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Editorial

Der Untertitel unseres Heftes , Kirche lernt fremd* verweist auf die zentrale Frage-
stellung: Ist es sinnvoll, Praktiken, Formen und Methoden von Fithrung und
Leitung, wie sie in der freien Wirtschaft Standard sind, kirchlicherseits zu adap-
tieren oder gar im Blick auf die Entwicklung eigener Fiihrungsmodelle und Lei-
tungsstile iibernehmen?

Die Thematik wird auf verschiedenen Ebenen abgearbeitet: Valentin Dessoy (Mainz)
bearbeitet die Strukturen der Pfarrei von morgen und fragt dabei, wie die Verant-
wortlichen Fithrung zu tibernehmen und gleichzeitig Macht abzugeben haben.
Die Bistumsebene wird von einem Generalvikar diskutiert: Klaus Pfeffer (Essen) re-
flektiert den Zukunftsprozess der Didzese Essen und diskutiert dabei die Heraus-
forderung, Fiihrung in Zeiten von Verdnderung zu iibernehmen. Seitens der Ver-
bande rezipiert Ulrich Hemel (Tiibingen) die 10 Gebote fiir den Bund Katholischer
Unternehmer (BKU). Uber inhaltliche und strategische Umbauarbeiten innerhalb
der Katholischen Frauengemeinschaft Deutschlands (kfd) berichtet Heide Mertens
(Diisseldorf), iiber neue Strukturen einer iiberalterten Ordensgemeinschaft Diet-
hilde Bovingloh OSF (Miinster). Der ehemalige Direktor der papstlichen Bank , Istituto
per le Opere di Religione® (IOR), Ernstv. Freyberg (Frankfurt/M.) formuliert in globa-
ler Perspektive Thesen zum wirtschaftlichen Fiithren in der Kirche. Scholastika Jurt
OP (Arenberg) hinterfragt paradigmatisch den Fithrungsstil der Stifterin ihrer
Kongregation, Schwester M. Cherubine Willimann OP.

Eszeigtsich, dass Kirche von Wirtschaft viel gelernt hat, aber sich dennoch weiter
inspirieren lassen konnte - und dies durchaus mit einer kritischen Perspektive.
Von dieser Vielseitigkeit der Fiihrungskonzepte in der Wirtschaft berichtet nicht
zuletzt Benedikt Jiirgens (Bochum).

Thomas Eggensperger OP /Frano Prcela OP

Wort und Antwort 60 (2019), 1

EDITORIAL



STICHWORT

Stichwort

Fihrungskonzepte aus der Wirtschaft

Seit geraumer Zeit experimentieren kirchliche Organisationen nicht nur mit Fiith-
rungskonzepten aus der Wirtschaft, vielmehr werden sie mehr oder weniger fla-
chendeckend genutzt. Durchdachte Fithrungskonzepte entstanden in der Wirt-
schaft seit der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts, als die Unternehmungen so
komplex geworden waren, dass sie nicht mehr durch einzelne charismatische Un-
ternehmerpersénlichkeiten gesteuert werden konnten. Die Eigentiimer griffen
immer weniger in die strategische und operative Arbeit in den Unternehmen ein,
sondern beauftragten angestellte Manager mit dieser Aufgabe. Die Ausbildung
dieser neuen Berufsgruppe iibernahmen im deutschsprachigen Raum die neu er-
richteten Technischen und Handels-Hochschulen. In den USA arbeiteten die zur
gleichen Zeit entstehenden Business Schools von Anfang an eng mit den Universi-
tatenzusammen und etablierten seit Beginn des 20. Jahrhunderts die Disziplin der
»Business Administration“. Sowohl im deutschsprachigen Raum als auch in den
USA gab es zugleich einen engen Zusammenhang zwischen unternehmerischer
Praxis und wissenschaftlicher Forschung.

Die Fiihrungskraft als Ingenieur

So entwickelte Frederick Winslow Taylor (1856-1915) im Kontext der US-amerikani-
schen Stahlindustrie in Pennsylvania und spiter als Professor am Dartmouth Col-
lege (New Hampshire) seine Ideen. Sein Konzept eines Scientific Management erarbei-
tete er sich durch praktische Erfahrung als Manager in der Industrie, aber auch
durch Experimente mit Arbeitsgerdten. Er folgerte daraus, dass Effizienz und
Qualitdt steigen, wenn die Produktion in moglichst kleinteilige Schritte zerlegt,
zwischen Kopf- und Handarbeit sowie zwischen Planung und Ausfithrung ge-
trennt werde. Dadurch wurde es méglich, dass auch ungelernte Krifte die Arbeit
in groRen Unternehmungen iibernehmen konnten, was jedoch dazu fiihrte, dass
die Arbeit extrem einseitig und monoton wurde. Sein Fiihrungskonzept wurde vor
allem in der Massenproduktion von Autos in den Fabriken von Henry Ford genutzt.
Fiir das Scientific Management funktioniert eine Unternehmung letztlich wie eine gut
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geolte Maschine, in dem die Arbeiter wie kleine Radchen das grofde Ganze in Bewe-
gung halten. Die daraus entstehenden Arbeitsbedingungen hat Charlie Chaplinin
seinem Film ,,Modern Times* kritisiert.

Fiihrung als Verwaltung

Eine dhnlich rationale Vorstellung wie die von einem Unternehmen als Maschine
hatte Max Weber (1864-1920). Weber hatte jedoch eher Verwaltungen im Blick, de-
ren Organisation er als ,stahlhartes Gehduse“ begriff, die den Bewegungsspiel-
raum der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einschrankte und die Arbeitsweise
komplett reglementierte. Die von Weber als ,,Biirokratie” bezeichnete Organisati-
onsform wurde durch umfassende Rationalisierungsprozesse hervorgebracht. Die
institutionelle Rationalisierung in der Biirokratie erforderte eine neue Form der
Herrschaft, die legale Herrschaft. Diese Herrschaftsform ist einerseits von der tra-
ditionalen Herrschaft, die sich durch die Heiligkeit und Gottgewolltheit gegebener
Traditionen legitimiert, und andererseits von der charismatischen Herrschaft, die
auf der Vorbildlichkeit und Ausstrahlung einer Person beruht, zu unterscheiden.
In einer durch legale Herrschaft gesteuerten ,Biirokratie” werden zundchst ein-
zelne Organisationsaufgaben definiert, fiir die dann fachliche geeignete und qua-
lifizierte Beamte eingestellt werden. In Biirokratien herrscht eine ,aktenmafige
Kommunikation, bei der die einzelnen Arbeitsschritte systematisch dokumen-
tiert und Entscheidungen auf diese Weise verldsslich, transparent und nachvoll-
ziehbar wurden. Wie die Taylorsche Unternehmensmaschine lebt auch die Weber-
sche Biirokratie von der Planbarkeit und Steuerbarkeit der Arbeitsergebnisse. Aus
diesem Crund wurde dieses Biirokratiemodell auch in den Verwaltungen der gro-
fen Konzerne realisiert, in denen die leitenden Angestellten als ,,Privatbeamte®
bezeichnet wurden. Die genannten Vorteile der Biirokratie stehen allerdings in
Spannung zu ,einer ausgewogenen Beriicksichtigung der Interessen des
Individuums.”

