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v DIe richtige Person für eine leitende Funktion In einer Urganisation AUS-

zuwählen, ıst zweifellos eine entscheidende ac Der ulor des folgenden
eıtrags, der der Katholischen Hochschule Nordrhein- Westfalen
un sıch U. mıt Fragen der Leitung Vo  a Einrichtungen In kirchlicher Trä-
gerscha: auseinandersetzt, 1efert eine Reihe Vo  A wichtigen Hınwelsen un:
Anregungen dafür, wWaSs für eine gute Führung einer Einrichtung notwendig
ıst (Redaktion)

Der schlichte 1lLe des Beltrages bewegt IHNan Führungspersonen anlegen könnte.
sich In einem fast magischen Bermuda- Wenn dem ware, hätte IHNan hinsichtlich
dreieck: Qualität, Persönlichkeit und Führ- der Qualität der Führung
rung”. amı ist fast es aufgerollt, Was Vermutlich IHNan Cdamıt zwischen CI -

IHNan 1M Management auffahren kann. Es folgreichen und nicht erfolgreichen Füh-
1Ur och Clas Stichwort Urganisation, rungskräften unterscheiden können.

welches jedoch bereits latent hinter den SC Was erfolgreich €e1 meınt, bleibt en
nNnannten drei Begriffen lauert. Das derzeit Denn Erfolg ist kein objektives Merkmal,
In der Gesellschaft SCIN gebrauchte ich- sondern rgebnis einer systeminternen
wOort „Qualität” ist €e1 e1in ochambiva- Entscheidung, Was als erfolgreich gelten

hat und Was nicht.lentes Symptom alur, SCHIeEC handhab-
bare Steuerungsprozesse ndlich Cie Zum ema Qualitätskriterien Von

Nutle bekommen wollen Wer nicht Führungspersönlichkeiten wurde schon viel
zertifiziert, evaluiert, keine Standards und geschrieben. Wo also soll sich hin-
Verfahrensanweisungen für zentrale Pro- wenden, Wenn Urlentierung sucht?

hat, steht 1M erdac. VOTL sich hiın DIe Disziplin, Cle sich wissenschaftlich mıt
wurschteln, vermutlich hat der Persönlichkeit des Menschen, auch

verbergen. Entsprechend mel1lner Beob- Arbeits- und Organisationskontext, befasst,
achtung hat dieses Phänomen inzwischen ist Cle Psychologie In ihrer Ausprägung als
auch Kirchen(-leitungs)kreise erreicht.? dAitfferenzielle Psychologie oder als Urganisa-

DIe Überschrift Qualitätskriterien Ffür t1ONSpsychologie. S1e könnte eine Bezugsgrö-
Führungspersönlichkeiten suggerlert Cie ße se1n, In der AaC| mıt e{was erhöhtem
ExI1istenz VO  b trennscharfifen Kriterien, Cie Rationalitätspotenzial weiterzukommen.

/Zum Führungsverständnis des AÄAutors siehe Heribert (därtner, Mitarbeiterführung als g-
plante Irriıtation Kleines systemisches SSay ZuUu!r Führung ın Sozialunternehmen, 1n Bauer
(He.) Supervision ın ewegung. Aussichten Ansichten, Leverkusen Opladen 2008, 2431256
Herihert (därtner, fur Ambivalenz der (Qualitätsmanagements. Steuerungsinstrument der
Betriebsaccessoire?, 1N: Krankendienst 2007), 10-14
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◆ Die richtige Person für eine leitende Funktion in einer Organisation aus-

zuwählen, ist zweifellos eine entscheidende Sache. Der Autor des folgenden 

Beitrags, der an der Katholischen Hochschule Nordrhein-Westfalen lehrt 

und sich u.a. mit Fragen der Leitung von Einrichtungen in kirchlicher Trä-

gerschaft  auseinandersetzt, liefert eine Reihe von wichtigen Hinweisen und 

Anregungen dafür, was für eine gute Führung einer Einrichtung notwendig 

ist. (Redaktion)
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Der schlichte Titel des Beitrages bewegt 

sich in einem fast magischen Bermuda-

dreieck: Qualität, Persönlichkeit und Füh-

rung1. Damit ist fast alles aufgerollt, was 

man im Management auffahren kann. Es 

fehlt nur noch das Stichwort Organisation, 

welches jedoch bereits latent hinter den ge-

nannten drei Begriffen lauert. Das derzeit 

in der Gesellschaft gern gebrauchte Stich-

wort „Qualität“ ist dabei ein hochambiva-

lentes Symptom dafür, schlecht handhab-

bare Steuerungsprozesse endlich unter die 

Knute bekommen zu wollen. Wer nicht 

zertifiziert, evaluiert, keine Standards und 

Verfahrensanweisungen für zentrale Pro-

zesse hat, steht im Verdacht vor sich hin zu 

wurschteln, vermutlich hat er sogar etwas 

zu verbergen. Entsprechend meiner Beob-

achtung hat dieses Phänomen inzwischen 

auch Kirchen(-leitungs)kreise erreicht.2

Die Überschrift Qualitätskriterien für 

Führungspersönlichkeiten suggeriert die 

Existenz von trennscharfen Kriterien, die 

1 Zum Führungsverständnis des Autors siehe Heribert W. Gärtner, Mitarbeiterführung als ge-
plante Irritation. Kleines systemisches Essay zur Führung in Sozialunternehmen, in: J. Bauer u.a. 
(Hg.), Supervision in Bewegung. Aussichten – Ansichten, Leverkusen Opladen 2008, 243–256.

2 Heribert W. Gärtner, Zur Ambivalenz der Qualitätsmanagements. Steuerungsinstrument oder 
Betriebsaccessoire?, in: Krankendienst 80 (2007), 10–14.

man an Führungspersonen anlegen könnte. 

Wenn dem so wäre, hätte man hinsichtlich 

der Qualität der Führung etwas gewonnen. 

Vermutlich hofft man damit zwischen er-

folgreichen und nicht erfolgreichen Füh-

rungskräften unterscheiden zu können. 

Was erfolgreich dabei meint, bleibt offen. 

Denn Erfolg ist kein objektives Merkmal, 

sondern Ergebnis einer systeminternen 

Entscheidung, was als erfolgreich zu gelten 

hat und was nicht.

Zum Thema Qualitätskriterien von 

Führungspersönlichkeiten wurde schon viel 

geschrieben. Wo also soll man sich hin-

wenden, wenn man Orientierung sucht? 

Die Disziplin, die sich wissenschaftlich mit 

der Persönlichkeit des Menschen, auch im 

Arbeits- und Organisationskontext, befasst, 

ist die Psychologie in ihrer Ausprägung als 

differenzielle Psychologie oder als Organisa-

tionspsychologie. Sie könnte eine Bezugsgrö-

ße sein, um in der Sache mit etwas erhöhtem 

Rationalitätspotenzial weiterzukommen.
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Zum Verständnis Vo Psychische Konstitution (emotionale
Persönlic  eıt ım Berutslieben Stabilität, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein)

DIe Dimensionen sind das
„DIe Wirtschafts- und Managementpresse rgebnis der Auswertung VO  b empirisch
berichtet fortwährend, Class ‚Persönlichkeit gesicherten Persönlichkeitstests und der
efragt ist28  Gärtner / Qualitätskriterien für Führungspersönlichkeiten  1  Zum Verständnis von  — Psychische Konstitution (emotionale  Persönlichkeit im Berufsleben  Stabilität, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein)  Die genannten Dimensionen sind das  „Die Wirtschafts- und Managementpresse  Ergebnis der Auswertung von empirisch  berichtet fortwährend, dass ‚Persönlichkeit  gesicherten Persönlichkeitstests und der  gefragt ist‘ ... Auch in Stellenanzeigen ste-  ausführlichen Befragung von Personal-  hen persönlichkeitsbeschreibende Attribu-  experten zu Persönlichkeitsattributen, die  te häufig im Vordergrund“ ... Zwischen  aus deren Sicht für die Arbeitswelt relevant  dem, was im Alltag häufig mit Persön-  sind. Ich vermute, die meisten LeserInnen  lichkeit gemeint ist, und der Konzeption  sind damit einverstanden, dass dies wich-  des Begriffs in der Psychologie existieren  tige, beruflich bedeutsame Verhaltensdi-  jedoch nicht zu vernachlässigende Unter-  mensionen sind. Man kennt sie ja aus vielen  schiede. Im Alltagsverständnis wird der  Stellenanzeigen und Anforderungsprofi-  Begriff Persönlichkeit meist in dem Sinn  len. Es ist deshalb kein Zufall, dass man in  genutzt, jemand sei „eine Persönlichkeit“.  der Wirtschaft und in der Non-Profit-Sze-  Gemeint ist damit, dass eine Person gewis-  ne versucht, diese Verhaltensmerkmale in  se markante Wesenszüge trägt, vielleicht  Seminaren für Führungskräfte mit großem  charismatisch auf andere wirkt oder sich in  Geld- und Zeitvolumen zu trainieren und  besonderer Weise von anderen Personen  auch für die Personalauswahl, z. B. in As-  abhebt. In der Psychologie wird unter Per-  sessment-Centern zu verwenden. Sie ge-  sönlichkeit eher die Struktur aller Verhal-  hören ebenso zum Standardrepertoire von  tensdispositionen verstanden. Damit ge-  entsprechenden Studiengängen, die inzwi-  hören auch „persönliche Motivstrukturen,  schen ganz auf Kompetenzen ausgerichtet  ja sogar individuelle Werthaltungen zu die-  sein sollen und nicht bloß auf Wissen.  sem Bereich‘“ so Hossiep und Paschen im  „Bochumer Inventar zur berufsbezogenen  Persönlichkeitsbeschreibung“ (BIP)*, einem  Sozialkompetenz —- Wie viel  der best abgesicherten Persönlichkeitstests,  Persönlichkeit verträgt die  die sich auf beruflich relevante Merkmale  Organisation?  beziehen. Im BIP werden folgende Dimen-  sionen der Persönlichkeit genannt:  Ich benutze den oben genannten guten  — Berufliche Orientierung (Leistungs-  Test seit Jahren in meiner Lehr- und Be-  motivation, Gestaltungsmotivation, Füh-  ratungsarbeit. Dabei ist mir irgendwann  rungsmotivation);  aufgefallen, dass Personen, die zwar mit  — Arbeitsverhalten (Gewissenhaftig-  der Norm vergleichbare Ausprägungsgra-  keit, Flexibilität, Handlungsorientierung);  de hatten, dennoch über Differenzen mit  — Soziale Kompetenzen (Sensitivität,  ihren Organisationen berichten. Wer sagt  Kontaktfähigkeit, Soziabilität, Teamorien-  eigentlich, dass diese Merkmale in beruf-  tierung, Durchsetzungsstärke)  lichen Kontexten wirklich gefragt sind und  3  Rüdiger Hossiep / Michael Paschen, Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeits-  4  beschreibung, Göttingen *2003, 9. Im Folgenden BIP abgekürzt.  Ebd.Auch In Stellenanzeigen STE- ausführlichen Befragung VO  u Personal-
hen persönlichkeitsbeschreibende Attribu- X Persönlichkeitsattributen, Cie

