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„Dıe Kırche Ist doch keın Unternehmen 'll
adoyer für ıne innovatıve Kultur

v DIe plurale Gesellscha der westlichen Welt ordert In den ugen uNseres

Autors gerade heute eine plurale Kirche, die verschiedene Kulturen mıiıtel-
nander 1INSs espräc. bringt un: verbindet. Nur och annn S1e Menschen
begeistern. Irc annn dieser Stelle Vo  A Unternehmen lernen, die sıch
SallZ ahnlichen Herausforderungen ausgesetzt sahen. ach den Prinzıplen
des Aglerens auf Augenhöhe, der Relativierung von hierarchischen Struk-
uren verbunden mıt einem Haltungswechsel bei den Mitgliedern könnte
eine Ganzheitlichkeit bei gleichzeitigem Zulassen Vo  a Dıversıtat erreicht
werden, die mehr bereichert als einengt, SO könnten Sanz NECUC, die heu-
tıge Zeıit angepasste Wege beschritten werden, die insoweıt nıcht völlig Neu

Sind, als Kirche mıt ihren Strukturen ımmer schon auf die Anforderungen
der jeweiligen Umgebungskultur reaglert hat (Redaktion)

Fın persönlich-biografischer einbaren. Kooperationen mıt kirchlichen
Zugang Medien wurden ebenso seltener.

Mittlerweile habe ich diesen Spezl-
Ursprünglich AaUs dem innerkirchlichen Be- ischen (Ort schätzen elernt. Durch Cle-
reich kommend, habe ich mich VOTr sieben SC schmerzlichen WwIe gleichermafßen heil-
Jahren als Unternehmer selbstständig SC Erfahrungen hatte ich Cie Chan-
macht, bin Unternehmensberater geworden C 3 Kirche und Welt wleder AaUs der Posıt1-
und sehe mich 1U  b VOTr em 1M Rahmen eiInNnes STIruktiure. schwachen Menschen
der „Pastoralinnovationen als Geburtshel- wahrzunehmen. DIe Coronakrise edeu-
fer für Menschen, Cie christlichem (Gjelst tetfe eine zusätzliche Verschärfung. 1ese
Kirche und Welt INnNOvIeren wollen. Veränderungen en mich als Mensch,

Um überregional atlg und verfüg- als Mannn und als gläubigen Christen wach-
bar sein können, usste ich me1ıne AÄn- SCI1 lassen, wofür ich dankbar bin
stellung In einer kirchlichen Urganisation,
Cie neben finanzieller Sicherheit auch E1IN-

Plurale Kırchegebundenheit ıIn eine Kollegenschaft und
eine verlässliche Struktur bedeutete, aufge- n eIıner oluralen Welt
ben Was ich aber unterschätzt hatte, War

Cie Tatsache, mıt mMmeiınem chritt In Cie Durch Cie Kirchengeschichte zieht sich
Cie Polarität VO  b Unitormität und Plura-Selbstständigkeit melınen Status verlie-

I  S Von einem Tag auf den anderen War lität In verschiedenen Phasen zeigte sich
CS beispielsweise schwierig bis unmöglich, In en christlichen Kirchen, dass CS ala
Termine mıt Entscheidungsträgern VCI- Ist, Cie berechtigte ucC. ach Identität mıt
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Georg Plank

„Die Kirche ist doch kein Unternehmen!“
Plädoyer für eine innovative Kultur

◆ Die plurale Gesellschaft der westlichen Welt fordert in den Augen unseres 
Autors gerade heute eine plurale Kirche, die verschiedene Kulturen mitei-
nander ins Gespräch bringt und verbindet. Nur noch so kann sie Menschen 
begeistern. Kirche kann an dieser Stelle von Unternehmen lernen, die sich 
ganz ähnlichen Herausforderungen ausgesetzt sahen. Nach den Prinzipien 
des Agierens auf Augenhöhe, der Relativierung von hierarchischen Struk-
turen verbunden mit einem Haltungswechsel bei den Mitgliedern könnte 
eine Ganzheitlichkeit bei gleichzeitigem Zulassen von Diversität erreicht 
werden, die mehr bereichert als einengt. So könnten ganz neue, an die heu-
tige Zeit angepasste Wege beschritten werden, die insoweit nicht völlig neu 
sind, als Kirche mit ihren Strukturen immer schon auf die Anforderungen 
der jeweiligen Umgebungskultur reagiert hat. (Redaktion)

1	 Ein persönlich-biografischer 
Zugang

Ursprünglich aus dem innerkirchlichen Be-
reich kommend, habe ich mich vor sieben 
Jahren als Unternehmer selbstständig ge-
macht, bin Unternehmensberater geworden 
und sehe mich nun vor allem im Rahmen 
der „Pastoralinnovationen“ als Geburtshel-
fer für Menschen, die in christlichem Geist 
Kirche und Welt innovieren wollen.

Um überregional tätig und verfüg-
bar sein zu können, musste ich meine An-
stellung in einer kirchlichen Organisation, 
die neben finanzieller Sicherheit auch Ein-
gebundenheit in eine Kollegenschaft und 
eine verlässliche Struktur bedeutete, aufge-
ben. Was ich aber unterschätzt hatte, war 
die Tatsache, mit meinem Schritt in die 
Selbstständigkeit meinen Status zu verlie-
ren. Von einem Tag auf den anderen war 
es beispielsweise schwierig bis unmöglich, 
Termine mit Entscheidungsträgern zu ver-

einbaren. Kooperationen mit kirchlichen 
Medien wurden ebenso seltener. 

Mittlerweile habe ich diesen spezi-
fischen Ort schätzen gelernt. Durch die-
se schmerzlichen wie gleichermaßen heil-
samen Erfahrungen hatte ich die Chan-
ce, Kirche und Welt wieder aus der Positi-
on eines strukturell schwachen Menschen 
wahrzunehmen. Die Coronakrise bedeu-
tete eine zusätzliche Verschärfung. Diese 
Veränderungen haben mich als Mensch, 
als Mann und als gläubigen Christen wach-
sen lassen, wofür ich dankbar bin.

2	 Plurale Kirche  
in einer pluralen Welt

Durch die Kirchengeschichte zieht sich 
die Polarität von Uniformität und Plura-
lität. In verschiedenen Phasen zeigte sich 
in allen christlichen Kirchen, dass es fatal 
ist, die berechtigte Suche nach Identität mit  
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Homogenität beantworten. enDar rufen mıt unterschiedlichen Ausbildungen
ist CS I111SO wichtiger, plurale Gestalten hauptamtlic. atıg Selin konnten. eute gibt
und Sozialformen des christlichen CGlau- CS kaum eine kirchliche Urganisation, Cle
bens und der menschlichen Gemeinschaf- ohne Clese Menschen funktionsfähig ware

denken S1e Krankenhäuser und Schu-ten nicht 1Ur zuzulassen, sondern fÖör-
dern, Je pluraler Clas jeweilige gesellschaft- len, Bildungshäuser und Cie Carıltas,
1C und kulturelle Umi{feld 1st. kirchliche Medien Ooder milieuspezifische

Auf diesem bekannten Hintergrund und kategoriale Bewegungen und DIienste
deute ich Clas /welte Vatikanische Konzil Allerdings stehen 1M (egensatz TuNe-
als einen globalen systemischen Urganl- Ten Zeiten In ]] diesen Bereichen kirchliche
sationsentwicklungsprozess mıt dem Ziel, Akteure Wettbewerb mıt anderen „welt-
sich als Kirche innerhalb einer unumkehr- lichen‘ Anbietern. DIes hat eiInen Professio-
bar pluralen Welt HNEeUu finden. ach der nalisierungsschub mıt vielen beachtlichen

