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Heribert W. Gartner

Qualitatskriterien fur

Fihrungspersonlichkeiten

# Die richtige Person fiir eine leitende Funktion in einer Organisation aus-
zuwihlen, 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 Tra-
gerschaft auseinandersetzt, liefert eine Reihe von wichtigen Hinweisen und
Anregungen dafiir, was fiir eine gute Fithrung einer Einrichtung notwendig

ist. (Redaktion)

Der schlichte Titel des Beitrages bewegt
sich in einem fast magischen Bermuda-
dreieck: Qualitat, Personlichkeit und Fiith-
rung'. 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 ,,Qualitat” ist dabei ein hochambiva-
lentes Symptom dafiir, schlecht handhab-
bare Steuerungsprozesse endlich unter die
Knute bekommen zu wollen. Wer nicht
zertifiziert, evaluiert, keine Standards und
Verfahrensanweisungen fiir 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 Phanomen inzwischen
auch Kirchen(-leitungs)kreise erreicht.”
Die Uberschrift Qualititskriterien fiir
Fiihrungspersonlichkeiten —suggeriert die
Existenz von trennscharfen Kriterien, die
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man an Fithrungspersonen anlegen kénnte.
Wenn dem so wire, hitte man hinsichtlich
der Qualitat der Fithrung etwas gewonnen.
Vermutlich hofft man damit zwischen er-
folgreichen und nicht erfolgreichen Fiih-
rungskraften unterscheiden zu kénnen.
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 Qualititskriterien von
Fiihrungspersonlichkeiten wurde schon viel
geschrieben. Wo also soll man sich hin-
wenden, wenn man Orientierung sucht?
Die Disziplin, die sich wissenschaftlich mit
der Personlichkeit des Menschen, auch im
Arbeits- und Organisationskontext, befasst,
ist die Psychologie in ihrer Ausprigung als
differenzielle Psychologie oder als Organisa-
tionspsychologie. Sie konnte eine Bezugsgro-
B3e sein, um in der Sache mit etwas erhhtem
Rationalititspotenzial weiterzukommen.

Zum Fihrungsverstindnis des Autors siehe Heribert W. Girtner, Mitarbeiterfithrung als ge-

plante Irritation. Kleines systemisches Essay zur Fithrung in Sozialunternehmen, in: J. Bauer u.a.
(Hg.), Supervision in Bewegung. Aussichten — Ansichten, Leverkusen Opladen 2008, 243-256.

Heribert W. Girtner, Zur Ambivalenz der Qualititsmanagements. Steuerungsinstrument oder

Betriebsaccessoire?, in: Krankendienst 80 (2007), 10-14.
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1. Zum Verstéandnis von
Personlichkeit im Berufsleben

»Die Wirtschafts- und Managementpresse
berichtet fortwéhrend, dass ,Personlichkeit
gefragt ist* ... Auch in Stellenanzeigen ste-
hen personlichkeitsbeschreibende Attribu-
te haufig im Vordergrund® ... Zwischen
dem, was im Alltag haufig mit Person-
lichkeit gemeint ist, und der Konzeption
des Begriffs in der Psychologie existieren
jedoch nicht zu vernachlédssigende Unter-
schiede. Im Alltagsverstindnis wird der
Begriff Personlichkeit meist in dem Sinn
genutzt, jemand sei ,eine Personlichkeit®
Gemeint ist damit, dass eine Person gewis-
se markante Wesensziige trigt, vielleicht
charismatisch auf andere wirkt oder sich in
besonderer Weise von anderen Personen
abhebt. In der Psychologie wird unter Per-
sonlichkeit eher die Struktur aller Verhal-
tensdispositionen verstanden. Damit ge-
horen auch ,,personliche Motivstrukturen,
ja sogar individuelle Werthaltungen zu die-
sem Bereich®, so Hossiep und Paschen im
»Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung® (BIP)*, einem
der best abgesicherten Personlichkeitstests,
die sich auf beruflich relevante Merkmale
beziehen. Im BIP werden folgende Dimen-
sionen der Personlichkeit genannt:

- Berufliche Orientierung (Leistungs-
motivation, Gestaltungsmotivation, Fiih-
rungsmotivation);