häufig 1M Vordergrund”28  Gärtner / Qualitätskriterien für Führungspersönlichkeiten  1  Zum Verständnis von  — Psychische Konstitution (emotionale  Persönlichkeit im Berufsleben  Stabilität, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein)  Die genannten Dimensionen sind das  „Die Wirtschafts- und Managementpresse  Ergebnis der Auswertung von empirisch  berichtet fortwährend, dass ‚Persönlichkeit  gesicherten Persönlichkeitstests und der  gefragt ist‘ ... Auch in Stellenanzeigen ste-  ausführlichen Befragung von Personal-  hen persönlichkeitsbeschreibende Attribu-  experten zu Persönlichkeitsattributen, die  te häufig im Vordergrund“ ... Zwischen  aus deren Sicht für die Arbeitswelt relevant  dem, was im Alltag häufig mit Persön-  sind. Ich vermute, die meisten LeserInnen  lichkeit gemeint ist, und der Konzeption  sind damit einverstanden, dass dies wich-  des Begriffs in der Psychologie existieren  tige, beruflich bedeutsame Verhaltensdi-  jedoch nicht zu vernachlässigende Unter-  mensionen sind. Man kennt sie ja aus vielen  schiede. Im Alltagsverständnis wird der  Stellenanzeigen und Anforderungsprofi-  Begriff Persönlichkeit meist in dem Sinn  len. Es ist deshalb kein Zufall, dass man in  genutzt, jemand sei „eine Persönlichkeit“.  der Wirtschaft und in der Non-Profit-Sze-  Gemeint ist damit, dass eine Person gewis-  ne versucht, diese Verhaltensmerkmale in  se markante Wesenszüge trägt, vielleicht  Seminaren für Führungskräfte mit großem  charismatisch auf andere wirkt oder sich in  Geld- und Zeitvolumen zu trainieren und  besonderer Weise von anderen Personen  auch für die Personalauswahl, z. B. in As-  abhebt. In der Psychologie wird unter Per-  sessment-Centern zu verwenden. Sie ge-  sönlichkeit eher die Struktur aller Verhal-  hören ebenso zum Standardrepertoire von  tensdispositionen verstanden. Damit ge-  entsprechenden Studiengängen, die inzwi-  hören auch „persönliche Motivstrukturen,  schen ganz auf Kompetenzen ausgerichtet  ja sogar individuelle Werthaltungen zu die-  sein sollen und nicht bloß auf Wissen.  sem Bereich‘“ so Hossiep und Paschen im  „Bochumer Inventar zur berufsbezogenen  Persönlichkeitsbeschreibung“ (BIP)*, einem  Sozialkompetenz —- Wie viel  der best abgesicherten Persönlichkeitstests,  Persönlichkeit verträgt die  die sich auf beruflich relevante Merkmale  Organisation?  beziehen. Im BIP werden folgende Dimen-  sionen der Persönlichkeit genannt:  Ich benutze den oben genannten guten  — Berufliche Orientierung (Leistungs-  Test seit Jahren in meiner Lehr- und Be-  motivation, Gestaltungsmotivation, Füh-  ratungsarbeit. Dabei ist mir irgendwann  rungsmotivation);  aufgefallen, dass Personen, die zwar mit  — Arbeitsverhalten (Gewissenhaftig-  der Norm vergleichbare Ausprägungsgra-  keit, Flexibilität, Handlungsorientierung);  de hatten, dennoch über Differenzen mit  — Soziale Kompetenzen (Sensitivität,  ihren Organisationen berichten. Wer sagt  Kontaktfähigkeit, Soziabilität, Teamorien-  eigentlich, dass diese Merkmale in beruf-  tierung, Durchsetzungsstärke)  lichen Kontexten wirklich gefragt sind und  3  Rüdiger Hossiep / Michael Paschen, Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeits-  4  beschreibung, Göttingen *2003, 9. Im Folgenden BIP abgekürzt.  Ebd.Zwischen AaUS$S deren 1C. für Cie Arbeitswelt relevant
dem, Was 1M Alltag häufig mıt Persön- Sind. Ich vermute, Cie melsten LeserInnen
1C.  el gemeıint ist, und der KOonzeption sind Cdamıt einverstanden, dass Cles wich-
des egriffs In der Psychologie existieren tige, erullic. bedeutsame Verhaltensdi-
jedoch nicht vernachlässigende Ntier- mMensiOnen Sind. Man kennt sle Ja AaUs vielen
chiede. Im Alltagsverständnis wird der Stellenanzeigen und Anforderungsprofi-
Begriff Persönlichkeit Me1s ıIn dem Sınn len. Es ist deshalb kein Zufall, dass IHNan In
genNutzt, jemand Se1 „eine Persönlichkeit“. der Wirtschaft und In der Non-Prodfit-Sze-
(Jemeint ist damit, Class eine Person SEWIS- 1E versucht, diese Verhaltensmerkmale In

markante Wesenszuge tragt, vielleicht Seminaren für Führungskräfte mıt großem
charismatisch auf andere wirkt Ooder sich In Geld- und Zeitvolumen traınlıeren und
besonderer e1se VO  u anderen ersonen auch für Cie Personalauswahl, In As-
abhebt In der Psychologie wird Per- sessment-Centern verwenden. S1e SC
SONIIC  el eher Cie Struktur er Verhal- hören ebenso ZU. Standardrepertoire VO  b

tensdispositionen verstanden. amı SC entsprechenden Studiengängen, die INZWI-
hören auch „persönliche Motivstrukturen, schen Sahnz auf Oompetenzen ausgerichtet
Ja individuelle Werthaltungen Cle- SsSein sollen und nicht blofß auf WiıIissen
SC Bereich”, HOss1ep und Paschen 1M
„Bochumer Inventar ZUFK berufsbezogenen
Persönlichkeitsbeschreibung” BIP)*, einem Sozlalkompetenz Wiıe viel
der best abgesicherten Persönlichkeitstests, Persönlic  eıtVıe
Cie sich auf erullic. relevante erkmale Organisation?
beziehen. Im BIP werden olgende 1men-
SIONeN der Persönlichkeit genannt: Ich benutze den oben genannten

Berufliche Urlentierung (Leistungs- est se1t Jahren In me1lner Lehr- und Be-
motivation, (;estaltungsmotivation, Füh- ratungsarbeit. Dabei ist MI1r irgendwann
rungsmotivation); aufgefallen, Class ersonen, Cie ZW ar mıt

Arbeitsverhalten (Gewissenhaftig- der Norm vergleichbare Ausprägungsgra-
keit, Flexibilität, Handlungsorientierung); de hatten, dennoch ber Differenzen mıt

ozlale Oompetenzen (Sensitivität, ihren Urganisationen berichten. Wer sagt
Kontaktfähigkeit, Soziabilität, Teamorlen- eigentlich, dass diese Merkmale In eruf-
tierung, Durchsetzungsstärke) lichen Kontexten wirklich efragt sind und

Rüdiger Hosstep Michael Paschen, Bochumer Inventar ZuUu!r berufsbezogenen Persönlichkeits-
beschreibung, Göttingen Im Folgenden KIP abgekürzt.
Ebd
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3 Rüdiger Hossiep / Michael Paschen, Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeits-
beschreibung, Göttingen 22003, 9. Im Folgenden BIP abgekürzt.

4 Ebd.

Gärtner / Qualitätskriterien für Führungspersönlichkeiten

1. Zum Verständnis von 
Persönlichkeit im Berufsleben

„Die Wirtschafts- und Managementpresse 

berichtet fortwährend, dass ‚Persönlichkeit 

gefragt ist‘ … Auch in Stellenanzeigen ste-

hen persönlichkeitsbeschreibende Attribu-

te häufig im Vordergrund“3 … Zwischen 

dem, was im Alltag häufig mit Persön-

lichkeit gemeint ist, und der Konzeption 

des Begriffs in der Psychologie existieren 

jedoch nicht zu vernachlässigende Unter-

schiede. Im Alltagsverständnis wird der 

Begriff Persönlichkeit meist in dem Sinn 

genutzt, jemand sei „eine Persönlichkeit“. 

Gemeint ist damit, dass eine Person gewis-

se markante Wesenszüge trägt, vielleicht 

charismatisch auf andere wirkt oder sich in 

besonderer Weise von anderen Personen 

abhebt. In der Psychologie wird unter Per-

sönlichkeit eher die Struktur aller Verhal-

tensdispositionen verstanden. Damit ge-

hören auch „persönliche Motivstrukturen, 

ja sogar individuelle Werthaltungen zu die-

sem Bereich“, so Hossiep und Paschen im 

„Bochumer Inventar zur berufsbezogenen 

Persönlichkeitsbeschreibung“ (BIP)4, einem 

der best abgesicherten Persönlichkeitstests, 

die sich auf beruflich relevante Merkmale 

beziehen. Im BIP werden folgende Dimen-

sionen der Persönlichkeit genannt:

– Berufliche Orientierung (Leistungs-

motivation, Gestaltungsmotivation, Füh-

rungsmotivation);

– Arbeitsverhalten (Gewissenhaftig-

keit, Flexibilität, Handlungsorientierung);

– Soziale Kompetenzen (Sensitivität, 

Kontaktfähigkeit, Soziabilität, Teamorien-

tierung, Durchsetzungsstärke)

– Psychische Konstitution (emotionale 

Stabilität, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein)

Die genannten Dimensionen sind das 

Ergebnis der Auswertung von empirisch 

gesicherten Persönlichkeitstests und der 

ausführlichen Befragung von Personal-

experten zu Persönlichkeitsattributen, die 

aus deren Sicht für die Arbeitswelt relevant 

sind. Ich vermute, die meisten LeserInnen 

sind damit einverstanden, dass dies wich-

tige, beruflich bedeutsame Verhaltensdi-

mensionen sind. Man kennt sie ja aus vielen 

Stellenanzeigen und Anforderungsprofi-

len. Es ist deshalb kein Zufall, dass man in 

der Wirtschaft und in der Non-Profit-Sze-

ne versucht, diese Verhaltensmerkmale in 

Seminaren für Führungskräfte mit großem 

Geld- und Zeitvolumen zu trainieren und 

auch für die Personalauswahl, z. B. in As-

sessment-Centern zu verwenden. Sie ge-

hören ebenso zum Standardrepertoire von 

entsprechenden Studiengängen, die inzwi-

schen ganz auf Kompetenzen ausgerichtet 

sein sollen und nicht bloß auf Wissen.