Fiihrung als Kalkulation

Einem rationalistischen Ansatzist auch die Institutionen-Okonomik verpflichtet.
Unter Institutionen versteht man in diesem Konzept formale Strukturen in der
Form von ,institutionalisierten, d. h. in der Umwelt der Organisation nicht mehr
hinterfragten Regeln und Erwartungen.“ Wahrend die Vertreter der Neo-Institu-
tionalistischen Organisationstheorie darauf aufmerksam machen, dass eine Or-
ganisation Regeln ausihrer Umwelt weniger deswegen integriert, weil sie rational
und effizient sind, sondern um eine Legitimationsfassade aufzubauen, liegt der
klassischen Institutionendkonomik die Theorie des kalkulierenden Homo oecono-
micus zugrunde. Diese Theorie findet ihren Ausdruck in der Property-Rights-, der
Prinzipal-Agent- und der Transaktionskosten-Theorie. Die Property-Rights-Theo-
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rie lenkt den Blick auf die Verfiigungsrechte, die mit dem Eigentum einer Person
oder einer Organisation verbunden sind. Die Eigentiimer haben nicht nur das
Recht, ein Gut zu nutzen, sondern auch, es zu andern oder die bei einem Verkauf
entstehenden Gewinne zu vereinnahmen. Die Prinzipal-Agent-Theorie beschif-
tigt sich mit dem Verhaltnis zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer (Arbeit-
geber und Arbeitnehmer, Aktiondr und Vorstand, Glaubiger und Kreditnehmer)
und erortert, wie die Partner in diesen Beziehungen ihren Eigennutz verfolgen,
um den jeweiligen Nutzen zu maximieren. Der Theorie kommt es vor allem darauf
an, den Prinzipal vor moglichen opportunistischen Interessen des Agenten zu
schiitzen. Diese Theorie ist nicht nur wegen des zugrundeliegenden einseitigen
Menschenbildeszu hinterfragen. , Problematisch erscheint zudem, dass die Agen-
turtheorie Vertragsprobleme einseitig aus der Sicht des Prinzipals analysiert.
Auch ein Arbeitgeber (Prinzipal) kann die Beschidftigten (Agenten) iiber die Situa-
tion der Unternehmung tduschen, um mogliche Lohn- und Gehaltsforderungen
abzuwehren. Er kann es auch unterlassen, iiber Gesundheitsgefihrdungen am
Arbeitsplatz zu informieren.* Die Transaktionskostentheorie schliefllich, die vor
allem mit Oliver Williamson (*1932) und Ronald Coase (1910-2013) verbunden wird,
beschaftigt sich mit der Frage, warum und unter welchen Rahmenbedingungen
essinnvollist, dassmanche Leistungen zwischen freien Partnern auf einem Markt
erbracht werden, wahrend sich Menschen fiir andere Leistungen in Unterneh-
mungen mit festen Arbeitsvertrigen und Hierarchien zusammenschliefen. Die
Antwort lautet: ,,Eine Organisation, die iiber feste Arbeitsvertrage und Hierarchie
gesteuert wird, minimiert die Transaktionskosten gegeniiber einer freien Markbe-
ziehung, die durch selbstindige, ungebundene Akteure mit Eigennutz geprdgt
wird. Okonomische Austauschprozesse werden also so gewdhlt, daf die mitihnen
verbundenen Transaktionskosten minimiert werden.”

Fiihrung und Kundenorientierung

Die bisher vorgestellten Fithrungskonzepte betrachten Organisationen wie Ma-
schinen oder Rechner und klammern soziale und psychologische Aspekte weitge-
hend aus. Gegeniiber dem einseitig auf Effizienz getrimmten und von Henry Ford
konsequent umgesetzten Taylorismus brachte der Ford-Konkurrent CM mit der
Kundenorientierung einen sozialen Aspekt in die Entwicklung von Fiihrungskon-
zepten ein. Wahrend Ford Wert auf ein moglichst preiswertes Auto legte, das in
extrem hoher Stiickzahl produziert wurde (das berithmte T-Modell), setzte man
sich bei GM das Ziel, dem Kunden ein Auto nach seinen Bediirfnissen zur Verfii-
gung zu stellen. Treiber dieses Anliegens war Alfred P. Sloan (1875-1966), der 1923
Prisident und Vorstand von GM wurde und ein hochkomplexes und schwerfilliges
Konglomerat von nach und nach zugekauften Unternehmen vorfand, dem eine
einheitliche Ausrichtung fehlte. Er reduzierte die Produktpalette, richtete sie auf
genau definierte Kundensegmente aus und positionierte GM damit wieder erfolg-
reich im immer starker unter Wettbewerbsdruck stehenden Automarkt gegeniiber



Ford. Dariiber hinaus schuf er eine neue Unternehmensstruktur, in der die einzel-
nen Geschaftsbereiche einerseits dezentral gefithrt wurden und autonom ent-
scheiden konnten, diese aber andererseits durch eine konzernweite Zentrale
koordiniert wurden, die die Finanzen kontrollierte und ein zentralisiertes Budge-
tierungssystem einfiihrte. , Letztlich zeigte Sloan, dass man den Kundenwunsch
an die erste Stelle der Managementprioritdten setzen muss und dass nichts so alt
ist wie das Modell von gestern. Zugleich sah er auch innerbetriebliche Verbesse-
rungsmoglichkeiten, —er férderte den Wettbewerb seiner Manager untereinander,
lieff ihnen dazu geniigend Spielrdume, starkte aber parallel dazu auch die Zentral-
gewalt der obersten Firmenlenker.”s

Fiihrung und Mitarbeiterorientierung

Wahrend GM vor allem die Kunden im Blick hatte, lenkten die im Auftrag des US-
amerikanischen National Research Council durchgefithrten Hawthorne-Experi-
mente das Interesse auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Bei diesen zwi-
schen 1924 und 1933 in einer Fabrik der Western Electric Company in Chicago von
Fritz Roethlisberger (1898-1974), Willam J. Dickson und Elton Mayo (1880-1949)
durchgefithrten Untersuchungen fand man heraus, dass nicht nur die Arbeitsbe-
dingungen die Motivation und die Produktivitit beeinflussen, sondern ebenso die
Qualitdt der menschlichen Beziehungen (Hawthorne-Effekt). Diese Einsicht
fithrte dazu, dass nun auch verhaltensorientierte Ansdtze Einzug in die Manage-
ment-Forschung fanden. Die Human-Relations-Idee war geboren. Auf dem Hinter-
grund dieser Idee wurde das Programm der nicht-direktiven Fithrung entwickelt,
das Managern nahelegt, freundlich, kooperativ und anerkennend zu fithren und
Wert auf eine gute Beziehung zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu legen.
Die Hawthorne-Experimente haben zur Etablierung der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie beigetragen, die ,sich nicht primar mit Organisationsstrukturen,
sondern mit dem Verhalten von Menschen in Organisationen® beschaftigt. ,Die
Erkenntnisse der Arbeits- und Organisationspsychologie konnen Organisationsge-
staltern insofern wichtige Hinweise liefern, welche Verhaltenswirkungen mit be-
stimmten Ausgestaltungen der Organisationsstruktur verbunden sein konnen.“

Fiihrung als Selbststeuerung

Die Kritik an den rationalistischen Pramissen vieler Management-Modelle teilt
auch das von Hans Ulrich (1919-1997) begriindete St. Galler Managementmodell.
Hans Ulrich nahm bei der Entwicklung dieses Modells zentrale Annahmen der ur-
spriinglich aus der Biologie stammenden Kybernetik auf. Diese beschreibt, wie
biologische Systeme - ganze Organismen, aber auch einzelne Organe wie insbe-
sondere das Nervensystem und das Gehirn - funktionieren und sich durch Anpas-
sung an ihre Umwelt weiterentwickeln. Von grofier Bedeutung ist dabei die Er-
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kenntnis von Humberto Maturana (*1928) und Francisco Varela (1946—2001), dass
Systeme einen ausgepragten und nur schwer zu irritierenden Eigensinn haben
(Autopoiesis). In sozialen Systemen, die auf Kommunikation basieren, kommt er-
schwerend hinzu, dass es eher unwahrscheinlich ist, dass der vom Sender inten-
dierte Inhalt einer Botschaft in dieser Form auch vom Empfanger so verstanden
wird (Paul Watzlawick, 1921-2007). Deshalb muss bei Interventionen immer mit
Uberraschungen und unbeabsichtigten Wirkungen gerechnet werden. Gerade
deshalb ist es sinnvoller, bei der Steuerung von sozialen Systemen auf ihre Selbst-
steuerung zu setzen: ,lhre Steuerung muss wegen ihrer Komplexitdt weitgehend
Selbststeuerung sein, ihre Regulierung Selbstregulierung, ihre Lenkung Selbstle-
nkung und ihre Entwicklung muss Evolution sein.” Hans Ulrich bezeichnet sein
Management-Modell deshalb als ein ,Leerstellengeriist fiir Sinnvolles®, das fiir
Orientierung sorgt, sich an sich dndernde Umweltbedingungen anpassen kann
und offen fiir zukiinftige Entwicklung ist. Nicht zuletzt aufgrund dieser Intention
liegt das Modell mittlerweile in vielen verschiedenen Varianten vor.

