Ethik der Schule - Schule der Ethik

Ein Beitrag zur kirchlichen Unternehmensethik

Steffen Schramm

School Ethics = School for Ethics: Business Ethics in the Church — the Case of Private
Christian Schools. From two practical examples the author illustrates the necessity and
the elements of a corporate ethic for Christian schools. Pedagogical, economical and
theological logics have to be mediated by a theological business ethic. Such a manage-
ment concept can help to transform the school into a school for ethics.

Als Mario Obledo, in den siebziger Jahren Gesundheitsminister von Kali-
fornien, einmal gefragt wurde, was die wichtigste Aufgabe einer Fiihrungs-
kraft sei, antwortete er: ,ethics, ethics, ETHICS*'. Wenn man Fithrungsver-
antwortliche an kirchlichen Schulen heute fragt, was ihr gréftes Problem -
gleich nach der schwierigen Finanzlage - sei, dann wird man mit grofler
Wahrscheinlichkeit als Antwort héren: ,Die Propriumsfrage® und vielleicht
auch: ,Die ethische Erziehung®. Gibt es Verbindungslinien zwischen der in
Wirtschaftskreisen immer stirker diskutierten ,Unternehmensethik’ und der
Propriumsfrage kirchlicher Schulen? Kann Unternehmensethik fiir die ethi-
sche Erziehung und die Profilbildung kirchlicher Schulen nutzbar gemacht
werden? '

Indem die vorliegenden Uberlegungen diesen Fragen nachgehen, verfolgen sie ein
doppeltes Ziel. Einerseits wollen sie einen Beitrag zu einer zu entwickelnden kirchli-
chen Unternehmensethik fiir das Arbeitsfeld Bildung, Abteilung kirchliche Schule,
leisten, in der Absicht, kirchlichen Schulen die Ausbildung eines kirchlichen Profils
zu etleichtern. Andererseits wollen sie einen Beitrag zur ethischen Erziehung an
kirchlichen Schulen liefern; indem sie die Perspektive einer kirchlichen Unterneh-
mensethik einbringen.

I Ethik der Schule

These: Schulleitungen und Kollegien stehen taglich vor ciner Vielzahl von Entschei-
dungen, die ethische Relevanz haben. Jede Schule hat eine Ethik, die sich in konkreten
Entscheidungen niederschligt. Aber nicht jede Schule geht bewuft und gualifiziert mit

! Charles McCoy, Management of Values, The Ethical Difference in Corporate Policy
and Performance, New York 1985, Preface (0.S.).
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den ethischen Implikationen ihrer Arbeit um. Unternehmensethik macht die ethischen Im-
plikationen schulischen Handelns bewufst.

Ethik ist gegenwirtig hauptsichlich ein Thema des Unterrichts der Schu-
le, vor allem in den Fichern Religion und Ethik. Die Schule selbst mufl aber
zum Thema der Ethik gemacht werden. Das gesamte Sozialsystem Schule in
seiner je vorfindlichen Gestalt sowie die immer neu zu beantwortende Frage
nach seiner Gestaltung hat eine ethische Dimension. Als Organisation mufl
sich Schule genauso ethischen Uberlegungen stellen wie dies von Wirt-
schaftsunternehmen und kirchlichen Einrichtungen erwartet wird. Als Orga-
nisation mit pidagogischer Zielsetzung muf} sie sich der erzieherischen Wir-
kung ihrer Organisationsgestalt in Sachen Ethik bewuf}t werden. Schule ist
in jeder Hinsicht Gegenstand sozialethischer Uberlegungen: hinsichtlich ih-
rer Ziele, ihrer Strukturen, ihrer Mittel, ihrer Ergebnisse. Mehr noch: Im
Blick auf diese Hinsichten 148t sich sagen, daf} jede Einzelschule als Organi-
sation, als soziales System, eine Ethik hat.

Von Ethik zu sprechen macht nur Sinn, wo Handlungsspielriume be-
stehen. Wo alles von vornherein festgelegt ist, stellt sich die Frage nach
Handlungsalternativen und deren ethischer Reflexion nicht. Schulen, vor al-
lem staatliche, sind stark reglementierte Organisationen. Dennoch bleiben
jenseits und unterhalb staatlicher Ordnungsvorgaben erhebliche Spielriume
fiir die Einzelschulen. Die Erfahrung, dafl es im gleichen Schulsystem gute
Schulen und schlechte Schulen gibt, weist auf diese Spielriume hin. Ein Bei-
spiel soll anzeigen, wo ethische Probleme in einer Schule auftauchen.

Durch die grofle Zahl von Klassenfahrten ist es an einer Schule in der Vergangen-
heit immer wieder zu groflen Unterrichtsausfiillen gekommen, die Unmut im Kolle-
glum verursacht haben. In einer Gesamtkonferenz wird ein Konzept diskutiert, das
Anzahl und Gestaltung von Studienfahrten und Jahresabschluffahrten der Klassen
neu regeln soll. Es entsteht eine Diskussion dariiber, welche Fahrten aufgegeben wer-
den sollen.

~Am Ende der sechsten Klasse ist ein Abschnitt erreicht,” sagt ein Kollege, ,man-
che Schiiler verlassen die Schule, die anderen gehen von der Orientierungsstufe in die
Mittelstufe iber. Ein guter Zeitpunkt fiir eine Klassenfahrt.“ ,Am Ende der 10, Klas-
se treffen diese Argumente in noch stirkerem Malle zu“, erginzt eine Kollegin und
verteidigt damit auch diese Fahrt. ,Aber miissen wir unbedingt nach England und in
die USA fahren?“, wird gefragt. Ein Kollege antwortet: ,Also wenn ich zu entschei-
den hitte, wo meine Kinder hinfahren, dann wiirde ich eher fiir eine Fahrt in ein eng-
lischsprachiges Land plidieren als z.B. fiir eine Fahrt nach Polen zu unserer Partner-
schule. In England und USA lernen die Kinder wenigstens Englisch und davon haben
sie spiter mehr.”

Dies ruft nun den Organisator des Polenaustausches auf den Plan, der in einem
langen Statement die theologischen Griinde anfiihrt, die zu der Partnerschaft mit der
polnischen Schule gefiihrt haben. Um Ausséhnung und Frieden gehe es.

Auch fiir die Abschluf8fahrt der Klassen 8 werden Argumente ins Feld gefiihrt. Ein
Kollege meint kritisch: ,Also, es sind doch immer dieselben Schiiler, die nach USA,
Polen und England fahren. Das liuft fiir die Eltern unglaublich ins Geld. Auch das
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ist ein Faktor, der bedacht sein will.“ Eine Kollegin bringt es auf den Punkt: ,Die
Entscheidung ist deshalb so schwierig, weil es fiir jede Fahrt gute Griinde gibt.“ Und
ein anderer Kollege meint: ,Es ist ndtig, dafl wir endlich die Schwerpunktdiskussion
fiihren, die wir seit Jahren fordern, die aber noch nie angegangen wurde.“ Ein Vo-
tum, das auf folgenlose Zustimmung trifft.

Hinter den einzelnen Argumenten verbergen sich unterschiedliche Wert-
setzungen mit unterschiedlicher Motivation: Abschluffahrten am Ende eines
Abschnittes in der Schullaufbahn werden mit dem Wert ,Gemeinschaft’ be-
griindet. Austauschprogramme mit dem Wert ,Sprachkenntnisse’ und ,Nut-
zen fiir die Zukunft der Schiiler’, der Polenaustausch mit den Werten ,Aus-
s6hnung und Frieden'. Kritisch angemerkt wird die finanzielle Seite der
Fahrten. Ungenannt blieb das Argument, dafl viele Kollegen einfach gerne
Reisen unternehmen. Es werden also theologische, pidagogische und sko-
nomische Argumente ins Spiel gebracht:

Das Problem ist in der Tat deshalb so schwierig, weil jede dieser Begriin-
dungen einiges fiir sich hat. Gleichzeitig wird aber deutlich, dafl im Interesse
eines vertretbaren Unterrichtsablaufes (ein weiterer Wert, der die unreflek-
tierte Basis und den Anlaf der Diskussion darstelit!) die Zahl der méglichen
Klassen- und Studienfahrten begrenzt sein muff. Damit wird die Frage auf-
geworfen, an welchen Kriterien sich eine Auswahl orientieren soll.

Antworten wie ,Schwerpunktsetzungen miissen sich daran orientieren,
was fiir die Schiiler am besten ist/was den Schiilemn fiir die Zukunft am mei-
sten niitzt” sind nur begrenzt hilfreich, weil sie kontrir interpretiert werden
kdnnen. Jede mdgliche Antwort auf die Frage der Schwerpunktsetzung, der
Zielsetzungen einer Schule hat vielfiltige Auswirkungen auf Schiiler, Lehrer,
Eltern und auch auf die Schule und den Schultriger. Jede mégliche Antwort
hat auch ethische Implikationen, die wiederum auf unterschiedlichen Men-
schen- und Weltbildern beruhen.

Die Suche nach Zielen und Kriterien fiir die Auswahl von Zielen trigt die
Frage nach verantwortbarem Handeln in sich. Indem Ethik es mit der Be-
griindung von Handeln zu tun hat, handelt es sich dabei um ethische Proble-
me. Ein weiteres Beispiel kann dies deutlich machen.

In einer Internatsschule tritt ein neuer Schulleiter seinen Dienst an. Selbst musik-
begeistert, beginnt er mit der Férderung des Faches Musik und dem Aufbau eines
Musiktheaters. Glanzvolle Auffilhrungen machen in den folgenden Jahren Schlag-
zeilen, Regelmiflig steht das gesamte Schulleben im Bann grofler Musikproduktio-
nen, engagierte Lehrer und Schiiler werden davon aufgesogen wie von einem Staub-
sauger. Am Musiktheater nehmen tendenziell leistungsstirkere Schiiler teil, die
Hauptdarsteller gehdren fast ausnahmslos zur schulischen Leistungsspitze. Fiir die
dreistiindige Unterrichtung des Faches Musik in den Jahrgingen 5 und 6 werden zu-
sitzlich Unterrichtsstunden zur Verfiigung gestellt; Musiklehrer erhalten weitere
Anrechnungsstunden, um Einzelunterricht in Gesang oder einem Instrument zu er-
teilen. Der Freundeskreis der Schule - eigentlich zur Unterstiitzung des Internates
gedacht - bewilligt Gelder fiir Einzelunterricht in Gesang. Das Internat mit einem
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grofleren Anteil leistungsschwiicherer Schiiler bzw. Schiilern mit schwieriger Biogra-
phie wird in der gleichen Weise vernachlissigt. Es wird immer schwieriger, Lehrer
fiir Internatsdienste zu gewinnen. Die Qualitit der Hausaufgabenbetreuung im In-
ternat verschlechtert sich, weil der Schulleiter nicht mehr geniigend Lehrer zuweist.
Einer Neukonzeption zur Verbesserung der Hausaufgabenbetreuung verweigert der
Schulleiter die notwendige Unterstiitzung durch die Schule. Die Distanz zwischen
Schule und Internat wichst, die Bedeutung des Internates sinkt. Probleme in der
‘Zusammenarbeit von Schule und Intemat werden trotz Anmahnungen von Inter-

" natsseite vom Schulleiter nicht aufgegriffen und belasten die Arbeit, die Mitarbeiter
und die Schiiler im Internat.

Das Handeln des Schulleiters zielt auf ,Werbung fiir die Schule’, ,Férde-
rung von einzelnen Schiilern’, ,Pflege der Musik’ (und ein gehériger Schufl
persdnlicher Ehrgeiz ist wohl auch dabei). Ohne Zweifel haben gerade die -
ohnehin zur Leistungsspitze zihlenden - Hauptdarsteller grofien perssnli-
chen Gewinn von dieser Schwerpunktsetzung.

Indem er die Akzente so setzt, entscheidet sich der Schulleiter aber gegen
eine Verbesserung der Situation der tendenziell schwicheren bzw. biogra-
phisch belasteten Internatsschiiler, von denen kaum welche an den Musikak-
tivititen teilnehmen, und gegen eine Verbesserung der Situation des Interna-
tes, das unter rezessionsbedingten Schwierigkeiten leidet. Er unterstiitzt
nicht die der Internatsarbeit inhidrenten Werte wie ,Hilfe fiir biographisch
belastete Schiiler, Sozialwaisen etc.. Durch die extreme Férderung der Mu-
sik steht fiir das Internat weniger Engagement, Zeit und Kraft zur Verfii-
gung, die der Internatsarbeit inhirenten Werte werden faktisch abgewertet.

Schwerpunktsetzungen haben immer ethische Implikationen, weil die Res-
sourcen Zeit, Geld und Arbeitskraft nur begrenzt zur Verfiigung stehén und
die Entscheidung fiir einen Schwerpunkt immer eine Entscheidung gegen an-
dere Schwerpunktsetzungen und deren Werte darstellt. Schwerpunktsetzun-
gen geben einer Einrichtung eine Identitit. Nicht die einzelnen, die Ent-
scheidung tragenden Personen werden als Triger dieser Identitit angesehen,
sondern die ganze Institution. Es heiflit dann: ,Die XY-Schule hat sich zum
Ziel gesetzt, die Z-Schule fordert besonders ... Die Auswahl von Arbeits-
schwerpunkten einer Schule bedarf der (unternehmens)ethischen Reflexion,
an kirchlichen Schulen der ethisch-theologischen Reflexion. Was ist ge-
meint, wenn von Unternehmensethik die Rede ist?

II Unternehmensethik

These: Unternehmensethik nimmt Organisationen als moralische Aktenre wahr. Sie ist
der Versuch, ethische Probleme von Unternehmen als solche wahrzunehmen und philoso-
phisch oder theologisch fundierte sozialethische Uberlegungen in den Alltag betrieblicher
Realitit hineinzubuchstabieren. Untemehmensethik reflektiert die Ethik von Unterneh-
men, die deren ,Performance‘mafgeblich prigt.
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Terminologisch muf} der Begriff ,Unternehmensethik’ differenziert wer-
den: Unternehmensethik als wissenschaftliche Disziplin (Business-Ethic)
geht davon aus, dafl Unternehmen eine Unternehmensethik (Corporate
Ethic) haben.

Der zentrale Gedanke der Unternehmensethik (als Wissenschaft) lautet,
dafl Unternehmen moralische Akteure sind, ,moral agents“?, die wie ein
Staat, ein Volk und andere Kollektive als moralisch Handelnde und Verant-
wortliche angesehen werden miissen. Nicht der einzelne steht im Zentrum
des Interesses, sondern die Institution.

Gestiitzt wird diese Blickrichtung durch die hinlinglich belegte Erfah-
rung, dall Menschen thr Verhalten an ihre Umgebung anpassen. Institutio-
nen prigen ihre Mitarbeiter - auch in ethischer Hinsicht. ,Das Ethos oder
die Moral ist mithin das Gefiige gewohnter Verhaltensweisen in einer be-
stimmten sozialen Gemeinschaft, objektiv als Sitte, subjektiv als Charak-
ter.“> Die Prigung durch die soziale Gemeinschaft ,Familie kann fiir den
einzelnen durchaus anders sein als durch die soziale Gemeinschaft ,Unter-
nehmen’. Mancher Familienvater wiirde in seiner Familie nie ein Verhalten
an den Tag legen, wie er es in der Firma tut, und im Extremfall wiirde er.
viele Werte, die er in der Firma vertritt, im Privatleben strikt ablehnen. Die
in einem Unternehmen meist unbewufit und unartikuliert geltenden Werte
beeinflussen die Mitarbeiter und deren Verhaltensweisen, die die Unterneh-
menskultur ausmachen. Unternehmensethik eruiert die hinter diesen Verhal-
tensweisen stehenden Wertauffassungen, reflektiert sie und entwickelt sie
weiter. Werterhellung und Wertentwicklung sind thre Kernaufgaben.

In der Regel werden die in einem Unternehmen geltenden Werte von star-
ken Fiihrungskriften geschaffen, vor allem von Firmengriindern. Sie geben
dem Unternehmen meist auch eine bestimmte Haltung gegeniiber Interessen-
gruppen mit, die auf das Unternehmen einwirken und/oder von ihm abhin-
gig sind, die sogenannten ,stakeholder: Kunden, Zulieferer, Mitarbeiter,
gesellschaftliche Gruppen, der Staat. Unternehmensethische Uberlegungen
wurzeln in der ethischen Reflexion der Haltung des Unternehmens als Gan-
zem zu diesen stakeholders. Die unterschiedlichen Werte, die sie an das Un-
ternehmen herantragen bzw. zu seiner Bewertung anlegen, filhren zu Wert-
konflikten (etwa zwischen Profit und Humanitit) und machen ein ,Manage-
ment of Values‘ nétig, das iiber die folgenlose Postulation ethischer Grund-
sitze hinausgeht. In der Perspektive der Unternehmensleitung ist Unterneh-
mensethik der Versuch, mit normativen Problemen im Kontext der Unter-
nehmensgestaltung bewuflter und sensibler umzugehen.