2. Sozialkompetenz – Wie viel 
Persönlichkeit verträgt die 
Organisation?

Ich benutze den oben genannten guten 

Test seit Jahren in meiner Lehr- und Be-

ratungsarbeit. Dabei ist mir irgendwann 

aufgefallen, dass Personen, die zwar mit 

der Norm vergleichbare Ausprägungsgra-

de hatten, dennoch über Differenzen mit 

ihren Organisationen berichten. Wer sagt 

eigentlich, dass diese Merkmale in beruf-

lichen Kontexten wirklich gefragt sind und 
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ZU. Erfolg führen? Der Unterstellung, Cle- Innovatıon und eine andere Form der Zu-
sammenarbeit. DIe beiden e1in altes, e1InN-erkmale selen wirklich efragt, korre-

spondiert In der ege. ein normatıves und gespieltes (‚espann klug. S1e en
idealisiertes Organisationsbild ber Clas gemerkt, dass S1E Jetz auf der Ebene der
richtige Funktionieren der Institution und Managementsprache mitziehen MUSSeN.
dem ANSCINCSSCHECN Umgang der Mitarbei- Deshalb wurde eine innovationsfreudige
ter. 1eses rationale und geordnete Bildl der Pflegedirektorin, die teamorılentiert ist, mıt
Urganisation wird In immer wileder einer schönen, großen Anzeige esucht.
Semantiken epflegt und WIE Cles Im Alltag ori Cie CWOÖNNCNC, kompeten-
In Leitbildern, andards und Verfahrens- Frau allerdings ıIn Nebelwände. Team-
anwelsungen geschieht. arbeit, WIE In der Ausschreibung gefordert,

Spielen WITr me1ıne Einrede einmal wurde 1M Direktorium jedenfalls nicht CI-

wartetl. Man kommunizierte untereinandereispie der Sozialkompetenz Urc. Dif-
fus merkt natürlich jede und jeder, Class mıt Briefen, obwohl Cie Uros nebenein-
Cie oben genannten Ompetenzen wich- ander agen und fand Cles auch gut urze
t1g sind, wirklich nutzen können und dass und unkomplizierte Wege gab CS nicht. Der
sich sowohl Mitarbeiter als auch Patienten, Pflegedirektorin 1e e1in Spielraum 1M
Bewohner, Klienten ach olchen eigenen Bereich, aber aNnsONsten eschah
Verhaltensweisen sehnen, weil S1E mensch- „sanftes Auflaufenlassen DIe wirklichen
ich Sind. Gleichzeitig weiß INan, dass CS Erwartungen In der UOrganisation
{tmals 1M wirklichen Organisationsleben nicht auf Innovatıon und Kooperation e1InN-
anders zugeht. Manche envielleicht mıt gestellt, auch WenNnn Cles einIge Aufsichts-

diesen Verhaltensweisen schon eine rate vehement gefordert hatten. Der Klinik
„Bauchlandung” gemacht, also ihr CNe1- ging CS offensichtlich och nicht Schlec.
tern selbst Organıislert. Irgendwann stellten
dann viele Managerinnen und Manager eine KONSEQuUENZ cdaraus: Das „Ka-
autlos diese Managementerkenntnisse als pite Sozialkompetenz” I1US$S offensichtlich

auf der Ebene der erkmalepraxisirrelevant In Cie Ecke Es el dann:
Das hört sich gul stimmt auch irgend- geschrieben werden. Meın „Um-Schrei-
wIe, aber funktioniert praktisch doch nicht: bungs-Versuch” el Napp formuliert:
Clas Leben ist anders. Es gibt keine Managementkompetenzen,

Vor einigere1it habe ich olgende Bege- Cie AaUs sich heraus wirken und für sich
benheit erfahren: Es geht eine Pflegedi- richtig Sind. hre Wirkungen sind immer
rektorin, Cie als InNOovatıve e1terın esucht abhängig VO  u der Urganisation, In der S1€
und eingestellt wurde. Das Krankenhaus ZUFK Anwendung kommen. Ich verstehe
hatte TODIemMe DIe Belegungszahlen auf Urganisationen el als soz1lale Systeme.”
der Chirurgie nicht sonderlich gul ozlale Systeme folgen In ihrem TIun ihrer
Der Spitalsträger hat dem arztlichen |DJE faktischen Eigenlogik und ihrem E1igen-
rektor SOWI1E dem Verwaltungsdirektor SINN, der In den Erwartungen der Urga-
klar gemacht, Was VO  b oten Se1 Endlich NısaliOon seiInen UsSdruc findet Sozial-

fur alternativen Verständnisfolie vgl NükTas Luhmann, Urganisation Uun: Entscheidung, WI1Ies-
baden 2000
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5 Zur alternativen Verständnisfolie vgl. Niklas Luhmann, Organisation und Entscheidung, Wies-
baden 2000.
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zum Erfolg führen? Der Unterstellung, die-

se Merkmale seien wirklich gefragt, korre-

spondiert in der Regel ein normatives und 

idealisiertes Organisationsbild über das 

richtige Funktionieren der Institution und 

dem angemessenen Umgang der Mitarbei-

ter. Dieses rationale und geordnete Bild der 

Organisation wird in immer wieder neuen 

Semantiken gepflegt und erneuert, wie dies 

in Leitbildern, Standards und Verfahrens-

anweisungen geschieht.

Spielen wir meine Einrede einmal am 

Beispiel der Sozialkompetenz durch: Dif-

fus merkt natürlich jede und jeder, dass 

die oben genannten Kompetenzen wich-

tig sind, wirklich nützen können und dass 

sich sowohl Mitarbeiter als auch Patienten, 

Bewohner, Klienten sogar nach solchen 

Verhaltensweisen sehnen, weil sie mensch-

lich sind. Gleichzeitig weiß man, dass es 

oftmals im wirklichen Organisationsleben 

anders zugeht. Manche haben vielleicht mit 

genau diesen Verhaltensweisen schon eine 

„Bauchlandung“ gemacht, also ihr Schei-

tern selbst organisiert. Irgendwann stellten 

dann viele Managerinnen und Manager 

lautlos diese Managementerkenntnisse als 

praxisirrelevant in die Ecke. Es heißt dann: 

Das hört sich gut an, stimmt auch irgend-

wie, aber funktioniert praktisch doch nicht; 

das Leben ist anders.

Vor einiger Zeit habe ich folgende Bege-

benheit erfahren: Es geht um eine Pflegedi-

rektorin, die als innovative Leiterin gesucht 

und eingestellt wurde. Das Krankenhaus 

hatte Probleme. Die Belegungszahlen auf 

der Chirurgie waren nicht sonderlich gut. 

Der Spitalsträger hat dem ärztlichen Di-

rektor sowie dem Verwaltungsdirektor 

klar gemacht, was von Nöten sei: Endlich 

Innovation und eine andere Form der Zu-

sammenarbeit. Die beiden – ein altes, ein-

gespieltes Gespann – waren klug. Sie haben 

gemerkt, dass sie jetzt auf der Ebene der 

Managementsprache mitziehen müssen. 

Deshalb wurde eine innovationsfreudige 

Pflegedirektorin, die teamorientiert ist, mit 

einer schönen, großen Anzeige gesucht. 

Im Alltag griff die gewonnene, kompeten-

te Frau allerdings in Nebelwände. Team-

arbeit, wie in der Ausschreibung gefordert, 

wurde im Direktorium jedenfalls nicht er-

wartet. Man kommunizierte untereinander 

mit Briefen, obwohl die Büros nebenein-

ander lagen und fand dies auch gut. Kurze 

und unkomplizierte Wege gab es nicht. Der 

Pflegedirektorin blieb ein Spielraum im 

eigenen Bereich, aber ansonsten geschah 

„sanftes Auflaufenlassen“. Die wirklichen 

Erwartungen in der Organisation waren 

nicht auf Innovation und Kooperation ein-

gestellt, auch wenn dies einige Aufsichts-

räte vehement gefordert hatten. Der Klinik 

ging es offensichtlich noch nicht schlecht 

genug.

Meine Konsequenz daraus: Das „Ka-

pitel Sozialkompetenz“ muss offensichtlich 

auf der Ebene der Merkmale etwas um-

geschrieben werden. Mein „Um-Schrei-

bungs-Versuch“ heißt knapp formuliert: 

Es gibt keine Managementkompetenzen, 

die aus sich heraus wirken und für sich 

richtig sind. Ihre Wirkungen sind immer 

abhängig von der Organisation, in der sie 

zur Anwendung kommen. Ich verstehe 

Organisationen dabei als soziale Systeme.5 

Soziale Systeme folgen in ihrem Tun ihrer 

faktischen Eigenlogik und ihrem Eigen-

sinn, der in den Erwartungen der Orga-

nisation seinen Ausdruck findet. Sozial-
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kompetent handle ich dann, WEnnn ich In Organisationen suchen sıch,
der Lage bin, Cie Wirkmechanismen und wernn SIEe S sich elisten KönNnen,