Fiihrung als Sinnerzeugung

Bereits bei der Darstellung der Neo-Institutionalistischen Organisationstheorie
wurde deutlich, dass ,Institutionen® wie Regeln, Standards, Konzepte usw. mog-
licherweise nicht immer nur rational oder effizient sind, sondern auch eine legiti-
matorische Funktion haben kénnen. Das machen auch konstruktivistische Ma-
nagementtheoriendeutlich, zuderen Vertreternz. B. der Organisationstheoretiker
und Psychologe Karl Weick (*1936) gehort. Organisationen sind fiirihn ,,sinnerzeu-
gende Systeme (,sensemaking systems‘) in der Weise, daf} in ihnen fortlaufend
Prozesse der Selbstdefinition von Wahrheit, Verhalten und ZweckmaRigkeit statt-
finden. Diesen Vorgang bezeichnet Karl Weick als enactment — wohl am besten zu
itbersetzen mit ,erzeugen’, ,ins Leben rufen’. Die Manager nehmen die Gescheh-
nisse in und auferhalb ihrer Unternehmen demnach nicht unmittelbar wahr,
sondern sie ,erschaffen’ diese mit Hilfe ihrer subjektiven Deutungen.“® Diese Ein-
sicht macht Fiithrung extrem anspruchsvoll, weil bei allen Interventionen auch
(und vor allem) mit unbeabsichtigten Wirkungen gerechnet werden muss. ,,Auch
in so rationalen Biirokratien wie Parteien, Regierungen, Unternehmensvorstan-
den fiithren subjektive Deutungen zu Verhalten, und erzeugt Verhalten anschlie-
end ,reale’ Ergebnisse. Organisationen sind eben trotz ihrer Betonung von Sach-
lichkeit und Objektivitdt voll von ,Subjektivitdt, Abstraktion, Rdtseln, Schau,
Erfindung und Willkiir‘.*

Fiihrung als Experiment

Doch nicht nur die Einsichten in die soziale und kommunikativ bedingte Struktur
von Organisationen fithren zu Veranderungen in Fiihrungskonzepten. Es ist auch



die atemberaubende technologische Beschleunigung durch die Digitalisierung,
die Veranderungen induzieren. Insbesondere in der von der Informationstechno-
logie als Leitbranche geprdgten Start-up-Szene machte man die Erfahrung, dass
ausgefeilte und auf mehrere Jahre angelegte Business-Plane nicht zum Ziel fiih-
ren. Die an der University of Virginia lehrende Okonomin Saras D. Sarasvathy hat
diese Erfahrungen untersucht und ist zu dem Ergebnis gekommen, dass klein-
schrittigere Verfahren viel effektiver sind. Den traditionellen Management-An-
sdtzen, die sie als ,causation® bezeichnet, stellt sie ihren Ansatz des effectuation
gegeniiber. ,Damit ist gemeint, dass man sehr schnell ins Handeln kommt und
eherin kleine Erprobungen der Geschiftsidee investiert als gleich in den ganz gro-
8en Wurf. Das Bild des Kiithlschranks hat sich als Metapher bewdhrt: Wer kochen
und gemeinsam essen will, kann entweder das perfekte Menii auf einen Einkaufs-
zettel schreiben, um dann zu sehen, woher man die Zutaten bekommt; oder er
kannindenKiihlschrank schauen und anfangen mitdem, was er jetzt ohne zuviel
Aufwand bereits kochen kann. Diese vier Prinzipien des effectuation heifden daher
,Mittelorientierung’ (statt Zielorientierung), ,Leistbarer Verlust‘ (statt maximaler
Ertrag), ,Co-Kreation/Gemeinsame Zielerreichung® (statt Wettbewerbsorientie-
rung)und ,gliickliche Fligung’ (statt Risikomanagement).“°

Dieser kleine Uberblick tiber ausgewahlte Fiihrungskonzepte aus der Wirtschaft
diirfte deutlich gemacht haben, wie vielseitig, unterschiedlich und auch wider-
spriichlich sich das Phinomen ,Fiihrung“ aus dkonomischer Perspektive dar-
stellt. Von dem 6konomischen Fiihrungskonzept kann deshalb keine Rede sein. Vor
allem diese Einsicht ist zu beachten, wenn unternehmerische Fithrungsmodelle
im kirchlichen Kontext diskutiert und auf ihre Eignung hin iiberpriift werden.”

Dr. theol. Benedikt Jiirgens (benedikt.juergens@rub.de), geb. 1968 in Arnsberg, Leiter des Kompe-
tenzzentrums Fithrung am Zentrum fiir angewandte Pastoralforschung der Ruhr-Universitit Bo-
chum. Anschrift: Bonifatiusstrafle 21 C, D-44892 Bochum. Verdffentlichungu. a.: Fithrungskom-
petenz fiir den deutschsprachigen Katholizismus. Projektbericht der Arbeitsstelle fiir kirchliche
Fithrungsforschung. ZAP-Workingpaper Nr. 8, August 2017. http://www.zap-bochum.de/content/
ZAP_Workingpaper_8_Juergens.pdf.
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FUHRUNG UBERNEHMEN, MACHT ABGEBEN

Valentin Dessoy

Fuhrung iibernehmen,
Macht abgeben

Kirche muss lernen, sich in einer Welt zu bewegen, die sich rasant verdndert. Re-
formen in der Vergangenheit blieben weitgehend kulturimmanent.* Die Folgen
sind offensichtlich: Die Diskrepanz zur umgebenden Welt wird immer grofRer, der
Abbruch schreitet voran. Die Verantwortung fiir die Entwicklung liegt bei den
Fihrungskrdften. Ihr Handeln ist die zentrale Stellschraube (,,Fithrung geht vo-
ran“) und zugleich der kritischste Faktor.

Zur Begrifflichkeit

Um den Vorgang des Gestaltens, des Steuerns und Entwickelns von Systemen und
den sie konstituierenden Komponenten zu beschreiben, wird im Folgenden der
Begriff ,Fiithrung“ gebraucht. Darunter wird der Prozess verstanden, in dem
eine legitimierte und anerkannte (Fiihrungs-)Person bzw. Instanz in Bezug auf
einihrzugeordnetes System (und die Akteure darin) dialogisch in situations- und
kontextbezogener Art und Weise Bedingungen schafft, um optimale Funktio-
nalitit und nachhaltige Entwicklung des Systems und seiner Teile in angemesse-
ner Balance zu halten. Fithrung begriindet sich weniger aus der Organisation als
aus der Person des Cestaltenden. Sie wird am konkreten Verhalten gemessen.
Nicht Befugnisse, sondern personale und soziale Fihigkeiten stehen im Vorder-
grund.