Eine so verstandene Unternehmensethik dient nicht der moralischen Siu-
berung der bésen Welt des Profits, sondern dem Finden besserer Lésungen

2 Vgl. Ch. McCoy (Anm. 1), 68ff.
3 Jan Rohls, Geschichte der Ethik, Tiibingen 1991, 1.
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durch ethische Reflexion: ,Die eigentliche unternehmensethische Herausfor-
derung besteht darin, innovative Synthesen zu finden, die sowohl in ethisch-
lebenspraktischer als auch in geschiftsstrategischer Hinsicht iiberzeugen.“*
Die grofitmégliche Schnittmenge zwischen Ethik und Okonomie ist das Ziel
unternehmensethischer Reflexion. Unternehmensethik ist deshalb zu verste-
hen als ,ein permanenter Prozess der umfassenden Reflexion iiber tragfihige und
verantwortbare Grundlagen und Sinnbeziige ,wertvollen® unternehmerischen
Wirtschaftens®.

Im Prozef} der Unternehmensfithrung geht es darum, Kriterien zu entwik-
keln, an denen sich Entscheidungen zu orientieren haben. Das mafigebliche
Set an ethischen Kriterten kann als die Ethik des Unternehmens, als seine
Unternehmensethik, bezeichnet werden®.

Es ist offensichtlich, dafl die von der Unternehmensethik angesprochenen
Probleme auch an Schulen vorhanden sind. Auch Schulen haben stakehol-
der, denen gegeniiber eine schulspezifische Haltung an den Tag gelegt wird.
Manche stakeholder kénnen starken EinfluB auf die Schule nehmen: der
Staat, der Triger, die Eltern. Andere haben nur eine schwache oder gar
keine Stimme: die Schiiler, die Schépfung. Auch Schulen haben ihre Ethik,
auch an Schulen weil jeder, ,wie man das bei uns macht'.

Wihrend in der Unternehmensethik von Marktunternehmen die Probleme
im Kern im Verhiltnis von 6konomischer und ethischer Rationalitit liegen,
muf an Schulen die pidagogische Perspektive konstitutiv mit hinzugezogen
werden. Zu den unternehmensethischen Problemfeldern im Spannungsfeld
zwischen Okonomie, Pidagogik und Theologie zihlen vor allem die Gestal-
tung des Unterrichts und seine Zielsetzungen, die Unternehmenspolitik - al-
so alle Fragen der Schwerpunktsetzung, der Verteilung von finanziellen und
personellen Ressourcen -, das Verhiltnis der Schule zu ihren wichtigsten
,stakeholders® (Schiiler, Eltern, Mitarbeiter, Triger, Staat, Gesellschaft,
Schépfung), das Selbstverstindnis der an der Schule Beteiligten, Konflikt-
regelungsverfahren sowie die Fiihrungskonzeption.

Mit dem Zuwachs an Autonomie, der aller Erwartung nach in den nich-
sten Jahren auf Schulen zukommt, wird eine ethische Reflexion schulischen
Handelns immer dringlicher werden. Zuwachs an Freiheit bedeutet gestei-
gerte Verantwortung. Groflere Verantwortung fordert verstirkte ethische
Reflexion. Wenn Schulen ihr eigenes Programm entwickeln sollen, wird sich
die Frage nach Auswahlkriterien automatisch stellen’. Ethische Grundhal-

4 Peter Ulrich/Edgar Fluri, Management, Bern et. al. 71995, 66.

5 Ebd., 67.

¢ Ch. McCoy (Anm. 1), 225: , The criteria providing the basis for setting priorities, ma-
king trade-offs among values, and shaping policy can be called a corporate ethic.”

7 Vgl. zu den verinderten Rahmenbedingungen, die teils im Ansatz bereits in die Wege
geleitet sind, teils auf die Schulen in den niichsten Jahren zukommen werden: Bildungs-
kommission NRW (Hg.), Zukunft der Bildung - Schule der Zukunft. Denkschrift der
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tungen von Fiihrungskriften bzw. ethische Traditionen der Schule werden
dann zum Tragen kommen - entweder unbewuft oder reflektiert.

Allein aufgrund dieser Uberlegungen ist Unternehmensethik fiir kirchliche
Schulen interessant. Ihre Relevanz erweist sich jedoch im Blick auf pidago-
gische, 6konomische und theologische Aspekte der Gestaltung kirchlicher
Schulen.

III. Unternehmensethik der kirchlichen Schule als pidagogisches, Gkonomisches
und theologisches Postulat

These: Fiir die Gestaltung kirchlicher Schulen sind in der Regel Uberlegungen aus-
schlaggebend, die sachlich der Okonomie, der Pidagogik und der Theologie zugeordnet
werden kinnen. Diese Disziplinen stellen die Argumente, aus denen schulgestaltende und
entscheidungsbestimmende Argumentationslinien geflochten werden. Unternehmensethik
der kirchlichen Schule erweist sich in der Perspektive dieser Disziplinen als notwendiges
Postulat.

1. Unternehmensethik als padagogisches Postulat

These: In der Betrachtung der Unternehmensethik der kirchlichen Schule in pidagogi-
scher Perspektive kommt die Frage nach der pidagogischen Bedeuntung einer Ethik der Or-
ganisation Schule zur Sprache. Im Blick auf die Untersuchungen zur Schulgualitit, zum
Schulklima und zum Ethos der Schule erweist sich die paa’agog;.rche Relevanz unterneh-
mensethischer Reflextonen.

In seinem Aufsatz ,Was ist eine gute Schule“ bemerkt Helmut Fend: ,Wir
16sen uns auch gleichzeitig von der Vorstellung, erzieherische Qualitit
kénne sich nur in einzelnen erzieherischen Handlungen einzelper Personen
zeigen und unterstellen implizit, dal die gesamte Lebensumwelt, das gesamte
Lernfeld einer Schule dem Werden und der Entwicklung Heranwachsender
mehr oder weniger férderlich sein kann.“® Was eine gute Schule ist, wurde in
Deutschland vornehmlich unter dem Stichwort ,Schulklima‘ diskutiert. ,Die
Redeweise vom ,Schulklima’, vom ,Geist einer Schule’, baut auf der Hypo-
these auf, daf} sich eine gute oder schlechte piddagogische Stimmung in den
Wahmehmungen von Schiilern und Lehrern niederschligt, was an der jewei-
ligen Schule ,los ist’, was man hier tut und tun kann, wie man miteinander
umgeht, wie man sich liebt oder haf8t, wer sich fiir was verantwortlich fiihlt
bzw. wem was gleichgiiltig ist.“”

Kommission ,Zukunft der Bildung - Schule der Zukunft* beim Ministerprisidenten des
Landes Nordrhein-Westfalen, Neuwied 1995,

8 Helmut Fend, Was ist eine gute Schule?, in: Westermanns Pidagogische Beitrige
7-8/1986/7 (8-12), 10.

? Ebd,, 11
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Wenn die erzieherische Qualitit einer Schule nicht allein vom erzieheri-
schen Tun einzelner abhingt, dann wird der Blick auf die Schule als Organi-
sation, auf das Lehrerkollegium und die Schulleitung als mafgebliche Ge-
stalter der Schule gelenkt. In ihren ,Erkundungen zur Qualitit von Schule®
gelangen Ulrich Steffens und Tino Bargel zu einem Verstindnis von ,Schule
als Problemlésungszusammenhang'®, dessen Problemlsungspotential von
den ,Normierungen innerhalb eines Kollegiums“'' abhingig sei.

,Ein Konsens tiber Werte und Ziele der Schule als Ganzes“!? sei ein wesentliches

Kriterium fiir eine gute Schule. ,Soll Schule als Organisation Erfolg haben, so geht es
nicht so sehr darum, ob der einzelne Lehrer in seinem Klassenzimmer offenen oder
lehrerzentrierten Unterricht praktiziert, sondern darum, daf§ sich die einzelnen Leh-
rer als ein Kollegium begreifen, das hinter einer bestimmten pidagogischen Konzep-
tion steht. ... Schule als Organisation bendtigt eine gemeinsame Unternehmensphilo-
sophie ... ( Hervorh. St. Schr.). Wenn man Schule auf der Kollegiumsebene betrach-
tet, steht nicht die Frage im Vordergrund, ob ein einzelner Lehrer fiir sich ,guten’
Unterricht macht, sondem ob sich die Lehrergemeinschaft auf gemeinsame und fiir
den einzelnen sinnstiftende Ziele verstindigen kann (Sinnstruktur), zu diesen Zielen
auch innerlich steht (Relevanzstruktur), diese engagiert vertreten kann (Handlungs-
struktur) sowie iiber das Know-how ihrer erfolgreichen Verwirklichung verfiigt
(Kompetenzstruktur).“"?

Diese aus pidagogischer Perspektive notwendige Konsensarbeit zur Erar-
beitung einer Unternehmensphilosophie - mit dem Ziel einer Corporate
Identity - wird aber Fragen nach gemeinsamen Zielen, ihrer Gewinnung und
den Kiriterien fiir die Auswahl von Zielen aufwerfen. Aus zwei Griinden wird
diese Konsensarbeit an unternehmensethischer Reflexion nicht vorbeikom-
men: weil Unternehmensethik iiber Kriterien zur Auswahl verschiedener
Handlungsoptionen des Unternehmens Schule nachdenkt und weil Unter-
nehmensethik iber den Prozef} der Gewinnung von Kriterien und Zielen re-
flektiert.

2. Unternehmensethik als Gkonomisches Postulat

These: In der Betrachtung der Unternehmensethik der Schule in Skonomischer Per-
spektive kommt die Bedingtheit der Gestaltung einer Schule durch konomische Faktoren
zur Sprache. Die sich zuspitzende 6konomische Krise der Kirchen und des Staates zwingt
kirchliche Schulen in zunehmendem Mafle, 6konomisch rational zu handeln. Im Blick auf
die (1) Auflen- und (2) Innenwirkung skonomischer Entscheidungen, im Blick auf die
(3) Notwendigkeit, Sparzwinge mit theologischen und pidagogischen Intentionen zu

19 Ulrich Steffens/Tino Bargel, Erkundungen zur Qualitit von Schule (Praxishilfen
Schule), Neuwied 1993, 63.

" Ebd., 65.

12 Ebd., 74.

13 Ebd., 67¢.
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vermitteln, und im Blick auf eine (4) Corporate Identity, die die Schule nach innen und
auflen erkennbar hilt, erweist sich dxe Skonomische Relevanz unternehmensethischer Re-
Aexionen.

(1) Schulen sind Non-Profit-Unternehmen. Sie wirken nach auflen durch
Verbrauch. Sie erhitzen Wasser mit Ol, Strom oder Solarenergie, sie heizen
Riume mit Gas oder Wirmepumpen, sie kaufen Trauben aus Siidafrika oder
aus der Umgebung, sie beschiftigen behindertés und nichtbehindertes Per-
sonal, sie veranstalten Gruppenreisen mit PKW oder Bahn, Bus oder Fahr-
rad. Sie geben Geld aus und sie nehmen Geld ein. Durch die Art und Weise,
wie und wofiir sie ihr Geld ausgeben, wirken sie auf ihr Umfeld. Gleichzeitig
sind sie von ithm abhingig: vom Staat, den Kirchen, den Schiilern und ihren
Eltern. An Internatsschulen wird dies am deutlichsten spiirbar.

Schulen sind deshalb nicht nur pidagogisch und theologisch bestimmte
Unternehmen. Nach auflen sind sie mehr als pddagogische Unternehmen, sie
wirtschaften. Und ihr Wirtschaften muf sich in derselben Weise sozialethi-
schen und wirtschaftsethischen Uberlegungen stellen wie das Handeln von
Profitunternehmen auch.

(2) Nach innen wird in der tiglichen Arbeit schmerzhaft bewuflt, dafl es
hiufig konomische Faktoren und Uberlegungen sind, die eine pidagogisch
und theologisch sinnvolle Initiative zum Scheitern bringen. Das beste Schul-
programm bleibt eine Gedankenblase, wenn es nicht finanziert werden kann.

Wenn die 6konomische Rentabilitit eine conditio sine qua non pidago-
gisch sinnvoller und theologisch wiinschenswerter Aktivititen ist, dann kann
dieser Aspekt aus theologischen Uberlegungen nicht ausgeklammert werden.
Wer theologisch motiviert Schule macht, muf sich auch ums Okonomische
seiner Schule kiimmern. Kirchliche Schulen sind Unternehmen, die bei man-
gelnder Auslastung ins Schleudem geraten - auch dies wird an Schulen mit
Internaten besonders gut sichtbar',

(3) Der 8konomische Aspekt kirchlicher Schulen fallt um so stirker ins
Gewicht, je gréfler die Finanznot der Kirchen und Linder wird. Zur Zeit er-
leben klrchllche Schulen, daf} theologisch und padagoglsch Sinnvolles weg-
Skonomisiert wird. Es stellt sich damit die Frage, wie so gewirtschaftet wer-
den kann, dafl das theologisch und pidagogisch Sinnvolle - z.B. in Gestalt
diakonischer Maflinahmen - dennoch finanziert werden kann. Kreative Syn-
thesen aus pidagogisch und theologisch Wiinschenswertem und 6konomisch
Machbarem sind gefragt. Wenn die Mittel knapper werden, sind solche Syn-
thesen eine Uberlebensfrage fiir kirchliche Schulen. Finanznot fiihrt tenden-
ziell zu einer Anpassung kirchlicher Schulen an staatliche. Doch: ,Eine evan-
gelische Schule, die sich méglichst wenig vom staatlichen Schulwesen unter-

4 Fiir dlakomsche Einrichtungen hat Alfred Jiger (Diakonie als christliches Unterneh-
men, Giitersloh 1990, vor allem 21-110) den theologischen Blick erstmals auf die be-
triebswirtschaftliche Seite gerichtet.
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scheiden machte, kann man sich sparen.“'® Die EKHN hat in den siebziger
Jahren zwet Schulen geschlossen, weil ein kirchliches Profil nicht mehr er-
kennbar war - 8konomisch gesehen eine Katastrophe infolge unternehmens-
ethischer Indifferenz.'®

(4) Okonomischer Erfolg und klare unternehmensethische Wertsetzungen
korrelieren. Charles McCoy - amerikanischer Theologe und einer der Viter
der Business-Ethic - wird nicht miide, den Zusammenhang zwischen der be-
wuflten ethischen Gestaltung - dem ,Management of Values® - und der ,Per-
formance‘ eines Unternehmens zu betonen. In einer Situation, da Schulen
aufgefordert werden, ihr eigenes Programm und eine individuelle Schulge-
stalt zu entwickeln, wird eine Corporate Identity zum wirtschaftlichen Er-
folgsfaktor. Spiirbar ist dies bereits heute dort, wo - wie in Stidten - eine
grofle Auswahl an ausbildungsgleichen Schulen eine Konkurrenzsituation
schafft. In Zeiten riickliufiger Schiilerzahlen - und diese Zeiten werden in
wenigen Jahren beginnen - wird die Corporate Identity einer Schule beson-
ders relevant.

Corporate Identity meint, dafl sich eine Einrichtung durch Einheitlichkeit
im Handeln, in den fachspezifischen Standards, im Auftreten nach innen
und auflen und im dulleren Erscheinungsbild auszeichnet. Nur wer weif},
woher er kommt, wer er ist und wohin es gehen soll und dies nach auflen
transparent macht, wird auf dem Markt bestehen bzw. im bildungspoliti-
schen Diskurs Wirkungen zeitigen. Nur wer eine sinnstiftende Identitit zu
bieten hat, kann Mitarbeiter zu hohen Leistungen motivieren. Im Blick auf
die pidagogisch (vgl. oben 1.) und 6konomisch sinnvolle Corporate Identity
des Unternehmens Schule gilt: ,Der integrierende Kern und die tragende
Grundlage der Firmenpersénlichkeit kann nur eine durchdachte, in sich
konsistente Unternehmensphilosophie und -ethik sein ... “"”

3. Unternehmensethik als theologisches Postulat

These: Weil unternehmensethische Uberlegungen ckonomische und pidagogische Rele-
vanz besitzen, sind sie fiir alle freien und staatlichen Schulen von Belang, In der Betrach-
tung der Untemehmensethik der kirchlichen Schule in theologischer Perspektive kommt
die Tatsache zur Sprache, daff kirchliche Schulen nicht nur Skonomisch und pidagogisch,
sondern auch theologisch zu verantwortende Einrichtungen sind. Im Blick auf die (1)
Entscheidungsfindungsprozesse, die (2) Mitarbeiterschaft, die (3) Wahmehmung des be-
sonderen Auftrages kirchlicher Schulen und die (4) Frage nach dem Proprium kirchlicher
Schulen erweist sich die theologische Relevanz unternehmensethischer Reflexionen.

'3 So Riidiger Schloz 1985; zit. nach: Fritz Bohnsack, Was ist eine christliche Schule -
heute?, in: fiirgen Bohne u.a., Die religidse Dimension wahrnehmen, Unterrichtsbeispiele
und Reflexionen aus der Projektarbeit des Evangelischen Schulbundes in Bayern, Miinster
(Comenius-Institut), Oktober 1992 (193-204), 198.