- Arbeitsverhalten (Gewissenhaftig-
keit, Flexibilitat, Handlungsorientierung);

- Soziale Kompetenzen (Sensitivitit,
Kontaktfahigkeit, Soziabilitit, Teamorien-
tierung, Durchsetzungsstirke)
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- Psychische Konstitution (emotionale
Stabilitat, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein)

Die genannten Dimensionen sind das
Ergebnis der Auswertung von empirisch
gesicherten Personlichkeitstests und der
ausfithrlichen Befragung von Personal-
experten zu Personlichkeitsattributen, die
aus deren Sicht fiir 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 fiir Fithrungskrifte mit groflem
Geld- und Zeitvolumen zu trainieren und
auch fiir die Personalauswahl, z. B. in As-
sessment-Centern zu verwenden. Sie ge-
horen ebenso zum Standardrepertoire von
entsprechenden Studiengéngen, die inzwi-
schen ganz auf Kompetenzen ausgerichtet
sein sollen und nicht blof$ auf Wissen.

2. Sozialkompetenz — Wie viel
Persénlichkeit vertragt 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 Auspragungsgra-
de hatten, dennoch iiber Differenzen mit
ihren Organisationen berichten. Wer sagt
eigentlich, dass diese Merkmale in beruf-
lichen Kontexten wirklich gefragt sind und

Riidiger Hossiep | Michael Paschen, Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeits-

beschreibung, Gottingen 22003, 9. Im Folgenden BIP abgekiirzt.

4 Ebd.
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zum Erfolg fithren? Der Unterstellung, die-
se Merkmale seien wirklich gefragt, korre-
spondiert in der Regel ein normatives und
idealisiertes Organisationsbild iiber 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 natiirlich jede und jeder, dass
die oben genannten Kompetenzen wich-
tig sind, wirklich niitzen kénnen und dass
sich sowohl Mitarbeiter als auch Patienten,
Bewohner, Klienten sogar nach solchen
Verhaltensweisen sehnen, weil sie mensch-
lich sind. Gleichzeitig weifl 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 heif3t dann:
Das hort sich gut an, stimmt auch irgend-
wie, aber funktioniert praktisch doch nicht;
das Leben ist anders.

Vor einiger Zeithabeich 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 Spitalstrager hat dem arztlichen Di-
rektor sowie dem Verwaltungsdirektor
klar gemacht, was von Noten sei: Endlich
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baden 2000.

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 miissen.
Deshalb wurde eine innovationsfreudige
Pflegedirektorin, die teamorientiert ist, mit
einer schonen, groflen Anzeige gesucht.
Im Alltag griff die gewonnene, kompeten-
te Frau allerdings in Nebelwédnde. Team-
arbeit, wie in der Ausschreibung gefordert,
wurde im Direktorium jedenfalls nicht er-
wartet. Man kommunizierte untereinander
mit Briefen, obwohl die Biiros 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-
rite 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® heifft knapp formuliert:
Es gibt keine Managementkompetenzen,
die aus sich heraus wirken und fiir sich
richtig sind. Thre Wirkungen sind immer
abhingig von der Organisation, in der sie
zur Anwendung kommen. Ich verstehe
Organisationen dabei als soziale Systeme.’
Soziale Systeme folgen in ihrem Tun ihrer
faktischen Eigenlogik und ihrem Eigen-
sinn, der in den Erwartungen der Orga-
nisation seinen Ausdruck findet. Sozial-

Zur alternativen Verstandnisfolie vgl. Niklas Luhmann, Organisation und Entscheidung, Wies-
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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
abschitzen, welche Verhaltensweisen und
Interventionen eine Chance auf Erfolg, das
heifit auf organisationsinternen Anschluss
haben und welche nicht. Gute Diagnos-
tiker horen nicht nur auf das, was gesagt
wird, sie beobachten vor allem, was wie ge-
tan wird. Thre Methode ist: Zuerst radikal
schauen, was hier notig und was moglich
ist. Bei der Analyse nur auf die Spieler fi-
xiert zu sein und die Spielregeln zu {iber-
sehen ist einseitig. In vielen Fallen bestim-
men die Spielregeln das Spiel, die Spieler
sind auswechselbar. Sozialkompetent sein
heifit zu erkennen, welche Merkmale so-
zialen Verhaltens wirklich erwartet werden
und realisierbar sind. Wenn eine Leitungs-
person sich als einzige unter den anderen
Fithrungsleuten kooperativ verhalt, wird
sie als ,,naive Beziehungsperson“ dastehen,
der gegentiber ,, Machtmenschen® vielleicht
noch hoéflich sind, sie jedoch nicht ernst
nehmen.