Menschen, deren Merkmalsaus-das Regelwerk me1lner konkreten Urgani-
satıon begreifen und me1ın TIun den raägungen iIhnen Dassecn
Gegebenheiten ebendieser Orlentlieren.
Sozialkompetent hin ich dann, CHM ich In der ege suchen Urganisationen sich
diagnostisch erkenne, WIE die Spielregeln der Jene Menschen AaUs, Cie ihnen PASSCH.
Organisation WIFKLIC laufen. So kann ich 1ese Entscheidung wird vielfach auch
abschätzen, welche Verhaltensweisen und WenNnn C4 rationale Auswahlkriterien gibt
Interventionen eine ance auf Erfolg, das Intultıv, auf ‚organisationaler Stamm -
el auf Organıisationsinternen Anschluss hirnebene“ getroffen. DIe Kirche als (Jr-
en und welche nicht. (,ute D1agnos- ganisation® macht bel ihrem CHNSCICH Führ-
tiker hören nicht 1Ur auf dlas, WdßS gesagtl rungspersonal einen en mehrjährigen
wird, S1E beobachten VOTL allem, Was WIE SC Aufwand, diese Frage des Passens ber
tan WITCL hre Methode iıst Zuerst acikal gezielte Sozialisation klären. Das ist
schauen, Was hier nötig und Was möglich auch sinnvoll, weil CS bei den ausgeübten
1sT. Bel der Analyse 1Ur auf die Spieler f1- Leitungstätigkeiten einen en Auto-
xlert Selin und Cie Spielregeln über- nomiegrad gibt, dass IHNan irgendwann
sehen ist einselt1g. In vielen Fällen bestim- auf Selbststeuerung angewlesen ist. 1ese
IHNen Cie Spielregeln Clas piel, Cie Spieler Intuitivhandlung ist e1in wirklicher
sind auswechselbar. Sozialkompetent Se1IN Prüfvorgang, mıt dem untersucht wird, b
el erkennen, welche erkmale Cie Bewerberinnen und Bewerber für Cie
zialen Verhaltens wirklich werden Urganisation kulturverträglich erschei-
und realisierbar Sind. Wenn eine e1tungs- NECN, b S1e hineinpassen. Da C4 hier nicht
PEISON sich als eINZIEE den anderen primär Qualifikation geht, pielen Zu-
Führungsleuten kooperativ verhält, wird schreibungen auf der Ebene persönlicher
S1€ als „nalve Beziehungsperson’ dastehen, E1ignungsvoraussetzungen, also das, Was

der gegenüber „Machtmenschen” vielleicht Cie Psychologie dem Kapitel Persön-
och höflich sind, S1E jedoch nicht 1C.  el verhandelt, eine grofße 1ese
nehmen. Prüfung ist In der OgL me1lner Argumen-

tatıon viele praktische Beispiele zeigen
eine ese lautet: ESs gibt keine funktio- Cles eine systeminterne UÜperation, Cie
mierenden Kompetenzen 55 sich‘, sondern nicht einmal der eigenen Selbstreflexion
Sie MUuSSCH ZUT Organisation Dassen und In zugänglich sein IUSS. S1e hat auch nicht
ihr anschlussfähig sern. ESs gibt 11M Bet- unbedingt etwas mıt den In Ausschreibun-
spie Teiben Organisationen, welche SCH genannten Anforderungsprofilen
klassisch sozialkompetentes Verhalten nicht un Manchmal stehen S1E 1M Wider-
oder HUT In homöopathischen Osen verfra- spruch dazu. So kann Teamorientierung
SCH. Die Dosierung ist dann die UNS oder Flexibilität durchaus unerwünscht

Herihert Gärtner, Kirche als Urganisation (Leib Christ) AUS organisationstheoretischer
Sicht, 1n Wege zu Menschen 2002), 37335858
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6 Heribert W. Gärtner, Kirche als Organisation – (Leib Christ) aus organisationstheoretischer 
Sicht, in: Wege zum Menschen 54 (2002), 373–388.
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kompetent handle ich dann, wenn ich in 

der Lage bin, die Wirkmechanismen und 

das Regelwerk meiner konkreten Organi-

sation zu begreifen und mein Tun an den 

Gegebenheiten ebendieser zu orientieren. 

Sozialkompetent bin ich dann, wenn ich 

diagnostisch erkenne, wie die Spielregeln der 

Organisation wirklich laufen. So kann ich 

abschätzen, welche Verhaltensweisen und 

Interventionen eine Chance auf Erfolg, das 

heißt auf organisationsinternen Anschluss 

haben und welche nicht. Gute Diagnos-

tiker hören nicht nur auf das, was gesagt 

wird, sie beobachten vor allem, was wie ge-

tan wird. Ihre Methode ist: Zuerst radikal 

schauen, was hier nötig und was möglich 

ist. Bei der Analyse nur auf die Spieler fi-

xiert zu sein und die Spielregeln zu über-

sehen ist einseitig. In vielen Fällen bestim-

men die Spielregeln das Spiel, die Spieler 

sind auswechselbar. Sozialkompetent sein 

heißt zu erkennen, welche Merkmale so-

zialen Verhaltens wirklich erwartet werden 

und realisierbar sind. Wenn eine Leitungs-

person sich als einzige unter den anderen 

Führungsleuten kooperativ verhält, wird 

sie als „naive Beziehungsperson“ dastehen, 

der gegenüber „Machtmenschen“ vielleicht 

noch höflich sind, sie jedoch nicht ernst 

nehmen.

Meine These lautet: Es gibt keine funktio-

nierenden Kompetenzen „an sich“, sondern 

sie müssen zur Organisation passen und in 

ihr anschlussfähig sein. Es gibt – um im Bei-

spiel zu bleiben – Organisationen, welche 

klassisch sozialkompetentes Verhalten nicht 

oder nur in homöopathischen Dosen vertra-

gen. Die Dosierung ist dann die Kunst.

3. Organisationen suchen sich, 
wenn sie es sich leisten können, 
Menschen, deren Merkmalsaus-
prägungen zu ihnen passen

In der Regel suchen Organisationen sich 

jene Menschen aus, die zu ihnen passen. 

Diese Entscheidung wird vielfach – auch 

wenn es rationale Auswahlkriterien gibt 

– intuitiv, auf „organisationaler Stamm-

hirnebene“ getroffen. Die Kirche als Or-

ganisation6 macht bei ihrem engeren Füh-

rungspersonal einen hohen mehrjährigen 

Aufwand, um diese Frage des Passens über 

gezielte Sozialisation zu klären. Das ist 

auch sinnvoll, weil es bei den ausgeübten 

Leitungstätigkeiten einen so hohen Auto-

nomiegrad gibt, dass man irgendwann 

auf Selbststeuerung angewiesen ist. Diese 

Intuitivhandlung ist m. E. ein wirklicher 

Prüfvorgang, mit dem untersucht wird, ob 

die Bewerberinnen und Bewerber für die 

Organisation kulturverträglich erschei-

nen, ob sie hineinpassen. Da es hier nicht 

primär um Qualifikation geht, spielen Zu-

schreibungen auf der Ebene persönlicher 

Eignungsvoraussetzungen, also das, was 

die Psychologie unter dem Kapitel Persön-

lichkeit verhandelt, eine große Rolle. Diese 

Prüfung ist in der Logik meiner Argumen-

tation – viele praktische Beispiele zeigen 

dies – eine systeminterne Operation, die 

nicht einmal der eigenen Selbstreflexion 

zugänglich sein muss. Sie hat auch nicht 

unbedingt etwas mit den in Ausschreibun-

gen genannten Anforderungsprofilen zu 

tun. Manchmal stehen sie sogar im Wider-

spruch dazu. So kann Teamorientierung 

oder Flexibilität durchaus unerwünscht 
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sEe1IN, auch WenNnn keine Führungskraft Cles für Cie 1C. der Offenbarung, der
laut wurde. Führungskräfte und eiligen chrift. Zahlung/Nichtzahlung ist
Personalfachleute sind el Tüurstehern Clas Unterscheidungsmerkmal 1M Bereich
vergleichbar, Cie einen 1C. alur entwI1- der Wirtschaft: dann gibt CS Cie Unterschei-

aben, WE Zutritt rlaubt werden dung In punkto Fachlichkeit: eligion wird
kann, ohne dass 1M Nnneren Bereich Ärger anhand der egriffe Transzendenz/Im-
entsteht. S1e w1IsSssen sehr chnell, oft ach anenz unterschieden, christlich elesen:
wenigen inuten, b jemand oder Leben/mehr Leben. Jesu Auferstehung als
nicht. Natürlich bringt IHNan Clas aufwen- ufhebung der Unterscheidung Leben/
dige Auswahlverfahren geordnet ber Cie Tod wird ersetzt Urc. „mehr Leben“.
Bühne. Klar ist TeELUILCH, Class IHNan sich Cla- Man stelle sich einmal kurz eine ka-
bel auch einmal täuschen kann. tholische Bildungseinrichtung VOIL, 7, 5

eine ademılie Wle sieht CS hier mıt derIn me1lner bisherigen Argumentation
habe ich Cie Nützlichkeit objektiver Qua Hypothese der „Gleichzeitigkeit des Ande-
litätsmerkmale VO  b Führungskräften In ren aus® Ich unterstelle, dass CS Jenseı1ts des
Frage gestellt und S1E In Abhängigkeit ZUFK VO  b der DIOzese zugewlesenen Budgets für
jeweiligen organisationalen Erwartungs- Cie ademile auch den Druck gibt, MOg-

lichst vertretbare, Clas el ausreichen-struktur gebracht. Im zweıten chritt VCI-

suche ich e1in Merkmal kirchlicher Urganı- de Erlöse erzielen. DIe Zahlung I1US$S

satıonen beschreiben, Was derzeit laufen, Nichtzahlung vermieden werden.
eine spezifische Herausforderung für Cie Natürlich gibt CS auch einen fachlichen
Führungskräfte darstellt. Nspruc. als ademI1e, also nicht 1Ur

mıt „Kundengefälligkeitsthemen arbeli-
ten; IHNan versteht sich Ja als Nahtstelle ZUFK

Ignatur kKırchlicher rganısa- Gesellschaft. Wır en C4 also mıt den
tionen Dıe Gleichzeirtigkeit des andards und der ogi einer ildungs-
Anderen un dıe Heraustforde- einrichtung {un. Kirchlich soll C4 hier
1undg, S>pannungen auszuhalten natürlich ebenfalls och zugehen nicht

1Ur bei den Themen DIe regelmäfßige Fel-
Es gibt zurzeıt e1in Phänomen, das sich In des (Gottesdienstes Uurc einen eistli-
vielen kirchlichen Urganisationen VCI- chen Rektor kann dies nicht allein sicher-
Cdichtet beobachten lässt DIe Organısat1o- stellen: cla I1US$S sich auch betrieblic.

en Wır eilinden uns hier demnachale und subjektive Erfahrung VO  b Wider-
sprüchlichkeit.’ In einer Gleichzeitigkeit VO  b Bildungshaus,

Wenn ich darüber spreche, stelle ich kirchlich qualifiziertem (Ort und einer Art
Me1s drei Stüuhle In den aum. Eın Wirtschaftsunternehmen. Der Direktor
steht für Cie Urganisation als Wirtschafts- dieser ademile braucht deshalb NOotwen-
unternehmen, einer für Cie Urganisation dig Mehrsprachigkeit: Bildungssprache,
als (Ort der Fachlichkeit und e1in dritter Kirchensprache und Wirtschaftssprache.

