so dass ihr zeitlicher Nutzen den
Menschen nicht an ihrer himmlischen Seligkeit Schaden zufugt.” http://www.ub.uni-freiburg.de/fileadmin/
ub/referate/04/semapp/konzil.html, abgerufen am 8.11.2012.
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scheinlich werdenden strukturellen Veranderung aufgegriffen werden. Dazu zahlen Fragen
wie die Verglitung der viri probati, ihre Sozialversicherung und die ihrer Familienmitglieder,
die Verwendung von leerstehenden Pfarrhdusern, das Gehorsamsversprechen ihren Bischo-
fen gegeniber oder (wenn sie verheiratet sind) die Stellung ihrer Ehefrauen, um nur einige
der ressourcen-bezogenen Herausforderungen zu nennen. Ein solcher Schritt wiirde auch
der vierten Vorausbedingung eines effizienten und effektiven Veranderungsprozesses, den
viele Glaubende als kommend ansehen, auf die Spriinge helfen.

Viertens: Die meisten, vor allem fundamentalen Veranderungsprozesse, bedirfen kleine-
rer Schritte, die den angestrebten Erfolg der Bemihungen sicht- und fiir den einzelnen auch
greifbar machen kénnen. Das Fehlen und das bewusste oder unbewusste Nichtbeachten
solcher kleiner Erfolgserlebnisse auf einem langen Weg vom Heute ins Morgen kdénnen bei
den Beteiligten menschliche Ungeduld und Enttauschung auslosen, die zu einem Stocken
oder sogar zur Aufkiindigung des personlichen Engagements filhren kénnen.

Nicht selten ist heute die Klage zu horen, dass der Umsetzungsprozess des konziliaren
Auftrags, vor allem im liturgischen Bereich, einfach zu schnell, uniiberlegt und vor allem zu
wenig kommuniziert abgelaufen ist. Unter diesem Gesichtspunkt sollte der Grund fiir den
heute in der Kirche spilirbar eingeschlagenen Rlckwartsgang nicht zu leichtfertig von der
Hand gewiesen werden.

Dass viele Veranderungsprozesse in ihrer Gesamtheit einfach nicht vom Fleck kom-
men, hangt nicht selten auch vom ,politischen Willen” der Fiihrungskraften ab, d.h. dass es
wohl Situationen gibt, in denen ,,von oben her” einfach keine Veranderung gewtinscht wird.
In einem solchen Fall ware es nur schwerlich moglich, Gberhaupt einen Wandel ins Auge zu
fassen, geschweige denn eine effiziente und effektive Verdanderung anzustreben. In der Kir-
che entsteht bisweilen der Eindruck, dass die oberste Leitung in Rom gar nicht an strukturel-
len Veranderungen der Kirche Jesu Christi in der sich immer schneller verdandernden Welt

interessiert ist.>

» Vgl. auch dazu die Konzilseroéffnungsrede von Papst Johannes XXIl.I am 11. Oktober 1962, in der er dieses
Problem offen adressierte: , In der taglichen Ausiibung Unseres apostolischen Hirtenamtes geschieht es oft, dass
bisweilen Stimmen solcher Personen unser Ohr betriiben, die zwar von religiosem Eifer brennen, aber nicht geni-
gend Sinn fir die rechte Beurteilung der Dinge noch ein kluges Urteil walten lassen. Sie meinen namlich, in den
heutigen Verhaltnissen der menschlichen Gesellschaft nur Untergang und Unheil zu erkennen. Sie reden unablas-
sig davon, dass unsere Zeit im Vergleich zur Vergangenheit dauernd zum Schlechteren abgeglitten sei. Sie beneh-
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Sowohl in profit-orientierten als auch in kirchlichen Organisationen machen sich immer
wieder ,Killer Phrasen” breit, die notwendige Verdanderungsprozesse im Keim ersticken und
somit leistungshemmend wirken. Nicht selten werden von Fiihrungskraften und ihren Mitar-
beitern in der kirchlichen Verwaltung und in pastoralen und diakonalen Tatigkeitsbereichen

Tone angeschlagen, die den Wandel bremsen wollen:

*  Wir haben es in unserer Diézese schon immer so gemacht.

* Das mag in der Wirtschaft moglich sein, nicht aber in unserer kirchlichen Arbeit.

* In der Administration kénnte das schon funktionieren, aber in der Pastoral gelten andere
Regeln.

* Wenn das eine so gute Idee ware, hatte sie jemand wohl schon langst vorgeschlagen und
umgesetzt.

*  Wir haben keine budgetaren Ressourcen dafr.

* Um diesen Weg einzuschlagen, haben wir nicht genug richtige Leute auf dem richtigen
Job.

* Inder Theorie klingt das ja ganz gut, aber in der Praxis?

* Davon werden wir unseren Bischof und unseren Generalvikar niemals tiberzeugen.

+ Ahnliches haben wir schon einmal versucht und es hat nicht geklappt.

» Daflir missen wir eine Arbeitsgruppe aufstellen.

* Alles graue Theorie.

* Wir sehen keinen Zusammenhang mit dem, was wir eigentlich tun (sollen).

* Die Heilige Schrift gibt uns fir solche Veranderungen keinen Anhalt.

* Letztlich sind wir nur pastorale Mitarbeiter, letztverantwortlich fir unser pastorales Tun
ist Christus selbst.

* Die Zeit dafir ist noch nicht reif, dazu sind wir noch nicht in der Lage ...

Fiir die Mehrzahl der Wirtschaftsunternehmen ist jedoch Change langst zum Gebot der Zeit

geworden, um danach erfolgreicher operieren und somit groBeren finanziellen Erfolg ein-

bringen zu kénnen. Glaubhafte Fliihrungskrafte, die nicht nur an sich selbst glauben und den-

men sich so, als hatten sie nichts aus der Geschichte gelernt, die eine Lehrmeisterin des Lebens ist, und als sei in
den Zeiten friherer Konzilien, was die christliche Lehre, die Sitten und die Freiheit der Kirche betrifft, alles sauber
und recht zugegangen.” http://www.ub.uni-freiburg.de/fileadmin/ub/referate/04/semapp/konzil.html, abgeru-
fenam 8.11.2012.
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ken wollen, bauen vor, liberlegen und planen in Zeiten, in denen es ihnen gut geht. Fur sie ist
Leistung kein Fremdwort, sondern schopferischer Auftrag. Muss es die Kirche Jesu Christi
immer flnf vor zwolf werden lassen, bevor sie sich in Bewegung setzt und an Change Ma-

nagement denkt, um ihrer Sendung in dieser Welt gerecht zu werden?

3.2.3 Ein pastorales Weiterbildungskonzept

Die herkémmliche Lebenslaufplanung sowohl in Deutschland und grundsatzlich wahrschein-
lich auch in allen westlichen Industrienationen ist auf drei Phasen aufgebaut: dem Lernen
folgt das Arbeiten, das friiher oder spater vom Ruhen abgeldst wird.”® In anderen Worten:
das Leben gestaltet sich seit vielen Jahrhunderten in einer institutionalisierten chronologi-

schen Abfolge, die nur selten durchbrochen wird.

Unternehmen, die fiir sich in Anspruch nehmen, eine Learning Organization97 zu sein,
sehen fir die Wissensgesellschaft des beginnenden dritten Jahrtausends in einer solchen
Festlegung der Lebensphasen einen wesentlichen Hemmschuh notwendiger Innovationen,
ohne die sie sich kaum in ihre nachste Lebensphase im Produktions- oder Dienstleistungsbe-
reich hinliber retten m('jgen.98 Dieser weltlichen Selbstverstandlichkeit in Wirtschaft und
Management steht der urspriinglich aus der calvinistischen Theologie des beginnenden 17.
Jh. stammende reformatorische Grundgedanke der ecclesia semper reformanda zwar heute
nicht fern, lebt jedoch trotz der ,vorsichtigen katholischen Rezeption”99 des Zweiten Vatika-

nums'®, vielleicht gerade wegen ihr, noch immer in einem innerkirchlichen Spannungsfeld.

Was schnelllebiges Management, Wirtschaft, die Gesellschaft als solche und die be-
dachtigere Kirche in der sich schnell wandelnden Welt von heute gemeinsam brauchen, ist
die Einsicht situativer Lebensphasen, in denen sich Lernen, Arbeiten und Ruhen lber das

ganze menschliche Leben erstrecken, einander abwechseln und gegenseitig Nahrung geben.

% Vgl. Kohli, Die Institutionalisierung des Lebenslaufes, 1-27

7 Vgl. Senge, The Fifth Discipline: Darin definiert Senge eine ,lernende Organisation” als eine Organisation, die
das Weiterlernen und somit die Fortbildung ihrer Mitarbeiter in dieser ermoglicht und positiv betreibt, um sich
selbst stdndig zu erneuern.

% Vgl. ebd., insbesondere das Kapitel 2 mit der fragenden Uberschrift ,Does Your Organization Have a Learning
Disability?, 17-26.

* Kehl, Ecclesia..., in: LThK?, Bd. 3, 437.

100 Vgl. Lumen Gentium, Art. 9, und Unitatis Redintegratio, Art. 6.
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Die Lernphase erhalt erst dann Glaubwirdigkeit, wenn ihre Erkenntnisse in der Arbeit er-
probt und in einer geistigen Ruhephase vertieft werden kénnen. Ebenso bedarf jede Tatig-
keit der Bereitschaft, sich Kompetenzen fiir das Morgen zu erarbeiten und nach getaner Ar-
beit auch eine Sabbatruhe einlegen zu kénnen. Last but not least wird die Ruhensphase, die
ja aufgrund der wachsenden Lebenserwartung des Menschen immer langer wird, ohne Mut
zum Dazulernen und ohne bewusste MuRe des Alterns schnell einem passiven Ende entge-

gengehen.

Auch die Lebensphasen eines pastoralen Mitarbeiters werden heute anders gesehen
als vor einigen Generationen: Die seelsorgliche Grundschule kann in Gefahr geraten, pure
Theorie zu bleiben, wenn sie wahrend der akademischen Ausbildung ohne Praxisbezug und
ohne spirituelle Vertiefung vorangetrieben wird. Und die Falle psychischen Burnouts von
Priestern durch administrative und seelsorgliche Tatigkeit ohne effektive spirituelle Regene-
rationsmoglichkeit nehmen in vielen Di6zesen bedngstigende Formen an. Vielfach sind al-
tersgerechte Regelungen und professionelle Begleitung — sofern diese liberhaupt angenom-
men werden — flr so genannte Ruhestandspriester eher selten anzutreffen. Wahrend aller
dieser Lebensphasen ist kirchliche Fiihrung gefordert, um das Bild hirtlicher Fiihrung nicht
bloRes Gleichnis bleiben zu belassen, sondern es zu einer authentischen pastoralen Lebens-
komposition zu formen. In diesem Prozess ist vom Bischof und seinem ditzesanen Leitungs-
team vor allem Menschlichkeit verlangt, die von pastoral Hauptamtlichen bisweilen hintan-
gestellt wird, wie ein verstorbener Priester der DiGzese Eisenstadt es einmal ausdriickte. Er
meinte, dass er keinen Grund héatte, am Glauben seiner Mitbriider zu zweifeln, dass er aber
wohl bisweilen an deren Menschlichkeit zweifeln miisse. Mit diesen Worten driickte er das
doppelte Unvermogen seiner pastoralen Mitstreiter aus, namlich ihr eigenes Leben zu ge-

stalten als auch die Fahigkeit, andere als Pilger auf ihrem Pilgerweg zu begleiten.

3.3 Optimierung der Humanressourcen

Um organisatorische und hier vor allem strukturelle Verdanderungen einleiten und den Mit-
arbeitern fir eine personliche und fachliche Weiterbildung einen Anreiz zu bieten, bedarf es

einer ehrlichen Vertrauensbasis liber alle hierarchische Ebenen hinweg. Vertrauen des Vor-
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gesetzten zum Mitarbeiter und des Mitarbeiters zum Vorgesetzten sind wesentliche Voraus-
setzung fiir eine , positive Unternehmenskultur” in der Kirche. Ebenso essentiell ist das, was

die Organisationspsychologie ,intrinsischer Motivationsfaktor“'®!

nennt und was besagt,
dass der Mitarbeiter um seiner Leistung Willen fur die Organisation nicht bestochen oder
erpresst werden muss, sondern Leistung als Selbstverstandlichkeit des Arbeitsauftrags be-

trachtet wird.

3.3.1 Vertrauen baut nicht auf Paragraphen

Vertrauensbildung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, sowohl im weltlichen als auch
im kirchlichen Bereich beginnt bei der Verflugbarkeit, die freilich keine einseitige bleiben
darf. Wie das Kind, das seine Mutter oder seinen Vater immer suchen und ihnen nachlaufen
muss, braucht auch kirchliche Fiihrung diese Durchlassigkeit von der einen zur anderen Per-
son. Ein Bischof, der immer seinen Generalvikar oder seinen Kurienmoderator vorschiebt
und fir ein personliches Gesprach mit seinen Mitarbeitern nur Gber Hiirden zu erreichen ist
und somit um sich eine hierarchische Firewall aufbaut, darf sich nicht wundern, wenn er
zwar bei Visitationen feierlich von der ganzen Gemeinde empfangen, dann aber nur mit Au-
Rerlichkeiten ,geflttert” wird. Die Art des Zugangs und die Intensitdt des Kontakts eines
Priesters, Diakons oder Pastoralassistenten mit seinem Bischof oder seinem Beauftragten
setzen sich in Art und Intensitdt des Zugangs der gemeindlichen Herde zu ihrem Hirten fort,
d.h. des Glaubenden, der in der Gemeinschaft mit feiert, und des Fernstehenden, der auRer-

halb der Gemeinschaft lebt, zu ihren Seelsorgern.

Als zweites Fundament einer echten Atmosphédre des Vertrauens zwischen dem Hirten
und seiner Herde kann die Offenheit genannt werden, mit der sich der Mitarbeiter an seinen
Vorgesetzten wenden kann. Wie Eltern ihren Kindern gerne versichern, dass diese mit allen
ihren Sorgen und Freuden, mit allen ihren Problemen und Angsten zu ihnen kommen k&n-

nen, genauso profiliert missten auch der Bischof und sein Leitungsteam ihren Mitarbeitern

101 Vgl. Herzberg, One more time: how do you motivate employees?, in: Harvard Business Review 46, 1968/1,

53 -62.
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gegeniber sprechen und vor allem handeln. Die einmalige bewusste oder unbewusste Ver-

letzung eines solchen Versprechens hinterlasst Narben, die schwer verheilen.

Die Arbeit in einer Pfarre oder einem Dekanat |asst nicht selten erkennen, dass Mitarbei-
ter gerne Dinge, die sie zwar selbst |6sen sollten, auch kénnten, aber in denen sie sich eher
die Rickendeckung eines Vorgesetzten im Ordinariat erhoffen, diese Angelegenheit ganz
einfach nach oben delegieren. Nicht wenige kirchliche Mitarbeiter verwechseln das Gebot
selbstandigen Handelns mit vorauseilendem hierarchischen Diinkel. Somit griindet eine
glaubhafte Vertrauensatmosphdare zwischen Bischof und seinen Mitarbeitern auf einer un-
gebrochenen Ehrlichkeit, die weder verwaltungstechnische, pastorale oder theologische Bar-
rieren setzen darf. Dafir sind Verfligbarkeit und Offenheit, wie oben erwahnt, wesentliche
Vorausbedingungen. Der Bischof kann sich die Offenheit seiner Mitarbeiter nicht mit seiner

Beauftragung, nur mit seiner eigenen Offenheit verdienen.

Die vierte Vorausbedingung fiir ein vertrauensechtes Verhaltnis zwischen Bischof und sei-
nen haupt- und nebenamtlichen Mitarbeitern ist wohl die starkste Herausforderung, die er
in seiner Machtposition als oberster Hirte von Jesus Christus selbst Gberantwortet bekom-
men hat: die menschliche Fairness, die weder etwas mit kirchenpolitischem Kalkil zu tun
hat, noch oder schon gar nichts mit der Macht, die ihm Kraft der Handauflegung vom Geist
Gottes selbst verliehen ist. Fairness ist kein Kind eines Paragraphen des kirchlichen Gesetz-
buches, sondern Tochter oder Sohn des gerechten, unerforschlich tiefen und barmherzigen
Herzens des Herrn: ,Der Himmel so hoch und die Erde so tief und das Herz des Kdnigs: sie
sind nicht zu erforschen.” (Spr 25,3) Der Apostel Paulus spricht in dieser Beziehung Klartext:
,Nehmt mich zum Vorbild, wie ich Christus zum Vorbild nehme.” (1 Kor 11,1) Vorbild

menschlicher Fairness ist Christus selbst.

Damit ist das role model einer kirchlichen Fihrungskraft zweifelsfrei bestimmt: Es geht
nicht um die Nachahmung eines weltlichen Vorbilds aus der Wirtschaft oder dem Manage-
ment, sondern es geht um die Nachfolge Christi selbst. Der Malstab menschlicher Leis-
tungserfordernis in den verschiedenen Verwaltungs- sowie pastoralen Aufgabenbereichen
der Kirche muss der sichtbaren Versammlung der irdischen Kirche in ihrer Wesensbeschaf-
fenheit als geistliche Communio mit Gott und seinem heiligen Volk gerecht werden. Ein Aus-

einanderklaffen der menschlichen und jesuanischen Leistungskriterien oder sogar deren Wi-
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derstreit kann nur zu fundamentalen Spriingen in den Grundfesten der Kirche und letztlich
zur Unglaubwiirdigkeit ihrer selbst flihren. Die von Karl Rahner aufgegriffene und durch sein
Denken gefestigte anthropologische Wende des theologischen Sprechens liber Gott und des
menschlichen Lebens im Angesicht Gottes ist ganz wesentlich seinem Verstandnis der Be-
dingtheit pastoralen Handelns entsprungen:
»Der Mensch kommt nur wirklich in echtem Selbstvollzug zu sich, wenn er sich radikal an
den anderen wegwagt. Tut er dies, ergreift er (unthematisch oder explizit) das, was mit
Gott als Horizont, Garant und Radikalitat solcher Liebe gemeint ist, der sich in Selbstmit-
teilung (existenziell und geschichtlich) zum Raum der Moglichkeit solcher Liebe macht.

Diese Liebe ist intim und gesellschaftlich gemeint und ist in der radikalen Einheit dieser
beiden Momente Grund und Wesen der Kirche.“**

Menschliches Bemuiihen fir und in dieser Kirche mag vergleichbar sein mit der von Gott in
der Geschichte immer neu komponierten und von seinen Geschdpfen aufgefiihrten Sym-
phonie. Ohne irdisch sichtbar gewordene Spuren des Guten Hirten ware sein pastoraler Mit-
arbeiter genauso irrend unterwegs wie der Musizierende, der die Musik seines Meisters von

einem leeren Notenblatt erraten misste.