Innovatiıonen bewirkt. Ohne dlesen könn-Pianischen Epoche War CS für die Kirche
eine Frage des Überlebens geworden, sich ten viele kirchliche Inıtlatıven auch nicht

öffnen, sich hinterfragen und sich 1M auf dem arkt bestehen. Qualität 1M Jewel-
Dialog mıt anderen gesellschaftlichen Be- igen Handlungsfeld ist alur essenziell.
reichen weiterzuentwickeln. DIe zuneh-
mende Ausbildung eiInNnes VO  b der säkula-

Problemzone lOkale emerındeTen „Welt” entkoppelten binnenkirchlichen
Daselins führte einem Jangsamen 5  YSU1L-
ckungstod” hnlich einem Urganismus, Da sich Pfarrgemeinden In volkskirchli-

chen Strukturen ohne Konkurrenz wähn-den IHNan Urc. einen Juftundurchlässigen
nzug VOTL en aAußeren Einfilüssen schüt- ten, gab C4 tendenzlie. 1Ur kosmetische RKe-
ZeIMN möchte und gerade dadurch umbringt. formen. Bel em Respekt VOTL dem En-

Das Konzil bewirkte einen verstärkten vieler Ehren- und auptamt-
Pluralisierung pastoraler and- licher ıIn Pfarrgemeinden I1US$S IHNan fest-

lungsfelder. Neben den klassischen errıto- stellen, dass Cie Qualität dennoch oft nicht
rialen Pfarrgemeinden und 10zesen, den Level erreicht, der In der heutigen eit
ben den immer schon bunten und vielfälti- und Gesellschaft als Mindeststandard NOT-

SCH Ordensgemeinschaften und religiösen wendig ware, geschweige denn als Begels-
Vereinigungen entstanden zusätzlich VIe- terungsfaktor CU«Cc Menschen ansprechen
le Inıtlatıven, Cie Melstens angesichts ak- und faszinieren könnte. 1ese frustrieren-
ueller gesellschaftlicher Herausforderun- de Entwicklung plus der nicht länger Ar U-
SCH und Nöte CUuU«Cc Ösungen suchten, oft mentierbaren diskriminierenden klerika-
In KOooperation mıt zivilgesellschaft- listischen Kompetenzverteilung auf Pfiarr-

ebene hat einer dramatischen Abwärts-lichen Partnern, auch mıt ange eit
ihrer ideologischen Ausrichtung verfem- pirale eführt.
ten und ausgegrenzten. Aus unternehmerischer 1C. schreit

Cie territoriale Sozlalstruktur der KircheEın vielleicht Sarl nicht geplanter Ne-
beneffekt Cdieser Pluralisierung VO  u Kirche er ach professionellen Reformen, Cle
War Cle Entstehung kirchlicher eru- sowohl den gesellschaftlichen Umwälzun-
fe. DIe JTuüren Ööffneten sich für anner und SCH kreativ erecht wird als auch den 1IN-
Frauen, Cle sukzessive In iImmer mehr Be- ternen Reformverweigerern mutig Paroli
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Homogenität zu beantworten. Offenbar 
ist es umso wichtiger, plurale Gestalten 
und Sozialformen des christlichen Glau-
bens und der menschlichen Gemeinschaf-
ten nicht nur zuzulassen, sondern zu för-
dern, je pluraler das jeweilige gesellschaft-
liche und kulturelle Umfeld ist.

Auf diesem bekannten Hintergrund 
deute ich das Zweite Vatikanische Konzil 
als einen globalen systemischen Organi-
sationsentwicklungsprozess mit dem Ziel, 
sich als Kirche innerhalb einer unumkehr-
bar pluralen Welt neu zu finden. Nach der 
Pianischen Epoche war es für die Kirche 
eine Frage des Überlebens geworden, sich 
zu öffnen, sich zu hinterfragen und sich im 
Dialog mit anderen gesellschaftlichen Be-
reichen weiterzuentwickeln. Die zuneh-
mende Ausbildung eines von der säkula-
ren „Welt“ entkoppelten binnenkirchlichen 
Daseins führte zu einem langsamen „Ersti-
ckungstod“ – ähnlich einem Organismus, 
den man durch einen luftundurchlässigen 
Anzug vor allen äußeren Einflüssen schüt-
zen möchte und gerade dadurch umbringt.

Das Konzil bewirkte einen verstärkten 
Schub an Pluralisierung pastoraler Hand-
lungsfelder. Neben den klassischen territo-
rialen Pfarrgemeinden und Diözesen, ne-
ben den immer schon bunten und vielfälti-
gen Ordensgemeinschaften und religiösen 
Vereinigungen entstanden zusätzlich vie-
le Initiativen, die meistens angesichts ak-
tueller gesellschaftlicher Herausforderun-
gen und Nöte neue Lösungen suchten, oft 
in enger Kooperation mit zivilgesellschaft-
lichen Partnern, auch mit lange Zeit wegen 
ihrer ideologischen Ausrichtung verfem-
ten und ausgegrenzten.

Ein vielleicht gar nicht geplanter Ne-
beneffekt dieser Pluralisierung von Kirche 
war die Entstehung neuer kirchlicher Beru-
fe. Die Türen öffneten sich für Männer und 
Frauen, die sukzessive in immer mehr Be-

rufen mit unterschiedlichen Ausbildungen 
hauptamtlich tätig sein konnten. Heute gibt 
es kaum eine kirchliche Organisation, die 
ohne diese Menschen funktionsfähig wäre –  
denken Sie an Krankenhäuser und Schu-
len, an Bildungshäuser und die Caritas, an 
kirchliche Medien oder milieuspezifische 
und kategoriale Bewegungen und Dienste. 
Allerdings stehen im Gegensatz zu frühe-
ren Zeiten in all diesen Bereichen kirchliche 
Akteure im Wettbewerb mit anderen „welt-
lichen“ Anbietern. Dies hat einen Professio-
nalisierungsschub mit vielen beachtlichen 
Innovationen bewirkt. Ohne diesen könn-
ten viele kirchliche Initiativen auch nicht 
auf dem Markt bestehen. Qualität im jewei-
ligen Handlungsfeld ist dafür essenziell.

3	 Problemzone lokale Gemeinde

Da sich Pfarrgemeinden in volkskirchli-
chen Strukturen ohne Konkurrenz wähn-
ten, gab es tendenziell nur kosmetische Re-
formen. Bei allem Respekt vor dem En-
gagement vieler Ehren- und Hauptamt-
licher in Pfarrgemeinden muss man fest-
stellen, dass die Qualität dennoch oft nicht 
den Level erreicht, der in der heutigen Zeit 
und Gesellschaft als Mindeststandard not-
wendig wäre, geschweige denn als Begeis-
terungsfaktor neue Menschen ansprechen 
und faszinieren könnte. Diese frustrieren-
de Entwicklung plus der nicht länger argu-
mentierbaren diskriminierenden klerika-
listischen Kompetenzverteilung auf Pfarr-
ebene hat zu einer dramatischen Abwärts-
spirale geführt.