Meine These lautet: Es gibt keine funktio-
nierenden Kompetenzen ,an sich’, sondern
sie miissen zur Organisation passen und in
ihr anschlussfihig sein. Es gibt - um im Bei-
spiel zu bleiben - Organisationen, welche
klassisch sozialkompetentes Verhalten nicht
oder nur in homdopathischen Dosen vertra-
gen. Die Dosierung ist dann die Kunst.

3. Organisationen suchen sich,
wenn sie es sich leisten kénnen,
Menschen, deren Merkmalsaus-
pragungen 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-
ganisation® macht bei ihrem engeren Fiih-
rungspersonal einen hohen mehrjéhrigen
Aufwand, um diese Frage des Passens tiber
gezielte Sozialisation zu klaren. Das ist
auch sinnvoll, weil es bei den ausgeiibten
Leitungstatigkeiten einen so hohen Auto-
nomiegrad gibt, dass man irgendwann
auf Selbststeuerung angewiesen ist. Diese
Intuitivhandlung ist m. E. ein wirklicher
Priifvorgang, mit dem untersucht wird, ob
die Bewerberinnen und Bewerber fiir die
Organisation kulturvertrdglich erschei-
nen, ob sie hineinpassen. Da es hier nicht
primér um Qualifikation geht, spielen Zu-
schreibungen auf der Ebene personlicher
Eignungsvoraussetzungen, also das, was
die Psychologie unter dem Kapitel Person-
lichkeit verhandelt, eine grofie Rolle. Diese
Priifung ist in der Logik meiner Argumen-
tation - viele praktische Beispiele zeigen
dies - eine systeminterne Operation, die
nicht einmal der eigenen Selbstreflexion
zugénglich 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 Flexibilitdt durchaus unerwiinscht

Heribert W. Gdrtner, Kirche als Organisation - (Leib Christ) aus organisationstheoretischer
Sicht, in: Wege zum Menschen 54 (2002), 373-388.
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sein, auch wenn keine Fiithrungskraft dies
laut sagen wiirde. Fithrungskrifte und
Personalfachleute sind dabei Tiirstehern
vergleichbar, die einen Blick dafiir entwi-
ckelt haben, wem Zutritt erlaubt werden
kann, ohne dass im inneren Bereich Arger
entsteht. Sie wissen sehr schnell, oft nach
wenigen Minuten, ob jemand passt oder
nicht. Natiirlich bringt man das aufwen-
dige Auswahlverfahren geordnet tiber die
Biihne. Klar ist freilich, dass man sich da-
bei auch einmal tduschen kann.

In meiner bisherigen Argumentation
habe ich die Niitzlichkeit objektiver Qua-
litaitsmerkmale von Fithrungskréften in
Frage gestellt und sie in Abhéngigkeit 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 fiir die
Fithrungskrifte darstellt.

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

Es gibt zurzeit ein Phanomen, das sich in
vielen kirchlichen Organisationen ver-
dichtet beobachten ldsst: Die organisatio-
nale und subjektive Erfahrung von Wider-
spriichlichkeit.”

Wenn ich dariiber spreche, stelle ich
meist drei Stithle in den Raum. Ein Stuhl
steht fiir die Organisation als Wirtschafts-
unternehmen, einer fiir die Organisation
als Ort der Fachlichkeit und ein dritter

Stuhl fiir 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 Diézese zugewiesenen Budgets fiir
die Akademie auch den Druck gibt, mog-
lichst vertretbare, das heift ausreichen-
de Erlose zu erzielen. Die Zahlung muss
laufen, Nichtzahlung vermieden werden.
Natiirlich gibt es auch einen fachlichen
Anspruch als Akademie, also nicht nur
mit ,Kundengefilligkeitsthemen® 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
natiirlich ebenfalls noch zugehen - nicht
nur bei den Themen. Die regelméfige 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.

Heribert W. Gértner, Zur Paradoxie zwischen der Botschaft des Evangeliums und den ,,Geset-

zen“ von Organisation. Tag der Fithrungskrifte im Bistum Essen, Miillheim 2007; Ders., Wie
kommt das Evangelium in die Organistion?, in: Hanswalter Bohlander | Martin Biischer (Hg.),
Werte im Unternehmensalltag erkennen und gestalten (DNWE-Schriftenreihe 13), Miinchen-

Mering 2004, 71-84.
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Man konnte den Sachverhalt in modifizier-
ter Fassung auch fiir Pfarreien, vor allem
fiir die entstehenden Grof3pfarreien durch-
spielen. In groflen Organisationen werden
diese Kompetenzen haufig 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. Fiir
ein gedeihliches Funktionieren wire es
niitzlich, wenn jeder und jede zumindest
das Denkparadigma des anderen verstehen
kann, also seinem eigenen Denkstil nicht
vollig ausgeliefert und zum Perspektiven-
wechsel in der Lage ist. Die Stiihle kénnen
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 Bedingungsverhiltnisse fiireinander.
Um es auch akademisch schon 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, miissen sie zumindest nach-
weisen, dass sie fiir die binnenbezogenen
kirchlichen Kernprozesse unverzichtbar
sind, also eine hohe ,,Ideologiedichte® vor-
weisen konnen. Dariiber hinaus braucht es
Personen in der Hierarchie, die genau das
gut finden - oder man hat das Gliick, als
Legitimation nach auflen, 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 fiir
eine Differenzierung und den Ausbau von
Organisationen gesorgt. Medizinische Er-
kenntnisse produzierten neue Fachabtei-
lungen; Entwicklungen in der Psychologie
fithrten 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
Anderen® anfingt zu denken, fillt schnell
auf, dass Ideologisierung der Sachlage oder
moralische Appelle keine wirklichen L6-
sungen zur Sache sind. Sie entpuppen sich
eher als Indikator dafiir, dass man die Sa-
che noch nicht ganz verstanden hat.
Frither, sagen manche, war’s ein biss-
chen leichter. Hier kann uns eine Ge-
schichte, die wir in der Regel in einem ganz
anderen Kontext horen, 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 fiir 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 wiirde der Samariter einen Preis aus-

Es wird deutlich, dass die hier gelieferte betriebliche und organisationale Beschreibung des Zu-

sammenhangs ihren Ursprung in der funktionalen Differenzierung moderner Gesellschaften
findet; vgl. hierzu Niklas Luhmann, Die Gesellschaft der Gesellschaft. Bd. 2, Darmstadt 2002,

707-776.
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handeln, der die Pflege pauschal abdeckt,
»all inclusive® sozusagen. Soviel steht zur
Vertiigung; 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 Fiihlebene vom Erzielen eines Erloses
entfernter arbeiten als andere und nicht
wissen, wie viel Geld sie wofiir verbrau-
chen. Immer schon haben alle Aktivitdten
Geld gekostet und immer schon wussten
das die Spezialisten in den ehemaligen Ge-
meindeverbdnden und Finanzabteilungen.
Heute spiiren es fast alle, auch die Pastoral-
arbeiter und Berater. Mit dem Herzen aber
fihlen 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
Stiick Kuchen so grof3 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 gekiirztes 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 zuldsst. Es ist die Sprache neuer Legi-
timationszusammenhénge 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-
riick: ,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 soviell“ 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 dafiir bin ich doch
nicht zustindig.“ Der Evangelium-Stuhl
wird so immer ungemiitlicher und findet
zunehmend weniger Leute, die sich darauf
setzen wollen; und man ist froh dariiber,
weil dann die Spannung nicht noch mehr
zunimmt.

5. Loésungsversuche zur
Spannungsreduktion

Auf der Seite des Erlebens der beteiligten
Subjekte wird so vielfach Belastung er-
fahren. Ich vermute, bei den meisten der
kirchlich sozialisierten Fiihrungskrifte ist
das so. Man muss sich nun jedoch so ver-
halten und versuchen, mit unterschiedli-
chen Mechanismen diesen Spannungsver-
hiltnissen 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 Gewéhr, dass
»ich im richtigen Film bin® und legitim zu
denen gehore, 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 Losungsmo-
dell, dass ohne konkrete gottesdienstliche
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Vollziige der Glaube in einer Organisation
Gefahr lauft, theoretisch zu bleiben oder
zum Sozialprogramm zu verkommen. Die
provozierende, regelméfiige Einrede einer
kirchlichen Leseordnung kann als produk-
tive Storung eine Organisation vor dem
eigenen Verkommen schiitzen. Sie ist wie
eine dauerhafte Anfrage.

5.2 Individualisierung

Ein zweites Modell, das sich mit dem ers-
ten gut vertrdgt, jedoch dariiber hinaus
geht, nenne ich Individualisierung. Der
Glaube ist Sache des Einzelnen und ge-
hort in dessen Privatbereich. Bei dieser
Einstellung vergewissert man sich erst
genauer, ob alles in Ordnung ist, danach
verhédlt man sich diskret. Kriterium ist
neben den arbeitsrechtlich relevanten Lo-
yalititsobliegenheiten zumeist der regel-
maflige Gottesdienstbesuch, am besten in
der Ortsgemeinde. Ein solches Modell geht
davon aus, dass praktizierende Christen
die Organisationen, in denen sie titig sind,
christlich pragen werden. Es wird von den
Individuen hochgerechnet auf die Orga-
nisation. Man weif$ heute, dass diese Vor-
stellung zum Teil naiv ist. Freilich stimmt:
Ohne geniigend Jesusanhénger gibt es kei-
ne christliche Organisation; aber es gibt
gentigend atheistische Organisationen in
kirchlicher Tragerschaft, 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 fiir Jesus —
vor allem der Fithrungskrifte — bedarf, da
ansonsten nur Programme entstehen und
keine Nachfolge. Die Organisation muss
diese jedoch auch zulassen und nicht stan-
dig ,,Anti-Jesus-Blocker verteilen — nach
dem Motto: das ist Privatsache; hier bist du
im Betrieb.

5.3 Funktionentrennung
und Delegation

Ein drittes Losungsmodell heifit 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 Geschiftsfithrung 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
bloflen oberen Verwaltungsbehorde ,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 prasent, zur Not
oder zur Sicherheit sekundiert von diskre-
ten Expertisen. Das kann eine geféhrliche
Stellvertretungsrolle werden. Es ist wichtig
daran festzuhalten, dass das Evangelium
auch in der Organisation immer personale
Symbolisierung braucht, aber nicht blof3
als Entlastungsfunktion fiir 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 heifit Riickzug 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 Uberzeugung
betriebliche Sozialisation. Das aber wird
sich nicht von alleine 16sen, da viele nicht
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mehr in den Pfarrgemeinden beheima-
tet sind. Erfahrungen mit ,diakonischen
Glaubenskursen® sind aufSerordentlich
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 enttduscht sind.

6. Spannungen produktiv zulassen:
Ambiguitatstoleranz und Para-
doxiefahigkeit sind natzlich

Kirchliche Einrichtungen brauchen alle
drei Perspektiven, sonst werden sie kurz-
oder langfristig in ihrem Uberleben be-
droht. Will man die Ent-Spannung nicht
mit dem Preis einseitiger Komplexitats-
reduktion bezahlen, bleibt einem wohl
nichts anderes {ibrig, als die damit verbun-
denen Spannungen auszuhalten und sich
ihnen auszusetzen, bewusst die Stithle zu
wechseln, von einer Seite auf die andere
zu gehen, sich Abwiagungs- und Entschei-
dungsprozessen auszusetzen. Wenn eine
Organisation fiir solche Abwagungs- 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).
Fihrungskrifte brauchen aber jene
Fahigkeit, welche die Managementwissen-
schaft Ambiguitétstoleranz nennt.’ Verein-

facht kann man sagen, dies ist die Fahig-
keit, Unterschiedliches in Gleichzeitigkeit
kognitiv und emotional auszuhalten, ohne
auf Abspaltungen zuriickgreifen zu mis-
sen. Dieses Merkmal scheint derzeit fiir er-
folgreiche Fithrung dringend erforderlich
zu sein. Wenn Menschen in komplexen
Entscheidungssituationen sind - und Fiih-
rungskrifte sind dies tiglich -, dann besteht
diese zentrale Herausforderung. Zugleich
wird deutlich, dass es kein Geschwitz ist,
wenn man sagt, dass im Fithrungshandeln
die Person auch Arbeitsinstrument ist; man
kann sich nicht herausrechnen. Wenn man
es zuspitzt, konnte man von der Notwen-
digkeit der Paradoxiefihigkeit sprechen.
Nach meiner Auffassung ist die Figur des
Paradoxons eine Moglichkeit, sich diesen
Spannungsverhaltnissen produktiv anzu-
néhern. 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 fiir sich
einen begriindeten Sinngehalt.

Die gegensitzlichen Teile beziehen
sich auf einen Bezugspunkt, der gleich-
zeitig unterschiedlich gelesen wird."” Mit
dieser Denkform lésst 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 Moglichkeiten in sich und
werden sinnvollerweise in Organisationen
auf ihre Rolle reduziert. Als Geschopf Got-

° Vgl Georg Miiller-Christ | Lars Arndt | Ina Ehnert (Hg.), Nachhaltigkeit und Widerspriiche.
Eine Managementperspektive (Nachhaltigkeit und Management 1), Hamburg 2007.

10 Vgl. Knut Bleicher, Paradoxie willkommen, in: Hans A. Wiithrich | Dirk Osmetz | Stefan Kaduk,
Musterbrecher. Fithrung neu leben, Wiesbaden 2006, 39.
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tes sind sie unbedingt geliebt, in der Orga-
nisation erfahren sie zumeist konditionale
Wertschitzung als Erwartungserfiillung;
Organisationen kiissen 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 zwangsldufig ausgesetzt sind und
die Fihrungskrifte bei Entscheidungssitu-
ationen in sich als Spannung erleben, blei-
ben. Einebnen ist gefahrlich, wenn auch
menschlich verstandlich.

Der grofle Theologe Henri de Lubac
schreibt {iber 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 konnen: ,Es war nichts weiter.*“!
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Erneut Henri de Lubac: Das Paradox ...
»schert sich nicht um den allgemeinen ver-
niinftigen Anschluss des ,Gegen® durch das
,Fir® Und doch ist es nicht wie die gelehr-
te Dialektik, die gelehrte Umkehrung des
,Fir ins ,Gegen'. Es ist ebenso wenig die
gegenseitige Bedingtheit des einen durch
das andere. Es ist ihre Gleichzeitigkeit. So-
gar etwas mehr — sonst wire es ja blof3 ein
gemeiner Widerspruch. Es stindigt nicht
gegen die Logik, aber es entrinnt ihrer
Herrschaft.“!

Es gehtauch um eine geistliche Heraus-
forderung. Wenn man sich mit dem Neuen
Testament beschiftigt, ist das Thema Span-
nungen und Gegensitze nicht wirklich
neu. Paradoxien als eine Form des Gegen-
satzlichen in Gleichzeitigkeit gehoren 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 Zerstorung des Kreuzes erwéchst
das Heil. Oder auf unsere Fithrungsfra-
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 Fuflwaschung ist der Dienstgestus der
Herrschaftsgestus (Joh 13). Paulus kann
geradezu als Paradoxiespezialist verstan-
den werden.” Linearitit ist offensichtlich
nicht die Logik des Neuen Testamentes.

Organisationen produzieren unauf-
horlich Spannungen und Paradoxien. Fith-
rungskrifte miissen lernen damit produk-
tiv umzugehen. Thnen hilft dabei, wenn sie
keine idealisierte Vorstellung zur Organisa-
tion im Kopf haben, sondern diagnostisch
verstehen, welche Erwartungen sie hat und

Henri de Lubac, Glaubensparadoxe, Einsiedeln 1972, 8.

Gerhard Hotze, Paradoxien bei Paulus. Untersuchungen zu einer elementaren Denkform in sei-
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wie viel Personlichkeit sie darin in welcher
Ausprigung denn vertrdgt? Soviel, wie
man in ihren internen Operationen vor-
sieht; dies gilt auch fiir die eben beschrie-
bene Ambiguititstoleranz. Es gibt fiir die
Qualititsmerkmale von Fithrungskriften
keine allgemeingiiltige 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.
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