Herihert Gärtner, fur Paradoxie zwischen der Botschaft des Evangeliums Uun: den n  eset-
z7en VO  3 UOrganisation. Jag der Führungskräfte 1mmM Bıstum Essen, Muüllheim 2007; DEerS., Wiıe
kommt das Evangelium ın Cdie UOrganistion®, 1n Hanswalter Bohlander Martın Büscher (He.)
erte 1mmM Unternehmensalltag erkennen Uun: gestalten DNWE-Schriftenreihe 13), München-
ering 2004, 71—-84
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7 Heribert W. Gärtner, Zur Paradoxie zwischen der Botschaft  des Evangeliums und den „Geset-
zen“ von Organisation. Tag der Führungskräft e im Bistum Essen, Müllheim 2007; Ders., Wie 
kommt das Evangelium in die Organistion?, in: Hanswalter Bohlander / Martin Büscher (Hg.), 
Werte im Unternehmensalltag erkennen und gestalten (DNWE-Schrift enreihe 13), München–
Mering 2004, 71–84.
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sein, auch wenn keine Führungskraft dies 

laut sagen würde. Führungskräfte und 

Personalfachleute sind dabei Türstehern 

vergleichbar, die einen Blick dafür entwi-

ckelt haben, wem Zutritt erlaubt werden 

kann, ohne dass im inneren Bereich Ärger 

entsteht. Sie wissen sehr schnell, oft nach 

wenigen Minuten, ob jemand passt oder 

nicht. Natürlich bringt man das aufwen-

dige Auswahlverfahren geordnet über die 

Bühne. Klar ist freilich, dass man sich da-

bei auch einmal täuschen kann.

In meiner bisherigen Argumentation 

habe ich die Nützlichkeit objektiver Qua-

litätsmerkmale von Führungskräften in 

Frage gestellt und sie in Abhängigkeit zur 

jeweiligen organisationalen Erwartungs-

struktur gebracht. Im zweiten Schritt ver-

suche ich ein Merkmal kirchlicher Organi-

sationen zu beschreiben, was m. E. derzeit 

eine spezifische Herausforderung für die 

Führungskräfte darstellt.

4. Signatur kirchlicher Organisa-
tionen: Die Gleichzeitigkeit des 
Anderen und die Herausforde-
rung, Spannungen auszuhalten

Es gibt zurzeit ein Phänomen, das sich in 

vielen kirchlichen Organisationen ver-

dichtet beobachten lässt: Die organisatio-

nale und subjektive Erfahrung von Wider-

sprüchlichkeit.7

Wenn ich darüber spreche, stelle ich 

meist drei Stühle in den Raum. Ein Stuhl 

steht für die Organisation als Wirtschafts-

unternehmen, einer für die Organisation 

als Ort der Fachlichkeit und ein dritter 

Stuhl für die Sicht der Offenbarung, der 

Heiligen Schrift. Zahlung/Nichtzahlung ist 

das Unterscheidungsmerkmal im Bereich 

der Wirtschaft; dann gibt es die Unterschei-

dung in punkto Fachlichkeit; Religion wird 

anhand der Begriffe Transzendenz/Im-

manenz unterschieden, christlich gelesen:   

Leben/mehr Leben. Jesu Auferstehung als 

Aufhebung der Unterscheidung Leben/

Tod wird ersetzt durch „mehr Leben“.

Man stelle sich einmal kurz eine ka-

tholische Bildungseinrichtung vor, z.B. 

eine Akademie. Wie sieht es hier mit der 

Hypothese der „Gleichzeitigkeit des Ande-

ren“ aus? Ich unterstelle, dass es jenseits des 

von der Diözese zugewiesenen Budgets für 

die Akademie auch den Druck gibt, mög-

lichst vertretbare, das heißt ausreichen-

de Erlöse zu erzielen. Die Zahlung muss 

laufen, Nichtzahlung vermieden werden. 

Natürlich gibt es auch einen fachlichen 

Anspruch als Akademie, also nicht nur 

mit „Kundengefälligkeitsthemen“ zu arbei-

ten; man versteht sich ja als Nahtstelle zur 

Gesellschaft. Wir haben es also mit den 

Standards und der Logik einer Bildungs-

einrichtung zu tun. Kirchlich soll es hier 

natürlich ebenfalls noch zugehen – nicht 

nur bei den Themen. Die regelmäßige Fei-

er des Gottesdienstes durch einen geistli-

chen Rektor kann dies nicht allein sicher-

stellen; da muss sich auch etwas betrieblich 

abbilden. Wir befinden uns hier demnach 

in einer Gleichzeitigkeit von Bildungshaus, 

kirchlich qualifiziertem Ort und einer Art 

Wirtschaftsunternehmen. Der Direktor 

dieser Akademie braucht deshalb notwen-

dig Mehrsprachigkeit: Bildungssprache, 

Kirchensprache und Wirtschaftssprache. 
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Man könnte den Sachverhalt In modif{izier- schaft gebraucht werden. Dann kann
ter Fassung auch für Pfarreien, VOLr em auch e1in 1INus, e1in Zuschuss hingenom-
für Cie entstehenden Grofßpfarreien urch- IHNen werden. DIe Fachlichkeit hat In VIE-
pielen In großen Urganisationen werden len Bereichen ıIn den etzten Jahren für
diese ompetenzen häufig auf verschiede- eine Differenzierung und den Ausbau VO  b

1E Spezialisten verteilt und Cie Kontexte Urganisationen esorgl. Medizinische Er-
personalisiert. Dann Lragen sich Cie Span- kenntnisse produzierten CUuU«Cc Fachabtei-
NUNSCH nicht In einer Person aUs, sondern lungen; Entwicklungen ıIn der Psychologie
zwischen mehreren ersonen. Auf Tun ührten Beratungsdiensten, Cie
dessen I1US$S C4 In einem Krankenhausdi- auch die Kirche aufgegriffen hat: Erkennt-
rektorium 7, 5 immer Reibung geben Fur NISsSeEe des Personalmanagements machten
e1in gedeihliches Funktionieren ware CS Personalentwicklung, ohl auch
nützlich, Wenn jeder und jede zumindest der derzeitigen Gegebenheiten, einem
das Denkparadigma des anderen verstehen auch In der Kirche akzeptierten Arbeits-
kann, also seinem eigenen enksiL nicht feld. DIe Fachlichkeit zielt auf Ausweltung;

mıt zunehmendem finanziellem Druck al-völlig ausgeliefert und ZU. Perspektiven-
wechsel In der Lage ıst DIe Stühle können lerdings hat die Wirtschaftlichkeit diese SC
sich nicht gegenseılt1ig DIe Fach- bremst und ihr Ketten angelegt. Wenn IHNan

1C.  el hebelt Clas Argument der Zahlung In den Kategorien der Gleichzeitigkeit des
nicht AaUS$S und Cie Zahlung kann Cie Bot- Anderen® anfängt denken, chnell
schaft des Evangeliums nicht Alle auf, Class Ideologisierung der achlage oder
drei en ıIn ihrer ogl recht und formu- moralische Appelle keine wirklichen LO-
lieren Bedingungsverhältnisse füreinander. SUNSCH ZUFK ac Sind. S1e enNtpuppen sich
Um CS auch akademisch schön formu- eher als Indikator dafür, dass IHNan Cie Sa-
lieren: DIe Gleichzeitigkeit des Anderen ist che och nicht Sahnz verstanden hat
immer polykontextural uhmann und Früher, manche, war’®s e1in Dbiss-
polylingual cChramm). chen leichter. Hıer kann uns eine (Je-

Wenn Einrichtungen und DIienste schichte, Cie WITFr ıIn der ege. In einem Sahnz
WwI1Ie eine ademiıl1e aufgrun ihres anderen Kontext hören, verstehen lehren.
uftrags und ihrer Produktionseigenart Der Samariter 1M Evangelium, den WITFr Ja
nicht In der Lage sind, kostendecken alle kennen, och ZU. Wırt D  ege
arbeiten, mMuUusSsen S1€ zumindest nach- ihn und WenNnn du mehr brauchst, werde
welsen, Class S1E für Cie binnenbezogenen ich CS Cr ezahlen, WenNnn ich wiederkom-
kirchlichen Kernprozesse unverzichtbar me  C6 (Lk Wenn der Wırt für SseINe
sind, also eine hohe „Ideologiedichte” VOÖII - Arbeit mehr braucht, bekommt CS Hıler
welsen können. Darüber hinaus braucht CS herrscht och clas alte Selbstkostende-
ersonen In der Hierarchie, Cie das ckungsprinzip; Was CS kostet, Clas kostet CS

gul finden Ooder IHNan hat Clas uC. als ach den enk- und Handlungsfolien VO  b

heute wurde der Samariter einen TEeISs aUsS-Legitimatıon ach außen, VO  b der Gesell-

ES wird deutlich, dass die hier gelieferte betriebliche Uun: organisationale Beschreibung des FuUu-
sammenhangs ihren rsprung ın der funktionalen Differenzierung moderner Gesellschaften
findet:; vgl hierzu NükTas Luhmann, e Gesellschaft der Gesellschaft. 2, Darmstadt 2002,
7107-776
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8 Es wird deutlich, dass die hier gelieferte betriebliche und organisationale Beschreibung des Zu-
sammenhangs ihren Ursprung in der funktionalen Diff erenzierung moderner Gesellschaft en 
fi ndet; vgl. hierzu Niklas Luhmann, Die Gesellschaft  der Gesellschaft . Bd. 2, Darmstadt 2002, 
707–776.
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Man könnte den Sachverhalt in modifizier-

ter Fassung auch für Pfarreien, vor allem 

für die entstehenden Großpfarreien durch-

spielen. In großen Organisationen werden 

diese Kompetenzen häufig auf verschiede-

ne Spezialisten verteilt und die Kontexte 

personalisiert. Dann tragen sich die Span-

nungen nicht in einer Person aus, sondern 

zwischen mehreren Personen. Auf Grund 

dessen muss es in einem Krankenhausdi-

rektorium z.B. immer Reibung geben. Für 

ein gedeihliches Funktionieren wäre es 

nützlich, wenn jeder und jede zumindest 

das Denkparadigma des anderen verstehen 

kann, also seinem eigenen Denkstil nicht 

völlig ausgeliefert und zum Perspektiven-

wechsel in der Lage ist. Die Stühle können 

sich nicht gegenseitig ersetzen. Die Fach-

lichkeit hebelt das Argument der Zahlung 

nicht aus und die Zahlung kann die Bot-

schaft des Evangeliums nicht ersetzen. Alle 

drei haben in ihrer Logik recht und formu-

lieren Bedingungsverhältnisse füreinander. 

Um es auch akademisch schön zu formu-

lieren: Die Gleichzeitigkeit des Anderen ist 

immer polykontextural (N. Luhmann) und 

polylingual (M. Schramm).