Aus unternehmerischer Sicht schreit 
die territoriale Sozialstruktur der Kirche 
daher nach professionellen Reformen, die 
sowohl den gesellschaftlichen Umwälzun-
gen kreativ gerecht wird als auch den in-
ternen Reformverweigerern mutig Paroli  
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bletet. Sonst erleidet Clas (‚esamtsystem rungskräfte, Nachwuchskräfte und SCHE-
Kirche großen chaden ach WIE VOTL hat rell Menschen mıt der Sehnsucht ach Er-
ein TO1sLe1 der Menschen, Cie sich Späa- AaUS$S unterschiedlichen Bereichen
ter für diverse kirchliche Bereiche rekru- In einem insplrlieren Ambiente egegnen.
tieren lassen, Urc. eine qualitätsvolle und Wenn Manager VOoO  b großen Konzernen e1-
lebendige Pfarrpastoral seInem CGlau- nander mıt Jungen Startup ründer/-in-
ben und Sse1INer kirchlichen erufung SC NenNn treffen, WenNnn Universitätsprofessor/-
funden. Der plurale Leib der Kirche ist als inn/en mıt sozlalen Entrepreneurs reden,
(janzer gesund oder kran  A Er besteht AaUs Wenn kirchliche Verantwortliche mıt Me-
unterschiedlichen iedern, Cie ihre e1gE- dienschaffenden 1Ins espräc kommen:

Charakteristik besitzen. Der Leib kann Dann kann eine tmosphäre entstehen, In
aber 1Ur dann gesund Se1IN und für andere der IHNan Clas eigene TIun und Cie eigenen
wirken, Wenn alle Glieder In einer dynami- Beweggründe hrlich hinterfragen be-
schen und Aufßerst komplexen erbDunden- ginnt. Der Ontras lässt Gemeinsamkei-
heit zusammenwirken. Es ist eine US1ON ten entdecken, sodass jede und jeder die

lauben, Class Cie Zukunft der Kirche Cla- allgemeingültigen Prinziplen für Verbesse-
rın jegt, eINIgE Spezialbereiche pushen LUuNng, Erneuerung und Innovatıon kennen-
und Problembereiche auszuhungern oder lernt. Denn egal, ıIn welchem Bereich

amputieren. Innovatıon eIr immer atlg Ist, CS wirken geEWISSE Prinziplen, die
entscheiden, b AaUs einer dee eine frucht-Erneuerung aup und iedern, Sel

C4 1M territorialen Bereich, bel spirituellen bare Umsetzung WITCL
und geistlichen Bewegungen, diakonischen 1ese Haltung des „voneinander Ler-

ens  C6 lässt sich auch innerhalb VO  b KIr-Einrichtungen oder 1M Bildungsbereich.
chen praktizieren. Neben den AaUs fachli-
chen Grüunden notwendigen Treiffen und

Wıe vorgehen Fortbildungen VO  b Pfarrern, Religionsleh-
n Komplexen Zeıten? rer/-inne/n, Caritasverantwortlichen oder

Ordensleuten experimentleren viele [)I-
Eın Schlüssel für den Umgang mıt al Cle- OzZzesen und Landeskirchen mittlerwei-
SCI1 Problemen lautet „voneinander ler- le mıt bewusst heterogenen egegnun-
NenNn Viele kirchliche Handlungsfelder SCH Das Öördert gemeinsame Entdeckun-
konnten sich deshalb qualitätsvoll entwI1- sCcmH und Lern{fortschritte. Es stärkt zudem
Ckeln, weil S1e In Konkurrenz und ebendi- Cie Verbundenheit und lässt inmıtten VO  u

SCH Austausch mıt ‚anderen‘” und wertgeschätzter 1e Einheit pürbar
Sind. 1ese Auseinandersetzung mıt werden WwI1Ie Musiker mıt unterschiedli-
terschiedlichen Konzepten, kontrover- chen Instrumenten, die sich entschließen,
SCI1 Meinungen und irritierender Fremd- gemeinsam eine Symphonie einzuuüben.
heit ist Cie asls für tiefgehende und hand- 1ese Formen VO  b Lernprozes-
lungsleitende Lernprozesse. „Am Du wird SCI1 sind e1in konkretes eispie für Cie NOT-
der Mensch ZU. Ich“ Cdileses berühmte wendige kulturelle Veränderung VO  b Urga-
Loglıon VO  u Martın Buber lässt sich auch nisatıonen In UCA Welten. UCA ist ein
auf Urganisationen anwenden. In 15 Akronym für „volatile, uncertaln, complex,
Ter Arbeit nehmen WITr Cie größten Wır- ambiguous” und versucht Cie gesellschaft-
kungen dann wahr, WenNnn einander Füh- lichen Umwälzungen charakterisieren.
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bietet. Sonst erleidet das Gesamtsystem 
Kirche großen Schaden. Nach wie vor hat 
ein Großteil der Menschen, die sich spä-
ter für diverse kirchliche Bereiche rekru-
tieren lassen, durch eine qualitätsvolle und 
lebendige Pfarrpastoral zu seinem Glau-
ben und seiner kirchlichen Berufung ge-
funden. Der plurale Leib der Kirche ist als 
Ganzer gesund oder krank. Er besteht aus 
unterschiedlichen Gliedern, die ihre eige-
ne Charakteristik besitzen. Der Leib kann 
aber nur dann gesund sein und für andere 
wirken, wenn alle Glieder in einer dynami-
schen und äußerst komplexen Verbunden-
heit zusammenwirken. Es ist eine Illusion 
zu glauben, dass die Zukunft der Kirche da-
rin liegt, einige Spezialbereiche zu pushen 
und Problembereiche auszuhungern oder 
zu amputieren. Innovation betrifft immer 
Erneuerung an Haupt und Gliedern, sei 
es im territorialen Bereich, bei spirituellen 
und geistlichen Bewegungen, diakonischen 
Einrichtungen oder im Bildungsbereich.

4	 Wie vorgehen  
in komplexen Zeiten?

Ein Schlüssel für den Umgang mit all die-
sen Problemen lautet „voneinander ler-
nen“. Viele kirchliche Handlungsfelder 
konnten sich deshalb qualitätsvoll entwi-
ckeln, weil sie in Konkurrenz und lebendi-
gem Austausch mit „anderen“ waren und 
sind. Diese Auseinandersetzung mit un-
terschiedlichen Konzepten, kontrover-
sen Meinungen und irritierender Fremd-
heit ist die Basis für tiefgehende und hand-
lungsleitende Lernprozesse. „Am Du wird 
der Mensch zum Ich“ – dieses berühmte 
Logion von Martin Buber lässt sich auch 
auf Organisationen anwenden. In unse-
rer Arbeit nehmen wir die größten Wir-
kungen dann wahr, wenn einander Füh-

rungskräfte, Nachwuchskräfte und gene-
rell Menschen mit der Sehnsucht nach Er-
neuerung aus unterschiedlichen Bereichen 
in einem inspirieren Ambiente begegnen. 
Wenn Manager von großen Konzernen ei-
nander mit jungen Startup Gründer/-in-
nen treffen, wenn Universitätsprofessor/-
inn/en mit sozialen Entrepreneurs reden, 
wenn kirchliche Verantwortliche mit Me-
dienschaffenden ins Gespräch kommen: 
Dann kann eine Atmosphäre entstehen, in 
der man das eigene Tun und die eigenen 
Beweggründe ehrlich zu hinterfragen be-
ginnt. Der Kontrast lässt Gemeinsamkei-
ten entdecken, sodass jede und jeder die 
allgemeingültigen Prinzipien für Verbesse-
rung, Erneuerung und Innovation kennen-
lernt. Denn egal, in welchem Bereich man 
tätig ist, es wirken gewisse Prinzipien, die 
entscheiden, ob aus einer Idee eine frucht-
bare Umsetzung wird.

Diese Haltung des „voneinander Ler-
nens“ lässt sich auch innerhalb von Kir-
chen praktizieren. Neben den aus fachli-
chen Gründen notwendigen Treffen und 
Fortbildungen von Pfarrern, Religionsleh-
rer/-inne/n, Caritasverantwortlichen oder  
Ordensleuten experimentieren viele Di-
özesen und Landeskirchen mittlerwei-
le mit bewusst heterogenen Begegnun-
gen. Das fördert gemeinsame Entdeckun-
gen und Lernfortschritte. Es stärkt zudem 
die Verbundenheit und lässt inmitten von 
wertgeschätzter Vielfalt Einheit spürbar 
werden − wie Musiker mit unterschiedli-
chen Instrumenten, die sich entschließen, 
gemeinsam eine Symphonie einzuüben.

Diese neuen Formen von Lernprozes-
sen sind ein konkretes Beispiel für die not-
wendige kulturelle Veränderung von Orga-
nisationen in VUCA Welten. VUCA ist ein 
Akronym für „volatile, uncertain, complex, 
ambiguous“ und versucht die gesellschaft-
lichen Umwälzungen zu charakterisieren.
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Kultur Kultur Kultur „voneinander Lernens“”. DIe eINZIEE VO-
raussetzung ist der echte ille, C4 VO  b Jetz

besser machen. es andere ist CI-„Culture eatsVfor breakfast”, dieses
/Zitat des AaUs Österreich stammenden P10- ernbar, kann geu werden, ist e1in Weg,
Nliers für menschengerechtes Management der mıt dem ersten chritt ıIn die richtige
eler Drucker bringt CS auf den Punkt DIe ichtung beginnt
beste Innovationsstrateglie und Cie auf- ach dem anhaltenden ückgang der
wendigsten Strukturreformen sind auf etzten Jahrzehnte ist IHNan bescheiden SC
Sand gebaut, WEnnn CS 1M ern nicht worden, IHNan freut sich ber jeden auch
eine CU«C Organisationskultur geht. Wel- och kleinen Fortschritt. Der Druck,
che erte en Cie Menschen einer Urga- rasch Erfolge 1M Sinne einer ragwürdi-
Nısallıon Urc. ihr Sein und Urc. ihr Tun® sCcHh kirchlichen Sozialisierung iefern und
Und Was ist C4 dann, Was ihre Zielgruppen Cdlamıit Cie eigene Anstellung rechtfertigen
tatsächlic erleben? MuUssen, hat eulillic. nachgelassen. Da-

ach me1lner Einschätzung ist die DIS- Urc. {ut sich e1in „WINdOW of Opportuni-
krepanz zwischen behaupteter Kultur, WwIe ty  C6 auf, gerade In Pfarrgemeinden eine
S1E 7, 5 In Pastoralplänen, Homepages CU«Cc experimentelle Kultur zuzulassen.
Ooder Predigten ausgedrückt wird, und der Mittlerweile en ohl auch Cie hartnä-
tatsächlic erlebten Kultur In Kirchen ckigsten Verfechter einer ucC. In Cie
sentlich größer als In vielen Wirtschafts- Idyllen der Vergangenheit gecheckt, Class CS

unternehmen. Und S1e wird stärker geleug- zwecklos Ist, alle nerglien In dysfunktio-
nel. Dabei ist C4 wilederum der territor1a- ale TOZESSE und Traditionen stecken.

Im Kontext der allerorts laufendenle Bereich, der Cie größten Diskrepanzen
aufweist. Eın eispiel: Fast alle Okalen KIr- Umstrukturierungen ließen sich Jetz
chengemeinden unterschiedlicher Kontfes- CU«Cc Rahmenbedingungen für Cie Arbeit
s1IOneNn, Cie ich In den etzten Jahren be- der Haupt- und Ehrenamtlichen definie-
sucht habe, behaupten VO  u sich: „WiIr Ssind Ie  S Lokale Kirchengemeinden könnten
eine gastfreundliche (;emeinde. Bel uns den prekären (Ort der alsohle nutzen,
sind alle willkommen!“ Deckt sich CAle- mehr als „Change management” betrei-
SC Behauptung mıt dem, Was Neuzugezo- ben. S1e könnten Orte einer O-
SCHC Ooder zufällig vorbeikommende frem- ralen Kultur werden, In denen Menschen
de Menschen erleben? rst dann wechselt existenziell erleben, Was mıt „Froher Bot-
eine (jemeinde VOoO Behauptungs- In den schaft“ und ‚Reich Gottes“ gemeınt ist.
Erlebnismodus. Das geht 1Ur ıIn einer Kultur der Freiheit

G1bt CS eine Chance für nachhalti- und der Verantwortung.
SC kulturelle, nicht 1Ur strukturelle Refor-
men?® Denken S1e einen Menschen, der
ndlich gesünder en ll Eın Paal Kilo FxIstenzrelevanz
abnehmen, mehr Bewegung, gesündere

Wle Cdiese Kultur aussehen könnte, habeErnährungPlank / „Die Kirche ist doch kein Unternehmen!“  155  5 Kultur — Kultur —- Kultur  „voneinander Lernens“. Die einzige Vo-  raussetzung ist der echte Wille, es von jetzt  an besser zu machen. Alles andere ist er-  „Culture eats strategy for breakfast“ dieses  Zitat des aus Österreich stammenden Pio-  lernbar, kann geübt werden, ist ein Weg,  niers für menschengerechtes Management  der mit dem ersten Schritt in die richtige  Peter Drucker bringt es auf den Punkt: Die  Richtung beginnt.  beste Innovationsstrategie und die auf-  Nach dem anhaltenden Rückgang der  wendigsten Strukturreformen sind auf  letzten Jahrzehnte ist man bescheiden ge-  Sand gebaut, wenn es im Kern nicht um  worden, man freut sich über jeden auch  eine neue Organisationskultur geht. Wel-  noch so kleinen Fortschritt. Der Druck,  che Werte leben die Menschen einer Orga-  rasch Erfolge im Sinne einer fragwürdi-  nisation durch ihr Sein und durch ihr Tun?  gen kirchlichen Sozialisierung liefern und  Und was ist es dann, was ihre Zielgruppen  damit die eigene Anstellung rechtfertigen  tatsächlich erleben?  zu müssen, hat deutlich nachgelassen. Da-  Nach meiner Einschätzung ist die Dis-  durch tut sich ein „window of opportuni-  krepanz zwischen behaupteter Kultur, wie  ty“ auf, um gerade in Pfarrgemeinden eine  sie z.B. in Pastoralplänen, Homepages  neue experimentelle Kultur zuzulassen.  oder Predigten ausgedrückt wird, und der  Mittlerweile haben wohl auch die hartnä-  tatsächlich erlebten Kultur in Kirchen we-  ckigsten Verfechter einer Rückkehr in die  sentlich größer als in vielen Wirtschafts-  Idyllen der Vergangenheit gecheckt, dass es  unternehmen. Und sie wird stärker geleug-  zwecklos ist, alle Energien in dysfunktio-  net. Dabei ist es wiederum der territoria-  nale Prozesse und Traditionen zu stecken.  Im Kontext der allerorts laufenden  le Bereich, der die größten Diskrepanzen  aufweist. Ein Beispiel: Fast alle lokalen Kir-  Umstrukturierungen  ließen  sich  jetzt  chengemeinden unterschiedlicher Konfes-  neue Rahmenbedingungen für die Arbeit  sionen, die ich in den letzten Jahren be-  der Haupt- und Ehrenamtlichen definie-  sucht habe, behaupten von sich: „Wir sind  ren. Lokale Kirchengemeinden könnten  eine gastfreundliche Gemeinde. Bei uns  den prekären Ort der Talsohle nutzen, um  sind alle willkommen!“ Deckt sich die-  mehr als „change management“ zu betrei-  se Behauptung mit dem, was Neuzugezo-  ben. Sie könnten Orte einer neuen pasto-  gene oder zufällig vorbeikommende frem-  ralen Kultur werden, in denen Menschen  de Menschen erleben? Erst dann wechselt  existenziell erleben, was mit „Froher Bot-  eine Gemeinde vom Behauptungs- in den  schaft“ und „Reich Gottes“ gemeint ist.  Erlebnismodus.  Das geht nur in einer Kultur der Freiheit  Gibt es eine Chance für nachhalti-  und der Verantwortung.  ge kulturelle, nicht nur strukturelle Refor-  men? Denken Sie an einen Menschen, der  endlich gesünder leben will. Ein paar Kilo  6  Existenzrelevanz  abnehmen, mehr Bewegung, gesündere  Wie diese Kultur aussehen könnte, habe  Ernährung ... Kennen Sie das? Kennen Sie  die vielen Geschichten des Scheiterns und  ich vorwiegend in außerkirchlichen Fir-  der Frustration? Kennen Sie auch Leute,  men, Organisationen, NGOs oder Kultur-  die es tatsächlich geschafft haben? Wenn  initiativen kennengelernt. Es sind oft un-  ja, dann bietet sich wieder die Chance des  bemerkt von kirchlichen Führungskräf-Kkennen S1e dlas? Kkennen S1ie
Cie vielen Geschichten des Scheiterns und ich vorwiegend In aufßerkirchlichen Fır-
der Frustration® kennen S1e auch egulte, INCNN, Urganisationen, (Os oder Kultur-
Cie C4 tatsächlic geschafft haben? Wenn inıtlatıven kennengelernt. Es sind oft
Ja, dann biletet sich wlieder die Chance des bemerkt VO  u kirchlichen Führungskräf-
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5	 Kultur – Kultur – Kultur