' Vgl. Martin Schreiner, Im Spielraum der Freiheit, Géttingen 1996, 19.

7P Ulrich/E. Fluri (Anm. 4), 91.
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(1) Bei der Gestaltung kirchlicher Schulen durch Schulleitungen, Lehrer-
und Gesamtkonferenzen spielt nicht nur theologischer Sachverstand eine
* Rolle. Faktisch sind Okonomie und Pidagogik die dominierenden Fachdis-
ziplinen. Theologisch motivierte Vorschlige kdnnen mit einem &konomi-
schen Argument miihelos zu Fall gebracht werden. Piddagogen, Okonomen
und Theologen werden in der Regel Defizite in den Disziplinen ihrer jeweili-
gen Leitungskollegen haben, so dafl es schwierig werden kann, die Argu-
mente des anderen sachgerecht einzuschitzen. Okonomie, Pidagogik und
Theologie haben dariiber hinaus keine gemeinsame Sprache, die die Ver-
stindigung erleichtern wiirde, so dafl die Integration von 8konomischem,
pidagogischem und theologischem Sachverstand eine besondere Herausfor-
derung fiir die Leitungen kirchlicher Schulen darstellt. Unternehmensethik
kann dabei eine Hilfe sein, indem sie auf einer ethischen Zwischenebene zwi-
schen den Disziplinen vermittelt.

(2) Viele Mitarbeiter kirchlicher Unternehmen sind. nicht mehr oder nur
noch schwach kirchlich sozialisiert; der theologische Kenntnisstand darf
auch bei Mitarbeitern mit formal hohen Bildungsabschliissen nicht iiber-
schitzt werden. Was das Besondere einer kirchlichen Schule sein kénnte,
dariiber haben Mitarbeiter wenn iiberhaupt dann oft nur eine vage Vorstel-
lung. Wiren Versuche, kirchliche Einrichtungen direkt' von dogmatischen
Uberlegungen her zu gestalten, nicht auch theologisch problematisch, so
wiirden sie doch am theologischen Kenntnisstand und der begrenzten Bereit-
schaft der Mitarbeiter scheitern, sich mit Theologie auseinanderzusetzen.
Kollegen sind auf dogmatische Uberlegungen aus verschiedenen Griinden
nur schwer ansprechbar. Fiir ethische Fragestellungen sind sie jedoch sehr
offen. Unternehmensethik kann insofern auch eine Vermittlungsrolle zwi-
schen Mitarbeitern mit niedrigem theologischem Wissensstand und Kirchen-
- distanz und ihrer kirchlichen Schule zukommen.

(3) Menschliche Wahmehmung ist immer selektiv. Das gilt auch fiir ethi-
sche Probleme. Schon die Wahrnehmung ethischer Probleme, nicht erst ihre
Bearbeitung, wird von unseren Werten und unseren Interessen geleitet. Ent-
scheidend ist dabei, von welcher Wertbasis aus Wirklichkeit wahrgenommen
und interpretiert wird. Eine Unternehmensethik der kirchlichen Schule hat
Vorschlige zu formulieren, in deren Perspektive Wirklichkeit in einem Un-
ternehmen wahrgenommen werden soll. Sie hilft dem kirchlichen Unterneh-
men bei der Erfiillung seines Auftrages, indem sie ernst nimmt, was fiir jede
theologische Ethik gelten mufl: daf} die Welt den Menschen zur Stellungnah-
me auffordert und dafl im Handeln ,eine Beziehung zur Wirklichkeit beti-
tigt (wird), in der der Mensch immer schon steht und die ihn bestimmt und
verpflichtet“!®, Auch Unternehmensethik ,gilt dem Umgang mit der ethi-
schen Frage, den Voraussetzungen und Zielen, denen die Stellungnahme des

18 Trutz Rendtorff, Ethik, Bd. 1, Stuttgartu.a. 1980, 13.
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Menschen verpflichtet ist“!”. In der Unternehmensethik geht es insofern wie
in der theologischen Ethik um die ,Frage nach der Grundstruktur unseres
Wirklichkeitsverhiltnisses“?°, bezogen auf die konkrete Situation eines Un-
ternehmens. Theologische Unternehmensethik dient der Erfillung des be-
sonderes Auftrages kirchlicher Schulen, indem sie die ethische Dimension
der Wirklichkeit der Schule in theologischer Perspektive wahmimmt. Inso-
fern ist sie eine ,Steigerungsform von Theologie“?’, die diese nicht tiberfliis-
sig macht, sondern neu fordert.

(4) In der ,Propriumsdiskussion®? bringt sich die ungeléste Identititsfra-
ge evangelischer Schulen zur Sprache. Um der begrifflichen Klarheit willen
mufl zwischen ,Proprium‘ und ,Profil* einer Schule unterschieden werden.
Das Proprium einer Schule ist das innere Mal der gesamten Schulgestaltung
und kann an einer evangelischen Schule zunichst ganz formal als das Evan-
gelium von Jesus Christus bestimmt werden. Profil meint die unter den Be-
dingungen einer bestimmten Situation ausgebildete Gestalt einer Schule.
Proprium und Profil einer kirchlichen Schule miissen aufeinander bezogen
sein. Im Idealfall leuchtet das Proprium hinter dem Profil einer Schule auf.

Auler der Vermittlung von theologischem, pidagogischem und konomi-
schem Sachverstand ist es ein entscheidendes Leitungsproblem an kirchli-
chen Schulen, eine sachgerechte Beziehung zwischen diesem Proprium evan-
gelischer Schulen und dem Profil der jeweiligen evangelischen Schule herzu-
stellen. Beide Leitungsaufgaben hidngen eng miteinander zusammen. Die so-
genannte Propriumsfrage ist ein hermeneutisches Problem: Wie kommen wir
in unserer konkreten Situation vom Proprium einer Schule zu einem pro-
priumsgemiflen Schulprofil? Die Bearbeitung dieser Frage kann nur gelin-
gen, wenn es zu einer Vermittlung von theologischem, piadagogischem und
6konomischem Sachverstand kommt. Die Erarbeitung von Leitbildern kann
dabei eine Hilfe sein. Doch ihre Erarbeitung bedarf aus den oben genannten
Griinden einer unternehmensethischen Zwischenreflexionsebene. Auch im
Blick auf die sogenannte Propriumsfrage, im Blick auf die Forderung der
EKD, ,Schule als Ganzes in christlicher Verantwortung zu gestalten“®’, ist
theologische Unternehmensethik ein vielversprechender Versuch, kirchli-
chen Schulen bei der Entwicklung eines Profils zu helfen.

19 Ebd.

20 Ebd., 16.

21 Ebd., 14.

22 Vgl. Steffen Schramm, Integriertes Management fiir die Kirchliche Schule. Die Pro-
priumsfrage einmal anders gewendet. Ein Versuch, in: Korrespondenzblatt Evangelischer
Schulen und Heime, 36/1995/4, 99-111. Der Artikel skizziert den Hintergrund der
Uberlegungen zur Unternehmensethik der kirchlichen Schule.

23 Kammer der EKD fiir Bildung und Erziehung: Bildungs- und Schulpolitik aus
christlicher Sicht (EKD-Texte, H. 34), Hannover 1990, 23.
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Wie miiflte ein unternehmensethisches Paradigma aussehen, das kirchli-
chen Schulen bei ihrer Gestaltung im Sinne ihres besonderen Auftrages eine
Hilfe sein und die angedeuteten Funktionen wahrmehmen kénnte?

IV. Theologische Unternehmensethik

These: (1) Unter den gegebenen kulturellen Rahmenbedingungen kann eine theologi-
sche Unternehmensethik keine autoritire Normenethik sein. (2) Theologische Unterneh-
mensethik dient nicht der theologischen Bevormundung nichttheologischen Sachverstan-
des, sondern der Erhellung u#nd Weiterentwicklung der impliziten Normativitit von
Strukturen, Politik und Kultur der kirchlichen Schule. Weil eine theologische Unterneh-
mensethik nur soviel taugt, wie sie in der Lage ist, das Finden besserer Lisungen fiir kon-
krete Probleme zu beforder, mufl sie in der konkreten Problemsituation ansetzen. Theo-
logische Unternehmensethik ist analytisch, diskursiv und konsensorientiert. (3) Weil sich
eine theologische Unternehmensethik der Erinnerung an Jesus Christus und der Hoffaung
auf die Verwandlung der Welt in Gottes Reich verpflichtet weifs, mufi sie nach Wegen su-
chen, diese Erinnerung und diese Hoffnung in die ethische Entscheidungsfindung zu inte-
grieren. Sie muf§ die Entscheidungsfindung theologisch orientieren. (4) Indem sie dies lei-
stet, ist sie der Hintergrund einer explizit zu machenden Unternehmensphilosophie und
gibt als solcher Orientierung bei der tiglichen Gestaltungsarbeit.

(1) Der Kontext, in dem sich unternehmensethische Uberlegungen abspie-
len, hat sich in den letzten Jahrzehnten erheblich gewandelt. Ohne diesen
Wandel gibe es wohl kaum unternehmensethische Uberlegungen der heuti-
gen Art.

In den fiinfziger und sechziger Jahren war der Direktor der Garant auch der ethi-
schen Orientierung an der Schule. Er bestimmte, was gemacht wurde und wie es ge-
macht wurde. Er setzte die Mafistibe fiir das Arbeitsethos, er diktierte den Arbeits-
einsatz und scheute sich nicht, Kollegen zurechtzuweisen. '

Ende der sechziger Jahre dnderte sich die Situation grundlegend. Infolge gesell-
schaftlicher Demokratisierungstendenzen entwickelte sich ein neues Verstindnis von
Arbeit und Zusammenarbeit. Unter dem Einflufl des Ende der fiinfziger Jahre konzi-
pierten ,Harzburger Modells“?* gewann das Prinzip der Delegation in den siebziger
Jahren mehr und mehr an Boden. Das direktoriale Leitungsmodell machte einem kol-
legialen Modell der Leitung von Schulen Platz, das einen Teil der Fiihrungsverant-
wortung auf das gesamte Kollegium unter Einbezug der Eltern iibertrug. Wo vorher
die Autoritit des Direktors fiir eine auch ethisch klare Linie und klare Handlungsan-
weisungen gesorgt hatte, bot sich nun - wie auch in der Gesellschaft - ein buntes Bild
unterschiedlicher Wertvorstellungen und Verhaltensweisen.

In den von verschirfter Individualisierung geprigten achtziger und neunziger Jah-
ren ist ein autoritirer Fiihrungsstil immer noch méglich - aber zu einem hohen Preis.
Bei immer komplexeren Problemsituationen geridt im Modell autoritirer Fihrung

24 Vgl. P.Ulrich/E.Fluri (Anm. 4), 100.
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das Verhiltnis von Sach- und Entscheidungskompetenz in eine Schieflage, eine ge-
meinsame Identitit kann durch autoritiren Fihrungsstil nicht mehr entstehen und
damit auch nicht mehr das, was in der Literatur als ,Aura‘ oder ,Geist' der Schule be-
zeichnet wird.

Weil weder auf ethische Klirung noch auf einen prigenden Geist fiir das
Schulleben verzichtet werden kann, bedarf es eines Leitungsmodells, das ei-
nen Ausgleich schafft zwischen einer tendenziell zur Beliebigkeit neigenden
Pluralitit und verbindlichen, ethisch reflektierten Grundentscheiden und
Verhaltensweisen, die fiir alle am Unternehmen Beteiligten Giiltigkeit haben.
Unter den gegenwiirtigen Bedingungen verspricht eine Riickkehr zu einer
Ethik der von oben diktierten Normen weder Integration noch Motivation
der Mitarbeiterschaft noch eine sachgerechte Wahrnehmung und L&sung
von Problemen.

(2) Theologische Unternehmensethik wird nur dann zum Finden besserer
Problemlsungen beitragen, wenn sie zwei Bedingungen erfiillt. Als Unter-
nehmensethik mufl sie dafiir sorgen, dafl sich die Analyse von Problemen
und die Entwicklung von L&sungsansitzen ohne theologische Bevormun-
dungen auf eine breite Sachverstandsbasis stellen. Als theologische Unter-
nehmensethik muf sie Tendenzen zur Eigengesetzlichkeit wehren, indem sie
theologische Orientierung in den Problemldsungsprozef integriert.

Dabei steht theologische Unternehmensethik prinzipiell vor den gleichen
Problemen wie jede andere Ethik. Sie hat Begriindungszusammenhinge zu
schaffen, die tragfihig sind, und sich, will sie nicht wirkungslos bleiben, eine
Struktur zu geben, die ihren Aussagen fiir die Gestaltung des Lebens Rele-
vanz verleiht,

Wie jede andere theologische Ethik mufl theologische Unternehmensethik das
Faktum anerkennen, daf es eine ,christliche Ethik‘ nicht gibt?®. Deshalb kann es ei-
ner theologischen Unternehmensethik nicht um eine ,rein theologische Begriindung’
von Einzelentscheidungen gehen. Der Versuch, allein aus theologischen Obersitzen
oder abstrakten theologischen Begriffen Begriindungen fiir Einzelentscheidungen ab-
zuleiten, miifte sich zudem nach seiner Relevanz fiir die Lésung anstehender Proble-
me fragen lassen. Schon fiir die Analyse von Problemen werden theologischer Sach-
verstand und theologische Begrifflichkeit nicht ausreichen, wenn pidagogische und
Skonomische Aspekte beschrieben werden sollen, Es diirfte ein Grund fiir die Wir-
kungslosigkeit vieler theologischer Ethiken sein, dafl sie einen deduktiven Weg der
Urteilsbegriindung zu gehen versuchen. Und vielleicht ist dies auch der Grund, war-
um Christen, die in schwierigen Entscheidungsfeldern wie der Leitung einer Schule
arbeiten, sich oft ohne Weisung durch ihren Glauben fiihlen.

25 Vgl 2.B. Hans Conzelmann/Andreas Lindemann, Arbeitsbuch zum Neuen Testa-
ment, ‘Tiibingen 71983, 229; und Giinter Bornkamm, Paulus, Stuttgart ®1986, 209f, zur
paulinischen Pariinese. Zur Ethik fesu vgl. A. Conzelmann/A. Lindemann, ebd., 371.
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Theologische Unternehmensethik wird induktiv ansetzen miissen, indem
sie anstehende Problemsituationen analysiert und die werthaften Implikatio-
nen von Handlungsméglichkeiten untersucht (Werterhellung). ,Die Haupt-
aufgabe ethischer Analyse liegt in der Situationsklirung und -aufklirung.“%¢

Diese Analyse wird konstitutiv auf den Beziehungsrahmen des Unterneh-
mens Schule bezogen sein miissen: auf seine Vergangenheit und die ange-
strebte Zukunft sowie auf die relevanten Umwelten der Schule, die durch die
stakeholder bestimmt werden, und die Inwelt (die Mitarbeiter, die Leitung,
die Schiiler).

Unternehmensethik bleibt aber nicht bei der Analyse stehen, sie hofft
durch die ethische Aufklirung von Problemsituationen zu besseren, ethisch
reflektierten L&sungen fiir die zukiinftige Arbeit zu kommen. Die Erarbei-
tung unterschiedlicher Handlungsméglichkeiten mit unterschiedlichen Be-
griindungen wird deutlich machen, daf8 von den Beteiligten unterschiedliche
ethische Argumentationsmuster verwendet werden. Dies ist auch in der Ge-
schichte der ethischen Argumentation von Christen immer der Fall gewesen.
Fiir die ethische Urteilsbildung stellt sich damit aber die Frage nach der Be-
wertung unterschiedlicher Handlungsoptionen und der Bewertung der diese
Handlungsoptionen stiitzenden ethischen Argumentationen. Dabei wird es
kaum méglich sein, Handlungsoptionen oder ethischen Argumentationen
per se das Existenzrecht abzusprechen.

Damit stellt sich aber die Frage, wie theologische Orientierung in den Ent-
scheidungsfindungsprozefl eingebracht werden kann, welcher Beitrag von
theologischer Seite fiir den ethischen Reflexionsprozefl geleistet werden
kann, wie in Einzelentscheidungen der Zusammenhang mit der Erinnerung
Jesu Christi und der Zukunft Gottes gewahrt, wie das Proprium ,Jesus Chri-
stus® das innere Maf der Schulgestaltung werden und das Profil der Schule
prigen kann. Auf der Suche nach besseren Lésungen ist Orientierung ge-
fragt, die an kirchlichen Schulen theologisch sein, eine heuristische Hilfe
darstellen und die Situationsanalyse leiten mufi.

(3) Christen stehen in einer Geschichte der Erinnerung Jesu Christi und
der Zukunft Gottes, der Umwandlung und Neumachung der Welt durch
ihn. Ihr Handeln zielt auf eine dem Glauben entsprechende Aneignung und
Umwandlung der Wirklichkeit, in der sie sich jeweils vorfinden. Zielt das

- Handeln der Christen auf eine Umwandlung der Wirklichkeit, die der Erin-
nerung Jesu und der Zukunft Gottes entsprechen soll, dann miissen Christen
ithr Handeln und ihre Gestaltung der kirchlichen Schule an diesen Brenn-
punkten christlichen Glaubens tiberpriifen und orientieren.