Von Gott zu sprechen ohne sein geschaffenes Ebenbild miteinzubeziehen und mitzuden-
ken, wird notgedungen ein bruchstiickhafter Lebensentwurf bleiben missen; genauso wie
alles Ihm Ebenbildliche nicht ohne dessen Ursprung gedacht und ausgesprochen werden

kann.

3.3.2 Teamrollen in der kirchlichen Arbeit

Die Restrukturierung von Di6zesen und, verbunden damit, die Schaffung neuer pastoraler
Modelle aufgrund der zuriickgehenden Berufungen zum Priestertum und gleichzeitig der
stetig kleiner werdenden Gemeinden, stellen die von den Bischofen geforderte Kompetenz
der Teamfihigkeit'® des haupt- und ehrenamtlichen pastoralen Mitarbeiter auf den Prif-
stand. Immer wieder zerbrechen Teams, weil der Pfarrer mit dem standigen Diakon oder

dem Pastoralassistenten nicht zusammenarbeiten kann oder will oder umgekehrt. In solchen

102 Rahner, Grundkurs des Glaubens, 429.

Vgl. Brief von Kardinal Christoph Schénborn an die Mitbriider im diakonalen Dienst der Erzdiozese Wien, 22.
Oktober 2012.
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zunachst inneren Kiindigungs-, folglich jedoch bewussten Trennungsprozessen wird meist
mit vorhandenen menschlichen Schwachen argumentiert, professionelle Starken jedoch be-
wusst oder unbewusst ins Abseits geschoben. Die Feststellung des Erzbischofs von Wien,
Christoph Kardinal Schénborn, dass ,,die neue Rolle in der Tatigkeit fir mehrere ,Filialge-
meinden’ in Kooperation mit anderen Seelsorgern und Seelsorgerinnen [ ... ] moglicherweise

eine Umstellung bedeuten und erst neu zu lernen sein [wird]“1%*

, scheint eine Abschwa-
chung dessen zu sein, was auf die Gruppe der Leitungsverantwortlichen solcher , GroRRpfar-
ren“ menschlich und pastoral unweigerlich zukommen wird: die absolute Notwendigkeit
einer glaubhaften Teamarbeit. Rainer Bucher erinnert daran'®, dass es in der pastoralen
Arbeit der Pfarren zwischen dem , klassischen, nachtridentinischen und vor allem amtstheo-
logisch-sakramental fundierten, also gerade nicht professionell-funktional gepragten Pries-
terbild“*°® und dem neuen, professionell und oft akademisch ausgebildeten pastoralen, zu-
meist nicht geweihten Leitungsteam zu einem ,pastoralen Professionalisierungsdruck”107
kommt. Bucher sieht ,eine konkurrierende, nichtpriesterliche Personalstruktur neben der

«108

weiterhin in vielen Bereichen letztentscheidenden priesterlichen Hierarchie. Die Frage

des Osnabriicker Bischofs Franz-Josef Bode, ob nicht ,,Gemeinde, Fakultat, Seminar [ ... ]

mehr ein organischer Lebenszusammenhang, eine Lebensgemeinschaft werden“*®

musste,
muss auch in Richtung einer intensiveren gemeinsamen pastoralen Aus- und Weiterbildung

von Priestern, standigen Diakonen und Pastoralassistenten weiter gedacht werden.

In dieser atmospharischen Spannung einer taglichen Sorge um den Menschen, wird ganz
besonderes Augenmerk auf die professionelle, individuelle und gruppenmalige Begleitung
durch das Seelsorgeteam Bedacht genommen werden miissen. Den ,gemeinschaftlich ge-
tragenen Dienst der Priester, Diakone und Laien im pastoralen Beruf in der Unterstlitzung

«110

der Gemeinden Uberhaupt erst zu ermoglichen, wird es einer Neuorientierung der Per-

sonalentwicklung pastoraler Berufe in den Diozesen bediirfen. Die derzeit verfliigbaren Mo-

1% Epd.

105 Bucher, Nicht Selbstzweck, 23.

1% Epd.

7 Ebd.

1% Ebd.

109 Bode, Priester, 31.

Brief von Christoph Kardinal Schénborn an die Mitbrider im diakonalen Dienst der Erzdiézese Wien, 22.
Oktober 2012.
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delle genligen kaum den Anforderungen der kirchlichen und somit pastoralen Strukturen

von morgen.“l

In der Wirtschaft gehort es heute zur vordringlichsten Aufgaben des Managements, junge
Mitarbeiter, in denen Fahigkeit und Wille zur Ubernahme von Fithrungsverantwortung geor-
tet wird, durch Weiterbildung nicht nur in ihrem funktionalen Tatigkeitsbereich, sondern vor
allem in der Menschenfiihrung und auf ihre Rolle der Leitung von Teams oder Gruppen vor-
zubereiten. Dazu aber ist von Bedeutung, ihre verborgenen Starken zu erkennen, zu entwi-

ckeln und zum Wohl des ganzen Unternehmens einzusetzen.

In einem effektiven Team ist vor allem die Ausgewogenheit und Balance das ausschlagge-
bende Element. Zwei Personen mit sehr dhnlichen Charismen, Begabungen und Kompeten-
zen werden sich bald zumindest im Weg stehen, wenn nicht sogar auf die FiiRe treten, nicht
nur physisch, vielmehr noch arbeits- und verhaltensmaRig. Konflikte auf dieser Ebene wer-
den in der kirchlichen Arbeit nicht selten nach dem hierarchischen Prinzip entschieden und
gelost, das heillt der Geweihte hat immer Vorrang, Vorrecht und Recht vor dem Laien. Und

dasselbe gilt vom hauptamtlichen dem ehrenamtlichen Mitarbeiter gegentiber.

Das Kirchenbild des Zweiten Vatikanums spricht vom Glaubenden als Pilger im und mit
dem Volk Gottes'*?, unterwegs in seiner konkreten Lebenszeit, aber auch eingebunden in die
Geschichte der gesamten Menschheit. Die irdische Kirche ist nicht Endziel der Wanderschaft.
Mit ihr als ecclesia semper reformanda ist jedes einzelne ihrer Glieder , korrekturbedurftig”
und in Erwartung der Erlésung durch Christus. MIt anderen Worten und speziell auf ein effi-
zientes und effektives kirchliches Arbeitsteam hin bezogenen, heilst das, dass auch in der
Kirche keine absolut ausgeglichenen Charaktere garantiert sind — auch nicht in den Reihen
der Apostelnachfolger, sondern Vorgesetzte sich die Mihe machen missen, die Kompeten-
zen der einzelnen Mitarbeiter zu kennen und Teams und Gruppen nach den Regeln des
Gleichgewichts zusammenzustellen. Je groRer und komplexer eine Institution ist und je zent-
raler und autokratischer sie gefiihrt wird, desto schwieriger wird eine Balance — oft (iber

Kontinent- und Landesgrenzen hinweg — erreicht werden.

! pie Weiterbildungsbroschiire der Erzdiézese Wien (Herbst 2012 — Friithjahr 2013) fir Priester, Diakone, Pas-

toralassistent/innen und Jugendleiter/innen enthalt beispielsweise kein einziges Angebot, das die dringende
Notwendigkeit verstarkter Teamarbeit in der Seelsorge aufgreifen wirde.
12 Vgl. Lumen Gentium, Art. 9-17.
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Organizational Behavior, in der Wirtschaft manchmal auch Management Psychology oder
Business Management genannt, kennt viele unterschiedliche Modelle von Rollen innerhalb
eines Teams. Der Autor selbst hat wadhrend seiner Tatigkeit im Humanressourcen-
Management intensiv mit einem von danischen Psychologen entwickelten Master Person

I'1* (MPA-Modell) auf dem Gebiet der Personaldiagnostik gearbeitet, das in

Analysis-Model
der Personalauswabhl, fiir die Personal- und Managemententwicklung, bei Standortbestim-
mungen und Potenzialanalysen, flir Manager-, Verkdufer- und Teamanalysen, in Develop-

ment- und Assessment-Centers und im Leadership Coaching angewandt wird.

Die acht Teamrollen sind sowohl in profit-orientierten als auch in sozial-orientierten Or-
ganisationen anzutreffen. Auch dem kirchlichen, administrativen und pastoralen Umfeld sind

diese unterschiedlichen Persénlichkeitsprofile nicht fremd***

, wobei jedes einzelne Team-
mitglied mit unterschiedlichem Rollenprofil die Leitung des Teams lGbernehmen kann. Opti-
male Prozesseffizienz und Effektivitat des Resultats hangt jedoch ganz klar vom individuellen

Rollenprofil des Teamfihrers fir einen spezifischen Teamauftrag ab.

Die acht Teamrollen und ihre Relation zur kirchlichen Mitarbeit konnen nach dem MPA-

Modell folgendermalien dargestellt werden:

1. Der Koordinator fasst die unterschiedlichsten Charaktere, Bemihungen und Aktivita-
ten zusammen, ohne dabei Dominanz an den Tag zu legen. Das zu erreichende Ziel, das er
offen und vorurteilslos anstrebt, ist ihm stets vor Augen. Dadurch kann er Charismen und
Kompetenzen seiner Mitarbeiter schnell erkennen und sie fiir die gemeinsame Arbeit einset-
zen. Er schopft alle Organisationsressourcen aus, wobei er in diesem Prozess auf die Heraus-

forderung treffen kann, alle Ideen unter einen Hut zu bringen.

In der Kirche begegnet man Koordinatoren oft als ruhige, besonnene, stark spirituell ge-
formte Personen, denen Menschen zugehen und die sich in ihrer Sendung der ekklesialen
Ganzheit gegeniiber bewusst sind, d.h. die sowohl die physisch-materiellen, die psychischen

als auch die geistigen sowie geistlichen Dimensionen der Sorge um den Menschen und seine

3 vgl. Master HR Consulting GmbH, Wien auf http://www.master-hr.at/Default.aspx?ID=404, abgerufen am

14.11.2012.
14 Epd.
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115 3ktiv wahrnehmen. Der Mensch in seiner Wiirde wird vom Koordinator dem

Gemeinschaft
Streben nach Output, Ergebnis oder Leistung des einzelnen oder der Gruppe nicht nachge-

ordnet.

2. Fir gewohnlich ist der enthusiastische Macher ein dominanter Typ, der schnelle Ent-
scheidungen trifft und stets die Arbeitsgeschwindigkeit der Gruppe hoch halt. Obwohl er
bisweilen seine eigenen Interessen betont, lasst er von der Verfolgung des gemeinsamen
Ziels nicht ab. Dieser manchmal als personliche Provokation empfundene Charakterzug mag
manchen Mitarbeiter abstoBen. Der Macher lasst andere Mitglieder seiner Gruppe gelassen

fallen, wenn sie nicht in sein System passen.

In der kirchlichen Hierarchie zeichnen sich Macher als zielbewusste Durchsetzer aus, die
stets den Auftrag von ganz oben, sei es von Rom oder der Generalitat ihres Ordens, der Bi-
schofskonferenz oder dem Ordinariat vor Augen und daher die Machtfille auf ihrer Seite

haben.

3. Eigene Ideen und Wege sind dem Umsetzer fremd, er verfolgt mit hoher Eigendiszip-
lin und Zielstrebigkeit strikt die vorgegebenen Ziele und konzentriert sich auch auf deren
Umsetzbarkeit. Richtlinien, Vorgaben, Plane, Budgets und Anweisungen von oben sind ihm
Richtschnur fir sein Handeln. Unterschiedliche Meinungen im Team oder in der Gruppe wer-
fen ihn nicht aus der Bahn, da er sich ja auf die aufgestellten Regeln und Zielsetzungen ein-

geschworen hat.

Viele nicht-geweihte, kirchliche Mitarbeiter verkérpern wohl diese Rolle des Umsetzers,
der sich nicht um eigene kreative Wege kiimmert, sondern ohne Widerrede das ausfiihrt,
was von oben her geboten ist. Letztendlich hangt ja die Sicherheit seines Arbeitsplatzes von
seiner absoluten Linientreue ab. Ohne Diskreditierung ist dieser Mitarbeitertypus sowohl im
verwaltungstechnischen als auch im karitativen und pastoralen Bereich kirchlicher Arbeit zu
finden. Zum Teil schwebt auch die Angst in der Luft, dass llloyalitdt den Zielen des Bischofs,
dem Generalvikar oder dem Bereichsleiter gegeniiber einen Verlust des Arbeitsplatzes mit

sich bringen kdnnte.

s Vgl. Nauer, Seelsorge, 129-147.
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4. Nicht immer ist der Ermittler in einer Gruppe willkommen, selbst dann nicht, wenn er
in der Folge das Team mit seinen Entdeckungen einen enormen Schritt voranbringt. Extro-
vertiert und stets nach neuen Ideen und Eingebungen suchend, verwendet er diese dann als
Sprungbrett fiir seinen eigenen Beitrag zur Teamarbeit. Als Ermittler, der ununterbrochen
nach neuen Fakten Ausschau hélt, hort er genau zu, nimmt Dinge, interne und externe Fak-
ten und Faktoren schnell auf, ohne jedoch die Ausdauer zu haben, das Angerissene auch

umzusetzen.

Ermittler kdnnen im Alltag kirchlicher Arbeit erheblich stéren. Wenn das Team nicht gera-
de in einem Veranderungsprozess gefangen ist, werden sie entweder voéllig ignoriert oder
als unrealistische Traumer abgetan. Ihr Blick in die Kirche von morgen wird ausgeblendet
oder einer pastoralen Schizophrenie zugeschrieben. In einer Kirche, die Wandel als nicht

akzeptabel abtut, erfahren Ermittler ein beschwerliches Leben.

5. Den Mehrwert, Entwickler in einem Team zu haben, wird oft von den Teammitglie-
dern groblich unterschatzt. Sie greifen Moglichkeiten und Chancen schnell auf, bringen Ideen
zum Reifen, schwéren dabei aber ihren eigen Uberzeugungen und Zielen nicht ab. Die Ent-
scheidungsfreudigkeit der Entwickler erhoht die geistige Mobilitdt des Teams und als ,,Sta-
chel im Fleisch des Teams” drangen sie auf die Erkundung neuer Alternativen, bei der sie
selbst gerne als Coach Beistand anbieten. Dem Entwickler fallt es auch nicht schwer, andere

Gruppenmitglieder zum selbstéandigen Weiterdenken anzuspornen.

Entwickler in der Kirche sind Feinde einer einseitig gedachten Traditionsverbundenheit.
Sie geben Ansto zum Weiterdenken, was bei vielen als Abweichen von der von oben vorge-
geben StoRrichtung abgelehnt wird. Als Leiter eines Teams werden Entwickler dann wertvoll
und geachtet, wenn sie ihre anregenden Fragestellungen auch selbst in Angriff nehmen und

nicht nur nach unten hin weiterdelegieren.

6. Teammitglieder, die vor allem den Status eines Beobachters einnehmen oder als Kri-
tiker agieren, werden nicht selten unterschatzt. Ihr Urteil iber den gemeinsam eingeschla-
genen Weg wird zwar gesehen, ob es auch von den Teammitgliedern akzeptiert wird, steht
oft in Frage. lhre Genauigkeit, mit der sie die Professionalitat und Zielausrichtung der Arbeit

hinterfragen, kann eine Gruppe vor groReren Fehleinschatzungen der Realitat bewahren.
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Arbeitsauftrage, die sich lber langere Zeit hin ziehen und vielleicht das Ziel aus den Augen
verloren haben, kénnen von Kritikern wieder auf die richtigen Bahnen zuriickgeholt werden.

Die Motivation anderer Gruppenmitglieder bleibt jedoch bisweilen auf der Strecke.

In Arbeitsabldaufen, die die Kirche selbst oder kirchliche Organisationen betreffen, sind
Beobachter und Kritiker nicht gerne gesehen. Wenn sie ihre korrigierende oder alarmierende
Stimme erheben, werden sie oft ausgegrenzt und sogar ins Lacherliche gezogen. Als Nestbe-
schmutzer kritisiert, verlieren Kritiker damit auch das Anrecht auf eine giiltige Stimme. Sie
wollen gerne Teil der Kirche sein, was ihnen allerdings von ihren Kritikern zu schnell abge-
sprochen wird. Besorgte Kritiker in der Kirche gebaren Kritik derer, die mit aller Kraft am

Vergangenen festhalten wollen.

7. Die Notwendigkeit eines Unterstiitzers (Team Supporters), also eines aktiven Team-
workers, wird wohl niemand einer Gruppe absprechen kénnen und wollen. Er halt die Kom-
munikation innerhalb des Teams hoch und fungiert als Vermittler zwischen den einzelnen
Meinungen und Richtungen. Der echte Teamworker kennt seine Kollegen und versucht ent-
gegenlaufende Meinungen mit der aufgetragenen Zielsetzung in Einklang zu bringen. Beim
Team Supporter steht die Gemeinsamkeit stets im Vordergrund. Als Teamleiter wird ihm
allerdings immer wieder der Vorwurf gemacht werden kdnnen, dass er in seinen kommuni-

kativen Bemuhungen das eigentliche Ziel aus den Augen verlieren mag.

Im kirchlichen Kontext sind Teamworker genauso wichtig wie alle anderen Teamrollen.
Ohne ihren Input versanden viele Arbeitsauftrage. Nicht selten bewegen sie den Auftrag im
Hintergrund, ohne selbst im Scheinwerferlicht zu stehen oder stehen zu wollen. Wenn sie
die Rolle eines Teamleaders Ubernehmen sollen, geraten sie leicht in Gefahr, vor gefahrli-

chen Barrieren zuriickzuschrecken und damit die Schlagkraft des Teams aufs Spiel zu setzen.

8. Das Teammitglied, das die Sache zu Ende flihrt, erhalt oft die Anerkennung fiir den
gesamten Prozess. Ilhm liegt es vor allem, Prioritaten zu fokussieren und Details nicht aus
dem Auge zu verlieren. Der Start mag ihm schwerer fallen als anderen, allerdings wird er
zum Garant fir die angestrebte Leistung. Der Finisher, wie er genannt wird, ist an den ein-

zelnen Schritten und am Endresultat interessiert. Nicht selten nimmt er die Aufgabe selbst in
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die Hand, wenn ihm das Tempo der Arbeit zu langsam oder die Genauigkeit nicht garantiert

erscheint. Delegation und Akzeptanz neuer Initiativen fallen ihm bisweilen schwer.

Genauso wie die Wirtschaft und die Politik braucht auch kirchliche Tatigkeit Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte, die Dinge zu Ende bringen. In diesem Fall ist Demut gefragt, die Paulus
so treffend formuliert, wenn er Uber die Schwachen und die Stiarken in seiner Gemeinde
spricht: ,,Wir stehen als Toren da um Christi willen, ihr dagegen seid kluge Leute in Christus.

Wir sind schwach, ihr seid stark; ihr seid angesehen, wir sind verachtet.” (1 Kor 4,10)

Wirtschaftsunternehmen bedienen sich gerne eines Rollenmodells, das ihnen hilft, ,die
Kompetenzen und Potentiale eines Teams aufzudecken, den Respekt und die Harmonie in-
nerhalb eines Teams zu vergrofRern, die Team- oder Gruppenzufriedenheit und Effizienz zu
erhohen, die Verknlipfung zwischen der Arbeitsaufgabe und der Person zu optimieren und

eine sichtbare und akzeptierte Teamrolle zu fordern.“1®

Es steht unzweifelhaft fest, dass alle diese acht Teamrollen in der Wirtschaft und in der
Kirche existieren. Mehr oder weniger. Intensiver oder verschwommener. Expliziter oder im-
pliziter. Auch wenn kirchliche Flihrungskrafte der Ansicht sind, dass ihre Organisation einige
dieser Rollen entbehren kénnte, sie sind vorhanden und bringen sich in den Teamprozess
mit ein. Unterschiedliche Arbeitsauftrage, Zeiten und Szenarien brauchen unterschiedliche
Teamzusammensetzungen. Solange in einem kirchlichen Bereich kulturell nur eine oder viel-
leicht eine zweite dieser acht Flihrungsrollen akzeptiert ist, die gegebenenfalls bis auf den
Ordensgrinder oder einen heiligen Didzesanvorfahren zuriickzufiihren ist, wird die Heraus-
forderung der Zeichen der Zeit' nicht bewaltigt werden kénnen. Gesellschaftliches Umfeld
und zeitbedingter Wandel verlangen nach Flexibilitdt des Einsatzes von Mitarbeitern, die

unterschiedliche Teamrollen reprasentieren.

Zu viele gleichgestaltete Rollen in ein und demselben Team kénnen dieses ineffizient und
ineffektiv werden lassen. Die Einheit eines Teams, auch im kirchlichen Bereich, kann und darf
nicht Einférmigkeit der involvierten Personen bedeuten. Einheit des Teams fordert seinen

Erfolg und somit seine Leistung, Einformigkeit blockiert sowohl seine Glaubwiirdigkeit als

116

|II

Master HR Consulting GmbH, unverdéffentlichte Prasentation ,MPA Team-Tool“, Wien (ohne Datum).

w Vgl. Gaudium et Spes, Art. 4.

60



auch seine Effizienz, auch wenn schlussendlich das Resultat den Zielvorstellungen entspre-

chen mag.

3.3.3 Spezialist oder Fuhrungskraft

Die Frage, wohin die berufliche Lebensreise nach der funktionalen Ausbildung an der Schule
oder der Universitat gehen soll, beschaftigt nicht nur den vornehmlich akademisch ausgebil-
deten Absolventen in weltlichen Wissensbereichen, sondern auch den jungen Menschen,
der Theologie und somit den Dienst in und flir und mit der Kirche zu seinem Lebensziel er-
wahlt hat. Selbstverstandlich wird in dieser Hinsicht beispielsweise zwischen Pastoralassis-
tenten und Priester unterschieden werden missen. Hier soll dieser Frage jedoch allgemein
dahingehend auf den Grund gegangen werden, welche Mdoglichkeiten der Weiterbildung fiir

eine bestimmte, erfolgreiche und leistungsorientierte kirchliche Arbeit adaquat ist.

Jeder Arbeitgeber, auch die Kirche und ihre Institutionen, wird bemiht sein, potentielle
Mitarbeiter nach der Qualitdt ihrer fachlichen Ausbildung fiir eine bestimmte Rolle in seiner
Organisation auszuwdhlen und anzuheuern. Hier gilt es, den richtigen Mitarbeiter mit den
richtigen Kompetenzen und der richtigen Einstellung zur richtigen Zeit fiir den richtigen Job
zu finden, ihn weiterhin auszubilden und dabei auch auf seine menschliche Bildung nicht zu

vergessen, und ihn zur erwarteten Leistung fiir das Unternehmen zu motivieren.

Neben der fachlichen Ausbildung zahlt fiir den Arbeitgeber jedoch auch die individuelle
Bereitschaft des Arbeitnehmers zu fachlicher Weiterbildung, das Potential des Mitarbeiters
kennen zu lernen und Flhrungsaufgaben zu iberantworten, d.h. mehr Verantwortung fir
den Gesamterfolg des Unternehmens einzufordern. Dabei darf neben dem Potential niemals
die Bereitschaft des Mitarbeiters aulRer Acht gelassen werden, auch mehr organisatorische
Verantwortung Gbernehmen zu wollen. Motivation soll und darf in diesem Flihrungsprozess
nicht mit Zwang zur Ubernahme verantwortlicheren Handelns verwechselt werden. So man-
cher Mitarbeiter wird mit dem zufrieden sein wollen, was er fiir seinen Job mitgebracht hat.

Das gilt gleichermallen fir weltliche und kirchliche Berufe.

Die Herausforderung des Arbeitgebers liegt in der Kunst, jene Mitarbeiter zu fordern und

zu fordern, die mehr sachliche Verantwortung und organisatorische Fihrungsaufgaben zu
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Ubernehmen bereit sind, vorausgesetzt sie bringen die entsprechenden Fahigkeit mit sich.
Das angestrebte Idealprofil ware demnach das synchrone Wachsen des Mitarbeiters im so-
wohl fachlichen als auch fiihrungsrelevanten Bereich. Fiir kirchliche Mitarbeit heiRt das
nichts anderes, als dass der Mitarbeiter im verwaltungstechnischer Hinsicht am Laufenden

“118 saines Wissens verkiirzt sich in unserer Wissensgesell-

bleibt, denn die ,Halbwertzeit
schaft rasant, sich gleichzeitig aber auch Schritt fiir Schritt das Werkzeug der Menschenfiih-

rung in einer Organisation aneignet.

Auch in der Theologie kann von einer ,Halbwertzeit” gesprochen werden. Theologische
Tage, Seminare und Fortbildungskurse alleine genligen nicht, theologische Ansatze von ges-
tern mit neuen Impulsen zu ,,verheutigen”.119 Professionelle theologische Weiterbildung
zahlt fur alle pastoralen Berufungen, vor allem Priester und Diakone, zur selbstverstandlich

Grundfeste ihrer Glaubensexistenz.

3.3.4 Eine Charta Humana kirchlicher Arbeitseffizienz

Auf Bitte des heute emeritierten Bischofs von Eisenstadt, Dr. Paul Iby, bemihte sich 2004
und in den folgenden Jahren ein Team von Mitgliedern des Pastoralrats der Di6zese unter
Leitung des Autors dieser Arbeit in einer Charta Humana™*® um das vertiefte Verstindnis des
Menschen-und Fiihrungsbildes der Kirche und ihrer Mitarbeiter im Burgenland. Um es gleich
vorwegzunehmen: Wie vielfach in der Kirche ist mit dem Dokument auch die dahinterliegen-
de Zielsetzung einer Professionalisierung menschlicher Zusammenarbeit in der Di6zese ein-

fach in den Schubladen verstaubt.

18 Als ,Halbwertzeit” wird die Zeit verstanden, in der sich ein exponentiell mit der Zeit abnehmender Wert

halbiert hat. In den Naturwissenschaften bedeutet das, dass beim radioaktiven Zerfall die Halbwertszeit dieje-
nige Zeitspanne ist, in der die Menge und damit auch die Aktivitadt eines gegebenen Radionuklids durch den
Zerfall auf die Halfte gesunken ist, was mit der C14-Methode gemessen werden kann.

Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Halbwertszeit, abgerufen am 15.11.2012. Allgemein wird heute von einer
,Halbwertzeit” des erworbenen Wissens von durchschnittlich sieben Jahren gesprochen, in der Technik verrin-
gert sich diese Zeitspanne auf etwa sechs Monate. Auch in der Theologie kann von einer , Halbwertzeit” ge-
sprochen werden.

19 Vgl. Ankiindigung des 2. Vatikanischen Konzils durch Papst Johannes XXIIl. am 25.1.1959, in:
http://www.ub.uni-freiburg.de/fileadmin/ub/referate/04/semapp/konzil.html, abgerufen am 8.11.2012.

120 Vgl. Charta Humana der Katholischen Kirche im Burgenland, Eisenstadt 2004.
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Die im Pastoralrat der Didzese intensiv diskutierte und vom Bischof approbierte Char-

ta Humana

e betrachtet Mitarbeiter der Kirche im Burgenland, deren Qualifikationen und Fahigkeiten,
deren Bedirfnisse und Aufgaben, deren Starken und Schwachen, deren Hoffnungen und
Entwicklungschancen;

e beleuchtet aber auch die heute oft vernachlassigte und unbeachtete Herausforderung,
wie kirchliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einander begegnen, mit einander umgehen,
menschlicher und effizienter auf das gemeinsame Ziel hin arbeiten und Fiihrungsverantwor-
tung lGbernehmen, um Kirche Jesu Christi in der Welt des 21. Jahrhunderts zu sein und
glaubhaft zu leben;

e versteht sich sowohl als personalpolitische Richtlinie als auch als Anregung fir deren
praktische Umsetzung. Sie betrifft in gleicher Weise Flihrungskrafte und Mitarbeiter der ka-

tholischen Kirche im Burgenland:

1. Grundvoraussetzung fir ein glaubhaftes Personalmanagement sind das Erkennen, die
Definition und die Kommunikation jener Talente, die fir die Arbeit in und an unserer Kir-

che hier und heute notwendig sind.

2. Die Kirche muss aber auch fahig und bereit sein, diese Talente zu suchen, anzusprechen,
fir die Arbeit in und an der Kirche zu begeistern und sie auch tatsachlich dafiir zu gewin-

nen.

3. Es kann nicht nur Aufgabe auf Profit hin orientierter Unternehmen, sondern muss auch
ureigene Verpflichtung unserer Kirche sein, Mitarbeiter auf kontinuierliche Veranderun-

gen vorzubereiten und sie ganzheitlich weiterzuentwickeln.

4. Eine wesentliche Verpflichtung aller kirchlichen Fiihrungskrafte muss es sein, aus berech-
tigten kirchlichen Angestellten und ehrenamtlichen Mitarbeitern voll engagierte Verant-

wortungstrager und Mitarbeiter zu machen.

Um diese personalpolitische Anforderungen erfiillen zu kénnen, definiert die Charta Huma-
na die Notwendigkeit, unter anderem einen Katalog von Kompetenzkriterien, Anforderungs-

profilen und Stellenbeschreibungen fir alle Positionen, eine Interview-Anleitung fiir Stellen-
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besetzungen, eine Orientierungs-Checkliste fiir neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
Anleitungen flr ein Mitarbeitergesprach zu entwickeln.

Im 4. Kapitel der Charta Humana wird unter der Uberschrift ,Talente fiir die Arbeit in und

fur die Kirche engagieren“**!

mit Hilfe eines von einem Professor der Harvard Business
School und einem renommierten Unternehmensberater entwickelten Instrumentariums, des
Balanced Scorecard-Ansatzes'?, ein ganzheitliches System fiir den Mitarbeitereinsatz in der
Diozese entwickelt. Grundlegende Idee war es, weder die administrative, karitative, diakona-
le oder seelsorgliche Arbeit dem Zufall zu Uberlassen, sondern einen ganzheitlichen Ansatz

zu erproben.

Spiritualitdt Pastoral
Wie kEnnen wir Was mussenwirtun,

authentisch um die Menschenzu
Christen sein? Christuszu fihren?

Finanzen . Interne Prozesse

Waelchefinanziellen PrDIEkt x Was kdnnen wirtun, um
Mittel haben wir unsereninternen Prozess

zurVerfugung? zu optimieren?

Wachstum
Wie konnen wir
gemeinsam wachsen?

Abb. 1: Beispiel einer Balanced Scorecard
fir Planung und Steuerung eines Projekts

»Das Schiff Kirche ist von Jesus Christus selbst gebaut, die Steuerung durch die Gewasser
dieser Welt (iberantwortet er aber den Menschen. Um sicher ans Ziel zu kommen, beach-
ten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter alle Instrumentarien, die auf diesem Schiff zur
Verfligung stehen. Sie erarbeiten immer zuerst [die spirituell christlichen, pastoralen, fi-
nanziellen, Prozess- und Wachstums-orientierten Ziele], um dann daraus die notwendigen
Schritte und MalRnahmen zu bestimmen, die sie an diese Ziele heranbringen:

1. Der spirituell christliche Aspekt — Was erwartet Jesus Christus von uns? Was wiirde er
an unserer Stelle tun?

2. Der pastorale Aspekt — Was erwartet die Gemeinschaft der Christen von uns?

121 Epd. 13.

122 Vgl. Robert S. Kaplan / David P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action, Boston,
MA 1996.
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3. Der finanzielle Aspekt — Was ist unser finanzielles Ziel? Was soll finanziell erreicht wer-
den?

4. Der Aspekt des internen Prozesses — Was wollen wir administrativ erreichen? Welches
administrative Ziel kbnnen wir mit unseren Ressourcen ohne innere ,Reibereien” er-
reichen?

5. Den Aspekt des Wachsens — Wohin wollen wir selbst, unser Team, unsere Pfarre, unser
Dekanat und unsere Kirche im Burgenland, die Teil der weltweiten Kirche ist?

Bei der Vorbereitung und Durchfihrung aller Aufgaben, Arbeiten und Projekte, in die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Kirche des Burgenlands involviert sind, werden
alle diese Aspekte, die ineinander greifen und mit einander verbunden sind, berlicksich-
tigt; zunachst die Zielsetzung, dann die Schritte und MaRnahmen.“ **

Diese Gedanken Uber Talente und Kompetenzen der Mitarbeiter schlieBen mit den bis heute
fein sauberlich zur Seite gelegten und in der Zwischenzeit schon vergessenen Worten: ,Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden geschult, diese Aspekte in ihrer taglichen kirchlichen

“123 bie Charta Humana blieb bis heute ein unerfiillter Traum eini-

Arbeit zu bericksichtigen.
ger engagierter haupt- und ehrenamtlicher Mitarbeiter des gewdahlten Gremiums zur Bera-

tung des Bischofs in pastoralen Belangen der Didzese Eisenstadt.

3.4 Die unerreichbare Vision vom Empowerment

Vor dem Il. Vatikanischen Konzil dachten die meisten Glaubenden, Gott spreche direkt mit
dem Papst, der die Botschaft dann Uber seine Kardinale, Bischofe und Priester pyramiden-
formig, kaskadenférmig und gefiltert bis zum Volk Gottes herunterbricht. Dabei wurde zwar
nicht negiert, allerdings unbeachtet gelassen, dass der hierarchische Uberbau selbst ein Teil
dieses Volks Gottes ist. Den Glaubenden wurde nicht zugetraut, die Heiligen Schriften der
Bibel selbst zur Hand zu nehmen und zu lesen. Von Papst Johannes XXIII. wird berichtet, dass
er zu seinem zweiundzwanzigsten Geburtstag im Priesterseminar mit groBer Freude seine

erste Bibel geschenkt bekam.

Interpretiert man Absicht und Gedanken der Konzilsvater richtig, revidierte das Konzil
zwar diese tradierte Sicht einer pyramidenformigen Organisationsstruktur der Kirche, initi-

ierte Anreize zur Entwicklung neuer Strukturmodelle, konnte diese jedoch kaum zum Leben

12 charta Humana der Katholischen Kirche im Burgenland, 14-15.

24 Ehd. 15.
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erwecken, weil die institutionelle Kultur der Kirche einfach nicht Schritt halten konnte. Es
scheint so, als wiirde die Kirche die Chiffre der integralen Organisationstriade — Strategie,
Struktur und Kultur — schwer durchschauen. Die Erfahrung profit-orientierter Organisationen
bestatigt wiederholt, dass Strategien und Strukturen sich viel schneller neuen Umfeldbedin-
gungen anpassen kénnen oder notgedrungen angepasst werden, Veranderungen ihrer Or-

ganisationskulturen allerdings viel schleppender vor sich gehen.125

Offensichtlich wird weder die mikro-6konomische Pramisse des amerikanischen Histori-
kers und Havard-Professors Alfred Chandler beachtet, wonach die Strukturen den Strategien
(structures follow strategies**®) folgen, noch wird der diesem Thema zugeordneten Antithese
Beachtung geschenkt, dass Strategien vorgegebenen Strukturen nachgeordnet sind*?’. Die
Kirche des 21. Jahrhunderts ware gut beraten, wirde sie fir sich beide Ansatze auf Plausibili-
tat prifen, denn sie hat ja keinen Zweifel an ihrer strategischen Ausrichtung und hat zu-
gleich durch zwei Jahrtausende eine Struktur — zumindest eine Organisationsstruktur — auf-
gebaut, von der so manches globale Unternehmen nur trdumen kann und gerne Anleihe
nehmen wiirde. Allerdings misste eine solche kirchliche Analyse der strategischen Zielset-
zungen der globalen Kirche und der kulturell gewachsenen Strukturen der Ortskirchen trotz
ihrer Katholizitdt unterschiedlich angegangen werden und selbstverstandlich distinguierte
Antworten hervorbringen. Das strukturelle Stahlgeriist einer Grof3stadtdiozese wie etwa
Mailand wird trotz aller vorgegebenen Direktiven aus Rom anders aussehen missen als das

Bambusgerist einer Urwalddiozese in Stidamerika.

Besonders von der Konstitution Uber die Kirche Lumen Gentium und von der Pastoralkon-
stitution Gaudium et Spes ausgelosten Strukturdiskussionen wurden in den folgenden Jahren
Organisationsstrukturmodelle entworfen, die allerdings wenig Eingang fanden in die kurialen
Kreise diozesaner Ordinariate geschweige denn vatikanischer Behérden. Um den eigentli-

chen missionarischen Auftrag Christi in der Kirche von heute und morgen gerecht werden zu

1 einem personlichen Gesprach kommentierte eine amerikanische Diplomatin in Moskau den schleppenden

Abschied der Russen von der kommunistischen Mentalitat mit der Geschichte Mose, der das Volk Gottes vierzig
Jahre durch die Wiiste ins verheiBene Land fihrte; vierzig Jahre deshalb, weil er nicht wollte, dass seine Lands-
leute mit ihrer aus Agypten mitgebrachten Sklavenmentalitit den FuR iiber den Jordan ins ,heilige Land“ set-
zen sollten.

126 Vgl. Alfred D. Jr. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in the History of the American Industrial Enter-
prise, Cambridge, MA 1962.

127 Vgl. Hall / Saias, Strategy Follows Structure!, 149-163.
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konnen, ist ein radikales strukturelles Umdenken der kirchlichen und kirchlich nahen Organi-
sationen erforderlich. Dazu mussten alle haupt- und ehrenamtlichen kirchlichen Amtstrager
vermeintliche Machtpositionen aufgeben und ihren Dienst am Volk Gottes wieder als ihre
ureigene Sendungsaufgabe erkennen, d.h. die Machtpyramide misste in eine invertierte

Pyramide des Dienstes umgekehrt werden.

Die invertierte Pyramide

* DasVolk Gottes istSubjekt
Volk Gottes und Okjekt der irdischen
Kirche Jesu Christi

*  Empowerment,
statt Bevormundung
des miindigen Christen
®* Der Mensch inseinersozialen
Bezogenheit istZiel
aller pastoraler Tatigkeit
* Die Fihrungskrafte
als Diener der Diener Gottes
®  Abschiedvon
machtorientierten
Hierarchie-Strukturen

Diener der Diener Gottes

Abb.2: Kirchliche Organisationsstruktur — lllusion oder Vision?

Dieser radikalen Strukturveranderung liegt ein oft schmerzlich empfundener Abschied von
den machtkonzentrierten Hierarchie-Strukturen einer vorkonziliaren Kirche zugrunde, die
dem getauften und gefirmten Menschen viele seiner ekklesialen Rechte und Verpflichtungen
vorenthalten hatte. An der Spitze dieser invertierten Pyramide steht das Volk Gottes, das
zugleich Subjekt und Objekt der Kirche Jesu Christi hier auf Erden ist. Das Gebot der Zeit
heiRt Empowerment des Christen, d.h. das Ende der Bevormundung128 durch den Klerus, ein
Zeichen der Zeit, das in wirtschaftlichen Bereichen aufgegriffen, aber in der Kirche noch nicht
genligend erkannt und umgesetzt wurde. Ziel des Handelns der Kirche ist die Verbreitung
und Konkretisierung des Reiches Gottes unter allen Menschen und somit fiir die Menschheit
als Ganze. Diejenigen, die von Amtswegen kirchliche Fiihrungsverantwortung tragen, sind
gerufen, denen die FliRe zu waschen (vgl. Joh 13,1-20), die ihnen um des Reiches Gottes wil-

len anvertraut sind.

128 Als Bevormundung im kirchlichen Bereich kann bezeichnet werden, wenn sie mit Verboten bzw. Pflichten,

Sanktionen oder sonstigen Erschwernissen die Eigenverantwortung, Eigeninitiative und das Verhalten der ihr
anvertrauten Menschen beeinflusst und dabei das Recht miindiger Menschen auf freie Gewissensentscheidung
in unangemessener Weise einschrankt. Vgl. dazu http://de.wikipedia.org/wiki/Staatliche_Bevormundung, ab-
gerufen am 1.11.2012.
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Vielleicht sollte hier auch der abgekiirzten und beschnittenen Diskussion Uber nur einen
einzigen Aspekt institutioneller Strukturen der Wind aus den Segeln genommen werden.
Denn Struktur meint mehr als Organisationsstruktur, auf die der Begriff zu oft eingeengt
wird. Die Rede Uber Strukturen muss auch Personalstruktur, Finanzstruktur, Bildungsstruk-
tur, Kommunikationsstruktur, Gehaltsstruktur, Altersstruktur, ,Kundenstruktur”, Rechts-
struktur etc. der kirchlichen Institutionen mit einschlieBen. Ohne Ausnahme bilden alle diese
Strukturaspekte auch eine wesentliche Briicke zur Strategie, wie der Welt die Liebe Gottes
plausibel gemacht und naher gebracht werden kann. Das Argument, dass in manchen kirchli-
chen Kreisen zu viel Gber Strukturen und zu wenig liber Christi eigentlichen Sendungsauftrag
gesprochen wird, verliert damit seine Stichhaltigkeit. Als sichtbare Organisation dieser
Welt'?® muss sich die Kirche den weltlichen Instrumentarien stellen, sie im Licht des Evange-
liums prUfen130 und ist letztlich auch fir deren Handhabung verantwortlich, was nichts ande-
res bedeuten kann, als ihr fruchtbringendes Reifen nicht aus den Augen zu verlieren. (vgl. Mt

7,16.20; Mt 12,33; Lk 6,44)

Kirchliche Leitungsstruktur ohne Leistungsintention muss fir die Welt, deren Teil die

Kirche ist, unglaubwiirdig bleiben.

3.5 ,,Dirfen Diuirfen“ als Zeichen der Zeit

Die Literatur analysiert das Zustandekommen individueller menschlicher Leistung, die ja als
Vorbedingung des Erfolgs einer Organisation gilt, als Ubereinstimmung von Kénnen und
Wollen.! Ist ein Mitarbeiter aufgrund seiner Bildung, seiner Weiterbildung oder seiner Er-
fahrung fahig, die ihm aufgetragene Aufgabe durchzufiihren, und dokumentiert er zugleich,
dass er auch willens ist, diese zur Zufriedenheit der Organisation im Hinblick auf ihre strate-
gische Zielvorgabe durch- und auch zu Ende zu fiihren, ist zumindest der erste wichtige
Schritt zur Wahrscheinlichkeit des Erreichens dieses Leistungsziels getan. Der zweite Aspekt,
der dann diese Leistung auch zu einem dauernden Erfolg werden lasst, ist die Ubereinstim-

mung der Erfolgsbelohnung und der Motivation. Eine solche Belohnung muss nicht notwen-

129 Vgl. Lumen Gentium, Art. 8.

Vgl. Gaudium et Spes, Art. 4.
Vgl. Heinemann / Schwab / Fossum / Dyer, Personnel/Human Resource Management, 90.

130
131

68



digerweise monetar gedacht sein, sie hat vielmehr etwas mit der grundsatzlichen Anerken-
nung nicht nur des erzielten Outputs, sondern vor allem mit der Wertschatzung des Mitar-
beiters und seiner Fahigkeiten zu tun. Fehlt diese Anerkennung, wird auch die Motivation
schwinden, die personliche Leistung zu wiederholen. Soweit das Korrespondenzmodell zwi-
schen dem individuellen Profil und der vom Individuum einzunehmenden Rolle oder Positi-

on, die im alltaglichen Sprachgebrauch auch Job genannt wird.

Die Generation der dlteren Arbeitnehmer gibt sich mit diesem systemisch formulierten
Ansatz zufrieden, oder einfacher: sie produzieren oder leisten dann einen Dienst zu aller
Zufriedenheit, wenn sie fir ihre ordentlich getane Arbeit auch fair belohnt werden. Die
Mehrzahl der jiingeren Mitarbeiter wollen aber neben dem Aspekt des Kénnens und Wollens
auf ihr Dlrfen nicht verzichten, was nichts anderes bedeutet, als sich einen kreativen und
innovativen Freiraum zu schaffen, in dem sie ihr Kbnnen und Wollen auch selbstandig gestal-
ten und umsetzen kénnen. Dieses ,Dirfen-dirfen” hangt allerding wesentlich von Herkunft,
Bildung und letztlich von der Einstellung dem Unternehmen gegeniber ab. Allerdings auch
vom Menschenbild, das das Unternehmen und seine Flihrungskrafte pragt. Flr diese Gruppe
von Mitarbeitern, die eher den hoheren Bildungsschichten angehdren, sind diktatorische
Arbeitsauftrage ein absolutes ,no go“. Sieht der Arbeitgeber diese Gefahr nicht oder ver-
steht er die Notwendigkeit einer Anderung seine Einstellung dem Mitarbeiter und dem Ar-
beitsprozess gegeniliber nicht, sinkt die Motivation des Arbeitnehmers schnell bis hin zur

inneren und dann auch rechtlich vollzogenen Kiindigung.

Mitarbeiterbefragungen, Erfahrungen und Analysen im Bereich kirchlicher Mitarbeiter'*?
sowohl in administrativen, karitativen und pastoralen Positionen lassen den eindeutigen
Schluss zu, dass sie von ihrem Arbeitgeber, d.h. der Kirche oder kirchlicher Organisationen
kaum einen Freiraum zugesprochen bekommen, der ihnen die Moéglichkeit einer glaubhaften
Personlichkeitsentwicklung oder einer begliickenden Kreativitdtsentfaltung in ihrer Arbeit
zugesteht. Allerdings muss hier auch zugestanden werden, dass Mitarbeiter an ,geschiitzten

«133

Arbeitsplatzen vielfach keinen solchen Freiraum erwarten oder wiinschen. In den Analy-

132 Vgl. unveroffentlichte Ergebnisse von Beratungsprojekten des Autors mit einer dsterreichischen Didzese und

dem Catholic Relief Services of the United States of America (Amerikanische Caritas) in Stidosteuropa und den
Kaukasus-Staaten.
33 Vgl. dazu FulRnote 3.
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sen, die vor allem eine Verbesserung der Organisationskultur flir di6zesane oder andere
kirchlicher Mitarbeiter zum Ziel hatten, kristallisierten sich jedoch auch Gruppen von Mitar-
beitern heraus, die bereits innerlich geklindigt hatten und von ihrem kirchlichen Arbeitgeber
einfach in Ruhe gelassen werden wollten. Ob sie die erwartete Leistung erbrachten oder
nicht, wurde mit ihnen niemals besprochen, zumal Mitarbeitergesprache in kirchlichen Or-
ganisationen sehr oft nur auf dem Papier stehen®*, vor allem in pastoralen Arbeitsberei-

chen.

Ein Forschungsprojekt, das von den amerikanischen Streitkraften kurz nach dem 2. Welt-
krieg begonnen wurde und das in Business Schools um die ganze Welt weiter verfolgt wird,
fragt nach der Motivation, weshalb vor allem junge Menschen in ihrem Leben Karriere ma-

135 Wohlgemerkt geht es dabei nicht um eine ,Ellbogenkarriere”, sondern um

chen wollen.
personliches Weiterkommen und Weiterentwicklung, ganz gemall der Wurzel des Wortes

,Karriere®, das aus dem Lateinischen kommt: currere bedeutet einfach laufen.

Die damals definierten finf unterschiedlichen Karriereorientierungen, von denen keine
negativ interpretiert werden darf, die allerdings wesentlich vom gesellschaftlichen Umfeld

jedes einzelnen abhangen, sind auch heute noch nachweisbar:

Streben nach Prestige und Anerkennung,
Streben nach finanzieller und Jobsicherheit,

1.

2

3. Streben nach personlicher Freiheit,

4. Streben nach Balance zwischen privatem und Arbeitsleben (work-life balance) und
5

Streben nach dem Mittelpunkt.

Waéhrend der durchschnittliche Arbeitnehmer in Europa vor fiinfzig Jahren das Streben nach
Sicherheit im finanziellen Bereich und am Arbeitsmarkt an der Spitze seines Karrierestrebens
sah, wird heute das Streben nach personlicher Freiheit und einer Work-Life-Balance in den

Vordergrund gestellt. Nicht unwesentlich geht es bei solchen Untersuchungen und Analysen

134 . . . . . . .
In der Dibzese Eisenstadt wurde in den vergangenen Jahren beispielsweise zweimal ein Anlauf unternom-

men, ein Konzept fir Mitarbeitergesprache einzufiihren. In beiden Fallen ist das Projekt trotz Unterstiitzung
des Ordinarius am Widerstand der meist geistlichen Vorgesetzten und des Betriebsrats gescheitert.

13 Vgl. C. Brooklyn Derr, Managing the New Careerists. The Diverse Career Success Orientations of Today’s
Workers, San Francisco 21988,
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um die Offenheit und Bereitschaft des Arbeitgebers, den Mitarbeitern ihre Entwicklungs-

chancen fur das berufliche Leben nicht zu verbauen.

Kirche und kirchliche Organisationen betrachten die Diskussion {iber Karriere vielfach als
Tabu, das kaum angesprochen wird, aber umso mehr unter vorgehaltener Hand und fernab
von jedem Vorgesetzten heiR erldutert wird. Wenn die Kirche ehrlich nach guten (nicht un-
bedingt nach den besten) Kandidaten fiir eine Mitarbeit Ausschau halten will, bedarf es ei-
nes radikalen Umdenkens hinsichtlich der Entwicklungsmoglichkeit innerhalb (oder auch
auBerhalb) der eigenen Organisation. Wirklich gute und engagierte Mitarbeiter suchen sich

heute Jobs, in denen sie wachsen kdnnen, und nicht Jobs, in denen sie nicht ,, durfen dirfen”.
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4 DER MENSCH IM MITTELPUNKT

,Der Mensch steht im Mittelpunkt dessen, was wir unternehmen, im Mittelpunkt unseres
Tun und Handelns.” Diese Worte haben viele Unternehmen zum Logo ihrer Humanressour-
cen-Strategie und -Programme erkoren. Steht er uns da im Weg? Hindert er uns in unserem

Streben nach mehr Marktanteilen, positiverem Cash Flow, groRerem Profit?

Konnen sich Leitungsgremien einer kirchlichen Einheit, einer Didzese, eines Ordenshauses
oder einer Pfarrgemeinde solche Leitlinien glaubhaft auch auf ihre Fahnen schreiben? Oder
hindert sie vielleicht der eine oder die andere in ihrer pastoralen Arbeit und an der Durch-

setzung ihrer angestrebten Ziele, weil sie weiter oder enger denken als sie selbst?

4.1 Mitarbeiterbedlrfnisse kennen

Genauso wie eine Fihrungskraft unglaubwirdig wird, wenn sie sich selbst nicht zu einer
geistigen Selbstorganisation durchringen oder managen kann'3®, verliert sie dann an Ver-
trauen und Glaubwiirdigkeit ihren Mitarbeitern gegeniiber, wenn sie an deren Bedlirfnissen,
Winschen und Sehnstichten nicht interessiert ist. Bei einer Projektarbeit im Bereich der Mit-
arbeiterverglitung in einer groBen Gsterreichischen Didzese haben Mitglieder einer gecoach-
ten Fokusgruppe wahrend eines bevorstehenden Veranderungsprozesses folgende Anliegen

artikuliert™’:

e Organisatorischen Um- und Neustrukturierungen sollten sowohl von Fiihrungskraften
und Mitarbeitern ohne Angste positiv begegnet werden kénnen. Solche Verdnderungs-
prozesse bedirfen aus Mitarbeitersicht einer hochst professionellen Vorbereitung und

Durchfilihrung.

3¢ Der Autor hat ein Konzept fur Leadership-Training mit dem Titel ,Managing Yourself and Leading Others*

entwickelt und in den letzten zehn Jahren Seminare fir Fiihrungskréfte globaler Konzerne und internationaler
Non-Profit-Organisationen in Europa, Amerika, dem Nahen Osten und Asien geleitet. Die Betonung dieses Trai-
nings lag auf dem notwendigen Kennenlernen der eigenen Starken und Schwachen, aber auch dem Bewusst-
werden der eigenen organisatorischen Barrieren und Herausforderungen, bevor Flihrungsverantwortung an
den einzelnen Mitarbeiter delegiert werden konnte.

7 Die hier dargestellten Meinungen der Mitarbeiter enthiillen persdnliche und organisatorische Angste, deren
Auflésung in der gemeinsamen Verantwortung der Flihrungskrafte und ihrer Mitarbeiter liegt. Aus Griinden der
Vertraulichkeit dieser Daten, kann hier weder der Name der Didzese noch die schriftlichen Quellen genannt
werden.
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Ihre Identifikation mit ihrem Arbeitgeber Kirche driicken sie mit den Worten , Wir alle
sind Kirche” aus. Eine Uberbetonung der Fiihrungskrafte miisste unter allen Umstianden
vermieden werden.

Die sonst in der kirchlichen Arbeit betonte und in den Vordergrund gehobene Hierarchie
sollte einem solidarischen Denken und Handeln weichen.

Im Zusammenspiel zwischen der Leitung und den Mitarbeitern wird die Notwendigkeit
der Transparenz der gegenseitigen Beziehungen von entscheidender Bedeutung sein.

Der Verbesserung interner und externer Kommunikation muss Vorrang eingerdumt wer-
den.

Im Planen, Erkennen, Messen und Bewerten von individueller Leistung liegt fir die Mit-
arbeiter der Schlissel zum Erfolg ihres Arbeitgebers Kirche.

Mit dem Blick auf personelle RestrukturierungsmaRnahmen in der Wirtschaft erwarten
sich die kirchlichen Mitarbeiter im notwendigen Change-Prozess der kirchlichen Instituti-
onen mehr Sicherheit, vor allem mehr Job-Sicherheit.

In ihren Arbeitsbereichen wird von ihren Vorgesetzten mehr menschlicher Respekt er-
wartet (und gefordert). Dass es in der externen Welt der Arbeit oft menschlicher zugeht
als in der Kirche selbst und in kirchlichen Organisationen, 16st tiefe Enttduschung aus.
Uber Motivation der Mitarbeiter wird kaum diskutiert, und wenn ja, wird eher auf die
Selbstmotivation jedes einzelnen Arbeitnehmers verwiesen.

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist sowohl in den administrativen als auch in den pastoralen
Arbeitsbereichen extrem niedrig.

Personliche Anerkennung oder auch finanzielle Anreize fir auBerordentliche Bemiihun-
gen und Uberdurchschnittliche Leistungen sind selten existent.

Die finanzielle Leistbarkeit eines fairen Verglitungssystems kann und darf nicht zu Lasten
des Personals erzielt werden.

Weiterbildung der Mitarbeiter steht zwar auf dem Papier, aber wird kaum systematisch
gefordert und geférdert, schon gar nicht bei den hauptamtlichen Seelsorgern.

Der Appell, den Mitarbeiter nicht zu Gberfordern, soll nicht von Angst getragen, sondern

im Dialog zwischen den verschiedenen Hierarchien einer Loésung zugefiihrt werden.
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Begrenzte personelle und finanzielle Ressourcen verhindern haufig die Erfillung aller Mitar-
beiterwiinsche und Erwartungen. Aber der Gute Hirte wird in der Kirche nur dann gut ge-
nannt werden kénnen, wenn er seine Schafe bei ihren Namen rufen kann und gleichzeitig
auch um ihre personlichen physischen und geistigen, auch geistlichen Bedingtheiten weil.

(vgl. Ez 34,11 und Joh 10,3)

4.2 Charismen verpflichten

Glaubhafte kirchliche Organisationen hatten genauso wie profit-orientierte Unternehmen
der Wirtschaft die ethische Verpflichtung, den richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit und in
der richtigen Gesinnung fir den richtigen Platz zu finden, ihn oder sie dort mit der institutio-
nellen Vision bekanntzumachen und fir weitere Aufgaben ganzheitlich weiterzubilden.
Ethisch kann dieses Bemiihen deshalb genannt werden, weil es der Organisation selbst et-
was Positives bringt, vielmehr aber noch weil es in diesem Prozess letztlich um den Men-

schen als Ebenbild seines Schopfers geht. (Vgl. Gen 1,26-27; Ps 8)

Es gibt kaum eine Organisation oder Institution, die nicht nach guten, ja sogar den besten
Mitarbeitern Ausschau halten wiirde. Diese Maxime gilt auch fir die Katholische Kirche, die
ihre Personalauswahl dhnlich wie jede weltliche Institution auf Fach-, Leitungs- und Person-
lichkeitskompetenzen aufbauen miisste, wobei zumindest in den pastoralen Bereichen der
Aspekt der personlichen Glaubensiiberzeugung und die kirchliche Beauftragung das Funda-

ment der Berufung bilden.

In der Wirtschaft geht es vor allem darum, im potentiellen oder bereits engagierten Mit-
arbeiter natiirliche Begabungen zu orten und diese mit den Bedirfnissen der Organisation in
Einklang zu bringen, in anderen Worten: menschliche Begabung in Kompetenzen fiir konkre-
te Aufgaben des Unternehmens umzuwandeln. Fahigkeiten und Wissen beispielsweise, die
eine Organisation zur Umsetzung und Verwirklichung ihrer Ziele nicht unbedingt benétigt,
bilden zwar wertsteigernde Bausteine der personlichen Existenz, werden aber kaum als
kompetent fiir die Erflllung organisatorischer Aufgaben bezeichnet werden kénnen. Trotz-

dem koénnen sie fiir das Unternehmen nicht als unbedeutend bezeichnet werden, denn per-
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sonlicher geistiger Reichtum, in welchem Wissens- oder Erfahrungsgebiet auch immer, wird

auch das Unternehmen bereichern, in dem der Mitarbeiter tatig ist.

Der Offentlichkeit gegeniiber vermittelt die Kirche bisweilen ein ganz anderes Bild: Wenn
es bei personellen Veranderungen um menschliche Qualitaten geht, ersetzt ,, die Weihega-
be... im Zweifel [das], woran es der Natur gebricht“.**® Mit der Handauflegung und dem
Weihegebet des Bischofs wird nicht automatisch auch Menschlichkeit und Flihrungsfahigkeit

mitgeliefert.

Die Weite und Tiefe der Kirche und kirchlicher Organisationen als integrale Bestandteile
der menschlichen Gesellschaft brauchen alle Talente der einzelnen Mitglieder des Volkes
Gottes, auch dann, wenn sie nicht unmittelbar auf den momentanen Tatigkeitsbereich oder
die konkrete Rolle bezogen sind. Paulus mochte uns vom einen Geist und den vielen Gaben
nicht in Unkenntnis lassen:

,Dem einen wird vom Geist die Gabe geschenkt, Weisheit mitzuteilen, dem andern durch

den gleichen Geist die Gabe, Erkenntnis zu vermitteln, dem dritten im gleichen Geist

Glaubenskraft, einem andern - immer in dem einen Geist - die Gabe, Krankheiten zu hei-

len, einem andern Wunderkrafte, einem andern prophetisches Reden, einem andern die

Fahigkeit, die Geister zu unterscheiden, wieder einem andern verschiedene Arten von

Zungenrede, einem andern schlieRlich die Gabe, sie zu deuten. Das alles bewirkt ein und
derselbe Geist; einem jeden teilt er seine besondere Gabe zu, wie er will.“ (1 Kor 12,8-12)

Den Reichtum der unterschiedlichsten Begabungen, Talente und Charismen, von dem der
Geist Gottes Uberstromt und den er mit seinen Tochtern und Séhnen teilt, soll ihnen dazu
verhelfen, kompetent zu werden, ihr Leben in der Welt zu meistern und in und mit dieser
Welt seine Kirche zu bauen. Reichtum aber verpflichtet; verpflichtet zur Gestaltung des ge-
meinsamen Weges, was letztlich Leitung meint; verpflichtet auch zum gemeinsamen Errei-

chen des Zieles, was nicht ohne Anstrengung geschehen kann, in anderen Worten: nicht oh-

138 Frank, Gerhard Ludwig Miiller — Im roten Gewand, in: Frankfurter Rundschau, 3. Juli 2012, zeichnet den

Berufungsprozess des Regensburger Bischofs, Gerhard Ludwig Miiller, zum Prafekt der Glaubenskongregation
mit folgenden Worten: ,Die Personalie passt haargenau zur Art, wie Benedikt in seiner Umgebung die wichtigs-
ten kurialen Posten besetzt: Madnner seines Vertrauens missen es sein, ihm ergeben, gut berechenbar.
Menschliche Qualitdten? Nicht gar so wichtig — im Zweifel ersetzt die Weihegabe, woran es der Natur ge-
bricht.”
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ne Leistung, die fir jeden Menschen allerdings immer in einer Spannung zu der, aus dem

freien Willen Gottes quellenden Gnade bedingt ist.**

Das alttestamentliche Buch Judit berichtet von einer faszinierenden Frau, die ganz auf
Wunder verzichtet, gottesfirchtig lebt, im grenzenlosen Vertrauen auf den Gott Israels , ei-
genverantwortlich, klug abwégend und mutig**® handelt. Judith legt ihren gesamten Beu-

|ll

teanteil ,als Weihegabe im Jerusalemer Tempel“ nieder, denn sie ist der Uberzeugung, ,dass

das Gelingen der Rettung im Letzten jedoch nicht dem hohen personlichen Einsatz, der ganz

unverzichtbar ist, sondern Gott allein verdankt wird.“*

Karriere in der Kirche kann grundsatzlich auch als Verpflichtung gedeutet werden, seine
Charismen fir ihr Wachstum in der Welt effizient und effektiv einzubringen. D.h. das Chris-
tus unter Karriere etwas ganz anderes versteht als manche Karrieristen in kirchlichen Amtern
oft verstehen wollen**?: Er versteht die Erfillung des Willens Gottes. Im Disput Gber den An-
reiz und die Belohnung, die sie aus ihrer Nachfolge erhofften, gibt ihnen ihr Meister eine
Uberraschende Antwort: , lhr werdet meinen Kelch trinken; doch den Platz zu meiner Rech-

ten und zu meiner Linken habe nicht ich zu vergeben; dort werden die sitzen, fir die mein

Vater diese Platze bestimmt hat.” (Mk 20,23)

4.3 Kompetenzen fur den kirchlichen Dienst

Im Organisationsmanagement gibt es heute kaum einen Begriff wie den der Kompetenz, der
wohl erst vor etwa zwanzig Jahren in das Vokabular der Organisations- und Personalentwick-
lung Einzug gehalten hat, der jedoch auch heute noch eine schwammige Ungenauigkeit und
begriffliche Unwissenheit an den Tag legt. Kompetenzen im Bereich der Tatigkeit in einem
Unternehmen, einer Institution oder einer Organisation im Allgemeinen haben nichts mit
Berechtigungen oder Pflichten einer Person zu tun, die Mitarbeitern Kraft einer bestimmten
Position zugesprochen sind. Kompetenzen sind vielmehr Fahigkeiten, Talente, Erfahrungen,

Fertigkeiten, Wissen, Verhaltensweisen etc., die eine Person und somit ein ganzes Team,

139 Vgl. Schramm, Leistung. 1.Theologisch-ethisch, in: LThK3, Bd. 6, 799.

Engel, Das Buch Judith, 299.

! Ebd.

2 von Papst Pius XI. wird im Zusammenhang mit Bischofsernennungen ein harsches Wort Uberliefert: , Die die
wollen, wollen wir nicht, und die die nicht wollen, wollen wir.”
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eine Gruppe oder sogar eine gesamte Organisation nicht gestern gebraucht hat, sondern
morgen braucht, um ihr sozio-6konomisches Mandat erfolgreich ausfiihren zu kénnen. Kom-
petenzen im organisationspsychologischen Sinn beziehen sich auf das personliche oder
team-malige Kompetent-Sein, eine Uberantwortete Aufgabe moglichst effizient und effektiv

erfillen zu kdnnen.

Unabhangig von der Aufgabenstellung und der institutionellen Zielausrichtung wird heu-
te im Management unter drei Arten von Kompetenzen unterschieden, die miteinander in
enger Beziehung stehen: (1) fachliche Kompetenzen, (2) personliche und soziale Kompeten-
zen und (3) FUhrungskompetenzen. Vielfach wird in diesem Zusammenhang von harten
(fachlich professionellen) und weichen (psychologischen und verhaltensimmanenten) Kom-

petenzen gesprochen.

In pastoralen Tatigkeitsbereichen sind die fachlichen Kompetenzen eindeutig definiert:
fundierte systematische Theologie, die das Fundament fir jedes pastorale Tun sein muss.
Die Briicke aus dem systematischen Fach der Dogmatik zum Ufer der Pastoraltheologie sei
hier erlaubt, auch deshalb, weil Karl Rahner immer betonte, dass die praktische Theologie
eine ,gleichberechtigte Gesprachspartnerin der systematischen Facher und nicht nur deren

nachtragliche Anwendung® sein durfe®

. Regenten von Priesterseminaren und Bischofe
mussen jedoch auf der einen Seite ein kritisches Auge auf einer rein universitaren Veraka-
demisierung der Priesterausbildung haben, genauso wie sie eine Zulassung zur Weihe mit

nicht abgeschlossenem Studium nur in ganz speziellen Fallen beflirworten sollten.

Wie in einem Unternehmen bilden fachliche Kompetenzen in allen nicht-pastoralen Tatig-
keiten ein weites Spektrum von Betriebswirtschaft, Finanzen, Controlling, Organisationsent-
wicklung, Projektmanagement, Humanressourcenmanagement, Offentlichkeits- und Medi-

enarbeit bis hin zur Psychologie, Krankenpflege, Altenbetreuung und Sprachkenntnisse etc.

Das breite Feld der Personlichkeits- oder Sozialkompetenzen schlieRt beispielsweise eige-
ne Personlichkeitsentwicklung, Lern- und Anpassungsbereitschaft, Moderations- und Prasen-
tationstechniken, Kommunikation, Networking, Zeit- und Krisenmanagement, Kreativitat,

Innovation und visionares Denken mit ein.

143 Rouet, Aufbruch zum Miteinander, 16.
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Personlichkeits- und Sozialkompetenzen kdnnen nicht mit dem Seziermesser von Fiih-
rungskompetenzen getrennt werden, zu denen vor allem die Férderung, d.h. Motivation,
Fihrung und Entwicklung der anvertrauten Mitarbeiter, das Erkennen von Flihrungsfahigkei-
ten, die Optimierung aller zur Verfligung stehenden Ressourcen, das Agieren als Change

Agent, Zielsetzung und Leistungskontrolle, soziales Gewissen etc. zahlen.

~Harte und weiche" Kompetenz-Faktoren

Fachkompetenz
= Theclogie
= Psychologie
= Betfriebswirtschaft
= Projekt-Management
= Humanressourcen-hanagement
= Sprachkenntnisse etc

Fihrungs-
Kompetenz

Witeae Suzlalkumpetenz

Teamfihigkeitund Teamgeist
= Meoderaticn und Présentaticn
Erfahrung * Kommunikation
= Metworking
= Medistion

= ZFeitmanagement etc

) Verhalten

Fithrungskompetenz
= Ressourcen optimieren
= ‘erantwortung delegieren
= Mitarbeiterpotential efkennen
= Entwicklung, Engagement &
Coaching von Mitarbeitern
= Ziele setzen und steuern etc.

Abb. 3: Unterschiedliche, jedoch liberlappende Kompetenzkategorien

Am einfachsten und schnellsten sind wohl die fachlichen Kompetenzen eines Mitarbeiters
oder eines potentiellen Mitarbeiters zu erkennen. Persdnliche oder soziale, aber auch Fih-
rungskompetenzen brauchen jedoch oft langere Zeit, fiir ein gelibtes Auge nicht weniger als
zwolf Monate, bevor sie glaubhaft unter Beweis gestellt und erkannt werden kénnen. Die
Gepflogenheit, neu geweihte Priester zunachst fiir eine gewisse Zeit neben einem erfahre-
nen Pfarrer in derselben Gemeinde arbeiten zu lassen, kann in der heutigen Situation eines
akuten Priestermangels nur mehr als Wunschdenken eingeordnet werden. Somit kénnen
kirchliche Karrierepfade heute steiler verlaufen als noch vor fiinfzig Jahren. Diese Entwick-
lung wird von jungen Klerikern auf der einen Seite positiv gesehen, bringen jedoch zumin-

dest genauso viel Herausforderungen zutage.

Fir die pastoralen (und im eingeschriankten MaR auch administrativen) Tatigkeiten in
kirchlichen Institutionen konnten fiinf Kernkompetenzen definiert werden, ohne die eine
authentische Kirche aller Glaubenden kaum denkbar ist: (1) ein fundiertes theologisches

Wissen, (2) ein ganzheitliches Interesse fir alle gesellschaftlichen Lebensbereiche, (3) die
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Fahigkeit, Uber lokale Zaune hinweg auch globale Kirche zu leben, (4) der Wille zum lebens-
begleitenden Lernen in und mit der Kirche und (5) ein generelles soziales Bewusstsein (oft
Sozialkompetenz genannt), das auf dem christlichen Menschenbild begriindet ist. Tiefe und
Intensitat dieser Schlisselkompetenzen sind allerdings immer vom UGberantworteten Dienst-

amt und dem geschenkten Charisma abhangig.

Echte Spiritualitat, Kompetenz des Leitens und des Fihrens so wie diakonisches und mis-
sionarisches Handeln als die vier Siulen pastoralen Denkens und Handelns*** erweisen sich
als anstrebenswertes Profil pastoraler Mitarbeiter. Wenn sich Priester, Diakone und Pasto-
ralassistenten von ihrem Bischof verstanden und damit auch vertreten wissen, wird ein sol-
ches von ihm vermitteltes pastorales Leitbild (iber die persénliche Anforderung an ihr Dien-
stamt bereitwillig aufgegriffen und in der taglichen Seelsorge glaubhaft gelebt werden. Leit-
spriiche und -bilder aber sind geduldiger als Mitarbeiter, denen sie bisweilen vom System
aufgedrangt sind. Existiert die Vertrauensbasis zwischen Hirten und seiner Herde jedoch nur
auf dem mit einem bischoflichen Wappen geschmiickten Briefpapier, bleibt der Anspruch

195 Mitarbeiter erfassen sehr

eines wohlgemeinten Rollenprofils reines Lippenbekenntnis.
schnell, ob Leitbilder in Hochglanzbroschiiren kopiert oder tatsachlich in der Unternehmens-

kultur verwurzelt sind.

In Kreisen des Humanressourcen-Managements wird immer wieder ein Ausspruch von
Jack Welch, dem ehemaligen Chief Executive Officer von General Electric, selbstkritisch auf
die Waage der Personalrekrutierung gelegt [hier in eigener Ubersetzung]: ,,Wir stellen Mitar-

146
“**® Pau-

beiter aufgrund ihrer Fahigkeiten ein und feuern sie wegen ihrer Persdnlichkeit.
schalurteile haben hier keinen Platz. Aber miissen sich kirchliche Obere nicht die ernste Fra-
ge stellen lassen, ob diese Selbstanklage einer erfolgreichen Fiihrungskraft so ohne weiteres

fur ihre eigene Organisation in den Wind geschlagen werden darf?**’

1% Statement von Agidius Zsifkovics, Bischof von Eisenstadt, am diézesanen Seelsorgetag in Eisenstadt,

6.9.2012

143 Vgl. Schmitz / Zwierlein, Management und Spiritualitat, 185-221.

Original: “We hire people because of their skills und we fire them because of their personality.”

Vgl. dazu z.B. die Entlassung von Helmut Schiiller als Generalvikar der Erzdiozese Wien durch Christoph Kar-
dinal Schénborn im Februar 1999.

146
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4.4 Der richtige Schlussel zum richtigen Schloss

Die Effizienz einer Organisation beruht auf der Pramisse, dass der arbeitende Mensch dem
Profil der Position so nahe wie moglich kommt, beziehungsweise durch Entwicklung seiner
Kompetenzen dahin gebracht wird. Der fatale Fehler des Hineinpressen einer ,runden Per-
son in eine eckige Position” (oder umgekehrt) wird nicht nur im profanen Bereich von pro-
fessionalen Personalberatern beobachtet, sondern auch von Personalverantwortlichen in
der Kirche. Nur geschieht dieses angestrebte Matching meistens ohne professionellen Back-
ground. In Gaudium et spes sprechen die Konzilsbischofe von der Notwendigkeit, dass sich
die Kirche alles Wissens und aller Krafte dieser Welt bedienen musse, um ihre ,sichtbare
«148 .

Versammlung in allen Lebensbereichen zu bereichern:

»Zur Steigerung dieses Austauschs bedarf die Kirche vor allem in unserer Zeit mit ihrem
schnellen Wandel der Verhaltnisse und der Vielfalt ihrer Denkweisen der besonderen Hil-
fe der in der Welt Stehenden, die eine wirkliche Kenntnis der verschiedenen Institutionen
und Fachgebiete haben und die Mentalitat, die in diesen am Werk ist, wirklich verstehen,
gleichgiltig, ob es sich um Gliubige oder Ungliubige handeln**.

So beobachtet Andreas Heller richtig, dass ein wesentlicher Aufgabenbereich einer Fiih-
rungskraft darin besteht, sowohl die Entwicklung der Organisation als solcher als auch die
Entwicklung des Mitarbeiters, also die Personalentwicklung im Sinn zu haben®°.

Um das konkrete Zusammenspiel von Person und Rolle oder Position in einer Organisati-
on verstandlich zu machen, hilft das einfache Bild von Schlissel und Schloss: der Schlissel
stellt die Person dar, die Organisation das Schloss. Beide miissen so gut wie moglich in- und
zueinander passen, um 6ffnen oder schlieen zu kénnen. Ein Nicht-In- oder Zueinanderpas-
sen von Schlissel und Schloss fiihrt unweigerlich zur Ineffektivitat, zu einem Misserfolg. Um
diese Situation zurechtzuriicken, bedarf es demnach eines , Zurechtfeilens” der Person oder
einer Anderung der Organisation. Das erste Tun nennen die Betriebswirtschaftler Personal-
entwicklung, die andere Aktivitat Organisationsentwicklung. Oft sind beide Schritte notwen-
dig, um eine effektive Ubereinstimmung zu erreichen. Die Herausforderung liegt manchmal

darin, welcher der beiden Schritte zuerst gesetzt werden muss.

%8 Lumen Gentiu m, Art. 8.

Gaudium et Spes, Art. 44.
Vgl. Heller, Leitung, in: LThK3, Bd. 6, 803.

149
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Das Schliissel-Schloss-Prinzip

Was muss Person Position/Rolle
unternommen
werden,
wenn der
Schliissel
nicht in das
Schloss
passt?
... Mitarbeiter ... Positionen/Rollen
miissen weiter- miissen neu
gebildet werden adjustiert werden
Personal- Organisations-
Entwicklung Entwicklung

Abb. 4: Prinzip der Personal- und Organisationsentwicklung

An geschiitzten Arbeitsplatzen fallen nicht selten personliche Kompetenzen und organisato-
rische Bedingungen des Arbeitsplatzes auseinander. Aus sozialen Uberlegungen und Zielset-
zungen heraus, wird in solchen Bereichen von einer Harmonierung Abstand genommen. In
verwaltungstechnischen Bereichen kann sich die Kirche als im weitesten Sinn des Wortes
sozial-orientierte Organisation der Notwendigkeit und Akzeptanz geschiitzter Arbeitsplatze
nicht entziehen. Probleme entstehen meistens jedoch dort, wo pastorale Tatigkeiten kirchli-
cher Mitarbeiter von Verlangen nach geschiitzten Arbeitsspharen Uberlagert werden. Das
gilt gleichermaRen fiir Seelsorger mit oder ohne Weihestatus, sowohl als auch fiir haupt-
und nebenamtliche Mitarbeiter in der Pastoral. Wenn immer wieder die Forderung nach
einer professionellen Seelsorge erhoben wird™?, bedeutet das letztlich doch nichts anderes,
als die pastoralen Werkzeuge standig auf die , Nutzlichkeit” ihrer Anwendung in der Welt
von heute zu Uberpriifen, sie sozusagen auf die jeweiligen Zeichen der Zeit abzustimmen,
damit in der pastoralen Arbeit auf ,,auf der Hohe der Zeit [ ... ] Bewahrtes bewahrt und Neu-

es gewagt und erprobt werden kann“.**2

Die negativen, fiir viele aber noch immer nicht alarmierenden Vorzeichen der heute
schrumpfenden Personalszenarien vieler Diozesen, Ordensgemeinschaften und kirchlicher
Institutionen lassen es jedoch kaum zu, solche notwendigen, weil die Authentizitdt der

christlichen Sendung gefahrdenden Abgleichungen zwischen ,Schliissel und Schloss”, d.h.

151 Vgl. Nauer, Seelsorge, 15-18; und Bucher, Nicht Selbstzweck, 23-26.

152
Nauer, Seelsorge, 15.
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zwischen pastoralem Rollenprofil und personlich mitgebrachten Kompetenzen, konsequent
durchzufiihren. Die Forderung nach der Quantitat steht vielfach vor der Frage nach Qualitat
und Professionalitat, zumal auch kaum ein MaRstab fiir pastorale Zielsetzungen gesetzt und
noch weniger eingefordert wird. Die reine Versorgung einiger weniger alterer Frauen mit der
Eucharistie in riesigen Seelsorgerdumen landlicher Gebiete oder die noch immer angestrebte
feierliche ,Leich" und Seelenmesse im GroRstadtbereich bleiben zwar auch heute Maoglich-
keiten eines pastoralen Briickenbaus, dessen Pfeiler im Strom der Zeit allerdings auch zuse-
hends untersplilt werden. Die Meinung von Glaubenden Uberrascht nicht, dass es manchmal
fiir eine Gemeinde besser sei, fiir einige Jahre eher keinen Pfarrer zu haben, als einen Seel-
sorger, der sich nicht um die Menschen sorgt, und ist nicht in den Wind zu schlagen. Der Auf-
trag Jesu an seine Jinger, das zu tun, was er mit ihnen gelebt hat und dabei seinen Vater und
Ihn nie aus den Augen zu verlieren, lasst sich nicht auf routinemaRig besuchte Messen eini-
ger weniger begrenzen. Seine hirtliche Sorge erfasst den ganzen Menschen und verspricht

ihm ein Leben in Fiille. (vgl. Joh 10,10)
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5 LEADERSHIP UND SPIRITUALITAT

Neben dem Bild des Guten Hirten'*® als biblische Grundlage erweisen sich wohl die Regeln
des ostlichen Monchtums und die Regel des heiligen Benedikt in der westlichen Kirche als
friheste christliche Quellen der Menschenfiihrung, die sich gleicherweise den Erwerb der
geistlichen Fille und das leibliche Wohl zum Ziel setzt. Selbstverstandlich verwendet die
heutige Arbeitswelt andere Begriffe, wie etwa Zufriedenheit mit dem Blick auf unterschiedli-

che Aspekte der Arbeit und Engagement fiir die Sache.

5.1 Zufriedenheit und Engagement

Kaum ein renommiertes Unternehmen in der Wirtschaft oder eine angesehene Institution im
sozialen oder karitativen Bereich kann heute an einer professionellen Mitarbeiterbefragung
vorbei. Wenn Organisationsziele auf der einen und Bediirfnisse und personliche Mitarbeiter-
ziele auf der anderen Seite unentwegt auseinanderklaffen und Graben zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer aufreiBen, muss der Erfolg — wie immer dieser auch definiert wird — auf

der Strecke bleiben.

Die meisten dieser Mitarbeiterbefragungen sowohl im profit- als auch sozialorientierten
Bereich unserer Gesellschaft bleiben leider noch immer auf dem halben Weg stehen. Mit
raffinierten und oft viel zu langen Fragebdgen werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus
ihrer Reserve herauszulocken versucht, ihre Befindlichkeiten zumindest auf anonymer Basis
aufzudecken. Dabei geht es fast immer um ihre Zufriedenheit mit Organisation, Arbeitsplatz
und Arbeitsbelastung, Vorgesetzte, Verglitung, Aus- und Weiterentwicklung und dhnliches.
So als wiirde Zufriedenheit schon den Erfolg einer Organisation garantieren kénnen. Wirt-
schaftswissenschaftliche Untersuchungen haben ergeben, dass nicht Mitarbeiterzufrieden-
heit, sondern erst das personliche Engagement von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine

direkte Korrelation zum Erfolg einer Organisation entstehen l3sst.*>*

Die in dieser Diplomarbeit aufgegriffene Frage, ob wirtschaftswissenschaftliche Erkennt-

nisse so ohne weiteres auch auf den kirchlichen, und hier insbesondere auf den pastoralen,

153 Vgl. dazu Kapitel 2.3.

Vgl. Hewitt Associates LLC. (Ed.), Employee Engagement: Insights into Why It Matters and What You Can Do
About It, Lincolnshire Ill. 2004.
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Bereich, Ubersetzt werden kénnen, muss auch fur die Relation zwischen Zufriedenheit und

Engagement gestellt werden.

Auf personlichen Erfahrungen basierend, scheint beispielsweise das Engagement (das
bisweilen auch Motivation genannt wird, jedoch von der Definition her Gber die traditionelle
Motivation hinausgeht) in der Gruppe der Standigen Diakone erstaunlich hohe Werte zu er-
zielen, wahrend die Zufriedenheit mit strukturellen, arbeitsbedingten, finanziellen, pastora-
len und fundamentaltheologischen Belangen bisweilen hintan hinkt. Genauso wie in man-
chen Wirtschaftsunternehmen, fallen Zufriedenheit und Engagement auch bei haupt- und

ehrenamtlichen pastoralen Mitarbeitern in der Kirche oft signifikant auseinander.

Profit- und sozialorientierte Institutionen rithmen sich heute vielfach, mithilfe von mehr
oder weniger regelmafRigen Befragungen die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen in Hinsicht auf Arbeitsplatz und Aufgabenstellung, Zusammenarbeit und Kommunika-
tion, Entwicklungschancen und Lebensqualitat, Verglitung, Organisationsstrukturen und Un-
ternehmensleitung zu erfassen. In den meisten Fallen bleibt es bei der statistischen Erfas-
sung, ohne das eigentlich Wichtige, namlich das Engagement der Mitarbeiter, tiefer zu hin-
terfragen. Wissenschaftliche Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass Mitarbeiterzu-
friedenheit wohl die Basis fir den Erfolg einer Organisation zugrunde legt, jedoch erst enga-
gierte Vorgesetzte und engagierte Arbeitnehmer einen erwiinschten Erfolg nachhaltig erzie-
len kénnen. Ein solcher wird nicht durch zufriedene Mitarbeiter gewahrleistet, sondern
durch engagierte Mitarbeiter. Wie schon oben erwahnt, weisen weltweite Organisationsana-
lysen auf eine direkte Beziehung zwischen Unternehmensleistung und Mitarbeiterengage-

ment und nicht Mitarbeiterzufriedenheit hin.*>>

Sozial- und non-profitorientierte Institutio-
nen unterscheiden sich in dieser Hinsicht erfahrungsgemal nicht von profitorientierten Un-
ternehmen.

Dem Engagement von Fiihrungskraften und Mitarbeitern liegt die Frage nach einer drei-
fachen vernetzten Verhaltensweise zugrunde. Erstens spricht ein engagierter Mitarbeiter
positiv und kritisch, aber konstruktiv tiber die Organisation, in der er arbeitet. Zweitens be-

kundet er die Absicht, in ihr weiterhin tatig sein zu wollen. Und drittens stellt er individuelle

Uberlegungen an, wie er der Organisation, der er seine Arbeitskraft zur Verfiigung stellt, zum

153 Epd.
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Erfolg verhelfen kann. Das globale Humanressourcen-Beratungsunternehmen Hewitt spricht
von einem dreifachen ,S“ die miteinander in enger Beziehung stehen: say, stay und strive
(oder serve)™®.

Diese Erkenntnis kann ohne Schwierigkeit auch auf die Tatigkeit haupt- und ehrenamtli-
cher Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der Kirche Gbertragen werden, gleichgliltig ob die-
se im pastoralen oder administrativen Dienst stehen. Zufriedenheit am Arbeitsplatz alleine

genligt nicht. Aber auch Engagement, das isoliert von der Zufriedenheit gelebt werden

mochte, kann schnell in eine unerwiinschte Richtung umschlagen.

Zufriedenheit und Engagement

==

Zufriedenheit { Loyalisten +

’

juswabpbug

Abb. 5: Mitarbeiter zwischen Zufriedenheit und Engagement

ede Institution wiinscht sich zufriedene und zugleich engagierte Mitarbeiter, mit denen sie
ihre Ziele am besten erreichen kann: diese sind mit Aposteln zu vergleichen, die ihre person-
lichen Anstrengungen nicht auf die Waagschale legen, sondern ,fréhlich” ihr Alles geben und
das gemeinsame Ziel im Auge halten. Paulus erinnert seine Gemeinde in Korinth an die Hin-
gabe der Apostel und seiner eigenen Person um des gemeinsamen Zieles halber, das da ist
Christus, der Herr: ,Sie sind Diener Christi - jetzt rede ich ganz unverniinftig -, ich noch mehr:
Ich ertrug mehr Mihsal, war haufiger im Gefangnis, wurde mehr geschlagen, war oft in To-

desgefahr.” (2 Kor 11,23)

18 Epd.
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Zufriedene und engagierte Mitarbeiter sind die eigentlichen Saulen eines Unterneh-
mens. Nicht anders sieht es die urchristliche Kirche. Die Schriften des Neuen Testaments

Ill

verwenden die Bezeichnung , Apostel” sehr unterschiedlich. In den beiden lukanischen Bi-

11.157 D

chern sind sie ,mehr als ,nur’ die nachésterlichen Zeugen des auferstandenen Jesus er

Evangelist sieht in ihnen ,die authentischen Zeugen des gesamten 6ffentlichen Wirkens Je-
sus sowie seine Leidens und Sterbens“.'*® Die Apostel sind fir ihn nicht nur Reprasentanten,
sondern Fundament der Kirche.

Anders als die Martyrer geben die Geiseln zwar alles, aber duRern sich zugleich unzufrie-
den Uber Weg und Ziel der Organisation, der sie (noch) angehoren. Die Herausforderung der
Flihrungskrafte liegt in der Kunst, jene kulturellen und strukturellen Bereiche herauszukris-
tallisieren, die das ohnehin schon hohe Engagementniveau durch gezielte Verbesserung des
Zufriedenheitsindexes noch erhéhen kdnnte. Zur Kategorie der Geiseln zahlen somit viele
Mitarbeiter der heutigen Kirche, die mit der Entwicklung ihrer Institution Kirche nach dem
Zweiten Vatikanum unzufrieden sind, ihr Engagement fir sie aber nicht aufgekiindigt haben.

Jene Mitarbeiter, deren Zufriedenheit und Engagement weder extrem hoch noch extrem
niedrig sind und sich eher die Waage halten, werden ihrem Arbeitgeber zwar Loyalitit zei-
gen, aber mit Sicherheit kaum innovatives Vorwartsstreben fiir sich selbst und ihren Arbeits-
bereich an den Tag legen.

Fliichtlinge, Séldner und Terroristen konnen leicht zu Desserteuren werden und sich nach
einem anderen Arbeitsplatz umsehen, solange ihnen ein solcher auf dem Arbeitsmarkt zur
Verfligung steht. In der Wirtschaft setzt bei solchen Mitarbeitern normalerweise der konti-
nuierliche Verbesserungsprozess (KVP) ein, d.h. ihnen wird mehr oder weniger diskret nahe-
gelegt, das Unternehmen zu verlassen, oder sie werden hinausgemobbt. Anders als in kirch-
lichen Organisationen, die auf Grund ihres christlichen Menschenbildes viele geschiitzte Ar-
beitsplatze aufweisen. Allerdings berechtigt diese Kategorie von Mitarbeitern den Arbeitge-
ber auch nicht zu Mobbing oder Vernachldssigung.

Je groRer eine Organisation ist und je langer sie existiert, umso gewisser ist die Tatsache,

dass sie von einem solchen bunten Gemisch von Mitarbeitertypen getragen wird. Der quan-

157 . . .
Gielen, Passionserzahlungen, 71.
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titative Mix dieser Kategorien wird letztlich die Qualitat der gesamten Organisationsleistung
in positiver oder aber negativer Richtung beeinflussen.

Pastorale und administrative Fiihrungsverantwortung in der Kirche wird in der Zukunft
mehr als in der Vergangenheit das Zusammenspiel von Mitarbeiterzufriedenheit und Mitar-
beiterengagement zu beachten haben, damit kirchliche Institutionen nicht (nur) mit solchen
Mitarbeitern Auslangen finden missen, die gesellschaftlich geschiitzte Arbeitsplatze anstre-

ben, bei denen persdnliche Leistung wenig gefordert ist.

5.2 Der Mensch vom Kostenfaktor zum Erfolgsfaktor

In vielen profit-orientierten Unternehmen ist heute neben dem fixen Grundgehalt auch eine
leistungsorientierte Vergltungskomponente verbreitet. Damit soll nicht nur der finanzielle
Unternehmenserfolg mit Mitarbeitern geteilt, sondern mithilfe individueller Ziele und Team-

ziele auch Leistung geplant werden.

Grundsatzlich tun sich Produktionsunternehmen und Verkaufsorganisationen mit der De-
finition von quantitativen Zielen leichter als Dienstleistungsunternehmen. Non-profit Organi-
sationen haben jedoch gesellschaftliche, karitative oder soziale, also eher qualitative Ziele im

Auge, die oft schwerer als quantitativ Ziele messbar sind.

In sozial- oder wertorientierten Institutionen lber Leistung zu sprechen, kann und darf
nicht tabuisiert oder verteufelt werden. Leistung wird nur dann zur unchristlichen und auch
unmenschlichen Dimension unserer Arbeitswelt, wenn sie mit Egoismus, Ellbogentechnik
und ungehemmten und riicksichtslosen Wachstum verwechselt wird, das lediglich den

Shareholdern, nicht jedoch allen Stakeholdern zu Gute kommt.

Um den Mitarbeiter nicht nur als Kostenfaktor zu sehen, sondern ihn zum Erfolgsfaktor
fiir das Unternehmen zu machen, bedarf es einer ganzheitlichen Personalentwicklung, in der
neben quantitativer und qualitativer Personalplanung auch professionelle Entwicklungsfor-
derung, Verglitungsmanagement und Steuerung des einzelnen Mitarbeiters Platz haben
missen.” Langjihrige persénliche Erfahrung in der Beratung sozialorientierter Unterneh-

men und kirchlicher Institutionen haben gezeigt, dass bei diesen nicht-profitorientierten

19 Vgl. Rottig, Humanressourcen im Restrukturierungsprozess, 213-216.
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Organisationen im Humanressourcen-Management zwar Personalplanung eine wichtige Po-
sition einnimmt, den anderen Elementen jedoch weniger Bedeutung zugemessen wird, was
haufig auch auf deren Unternehmenskultur zurlickzufiihren ist. Als Beispiel kann hier das so
genannte Mitarbeitergesprach als essentielles Instrumentarium der Steuerung des einzelnen
Mitarbeiters genannt werden, in dem Erfolge und Ziele der Arbeit, aber seine Weiterent-
wicklung besprochen werden miissen. Der GrofSteil sozialorientierter Unternehmen weil
zwar um die Wichtigkeit dieses Flihrungsinstruments, zeigt jedoch nur wenig Konsequenz in
der tatsachlichen Anwendung. Als Argument wird immer wieder die irrige Ansicht kolpor-
tiert, dass eben qualitative Mitarbeiterziele nicht messbar waren. Das gilt auch fir die Kir-
che und kirchliche Organisationen, die Konzepte flir Mitarbeitergesprache zwar entwickelt,
aber kaum in die Praxis umgesetzt haben. Als ein weiterer Grund fiir dieses, nicht nur in der
Kirche existente Defizit mag die Unfdhigkeit und der Unwille von Flhrungskraften gelten,
mit Mitarbeitern Uber Leistung zu sprechen. Das Gesprach lber Mitarbeiterleistung kann die

eigene Leistung des Vorgesetzten nicht ausblenden.

Das Bild Jesu von den anvertrauten Geldern (vgl. Mt 25,14-18) ermahnt, uns iberantwor-
tete Talente weiter zu entwickeln. Das heif3t nichts anderes als unsere personlichen Fahigkei-
ten in Gottes schopferische Hande zu legen. Damit werden wir zu Mitgestaltern unseres
Schopfers. Es geht um den vollen Einsatz unserer Krafte. Christlich verstandene Leistung ori-
entiert sich immer an unseren Fahigkeiten. (vgl. Mt 25,15) Verabsolutiertes Leistungsstreben

hingegen verletzt den gottlichen Schépfungsgedanken.*®®

Attraktive Arbeitgeber zeichnen sich unter anderem durch ein engagiertes Top-
Management (inspired leadership), einzigartige Unternehmenskultur, aufeinander abge-
stimmte Humanressourcen-Programme und deren exzellente Umsetzung aus, des Weiteren
durch Willen zur Entwicklung der Talente, Ermoéglichung beruflicher Weiterentwicklung, Leis-
tungsorientierung und Ubertragung von Verantwortung, Anerkennung von Innovationsbe-
reitschaft und Beteiligung aller Mitarbeiter am finanziellen Unternehmenserfolg.161 Biswei-

len stellt sich die Frage, ob die Kirche tatsachlich ein attraktiver Arbeitgeber sein mochte.

160 Vgl. Schramm, Leistung, in: LThK3, Bd. 6, 799.

Vgl. Hewitt Associates LLC. (Ed.), What Makes a Best Employer? Insights and Findings From Hewitt’s Global
Best Employer Study, Lincolnshire Ill. 2004.
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Will sie und ihre Institutionen, vor allem in den nicht-pastoralen Berufen, diese Attraktivitat
am Arbeitsmarkt anstreben, misste sie die Erfahrungswerte der Erfolgsfaktoren in der Wirt-
schaft fur sich zumindest hinterfragen und gegebenenfalls fiir das pastorale Arbeitsumfeld

adaptieren.

5.3 Der Mensch als Ebenbild Gottes im Arbeitsalltag

Leiten und Fihren von Organisationen ist niemals eine Tatigkeit im menschlichen Vakuum.
Die Grundkomponente von Leadership ist und bleibt der einzelne Mensch in seiner Ganzheit
und seinem sozialen Arbeitsumfeld. Anders als seelsorgliche Professionalitat beriihrt wirt-
schaftliches Steuern Ublicherweise nur gewisse Spharen des menschlichen Lebens und will
und kann somit kaum in alle Schichten der menschlichen Seele vordringen. Manche Fiih-
rungskrafte begrenzen ihre Kontakte mit Mitarbeiten auf rein berufliche Agenden, wahrend
andere auch ihr personliches Leben in ihre Wechselbeziehungen einbinden kdénnen, ohne
sofort in den Anschein moralischer Grenziiberschreitungen zu kommen. Erfahrungsgemald
kann wohl gesagt werden: Je offener ein Vorgesetzter mit seinem Mitarbeiter spricht, desto
offener wird dessen Bereitschaft sein, auch eine andere, als nur die berufliche oder fachliche

Tire seines Lebens zu 6ffnen.

Das Verhaltnis von Fihrungskraft und Mitarbeiter in administrativen Tatigkeitsbereichen
der Kirche wird sich kaum von dem in Wirtschaftsunternehmen unterscheiden, jedoch im-
mer im Bezug zu ihrer speziellen Unternehmenskultur stehen. Der menschliche Bezug im
Beruf eines Seelsorgers zu dem, fiir den er Sorge tragt, wird jedoch weiter reichen diirfen, da
ja in der Sorge um die Seele der ganze Mensch angedacht sein muss. So stellt sich die Frage,
was denn eigentlich mit Seele gemeint ist, fir die sich der Seelsorger sorgen soll und will.

Doris Nauer stellt in ihrem Werk ,Seelsorge” treffend fest, dass sich , professionelle Seel-

162

sorgerinnen [ ... ] per definitionem um die Seele ihrer Mitmenschen” sorgen.™ Es ist nicht

Auftrag dieser Arbeit, den verschiedenen ,Rezeptionslinien des Seelsorgeverstandnisses in

162 Nauer, Seelsorge, Cover; vgl. auch Kirchner, Benedikt fiir Manager, 69-73, der gegeniliber Nauer, die ja ei-

nen, den ganzen Menschen umgreifenden Seelenbegriff entwickelt, einen eher ,engen”, d.h. nur auf die
menschliche Seele betreffenden Seelenbegriff verwendet.
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der abendlindisch-christlichen Tradition“*®®

nachzugehen. Um die Reichweite pastoralen
Auftrags und seelsorglicher Leistung jedoch wirklich verstehen zu kénnen, bedarf es den-
noch eines kurzen Blickes in das jlidisch-christliche Seelenverstandnis, auf das Doris Nauer

eingeht.164

Im Griechischen wird das deutsche Wort Seele als Quxij und im Lateinischen als anima
widergegeben. Die griechische Ubersetzung geht auf die Septuaginta zuriick, die das 754-mal
in der hebraischen Bibel vorkommende Wort %91 (nephesch) mit Yuxi Gbersetzt. o1 kann
das konkrete menschliche Organ (Kehle, Schlund, Rachen) bedeuten oder mit Hunger, Be-
gierde und Gier (bersetzt werden. Die fir die Seelsorge wichtige Bedeutung liegt aber in der
Ubersetzung als ,,der ganze lebendige Mensch“!%: ,Da formte Gott, der Herr, den Menschen
aus Erde vom Ackerboden und blies in seine Nase den Lebensatem. So wurde der Mensch zu
einem lebendigen o1 .“ (Gen 2,7) Das heildt, zu einem lebendigen Wesen, wie die Einheits-
Ubersetzung widergibt, oder besser, zu einer lebendigen Seele. Erst durch den Atem Gottes
kann der Mensch als Mensch existieren. Teilhard de Chardin wird mit den Worten zitiert:
,Wir sind keine menschlichen Wesen mit geistiger Erfahrung. Wir sind geistige Wesen mit

menschlicher Erfahrung.“**®

Der professionelle Seelsorger der sich dem w51 zuwenden soll, um fiir ihn zu sorgen,
steht demnach dem ganzen Menschen gegeniiber, seinem aus Ackerboden geformten Leib,
seiner Seele, die gliicklich und traurig sein kann, und seinem Geist, den ihm Gott einge-
haucht hat und den er in sich spiiren und erfahren kann. Doris Nauer spricht von drei Dimen-
sionen pastoraler Sorge: der diakonisch prophetischen Dimension, die sich auf die Kérper-
lichkeit des Menschen bezieht, die pastoralpsychologisch ethische Dimension, die die psy-
chosomatische Seite des Menschenbildes umfasst, und die mystagogisch spirituelle Dimen-

sion des Geistes.'®’

Mit dieser Erkenntnis der Ganzheitlichkeit des Menschen, die dem Profil eines pastoralen

Mitarbeiters zugrunde liegt, verschmilzt sich auch das Bild eines jeden, im pastoralen Bereich

1% Ebd. 37.

'** Ebd. 39-43.

1% Ebd. 40.

106 Original: “We are not human beings having a spiritual experience. We are spiritual beings having a human
experience”, zitiert in: Covey, The Seven Habits of Highly Effective People, 319.

167 Nauer, Seelsorge, 150.
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tatigen Vorgesetzten, der diese w1, diese ,Seele”, dieses Wesen fiihren soll und will. Ein
pastoraler Leader, der sich seiner eigenen Ganzheit nicht bewusst ist, wird auch seinen Mit-
arbeiter oder seinen, ihm seelsorglich anvertrauten Menschen nicht ganzheitlich begegnen,

geschweige denn flhren kénnen.

Nachdem der Psalmist in den Psalmen 3 bis 7 den Beter in seiner Bedrangnis durch Fein-
de, Krankheit, Verfolgung, Hass und in Todesnot einen Hilferuf zu seinem Gott schicken lasst,
wendet sich der Ton des Beters in Psalm 8. Er erkennt, dass er selbst ein Teil der gottlichen

Schopfung und zum Herrscher (iber alles andere Geschaffen eingesetzt ist:
,Was ist der Mensch, dass du an ihn denkst, des Menschen Kind, dass du dich seiner an-
nimmst? Du hast ihn nur wenig geringer gemacht als Gott, hast ihn mit Herrlichkeit und

Ehre gekront. Du hast ihn als Herrscher eingesetzt (iber das Werk deiner Hande, hast ihm
alles zu FiiBen gelegt...“(Ps 8)

Die Gestaltungs- und Verfligungsgewalt Gber alle Werke Gottes, die der Psalmist vor fast
dreitausend Jahren besingt, braucht nicht einmal in unseren alltdgigen heutigen Sprachge-

brauch Ubersetzt werden. Sie wird verstanden, aber auch zunehmend missbraucht.

5.4 Der Gnade freien Raum lassen

Der Abtprimas des Benediktinerordens, Notker Wolf, beginnt einen seiner Beitrage in dem
Buch ,,Die Kunst, Menschen zu fithren“*®®, das er gemeinsam mit der Vizesekretarin der vati-
kanischen Ordenskongregation, der Salesianerschwester Enrica Rosanna, geschrieben hat,
mit der disteren Beschreibung eines Journalisten in einem deutschen Medienunternehmen
Uber das Arbeitsverhaltnis von Fiihrungskraften und Mitarbeitern:
»In groflen Unternehmen gibt es vielleicht fiinf oder sechs Menschen, die dein Leben sehr
stark bestimmen. Und diese Leute kdnnen dir unter Umstanden jeden Funken Kreativitat

und Lebensfreude nehmen. Ich erlebe bei uns Vorgesetzte, die keinerlei Vision haben,
ziemlich nichtssagende Menschen, ohne jede Leidenschaft fir ihre Arbeit...“**°

Aus seiner eigenen kldsterlichen Erfahrung erganzt der Abtprimas ,,wie beeintrachtigend sich

schlechte Fiihrung auf die Arbeitsfreude (und —ergebnisse) auswirkt...*”

168 WOLF, Notker und ROSANNA, Enrica, Die Kunst, Menschen zu fiihren, Reinbeck bei Hamburg 2007.
19 Epd. 19.
70 Epd.
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Benedikt von Nursia (480 — 547) hat vor eintausendfiinfhundert Jahren in seiner Monchs-
regel Wege vorgezeichnet, die heute noch gangbar sind, sowohl im sdkularen als auch im
kirchlichen Bereich. Mit seiner Richtlinie, die er jedem M&nch zum lebensbegleitenden Stu-
dium'”* in die Hiande legt, selbstverstandlich auch dem Abt selbst, 6ffnet er fiir das von Gott
Empfangene einen weiten Raum des Wachstums. Was Benedikt fiir sich und seine Mdnche
im Auge hat, ist am Schluss des Vorworts zu seiner Regel zu lesen: ,,So wollen wir uns seiner
Leitung nie entziehen, [ ... ] damit wir auch verdienen, Mitgenossen seines Reiches zu sein

(vgl. 1 Petr 4,13). Amen.“*"?

In Benedikts Worten erkennt man einsichtige Erfahrung und weise Vorsorge fiir die Fih-
rungskultur seiner Kléster. Und so bestimmt er Uber die Positionsprofile der vier wichtigen
klosterlichen Leitungsfunktionen, namlich die der Dekane, des Cellerars, des Abtes und des

Priors.

So sollen nach Benedikt nur solche ,,zu Dekanen [ ... ] ausgewahlt werden, auf die der Abt
ohne Bedenken einen Teil seiner Biirde legen kann... Und man wahle sie nicht der Rangord-
nung nach aus, sondern nach der Wiirdigkeit des Lebenswandels und der Befdhigung, ande-

“73 Der Dekan in Benedikts Regel ist vielleicht am nichsten mit

re in Weisheit zu lehren...
einem beauftragten Pfarrer von heute zu vergleichen. Es ist ihm administrative Koordination,
aber vor allem pastorale Sorge fiir den ganzen Mitbruder iberantwortet. Seinen Worten legt
Benedikt Vertrauen in den Mann seiner Wahl zugrunde, ohne Angst haben zu miissen, dass
seine Autoritat als Abt durch die Delegation von materiellen und geistigen Aufgaben in Frage
gestellt wird. Bischéfe verweisen heute gerne auf ihre vielen administrativen Verpflichtun-
gen, die sie hindern, ihren hirtlichen Aufgaben nachzukommen. Unfahigkeit zu delegieren

und somit Macht zu teilen scheint manchmal einfach zum Pflichtenheft von kurialen Mitar-

beitern zu gehoren.

Benedikts Anweisungen fir die Wahl des Cellerars, also des Wirtschaftsfachmanns des
Klosters, sprechen klare Worte: Er soll lebenserfahren sein, ,weise, [ ... ] reif an Charakter,

nlichtern, nicht essbegierig, nicht Giberheblich, nicht aufbrausend, nicht grob, nicht saumse-

7 Vgl. Die Regel des Heiligen Benedikt, Vorwort 45, in der der Ordensgriinder davon spricht, ,eine Schule fir

den Dienst des Herrn errichten” zu wollen.
72 bie Regel des Heiligen Benedikt, Vorwort, 450.

1 Ehd. 21,3-4.
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ul74

lig, nicht verschwenderisch... Er soll vielmehr Gott fiirchten ,und fir die ganze Kloster-

«l75

gemeinde wie ein Vater sein. Seine Arbeitsweise wird ihm vom Abt vorgegeben: ,Fir

alles, was ihm der Abt auftragt, sei er besorgt; was er ihm aber vorenthalt, das nehme er sich

«l76

nicht heraus. Damit hat der Cellerar eine klare Zielsetzung in seiner Rolle, Gber die er

auch seinem Vorgesetzten Rechenschaft geben muss.

Gegen Ende seiner Regel spricht Benedikt auch von der Einsetzung des Abtes, also seines
Nachfolgers. Eine absolute oder Zweidrittelmehrheit liegt Benedikt fern. Er mochte den Abt
entweder von allen Moénchen ,einmitig” gewahlt wissen oder aber von einem ,,noch so klei-
nen Teil der Klostergemeinde nach besserer Einsicht“.”” Benedikt weist entschieden darauf
hin, dass der Abt ,Rechenschaft fir seine Verwaltung ablegen muss. Und er wisse, dass es

seine Aufgabe ist, mehr vorzusehen als vorzustehen.“*’®

Benedikt ist also iberzeugt, und seiner Uberzeugung wird in seinen Kldstern bis heute ge-
folgt, dass Leitung ohne Leistung undenkbar ist. Vorzusehen — heute wiirden wir vielleicht
von strategischem Planen sprechen — ohne dann auch fiir seine Leistung gerade zu stehen,
also Rechenschaft fiir das Erreichte abzulegen, passt nicht in Benedikts Konzept, das inzwi-

schen eineinhalb Jahrtausende tiberstanden hat.

Das 65. Kapitel der Benediktusregel vom Prior des Klosters ist noch eindringlicher, deshalb
auch etwas langer als sein Kapitel Gber den Abt. Es miissen schon sehr negative Erfahrungen
und Schwierigkeiten gewesen sein, die Benedikt folgende warnende Worte eingegeben ha-
ben:

,Leider geschieht es oft, dass die Einsetzung eines Priors in Kldstern zu schweren Arger-
nissen flihrt. Gewisse Leute, vom bdsen Geist des Stolzes aufgeblaht, bilden sich namlich ein,

sie seien zweite Abte und maRen sich willkiirliche Herrschaft an und schiiren so Argernisse
und stiften Zwietracht in den Klostergemeinden...“*”

4 Ebd. 31, 1.
> Epd. 31, 2.
78 Epd. 31, 15.
Ebd. 64, 1.
Ebd. 64, 7.
Ebd. 65, 1-2.
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Wieder spricht er von der Verantwortlichkeit derer, ,,die an einer solchen Unordnung schuld

sind.“*® Und er nennt wortlich Bischéfe und Abte. Diesen eindeutigen und etwas harten
Ausfiihrungen Uber die Rolle des Priors in einem Kloster fligt Benedikt noch einmal die
Letztverantwortung des Abtes selbst hinzu: ,Doch bedenke der Abt, dass er Uber alle seine
Entscheidungen vor Gott Rechenschaft ablegen muss, damit nicht etwa die Flamme des Nei-

des und der Eifersucht seine Seele brenne.“*®!

In diesen Worten Benedikts scheint auch schon die zweifache Struktur, die gottliche und
weltliche, zur Sprache zu kommen, die das Il. Vatikanische Konzil dann im Dekret tber die
Kirche Jesu Christi als komplexe Wirklichkeit bezeichnet, deren Wesensbedingtheit sich auf

den Elementen der irdischen Welt und des Reiches Gottes griindet:

,Die mit hierarchischen 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 Gro-
Ren zu betrachten, sondern bilden eine einzige komplexe Wirklichkeit, die aus menschli-
chem und gottlichem Element zusammenwéchst. 182

Schon Benedikt von Nursia gab den Hinweis, dass, erstens, in der Kirche und in kirchlichen
Institutionen Leadership in so genannten weltlichen Dingen nicht wesentlich von pastoraler
Leadership von Menschen getrennt werden kann und, zweitens, dass Leadership und Leis-
tung im Leben des Volkes Gottes keine Gegensatze bilden, sondern gottliche Gnade und
menschliche Kompetenz in Gottes Geschopf zu einem demditigen Einklang verschmelzen
mussen. Ansonsten wiirde dieses Wesen, diese eine Seele ,,Mensch”, die in der Genesis ¥n1
genannt wird, zerbrechen. Mit dem Atemhauch Gottes hat der Mensch auch die ihm von
seinem Schopfer geschenkte Freiheit eingeatmet. Einer Beschrankung dieses gottlichen Frei-
raums tritt Jesus vehement entgegen. Eine Fihrungskraft, die diesen gottlichen Freiheits-
raum einer der Tochter oder Sohne Gottes einschrankt, ,fir den ware es besser, wenn er mit

einem Miihlstein um den Hals ins Meer geworfen wiirde.” (Mk 9,42)

Menschen fiihren und sie dazu anleiten, durch ihre Arbeit an der Schépfung Gottes mit-
zuwirken, kommt in unterschiedlichem Grad allen Kindern Gottes zu. Reichere Leitungsga-

ben des Geistes Gottes verpflichten jedoch auch zu groRerer Verantwortung. Der Zisterzien-

%0 Epqg. 65,10.

Ebd. 65. 22.
Lumen Gentium, Art. 8.
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serabt Bernhard von Clairvaux (1090 — 1153) erinnert seinen Ordensbruder, Papst Eugen .,
an seine Verpflichtung, ,solche Menschen in die Leitung der Kirche einzubeziehen, die ,Eifer
im Gebet haben, es treu tGben, und ihr Vertrauen immer mehr auf dieses als ihre Miihe und

Arbeit setzen’*. 183

18 Bernhard von Clairvaux, Samtliche Werke, Bd. I-X, Gerhard B. Winkler (Hg.), Innsbruck 1990-1999, zitiert in:
Traugott Ohse, Voll Giite bist Du, Herr. Beten mit Bernhard von Clairvaux, Willhering, 00, 2011, Nachwort (oh-
ne Seitenangabe).
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6 RESUME UND AUSBLICK

Spannungsszenario

Es steht auBer Zweifel, das viele kirchliche Mitarbeiter ein Spannungsfeld zwischen Leitung
und Leistung erfahren, sowohl in administrativen, jedoch vor allem in pastoralen, karitativen
und diakonalen Arbeitsbereichen. Auf der einen Seite des Spektrums stehen jene Mitarbei-
ter, die ihre gesamten Bemiihungen in die Hand des Guten Hirten legen und dadurch ihrer
eigenen Leistung weniger Bedeutung zumessen oder sogar Professionalitdt in Abrede stel-
len. Andrerseits werden Menschen nicht nur in Wirtschaftsunternehmen, sondern zuneh-
mend auch in der Kirche und in kirchlichen Institutionen gezwungen, ihrer Arbeit ,,wie am
FlieBband” und in Verachtung des gottgewollten Menschenbildes nachzugehen und damit zu
workaholics zu werden. Das Profil des kirchlichen Mitarbeiters, das von Ignatius von Loyola
nicht nur seinen Gefahrten, sondern allen arbeitenden Menschen ans Herz gelegt wurde,
entspannt das Verhaltnis von gottlicher Gnade und menschlichen Talenten und Kompeten-
zen: ,Vertraue so auf Gott, als hinge der gesamte Erfolg der Dinge von dir, nichts von Gott

ab; wende ihnen jedoch alle Miihe so zu, als wiirdest du nichts, Gott allein alles tun.“¥84 |

g-
natius mag Worte von Paulus von Tarsos adaptiert haben, der die Mitglieder seiner Gemein-
de in Korinth daran erinnerte, dass sie ihn zum Vorbild nehmen sollten, wie er selbst Christus
zum Vorbild genommen hat (vgl. 1 Kor 11,1). Paulus arbeitete hart, liel sich nichts schenken
und machte daraus auch kein Hehl: ,Denn als wir bei euch waren, haben wir euch die Regel

eingepragt: Wer nicht arbeiten will, soll auch nicht essen.” (2 Thess 3,10)

Professionelle Leitung tragt als positiver, schwache Leitung als negativer Katalysator zur
menschlichen Leistung bei. Deshalb gilt der Frage nach Leitung und Fiihrung besondere
Aufmerksamkeit, was auch ein pointiertes und gefliigeltes Wort in der Wirtschaft zum Aus-
druck bringt: ,Ein erstklassiger Manager hat erstklassige Mitarbeiter, ein zweitklassiger Ma-
nager drittklassige Mitarbeiter”. Das Bekenntnis einer Top-Flihrungskraft auf dem ,Kongress
christlicher Fihrungskrifte“'®, dass er sein Leben lang stets Mitarbeiter angestellt hitte, die

er flr besser als sich selbst gehalten hat, |6ste 2011 bei den fast 4.000 Kongressteilnehmern

¥ http://www.jesuiten.org/fileadmin/Redaktion/Downloads/Ignatius-Impuls.pdf, abgerufen am 5.11.2012.

Beim siebten Kongress christlicher Fiihrungskrafte vom 24.-26. Februar 2011 in Nurnberg waren knapp
3.800 Teilnehmer anwesend, vgl. http://www.fuehrungskraeftekongress.de/rueckblick/kongress-2011/, abge-
rufen am 19.11.2012.
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in NlUrnberg eine standing ovation aus. Ein positives Beispiel, das fiir kirchliche Fihrungskraf-
te Anreiz bieten kdnnte, diese Rekrutierungsmallnahmen auch fir ihre Organisationen zu

kopieren.

Profit- und sozial-orientierte Organisationen

Nicht selten wird die Argumentation gehort, dass die gewiss existierenden Unterschiede zwi-
schen profit- und sozial-orientierten Institutionen, zumindest was die Kirche betrifft, keinen
wie immer gearteten Vergleich zulassen. Allerdings wird dabei auller Acht gelassen, dass die
Kirche gemaR dem Zweiten Vatikanum hier auf Erden sowohl ,als sichtbares Geflige ver-

« 186

fasst , aber auch eine geistliche, das heilft von Gott gewollte und gegriindete Gemein-

schaft, also eine ,Gemeinschaft des Glaubens“*®’

ist. Genau dieser Disput liber Vergleichbar-
keit oder Unvergleichbarkeit zwischen weltlichen und kirchlichen Institutionen liegt auch die
Spannung zwischen Leitung und Leistung fir Mitarbeiter in der Kirche zugrunde. Die Sen-
dung der Kirche durch Jesus Christus besagt nicht, dass sich die von ihm Gesendeten auRer-

halb der Welt bewegen sollen, fiir die er seine Kirche ja ,in die Welt gesetzt hat”.

In den nicht-pastoralen Aufgabenbereichen ist es sichtbar leichter, professionelle Instru-
mentarien der Organisationsleitung einzusetzen. Die Erfahrung jedoch hat gezeigt, dass die
Adaption solcher Leitungsinstrumentarien einer Institution wie der Kirche auch in ihren pas-
toralen Aufgabenbereichen mehr Glaubwiirdigkeit schaffen kénnte. Erinnern vielleicht auch
Jesu Worte an diese menschliche Verpflichtung, dem Charisma des Herrn mit eigenem Enga-
gement zu begegnen? ,Wer hat, dem wird gegeben werden; wer aber nicht hat, dem wird

auch noch weggenommen, was er hat.” (Lk 19,26)

Manager und Leader

Der Begriff ,Manager” |6st in kirchlichen Kreisen vielfach — oft nicht zu Unrecht —negative
Assoziationen aus. Die Unterscheidung zwischen dem Manager als jemanden, der die Dinge
richtig tut, und dem Leader, der die richtigen Dinge tun, soll Gber ein solches Ressentiment
hinweghelfen. Somit sind beide Rollen auch in der Kirche und ihren Institutionen von absolu-
ter Wichtigkeit. Das Fehlen einer dieser beiden Rollen wiirde in der Wirtschaft sogar die

Uberlebenschance eines Unternehmens in Gefahr bringen. Die Dinge nicht richtig zu tun und

1% | umen Gentiu m, Art. 8.

%7 Ebd.
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zu Ende zu bringen, wiirde schnell Gesetzgeber und Kunden auf den Plan rufen. Nicht die
richtigen Dinge zu verfolgen, wirde dem Unternehmen noch viel schneller auf dem Markt

jede Wettbewerbschance nehmen.

Der Befund kirchlicher Organisationen ldsst viel Raum fiir Verbesserungsmoglichkeiten. So
manches Ordinariat oder Didzese ist ,over-manged”, aber ,under-lead”, d.h. (iber das Not-
wendige hinaus administriert, verwaltet, kontrolliert und geregelt, aber kaum liberzeugend

und glaubwiirdig in die Zukunft geflihrt.

Rechenschaft fiir das Geleistete
Der Letztverantwortliche in der Kirche ist und bleibt bis zu Seiner Wiederkunft der Herr
selbst, der seinen vaterlichen Auftrag den Seinen, geleitet von den Aposteln, weitergereicht
hat. Seine Erwartungen an die Seinen definiert er klar: die Menschen auf ihrem Weg ins
Reich Gottes zu begleiten. Jesus muss seinem Vater gegenliber Rechenschaft ablegen fir
sein Tun, er sagt es ihnen auch: ,Ich muss auch den anderen Stadten das Evangelium vom
Reich Gottes verkiinden; denn dazu bin ich gesandt worden.” (Lk 4,43) Genauso miissen sei-
ne Apostel ihm gegeniliber Rechenschaft ablegen. Sie haben sich nicht selbst kontrolliert,
und so dirfen sich auch ihre Nachfolger nicht selbst kontrollieren. ,Wem viel gegeben wur-
de, von dem wird viel zurlickgefordert werden, und wem man viel anvertraut hat, von dem
wird man umso mehr verlangen.” (Lk 12,48) Leiten kann nicht ohne Leistung gedacht wer-
den. Somit ist die Kirche gefordert, den Leistungsbegriff zu entriimpeln und ihn auf das jesu-
anische Verstandnis zurtickzufiihren, das zwei offensichtlich widerstreitende Fokusse in sich
birgt, deren Abstimmung jedoch den Exegeten Uberlassen bleiben soll:

»Nimm dein Geld und geh! Ich will dem letzten ebenso viel geben wie dir. Darf ich mit

dem, was mir gehort, nicht tun, was ich will? Oder bist du neidisch, weil ich glitig bin? So
werden die Letzten die Ersten sein und die Ersten die Letzten.” (Mt 20.14-16)

,Hattest du mein Geld wenigstens auf die Bank gebracht, dann hatte ich es bei meiner
Riickkehr mit Zinsen zurlickerhalten.” (Mt 25,27)

Leitung ohne Leistung und Leistungskontrolle entmenschlicht die kirchlichen Arbeitsprozesse
in derselben Weise wie Leistung und Leistungserwartung ohne Leitung. So Ubersieht ,Lei-
tung ohne Leistung” die Verantwortlichkeit aller Beteiligten und beraubt gleichzeitig den
Menschen und seine Gemeinschaft der gemeinsamen Sicht ihres eigentlichen Ziels. Denn wo

kein Ziel, da auch keine Anstrengung, es zu erreichen und daher auch keine Leistung. And-
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rerseits kann auch , Leistung ohne Leitung” nicht unbedingt menschlich genannt werden,
weil die Individualitdt des Menschen in der komplexen Arbeitswelt von heute missachtet
und der Mitarbeiter dadurch zum reinen Werkzeug der Zielerreichung werden kann. In der
vielgestaltigen Arbeitswelt von heute hat der Mitarbeiter ein Recht auf Orientierung, d.h. ein
Recht auf eine verstandliche Zusammenschau komplexer Zusammenhange. Zudem zeitigt

menschliche Leistung ohne Anerkennung ,von oben”“ kaum Nachhaltigkeit.

Das vielfach gehorte Gegenargument, weshalb die Kirche heute plotzlich Gber Manage-
ment und Fuhrungsfahigkeiten, Rollenprofile und Zielsetzungen, Kompetenzen und Leistung
nachdenken sollte, wenn es doch schon 2000 Jahre ohne all diese Modewdrter gut gegangen
ist, hat sicher etwas an sich. Schlieflich und endlich spricht man ja heute von einer durch-
schnittlichen Lebensdauer eines Unternehmens von nur etwa vierzig Jahren. Was seien diese
paar Jahre gegeniber den zwei Jahrtausenden der Kirche? Zwar kann Kirche als Gemein-
schaft gottlichen Geistes nicht eins zu eins mit einem Wirtschaftsunternehmen verglichen
werden, aber der weltliche Teil des gottlichen Aktes Kirche ist heute in Gefahr, vielen weltli-
chen Unternehmen in ihrer Erkenntnis zu unterliegen, den Menschen als ihr héchstes Gut zu

betrachten und ihn in seiner Wirde und seinen Bedurfnissen wirklich ernst zu nehmen.

Pastoral Leadership

Wenn die Kirche und ihre Institutionen dem Menschen, der in und mit und fir sie arbeitet,
nicht den Freiraum der von Gott gewollten und bedingungslos geschenkten Gnade einrdaumt,
wird sie dennoch viele, durch Gottes Geist engagierte Mitarbeiter in ihren Reihen halten
kdnnen, denen allerdings menschliche Zufriedenheit abgehen wird. Bleibt ernstlich zu hinter-
fragen, ob Jesus eine solche Zerrissenheit des Menschen mit der fiir uns ersehnten ,Fiille des

Lebens” (vgl. Joh 10,10) in Einklang gebracht hatte.

Die Schlussfolgerungen aus dieser Arbeit weisen auf ein Manko hin gegeniiber der Ernst-
haftigkeit der Verwendung ,weltlicher” Instrumentarien in kirchlichen Arbeitsbereichen,
wobei die Diskrepanz in pastoralen Tatigkeiten nach wie vor viel weiter ist als in betriebs-
wirtschaftlich nahen Aufgaben. Die Leitung groRer Pastoralraume oder Didzesen, die Leitung
kirchlicher Schulen und Krankenhd&user, die Leitung von Ordenshausern und kirchlichen Be-
sitzungen ist heute nicht mehr ohne klare geistige und materielle Zielsetzung und Leistungs-

planung moglich. Um Leistung solcher kirchlicher Institutionen oder Teilorganisationen nicht
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nur dem Zufall zu Gberlassen, sondern deren Leistung auch zu planen, bedarf es einer pro-
fessionellen Ausbildung, die in Pastoral Leadership-Curricula schon an manchen katholischen

Fakultaten initiiert wurden.

Die Vision eines solchen ganzheitlichen, wahrscheinlich post-gradualen Lehrgangmodells

musste auf drei Sdulen ruhen:

1. auf dem christlichen Menschenbild,

2. auf dem pastoralen Grundszenario der Ortskirchen und der Weltkirche,
3. auf den organisationspsychologischen Grundlagen und
4,

auf den wichtigsten betriebswirtschaftlichen Bausteinen.

MASTER THESE
: Pastoral-
Leadership
%, Curriculum

Module

Pastorale REume
im Umbruch

s IMberesoen
- D1 WYeTesch in der Kinche
Dor MIRRESDN in 3aT
Drganisation
PASTORALES "

y Spanmungsteld
| i Drts-j Weltiinde

(=) f=1

Abb.6: Modell eines moglichen Pastoral Leadership Curriculums

Denn: So wie die Weihegnade den kirchlichen Mitarbeiter, in welcher hierarchischen Ebene
auch immer, nicht von der Menschlichkeit dispensiert, so ersetzt sie auch nicht die fachliche
Professionalitat, die zur Erflllung einer bestimmten Rolle in der Kirche Jesus Christi erforder-

lich ist.
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Abstrakt

Das Spannungsszenario zwischen Leitung und Leistung, in dem Mitarbeiter der Kirche so-
wohl in Bereichen der Administration, der Caritas und Diakonie und der allgemeinen Dienst-
leistung als auch in der Pastoral aller hierarchischen Ebenen arbeiten, wurzelt in der dualen
Wesenseinheit der Kirche Jesu Christi, die in Lumen Gentium, der Kirchenkonstitution des
Zweiten Vatikanums, von den Konzilsvatern als ,sichtbare Versammlung und die geistliche
Gemeinschaft”, also als ,irdische Kirche” und als ,, mit himmlischen Gaben beschenkte Kir-
che” beschrieben und eingefordert wird. Sie ,bilden eine einzige komplexe Wirklichkeit, die
aus menschlichem und géttlichem Element zusammenwéchst“. Ahnlich den Wirtschaftsun-
ternehmen wird in der Kirche als sichtbare Communio der Menschen der dringende Ruf nach
wirtschaftlichen und flihrungstechnischen Mal3staben immer lauter, wahrend die von Jesus

selbst konstituierte geistliche Gemeinschaft auf der frei geschenkten Gnade Gottes baut.

Kirche und kirchliche Institutionen brauchen beide, ihr Fundament begriindende Elemen-
te: professionelle menschliche Kompetenzen und gottliche Gnade. Kirchliche Leadership, die
nicht auf den Prinzipien menschlichen Zusammenarbeitens und —lebens aufbaut, wird den
Herausforderungen der Gesellschaft auf lange Sicht nicht standhalten kénnen. Genauso
konnte eine Negation der gottlichen Gnade in der Arbeit in und fir und mit der Kirche zur
Aushohlung ihrer gottlichen Sendung flihren. Das Zusammenspiel von professionellen Kom-
petenzen und Leistungsorientierung der Flihrungskrafte und ihrer Mitarbeiter, die nicht von-

einander zu trennen sind, bilden die Grundlage fiir eine , kirchlichen Kultur” fiir morgen.

Ein visiondrer Blick in die kirchliche Zukunft fokussiert auf der Notwendigkeit einer ganz-
heitlichen Aus- und Weiterbildung der administrativ und pastoral tatigen Humanressourcen
in der Kirche und die Moglichkeit, an theologischen Fakultaten Pastoral Leadership als aka-

demisches Studium zu etablieren.

Die Weisheit als verstandige Einsicht (vgl. Sir 1,4), die Ignatius von Loyola seinen Gefahr-
ten mit auf den Weg gibt, blindelt die These dieser Arbeit in markanten Worten: , Vertraue
so auf Gott, als hinge der gesamte Erfolg der Dinge von dir, nichts von Gott ab; wende ihnen

jedoch alle Miihe so zu, als wiirdest du nichts, Gott allein alles tun.”
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Abstract

The tense relationship between leadership and performance in which Church employees in
administrative, caritas, diaconate and general social services as well as in pastoral activities
at all hierarchical church levels are engaged, is based on the dual consubstantiality of the
Church of Jesus Christ, which in the Second Vatican Council constitution Lumen Gentium is
described and called for by the Council Fathers as “the visible assembly and spiritual com-
munity” and as “the earthly Church and the Church enriched with heavenly things”. Hence
the Church is “one complex reality which coalesces from a divine and a human element”.
Similar to economic enterprises, the calls for economic and managerial benchmarks is get-
ting louder and louder in the Church as the visible communio of human beings, while the
Church constituted by Jesus Himself as his spiritual community builds on freely bestowed

grace.

The Church and ecclesiastical institutions need both elements of the basis on which they
were founded: professional human competences as well as the Lord’s Grace. Church leader-
ship which is not founded on the principles of human cooperation and coexistence, will, in
the long run, not be able to withstand the challenges of society. In the same way, negating
God’s grace in work for and with the Church could lead to a substantial undermining of her
divine mission. The interaction of professional competencies and the performance orienta-
tion of Church leaders and their co-workers to whom they are inextricably linked, constitute

the foundation for tomorrow’s “Church culture”.

A visionary insight into the future of the Church focuses on the necessity of holistic educa-
tion and ongoing further training of the Church’s human resources engaged in administrative
and pastoral work, as well as on the possibility of establishing the subject of Pastoral Leader-

ship in the academic curriculum at the theological faculties of universities.

Wisdom as prudent understanding (cf. Sir 1,4), which Ignatius of Loyola gives his compan-
ions to take away with them, packs the thesis of this work into the following forceful words:

“Act as if everything depended on you; trust as if everything depended on God.”
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