Der Begriff , Leitung” istim Blick auf die anstehende Kulturverdnderung aus zwei
Criinden denkbar ungeeignet. Er wird dogmatisch und kirchenrechtlich mit Hir-
tenamt (lat. munus regendi) gleichgesetzt und impliziert automatisch ein ganz
enges, feudal-monarchisches oder hierarchisch-biirokratisches Vorverstandnis.
Zudem entlastet der Leitungsbegriff den Rolleninhaber psychologisch, als er sein
Verhalten aus der iibertragenen Funktion heraus begriinden kann, ohne dafiirals
Person gerade stehen zu miissen. Auf diesem Hintergrund ist der Leitungsbegriff,
wie wir ihn kennen, Teil des Problems, nicht der Lésung. Da man im kirchlichen
Kontext nicht ganz ohne ihn auskommt, wird Leitung im Folgenden ganz eng als
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eine Facette von Fiihrung verstanden, die operational definierte formale Verant-
wortung fiir eine Organisation(-seinheit). Wie sie gestaltet und theologisch kon-

textualisiert werden kann, wird abschliefRend skizziert.

Kontext, Organisation und Fiihrung

Die angemessene Ausgestaltung von Fiihrung ist vom Kontext abhidngig, in dem
sie geschieht, insbesondere der inneren Logik, die der Organisation zugrunde
liegt, und den Herausforderungen, denen sie ausgesetzt ist. Im Anschluss an

F. Laloux® lassen sich fiinf Entwicklungsstufen von Organisationen identifizie-
ren, die unterschiedliche Reifegrade markieren und Hinweise fiir die weitere Ent-

wicklung von Kirche geben konnen:
1. Tribale (feudal-monarchische) Organisationen:

absolute Fithrung durch Autoritit an der Spitze, auf Durchsetzung von

Machtinteressen gerichtet, z. B. Straengangs.
2. Traditionelle (hierarchisch-biirokratische) Organisationen:

regelhafte Fiihrung in formal-hierarchischen Strukturen, auf Funktionalitat

ausgerichtet, z. B. Militdr.
3. Moderne (Crof2-)Organisationen:

zentralisierte Fithrung durch Zielvorgaben und Kontrolle, Abbau von Redun-
danzen, auf maximale Leistung ausgerichtet, z. B. multinationale Konzerne.
Postmodern-systemische Organisationen:

Fiihrung durch Werte und Empowerment in flexibler Struktur, auf pluralen In-
teressensausgleich ausgerichtet, systematische Einbeziehung der internen
und externen Stakeholder, z.B. kulturorientierte Organisationen, wie bsplw.
Ben & Jerry’s, Southwest Airlines oder a&e Reisen Hamburg.
Integral-evolutiondre (partizipative, holistische, fluide, agile) Organisatio-
nen:

Fiihrung als multizentrischer Prozess durch flexible Rolleniibernahme, auf in-
dividuelle und kollektive Entfaltung ausgerichtet, z.B. das Pflegeunterneh-

men Buurtzorg, Holland.

Diese Formen existieren nicht in Reinkultur. So haben sich auch in
der Ceschichte der Kirche unterschiedliche Kulturen mit je eigenen
Fiihrungslogiken herausgebildet, die bis heute nebeneinander wirk-
sam sind .} Die zentrale Entwicklungsaufgabe besteht darin, Rahmen-
bedingungen fiir eine Kulturveranderung zu schaffen, die zu einer
neuen, systemisch-agilen Organisationslogik und einer veranderten
Macht-Logik fiithrt: Fithrungskrifte in der Kirche miissen Fithrung
iitbernehmen, um Macht abzugeben.

Dr. phil. Valentin
Dessoy, Dipl.-Psych.,
Dipl.-Theol. (valentin.
dessoy@kairos-cct.de),
Unternehmer - Orga-
nisationsberater,
Coach, Supervisor,
Trainer. Anschrift:
GartenfeldstraRe 3,
D-55118 Mainz. Verof-
fentlichungu.a.: Par-
tizipation - Schlagwort
oder mehr?, in: Diako-
nia 49 (2018), 82-91.
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Agilitat - kirchliches Leben von der Struktur l6sen

In fluiden, agilen Organisationen wird in alternativen Zukunftsentwiirfen ge-
dacht (Multioptionalitdt). Ein Minimum an Strukturen erméglicht Kooperation in
netzwerkartigen Zusammenhdngen. Fiihrung achtet darauf, Ressourcen, Kompe-
tenzen und Potentiale zu heben und ins Spiel zu bringen (Empowerment). Ent-
scheidungen sind auf Beteiligung ausgelegt. Steuerung erfolgt iiber sparsame,
klar definierte und maximal verbindliche partizipative Prozesse. Die Zusammen-
arbeit folgt transparenten Regeln, die rational diskutiert und verdndert werden
kénnen (Kontraktmanagement). Entscheidend ist: Inhalte und Wirkungen sind
primar, Strukturen und Prozesse absolut verbindlich, aber sekundar und perma-
nent im Fluss (,,form follows function®).

Struktur ist auch in der Kirche kein Selbstzweck. Sie dient nur dazu, Erfahrungs-

rdume zu schaffen, damit Menschen mit der Frohen Botschaft in Berithrung kom-

men und die Relevanz fiir ihr Leben entdecken kénnen. Um dies in einer hoch dy-
namischen Umwelt méglich zu machen, wird Kirche ihre Programmierung auf
maximale Stabilitdt und Performance aufgeben und sich als Organisation so ver-
dndern, dass sie sich in Kontexten bewegen kann, die maximale Flexibilitdt und

Bewegung erlauben.

Eine Kirche, die dieser Logik folgt, hat eine reduzierte vertikale (organisatorische)

und eine hohe horizontale (pastorale) Komplexitdt. Sie folgt den Prinzipien von

Subsidiaritdt und Partizipation. Sie schafft Raum fiir lebendiges, vielfdltiges und

selbstverantwortetes kirchliches Leben. Der Weg dorthin fithrt notwendig iiber

Deregulation, den Abbau bestehender hierarchischer Strukturen und die radikale

Vereinfachung von Prozessen. Folgende Strukturelemente einer fluiden und agi-

len Gestalt von Kirche zeichnen sich ab:

- projekt- oder dauerhaft konzipierte Touchpoints eréffnen Menschen Erfah-
rungsrdume, mit der Botschaft in Berithrung zu kommen,

- lokale oder virtuelle Kirchorte im Nahraum ermoglichen ein selbstverantwor-
tetes kirchliches Leben in Gemeinschaft (,Gemeinde®),

- profilierte, professionell arbeitende Zentren biindeln die Pastoral inhaltlich,
organisatorisch und personell (Profilbildung, Einbindung in das Ganze der Kir-
che, Grundversorgung),

- grofle Organisationsraume ohne pastorale Implikationen (,Pfarreien®) erlau-
ben, Verwaltung effizient zu organisieren und eréffnen Spielrdume fiir eine
Differenzierung des Personaleinsatzes.

Entscheidend ist, wie die Verkniipfung der Elemente konstruiert wird. Es bieten

sich vier Organisationslogiken an, die in ihrem Zusammenspiel je nach Situation

vor Ort variabel zu gewichten und auszugestalten sind.

In der funktionalen Logik sind inhaltlich zusammenhidngende Tétigkeiten an einem

Ortzusammengefasst. Daskonnenz. B. Zentren, Kirchorte oder Touchpoints sein.

Hier sind die Kernprozesse der Wertschopfung (Grundvollziige) fiir die jeweiligen

Adressaten verortet. Die Einheiten sind nach dem Prinzip der vertikalen Fithrung

miteinander verkniipft.



In prozessbezogener Logik werden Prozesse gebiindelt und strukturell verankert, die
itbergreifend und quer zu den funktionalen Strukturen liegen und den primdren
Wertschopfungsprozess unterstiitzen, d. h. konkret: dafiir sorgen, dass der pasto-
rale Raum und seine Teile handlungs- und wandlungsfahig bleiben. Unterstiit-
zungsprozesse (z.B. Kommunikation, Steuerung, Entwicklung) funktionieren
nach dem Prinzip der horizontalen Fiihrung.

In der Projektlogik geht es um zeitlich begrenzte Vorhaben, fiir die es keine Routinen
gibt (z. B. Projekte im Bereich Migration). Ziele stehen im Fokus. Kompetenzen aus
unterschiedlichen Bereichen werden gebiindelt, um ans Ziel zu kommen. Dazu
wird i.d. R. eine eigene Projektorganisation und -fithrung benoétigt.

In der Netzwerklogik stehen funktions- und prozessiibergreifende Themen bzw.
Handlungsfelder im Vordergrund (z. B. das Thema Okologie). Die Partner (Einzel-
personen, Gruppen, Kirchorte etc.) konnen sich mehr oder weniger eng koppeln.
Netzwerke sind dezentral und multizentrisch organisiert. Gesteuert wird iiber
Kontrakte.

Letztlich lassen sich alle zuvor genannten Logiken in einer Meta-Logik abbilden,
die aus wenigen Elementen besteht: (1) Kreise (= Subsysteme), die hierarchisch
oder heterarchisch in Beziehung stehen, (2) Rollen, die Verantwortung, Aufgaben
und Befugnisse innerhalb und zwischen den Kreisen beschreiben, und (3) Pro-
zesse, die Ablaufe festlegen.* Je mehr Verantwortung nach unten verlagert wird
und je mehr dann (notwendig) iiber Kontrakte (nicht Ordnungen) kooperiert und
gesteuert wird, desto fluider ist die Organisation.

Empowerment - Kirche-Sein in Selbstverantwortung erméglichen

Die Kirche der Zukunft wird keine Hauptamtlichen- und Angestelltenkirche, son-
dern eine Kirche der Getauften sein.s Konkret: Das kirchliche Leben im lokalen
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oder virtuellen Nahraum wird nicht von Profis, sondern von den Menschen selbst
aufgrund ihrer Taufwiirde und ihrer Begabungen getragen und verantwortet.
Priester, Diakone und pastorale Dienste werden natiirlich auch dann gebraucht
werden, allerdings nicht mehr primar fiir die operative Seelsorge face-to-face und
deren Organisation. Ihre Aufgabe besteht darin, Kirche-Sein zu erméglichen:
Menschen wahrzunehmen mit dem, was sie an Gaben mitbringen, sie zur Jiinger-
schaft zu ermutigen, den Rahmen zu schaffen, damit sie Verantwortung fiir ihr
Kirche-Sein iibernehmen konnen, sie dabei zu fordern und zu unterstiitzen. Mit
Ermoglichung ist nicht eine ,,,er-zeugende’ oder ,er-laubende® Mitmachpastoral“
gemeint, sondern ein emanzipativer Vorgang, der die Fihigkeit zu Selbstverant-
wortung und Selbststeuerung freisetzt. Dieser Ansatz verdndert die Beziehung der
Akteure grundlegend:

Seelsorger*innen sind in einem solchen Szenario viel starker als bisher in ihrer
Fithrungsrolle gefragt. Allerdings verschieben sich die Koordinaten des Fithrungs-
handelns: Wihrend in der Vergangenheit unter vergleichsweise stabilen Verhalt-
nissen die vertikale Dimension von Fithrung (Steuerung) im Vordergrund stand,
gewinnt zunehmend die horizontale Dimension von Fithrung (Entwicklung) an
Bedeutung.

Fihrung in einer agilen Organisation ist im Kern Erméglichung. Sie sichert den
Rahmen, sie vertraut auf die Kompetenzen der Beteiligten. Sie ermutigt sie, Ver-
antwortung zu iibernehmen. Sie unterstiitzt sie, wenn sie Hilfe brauchen, durch
ein Feedback, einen fachlichen Rat, eine Moderation, eine Mediation, ein Trai-
ning, eine freundschaftliche Umarmung, etc. Ziel ist es, die Beteiligten stark zu
machen, damit sie den ndchsten Schritt in Richtung Selbststeuerung im Rahmen
der vereinbarten Gesamtstrategie (z. B. eines Pastoralkonzepts) gehen konnen. In
der Fiihrungsforschung nennt man das Coaching.’”

Wenn sich Kirche lokal, regional oder auf ortskirchlicher Ebene im Sinne einer
fluiden und agilen Organisation weiterentwickeln soll, werden zusatzlich spezifi-
sche Fiihrungskompetenzen und -rollen gebraucht, um systemrelevante Prozesse
wie Entwicklung, Innovation, Wissenstransfer, Bewdltigung von Trauer, spiritu-



elle Verankerung und Vernetzung kirchlicher Aktivitdten etc. professionell zu un-
terstiitzen.?

Welche Unterstiitzerrollen konkret notwendig und wie sie zu personalisieren sind,
hadngt von der jeweiligen Situation ab. Vom Crundsatz her gilt: Bezugspunkt ist
der Bedarf vor Ort, Kriterium sind Neigung/Motivation und Kompetenz, losgeldst
von Berufsgruppe und zunehmend auch von Hauptberuflichkeit.

Partizipation - Macht teilen

Im politischen und sozialwissenschaftlichen Diskurs ist Partizipation gleichbe-
deutend mit Inklusion.® Inklusion bezeichnet den Vorgang, dass Menschen mit
ihren Bediirfnissen und Interessen systemrelevant werden. Partizipation schafft
die Rahmenbedingungen, damit Inklusion hergestellt werden kann. Das geht nur
iiber Teilhabe an Entscheidungsmacht. Dieses Verstindnis ist in hohem Mafle
kompatibel mit dem Kirchenverstindnis des 2. Vatikanischen Konzils (LG 4) und
dem Subsidiaritatsprinzip in der christlichen Soziallehre. Ob das Sprechen iiber
Partizipation ernst gemeint ist, zeigt sich an der Art und Weise, wie Leitung auf
den unterschiedlichen Ebenen organisiert ist.

Unter Leitung wird hier die formal-organisatorische Verantwortung fiir eine Sys-
temeinheit verstanden, z. B. fiir den gesamten pastoralen Raum oder einen kirch-
lichen Ort (Zentrum, Kirchort, Touchpoint). Sie ist eine ganz eng umschriebene
Facette von Fithrung, ein spezifischer Unterstiitzungsprozess neben anderen, und
nach Moglichkeit zeitlich zu befristen. Sie umfasst die Aufgaben der Integration
(Identifikation nach innen), der Kontextualisierung (Positionierung im Aufen),
der Entscheidung und der Validierung (nachtraglichen Grenzziehung). Leitung
muss sich, wie Fithrung generell, im Tun bewdhren und der permanenten Kont-
rolle der Stakeholder unterziehen. Damit dies moglich wird, ist die Leitungsrolle
(Verantwortung, Aufgaben und Befugnisse) exakt und iiberpriifbar zu definieren.
Auf der Ebene des pastoralen Raumes konnte man eine partizipative Leitungs-
struktur analog zu den Verbdnden so konzipieren, dass ,exekutives” (operatives)
Leitungshandeln (top-down legitimiert) der , legislativen® (strategischen) Validie-
rung und Kontrolle (bottom-up legitimiert) unterliegt. Als Referenzmodell bietet
sich das Konstrukt Vorstand/Aufsichtsrat an. Beide leiten gemeinsam den pasto-
ralen Raum. DasLeitungsteam (der Vorstand) wird vom Bischof vorgeschlagen und
bedarf der Zustimmung der Vertreterversammlung der kirchlichen Orte (,,Kon-
vent"“). Der ,Pastoralrat” (Aufsichtsrat) wird umgekehrt vom Pfarrkonvent aus sei-
nen Reihen gewdhlt und bedarf der Zustimmung des Bischofs.

Fiir die operative Leitung des pastoralen Raumes (Leitungsteam/Vorstand) sind

unterschiedliche Varianten geteilter Verantwortung denkbar:

- Prokuramodell: Der Vorstand besteht aus haupt-, nebenberuflichen oder eh-
renamtlichen Mitgliedern, die volle Verantwortung (Prokura) fiir ein bestimm-
tes Ressort, z.B. die Verwaltung oder bestimmte Handlungsfelder haben. Da-
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neben gibt es die Funktion eines™r , Sprecher*in®. Er/sie hat die Gesamtleitung
im Sinne eines eingehegten, exakt beschrieben Aufgabenportfolios mit ent-
sprechenden (begrenzten) Befugnissen. Das ware im Normalfall der Pfarrer.

- Teammodell: Leitung wird nach c. 517,2 CIC umfassend im Team wahrgenom-
men. Es besteht aus haupt- bzw. nebenberuflichen, perspektivisch v. a. aus eh-

renamtlichen Mitgliedern. Es gibt keine Binnenhierarchie. Entscheidungen,
die das Ganze betreffen, werden gemeinsam getroffen. Im Blick auf konkrete
Aufgabenfelder bietet sich auch hier die Aufteilung in Ressorts mit entspre-

chenden Befugnissen an.™

Die ,legislative” (strategische) Leitung des pastoralen Raumes im Sinne eines Auf-
sichtsrates beruht in agilen, netzwerkartigen Strukturen nicht auf einer Repra-

sentanz der Mitglieder, sondern auf einer Reprasentanz der aktiven Teilsysteme,

die im Konvent zusammenkommen und den Rat aus ihrer Mitte wahlen.

Beide Leitungsinstanzen - Pastoralteam und Pastoralrat - stehen sich gleichwer-
tig gegeniiber. Sie sind wechselseitig aufeinander verwiesen. Entscheidungen an
den Schnittstellen der Verantwortung fallen mit Hilfe eines konsensorientierten
Verfahrens, z. B. nach dem Konsentprinzip.” Bei Konflikten miissen sich Bischof

und Konvent verstandigen.

Noch einen Schritt weiterge-
dacht, lieRen sich Fithrung
und Leitung im pastoralen
Raum komplett in der Meta-
Logik von Kreisen, Rollen
und Prozessen darstellen,
wie wir sie aus der Soziokra-
tie bzw. der Holacracy ken-
nen. Die Leitung des pastora-
len Raumes wiirde auf
oberster Ebene in einem
Steuerkreis (,,Board“) gesche-
hen, in dem die aktiven Sub-
systeme des Raumes repra-
sentativ  vertreten  sind.



Dieser Kreis hat einen Lead-Link und einen Rep-Link, die diese Aufgabe zeitlich
begrenzt ausiiben. Der Lead-Link fithrt/koordiniert/moderiert das Board nach in-
nen. Der Rep-Link vertritt es nach auen (innerhalb der Gesamtorganisation, der

Umwelt etc.).

Spezifisch fiir die Konstruktion im kirchlichen Kontext ware die doppelte Legiti-
mation durch die (aktiven) Getauften (den Konvent) und den Bischof. Nach diesem
Modell liefRe sich der komplette pastorale Raum strukturieren. Die Leitung eines
Zentrums oder eines Kirchortes oder eines Handlungsfeldes konnte vergleichbar
organisiert sein. Die Legitimation top-down wiirde iiber den jeweils iibergeordne-

ten Kreis erfolgen. Die Legitimation bottom-up durch die Versammlung der Akti-
ven, die sich dem Zentrum oder dem Kirchort zugehorig fiithlen.

Resiimee

Esist alles vorhanden, was gebraucht wird, um Kirche in die Zukunft zu fiihren.
Wir miissen nur der Spur der Frohen Botschaft folgen. Das 2. Vatikanische Konzil
hat theologisch die Tiir gedffnet. Das Kirchenrechtist plastisch genug und gibtdas
alles her. Entscheidend ist der politische Wille, Macht zu teilen. Genau hier be-

ginnt Fithrung.
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FUHREN IN ZEITEN VON ABSCHIED UND NEUENTWICKLUNG DER KIRCHE

Klaus Pfeffer

Fuhren in Zeiten von
Abschied und
Neuentwicklung der Kirche

»Fithren muss man wollen - und leiten muss man kénnen.“ So war meine erste
Fortbildung fiir Fiithrungskrafte iiberschrieben, an der ich als junger Priester vor
knapp zwanzigJahren teilnahm. Ich hatte die Leitung einer Jugendbildungsstatte
iibernommen, in der ich Veranderungsprozesse anstofRen sollte. Der theologische
Ficherkanon wihrend meiner Ausbildung war umfangreich, aber Fiithrungswis-
sen kam nur spdrlich vor. Jetzt wurde mir klar, dass die Leitung einer Organisation
eine eigene Kompetenz verlangt. Damals erfuhrich leidvoll, dass Organisationen
aus sich heraus selten Veranderungen wollen. Sie ringen eher um ihren Selbster-
halt. Fiihrung verlangt deshalb, die Menschen in einer Organisation in Bewegung
zu bringen. Das setzt voraus, die Fiihrungsrolle anzunehmen und fithren zu wol-
len. Dass es neben diesem Wollen dann auch um Konnen geht, versteht sich von
selbst: Fithrung braucht auch Wissen, praktische Instrumente und Intuition.

Die Erfahrung meiner frithen beruflichen Jahre holte mich ein, als ich 2012 zum
Generalvikar ernannt wurde. Gemeinsam mit dem Bischof ging es jetzt um die
Fiihrung eines Bistums. Wieder stand die Frage nach dem ,Wollen“ an: Wohin
wollen wir die uns anvertraute Kirche fithren? Wir nahmen uns Zeit und Abstand,
um mit einem Berater in Klausur zu gehen. Dieser mutete uns zu, auf die Wirk-
lichkeit zu blicken: In welchem Zustand befindet sich die Kirche? Wie verlaufen die
gesellschaftlichen Entwicklungen und welche Folgen haben sie fiir die Kirche?
Wir waren uns einig: Die Kirche wird nicht bleiben, wie sie ist - die Menschen
entfernen sich in immer groferer Zahl von ihr. Die Gefahrist grof}, dass siein der
Bedeutungslosigkeit verschwindet. Darum braucht es grundsitzliche Verande-
rungen, damit die Botschaft von Jesus Christus auch kiinftige Generationen errei-
chen und bewegen kann.

Riickblickend war dieser Moment der Klausur entscheidend fiir unseren weiteren
Weginder Leitung des Bistums. Er markiert ein wesentliches Element kirchlichen
Fiithrungshandelns: Es braucht den inneren Abstand und die kontinuierliche Re-
flexion, um die je gegenwadrtige Situation wahrzunehmen - und um daraus die
angemessenen Schritte fiir die Zukunft zu entwickeln.
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Vom Dialog-Prozess zum Zukunftsbild

Es war ein Cliicksfall, dass der Beginn unseres Weges mit dem Dialog-Prozess ver-
bunden war, der seit dem Jahr 2011 im Bistum Essen eine intensive Debatte ausge-
16st hatte. Auf allen Ebenen riskierten zahlreiche Glaubige einen schonungslosen
Blick auf die kirchliche Wirklichkeit. Viel Unzufriedenheit kam zur Sprache: Kir-
chenaustritte, sinkende finanzielle und personelle Ressourcen, Riickgang der
Priesterzahlen, offene Zweifel an kirchlichen Lehren und ungel6ste kirchenpoliti-
sche Streitfragen sorgten fiir Frust und Zorn. Der zundchst ,,nur“ zuhorende Bi-
schof wurde angefragt: Wie sieht er die Lage und wohin will er mit ,seinem® Bis-
tum gehen? Das war die Chance, unsere eigenen Analysen und Uberlegungen offen
zu legen.

Wir prasentierten eine mogliche Perspektive fiir eine kiinftige Kirche und stiefen
auf eine {iberaus positive Resonanz. So entstand in den folgenden Monaten ein
Zukunftsbild, das die Grundiiberzeugungen von Bischof und Ceneralvikar sowie
viele Einschitzungen und Empfehlungen aus dem Dialog-Prozess zusammen-
fihrte. Der entstandene Text fasst die Kennzeichen einer Kirche zusammen, die
vielfdltig, wach, wirksam, nah und lernend sein will; und die sich gesendet weif3, damit
Menschen beriihrt werden vom Gott Jesu Christi.!

Die Brisanz der angestrebten Veranderungen

Mit dem Zukunftsbild war eine inhaltliche Crundlage skizziert, die alle weiteren
Prozesse innerhalb des Bistums bestimmen sollte. Wichtig war nun, moglichst
viele Menschen mit diesem Zukunftsbild in Kontakt zu bringen, um eine inhaltli-
che Auseinandersetzung anzustof3en. Es sollte eine Veranderungsbereitschaft ge-
weckt werden, ohne die die Prozesse der folgenden Jahre nur schwer zu vollziehen
sein wiirden.
- Das Zukunftsbild verweist auf die Bedeutung von existentiellen geistlichen Er-
fahrungen, auf die christlicher Glaube beruht. Bleiben sie aus,

dann verkiimmert der Glaube zu einer Gewohnheits- und Behaup-  kiays pfeffer, Dipl.-
tungsreligion, die keine Bedeutung mehr beanspruchen kann. Theol. (klaus.pfeffere
Viele Aussagen von Glaubigen decken auf, wie hoch das Defizit an bistum-essen.de), geb.

geistlichen Erfahrungen bereits ist: Gottesdienste werden als 1963inWerdohl, Gene-
ralvikar des Bistums

~langweilig” erlebt, die religiose Sprache als fremd und unver-
standlich, die kirchlichen Lehren als lebensfern. Selbst engagier-

stehen nicht nur die Qualitit kirchlicher Liturgie und anderer in-
haltlicher Angebote zur Debatte, sondern das spirituell-theologi-
sche Selbstverstindnis eines jeden einzelnen.

2017.

Essen. Anschrift:
Zwolfling 14, D-45127
ten Katholiken fillt es schwer, auf Erfahrungen des eigenen Glau- ggsen. versffentli-
benszuverweisen. Aufdie Frage, worindie existentielleBedeutung chungu.a.: Christsein
des christlichen Glaubens liegt, folgt oft hilfloses Schweigen. Hier istkeineeinfache An-
gelegenheit. Mit Diet-
rich Bonhoeffer auf
dem Weg zu einer er-
neuerten Kirche, Essen
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- Das Zukunftsbild bekraftigt das allgemeine Priestertum, demzufolge alle Ce-
tauften Tragerinnen und Trager des kirchlichen Lebens sind. Damit wird eine
Abkehr von einer ,klerikalisierten® Kirche angezielt, in der vor allem geweihte
oder eigens beauftragte und meist hauptberufliche Personen das kirchliche Le-
ben bestimmen. Dies fithrte in der Vergangenheit zu einer Schieflage: ,Kirche®
wurde und wird bis heute iiberwiegend mit hauptberuflichen Mitarbeitenden,
mit Bischofen, Priestern und Diakonen identifiziert, wahrend die iibrigen Kir-
chenmitglieder deren Angebote , konsumieren®. Es ist ein theologisches Gebot,
dieszuverandern-aberauch eine Existenzfrage fiir die Kirche der Zukunft. Die
Brisanz einer solchen Veranderung liegt darin, dass die Bedeutung des Weihe-
amtes damit iiberdacht werden muss. Eine Aufwertung aller Getauften und
eine damit verbundenen Starkung des (nicht-geweihten) Ehrenamtes wird je-
denfalls zwangsldufig Macht und Einfluss der geweihten Amtstrager und der
hauptberuflichen Mitarbeitenden verdndern.

- Die im Zukunftsbild geforderte Offnung der Kirche in die Breite der Gesell-
schaft stellt ein Kirchenverstindnis in Frage, das sich auf wenige Milieus be-
schrankt und sich mit einer gewissen Gleichférmigkeit der Auflenwelt ver-
schliefdt. Wachsam, vielfdltig und lernbereit zu sein - das setzt voraus, nicht
am jeweiligen Status Quo der gegenwartigen kirchlichen Formen und Uberzeu-
gungen festzuhalten, sondern im Dialog mit der Umwelt sich inhaltlich und
strukturell zu verdndern.

Dass die hier skizzierten Implikationen radikaler Veranderungen im Zukunftsbild

leicht tibersehen werden, hat Griinde. Heribert Gartner hat auf eine verbreitete

»anthropologische und organisationale Tauschung” hingewiesen, die behauptet:

»Wir wollen uns gerne verdndern.“ In den Forderungen nach Reformen in der Kir-

che deutet sich oft eine Verinderungssehnsucht an, die aber schwindet, sobald

einzelne Reformen konkrete personliche Auswirkungen mit sich bringen. Darum
lautet der stimmigere Satz fiir Girtner: ,,Wir wollen bewdhrte Routinen erhalten.

Es muss etwas passieren, aber es soll sich nichts andern.*

Das mussich als Fithrungskraft im Hinterkopf haben: Jeder Mensch sucht Verlass-

lichkeit und Stabilitdt. Beharrungsvermogen und Widerstand gegen Verdnderun-

gen muss ich einkalkulieren und ihnen in einer Kombination von einfithlsamen

Verstehen und iiberzeugender Standfestigkeit begegnen, um moglichst viele Men-

schen zu gewinnen und ,, mitzunehmen®,

Veranderungsprozesse sind Entscheidungsprozesse

Fithrung ,funktioniert” natiirlich nicht im Sinne eines heldenhaften Anfithrer-
Daseins; sie ist eine komplexe Reflexions- und Kommunikationsaufgabe. Davon
sind die zuriickliegenden Jahre im Bistum Essen gepragt, zuletzt auch ausdriick-
lich durch einen eigenen Gesprachsprozess innerhalb der pastoralen Dienste, die
von den Verdnderungsprozessen besonders betroffen sind. Aber Fithrung verlangt
ebenso, notwendige Entscheidungen zu treffen, damit Veranderungsprozesse in



Gang kommen. Dazu wiederum braucht es klare und praktikable Fithrungsstruk-
turen.

Wichtig war daher zu Beginn, innerhalb des Generalvikariates eine Steuerungs-
struktur zu schaffen, die zur Entscheidungsfahigkeit verhilft. Nicht alles und je-
des muss auf hochster Ebene entschieden werden, wohl aber die wesentlichen
Richtungsentscheidungen - oder solche, die unmittelbar damit in Zusammen-
hang stehen. Das Cros vieler Entscheidungen gehort auf die jeweils zustindigen
Ebenen und deren Verantwortungsbereiche.

Neu war daher die Schaffung einer kleinen zentralen Steuerungseinheit unter der
Leitung des Generalvikars. Kleinere, bislang eigenstindige Zentralabteilungen
wurden in iibergeordnete Dezernate zusammengefasst; diese wiederum in iiber-
geordnete Hauptabteilungen. Die Fiihrungsspanne des Generalvikars wurde da-
durch verkleinert; die bisher ihm zugeordneten Bereiche den Hauptabteilungen
zugewiesen. So entstand ein inzwischen achtkopfiges Fithrungsteam, in dem die
zentralen Steuerungsfragen gebiindelt werden. Bemerkenswert ist, dass aufler
dem Generalvikar kein Priester diesem Gremium angehoért. Natiirlich fiithrte die
Bildung dieser ,,Hauptabteilungsleiterkonferenz“ zu Enttduschungen. Bei vielen
Fihrungskraften kam es zu einer ,gefiihlten Degradierung” - und zu der Angst,
nicht mehr an Entscheidungsprozessen beteiligt, sondern einer kleinen , Fiih-
rungsclique® ausgeliefert zu sein.

Um dem entgegen zu wirken, entstanden andere Formen der Beratung und Betei-
ligung. Zwei bis dreimal jahrlich kommen alle Fiihrungskrafte mit dem Bischof
und Generalvikar zusammen, um ausgewdhlte Themen zu beraten, die fiir alle
bedeutsam sind. Daneben gibt es einen themenorientierten Austausch der Haupt-
abteilungsleiterkonferenz unmittelbar mit den (Weih-)Bischéfen und dem Dom-
propst.