Die theologische Orientierung zur Auswahl und Bewertung unterschiedli-
cher Handlungsoptionen kann deshalb zunichst im ,weitesten Begriin-

2 Alfred Jiger, Wirtschaftsethik als kiinftige Wissenschaft, in: Die Mitarbeit 35/1986/
1 (1-17), 11.
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dungshorizont des Handelns der Christen gesehen werden, der in der
~Korrespondenzfrage” zum Ausdruck kommt: ,Korrespondiert die von mir
erwogene Handlung in bezug auf eine Einzelstory (ein Einzelschicksal) oder
eine einzelne Frage dem, was unsere Viiter bekannt, gelehrt und gehofft ha-
ben, was wir aus der Bibel erinnern, was Jesus gesagt, getan und gelebt
hat?>“* ,Inwiefern korrespondieren mein Handeln, meine Entscheidungen,
meine Maximen, den zentralen biblischen Stories?“?® ,Korrespondiert etwa
das Téten von geistig und korperlich Behinderten dem, was wir von Moses,
von Jesus, von Gott wissen?“*’ Die Selektion und Beurteilung von Hand-
lungsoptionen und deren Begriindungen wird von der Korrespondenzfrage
geleistet, sie orientiert das Handeln der Christen an der ,,Story* Israels und
der Kirche.

In diesem an der medizinischen Ethik gewonnenen Verfahren gilt auch
der Grundsatz: Je stirker eine Mafinahme in die Story®® - die Identitit, die
Persdnlichkeit - eines Menschen eingreift, desto sensibler hat die ethische
Priifung eines Falles zu sein.

Die Korrespondenzfrage tendiert zum Erkennen von Grundhaltungen wie
z.B. Vergebungsbereitschaft, Barmherzigkeit, Hilfsbereitschaft, Hinwen-
dung zu Armen und Benachteiligten, Ehrdichkeit im Alltag etc.*'. Solche
Grundhaltungen kénnen im Blick auf Bildungsunternehmen konkretisiert
werden zu Grundsitzen der Arbeit einer Einrichtung.

(4) Das Programm einer theologischen Unternehmensethik kdnnte also
folgendermafen aussehen:

- Wahmehmung und Analyse des Problems einschlieflich der impliziten
Wertfragen (Werterhellung) und einer stakeholder-Analyse,

Reflexion {iber die Beurteilungs- und Handlungsméglichkeiten,
Begriindungszusammenhang im Rahmen der Korrespondenzfrage®?,
Formulierung von Leitlinien des Handelns der Schule (Wertentwicklung).

An zwel Beispielen soll deutlich gemacht werden, wie sich unternehmens-
ethische Reflexion auf einen Fall auswirken kénnte.
(a) Der straffillig gewordene Junge und der Ruf der Schule:

Eine Vollwaise, die im Internat einer Schule lebt, verlifit unerlaubterweise das In-
ternat, wird straffillig und muB sich vor Gericht verantworten. Eine Jugendstrafe ist

7 Dietrich Ritschl, Die Herausforderung von Kirche und Gesellschaft durch medizi-
nisch-ethische Probleme, in EvTh 41/1981 (483-506), 493.

28 Dietrich Ritschl, Zur Logik der Theologie, Miinchen 1984, 108.

29 D. Ritschl (Anm. 27), 493.

30 Zum Story-Konzept Ritschls vgl. vor allem D. Ritsch! (Anm. 28), 39ff u. 286ff, und
ders., (Anm. 27), 492ff.

3' D. Ritschl (Anm. 28), 313f.

37 Ebd., 291ff.
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so gut wie sicher. Da die Schule durch Drogenprobleme ins Gerede gekommen ist,
reagiert der Schulleiter hart. Er méchte den Jungen der Schule verweisen, weil er den
Ruf der Schule gefihrdet sieht und weil er die Sache auch unter taktischen Gesichts-
punkten betrachtet: ,Wenn wir den nicht der Schule verweisen, wen kénnen wir dann
noch der Schule verweisen. Jeder wird sich auf diesen Fall berufen.” Im Schulaus-
schufl argumentiert ein Kollege unter Hinzuziehung des staatlichen Regelwerks, ein
Schulverweis komme nur dann in Frage, wenn alle anderen pidagogischen Mafinah-
men ausgesch&pft seien. Dies sei hier jedoch nicht der Fall. Auflerdem gehe von dem
Jungen nach allgemeiner Einschitzung keine Gefahr fiir andere aus. Und zudem,
wirft ein anderer Kollege ein, wiege das Schicksal eines einzelnen Schiilers schwerer
als der Ruf der Schule. Er bestreitet auch, dafl durch den weiteren Verbleib des Schii-
lers der Ruf der Schule tatsichlich beschidigt wird.

Analyse: Verschiedene implizite und explizit genannte Werte spielen in
den Argumentationen eine Rolle: Der Schulleiter denkt an das ,Ansehen der
Schule’ bei bestimmten Bezugsgruppen und seine eigenen Handlungsspiel-
riume in der Zukunft. Die Kollegen denken an die ,Sicherheit der anderen
Schiiler!, die ,Schullaufbahn des Betroffenen, den ,weiteren Lebensweg' des
Betroffenen und sein bisheriges ,Schicksal’, das Milde fordere. Es besteht al-
so ein Konflikt zwischen pidagogischen Uberlegungen in bezug auf den Jun-
gen und taktischen Uberlegungen in bezug auf die Schule.

Reflexion iiber Beurteilungs- und Handlungsméiglichkeiten: Die Handlungs-
vorschlige beziiglich des straffillig gewordenen Jungen lauten: A) Thn der
Schule verweisen, um die zukiinftige Handlungsfihigkeit der Schulleitung
sowie den Ruf der Schule nicht zu gefihrden, und B) ihn (eventuell unter
Auflagen) an der Schule zu behalten, um seine weitere Entwicklung nicht zu
gefihrden. Es mufl bedacht werden, dafl eine Verweisung von der Schule
nicht nur die schwerste Schulstrafe, sondern auch ein tiefer Einschnitt in die
ohnehin extrem schwierige Lebensgeschichte und gefihrdete Identitit des
Jugendlichen wire. Andererseits mufl die Schule dem betroffenen Schiiler
und der Bezugsgruppe ,Internatsschiiler’ zeigen, dafl sie mit dem Fehlverhal-
ten (unerlaubtes Entfernen aus dem Internat) nicht einverstanden ist.

Begriindungszusammenhang im Rahmen der Korrespondenzfrage: Korre-
spondiert die ethische Argumentation A) oder B) eher dem, was wir von Je-
sus wissen? Korrespondiert die Schulverweisung dieses biographisch belaste-
ten Jugendlichen aufgrund seiner Straftat dem, was Jesus gesagt, getan und
gelebt hat? Korrespondiert es dem, was Jesus gesagt, getan und gelebt hat,
was die Viter {iberliefert haben, wenn der Ruf der Schule und die taktische
Uberlegung: ,Wenn wir den jetzt nicht rauswerfen, wen kénnen wir dann
noch rauswerfen?“, zu obersten Mafistiben gemacht werden? Diese Frage
wird verneint werden miissen. Die Hinwendung zu Armen, Schwachen und
Gescheiterten ist ein Grundmuster, das die Bibel und die Geschichte der Kir-
che durchzieht. Dieses Grundmuster tendiert auf der Seite der Gliubigen zu
einer Grundhaltung, die auf Barmherzigkeit, Vergebung, Gewihrung einer
neuen Chance zielt.
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Da Probleme wie das geschilderte in jeder Schule auftreten, erfordern sie
grundsitzliche Reflexion: Der Fall des straffillig gewordenen Jungen wirft die
Grundfrage auf: wer ist fiir uns der Schiiler, der unsere Schule besucht /in
unserem Internat lebt? Und: wie gehen wir mit Konflikten um? Der konkrete
Fall weist auf grundlegende anthropologische Fragen hin, zu denen eine
Schule Stellung nehmen muf. Eine Leitlinie, die vor der Korrespondenzfrage
Bestand hat, konnte zum Beispiel lauten: ,Aufgrund des Wissens um Gottes
Vergebung und unsere eigene Vergebungsbediirftigkeit und aufgrund des
Wissens, dafl unser eigenes Leben nur durch Gottes Gnade gelingen kann,
wird an unserer Schule dem Einsatz fiir gefihrdete Schiiler und Schiiler mit
schwieriger Biographie Prioritit eingerdumt.’

Mit einem solchen Leitsatz wire kein bestimmtes Verhalten, keine konkrete Ent-
scheidung prijudiziert. Die Schule hitte aber eine Orientierung fiir ihre weitere Ent-
wicklung. Konkrete Entscheidungen miiffiten vor diesem Leitsatz bestehen kénnen.
Der Leitsatz selbst wiirde aber auch ,Innovations- und Problem|3sungsphantasien’
eine Richtung weisen.

Ein solcher Leitsatz kdnnte sich auf pidagogische, Skonomische und theologische
Argumente stiitzen. Er wiire pidagogisch sinnvoll, weil gerade Schulen, die sich um
schwache und benachteiligte Schiiler kiimmern, in der Schulqualititsforschung sich
als gute Schulen erweisen. Er ist konomisch sinnvoll, weil Eltern, vor allem Eltern
von Internatsschiilern, Schulen bevorzugen, die sich auch dann um thre Kinder kiim-
memn, wenn es Schwierigkeiten gibt. Und er ist theologisch sinnvoll, weil er der Kor-
respondenzfrage standhilt. Eine grundlegende Klirung wie ein solcher Leitsatz sie
darstellt, wiirde in einem Konfliktfall wie dem oben genannten zum einen die Situati-
onsanalyse in eine bestimmte Perspektive stellen und zum andem Orientierung fiir zu
entwickelnde Mafinahmen geben.

Es liegt auf der Hand, dafl ein solcher Grundsatz von der begrenzten Problembe-
wiltigungskapazitit einer Schule und der begrenzten Belastbarkeit der Klassen ein-
geschrinkt wird. Klar ist aber auch, dafl eine solche Leitlinie im Sinne einer Wertent-
wicklung die Arbeit einer Schule partiell besttmmen, Krifte und Zeit binden wiirde.
Die Frage nach der Erweiterung der Problembewiltigungskapazitit und der Integra-
tion von ,schwierigen’ Schiilern in ihren Klassen wiirde zur Beantwortung anstehen.
Im Vorfeld der Einigung auf eine solche Leitlinie wiirden zwangsliufig noch weitere
Fragen aufbrechen: Wollen wir diesen Weg wirklich gehen? Was wollen wir? Sind wir
solch eine Schule? Wer sind wir, mit welcher Motivation machen wir Schule, welche
Ziele streben wir an? Mit der Formulierung von Leitlinien steht das Selbstverstindnis
einer Schule zur Klirung an.

Somit macht auch die ethische Reflexion einzelner Fille deutlich, daf eine
Schule einer kohirenten Schulpolitik und einer Identititsbildung bedarf.
Dies ist vor allem nétig, wenn ethische Uberlegungen mehr sein sollen als
gutgemeinte Postulate. Es braucht aber Hilfsmittel, um ethische Uberlegun-
gen und ethisch reflektierte Leitentscheide in den gesamten Prozefi des
Schullebens und der Schulentwicklung einzubringen. Uberlegungen zu einer
Unternehmensethik der kirchlichen Schule sind deshalb in den Rahmen ei-
nes Managementkonzeptes fiir die kirchliche Schule einzubetten.
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(b) Das Betspiel zu vieler Klassenfahrten wurde bereits unter Abschnitt I.
dieser Ausfiihrungen geschildert. Ein Ja oder Nein zur Weiterfilhrung einer
bestimmten Klassenfahrt kann nicht durch direkte Konfrontation mit der
Korrespondenzfrage begriindet werden. Vielmehr miissen Kriterien geschaf-
fen werden, die ihrerseits vor der Korrespondenzfrage bestehen kénnen. Zur
Debatte stehen Fragen wie die nach dem pidagogischen Konzept der Schule,
der Sicht der 8kologischen Umwelt (Skifreizeiten, weite oder schulnahe
Fahrten etc.) und den Mitteln der Erziehungsarbeit - also Fragen mit erheb-
lichen ethischen Implikationen. Die grundsitzlichen Antworten, die zu die-
sen Fragen erarbeitet werden, miissen 6konomisch und pidagogisch sinnvoll
sein und vor der Korrespondenzfrage bestehen kénnen. Fiir die Losung des
Problems zu vieler Klassenfahrten bzw. der Gestaltung von Klassenfahrten
generell wird es dann darauf ankommen, kreative Synthesen aus Skonomi-
schen, pidagogischen und theologischen Uberlegungen zu bilden, die sich
auf die Kenntnis der Situation vor Ort stiitzen miissen (weshalb hier Konkre-
tionen unterbleiben). Dazu bedarf es in der Perspektive der Schulleitung ei-
nes Orientierungsrahmens wie ihn moderne Managementkonzeptionen in ei-
nem Leitbild sehen.

V. Unternehmensethik im Rahmen eines Managementkonzeptes
Sfir die kirchliche Schule

These: Weil kirchliche Schulen theologisch reflektierte und orientierte Unterneh-
mungen sein miissen, wenn sie kirchliche Unternehmungen sein wollen, bediirfen sie
eines Leitungskonzeptes, das offen ist fiir theologische Orientierung. Weil theologische
Uberlegungen nicht unmittelbar in Gestaltungsvorschlige umgemiinzt werden konnen,
bedarf es einer Vermittlung zwischen theologischem, pidagogischem und Skonomischem
Sachverstand. Diese Vermittlungsfunktion wird von der theologischen Unternehmens-
ethik wahrgenommen. Weil unternehmensethische Uberlegungen mehr sein sollen als
die Postulation von Werten, bediirfen sie, um Wirkung entfalten zu kinnen, (1) einer
Einbindung in ein Leitungskonzept, das den Besonderheiten kirchlicher Schulen ent-
spricht und gewihrleistet, (2) daf die fiir die Schule grundlegenden Werthaltungen
entwickelt und in den die Strukturen, die Politik und die Kultur bestimmenden Ar-
beits- und Entscheidungsprozessen wirksam werden. (3) Im Rahmen eines solchen Lei-
tungskonzeptes kommt der theologischen Unternehmensethik die Rolle einer Entschei-
dungstheorie zu.

(1) Das Nachdenken iiber Unternehmensethik steht in engem Zusammen-
hang mit Managementkonzepten, in denen Unternehmensphilosophien eine
zentrale Rolle spielen. Basisiiberzeugung solcher normativer Management-
konzepte ist es, dafl in einer Welt mit wachsender Komplexitit und gesteiger-
ter Dynamik Unternehmen als differenzierte soziale Systeme zu verstehen
sind, deren Steuerung nur dann zufriedenstellend gelingen kann, wenn weit-
gehend selbstindig arbeitende Teilsysteme auf eine verbindliche, gemeinsa-
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me Werte- und Uberzeugungsbasis bezogen sind, so dafl bei aller Differen-
ziertheit eine gemeinsame Identitit erkennbar wird>’. Die Unternehmens-
philosophie ist der integrierende Faktor des differenzierten Systems. In der
Unternehmensphilosophie seibst geht es ,nicht um miindliche oder schriftli-
che Bekenntnisse zu schonen Phrasen, sondern um Klarheit siber die implizi-
ten Wertvorstellungen des tatsichlichen eigenen Handelns“ **.

Wie sich an verschiedenen Beispielen zeigen liefle, sind es die gelebten
Wertpréiferenzmuster, die eine Einrichtung nach innen und auflen profilieren.
In bezug auf kirchliche Einrichtungen heifit das: Wer sein Handeln nicht an
Grundhaltungen orientiert, die mit dem Evangelium im Einklang gesehen
werden kdnnen, wird auch etne Einrichtung nicht als christliche Einrichtung
profilieren kdnnen. Dabei geht es weniger um im Zweifelsfall immer strittige
Einzelentscheidungen als vielmehr um die Grundtendenz, die hinter einer
Reihe von Entscheidungen sichtbar wird.

Die in einem Unternehmensleitbild formulierte Unternehmensphilosophie
stellt ,ein oberstes Wertsystem des Managements dar“’®) in dem sich ethi-
sche Uberlegungen zur Rolle des Unternehmens in der Gesellschaft, zum
Rollenverstindnis von Mitarbeitern und Management und zur Handhabung
von Macht und Konflikten niederschlagen, die ihrerseits auf ethischen Uber-
legungen zum Menschenbild und zum wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Leitbild beruhen. Die Aussagen des Leitbildes sind der Orientierungs-
rahmen fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens, sie halten das Schiff
auf Kurs, wenn vor allem Leitungsverantwortliche sie in thren strategischen
und operativen Entscheidungen beriicksichtigen.

(2) Ein Leitbild alleine 16st das Problem der Implementierung einer Unter-
nehmensethik allerdings nicht. Zwar gibt ein Leitbild Werte vor und erleich-
tert so die Zielauswahl. Im Prozel der Planung?® von Zielerreichungen gibt
es aber verschiedene Phasen, in denen ethisch relevante Entscheidungen zu
treffen sind. Bei den Planungsphasen ,Problemidentifikation’, ,Erarbeitung
eines gemeinsamen Situationsverstindnisses’, ,Entwicklung von Alterna-
tiven‘, ,Auswahl einer Alternative zur Realisierung’ bestehen erhebliche In-
terpretationsspielriume, die ethisch relevant sind. In jeder dieser Phasen
miissen die Wegweisungen des Leitbildes bedacht sein, wenn die ethischen
Grundentscheidungen Wirkung entfalten sollen.

(3) Die in diesem Artikel angestellten Uberlegungen zu einem Paradigma
einer theologischen Unternehmensethik der kirchlichen Schule kénnen auch

3 Vgl. Knut Bleicher, Normatives Management, Frankfurt M. /New York 1994, 25-
114,

3% P Ulrich/E. Fluri (Anm. 4), 54.

35 Ebd.

36 Georg Schreyigg, Implementation einer Unternehmensethik in Planungs- und Ent-
scheidungsprozessen, in: Horst Steinmann/Albert Lihr, Unternehmensethik, Stuttgart
21991, 257-268.
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als Entscheidungstheorie verstanden werden. Die ersten beiden Schritte sind
analytisch, die letzten beiden Schritte sind integrativ zu verstehen. Integrie-
rende Mitte der Entscheidungen ist das Evangelium von Jesus Christus, das
durch die Korrespondenzfrage in die Entscheidungsfindung eingebracht
wird.

Solche Schulen, die kaum noch als kirchliche Einrichtungen identifiziert
werden kdnnen, tun gut daran, alle Entscheidungen durch einen Entschei-
dungstrichter laufen zu lassen: nur solche Ideen, Vorschlige, Projekte,
Schwerpunktsetzungen, die den theologischen Filter - die Korrespondenz-
frage bzw. die an der Korrespondenzfrage tiberpriiften Grundsatzentscheide
eines Leitbildes ~ passieren, sollten pidagogisch und Skonomisch iiberpriift
und weitergedacht werden.

VI Schule der Ethik

These: Ethische Erziehung ist mehr als moralische Diskussionen im Unterricht. Die
Schule als Lebenszusammenhang iibt in ethischer Hinsicht erzieherische Funktion aus.
Der Lebenszusammenhang der Schule ist das Ergebnis gelebter Wertpriferenzmuster. Die
Analyse und Weiterentwicklung von Wertpriferenzmustemn ist der Gegenstand unterneh-
mensethischer Uberlegungen. Insofern lifit sich sagen: Wenn die Ethik der Schule Gegen-
stand kritischer Reflexion ist, wird die Schule fiir Lehrer, Eltern und Schiiler zu einer
Schule der Ethik. :

Die - meist unbewufit schlummernde ~ Corporate Ethic des Unterneh-
mens Schule wirkt nicht nur auf die Mitarbeiter, sie beeinflufit auch die
Schiiler. Schiiler lernen in einer Schule mehr als nur die Inhalte des Unter-
richts. Sie werden geprigt vom ,Geist’ der Bildungseinrichtung, der sich sei-
nerseits aus gelebten unternehmensethischen Entscheiden speist, dié den ge-
samten Lebenszusammenhang der Schule prigen. Dem korrespondiert die
Einsicht der Forschung iiber moralische Entwicklung, ,dafl die moralische
Diskussion im Unterricht allein nicht ausreicht“*”. Weil moralische Erzie-
hung nicht nur im Unterricht stattfindet, sondern durch den gesamten ,Le-
benszusammenhang Schule geschieht, trigt eine bewuflt gepflegte Ethik der
Schule dazu bei, eine Schule zu einer Schule der Ethik zu machen.

»Es ist paradox, dafl die meisten Inhalte, die das Leben gestalten, uns
nicht beigebracht werden miissen, sondern wir atmen sie mit der geistigen
Atmosphire einfach ein. Beispielsweise braucht man in unserem Zivilisa-
tionsraum keine Gesetze zu erlassen, die den Kannibalismus verbieten, und
den Kindern braucht man entsprechende Warnungen nicht zu erteilen, weil
es einfach undenkbar ist, daB so etwas ernsthaft vorkommen k&nnte. Sagen

37 Karl Emst Nipkow, Grundfragen der Religionspidagogik, Bd. 3, Giitersloh 1992,
155,
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wiil ich damit, dafl die wesentlichen Formen des Zusammenlebens sich durch
das Leben selber prigen. Und daraus erwachsen eine Reihe von Haltungen,
von selbstverstindlichen Sinnvorgaben.“’?

Mit diesen Worten wird der Zusammenhang von ethischer Erziehung und
vorgingiger Erfahrung des Guten beschrieben. Ethische Erziehung mufl auf
Erfahrungen.des gelebten Lebens zurtickbezogen sein. Der Sinn der in Ord-
nungen und Regeln der Schule konkret werdenden institutionenbezogenen
Moral wird Schiilern aber nur dann erschlossen, ,wenn sich in thnen ein er-
lebter Wertzusammenhang verkdrpert, der konkret nacherlebt werden
kann“’®. Die Erfahrung und Reflexion eines gelebten Wertzusammenhangs
ist auch die Basis fiir die Weitergabe des erfahrenen Guten und das eigene
verantwortliche Handeln.

Was fiir die religidse Erziehung gilt, kann auch fiir die ethische Erziehung
behauptet werden: dafl sie ,im weitesten Sinn Einweisung in eine bestimmte
Lebenspraxis, ein bestimmtes Selbst- und Weltverstindnis“*® ist. An kirchli-
chen Schulen ist ein bestimmtes Selbst- und Weltverstindnis aber nicht mehr
selbstverstiindlich, es mufl vielmehr in einem gemeinschaftlichen Lernprozef
erarbeitet werden, wenn kirchliche Schulen ein prigender Lebenszusammen-
hang sein sollen. Kirchliche Schulen kdnnen dann ein prigender Lebenszu-
sammenhang werden, wenn eine reflektierte Unternehmensethik das Riick-
grat threr erzieherischen Arbeit bildet.

Pfr. Steffer Schramm, Hauptstr. 10, 67686 Mackenbach

8 Fugen Drewermann, Worum es eigentlich geht. Protokell einer Verurteilung, Miin-
chen 1992, 263,

3% § K.E. Nipkow {Anm. 37), 146. .

¥ Hans-Jiirgen Fraas, Religionspidagogik und Ethik. Zur ethischen Dimension religis-
ser Erziehung, in: JRP 9/1992 (11~29), 14, )



Strukturreform der Kirchenleitung
Drei aktuelle Beispiele

Steffen Schramm

Reforming the Strisctures of Church Leadership: Three Examples. The article infarms
the reader about recent reform efforts in the ,Wiitembergische Landeskirche®
(Germany), the Church of England, and the Baltimore Conference of the United
Methodist Church.

Kirche lebt in einer krisenhaften Gesellschaft und ist selbst in der Krise.
Die Krise der Gesellschaft fordert ¢in iberzeugendes Handeln der Kirche.
Dieses unterbleibt jedoch weitgehend. Die Krise der Kirche wird von vielen
auch als Fihrungskrise wahrgenommen, oftmals zuerst von denen, die in
Leitungsposiuonen gewihlt wurden. Funkuonstriiger sind sich unsicher uber
thr Selbstverstindnis, thre Rolle, thre Funktion, ihre Kompetenzen. Wo
Verinderungswille vorhanden ist, bleiben Fragen nach dem Wie und Wohin
von Verinderungen hiufig offen.

Ich mochte die Aufmerksamkeic auf einige Versuche lenken, der kirchli-
chen Krise in der gesellschaftlichen Krise durch eine Reform der Kirchen-
leitung zu begegnen. Es wird berichtet, wie verschiedene Kirchen mit unter-
schiedlichen Verfassungen, unterschiedlichen theologischen und kirchlichen
Traditionen, unterschiedlichen staatlichen und sozialen Kontexten auf je-
wetls dhniich gelagerte Krisen - Mirtgliederschwund, Finanzprobleme, Be-
deutungsverlust, Handlungsunfihigkeit - reagieren. Alle Beispiele stammen
aus den reichen Lindern des Nordens.

Die Wiirttembergische Landeskirche, ecine Volkskirche, hat Anfapg der
neunziger Jahre eine Strukturreform des Oberkirchenrates durchgefithrr.

Die Church of England, eine Staatskirche in einem extrem sikularisierten
Umfeld, befindet sich in einem Prozel der Reform ihrer naticnalen Lei-
tungsgremicn. Sie berit seit November 1995 iiber eine neue Fithrungsstruktur
ihrer nationalen Gremien, die die alte, iiber Jahrhunderte gewachsene Ord-
nung ablésen und den Gegebenheiten der Zeit anpassen soll.

Die Baltimore Conference der United Methodist Church, USA - eine
Maineline-Church in cinem freikirchlich strukturierten, kirchlich extrem
pluntformen Land, in dem Kirchen noch immer eine wichtige Rolle spie-
len - hat bereits Ende der achtwziger Jahre eine Reform seiner Gberge-
meindlichen Strukturen durchgefihre. Wihrend in Deutschland noch iber
eine sozialforschungsteindliche Atmosphire in den Kirchen geklagt werden

Fastaraltheol 86, 225~235, (SSN 2720-6253
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kann!, sind gesellschafts- und kirchensoziologische Untersuchungen die
Grundlage von Bemiihungen der Baltimere Conference um eine strategische
Planung. Von diesen Bemithungen wird hier berchtet.

Obwohl weder die drei Kirchen noch die Untersuchungen noch die Un-
tersuchungsgegenstinde und -methoden identisch sind, wird sich zeigen, dafl
die Arbeit der drei Kirchen an shnlichen Problemen krankt,

I Konzepte der Kirchenleitung fiir die Zukunft - Reform der
Lettungsstruktur der Wiirttemberzischen Landeskirche

1. Die Situation des Oberkirchenrats und der Beratungsansatz

Ende der achtziger Jahre kam man in der Wiirttembergischen Landeskir-
che iiberein, die Leitungsstrukturen der Landeskirche, speziell des Oberkir-
chenrates, zu Uberdenken, um mit Hilfe einer professionellen Management-
beratung und eines managementerfahrenen Theologen die Leitungsarbeit neu
zu ordnen. Die Ergebnisse des Beratungsprozesses und seine theologische
Reflexion hat der Betheler systematische Theologe .4/fred Jiger in Buchform
vorgelegt?. Es darf vermutet werden, dall die Genese und Art der Probleme
nicht auf die Wiirttembergische Landeskirche beschrinkt sind, sondem in
ihnlicher Form mehr oder weniger in allen Landeskirchen auftreten.

Ausgangspunkt der Uberlegungen war die Unzufriedenheit mit den damaligen
Strukturen des Leitungsgremiums, das den wachsenden Anforderungen ganz offen-
sichtlich aus suukturellen Grunden nicht mehr gerecht wurde. Der sich gegenwirtig
vollziehende epochale gesellschaftliche Wandel hat cinen ebenso cpochalen Wandel
:m Verhilmis der Kirche zur Gesellschaft und der kirchlichen Arbeit zur Folge, auf
den Kirchenleitungen bislang strukrurbedingt nur unzureichend reagieren knnen.

Im Vordergrund der Uberlegungen stand deshalb die Frage nach dem Wie
der kirchlichen Leitung, nach ithren Strukturen, die die Bedingung der Mog-
lichkeit effektiver Arbeit darstellen. Es wird festgestellt, dafl die ,Neugestal-
tung des Wie voriibergehend etnen deutlichen Vorrang vor samtlichen Fragen
des kirchen- und leitungspoliuschen Was haben mufl. Indem sich die Situa-
tion von Kirche und damit von Kirchenleitung im Rahmen threr Gesellschaft
tefgreifend indert, erhalten die Rahmenfunktionen eine véllig neue, kon-

YU Miiller- Weisner . a., Kirche ohne Volk - Kirchenaustritte. [nterpretationen
und SchluBfolgerungen, Speyer 1991, 39f: ,Eine solche Seibst- und ,Fremd‘beobach-
wng auf der gesellschaftlichen Ebene seizt die emotionale Bereitschaft voraus, die
geeigneten Instrumente auch einzusetzen und zur Kenntais zu nehmen: Statistik und
empiasche Soziallorschung. Die weit verbreiteten und oft theologisch tiberhdhten
Vorbehalte geyen ,bloBe Zahlen' und die ,blol* empirische Sozialforschung sind hier
ein ernster Hemmschuh.,*

* A Jiger, Konzepte der Kirchenleitung fur die Zukunft. Wirtschaftsethische
Analysen und theologische Perspektiven, Gttersloh 1993,
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stitutive Bedeutung, die jeden einseitigen Ansatz vom Was her rasch als
ckklesiologisches Geschwiitz entlarvt.*?

Ausgehend von emnem strukturell-funkuonalen Ansatz analysiert Jiger
kirchliche Fihrung in den Jahrhunderten seit der Reformation und kommt
zur Unterscheidung des Fiirsten-, des Bischofs- und des Reterentenmodells
landeskirchlicher Leitung. Unter der Leitfrage, wie kirchliche Leitung und
ihre Strukturen aussahen, werden geschichtliche, strukturelle und analyt-
sche Aspekte der dret Leitungsmodelle beschrieben (WAR- und [ST-Ana-
lyse), um in einem weiteren Schntt zur Entwicklung eines neuen Konzep-
tes, cines SOLL-Konzeptes tir die Kirchenleitung und threr Strukturen,
zu gelangen.

3. IST-Analyse: Das Referentenmodell und seine Schwichen

Bedingt durch die Aufgliederung der Gesellschaft und die damit einher-
gehende Aufgliederung kirchlicher Acbeitsfelder wurden in den siebziger
Jahren in einem addiuven Verfahren immer mehr Referentenstellen fiir die
unterschiedlichsten Aufgabenbereiche geschaffen. Der Zunahme von Auf-
gaben stellte man eine Erweiterung von Reteraten und Abteilungen gegen-
iber. Dem ,massiven Komplexititsschub™ in der Umwelt begegnete man
mit einer starken ,funktonalen Differenziering”* in der Kirchenleitung.

Die einzelnen Referenten entwickelten sich zu in ihren Teilgebieten hoch-
qualifizierten Fachleuten, die in geeigneter Weise auf die Anforderungen
in ihren Feldern reagieren konnten. Mit diesem Differenzierungsprozell
entwickelten sich jedoch auch starke Verselbstindigungsinteressen. Da es
keine verantwortliche Vorstandsfunktion gab, die die Gesamtinteressen
des Oberkirchenrates vertreten hitte, war auch kein Gegenpol zu diesen
Tendenzen vorhanden. Gleichzeitig kam es zu ciner Dominanz einzelner
Referate. War die unmutteibare Nachkriegszeit noch eine Zeit der star-
ken Bischofe, so entwickelte sich im Zuge der Demokrausierung der Ge-
sellschaft auch in kirchlichen Leitungsgremien ein zunehmend demokrati-
scherer Leitungssul. Die Synoden gewannen zur gleichen Zeit an Macht
hinzu. Beide Entwicklungen schwiichten chke varher gestaltgehende Krafe
der Bischofe.

Formal war am Bischofsmodell nie ecwas geindert worden, faktisch hatte
sich aber durch das quandtauve Anwachsen und die qualitauven Verinde-
ruagen des Leitungsgremiums in einem schleichenden StrukturprozefR® ein
Leitungskonzept herausgebildar, das niemals Gegenstand bewufiter Refle-
ston gewesen war, weder theologischer nech kirchenpoliuscher. Durch das

S Ebd., 433

¢ Ebd., 297.
s Ebd., 29

B N



226 Steffen Schramm

~Additionsprinzip ... neue Aufgabe - never Mann"® gewann die Leitungs-
struktur jedoch eine Breite, die irgendwann selbst zu ganz eigenen Kompli-
kationen und Problemen fihren mufite.

2) Rollenunsicherheiten tn der Leitwngsstruktur

Bischafsamt: Verbunden mit diesem schleichenden Strukturwandel ist eine
Rollenunsicherheit der Funktionstrdger, die sich vor allem am Bischofsamt
festmacht. Laut Verfassung dem Kollegium vorgeordnet und mit Fiihrungs-
kompetenz ausgestattet, fiihrte die Verbreiterung der Leitungsstruktur und
die Differenzierung des iufleren Beziehungsnetzes der Kirchenleitung zu
ziner Erosion dieser zentralen Leitungsfunktion. Dies konnte so weit gehen,
daB der Bischof nur noch Sitzungen einberief und leitete, dariiber hinaus
aber keine Fithrungsfunktion mehr wahmahm. ,Die Vorstandsfunkton des
Bischofs, die in den einschligigen Regelungen urspriinglich vorgesehen war,
wurde im Referenten-Modell stil[schweigend zugunsten des Kollegialprinzips
gestrichen.”” Daf} sich die Leitungsgruppe nun als Kollegium verstand und
nach dem Kollegialprinzip arbeitete, das grundsitziich in Spannung zum
Fishrungsanspruch eines einzelnen steht, verursachte fiir den Bischof weitere
Rollenunsicherheir

Geistliche und weltliche Qberkirchenrdte: Problematisch am Referenten-
modell ist auch die Fortschreibung der Unterscheidung von geistlichen und
weltlichen Oberkirchenriten. Bereits zum Zeitpunkt der Abfassung der
Kirchenverfassung waren die Juristen zu Kirchenjuristen geworden. Obwoh!
sie ldngst keine Abgesandten der weltlichen Herrscher in der Kirchenleitung
mehr waren, konnte die Unterscheidung zwischen ,weltlichen® und ,geistli-
chen® Oberkirchenriten in den Kopfen noch bis in unsere Tage hinein
weiterleben. Dieses Weiterwirken Jder Zwei-Reiche-Konzeption in Gestalt
Jer Leitungsstruktur wirke sich bis ins Selbstverstindnis und die innere
Motivation der Referatsinhaber aus. Konkurrenzen zwischen weldichen und
geistlichen Oberkirchenriten spielen bis heute eine Rolle, so als wiren nicht
auch die ,weltlichen’ Referate theologisch motiviert und theclogisch zu
orentieren. Der ,weltliche’ Verwaltungsbereich kann noch immer als etwas
nicht wicklich Kirchliches empfunden werden, vor allem in Verbindung mit
antiinstitutionellen Kirchenbegriffen wie sie von Rudolf Sohm uber Emil
Brunner bis Helmut Gollwitzer und Hans foachim Kraus in diesem Jahr-
- hundert vertreten wurden.

Machtverscniebungen zugunsten von Juristen und Finanzreferenten: ,Die
Schere zwischen dem Gewicht theologischer und junstischer Referate be-
gann sich besonders im Referenten-Mcdell weit zu 6ffnen. Wihrend sich
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Verwaltungsabteilungen in der Hand von Junsten aus zahlreichen inneren
und dufleren Grinden in steigendem Maf} diversitizierten, verloren theolo-
gische Referate selbst dann, wenn auch sie zahlenmillig im symmetrischen
Gleichzug erweitert wurden, umgekehrt proportional an Masse.” Besonders
leitende Junsten gewannen im Referentenmodell erheblich an Macht dazu.

»Yerwaltungen traten damirt aus einer blofl subalternen Dienstfunktion wic
im Bischofs-Modell heraus, um darn nach moderat modernen Prinzipien
eine Eigendynamik im Sinne einer mehr oder weniger direktiven Eigenge-
setzlichkeit zu entwickeln. Kybemetisch war dies der entscheidende, struk-
turelle Vorgang, der zum Referenten-Modell fithren muBiee, .. .*?

Mit steigender Komplexitit im Bereich der Finanzen sueg die Notwen-
digkeit, das Finanzreferat auszubauen. Die Macht des Finanzreferenten
nahm zu. Je grofler die finanzielle Knise wurde, desto deutlicher zeigten sich
die Grenzen einer rein junstischen Yerwaltung. Die Bedeutung des Finanz-
referates wuchs, gleichzeitig auch die Einsicht, dafl Managementprobleme
mit juristischen Mitteln nicht zu l8sen sind.

Fihrungsschuund der Theologen: Leitende Theologen erlebten beim Uber-
gang vom Bischofs- zum Referentenmodell eine extreme Schwichung threr
Position. Waren sie es frither, die die Entschetdungen trafen, wihrend jur-
susche und finanzielle Verwaltungen nur die Zuarbeit leisteten, so sahen sie
sich nun etnem wachsenden Funktionsschwund gegeniiber, der in verschwin-
dend kletnen Referaten mit geringem Gewicht seinen augenfilligen Ausdruck
fand. Reprisentationsaufgaben riickten in den Vordergrund, die kyberneti-
sche, kirchenleitende Bedeutung sank. Die wirklich wichtigen Entscheidun-
gen lagen - theologisch mehr oder meistens weniger reflekuert - weitgehend
in der Hand von Kirchenjunsten: eine tiglich prakdzierte Theone der Ei-
gengesetzlichkeit, die gut zum Mangel an Kompetenz der lertenden Theo-
logen pafite. ,Gemeindeleitung und einige Edahrung im synodalen Milieu
der Kirchenpolitik befihigen noch nicht zum Umgang mit keinplexen Ver-
waltungsfragen.”"?

Wihrend die Verwaltung im patriarchalen Bischofsmodell noch eindeutig
Dienstcharakter hatte, iibernahm sie im Referentenmodell eine relativ eigen-
stindige Leitungsfunktion.

&) Desintegration

Das Referentenmedel! st verbunden mit dem Komplexitits- und Wohl-
standsschub in der deutschen Nachkriegsgeschichte. Es entstand in einer
Zeit skonomischen Wohlstandes und ist dementsprechend teuer. In einer
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verinderten finanziellen Rahmenlage stellt sich die Frage, ob die vorhande-
nen breiten Leitungsstrukturen skonomisch noch sinnvoll sind.

Das Referentenmodell bietet damiber hinaus keine ,ordnende Direk-
tionsfunktion” und leistet einer ,Verwaltungsversiulung“!! Vorschub,. in
der jede Verwaltungsabteilung mit ithrem Referenten an der Spitze relativ
autonom ist. Das Referentenmodell l4uft deshalb Gefahr, keine zusammen-
hingende, profilierte Politik des Leitungsgremiums mehr entwickeln und
umsetzen zu koénnen. Die von gemeinsamen Grundlinien durchdrungene
Politik zerfillt in die Summe der einzelnen Referatspolittken. Desintegra-
von der unterschiedlichen Referate wird zur realen Gefahr oder zur
Realitit.

Meinungsbildungsprozesse werden schwerfillig, gemeinsame Poliak wird
miihsam, eine kohirente Antwort auf Herausforderungen zumindest er-
schwert, wenn nicht unmoglich.

¢) Konkrete Probleme im Oberkirchenrat der Whirttembergischen
Landeskirche

Bei der Analyse der Arbeit des wiirttembergischen Oberkirchenrates zeigte
sich, dafl das Referentenmodell im Arbeitsalltag eine Reihe von Schwichen
aufwies.

Das Leitungsorgan arbeitete ineffizient. Auf der Tagesordnung standen operauve
Themen, nicht aber Fragen, die fir die Gesamtpolitik des Oberkirchenrates ent-
scheidend waren. Uber Sinn und Zweck der Verwendung kirchlicher Mittel wurde
kaum diskutiert. Eine klare Aufgabenbeschreibung fur das Kollegium und die ein-
zelnen Referenten fehlte. Aufgrund unklarer Strukturen und Aufgabenverteilung
innerhalb der Referate konzentrierte sich zuviel Arbeit auf den Referenten, die-
zwangsldulig iberlastet wurden. Informelle Strukturen waren stark ausgebildet, was
zur Folge hatte, daf [nformationen zum Teil am Abteilungsleiter vorbei gingen. Jeder
Referent arbeitete mit einem anderen Fuhrungsstil und Fithrungskonzept. Den
Mitarbeitern waren die Zustdndigkeiten und Kompetenzen im Hause, selbst in ihren
eigenen Referaten, nicht klar. Diese Unklarheit konnte sich auch auf den Referenten
crstrecken. Es gab kein Personalkonzept, keine Personalfdrderungsgrundsitze und
kein ausgereiftes Beurteilungswesen.

Eine enwscheidende Schwachstelle war es, dal alle Organisationseinheiten
ohne ausreichenden Bezug zu den finanziellen Auswirkungen ihrer Entschei-
dungen agierten, teils aus mangelndem Uberblick, teils aus einer bewufiten
Verweigerungshaltung heraus. Es gab kein Konzept des internen Informa-
tionsflusses. Als Kemproblem schilte sich heraus, da es im Zusammenwir-
ken der Organisatienseinheiten und QOrganisationsebenen zu hdufigen, des-
integrierenden Stdrungen kam. Gerade diese Desintegrationsmomente sind
entscheidende Schwichen des Referentenmodells.
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3. SOLL-Konzept: Das Integralmodell

Fiir diese Probleme eines Referentenmodells in der Spiitphasc galt es nun
eine Losung zu finden. Die wichtigsten kybemetischen Weichenstellungen fur
die Konstruktion etnes Tolgemodells kirchlicher Leitung lauten:

~ Die Funktion des Bischofs muf} neu definiert werden.

— Die ubergreifende Koordinierungs- und Leitungsfunktion unter Beach-
tag der Gesamtinteressen soll gestirkt werden.

~ Das Prinzip der reinen Addition von Aufgaben soll durch eine Tiefen-
staffelung ersetzt werden. ...

— Die junstischen Funktionen werden organisatorisch in Grundsatz- und
Alltagsfragen avfgeteilt. Das Referat ,Grundsatziragen® wird als Dienst-
leistungsangebot verstanden.

- Die Funktion der Okonomie wird unter Beachtung der Trennung von
Haushaltserstellung und Haushalesvollzug neu bestimmt.*1?

Bel der Ausarbeitung eines Konzeptes der Kirchenleitung fiir die Zukunft
unterscheidet Jiger in einer Thearic kirchlicher Leitung Leitungsfunktionen,
Rahmenfunktionen, Sachfunkdonen und Dienstleistungsfunktionen.

a; Leitungsfunktion

LDer unbedingte Vorrang komnmt der Leitungsfinktion als solcher zu.
Darin steht die permanente Aufgabe der Gestaltung einer langfristig ausge-
richteten, ganzheitlich konzipierten Leitungspolitik an.“!* An dieser Stelle
sollen verstarkende Kompetenzen und Instrumentanien angesiedelt werden,
die die Entwicklung und Umsetzung einer kohirenten Politik ermoglichen.
Sachlich steht man damic vor der Aufgabe, das Verhiltnis zwischen Ent-
scheidungskompetenz und Sachkomnpetenz méglichst effektiv zu gestaiten
und sowohl unverbunden nebeneinanderher agierende Sachkompetenz zu
vermelden als auch unkompetente, aber allzustindige Entscheidungsgewalt
zu konzipieren. In einer Kirche wie der wiirttembergischen stand an dieser
Stelle das Rollen-Design des Bischofs zur Debatte. Die angestellten Uber-
legungen gingen in die Richtung ciner ,integrale/n) Entscheidungskompe-
tenz ..., die der Richtlinienkompetenz in einem politischen Kabinett resp.
der Entschetdungskompetenz einer Vorstandsfunkdon in der Geschifrsfali-
rung eines Wirtschaftsunternehmens vergleichbar ist®'*.

b) Rahmenfunktionen.: Kirchenrecht und Finanzen

Kirchenrecht und Finanzen wird im Integralmodell der Kirchenleitung
eine Rahmenfunktion zugewiesen. ,Eine Rahmenfunktion hat integrale Auf
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gaben zu erfiillen, die sich 2n den theologisch verantworteten, kirchen- und
leitungspolitischen Motivationen und Zielen orentieren. Umgekehrt aber
liegt bei thr zugleich die unersetzliche, kritische /lufgave der Erdung.”!®

Kirchenrecht: Pflege, Entwicklung und Interpretation des Kirchenrechts
soll auch im Integralmodell bet der Kirchenleitung angesiedelt bleiben. ,,Die
Bedeutung des Kirchenrechts aber wird sich im neuen Netzwerk des Ganzen
auf diese Rahmenfunkiion zu beschrinken habem, wihrend eine Herr-
schaftstradition aus der Feudalzeit ersatzlos wegfallen kann. Damit steht
auch der Abschied von einem Rechtsverstindnis an, das mit der Rahmen-
zugleich eine rechtliche, verwaltungstechnische und 6konomische Direk-
tonskompetenz verband.“!® Diese neue Verorung und Rollendefinition des
Kirchenrechts entspringt der Einsicht in verinderte Rahmenbedingungen:
-Mit vorwiegend nur rechtlichen Vorgaben ist in komplexen Lebensverhiilt-
nissen Leitungsarbeit in der Sache nicht mehr zureichend zu leisten.
Besonders in dieser Hinsicht muf8 die Regel greifen: Inhalt kommt vor der
Form, Substanz vor dem Rahmen, das Was vor dem Wie.”!? Das Kirchen-
recht soll ,interne Beratungspunktion™? haben.

Finanzen: Das Finanzwesen hat sich in den vergangenen Jahrzehnten
gegeniiber dem Kirchenrecht verselbstindigt. Das anzustrebende Finanzma-
nagement hat ,eine integrale Rahmen-, Subsistenz- und damit Lebensfunktion

der Kirche und ihrer Leitung, ... Finanzpolitik ist die Gestaltung des
okonomischen Rahmens und bildet insofern einen integralen Bestandteil der
Leitungspolitik. ... Eine dkonomische Sachgemifiheit ist somit von allen

Leitungspersonen gefordert. Jede Rede von einer Eigengesetziichkeit ist an
dieser Stelle theologisch und ¢konomisch obskur, indem sich jeder Finanz-
entscheid neben den Regeln von Soll und Haben an werthaft bestimmten
Zielen ausrichter ... Die Ziele der Finanzpolitik gehdren insofern in das
integrale Zielnetz und sind darum an entscheidender Stelle auch theologisch
zu reflektieren und zu verantworten. ... Die innere Achse der Kirchen- und
Leitungspolitik mufl sich sachlich bis in die Gestaltung einer Bilanz hinein
ablesen lassen,“1?

c) Die Sachfunktionen und die Rolle der Theologie im Integralmodell

Die Sachfunktionen werden unterschieden in Umweltgestaltung, Innenge-
staltung, Leitungs- und Personalpolitik.

Zentral ist die Neubestimmung der Rolle der Theologie im Integralmodell.
Wihrend im Referentenmodell die Theologie ein Sachgebiet neben anderen
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war, gewinnt sie Im Integralmodell verinderte Bedeutung. ,Theologische
Reflexion wird in allen Beziigen zum integralen, kyoemetischen Medium, in
welchem sich Leitungsarbeit selbst in Hardware-Bereichen des Rechts, der
Finanzen und der Verwaltung vollzieht.“?® Aber auch in der Lettungskultur,
in der Sorge fir die Motivanon der Mitarbeiterschaft und fir die Identi-
titsfindung des Ganzen, fir das Corporate Design, soll theologische Refle-
xion eine groBere Rolle spielen. Ihr wird in allen Bereichen der Leitungsarbeit
Orientierungsfunktion zugeschrieben.

d) Dienstieistungsfunktionen

Bei den Dienstleistungsfunktonen wird zwischen Verwaltungs- und Stabs-
funktionen unterschieden. Der Verwaltung kommt die ,Funktion einer in-
ternen und externen Dienstleistung im Sinn einer benutzerfreundlichen Zu-
arbeit und eines analogen Vollzugs“?! zu. Neben Vollzugsfunkuonen sind
aber fir die Leitungsarbeit auch Stabsfunktionen noug, die der langfristigen
strategischen Entscherdungsvorbercitung dienen. Sie erfiillen die Aufgabe des
Vordenkens auf der Basis von problembezogenen, {undierten Analysen, die
von Leitungsverantwortlichen nicht erwartet werden kann.

Nachdem die Leitungsfunktionen definiert waren, konnten die Zeitungs-
strukturen und das Leitungskonzept des Integralmodells entworfen werden.
Jager entwickelt den Idealtyp eines integralen Leitungsmodells, der in einen
traditions- und situationsspezitischen Realtyp tiberserzt werden mufl.

Konkre: bedeutete dies im Talle der wiirctembergischen Landeskirche: die Zahl
der Dezemate wurde ven vierzehn auf achc reduziert (im Idealtyp waren es sechs).
Varher selbstindige Dezernate wurden als Referate in neu geschaffene Dezernate
2emifl dem Prinzip der Tiefenstaffelung integriert. Pro Dezemnat wurden zwei
Referate und eine Geschiiftsstelle eingerichtet. Das Leitungsgremium wurde verklei-
nert, die leitungspolitische Funktion des Bischofs gestirkt. Ein thm zugeordneter
Beirat erfiillt die Funktion einer Auflenvernezzung mit Leizungskriften des Landes
aus Politik, Wartschaft, Gewerkschaften, Kultur, Wissenschaft erc. Mit Leuten, die
eine ihnlich herausgehobene Verantwortungsfunktion im Land tragen, berit er
periodisch informell Themen und Probleme der Leitungs- und Kirchenpolitk, um
sich und der Kirche deren Kompetenz nutzbar zu machen.“?? Thm zugeordnet ist
auch ein Projekistab, ein Pressesprecher und ein personlicher Referent.

Das Haushaltswesen wurde tiefgreifend verindert, indem in jeder Geschiftsstelle
der acht Dezernate nun ein Finanzfachmann vertreten ist. Ein Dezernat Finanzen
gibt es nicht mehr. Dal} sich zwei Dezernate mit Rechtsfragen beschiftigen, ist eine
Uhergangslssung.
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4. Der theologische Background von Studie und Beratungsprozeff

Die Terminologie Jigers macht deutlich, daf seine Uberlegungen zur
Kirchenleitung von einem theologischen Konzept getragen werden. Ankniip-
fend an Schleiermachers Verstindnis der Theologie als Funktion der Kir-
chenleitung fafit Jiger Ekklesiologle als Kirchenberatung und Kybernese als
kirchliche Leitungsberatung, Da kirchliche Leitung mit einer Flte von Pro-
blemen konfrontiert ist, die den Managementproblemen nichtkirchlicher
Einrichtungen gleichen, kann Kybernese als kirchliche Leitungsberatung auf
Managementmethoden zuriickgreifen, die auflerhalb der Kirche entwickelt
wurden und dank ihrer Offenheir fir die normative Dimension unterneh-
menschen Handelns auch fiir wertorienderte Non-Profic-Unternehmen wie
etwa kirchliche Einrichtungen nutzbar gemacht werden kdnnen. Ekklesio-
logie als Kirchenberatung wird entfaltet als Managementberatung fiir Kir-
chenleitungen.

Theologische Kybemese ist wiederum zu entfalten in eine Theore der
Kirche, die Kriterlen fur die langfristig ausgerichtete Orentierung fir
den Weg von Kirche und threr Leitung bereitstellt, eine Theorie der Kir-
chenpoliuk, die sich mit kirchlichen Gestaltungs- und Handlungskonzep-
ten beschaftigt, und eine Theorie der Kirchenleitung, die sich mit Ent-
scheidungs- und Handlungskonzepten und den entsprechenden Instrumen-
tarien auseinandersetzt. Ziel ist eine theologisch reflektierte Leitung der
Kirche.

Jager ist sich im klaren dariiber, daf der vorliegende Entwurf nur ein
erster Schritt in diese Richtung ist: ,Die Konstruktion des Integral-Modells
bewegt sich vorerst notgedrungen also vordringlich unterhalb der theologi-
schen Konstruktion und Legitimation auf einer pragmatischen Ebene des
funkdonsbezogenen Strukturenentwurfes.“?3 Deshalb postuliert er: ,Eine
Leitbild-Diskussion tut Not.*#* _Schulung kirchlicher Leitungskrifte ist er-
forderlich.“®* ,Kybemnese als theologisch-wissenschaftliche Disziplin beno-
tigt neue Impulse.“?s

I Working As One Body — Reform der nationalen
Leitungsstruketur der Church of England

Money makes the world go 'round - und eben auch die Kirche. 1992
wurde bekannt, daff die 95 Church Commissioners der Church of England
Ende der achtziger Jahre bei Geldgeschiften 802 Millionen Pfund (ca. 1,8
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Milliarden DM)¥ Verlust gemacht hatten, ein Betrag in Hohe der Summe,
die Nick Leeson fiir die Barings-Bank verspielt hac Die Barngs Bank ging
bankrott, die Church of England hat den Verlust iiberlebt. Doch thren in
viclen Jahrhunderten gewachsenen nationalen Leitungsgremien wurde der
Vertrauenskredit autgekiindigt.

Kurz nach Bekanntwerden der Vorginge setzte der Erzbischof von Can-
terbury eine spiter als Lambeth Group bekanntgewordene Kommission ein,
die die Vorginge untersuchen und Verbesserungsvorschlige machen sollte.
Tin Juli 1993 emptahl die Lambeth Group, die zentralen Leitungsorgane Jer
Church of England einer Generalinspektion zu unterziehen. Eine neue Kom-
woission nahm unverziiglich die Arbeit auf. Die Ergebnisse ihrer Analyse und
Vorschlige zur Reform hat sie im September 1995 vorgelege?®.

1. Die aktuellen Stmkturen kirchlicher Organe und die Klagen riber thre
Arbeitsweise

Zur Zeit wird die Church of England von einer Vielzahl von Korperschaf-
ten verwaltet. Im Zentrum steht die aus dem House ot Bishops, dem House
of Clergy und dem House of Laity bestehende Nauonale Synode, Jie zwei-
mal pro Jahr tagt. Die laufenden Geschifte der Kirche sind aber aufgeteilt
auf eine Vielzahl wettgehend unabhingig voneinander operterender Korper-
schaften. Da gibc ¢s die Boards of Finance, of Pensions, of Mission, of
Education, of Ministry und zehn weitere ,permanent commissions’ sowie
etwa einhundert weitere ,standing committees’! Kein Wunder, dafl die Ar-
beitsgruppe zur Generalinspektion der Arbeitsweise der nationalen Einrich-
tungen der Church of England feststellt: , The problems and shortcomings
lie with structures and systems rather than people."??

Die Unzufriedenheit mit der Arbeitsweise kirchlicher Organe dullert sich
in einer Vielzahl von Klagen.

Beklagt wird, dall es viele autonome oder halbautonome Entscheidungsgruppen
gibt, aber kein Organ mit thergeordneter Verantwortung fir den Gesamtzusam-
menhang aller Entscheidungen®?. Dies rithre zu Frusuatioaen uber die Politik und
ither das Politikmachen bei allen Beteiligten.

Beklagt wird die Arbeitskulzur in der Kirche. Von einer ,Committee Culture’ ist
die Rede, in der Xirchenpolitischer und regionaler Proporz wichtiger sind als
aufgabenorientertes und zeitlich begrenzres Arbeiten.

Beklagt wird, dafl die Arbeit der nationalen Orgare mehr am Produzieren von
Berichten als an praktischen Ergebnissen orientiert ist: ,There is also an emphasis

¥ The Times, 21.9.1995, 2.

# Working As One Body. The Report of the Archbisheps’ Comimission on the
Organisation of the Church of England, Church House Publishing, Lendon 1995.
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on producing reports rather than securing practical cutcomes. When reports are
preduced, there is little emphasis on their implementation and follow-up."!

Beklagt wird die Personalpolitik der Chusch of England: ,The Church’s mana-
gement of its human resources - its most precious resource —~ is characterised by
an incoherence in policy aggravated by confused structures. ... There is no strategic
overview.“?

Beklagt wird, dafl die Kirche eher reagiert als agicrt: ... reacting to ... difficulties.
rather than viewing circumstances and opportunities dynamically and proactively”.
Die Kirche sollte - so wird gefordert - mit einer ,vision® gemanaged werden und
mit ,greater coordination in planning and strategy™*.

Beklagt wird ein Defizit an Kommunikation zwischen verschiedenen Ebenen
kirchlicher Arbeit.

2. Reformuorschlizge der Kommission

Aufgabe der Generalsinspektion war es denn auch, nach ,ways of streng-
thening the effectveness of the Church’s central policymaking and resource
direction machinery” zu suchen, so die Erzbischofe von York und Canter-
bury in ihrem Vorwort**. Gesucht wurde nach einem ,mechanism for
securing coherence in the work of the Church of England at the national
level™?%. Einen solchen Mechanismus sieht die Kommission in einer zentralen
Einrichtung, die klein, entscheidungsfahig und entscheidungsberechtigt ist,
um mit den groQen politischen und gesellschaftlichen Verinderungen schnel,
flexibel und kompetent umgehen zu kdnnen. ,,/The centre must in future be
more adaptahle and have an executive which can respond flexibly to changing
circumstances. ¢

Das neu zu schaffende National Executive Council soll nur aus 17 Mit-
gliedern bestehen und von den Erzbischéfen von York und Canterbury
geleitet werden. Die Vielzahl von Boards und Committees wird, so schligt
die Studie vor, zusammengefaflt in vier Resorts: human resources, mission
resources, financial resources, heritage and legal services. Diese Abteilungen
sind im National Executive Council durchihren Vorsteher vertreten, Sie sind
dem Council verantwortlich und an dessen Entscheidungen gebunden. Das
Council leistet Analyse und Entscheidungen 1n allen Feldern, die nationale
Losungen verlangen. Es agiert als cine Arc politische Fithrung und ist der
Synode verantwortlich.

Das House of Bishops hat die Aufgabe ,(to) develop and articulate a
vision for the direction of the Church of England. This would be debated
by the General Synod and the Council would be responsihle for the strategies

' Ebd,

33,
2 Ebd., 27.
» Ebd,, 34.
¥ Ebd., ix.
% Ebd.

% Ebd., 118.
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and resources for translating the vision into action.*¥ Grundlage dieser
Verschlige ist die anglikanische Traditien, die ,leadership by the bishops
with governance by synods® zu verbinden suchc®.  The wisdom of the
Church has been to require consultation between those to whom authonty
and power has been entrusted and those in relation to whom 1t is to be
exercised.”?

Sinn und Zweck der gesamten Reformvorschiage liegen in der Absicht,
durch eine Verbesserung der Suukturen die gesamte Kirche in der Erfiillung
thres Auftrages zu unterstiitzen: (to) ,communicate the purposes of the
Church ... (t0) support, supply and altfirm che local church in tts mission
of worship, service and witness ... {to) witness, clearly and sensitively to
the nation ... (t0) sustain the Church under change™*

Die Kommission bilt den Zeitpunke fisr eine Strukturreform fir giin-
stg: ... the Church as a whole sees the need for change and has the
will to think and plan in a radical way™*'. Und sie ist optimistisch: ,We
believe that the Church of England underestimates its own strength and
poteatial.*#2

3. Die Wirkungen won ,Working as ane Body”

Die Einschiitzung der mittlerweile ,Turnbull report” genannten Stwdie,
Verinderungen seien notig, wurde auch von der General Synod im November
1995 peteilt. Die Vorschlige zur Reform der nationalen Strukturen der
Church of England 8sten aber eine bis heute anhaltende Diskussion in der
General Synod aus, die ,Working as one Body” zwar wohlwollend ange-
nommen, aber bis Januar 1997 noch keine der vorgeschlagenen Maflnahmen
in die Tat umgesetzt hat*). Der Report hat eine breite Diskussion iiber das
Zusammenspiel der unterschiedlichen Gremien - also iiber die Frage der
Machuverteilung - entfacht. Kritik kommt vor allem von Seiten der , Tradi-
ttonalists’, die durch die Einrichtung cines National Council - dem Herz-
stiick der Reformvorschlage - cine Konzentration der Macht in den Hinden
der Erzbischéfe von York und Canterbury befiirchten. Ein .central cabinet-
style governinent in the Church™* kénne zu einer Distanzierung zwischen
zentralen Leitungskriften und Gemeinden und zu einer Entmachtung der

v Ebd., 122.

% Ebd., 115,
¥ Ebd., 81.
4 Ebd., 22.
2t Ebd., 23.
42 Ehd., 43.

# Vgl. R. Gledhit!, Change in Church management endorsed by Carsy, in: The
Times, 2.12.1995, 9.

Y R, Gledhill Church split over more power for archbishops, in: The Times,
7.11.1995, 6.
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Didzesen fithren. Mitglieder der Synode haben die Sorge, dafl die Reformen
»will lead to a managerial mentality in the Church®. Und im Januar 1997
sind auch Diskussionen tber das Verh#ltnis des zu schaffenden National
Council zur General Synod im Gange. Die vorgeschlagenen Reformen droh-
ten, so der Chairman des House of Clergy, ,to diminish the rcle and
authority of the General Synod” und formten die General Synod méglicher-
weise um in einen ,reactive body or a talking shop, not unlike the old
diocesan conferences“*®. Von seiten der Laten in der Synode wird ange-
fragt, ob die vurgeschlagenen Reformvorschlige ,are creatung a church
which truly values people“¥. Angst macht es den Synodalen vor allem, dafl
sie die Folgen der Reformen nicht genigend abschitzen kdnnen. Deshalb
erwarten sie von der seit Ende 1995 arbeitenden ,Steering Group', dafl
derailliertere Vorschlige als Grundlage fur die legislative Umsetzung der
Reformen unterbreitet werden.

Il Claimed by God’s Vision - Strategische Planung in der Baltimore
Conference der United Methodist Church, USA

Die Baltimore Conference der United Methodist Church ist der Wurt-
tembergischen Landeskirche und der Church of England einen Schritt vor-
aus. Eine Reform der ibergecrdneten Strukturen wurde bereits 1987 durch-
gefithrt Was Jager fur die deutschen Landeskirchen fordert - eine Leitbild-
diskussion -, wurde von der Baltimore Conference auf ihrer Jahreskonferenz
im Sommer 1991 begonnen.

Zu deren Vorbereitung lie§ die Baltimore Conference unter Federfithrung
des Center for Pansh Developement in Chicago - einer von weitblickenden
Kirchenfilhrern Ende der sechziger Jahre gegriindeten, seit 1976 selbstindig
arbeitenden Gemeindeberatungsgesellschaft - eine kirchensoziologische
Analyse erstellen, die zwei Zielen dient: Der Conference und ihren Gemein-
den soll ermiglicht werden, an den Schwachstellen der Zusammenarbeit
Verbesserungen vorzunehmen und Fir die Gesamtkirche und die Gemeinden
sollen Daten fir eine strategische Planung bereitgestellt werden.

Die Baltimore Conference der United Methodist Church ist ¢ine von weltweit Uber
70 Conferences der United Methedist Church. Eire Conference ist ein geographisch
definierter Tcil der Gesamtkirche. Unter Conference kann aber auch die Jahres-

$ Ebd., A4).

‘¢ Beide Zitate aus dem Artikel ,Turnbull’s Progress“ des Mitglieds der Gene-
ral Synod und Chairman of the House of Clergy /. Stanley, in: Directions New,
1997/1, 5.

7 T Hind, Valuing People, in: Directions New, 1997/1, 1Q.
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synode versianden werden. Im folgenden ist mit Conference stets die ,Gesamtkirche'
Baltimore Conference gemeint, vor ailem unter dem Gesichtspunkt der Zusammen-
arbeit zwischen Gemeinden sowie zwischen Gemeinden und tbergemeindlichen
Scrukturen.

1989 hatte die Baltimore Conference 226 201 Mitglieder in 743 Gemein-
den*8. 30% der Gemeinden hatten bis zu 300 Gemeindeglieder, 35% zwischen
300 und 749 Gemeindeglieder und 35% tiber 750 Gemeindeglieder. Fast 60%
aller Gemeindeglieder waren zum Untersuchungszeitpunke Frauen.

Die United Methodist Church gehért mit circa zehn Millioren Mitgliedern
zu den Maineline-Churches in den USA, die sich mit verschiedenen Proble-
men konfrontiert sehen. Wie alle andern Maineline-Churches ist auch die
United Methodist Church von schleichendem Mirgliederschwund befallen.
Gleichzeitig befinden sich die Maineline-Churches in einer Finanzkrise, die
vor allem fur die nationalen Einrichtungen der Kirchen zu einer Reduzierung
verfiigbarer Miteel fithrt*?. Dafl der grofite Teil des Budgets fiir Verwaltung,
Pensionen, Grhalter ausgegeben wird und damic mehr der Erhaltung der
Institution als dem Verfolgen threr Zwecke dient, wird als Problem erkanne™.
Unzutriedenheit mit der Arbeit in der Conference ist ein weiteres Problem.
Committees der Conference haben sich an die Politik der Conference oftmals
nicht gehalten®!.

[n dieser Situation hat man sich zu einer Analyse des Zustandes der
Baltimore Conterence entschlossen, die auf der Annual Conference vom 7.
bis 10.Juru 1991 den Gber eintausend Delegierten zur Diskussion vorgelegt
wurde.

1. Die slnalyse der Conference

Unter der Uberschrift ,Claimed by God’s Vision. Transforming our Fu-
ture. Strategic Planning in the Baltimore Annual Conference. The United
Methodist Church® wurden vier Untersuchungen erarbettet:

Strategic Profile [: Who Do We Say We Are? Our Theological Premises.
Our Strategic History, Our Current and Espoused Values. Our Corporate
Misston.

Strategic Profile I1: Diagnostic Analysis of the Conference Organization. A
Report of the Internal Environment Panel and the Strategic Planning Ma-
nagement Team.

Strategic Profile [II: Our Membership Environment. A Report of the Mem-
bership Environment Panel and the Strategic Planning Management Team.

4% Serategic Profile 1, Baltimare 1991, 3.

* Vol The New York Times, 3.7.1991, D21: ,Churches in U.S. Caught in Bad
Economy’s Grip“.

3¢ Strategic Profile [, Baltimore 1991, 48.

51 Ehd., 32.
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Strategic Profile 1V: Qur External Environment. A Report of the External
Environment Panel and the Strategic Planning Management Team.

Von zentraler Bedeutung ist die Analyse der ,Conference Organization',
wie sie im Strategic Profile 1f dargelegt wied.

Die gesamte Untersuchung folgt einem unter Maflgabe methodistischer
Dogmatik reflektierten Modell der Arbeitsweise von Kirche, das Input Sy-
stemn, Organizational Strategy System, Internal Management System, Qutput
System, Results System, Receiving System und Feedback System unterschei-
det. Die Analyse geht aus von einer ,congruence theory® von Organisationen,
deren Hauptthese besagt, dafl eine Organisation umso besser und effektiver
arbeitet, je besser die Bediirfnisse, Forderungen, Ziele, Einwinde, Strukturen
einer Komponente der Organisation zu den Bediicfnissen, Forderungen,
Zielen, Einwinden, Strukturen anderer Komponenten der Organisation pas-
sen. Je konsistenter und harmonischer die verschiedenen Komponenten einer
Organisation zusammenarbeiten, desto besser der Erfolg.

Dieser Theorie zufolge miissen .five linking functions* erftllt sein, wenn
eine Organisation effektiv arbeiten soll:

- Informationen miissen tber die Grenzen der Arbeitseinheit hinaus flieflen,

~ Problemldsungsprozesse mtssen kcordintert werden ,,within units and
districts and across unit and disuwict boundaries”’,

— Acrbeitseinheiten mussen ,reciprocal influence” aufeinander austiben,

— klirende, essentlelle Bedingungen in Form von nicht-verhandelbaren
Kriterien milssen zur Problemlsung und Losungsfindung bereitgestelit
werden,

- ftr das erwiinschte Koordinations- und Integrationsverhalten miissen mo-
tivierende Anreize geschaffen werden,

Entsprechend dem Kongruenzmodell ist es das Ziel der Untersuchung
der Conference-Organisation, Kongruenzen (Stirken) und Inkongruenzen
(Schwichen) in den verschiedenen ,Systems’ aufzuzeigen.

2. Stirken wnd Schwdchen in der Arbeit der Baltimore Conference

Zu den ,Areas of Congruence’ zihlen die Autoren das grofle Bewultsein
fur die verschiedenen Faktoren, die auf die Baltimore Conference cinwirken,
fir die Geschichte der Baltimore Conference, fiir die Tatsache, dafl sich die
Conlerence in einer Ubergangsphase befindet und dafl ein Geist der Offen-
heit in der Conference existiert. Doch neben diesen vier Thesen zu den
Stiirken stehen 25 Thesen zu den Schwichen der Conference, von denen die
wichtigsten hier genannt werden.

- Es bestehen grofe Spaannungen, wie mas das theologische Erbe interpretieran soll.
- Es gibt kein ,dearly-articulated wision statement to serve as a guide for the

‘7 Strategic Profile 11, Baltumore 1991, 27.
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future“?, D.h. es gibt keine klare Vorstellung dariiber, wie die Kirche in Zukunft
aussehen soll, es pibt kein klares Leitbild.

JThere is no clear mission statement which directs the activity of the Conferen-
ce.*** D.h. es gibt keine klaren Strategien, die das Handeln der Kirche leiten.
Es gibt keine klaren kurz-, mittel- und langfristigen Ziele fur die Conference
auller dem Ziel, strategische Planung zu beginnen, und dem Ziel, die eigene Ar-
beit zu finanzieren.

Beklagt wird cine Orentierung an Aktivititen und nicht an Ergebnissen. ,Acti-
vittes“ und ,results® werden verwechselt

Der Prozef} der Zielfindung innerhalb der Baltimore Conference wird als ,magic*
empfunden’®s.

Es besteht ketne Klarheic tiber die Zielgruppen, auf die die Arbeir der Baltimore
Conference zugeschnitten sein soll.

Die zentralen Einrichtungen der Conference werden in ihren Aktivititen als
selbstosientiert, nicht als ,kundenorentiert’ wahrgenommen. Viele Gemeinden
sehen keinen Nutzen in den iibergeordneten Strukturen.

Bediirfnisse und Probleme werden nicht systemausch erfafit.

Der Personal- und Programmentwicklung fehlt sine strategische Perspektive.

Es gibt keine strategische Antwort auf sinkende Mitgliederzaklen.
Fortbildungsmafinahmen sind niche auf die spezifischen Bedtrfnisse der Pfarrer
zugeschniwen. , There are no policies or directions to guide what pragramms are
offered, who attends what programms, or how programms are evaluated for
effectiveness.“*

Es gibt keine Aus- und FortbildungsmaBnahmen fur Laien, die ihnen helfen, ihre
Fithrungsrolle in der Gemeinde und dariiber hinaus wahrzunehmen.

Es mangelt an Kommunikation innernalb der Kircienorganisation und zwischen
Gemeinden und iibergemeindlichen Strukzuren.

Conference-Strukturen, Distrikte und Ornisgemeinden sowie verschiedene Pro-
gramme sind nicht gentigend aufeinander abgestimmt.

Die Struktur der Kirchenleitung plaziert wichtige programmatische Entscheidun-
gen zwischen den Jahreskonferenzen bei der Finanzabteilung und Verwaltung.
Die Umsetzung der 1987 neu etngefithren Struktur des Conference Council on
Ministry ist noch nicht abgeschlossen. Rollenunklarheit und unklare Verantwor-
tungsbereiche miissen noch behoben werden.

Bewertungskriterien und Bewertungsprozesse fiir Mitarbeiter und Ptacrer der
Conference sind inkonsistent, Dies ist bedingt durch das Fehlen von Planung.
Ohne Planung keine Knterien zur Erfolgsmessung.

Es gibt keine Anreize fiir eHektives Verhalten,

Aufgrund fehlender Strategien und Bewertungskriterien gibt es keinen Rahmen
zur Evaluation von ,Ourput®.

~Questions about how the Conference manifesis itself as the ,People of God® are
not regularly asked or addressed as a means to assess faichfuiness results.”*’

 Ebd., 16.
i Ebd., 17.
5% Ebd., 18.
¢ Ebd., 23.
$7 Ebd., 33.
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- Es gibt keine Strukturen zur Erfassung ven Rtckmeldungen von Ortsgemeinden
iber die Wirkung, die Conference-Programme und andere Serviceleistungen der
zentralen Kirchenorganisationen auf die Gemeinden haben. Feedbackstrukturen,
mit deren Hilfe die zentralen Einrichtungen lemen konnen, werden als notig
angesehen.

3. Die Analyse der Misgliederschaft und des Umfelds

Strategische Entscheidungen setzen eine genaue Kenntnis des Umfeldes
voraus, in dem man sich bewegt Dies gilt sowoh! fur tbergemeindliche
Gremen als auch fir Gemeinden. Fir beide liefern Strategic Profile III und
IV grundlegende [nformationen.

~Strategic Profile III. Qur Membership Environment” liefert genaue Daten
iber die Mitglieder der Baltimore Corference, Wie grof die cinzelnen Ge-
meinden sind, wieviele Frauen in den Gemeinden aktiv sind, der Familien-
stand der Mitglieder, die Zusammensetzung der Familien, der Besuch der
Sunday School, wer die Mitglieder in den Committees sind, Informationen
iber den Lebensstil (Hauseigentum, Anzahl der PKWs, formaler Bildungs-
abschlu}, wieviele Ehepartner von Pfarrerinnen bzw. Pfarrern berufstitig
sind etc.).

Selche Informationen bieten wichtige Grundlagen zur Strategieentwicklung, Wenn
iber 70% aller Mitglieder der Conference in 32% der Gemeinden leben ~ niamlich
solchen mit uber 700 Mitgliedern -, dann erreichen Programme, die sich an grofle
Gemeinden richten, wahrscheinlich die meisten Personen. Wenn in Gemeinden mit
weniger als 300 Mitgliedem nur 24% der Mitglieder Kinder unter 18 Jahren haben,
in Gemeinden mit iiber 700 Mitgliedern aber 58% der Mitglieder Kinder unter 18
Jahren haben, dann ist das ein wichtiger Planungsfaktor bei der Entwicklung von
Strategien und Programmen. ’

~Strategic Profile IV. Our External Environment” analysiert das Umfeld,
in dem methodistische Gemeinden der Baltimore Conference existieren. ,The
Church is often the last institution to respond to its external environment.
We still plan as we have done in the past. We can no longer afford to do
thae 38
_ Die Inspektion der Umwelt dient dem Zweck der Orentierung und der
Uberpriifung der Orientierungsmarken, die der eigenen Planung und dem
eigenen Handeln bisher zugrunde lagen. Kennen die Entscheidungstriger
der Gemeinden wirklich ihr Umfeld? Kommen weniger Kinder in die
Sunday School, weil der Unterricht schlecht ist, oder weil es weniger Kin-
der gibe?

Strategic Profile IV enthilt detaillierte Informationen zur demographi-
schen Entwicklung, zur wirtschaftlichen Lage und okonomischen Trends
(nach den sehr unterschiedlichen Regionen der Baltimore Conference auf-

" Strategic Profile [V, 3altimore 1991, 2.
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geglicdert), zum politischen Klima und zu sozialen Fragen sowie zu Erzie-
hung, Verbrechen und zum Gesundheitssystem.

IV, Zusammenschan und Ausblick

1. Der Blick der drei Untersuchungen richtet sich auf die Arbettsstrukturen
in den jeweiligen Kirchen. Strukturen prigen Arbeitsabliufe und das Ver-
halten der Menschen, die in diesen Strukturen arbeiten. Auch wenn es stets
darauf ankommt, wie Menschen vorgegebene Strukturen ausfullen, bleibt es
dabet, daf} Struktucen tiber die Ergebnisse der Arbeit mitentscheiden.

2. An den bestehenden Strukturen wird kritisiert, dafl sie die kirchliche
Arbeit behinderten, auftragsinadiquat seien, solide Arbeit schwer bis un-
moglich machten und eine Qual tiir die Beteiligten darstellten. Schlechte
Strukturen verschleiflen Zeit und Kraft und machen im schlimmsten Fall
Menschen krank. Ein besonderes Problem scheint die Integration der ver-
schiedenen Organe und Ebenen zu sein.

3. Hinter dem Problem ineffizienter Strukturen stehen andere Probleme:
Weil es keine Vision gibt, gibt es keine Ziele. Chne Ziele gibt es keine
Strategien, ohne Strategien keine Orentierung fir die tigliche Arbeit, ohne
Onrnentierungen fitr das Tagesgeschift keine sinovollen Strukturen. Ohne
sinnvolle Scrukturen arbeiten unterschiedliche Gruppen und Abteilungen un-
koordiniert nebeneinander her, die Arbeit der verschiedenen Ebenen ist nicht
geniigend aufeinander abgestimmet. Wenn man nicht weif}, wo es hingehen
soll, weifl man auch nicht, wie man sich verhalten soll, Rollenunsicherheit
entsteht, gepaart mit Unsicherheit tber Qualifikationsanforderungen und
einem dementsprechenden Mangel an Bewertungskriterien. Von einer Cor-
porate Identity kann keine Rede sein.

4. Angesichts dieser Problemlage wurde in der Wiirttembergischen Lan-
deskirche das Fuhrungsgremium durch das Prinzip starkerer Tietenstaffelung
verklelnert, quasi als Bedingung der Moglichkeit der Entwicklung und Um-
setzung einer kohirenten, zielonentierten Politik. Dieser Motivation ent-
sprang auch der Vorschlag zur Neuschaffung cines zentralen Leitungsgre-
miums in der Anglikanischen Kirche.

5. Der Reporr zur Neustruktunerung der nationalen Leitung der Church
of England hat bereits weitergedacht und eine Rollenverteilung zur Ver-
schrinkung unterschiedlicher Organe der Kirche konzipiert: Das House of
Bishops soll eine Vision entwickeln,. die mit der Synode beraten und vom
National Councilin Strategien umgesetzt und realisiert wird. Allerdings zeigt
die Entwicklung seit 1993, dafl gerade an dieser Stelle erheblicher Diskus-
sionsbedarf besteht. Die Untersuchung zur Wiirttembergischen Landeskirche
beschrinkt sich dagegen auf eine Reform des Oberkirchenrates, der intern
handlungsfihiger gemacht werden soll. Nicht bearbeitet wurde die Frage
nach dem Verhiltnis des OKR zur Landessynode. Hier stiinde das Problem
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der Machtverteilung innerhalb der Kirche zur Bearbeitung an. Es wire wei-
terzufragen, ob und wie es eine Gesamtstrategie fir eine Kirche geben kann
und soll, an deren Realisierung alle Ebenen kirchlicher Arbeit mitwirken.

6. In jeder der drei Untersuchungen wird zur Analyse und Neukonzeption
auch auf Managementkennuwisse zurtickgegnffen. Die Wirttembergische
Landeskirche hatte eine Cnternehmensberatungsfirma engagiert, die Church
of England gnff auf eine kirchennahe Untermehmensberatungsfirma zurtck,
die Baltimore Conference arbeitete mit einer Gemeindeberatungsfirma zu-
sammen, die von Kirchenfilhrern gegrtindet worden war. Nachdem sich die
Anwendung von Managementmethoden und die [nanspruchnahme von Ma-
nagementberatung in diakonischen Einrichtungen schon seit langem durch-
setzt, scheint Management nun auch fir den Kembereich kirchlicher Arbeit
angesagt zu sein.

7. In Wirklichkeit ist die Analyse und Konzeption kirchlicher Arbeit mit
Hilfe im nichtkirchlichen Bereich entwickelter Managementkonzeptionen
lingst im Gange3®. Wer beim Stichwort Management an ,seelenloses Machen'
oder an kalte Manipulation denkt, verkennt die Chancen von Management-
modellen, die sich als Hilfsmittel zur Analyse und Neukonzeption von Or-
ganisationen und Arbeitswetsen verstehen. ‘

8. Die Rezeption von Managementsystemen aus dem Profit- und Non-
Profitbereich im Raum der Kirche mufl jedoch behutsam und besonnen
geschehen. Wie alles Handeln der Kirche wollen auch Managementmetho-
den, Strukturanalysen, Planungspraktiken etc. theologisch reflektiert und
verantwortet werden. Das ist in der Vergangenheit bei der Ubernahme von
Methoden und Strukturen aus der Umwelt nicht immer geschehen, wie Jigers
Untersuchungen zum Ubergang vom Bischofs- ins Referentenmodell zeigen
und wie sich an vielen anderen Betspielen zeigen liefle. Als Stichwort mag
die Eingliederung der Kirche in die staatliche Verwaltung im landesherrli-
chen Kirchenregiment gentigen. Doch Jigers eigene Untersuchung zeigt, dafl
die Arbeit an diesen Problemen noch ganz am Anfang steht. Er beschrinkt
sich bewul8t auf die Entwicklung cines Modells, das nicht aus theologischen,
sondemn aus Funkuonsiiberlegungen heraus erarbeitet wurde (wenngleich die
Funkdonsiiberlegungen uater anderem den Zweck haben, theologische Lei-
tung wieder moglich zu machen). Einen Schrtt weiter geht die Arbeit der
Church of England, die bei der Entwicklung neuer Strukturen alte theolo-
gische Grundsitze neu zum Tragen bringen will. Theologisch wie beratungs-
technisch interessante Ldsungsansitze bieten die Strategiepapiere der United

¥ Das zeigen nickt nur die hier angefthrten Baispiele, sondemn auch ein grofler
werdendes Schriftum uber Management in der Kirclse sowie die Organisationsana-
lysen, die fiir verschiedene Bereiche kirchlicher Arbeit angestellt wurden wie z. B. die
Organisationsanalyse des Gemeindepfarramtes, die der Pfarrer- und Pfarrerinnen-
verein in der Evang.-Luth. Kirche in Bayem von einer Unternchmensheratungsfirma
hat erstellen lassen. Vgl. Pfilzisches Pfarrerblatt 1993/9, 248-264.
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Methodist Church. Weil Strategiediskussionen nur sinnvoll sind, wenn sie
gemeinsam mit denen angestellt werden, die spiter die Strategien auch aus-
fiihren sollen, wurden alle Untersuchungsergebnisse in Form von Hypothesen
vorgetragen, die von den Delegierten diskutiert und abgestimmt wurden. Die
Analyse ortendert sich dariiber hinaus an einem theologisch reflekuernen
Arbettsmodell von Kirche.

%. ,Das, was die Betriebswirtschaftslehre heutzutage mit dem Begnff Ma-
nagement bezeichnet, gibt es und gab es seit ¢h und je auch in der Kirche.
... Im Lauf der Kirchengeschichte wurden immer wieder Organisationsprin-
zipien und -methoden der Umwelr, nach der Konstantinischen Wende vor-
zugsweise aus dem staatlichen Bereich, ibernommen und kirchenspezifisch
angewandt.“¢% Soiche Vorginge werden auch in Zukunft unvermeidlich sein.
Die Kirche mullte in Zeiven epochaler Umbriiche schon immer ihre Sprache,
Sozialgestalt und Arbeitsweise indern. Diese Aufgabe scheint auch vor uns
zu liegen. Wenn es heute - unter anderem - Managementmethoden sind,
die fiir die kirchliche Arbeit fruchtbar gemacht werden, dann geht es darum,
das, was ohnehin getan wird, reflektierter, ressourcenschonender, auftrags-
gemifler, sachgerechter und menschenfreundlicher zu tun.

Steffen Schramm, Bannenbergstr. 17, 76855 Annweller

5 W Schapartz, Managementkuitur und Kirche. Uber Lernsituationen und Ecneve-
rungschancen des kirchlichen Systems, in: Vielfalt io der Einheit. Theologisches
Studienbuch zum 175jdhrigen Jubiitum der pfilzischen Kirchenunion, hg. v. R. Zie-
gert, Speyer 1993, (295-3C7) 295,