„Culture eats strategy for breakfast“, dieses 
Zitat des aus Österreich stammenden Pio-
niers für menschengerechtes Management 
Peter Drucker bringt es auf den Punkt: Die 
beste Innovationsstrategie und die auf-
wendigsten Strukturreformen sind auf 
Sand gebaut, wenn es im Kern nicht um 
eine neue Organisationskultur geht. Wel-
che Werte leben die Menschen einer Orga-
nisation durch ihr Sein und durch ihr Tun? 
Und was ist es dann, was ihre Zielgruppen 
tatsächlich erleben?

Nach meiner Einschätzung ist die Dis-
krepanz zwischen behaupteter Kultur, wie 
sie z. B. in Pastoralplänen, Homepages 
oder Predigten ausgedrückt wird, und der 
tatsächlich erlebten Kultur in Kirchen we-
sentlich größer als in vielen Wirtschafts-
unternehmen. Und sie wird stärker geleug-
net. Dabei ist es wiederum der territoria-
le Bereich, der die größten Diskrepanzen 
aufweist. Ein Beispiel: Fast alle lokalen Kir-
chengemeinden unterschiedlicher Konfes-
sionen, die ich in den letzten Jahren be-
sucht habe, behaupten von sich: „Wir sind 
eine gastfreundliche Gemeinde. Bei uns 
sind alle willkommen!“ Deckt sich die-
se Behauptung mit dem, was Neuzugezo-
gene oder zufällig vorbeikommende frem-
de Menschen erleben? Erst dann wechselt 
eine Gemeinde vom Behauptungs- in den 
Erlebnismodus.

Gibt es eine Chance für nachhalti-
ge kulturelle, nicht nur strukturelle Refor-
men? Denken Sie an einen Menschen, der 
endlich gesünder leben will. Ein paar Kilo 
abnehmen, mehr Bewegung, gesündere 
Ernährung … Kennen Sie das? Kennen Sie 
die vielen Geschichten des Scheiterns und 
der Frustration? Kennen Sie auch Leute, 
die es tatsächlich geschafft haben? Wenn 
ja, dann bietet sich wieder die Chance des 

„voneinander Lernens“. Die einzige Vo-
raussetzung ist der echte Wille, es von jetzt 
an besser zu machen. Alles andere ist er-
lernbar, kann geübt werden, ist ein Weg, 
der mit dem ersten Schritt in die richtige 
Richtung beginnt.

Nach dem anhaltenden Rückgang der 
letzten Jahrzehnte ist man bescheiden ge-
worden, man freut sich über jeden auch 
noch so kleinen Fortschritt. Der Druck, 
rasch Erfolge im Sinne einer fragwürdi-
gen kirchlichen Sozialisierung liefern und 
damit die eigene Anstellung rechtfertigen 
zu müssen, hat deutlich nachgelassen. Da-
durch tut sich ein „window of opportuni-
ty“ auf, um gerade in Pfarrgemeinden eine 
neue experimentelle Kultur zuzulassen. 
Mittlerweile haben wohl auch die hartnä-
ckigsten Verfechter einer Rückkehr in die 
Idyllen der Vergangenheit gecheckt, dass es 
zwecklos ist, alle Energien in dysfunktio-
nale Prozesse und Traditionen zu stecken.

Im Kontext der allerorts laufenden 
Umstrukturierungen ließen sich jetzt 
neue Rahmenbedingungen für die Arbeit 
der Haupt- und Ehrenamtlichen definie-
ren. Lokale Kirchengemeinden könnten 
den prekären Ort der Talsohle nutzen, um 
mehr als „change management“ zu betrei-
ben. Sie könnten Orte einer neuen pasto-
ralen Kultur werden, in denen Menschen 
existenziell erleben, was mit „Froher Bot-
schaft“ und „Reich Gottes“ gemeint ist. 
Das geht nur in einer Kultur der Freiheit 
und der Verantwortung.

6	 Existenzrelevanz

Wie diese Kultur aussehen könnte, habe 
ich vorwiegend in außerkirchlichen Fir-
men, Organisationen, NGOs oder Kultur-
initiativen kennengelernt. Es sind oft un-
bemerkt von kirchlichen Führungskräf-
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ten und theologischer Reflexion CUuU«Cc und soll, dann ist Cdileses Ziel eine klare Vorgabe
vielfältige Formen entstanden, WIE sich eine für jegliche strukturelle Veränderung.

Wieder ein eispiel: arum investle-Urganisation bilden kann, wleder eifek-
tiver und effizienter den Je eigenen Auftrag Ten Pfarrgemeinden ach WwI1Ie VOLr viel
und Cie genulne Sendung erifullen kön- e1it und Energlie ıIn Cie Erstkommunion-
1E  5 Orrangıg ist €e1 nicht Cle Tradıiti- vorbereitung® arum Jammern VIe-

sondern Clas Ziel, der Siınn und Zweck le, Class der nachhaltige Erfolg überschau-
der eigenen ExIistenz. Wenn 1U  b Cle Kirche bar se1l® Was ware, WEnnn sich Familien AaUs

Zeichen und erkzeug für Cie Liebe (,ottes unterschiedlichen Kulturen besser kennen
Se1In und Cle Verbundenheit er Menschen und verstehen lernen? Wenn dauerhafte
In einer pluralen Welt erilahrbar machen Beziehungen entstehen und sich Freund-

schaften ber Unterschiede hinweg enNT-
wickeln? Wenn Vorurteile, Verdächtigun-

Weiterführende Liıteratur sCcmH und Misstrauen abgebaut werden und
stattdessen Vertrauen und ZusammenhaltFrederic Laloux, Keinventing Urganiza- wachsen? Dann ist eine Pfarrgemeinde10138 Eın Leitfaden ZUFK Gestaltung SINN-

stiftender Formen der Zusammenarbeit, Zeichen und Werkzeug für Cie Liebe (jO0T-
tes, Sakrament 1M besten Sinn des WortesMünchen 2015 Fabelhaft auf den Punkt

gebracht, WwI1Ie sich Urganisationen histo- Und Clas unabhängig davon, WIE viele der
risch entwickelt en und Cie Kinder und Familien Cie althergebrachten

als kirchlich titulierten Handlungsvollzügeheutigen komplexen Rahmenbedingungen
eine CUuU«Cc Evolutionsstufe erfordern. Mıt mitmachen oder nicht.

Eın olcher andel VO TIeE  envielen anschaulichen Beispielen und EMmPp- Wunsch, Ja VO  b der bedrängenden ucC.fehlungen, WwI1Ie IHNan die eigene Urganisatl-
welter entwickeln kann. Vom Buch gibt ach Selbsterhaltung WCS hiın echter

Existenzrelevanz für clas Leben der Men-CS Zzwel Versionen, eine ausführlichere rel-
Textvarlante und eine sehr einfühlsam schen lässt sich auf alle bisherigen pastora-

VO  b Etienne Abppert illustrierte Ausgabe len Bereiche anwenden. 1eser Kulturwan-
del entspricht der VO Konzil gefordertenRobert Kegan 150 Laskow ahey, An | A
Rückbesinnung auf Cie Spur Jesu. Er I1US$SCI VOLNC Culture ecoming Deliberate-

ly Developmental Urganization, Brighton, auch CUuU«Cc Inıtlatiıven pragen. Gemeinden,
Cie sich In er Freiheit In den 1enst erUSA,; 2016 DIe Kernfrage des Buches lau-
Menschen VO  b heute tellen und sich 1M-tet Was ist der beste oder wirkungsvollste

Ansatz, Clas Potenzial VO  b Mitarbeiten- IHNer wleder fragen, WwI1Ie Cie Frohe Botschaft
heute leisch werden kann, werden UDrIi-den 1M beruflichen Kontext entwickeln?
SCHS „VOIN sich aus  C6 („automatisch” el CSEmpirische Forschung In drei Fiırmen füh-

Ten ZUFK Kernbotschaft: „DIe Kultur, die WITFr In der Bibel) attraktiv für CUuU«ec Menschen
und für den Wunsch, sich aktiv eINZU-kreieren, ist die Strategle. Der Weg ZU. Er-
bringen Clas immer In den bisherigenfolg ist, Class sich alle gegenselt1g unterstut-

ZCI, sich und die Urganisation entwI1- Formen geschehen wird oder b In e1-
NCr Kultur nicht CU«Cc und vielfältige Aus-ckeln.  ß eine eichte Lektüre, aber detail-

reich, empirisch fundiert und mıt erstaun- drucksweisen des einen auDens, der e1-
NenNn aule und des einen Geheimnisseslichen Ergebnissen. entstehen?
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ten und theologischer Reflexion neue und 
vielfältige Formen entstanden, wie sich eine 
Organisation bilden kann, um wieder effek-
tiver und effizienter den je eigenen Auftrag 
und die genuine Sendung erfüllen zu kön-
nen. Vorrangig ist dabei nicht die Traditi-
on, sondern das Ziel, der Sinn und Zweck 
der eigenen Existenz. Wenn nun die Kirche 
Zeichen und Werkzeug für die Liebe Gottes 
sein und die Verbundenheit aller Menschen 
in einer pluralen Welt erfahrbar machen 

soll, dann ist dieses Ziel eine klare Vorgabe 
für jegliche strukturelle Veränderung.

Wieder ein Beispiel: Warum investie-
ren Pfarrgemeinden nach wie vor so viel 
Zeit und Energie in die Erstkommunion-
vorbereitung? Warum jammern so vie-
le, dass der nachhaltige Erfolg überschau-
bar sei? Was wäre, wenn sich Familien aus 
unterschiedlichen Kulturen besser kennen 
und verstehen lernen? Wenn dauerhafte 
Beziehungen entstehen und sich Freund-
schaften über Unterschiede hinweg ent-
wickeln? Wenn Vorurteile, Verdächtigun-
gen und Misstrauen abgebaut werden und 
stattdessen Vertrauen und Zusammenhalt 
wachsen? Dann ist so eine Pfarrgemeinde 
Zeichen und Werkzeug für die Liebe Got-
tes, Sakrament im besten Sinn des Wortes. 
Und das unabhängig davon, wie viele der 
Kinder und Familien die althergebrachten 
als kirchlich titulierten Handlungsvollzüge 
mitmachen oder nicht.

Ein solcher Wandel vom triebhaften 
Wunsch, ja von der bedrängenden Sucht 
nach Selbsterhaltung weg hin zu echter 
Existenzrelevanz für das Leben der Men-
schen lässt sich auf alle bisherigen pastora-
len Bereiche anwenden. Dieser Kulturwan-
del entspricht der vom Konzil geforderten 
Rückbesinnung auf die Spur Jesu. Er muss 
auch neue Initiativen prägen. Gemeinden, 
die sich in aller Freiheit in den Dienst aller 
Menschen von heute stellen und sich im-
mer wieder fragen, wie die Frohe Botschaft 
heute Fleisch werden kann, werden übri-
gens „von sich aus“ („automatisch“ heißt es 
in der Bibel) attraktiv für neue Menschen 
und für den Wunsch, sich aktiv einzu-
bringen. Ob das immer in den bisherigen 
Formen geschehen wird oder ob in so ei-
ner Kultur nicht neue und vielfältige Aus-
drucksweisen des einen Glaubens, der ei-
nen Taufe und des einen Geheimnisses 
entstehen?
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Weiterführende Literatur:
Frederic Laloux, Reinventing Organiza-
tions. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinn-
stiftender Formen der Zusammenarbeit, 
München 2015. Fabelhaft auf den Punkt 
gebracht, wie sich Organisationen histo-
risch entwickelt haben und warum die 
heutigen komplexen Rahmenbedingungen 
eine neue Evolutionsstufe erfordern. Mit 
vielen anschaulichen Beispielen und Emp-
fehlungen, wie man die eigene Organisati-
on weiter entwickeln kann. Vom Buch gibt 
es zwei Versionen, eine ausführlichere rei-
ne Textvariante und eine sehr einfühlsam 
von Etienne Appert illustrierte Ausgabe.
Robert Kegan / Lisa Laskow Lahey, An Ev-
eryone Culture: Becoming a Deliberate-
ly Developmental Organization, Brighton, 
USA, 2016. Die Kernfrage des Buches lau-
tet: Was ist der beste oder wirkungsvollste 
Ansatz, um das Potenzial von Mitarbeiten-
den im beruflichen Kontext zu entwickeln? 
Empirische Forschung in drei Firmen füh-
ren zur Kernbotschaft: „Die Kultur, die wir 
kreieren, ist die Strategie. Der Weg zum Er-
folg ist, dass sich alle gegenseitig unterstüt-
zen, sich und die Organisation zu entwi-
ckeln.“ Keine leichte Lektüre, aber detail-
reich, empirisch fundiert und mit erstaun-
lichen Ergebnissen.
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Dreı Charakteristika die ufße und Cie Bereitschaft für eine
eIiıner Kultur qualifizierte Bewertung fehlen. So entsteht

e1in Klima der Frustration und des MI1SS-
Durch die wiederholte Begegnung mıt Tauens Leitung wird als behindernd und
Berkirchlichen Urganisationen, Cie aNSC- machtorientiert erlebt Viele ührungs-
sichts komplexer Aufgabenstellungen kräfte fühlen sich umgekehrt missverstan-
einer völlig Kultur gefunden aben, den und überiordert. Viele kämpfen mıt
War ich zutie{fst berührt Was ich dort CI- ymptomen WwI1Ie Burnout, Ver-
e  e) War für mich oft „christlicher”, als sagensangsten oder Panikattacken. Miıtt-
ich CS In vielen kirchlichen Urganisatlo- lerweile sind psychische Krankheiten und
NenNn erlebt hatte. Konkret sind CS drei (Je- auch ulziıde bel Leılıtern Okaler (Jeme1ln-
meinsamkeiten, Cie bel er Unterschied- den keine Seltenheit mehr. Voraussichtlich
1C  el Clas Sein und Clas Handeln dieser wird Cie Coronakrise diesen TeN! och

verstärken. Klassische Hierarchien bürdenUrganisationen pragen. Ich stelle diese 1M
Folgenden kurz VOLr und empfehle Cie enNT- den scheinbar privilegierten eIs eine
sprechende Fachliteratur und VOTL em kaum mehr bewältigbare ast auf.

Im territorialen Bereich der KircheCie persönliche Feldforschung 1M eigenen
Umi{ifeld. könnten und ollten er In Zukunft

DIe Qualität ist clas Prinzip der sentlich weniger Entscheidungen elıtens
Selbstführung. Neue Urganisationen VCI- der zentralen Ordinarlate getroffen WEI -

zichten grofßsteils auf eine klassische Hle- den DIe Strukturreformen eröffnen Cie
rarchie. Oft gibt CS nicht einmal orge- Chance, Ermöglichungsräume schaf-

fen mıt klaren und unterstützenden Rah-setizte 1M herkömmlichen Sinn. Man geht
VO  u einer fundamentalen Gleichheit und menbedingungen. Innerhalb dieser könn-
Gleichwertigkeit er Mitarbeiter/-innen ten Cie Okalen Akteure und Akteurin-
AaUS. Man einander, Class jede und Hen eigenverantwortlich 1ele definieren,
jeder bereit ist, Clas hm/ihr Öögliche für Schwerpunkte treffen, Kessourcen allo-
Cie gemeinsame 1S10N und Cie gemel1n- kieren und Cie Folgen verantworten Er-
Sarnı vereinbarten 1ele eisten. leichtert wird eine subsicläire Drehung

Langfristig zeigen sich Wirkungen WwIe Urc. Cie Aufweichung des kirchenrecht-
größere Selbstständigkeit, e1in stärkeres lichen OrSellts der Rechtsperson „Pfar-
Gefühl der Wertschätzung und eine SpUur- Da und dort werden diese scheinbaren
bar stärkere Problemlösungskompetenz. Nachteile bereits als Vorteil entdeckt, bil-
arum soll automatisch der Höherran- den sich Kıtzen In alten Gemäuern, Uurc
g1ge auch mehr Fachkompetenz besitzen?® die rische Luft und Licht eindringen
Je komplexer Cie Welt, desto überforder- können, entstehen sprichwörtliche piel-
ter sind Führungskräfte In hierarchischen raume, alle ustvoll, frei und kreativ
Urganisationen. Wenn alle Entscheidungs- sammenwirken können.

Sstreng pyramidal verlaufen, cClau- Lassen S1e sich auf persönliche riah-
ert CS oft viel lange, bis sich gute KOon- LUNSCH mıt olchen Unternehmen oder

durchsetzen können. Viele schei- Inıtlatiıven e1In, dann werden S1e verstie-
tern, weil CS unmöglich ist, die Plausibilität hen, Was ich mıt christlichem (GJelist me1ne.
„wichtigen‘ Leuten vermitteln, denen Das Jesus- Wort VO dienenden Lelten und
SCAIIC. und infach Cie Fachkompetenz, sein Vorbild bel der Zeichenhandlung der

157Plank / „Die Kirche ist doch kein Unternehmen!“

7	 Drei Charakteristika  
einer neuen Kultur

Durch die wiederholte Begegnung mit au-
ßerkirchlichen Organisationen, die ange-
sichts komplexer Aufgabenstellungen zu 
einer völlig neuen Kultur gefunden haben, 
war ich zutiefst berührt. Was ich dort er-
lebte, war für mich oft „christlicher“, als 
ich es in vielen kirchlichen Organisatio-
nen erlebt hatte. Konkret sind es drei Ge-
meinsamkeiten, die bei aller Unterschied-
lichkeit das Sein und das Handeln dieser 
Organisationen prägen. Ich stelle diese im 
Folgenden kurz vor und empfehle die ent-
sprechende Fachliteratur und vor allem 
die persönliche Feldforschung im eigenen 
Umfeld.

Die erste Qualität ist das Prinzip der 
Selbstführung. Neue Organisationen ver-
zichten großteils auf eine klassische Hie-
rarchie. Oft gibt es nicht einmal Vorge-
setzte im herkömmlichen Sinn. Man geht 
von einer fundamentalen Gleichheit und 
Gleichwertigkeit aller Mitarbeiter/-innen 
aus. Man vertraut einander, dass jede und 
jeder bereit ist, das ihm/ihr Mögliche für 
die gemeinsame Vision und die gemein-
sam vereinbarten Ziele zu leisten.

Langfristig zeigen sich Wirkungen wie 
größere Selbstständigkeit, ein stärkeres 
Gefühl der Wertschätzung und eine spür-
bar stärkere Problemlösungskompetenz. 
Warum soll automatisch der Höherran-
gige auch mehr Fachkompetenz besitzen? 
Je komplexer die Welt, desto überforder-
ter sind Führungskräfte in hierarchischen 
Organisationen. Wenn alle Entscheidungs-
prozesse streng pyramidal verlaufen, dau-
ert es oft viel zu lange, bis sich gute Kon-
zepte durchsetzen können. Viele schei-
tern, weil es unmöglich ist, die Plausibilität 
„wichtigen“ Leuten zu vermitteln, denen 
schlicht und einfach die Fachkompetenz, 

die Muße und die Bereitschaft für eine 
qualifizierte Bewertung fehlen. So entsteht 
ein Klima der Frustration und des Miss-
trauens. Leitung wird als behindernd und 
machtorientiert erlebt. Viele Führungs-
kräfte fühlen sich umgekehrt missverstan-
den und überfordert. Viele kämpfen mit 
extremen Symptomen wie Burnout, Ver-
sagensängsten oder Panikattacken. Mitt-
lerweile sind psychische Krankheiten und 
auch Suizide bei Leitern lokaler Gemein-
den keine Seltenheit mehr. Voraussichtlich 
wird die Coronakrise diesen Trend noch 
verstärken. Klassische Hierarchien bürden 
den scheinbar privilegierten Chefs eine 
kaum mehr bewältigbare Last auf.

Im territorialen Bereich der Kirche 
könnten und sollten daher in Zukunft we-
sentlich weniger Entscheidungen seitens 
der zentralen Ordinariate getroffen wer-
den. Die Strukturreformen eröffnen die 
Chance, Ermöglichungsräume zu schaf-
fen mit klaren und unterstützenden Rah-
menbedingungen. Innerhalb dieser könn-
ten die lokalen Akteure und Akteurin-
nen eigenverantwortlich Ziele definieren, 
Schwerpunkte treffen, Ressourcen allo-
kieren und die Folgen verantworten. Er-
leichtert wird so eine subsidiäre Drehung 
durch die Aufweichung des kirchenrecht-
lichen Korsetts der Rechtsperson „Pfar-
re“. Da und dort werden diese scheinbaren 
Nachteile bereits als Vorteil entdeckt, bil-
den sich Ritzen in alten Gemäuern, durch 
die frische Luft und neues Licht eindringen 
können, entstehen sprichwörtliche Spiel-
räume, wo alle lustvoll, frei und kreativ zu-
sammenwirken können.

Lassen Sie sich auf persönliche Erfah-
rungen mit solchen Unternehmen oder 
Initiativen ein, dann werden Sie verste-
hen, was ich mit christlichem Geist meine. 
Das Jesus-Wort vom dienenden Leiten und 
sein Vorbild bei der Zeichenhandlung der 
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Fulßwaschung wird dort glaubhaft gelebt dern In einem evolutionären Prozess fort-
und zeitigt wunderbare Wirkungen. aufend esucht und immer wleder HNEeUu de-

Das zwelte Prinzıp dieser (Jr- finiert. 1eser UOrientierung ebende Sinn
ganisatiıonen ist das gemeinsame Bemühen entsteht 1M gemeinsamen eANen, 1M Fal-

Ganzheitlichkeit. DIe Arbeit wird nicht len und Wiederaufstehen. Problemlösun-
1Ur als notwendiger Job ZU. Geldverdie- sCcmH sind nicht clas Resultat VO  b langen OIt-
NenNn betrachtet, sondern als (Ort des Lebens ZUNSCH Ooder spezlialisierten Planungen,

sondern VO  b kreativen Prozessen er Be-und der persönlichen erufung. Im Un-
terschied klassischen Urganisationen teiligten. er und jeder Einzelne bemüht
wird Cles allerdings VO  b den Arbeitgebern sich, nicht dem eigenen EgO narzisstisch
nicht infach als Haltung gefordert, SO1I1- aum geben, sondern bringt Cie Je e1-
dern bewusst Urc Cie Organisationskul- Talente und Fähigkeiten für Clas SIOÖ-
tur auf vielen Ebenen gefördert. In ahlrei- ße (janze ein
chen Fiırmen und auch In der Kirche findet
oft e1in destruktives Versteckspiel DIe
Menschen überlegen sich sehr gut, welche azı
ihrer Selten S1E zeigen oder verbergen. Pa-
trick eNCcC1LONI, einer me1lner Inspiratoren „ LÜF den Preußen ist die Lage aber
AaUs den USA, betont Cie Bedeutung einer nicht hoffnungslos, Ffür den OÖsterreicher
Vertrauenskultur als Aasls für alle ande- hoffnungslos, aber nicht ernst.“ (wahr-
Ten Stufen einer ergebnisorientierten Un- scheinlich Alfred Polgar)
ternehmenspyramide. Wenn Menschen Ich erlebe viele wunderbare Men-

schen, herzhafte Schritte und existenzre-spuren, Class S1E sich zeigen können, WwI1Ie
S1E sind, dass ihre edanken, Gefühle und evante Handlungen als Class ich PESSIMIS-
ihre individuelle Geschichte T+ tisch enden könnte. Um diesen Menschen
IHNen werden, wollen S1E sich mıt ihrer ÄAr- mehr aum geben, ollten Kirchen VO  u

beit und den gemeinsamen Zielen identi(i- Urganisationen lernen, Cie sich angesichts
zieren. S1e werden motiviert sEe1IN, geme1l1n- komplexer Bedingungen en
Sarnı die erte und Haltungen definie- und wleder fruc.  arer und erfolgreicher
Ten und en, Cie Voraussetzung für geworden Sind. nfangen kann IHNan Cdamıt
eine lernfähige Urganisation Sind. Men- auf jeder Ebene. Spielräume gibt CS über-
schen, Cie erleben, WwI1Ie S1E In al ihren Fa- all, zumindest Kıtzen und Zwischenräume.
cetiten wachsen und sich entwickeln kön- DIe rüach weht bekanntlich, S1€ 1l
NEN, sind tatsächlic. WIE lebendige Bau-
steine eiInNnes lebendigen Systems

DIe dritte Gemeinsamkeit all dieser Der Autor eorg an geboren 1963,
sehr unterschiedlichen Urganisationen ist Gründer Von „Pastoralinnovation', aufge-
Clas aduen auf einem gemeinsamen SINN. wachsen und kirchlich sozialisiert In Feld-
Im Unterschie traditionellen hierar- irchen hei GTraz; Gymnasium und Theo-
chischen Urganisationen wird dieser Sınn logiestudium In GraZ, Reisen und Ausland-
aber nicht übergeordnet vorgegeben Ooder aufenthalte, Erfahrungen In geistlichen (Je-
In oft als pseudopartizipativ erlebten Pro- meinschaften und Aufbrüchen, Hochzeit
Zesscmhl definiert („Leitbild”, „Unterneh- und Familiengründung. 1988 2015 In der
mensvision”, ‚Zukunft  ß etc.), SOI - DIiozese raz-Seckau In verschiedenen Be-
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Fußwaschung wird dort glaubhaft gelebt 
und zeitigt wunderbare Wirkungen.

Das zweite Prinzip dieser neuen Or-
ganisationen ist das gemeinsame Bemühen 
um Ganzheitlichkeit. Die Arbeit wird nicht 
nur als notwendiger Job zum Geldverdie-
nen betrachtet, sondern als Ort des Lebens 
und der persönlichen Berufung. Im Un-
terschied zu klassischen Organisationen 
wird dies allerdings von den Arbeitgebern 
nicht einfach als Haltung gefordert, son-
dern bewusst durch die Organisationskul-
tur auf vielen Ebenen gefördert. In zahlrei-
chen Firmen und auch in der Kirche findet 
oft ein destruktives Versteckspiel statt. Die 
Menschen überlegen sich sehr gut, welche 
ihrer Seiten sie zeigen oder verbergen. Pa-
trick Lencioni, einer meiner Inspiratoren 
aus den USA, betont die Bedeutung einer 
Vertrauenskultur als Basis für alle ande-
ren Stufen einer ergebnisorientierten Un-
ternehmenspyramide. Wenn Menschen 
spüren, dass sie sich zeigen können, wie 
sie sind, dass ihre Gedanken, Gefühle und 
ihre individuelle Geschichte ernst genom-
men werden, wollen sie sich mit ihrer Ar-
beit und den gemeinsamen Zielen identifi-
zieren. Sie werden motiviert sein, gemein-
sam die Werte und Haltungen zu definie-
ren und zu leben, die Voraussetzung für 
eine lernfähige Organisation sind. Men-
schen, die erleben, wie sie in all ihren Fa-
cetten wachsen und sich entwickeln kön-
nen, sind tatsächlich wie lebendige Bau-
steine eines lebendigen Systems.

Die dritte Gemeinsamkeit all dieser 
sehr unterschiedlichen Organisationen ist 
das Bauen auf einem gemeinsamen Sinn. 
Im Unterschied zu traditionellen hierar-
chischen Organisationen wird dieser Sinn 
aber nicht übergeordnet vorgegeben oder 
in oft als pseudopartizipativ erlebten Pro-
zessen definiert („Leitbild“, „Unterneh-
mensvision“, „Zukunftsbild“ etc.), son-

dern in einem evolutionären Prozess fort-
laufend gesucht und immer wieder neu de-
finiert. Dieser Orientierung gebende Sinn 
entsteht im gemeinsamen Gehen, im Fal-
len und Wiederaufstehen. Problemlösun-
gen sind nicht das Resultat von langen Sit-
zungen oder spezialisierten Planungen, 
sondern von kreativen Prozessen aller Be-
teiligten. Jeder und jeder Einzelne bemüht 
sich, nicht dem eigenen Ego narzisstisch 
Raum zu geben, sondern bringt die je ei-
genen Talente und Fähigkeiten für das gro-
ße Ganze ein.

8	 Fazit

„Für den Preußen ist die Lage ernst, aber 
nicht hoffnungslos, für den Österreicher 
hoffnungslos, aber nicht ernst.“ (wahr-
scheinlich Alfred Polgar)

Ich erlebe zu viele wunderbare Men-
schen, herzhafte Schritte und existenzre-
levante Handlungen als dass ich pessimis-
tisch enden könnte. Um diesen Menschen 
mehr Raum zu geben, sollten Kirchen von 
Organisationen lernen, die sich angesichts 
komplexer Bedingungen erneuert haben 
und wieder fruchtbarer und erfolgreicher 
geworden sind. Anfangen kann man damit 
auf jeder Ebene. Spielräume gibt es über-
all, zumindest Ritzen und Zwischenräume. 
Die rûach weht bekanntlich, wo sie will.

Der Autor: Georg Plank, geboren 1963, 
Gründer von „Pastoralinnovation“, aufge-
wachsen und kirchlich sozialisiert in Feld-
kirchen bei Graz; Gymnasium und Theo-
logiestudium in Graz, Reisen und Ausland-
aufenthalte, Erfahrungen in geistlichen Ge-
meinschaften und Aufbrüchen, Hochzeit 
und Familiengründung. 1988 − 2013 in der 
Diözese Graz-Seckau in verschiedenen Be-
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