Dariiber hinaus hat sich die Arbeitsweise des Projektmanagements etabliert.
Komplexe Aufgaben werden nicht den bestehenden Verwaltungsstrukturen zuge-
ordnet, sondern an iibergreifende Arbeitsgruppen delegiert. Ihnen gehéren Fach-
leute aus unterschiedlichen Strukturen an - bis hin zur Beteiligung von ehren-
amtlichen und hauptberuflichen Mitarbeitenden aus anderen Bereichen des
Bistums. Verbindliche Projektsteckbriefe strukturieren die Arbeit: Sie kldren Ziele
und Auftrdge, legen Verantwortlichkeiten und Zustdndigkeiten fest, kalkulieren
Risiken ein, beschreiben geplante Arbeitsschritte und sorgen insgesamt fiir Ver-
bindlichkeit. Vorteil: Es gibt wechselnde Arbeitsgruppen; auch wechselnde Ver-
antwortlichkeiten - und nach Méglichkeiten beraten und entscheiden vornehm-
lich diejenigen, die von einer Sache auch im Wesentlichen betroffen oder dafiir
zustandig sind.

Zur Steuerungsaufgabe der Hauptabteilungsleiterkonferenz gehort die Priorisie-
rung der wichtigsten Ziele fiir die Organisation. Elemente aus der ,,Balanced Score
Card“ (BSC), mit der in groferen Unternehmen die vordringlichen Ziele ermittelt
werden, halfen dabei. Die Gefahr der Verzettelung im Organisationsalltag ist
grof, wenn Verantwortliche vor einer uferlosen Liste von Notwendigkeiten ste-
hen. Sie erleben: Alles geht nicht. Aber was soll zuerst gehen? Damit nicht ein all-
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taglicher Automatismus bestimmt, was getan wird und was nicht, braucht es Re-
duzierung und Priorisierung. So wurden mit Hilfe der Methodik der BSC die
Vielzahl an moglichen Aufgaben und Zielen debattiert, um zu einer verbindlichen
Rangfolge zu kommen. Vorrang hat bis heute der Prozess der Umsetzung des Zu-
kunftsbildes - begleitet von verschiedenen Prognosen zu den gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die den Verdnderungsdruck insbe-
sondere aus finanzieller Perspektive aufrecht erhalten und erhohen.

Ein Bischof kann mit seinem Generalvikar einen Veranderungsprozess niemals
allein steuern. Es braucht die Bereitschaft, weite Teile der komplexen Vorginge
anderen Fithrungskraften und Mitarbeitenden anzuvertrauen. Voraussetzung ist
das gemeinsame Grundverstdndnis, wohin sich das Bistum entwickeln soll. Dies
erlaubt es, viele Prozesse vertrauensvoll den jeweiligen Verantwortlichen zu iiber-
lassen - und sich als Fithrung auf die Gesamtverantwortung zu konzentrieren.
Diese beinhaltet, zu beobachten und zu erkennen, welche steuernden Impulse
oder auch Interventionen notwendig sind, um Prozesse in Gang zu halten, zu kor-
rigieren oder zu beschleunigen. Zugleich braucht es die Wachsamkeit der Mitar-
beitenden, die ggf. die Unterstiitzung oder Intervention der Cesamtfithrung ein-
fordern.

Pfarreientwicklungsprozesse: Wie wollen wir morgen Kirche sein?

Neben dem unmittelbaren Zukunftsbildprozess, der inzwischen zu zwanzig dié-
zesanen Projekten gefithrt hat, mit denen die Inhalte des Zukunftsbildes exempla-
risch ,ibersetzt werden, sind weitere Prozesse entstanden. Insbesondere die
,Tochterunternehmen® innerhalb des Ruhrbistums stellen sich den Veranderun-
gen in Gesellschaft und Kirche ihrerseits - angefangen vom Zweckverband fiir die
Kindertageseinrichtungen, iiber den Caritasverband und seine Mitgliedsverbande
bis hin zur Erwachsenen- und Familienbildung.

Von zentraler Bedeutung sind die Pfarreientwicklungsprozesse. Auf der Grund-
lage des Zukunftsbildes und auf Basis der wirtschaftlichen Prognosen miissen die
42 Pfarreien derzeit einen Entwicklungsplan fiir die Zeit bis 2030 formulieren und
umsetzen. Dabei werden zwei Dimensionen zusammen gefiithrt: Zum einen die
pastorale Perspektive, nach der sich die Pfarrei in ihrem Stadtteil oder lindlichen
Raum inhaltlich entwickeln soll; zum anderen die Perspektive der jetzt bekannten
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.

Die Pfarreientwicklungsprozesse verdeutlichen das Ausmaf der Verdnderungen:
Das strukturelle , Kleid*“ der Volkskirche ist zu grofd geworden, weil das Geld nicht
reichtund die Menschen weniger werden, um alles wie bisher mit Leben zu fiillen.
Das bedeutet Abschied von liebgewordenen Gebdauden und Strukturen. Die Wucht
der Veranderung ist vor Ort enorm groR, so dass es schwer fillt, zugleich neue Per-
spektiven zu sehen.

Umso wichtiger sind daher die Projekte aus dem diézesanen Zukunftsbild-Prozess,
die motivierend und beispielhaft wirken fiir diejenigen, die innerhalb ihrer Pfar-



reien nach Innovationen suchen. Der Erfolg mancher Projekte macht jedenfalls
Hoffnung: Es gibt durchaus Menschen, die innerhalb von Kirche Neues erfinden
und gestalten - und es gibt Menschen, die sich von kirchlichen Angeboten anspre-
chen lassen, wenn sie ihre Bediirfnisse und Sehnstichte treffen.

Fiihrung in Zeiten der Veranderung braucht inneren Abstand

In der gegenwadrtigen Situation der Kirche eine Fithrungsaufgabe wahrzuneh-
men, birgt die Gefahr der Uberforderung in sich. Darum ist der innere Abstand
wichtig, mit dem unser Fiihrungsweg begann. Der innere Abstand entsteht durch
personliche Zeiten der Reflektion und der geistlich-theologischen Auseinander-
setzung. Dazu braucht es Menschen, die mit einer externen Perspektive auf die
kirchliche Situation blicken und als ,Fremdpropheten“ zu Einsichten verhelfen,
die sonst durch ,Betriebsblindheit“ dem Betroffenen verschlossen blieben. Die
Entwicklungen der zuriickliegenden Jahre wdren nicht méglich gewesen ohne
»fremdprophetische” Unterstiitzung: Beraterinnen und Berater, die mit ihren Er-
fahrungen aus anderen Organisationen weiterfiihren; aber auch geistlich-theolo-
gische Expertinnen und Experten, die mit ihrem Hintergrund zu neuen Perspekti-
ven ermutigen.

Der innere Abstand relativiert die manchmal ausweglos erscheinenden Alltags-
probleme in der Fithrung eines Bistums: Die Kirche ist mehr ist als ihre jeweilige
Organisationsform, um die wir derzeit ringen. Vom Einsturz bedroht ist derzeit
,hur eine duflere Form der Kirche, die fiir eine bestimmte Zeit passend war - aber
jetzt an ihr Ende kommt. Ungebrochen bleiben aber die Faszination und die Kraft
der Botschaft, die von Jesus von Nazareth ausgehen. Seine Botschaft wird auch in
Zukunft Menschen anziehen und zusammenfiihren - auch deshalb, weil ebenso
die Sehnsucht nach Gott in vielen Menschen lebendig bleibt. Eine Epoche des
Christentums und unserer Kirche geht zu Ende - fiir die Epoche, in der wir und die
kommenden Generationen leben, wird sich das Christentum aber neu entwickeln
und erfinden - in unserer Kirche und dariiber hinaus. