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Den Kirchen geht es wie vielen sozialen Organisationen,
die bislang sich wesentlich auf ihre Mitgliederschaft
stiitzten: Der demografische Wandel und verianderte
Werthaltungen bergen die Gefahr, dass die Grundlagen
solche Organisationen kiinftig stark brockeln

konnten. Doch Reformen mit wirtschaftlichen
Auswirkungen bleiben eine heikle Angelegenheit.

Die Hiiter der kirchlichen Finanzen
wissen: Die Kirche ist keine Kuh, die
im Himmel gefiittert und auf Erden ge-
molken wird. Ahnliches gilt aber auch
fiir andere gemeinniitzige Bereiche und
auch Verantwortungstrager in sozialen
Unternehmen sind sich einer einfachen
Wahrheit tagtdglich bewusst: Ohne eine
Finanzierungsgrundlage sind professio-
nell erbrachte soziale Dienstleistungen
nicht moglich.

Aber kirchliche und soziale Instituti-
onen eint ein hoheres Unternehmensziel:
Es geht letztendlich nicht um Gewinnma-
ximierung, sondern um den Menschen,
dem bestméglich Unterstiitzung gewihrt
wird; sei es bei einer Lebenskrise und
Fragen nach dem Sinn des Lebens, bei
einer schweren Erkrankung oder einem
anderen Schicksalsschlag, der Menschen
aus der Bahn werfen kann.

Die wirtschaftliche Dimension des
Handelns ist kurz zu umschreiben:
Schwarze Zahlen sind keine hinreichen-
de Bedingung fiir nachhaltiges kirch-
liches und soziales Wirken, aber eine
notwendige.

Rund ein Viertel der katholischen Bis-
tumer in Deutschland und etliche evan-
gelische Landeskirchen haben in den
letzten 15 Jahren strategische, betriebs-
wirtschaftliche Unternehmensberatun-
gen engagiert, die sie zu wirtschaftlichen
und strukturellen Fragen beraten sollten.
Sinkende Kirchensteuereinnahmen und

weniger zur Verfiigung stehende Perso-
nalressourcen sowie riicklaufige Glaubi-
genzahlen zwangen zur Ausdiinnung der
kirchlichen Strukturen, in der pastoralen
Landschaft, aber auch in der Verwaltung.
Die Kirche durchlebt einen tiefgreifenden
Wandel. Peinlich fiir die Kirche sei, so der
Pastoraltheologie Paul Zulehner, dass erst
der Geldmangel sie in Bewegung bringe.
In dem Punkt geht es vielen anderen so-
zialen Organisationen dhnlich.

Das Medienecho zur Zusammen-
arbeit mit den externen Beratern war
grofs, trafen doch dort jeweils ganz un-
terschiedliche Partner in einem brisanten
Spannungsfeld aufeinander und wurden
dabei von den Glaubigen kritisch bedugt:

m Auf Effizienz fokusierte Berater auf
der einen Seite, die als kirchliche
Erfahrung oftmals nur ihre Zeit
als Messdiener vorweisen konnten,
kirchliche Wiirdentriger auf der an-
deren Seite, die haufig wirtschaftli-
che Fragen nur als Randbereich ihre
Fihrungsaufgaben wahrnahmen und
nun mit den schwerwiegenden Prob-
lemen konfrontiert wurden.

m Die ethische Brisanz: Kirchliche Aus-
gaben sind zu ca. 70 Prozent Personal-
ausgaben, so dass in manchen Bistii-
mern betriebsbedingte Kiindigungen
im dreistelligen Bereich ausgespro-
chen und kirchliche Einrichtungen
mit langer Tradition geschlossen
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werden sollten, weil die Finanzierung
nicht mehr moglich war.

m Ein sensibler Bereich bei der Gestal-
tung von kirchlichen Verianderungs-
prozessen war die Einbindung der
Glaubigen und Mitarbeitenden in die
strukturellen und finanziellen Ent-
scheidungen, deren Konsequenzen
ihre Situation negativ beeinflusste;
wenn beispielsweise Gemeinden fu-
sioniert oder Arbeitspldtze abgebaut
werden sollten. In der Verzahnung von
Top-down- und Bottom-up Prozessen
mussten Losungen gefunden werden.

Sechs Beratungsprozesse in den Bistii-
mern Aachen, Berlin, Essen, Koln Mainz
und Osnabriick wurden im Rahmen
einer Promotion detailliert untersucht:
Mit den kirchlichen Wiirdentrigern
und den beteiligten Beratern wurden
intensive Interviews gefiihrt, Einblick
in interne Beratungsdokumente wurde
gewihrt. Die Beratungsprozesse lassen
sich in zwei Kategorien unterscheiden:
Zum einen stand eine klassische Sanie-
rung an, zum anderen sollte in noch
stabiler Finanzlage praventiv moderate
Einsparungen vorgenommen werden.
Sanierungen hatte immer eine Vorge-
schichte: Jahrelang waren die Haushal-
te unausgeglichen, Riicklagen wurden
aufgebraucht und die Bistiimer nun ge-
zwungen, ihre Ausgaben drastisch zu
verringern. Das Erzbistum Berlin stand
2002 kurz vor dem Bankrott und konnte
nur mit einem 50 Millionen Euro Kre-
ditversprechen der anderen Bistiimer ge-
rettet werden, dem sie zihneknirschend
zustimmen mussten: »Die Situation, wie

sie in Berlin entstanden ist, wire nicht
notwendig gewesen, so der ehemalige
Kolner Generalvikar. »Kardinal Sterzins-
ky hat gesagt, dass ihm seit zehn Jahren
bewusst ist, dass seine Erzdiozese iiber
die Verhiltnisse gelebt hat. Jetzt hat er
keine andere Wahl, als dem harten Kurs
der McKinsey-Leute zu folgen.« Die Zahl
der Pfarreien wurde halbiert, insgesamt
440 Kundigungen wurden ausgespro-
chen. Ahnliche Sanierungsfille fanden
in den Bistimern Aachen und Essen statt.

Die kirchlichen Verantwortungstra-
ger wurden fiir ihre Entscheidungen zur
Personalfreisetzung oft stark kritisiert:
»Wie konnten die Bischofe es mit ihrem
christlichen Gewissen verbinden, kalt-
herzig so viele betriebsbedingte Kiin-
digungen auszusprechen?« »Hat nicht
gerade die Kirche eine Vorbildfunktion
im Umgang mit Mitarbeitern?«

Ein Ausbleiben der schmerzhaften
Einschnitte hitte langfristig aber die
Zukunft der gesamten kirchlichen Mit-
arbeiterschaft gefihrdet. Die wirkliche
ethische Verfehlung lag darin, dass in
der Vergangenheit Mitarbeitern eine
berufliche Zukunft in der Kirche ver-
sprochen wurde, die nicht finanziert
werden konnte. Und hidtte man in den
sechziger Jahren im Bistum Essen nicht
den Anspruch gehabt, dass jeder Glau-
bige es maximal drei Kilometer bis zur
nachsten Kirche haben diirfte, miissten
nun auch nicht iiber 100 Gotteshduser
geschlossen werden.

Ulrich Hemel, Theologe und Spezialist
fir die Sanierung grofler Unternehmen,
sieht es als ethisch geboten, in solchen
Situationen einer »Chirurgenethik« zu

folgen: »Wenn Wundbrand vorliegt, hilft
nicht mehr das Mitleid mit dem Schmerz
des Patienten, sondern der richtige
Schnitt. Professionell ist derjenige Chir-
urg, der nicht einen Deut mehr schneidet,
als unbedingt notig ist — allerdings auch
nicht weniger, denn sonst kann sich der
Infektionsherd weiter ausbreiten.« Nach-
dem ein Bistum in die finanzielle Schiefla-
ge geraten war, stand es vor einem Dilem-
ma, zu dem es keine fiir alle befriedigende
Losung gab. Unethisch war es, durch un-
wirtschaftliches Handeln tiberhaupt erst
in die Situation gekommen zu sein.

Die Partizipation der Gldubigen in
den Pfarrgemeinden und der Mitarbei-
tenden war bei diesen Sanierungspro-
zessen sehr gering. Unterschiedliche
Griinde motivierte die Bistumsleitung
zu dem Entschluss, wenig Personen
einzubinden: Die Notwendigkeit von
schnellen Entscheidungen, die Eigen-
interessen der unterschiedlichen Grup-
pen, aber auch Angst von grundsatzli-
chen kirchenpolitischen Diskussionen.
Ein kirchenspezifischen Problem lag
bei der Gestaltung von Verianderun-
gen darin, dass je nach theologischen
Verstidndnis ein anderer Ansatz fir an-
schlussfihig an die Theologie gehalten
wurde: Vertreter eines hierarchischen
Kirchenbildes unterstiitzten einen top-
down geprdgten Ansatz, Unterstiitzer
beispielsweise eines kirchlichen Ver-
standnisses als Volk Gottes sahen im
Anschluss an das Zweite Vatikanum
Botton-up-Prozesse als einzig vertret-
bar. Somit wurde die Frage der Partizi-
pation auch eine kirchenpolitische, die
auch heute noch nicht gelost ist.

Problem: Losungs- Notwendiges Ziel: Hinreichendes Ziel:
Wirtschaftliche vorschlag: Okonomische Zusatzlich im
Fragestellung Externe Nachhaltigkeit, Einklang mit dem
der NPO Stratgie- moglichst geringe genuinen
(z. B. Kosten-, berater liefern - Kosten, Effizienz Organisationszweck,
oder Impulsen aus Achtung der
Organisations- der freier — Ubergeordneten
struktur Wirtschaft Ziele
Quantifizierbares Beratungsziel erfiillt, aber langfristig nicht tragfahig

Wirkliches Beratungsziel erst jetzt erfillt, Wertsteigerung fur den Kunden nur so langfristig gegeben

Non-Profit-Organisationen duirfen bei der Zusammenarbeit mit Unternehmensberatern aus der Wirtschaft auch in finanziellen
Notzeiten ihre libergeordnete Zielen nicht aus den Augen verlieren.
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Die Einbindung der mittleren und un-
teren Fithrungsebenen in die Gestaltung
der zukiinftigen Strukturentscheidungen
geschah in allen Sanierungsprojekten
unter der Pramisse von vordefinierten
klaren strategischen Leitplanken. Dieses
Vorgehen eines sehr stark top-down ge-
prigten Ansatzes brachte die Gefahr mit
sich, dass sich Mitarbeitende und Glau-
bige in ihrem Engagement abwanden.
Gerade eine Institution wie die Kirche,
die stark auf die Arbeit von Ehrenamt-
lichen angewiesen ist, musste hier vor-
sichtig sein: Das Gewand der Kirche zu
verkleinern, konne kein Bischof allein
befehlen, sonst wiirden ihm die Schnei-
der weglaufen, so ein Laienvertreter.

Die geschilderten Herausforderungen
wurden von den Bistiimern mit unter-
schiedlichem Erfolg gemeistert, Bereiche
kirchlichen Lebens sind verschwunden
und entwickelten sich auch nicht mehr
neu. Als Restimee ist aber festzuhalten:
Je transparenter die Hintergriinde und
je intensiver die Kommunikation, des-
to einfacher war es, die Unterstiitzung
der Mitarbeiter und Gldubigen fiir die
Verdnderungen zu erhalten.

sich die gesamte Zahl der Verwaltungs-
mitarbeiter in den deutschen Diozesen
verdoppelt, die Anzahl der hauptamt-
lich pastoralen Mitarbeiter ist aber ins-
gesamt konstant geblieben. Hier sollte
mittelfristig Personal abgebaut werden.

Auch bei diesen Prozessen war die Be-
teiligung von Gldubigen und Mitarbei-
tern so gering, wie man es bei Prozessen
erwartet, die in Zusammenarbeit mit
Top-Management-Beratungen durch-
gefiihrt werden. Da aber kritische Ein-
schnitte wie betriebsbedingte Kiindigun-
gen oftmals im Vorfeld ausgeschlossen
wurden und zum Teil Mitarbeitervertre-
ter in die Projektstruktur eingebunden
wurden, war der Widerstand deutlich
geringer. Dafiir fielen die Ergebnisse
auch weniger konsequent aus: Haufig
wurden Absichtserklarungen verab-
schiedet, die zukiinftige Einsparungen
vorsahen, diese wurden wiederum in der
darauffolgenden Zeit oft wieder aufge-
weicht, wie eine Stimme von einem der
Projektbeteiligten aus Osnabriick zeigt:
»Die Umsetzung der Beratungsergebnis-
se [ist] nicht weit gekommen, aber es war
mindestens eine sehr teure Bewusstseins-

»Wenn Wundbrand vorliegt, hilft
nicht das Mitleid mit dem Patienten,

sondern der richtige Schnitt«

Zum Beispiel war es im Bistum Aa-
chen schwierig, die Zustimmung der
Mitarbeitervertreter fiir Gehaltskiir-
zungen zu erhalten, wenn gleichzeitig
das Vermogen des Bischoflichen Stuhls
unveroffentlicht blieb. In Essen wiede-
rum wirkten sich die klare Positionie-
rung des Bischofs und dessen intensi-
ven Werben um die Notwendigkeit der
Strukturverdnderungen positiv auf die
Einstellung der Glaubigen aus.

Die priventiven Finanzkonsolidie-
rungsprojekte standen unter anderen
Pramissen: Da die Kirchensteuerein-
nahmen und Gldubigenzahlen mittel-
fristig sinken, wollte man sich schon
jetzt strukturell darauf einstellen. Ein
Schwerpunkt lag zum Beispiel in den
Bistiimern Koln, Osnabriick und Mainz
bei der Reorganisation der Bistumsver-
waltungen, die sich einerseits starker als
Dienstleister fiir die Pfarrgemeinden
verstehen sollten, anderseits verringert

wurden. Zwischen 1980 und 2000 hat

bildung.« Den abzusehenden 6konomi-
schen Herausforderungen wurde somit
nur zum Teil entgegengewirkt.
Festzuhalten ist: Bei Verdnderungs-
prozessen, die mit okonomisch motivier-
ten Einschnitten verbunden sind, ist eine
bestimmte Top-down-Komponente im
Ansatz unvermeidbar. Das gilt nicht nur
fur Bistiimer, sondern auch fiir andere
Non-Profit-Organisationen, die einen
besonderen moralischen Anspruch in
ihrer Arbeit haben und auf das Engage-
ment von Ehrenamtlichen angewiesen
ist. Dudo von Eckardstein und Alfred
Zauner weisen auf die Problematik hin,
das bei stark bottom-up gestalteten Pro-
zessen Entscheidungen oft lange und mit
ungewissem Ausgang gebremst werden
koénnen. Und wenn die wirtschaftliche
Dimension in Zukunftsentscheidun-
gen nicht ausreichend beachtet wird,
erweisen sich die Vorschldge als nicht
realisierbar: Noch zwei Jahre vor dem
Sanierungsprogramm in Berlin sah
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beispielsweise das didzesane Pastoral-
forums die Notwendigkeit von 38 zu-
sdtzlichen Stellen.

Fiinf Lehren aus
Veranderungsprozessen

Aus der Untersuchung der kirchlichen
Verinderungsprozesse lassen sich einige
Punkte festhalten, die fiir einen nach-
haltigen Erfolg forderlich sind:

Konsequentes Nachhalten der Be-
eschliisse: Wenn nach dem Projekt
das Momentum fiir die Verinderung
schwindet, werden Beschliisse schnell
in Frage gestellt. Hier gilt es zu unter-
scheiden, welche Entscheidungen wirk-
lich unbedingt nachtraglich geiandert
werden mussen. Diese sollten die Aus-
nahme bleiben. Es muss beispielsweise
gute Griinde geben, warum Einsparziele
spater aufgeweicht werden.

2 Professionelle Projektorganisation:
»Die Projektstruktur ist neben der
Gremienzusammensetzung ein kriti-
scher Erfolgsfaktor. Sie muss ermogli-
chen, dass die notigen Entscheidungen
uberhaupt getroffen werden koénnen
und die Projektmitglieder die notigen
Befugnisse haben. Entsprechend muss
die notige Hierarchieebene beteiligt
sein. Die Personen, die das Projekt spa-
ter nach auffen verantworten, miissen
eingebunden sein. Es darf beispielsweise
einem Bischof nicht méglich sein, sich
spater von dem Projekt zu distanzieren,
wenn er es einmal in Kraft gesetzt hat.

Change-Management bekommt
sgerade in der Kultur von Non-
Profit-Organisationen eine herausra-
gend Bedeutung. Transparenz im Pro-
jektablauf und Information dariiber
ist beispielsweise wichtig, damit allen
Personen, die von den Konsequenzen
der Entscheidungen betroffen sind,
klar ist, welche Gremien welche Ent-
scheidungen treffen und wie diese im
Einklang mit dem Organisationsleitbild
stehen. Verantwortungstriager miissen
die Notwendigkeiten und Vorteile der
Veranderungen offensiv kommunizie-
ren, Mitarbeitende diirfen mit Fragen
nicht allein gelassen werden. Auch darf
es nicht passieren, dass wie in Berlin
die Mitarbeitenden tiber tiefgreifende
Verinderungen zuerst durch die Lokal-
zeitungen informiert wurden.

1] 2014 27

218.73.216,36, am 22,01.2026, 16:19:04, ©
it or

Erlaubnis

untersagt, mit, for oder In



https://doi.org/10.5771/0340-8574-2014-1-25

THEMA

4 Finanzielle Transparenz: Wenn
o Einschnitte finanziell begriindet
werden, miissen die genauen Fakten
auch erlautert werden. Ohne die Offen-
legung von Vermogen, Gewinnen und
Prognosen ldsst sich keine Zustimmung
zu den Veranderungen erreichen. Wenn
beispielsweise nicht nur zwei, sondern
alle 26 deutschen Diozesen die Ent-
wicklung des Vermogens des Bischof-
lichen Stuhls veroffentlichen wiirden,
ware das allgemeine Bild einer »reichen
Kirche« ein anderes.

Eventuelle Einbindung von Stra-
otegieberatern: Externe, betriebs-
wirtschaftliche Berater konnen Verin-
derungsprozesse in Non-Profit-Orga-
nisationen vielfaltig unterstiitzen. Die
kénnen ein professionelles Projektma-
nagement sicherstellen, Impulse, Kon-
zepte und Modelle aus der freien Wirt-
schaft liefern und mit ihrer betriebs-
wirtschaftlichen Kompetenz hilfreiche
Methoden und Instrumente einbringen.
Das Erzbistum Koln schitzte bei ihrer
Zusammenarbeit mit McKinsey deren
Organisation des Projektablaufs und
deren fachliche Impulse zur Verwal-
tungsoptimierung. Externe Berater
zeigten erstmals die strukturiert und ge-
samthaft die Finanzsituation des Erzbis-
tums Berlins auf — und entdeckten, dass
die Schulden mit 150 Millionen Euro
doppelt so hoch waren, wie irrtumlich
angenommen. Aber die Versuchung ist
grofs, unter dem Druck der schwierigen
Situation den Ratschldgen der Berater
blind zu vertrauen. Das kann gerade in
Non-Profit-Organisationen fatal sein.
Nach auflen klingt Strategieberatung
umfassend, de facto beschriankt sich der
Fokus zumeist auf die wirtschaftliche
Dimension des Handelns. Das bringen
der Erfahrungshintergrund der freien
Wirtschaft und die jeweilige Firmenphi-
losophie zwangslaufig mit sich. Non-
Profit-Organisationen orientieren sich
aber primir nicht am wirtschaftlichen
Gewinn, sondern haben einen hoheren
Organisationszweck, der dann in den
Hintergrund gerat, wenn hauptsichlich
okonomische Argumente zdhlen.

Fazit

Bei den untersuchten kirchlichen Pro-
jekten beeinflusste der wirtschaftliche
Ansatz der Berater auch den Inhalt und
wurde so zur impliziten Theologie. Zum
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Beispiel hat das Konzept der »Kernkom-
petenz« aus der Wirtschaft bedeutsa-
me Konsequenzen fiir die Theologie,
wenn es auf kirchliche Arbeitsfelder
angewandt wird und die Dienste der
Caritas in Frage gestellt werden, da
soziale Dienste ja kein katholisches
»Alleinstellungsmerkmal« darstellen —
wie zum Beispiel die Eucharistiefeier.
In Osnabriick machte ein Berater in
einem Workshop den Vorschlag, zur
Bindung der Kirchensteuerzahler ans
Bistum die grofsten Steuerzahler jihr-
lich zu einem Essen mit dem Bischof
einzuladen. Verstindlicherweise wiirde
dieses nicht zur Unternehmensphiloso-
phie der Kirche passen und wurde nicht
umgesetzt. Man darf halt nicht blind
seinen Beratern folgen. n
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»Geld ist nicht alles — mit zwanzig Millionen Dollar
kann man genauso glucklich sein wie mit einundzwanzig.«

»Geld ist immer vorhanden, aber die Taschen wechseln.«

»Mirabeau war fur Geld zu allem imstande,
selbst zu einer guten Handlung.«

»Geld allein macht nicht unglicklich.«

»Geld korrumpiert — vor allem jene, die es nicht haben.«

»Kein Mensch nimmt guten Rat an, aber jeder nimmt
gerne Geld; also ist Geld besser als guter Rat.«

Der erste Sozialarbeiter: Christoph Kolumbus.

Als er losfuhr, wusste er nicht, wohin.
Als er ankam, wusste er nicht, wie er dahin gekommen war.

Als er wieder zu Hause war, konnte er nicht sagen,
wo er gewesen war. Und alles mit dem Geld anderer Leute.

Blatter der Wohlfahrtspflege 1| 2014

https://dol.org/10,5771/0340-8574-2014-1-25 - Generiert dur
18t Jede urhebemechtliche Nutzung untersagt, Insbesondere die Nutzung \halts Im Z1 hat Ir oder In KI-¢ y, K-} ‘oder Generativen Sprachmodellen.


https://doi.org/10.5771/0340-8574-2014-1-25