Wenn Einrichtungen und Dienste – 

wie z. B. eine Akademie – aufgrund ihres 

Auftrags und ihrer Produktionseigenart 

nicht in der Lage sind, kostendeckend zu 

arbeiten, müssen sie zumindest nach-

weisen, dass sie für die binnenbezogenen 

kirchlichen Kernprozesse unverzichtbar 

sind, also eine hohe „Ideologiedichte“ vor-

weisen können. Darüber hinaus braucht es 

Personen in der Hierarchie, die genau das 

gut finden – oder man hat das Glück, als 

Legitimation nach außen, von der Gesell-

schaft gebraucht zu werden. Dann kann 

auch ein Minus, ein Zuschuss hingenom-

men werden. Die Fachlichkeit hat in vie-

len Bereichen in den letzten Jahren für 

eine Differenzierung und den Ausbau von 

Organisationen gesorgt. Medizinische Er-

kenntnisse produzierten neue Fachabtei-

lungen; Entwicklungen in der Psychologie 

führten zu neuen Beratungsdiensten, die 

auch die Kirche aufgegriffen hat; Erkennt-

nisse des Personalmanagements machten 

Personalentwicklung, wohl auch wegen 

der derzeitigen Gegebenheiten, zu einem 

auch in der Kirche akzeptierten Arbeits-

feld. Die Fachlichkeit zielt auf Ausweitung; 

mit zunehmendem finanziellem Druck al-

lerdings hat die Wirtschaftlichkeit diese ge-

bremst und ihr Ketten angelegt. Wenn man 

in den Kategorien der Gleichzeitigkeit des 

Anderen8 anfängt zu denken, fällt schnell 

auf, dass Ideologisierung der Sachlage oder 

moralische Appelle keine wirklichen Lö-

sungen zur Sache sind. Sie entpuppen sich 

eher als Indikator dafür, dass man die Sa-

che noch nicht ganz verstanden hat.

Früher, sagen manche, war’s ein biss-

chen leichter. Hier kann uns eine Ge-

schichte, die wir in der Regel in einem ganz 

anderen Kontext hören, verstehen lehren. 

Der Samariter im Evangelium, den wir ja 

alle kennen, sagte noch zum Wirt: „Pflege 

ihn und wenn du mehr brauchst, werde 

ich es dir bezahlen, wenn ich wiederkom-

me“ (Lk 10,35). – Wenn der Wirt für seine 

Arbeit mehr braucht, bekommt er es. Hier 

herrscht noch das alte Selbstkostende-

ckungsprinzip; was es kostet, das kostet es. 

Nach den Denk- und Handlungsfolien von 

heute würde der Samariter einen Preis aus-
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handeln, der die ege pauscha. bdeckt, mıt den Achseln und sagt „Dein Problem,
„all inclusive“ SOZUSaSCH. Soviel steht ZUFK ich hab nicht mehr: Wenn CS Dir wichtig
Verfügung; Cdamıt I1US$S Clas Auslangen SC ist, schau, Du Clas Geld beschaffst.“ Sagt
funden werden: keine Nachforderungen Cie Fachlichkeit „Aber alur bin ich doch
bitte Das Selbstkostendeckungsdenken nicht zuständig.‘ Der Evangelium-Stuhl
ist tief In unNnseceren erzen verankert, nicht wird immer ungemütlicher und findet
1Ur In der Carıtas, auch In der verfassten zunehmend weniger egulte, Cie sich darauf
Kirche. Dort vielleicht och mehr, weil setizen wollen: und IHNan ist froh darüber,
manche nicht alle auf der Handlungs- weil dann Cie pannung nicht och mehr
und Fühlebene VO Erzielen eiInNnes Erlöses zunımmt.
entfernter arbeiten als andere und nicht
wIissen, WwI1Ie viel Geld S1E wofür verbrau-
chen. MmMer schon en alle Aktivitäten LÖsungsversuche zur
Geld gekostet und immer schon wusstien Spannungsreduktion
Clas Cie Spezialisten In den ehemaligen (Je-
meindeverbänden und Finanzabteilungen. Auf der Selte des TileDens der beteiligten
eute spuren CS fast alle, auch Cie Pastoral- ubjekte wird vielfach Belastung CI -

arbeiter und Berater. Mıt dem erzen aber fahren Ich vermute, bei den melsten der
fühlen WITr Das, Was CS braucht, Was Men- kirchlich soOz1lalisierten Führungskräfte ist
schen brauchen, wird schon irgendwie be- Clas Man I1US$S sich 1U  b jedoch VCI-

Za. erstattel, ersetizt werden, I1US$S doch halten und versuchen, mıt unterschiedli-
irgendwo herkommen. Es I1US$S infach chen Mechanismen diesen Spannungsver-
richtig verteilt werden, dann bleibt meın hältnissen entkommen.
ucC. Kuchen grofß WIE CS WAäIrl. Auch
diese olinung stirbt zuletzt. 5 7 Kultische Raeduktion

Of{fftfensic  1C. aber hat das Paradigma DZW Abspaltung
gewechselt. Geld I1US$S erwirtschaftet WEI -

Eın ersties Modell, Clas ich immer wlederden Ooder wird als begrenztes, inzwischen
oft gekürztes Budget zugewlesen; C4 gibt VOTL em In carıtatıven und diakonischen
nicht mehr. Dann wird eben Cie Heizung Einrichtungen beobachten konnte, NeN-

1E ich „kultische Reduktion DbzZzw. Abspal-In der Kirche ausgeschaltet, weil Clas struk-
urelle Defizit der Piarrei etwas anderes b  tung Man reduziert sich auf Clas Manage-
nicht zulässt. Es ist Cie Sprache Legl- MmMent und Cie Fachlichkeit Hıer wird der
timationszusammenhänge lernen. Das Impuls des Evangeliums verengt auf Cie
wird In Urganisationen wechselnder ehr- Teilnahme der gottesdienstlichen eler.
sprachigkeit bereits Talnıer DIe olge ist: Wenn ich daran teillnehme (in welchem Zy-
Wenn die Fachlichkeit Sagl „Das brauchen klus auch immer), gibt CS die Gewähr, Class
Cie Leute”, rag Cie Wirtschaftlichkeit „ich 1M richtigen Film bi  C6 und egitim
rück: „Wile ist ps? Kannst Du CS be- denen gehöre, Cie mitspielen. Der andere
ahlen? Wer soll CS bekommen?“ Es antl- Teil des ( Arbeits-)Lebens hat damıit nichts
wortetl die Fachlichkeit Cdarauf: „Aber WEnnn tun und ist einer anderen ogi VCI-

ich geWISSe Standards halten 111 und nah pflichtet. Hıer (jott dort Cie Welt. Posıtiv
bel den Menschen sein will, dann kostet und bedeutsam ist diesem LÖSUNgSMO-
Clas soviel!“ Es zuckt Cie Wirtschaftlichkeit dell, dass ohne konkrete gottesdienstliche
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handeln, der die Pflege pauschal abdeckt, 

„all inclusive“ sozusagen. Soviel steht zur 

Verfügung; damit muss das Auslangen ge-

funden werden; keine Nachforderungen 

bitte. Das Selbstkostendeckungsdenken 

ist tief in unseren Herzen verankert, nicht 

nur in der Caritas, auch in der verfassten 

Kirche. Dort vielleicht noch mehr, weil 

manche – nicht alle – auf der Handlungs- 

und Fühlebene vom Erzielen eines Erlöses 

entfernter arbeiten als andere und nicht 

wissen, wie viel Geld sie wofür verbrau-

chen. Immer schon haben alle Aktivitäten 

Geld gekostet und immer schon wussten 

das die Spezialisten in den ehemaligen Ge-

meindeverbänden und Finanzabteilungen. 

Heute spüren es fast alle, auch die Pastoral-

arbeiter und Berater. Mit dem Herzen aber 

fühlen wir: Das, was es braucht, was Men-

schen brauchen, wird schon irgendwie be-

zahlt, erstattet, ersetzt werden, muss doch 

irgendwo herkommen. Es muss einfach 

richtig verteilt werden, dann bleibt mein 

Stück Kuchen so groß wie es war. Auch 

diese Hoffnung stirbt zuletzt.

Offensichtlich aber hat das Paradigma 

gewechselt. Geld muss erwirtschaftet wer-

den oder wird als begrenztes, inzwischen 

oft gekürztes Budget zugewiesen; es gibt 

nicht mehr. Dann wird eben die Heizung 

in der Kirche ausgeschaltet, weil das struk-

turelle Defizit der Pfarrei etwas anderes 

nicht zulässt. Es ist die Sprache neuer Legi-

timationszusammenhänge zu lernen. Das 

wird in Organisationen wechselnder Mehr-

sprachigkeit bereits trainiert. Die Folge ist: 

Wenn die Fachlichkeit sagt: „Das brauchen 

die Leute“, fragt die Wirtschaftlichkeit zu-

rück: „Wie teuer ist es? Kannst Du es be-

zahlen? Wer soll es bekommen?“ Es ant-

wortet die Fachlichkeit darauf: „Aber wenn 

ich gewisse Standards halten will und nah 

bei den Menschen sein will, dann kostet 

das soviel!“ Es zuckt die Wirtschaftlichkeit 

mit den Achseln und sagt: „Dein Problem, 

ich hab nicht mehr; wenn es Dir so wichtig 

ist, schau, wo Du das Geld beschaffst.“ Sagt 

die Fachlichkeit: „Aber dafür bin ich doch 

nicht zuständig.“ Der Evangelium-Stuhl 

wird so immer ungemütlicher und findet 

zunehmend weniger Leute, die sich darauf 

setzen wollen; und man ist froh darüber, 

weil dann die Spannung nicht noch mehr 

zunimmt.

5. Lösungsversuche zur 
Spannungsreduktion

Auf der Seite des Erlebens der beteiligten 

Subjekte wird so vielfach Belastung er-

fahren. Ich vermute, bei den meisten der 

kirchlich sozialisierten Führungskräfte ist 

das so. Man muss sich nun jedoch so ver-

halten und versuchen, mit unterschiedli-

chen Mechanismen diesen Spannungsver-

hältnissen zu entkommen.

5.1 Kultische Reduktion 
bzw. Abspaltung

Ein erstes Modell, das ich immer wieder – 

vor allem in caritativen und diakonischen 

Einrichtungen – beobachten konnte, nen-

ne ich „kultische Reduktion bzw. Abspal-

tung“. Man reduziert sich auf das Manage-

ment und die Fachlichkeit. Hier wird der 

Impuls des Evangeliums verengt auf die 

Teilnahme an der gottesdienstlichen Feier. 

Wenn ich daran teilnehme (in welchem Zy-

klus auch immer), gibt es die Gewähr, dass 

„ich im richtigen Film bin“ und legitim zu 

denen gehöre, die mitspielen. Der andere 

Teil des (Arbeits-)Lebens hat damit nichts 

zu tun und ist einer anderen Logik ver-

pflichtet. Hier Gott – dort die Welt. Positiv 

und bedeutsam ist an diesem Lösungsmo-

dell, dass ohne konkrete gottesdienstliche 
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ollzüge der Glaube In einer Urganisation Funktionentrennung
Gefahr au theoretisch bleiben oder und Delegation
ZU. Sozialprogramm verkommen. DIe
provozierende, regelmäfßige Einrede einer Eın drittes Lösungsmodell el Funktio-
kirchlichen Leseordnung kann als produk- nentrennung und Delegation Berufs-
t1ve Störung eine Urganisation VOTL dem christen. Wenn In einem katholischen
eigenen Verkommen schützen. S1ie ist WIE Krankenhaus och ein1ge Ordensfirauen
eine dauerhafte Anfrage. sichten sind, ist IHNan bereits eruhigt. Und

WenNnn In der Geschäftsführung Cie S-

Individualisierung stelle undel verankert ist, Cie
mıt einem Theologen besetzt ist, dann ist

Eın zweltes Modell, Clas sich mıt dem CIS- Clas e1in Gewinn. Wenn der Generalvikar
ten gul vertragt, jedoch darüber hinaus e1in Tlester ist, kann IHNan nicht einer
geht, ich Individualisierung. Der blofßen oberen Verwaltungsbehörde VL
Glaube ist ac. des Einzelnen und SC kommen Er ist einer AaUS$S der Familie, der
hört In dessen Privatbereich. Bel dieser den Familienbetrieb leitet. DIe Verbindung
Einstellung vergewissert IHNan sich erst ist hier nicht Clas Blut, sondern Cie Weihe
SCHAUCTH, b es In Ordnung ist, danach Auch Wenn CS In der Familie nicht mehr
verhält IHNan sich diskret 1Lerıum ist viele gibt, Cie 1M Familienbetrieb arbeiten,
neben den arbeitsrechtlich relevanten LO- IHNan sieht S1€ noch: und den symbolisch
yalitätsobliegenheiten zumelst der regel- wichtigen tellen sind S1E prasent, ZUFK Not

oder ZUFK Sicherheit sekundiert VO  b 18  e-mäfßige Gottesdienstbesuch, besten In
der Ortsgemeinde. Eın olches Modell geht ten Expertisen. Das kann eine gefährliche
davon aUs, Class praktizierende Christen Stellvertretungsrolle werden. Es ist wichtig
die Urganisationen, In denen S1€ atlg sind, cdaran festzuhalten, dass Clas Evangelium
christlich pragen werden. Es wird VO  b den auch In der Urganisation immer personale
Individuen hochgerechnet auf Cie Urga- Symbolisierung braucht, aber nicht blofß
NISallOon. Man weiß heute, dass diese VOTr- als Entlastungsfunktion für Cie anderen.
stellung ZU. Teil Nalv 1sT. TEUNC. stimmt
Ohne genügen Jesusanhänger gibt C4 kei- ogl der Organıisation als Verrat
1E chrısiliıche Urganisation; aber CS gibt
genügen atheistische Urganisationen In Eın viertes Modell kritisiert Cie E1igen-
kirchlicher Trägerschaft, In denen darın ogl des „In-der-Welt-Seins” und schreibt
arbeitende Christen immer wleder erfolg- ihr deformierende Auswirkungen DIe
reich mıt dem Kopf Cie leiche Stelle olge el Rückzug AaUs den Verwick-
der Wand TreNnnNen. Posıtiv cdaran festzuhal- lungen In der Welt, Cie Reinheit des
ten ist, dass C4 der Begelisterung für ESUS Evangeliums bewahren, Was mıt einer
VOTL em der Führungskräfte bedarf, cla Reduktion des (gestaltungsfaktors bezahlt
aNnsOoNsten 1Ur rogramme entstehen und WIrcl. Im Klartext: Viele egute, Cie In irch-
keine Nachfolge. DIe Urganisation I1US$S lichen Einrichtungen arbeiten, sind nichts
diese jedoch auch zulassen und nicht stan- anderes als Clas Spiegelbild der Gesellschaft
dig „Anti-Jesus-Blocker” verteilen ach Hıer braucht CS ach me1iner Überzeugung
dem Clas ist Privatsache: hier bist du betriebliche Sozilalisation. Das aber wird
1M Betrieb. sich nicht VO  b Neine lösen, cla viele nicht
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Vollzüge der Glaube in einer Organisation 

Gefahr läuft, theoretisch zu bleiben oder 

zum Sozialprogramm zu verkommen. Die 

provozierende, regelmäßige Einrede einer 

kirchlichen Leseordnung kann als produk-

tive Störung eine Organisation vor dem 

eigenen Verkommen schützen. Sie ist wie 

eine dauerhafte Anfrage.

5.2 Individualisierung

Ein zweites Modell, das sich mit dem ers-

ten gut verträgt, jedoch darüber hinaus 

geht, nenne ich Individualisierung. Der 

Glaube ist Sache des Einzelnen und ge-

hört in dessen Privatbereich. Bei dieser 

Einstellung vergewissert man sich erst 

genauer, ob alles in Ordnung ist, danach 

verhält man sich diskret. Kriterium ist 

neben den arbeitsrechtlich relevanten Lo-

yalitätsobliegenheiten zumeist der regel-

mäßige Gottesdienstbesuch, am besten in 

der Ortsgemeinde. Ein solches Modell geht 

davon aus, dass praktizierende Christen 

die Organisationen, in denen sie tätig sind, 

christlich prägen werden. Es wird von den 

Individuen hochgerechnet auf die Orga-

nisation. Man weiß heute, dass diese Vor-

stellung zum Teil naiv ist. Freilich stimmt: 

Ohne genügend Jesusanhänger gibt es kei-

ne christliche Organisation; aber es gibt 

genügend atheistische Organisationen in 

kirchlicher Trägerschaft, in denen darin 

arbeitende Christen immer wieder erfolg-

reich mit dem Kopf an die gleiche Stelle 

der Wand rennen. Positiv daran festzuhal-

ten ist, dass es der Begeisterung für Jesus – 

vor allem der Führungskräfte – bedarf, da 

ansonsten nur Programme entstehen und 

keine Nachfolge. Die Organisation muss 

diese jedoch auch zulassen und nicht stän-

dig „Anti-Jesus-Blocker“ verteilen – nach 

dem Motto: das ist Privatsache; hier bist du 

im Betrieb.

5.3 Funktionentrennung 
und Delegation

Ein drittes Lösungsmodell heißt Funktio-

nentrennung und Delegation an Berufs-

christen. Wenn in einem katholischen 

Krankenhaus noch einige Ordensfrauen zu 

sichten sind, ist man bereits beruhigt. Und 

wenn in der Geschäftsführung die Stabs-

stelle Ethik und Leitbild verankert ist, die 

mit einem Theologen besetzt ist, dann ist 

das ein Gewinn. Wenn der Generalvikar 

ein Priester ist, kann man nicht zu einer 

bloßen oberen Verwaltungsbehörde „ver-

kommen“. Er ist einer aus der Familie, der 

den Familienbetrieb leitet. Die Verbindung 

ist hier nicht das Blut, sondern die Weihe. 

Auch wenn es in der Familie nicht mehr so 

viele gibt, die im Familienbetrieb arbeiten, 

man sieht sie noch; und an den symbolisch 

wichtigen Stellen sind sie präsent, zur Not 

oder zur Sicherheit sekundiert von diskre-

ten Expertisen. Das kann eine gefährliche 

Stellvertretungsrolle werden. Es ist wichtig 

daran festzuhalten, dass das Evangelium 

auch in der Organisation immer personale 

Symbolisierung braucht, aber nicht bloß 

als Entlastungsfunktion für die anderen.

5.4 Logik der Organisation als Verrat

Ein viertes Modell kritisiert die Eigen-

logik des „In-der-Welt-Seins“ und schreibt 

ihr deformierende Auswirkungen zu. Die 

Folge heißt Rückzug aus den Verwick-

lungen in der Welt, um die Reinheit des 

Evangeliums zu bewahren, was mit einer 

Reduktion des Gestaltungsfaktors bezahlt 

wird. Im Klartext: Viele Leute, die in kirch-

lichen Einrichtungen arbeiten, sind nichts 

anderes als das Spiegelbild der Gesellschaft. 

Hier braucht es nach meiner Überzeugung 

betriebliche Sozialisation. Das aber wird 

sich nicht von alleine lösen, da viele nicht 
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mehr In den Pfarrgemeinden beheima- ac kann IHNan SASCH, dies ist Cie ähig-
tel Sind. Erfahrungen mıt „diakonischen keit, Unterschiedliches In Gleichzeitigkeit
Glaubenskursen sind aufßerordentlic kognitiv und emotional auszuhalten, ohne
ermutigend. Posıtiv ist festzuhalten, dass auf Abspaltungen zurückgreifen MUS-
In em kirchlichen Handeln der 1C. SC  S 1eses Merkmal scheint derzeit für CI -

(,ottes erkennbar bleiben I1US$S und nicht folgreiche Führung ringen erforderlich
Urc. alsche KOMpromI1sse verdunkelt SE1IN. Wenn Menschen In komplexen
werden darf. Nicht 1Ur manche eıtungs- Entscheidungssituationen sind und Führ-

In der Kirche argumentieren In rungskräfte sind dies täglich dann besteht
dieser F1gur; auch Mitarbeiter benutzen diese zentrale Herausforderung. ugleic.
S1e manchmal, Wenn S1e VO  b der Kirche als wird eullich, Class C4 kein Geschwätz ist,
Arbeitgeberin enttäuscht Sind. WenNnn IHNan sagt, dass 1M Führungshandeln

Cie Person auch Arbeitsinstrument ist; IHNan

kann sich nicht herausrechnen. Wenn IHNan

S>pannungen oroduktiv zulassen: CS zuspitzt, könnte IHNan VO  b der Ootwen-
Ambigultätstoleranz un Para- digkeit der Paradoxiefähigkeit sprechen.
doxieTfähigkeit sınd NUutzlıc ach me1lner Auffassung ist Cie Figur des

Paradoxons eine Möglichkeit, sich diesen
Kirchliche Einrichtungen brauchen alle Spannungsverhältnissen produktiv AIl ZU-

drei Perspektiven, werden S1€ kurz- nähern. DIe beschriebene Gleichzeitigkeit
oder Jangfristig In ihrem Überleben be- des Anderen ist keine Paradoxie, aber Sie
IO Will IHNan Cie Ent-Spannung nicht schafft Paradoxien! Bel der Paradoxie han-
mıt dem TEeISs einseltiger Komplexitäts- delt CS sich Inkompatibles 1M Sinne
reduktion ezahlen, bleibt einem ohl eiINnes (egensatzes, der zugleic. verwendet

WITrC. er Teil der Paradoxie hat für sichnichts anderes übrig, als Cie Cdamıt verbun-
denen Spannungen auszuhalten und sich einen begründeten Sinngehalt.
ihnenn) bewusst Cie Stüuhle DIe gegensätzlichen e1ıle beziehen
wechseln, VO  b einer Selte auf Cie andere sich auf einen Bezugspunkt, der gleich-

gehen, sich bwägungs- und Entschei- zeit1g unterschiedlich elesen wircl. 19 Mıt
dungsprozessen Wenn eine dieser Denkform lässt sich Cie Erfahrung

beschreiben, Cie Menschen In kirchlichenUrganisation für solche bwägungs- und
Aushandlungsprozesse Verfahren entwI1- Unternehmen aufgrun der Eigenart VO  b

C  e ist viel und CS kann den Urganisationen notwendigerweise machen
Einzelnen entlasten. Das ist auch eine ethi- und manchmal cdaran verzweifeln: Men-
sche Notwendigkeit (Z Verfahren ZUFK schen sind In Urganisationen einzigartıig
Etablierung VO  b Fehlermanagement). und zugleic. auswechselbar: S1€ en

Führungskräfte brauchen aber Jene unendlich viele Möglichkeiten In sich und
Fähigkeit, welche Cie Managementwissen- werden sinnvollerweise In Urganisationen
schaft Ambiguitätstoleranz nennt.” erein- auf ihre reduziert. Als eschöp (J0T-

Vgl eorg Mühtller-Christ FAars Arndt Ina Ehnert (He.) Nachhaltigkeit un: Widersprüche.
E1iıne Managementperspektive (Nachhaltigkeit un: anagement 1) Hamburg 2007
Vgl NUt Bleicher, Paradoxie willkommen, 1N: Hans Waühthrich Ir (Osmetz / Stefan Kaduk,
Musterbrecher Führung 1ICU leben, Wiesbaden 2006,
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9 Vgl. Georg Müller-Christ / Lars Arndt / Ina Ehnert (Hg.), Nachhaltigkeit und Widersprüche. 
Eine Managementperspektive (Nachhaltigkeit und Management 1), Hamburg 2007.

10 Vgl. Knut Bleicher, Paradoxie willkommen, in: Hans A. Wüthrich / Dirk Osmetz / Stefan Kaduk, 
Musterbrecher. Führung neu leben, Wiesbaden 2006, 39.
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mehr in den Pfarrgemeinden beheima-

tet sind. Erfahrungen mit „diakonischen 

Glaubenskursen“ sind außerordentlich 

ermutigend. Positiv ist festzuhalten, dass 

in allem kirchlichen Handeln der Blick 

Gottes erkennbar bleiben muss und nicht 

durch falsche Kompromisse verdunkelt 

werden darf. Nicht nur manche Leitungs-

personen in der Kirche argumentieren in 

dieser Figur; auch Mitarbeiter benutzen 

sie manchmal, wenn sie von der Kirche als 

Arbeitgeberin enttäuscht sind.

6. Spannungen produktiv zulassen: 
Ambiguitätstoleranz und Para-
doxiefähigkeit sind nützlich

Kirchliche Einrichtungen brauchen alle 

drei Perspektiven, sonst werden sie kurz- 

oder langfristig in ihrem Überleben be-

droht. Will man die Ent-Spannung nicht 

mit dem Preis einseitiger Komplexitäts-

reduktion bezahlen, bleibt einem wohl 

nichts anderes übrig, als die damit verbun-

denen Spannungen auszuhalten und sich 

ihnen auszusetzen, bewusst die Stühle zu 

wechseln, von einer Seite auf die andere 

zu gehen, sich Abwägungs- und Entschei-

dungsprozessen auszusetzen. Wenn eine 

Organisation für solche Abwägungs- und 

Aushandlungsprozesse Verfahren entwi-

ckelt, ist viel gewonnen und es kann den 

Einzelnen entlasten. Das ist auch eine ethi-

sche Notwendigkeit (z. B. Verfahren zur 

Etablierung von Fehlermanagement).

Führungskräfte brauchen aber jene 

Fähigkeit, welche die Managementwissen-

schaft Ambiguitätstoleranz nennt.9 Verein-

facht kann man sagen, dies ist die Fähig-

keit, Unterschiedliches in Gleichzeitigkeit 

kognitiv und emotional auszuhalten, ohne 

auf Abspaltungen zurückgreifen zu müs-

sen. Dieses Merkmal scheint derzeit für er-

folgreiche Führung dringend erforderlich 

zu sein. Wenn Menschen in komplexen 

Entscheidungssituationen sind – und Füh-

rungskräfte sind dies täglich –, dann besteht 

diese zentrale Herausforderung. Zugleich 

wird deutlich, dass es kein Geschwätz ist, 

wenn man sagt, dass im Führungshandeln 

die Person auch Arbeitsinstrument ist; man 

kann sich nicht herausrechnen. Wenn man 

es zuspitzt, könnte man von der Notwen-

digkeit der Paradoxiefähigkeit sprechen. 

Nach meiner Auffassung ist die Figur des 

Paradoxons eine Möglichkeit, sich diesen 

Spannungsverhältnissen produktiv anzu-

nähern. Die beschriebene Gleichzeitigkeit 

des Anderen ist keine Paradoxie, aber sie 

schafft Paradoxien! Bei der Paradoxie han-

delt es sich um Inkompatibles im Sinne 

eines Gegensatzes, der zugleich verwendet 

wird. Jeder Teil der Paradoxie hat für sich 

einen begründeten Sinngehalt.

Die gegensätzlichen Teile beziehen 

sich auf einen Bezugspunkt, der gleich-

zeitig unterschiedlich gelesen wird.10 Mit 

dieser Denkform lässt sich die Erfahrung 

beschreiben, die Menschen in kirchlichen 

Unternehmen aufgrund der Eigenart von 

Organisationen notwendigerweise machen 

und manchmal daran verzweifeln: Men-

schen sind in Organisationen einzigartig 

und zugleich auswechselbar; sie haben 

unendlich viele Möglichkeiten in sich und 

werden sinnvollerweise in Organisationen 

auf ihre Rolle reduziert. Als Geschöpf Got-
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tes sind sie unbedingt geliebt, in der Orga-

nisation erfahren sie zumeist konditionale 

Wertschätzung als Erwartungserfüllung; 

Organisationen küssen eben nicht. Vor 

Gott gibt es immer einen Neuanfang; in 

der kirchlichen Organisation kann dieser 

nur begrenzt sein. Paradoxien, denen Mit-

arbeiter in kirchlichen Organisationen je-

den Tag zwangsläufig ausgesetzt sind und 

die Führungskräfte bei Entscheidungssitu-

ationen in sich als Spannung erleben, blei-

ben. Einebnen ist gefährlich, wenn auch 

menschlich verständlich.

Der große Theologe Henri de Lubac 

schreibt über das Paradox: „Eine Wahrheit 

verletzt uns, eine andere gleicht sie aus. Sie 

hebt die erste nicht auf, sondern zeigt den 

Platz, den sie inne hat. Wir werden nicht 

sagen können: ‚Es war nichts weiter.‘ “11 

Erneut Henri de Lubac: Das Paradox … 

„schert sich nicht um den allgemeinen ver-

nünftigen Anschluss des ‚Gegen‘ durch das 

‚Für‘. Und doch ist es nicht wie die gelehr-

te Dialektik, die gelehrte Umkehrung des 

‚Für‘ ins ‚Gegen‘. Es ist ebenso wenig die 

gegenseitige Bedingtheit des einen durch 

das andere. Es ist ihre Gleichzeitigkeit. So-

gar etwas mehr – sonst wäre es ja bloß ein 

gemeiner Widerspruch. Es sündigt nicht 

gegen die Logik, aber es entrinnt ihrer 

Herrschaft.“12

Es geht auch um eine geistliche Heraus-

forderung. Wenn man sich mit dem Neuen 

Testament beschäftigt, ist das Thema Span-

nungen und Gegensätze nicht wirklich 

neu. Paradoxien als eine Form des Gegen-

sätzlichen in Gleichzeitigkeit gehören zur 

Grundstruktur der Heiligen Schrift: Der 

ewige Gott wurde sichtbarer Mensch (Je-

sus, der Christus kann als die Gestaltwer-

dung einer Paradoxie verstanden werden), 

aus der Zerstörung des Kreuzes erwächst 

das Heil. Oder auf unsere Führungsfra-

ge angewandt: Wer Erster sein will (es ist 

offenbar unumstritten, dass es Erste gibt), 

soll der Diener aller sein (vgl. Mk 9,37). In 

der Fußwaschung ist der Dienstgestus der 

Herrschaftsgestus (Joh 13). Paulus kann 

geradezu als Paradoxiespezialist verstan-

den werden.13 Linearität ist offensichtlich 

nicht die Logik des Neuen Testamentes.

Organisationen produzieren unauf-

hörlich Spannungen und Paradoxien. Füh-

rungskräfte müssen lernen damit produk-

tiv umzugehen. Ihnen hilft dabei, wenn sie 

keine idealisierte Vorstellung zur Organisa-

tion im Kopf haben, sondern diagnostisch 

verstehen, welche Erwartungen sie hat und 
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wie viel Persönlichkeit sie darin in welcher 

Ausprägung denn verträgt? Soviel, wie 

man in ihren internen Operationen vor-

sieht; dies gilt auch für die eben beschrie-

bene Ambiguitätstoleranz. Es gibt für die 

Qualitätsmerkmale von Führungskräften 

keine allgemeingültige Antwort, nur eine 

organisationsspezifische. Man beobachte 

vorsichtig, was die Organisationen hierzu 

an Erwartungen aussprechen und beob-

achte noch genauer auf welche Dimensio-

nen sie wirklich reagieren.

Der Autor: Dr. theol. Heribert W. Gärt-

ner, Diplom-Psychologe, ist nach leitenden 

Tätigkeiten im Bildungsbereich und Ver-

bandsmanagement seit 1994 Professor für 

Management und Organisationspsychologie 

an der Katholischen Hochschule Nordrhein 

Westfalen, seit 2008 Honorarprofessor für 

Pflegesystemforschung an der Pflegewissen-

schaftlichen Fakultät Vallendar. Literatur: 

Mitarbeiterführung als geplante Irritation. 

Kleines systemisches Essay zur Führung in 

Sozialunternehmen, in: J. Bauer u.a. (Hg.), 

Supervision in Bewegung. Aussichten – An-

sichten, Leverkusen Opladen 2008; Schwer-

fälliger Tanker oder flotte Fregatte? Zur 

Veränderungsfähigkeit von sozialen Organi-

sationen, in: Norbert Schuster, Management 

und Theologie. Führen und Leiten als spiri-

tuelle und theologische Kompetenz, Freiburg 

i. Br. 2008, 77–88; Wie kommt das Evange-

lium in die Organistion?, in: Hanswalter 

Bohlander / Martin Büscher (Hg.), Werte im 

Unternehmensalltag erkennen und gestalten 

(DNWE-Schriftenreihe 13), München–Me-

ring 2004, 71–84.


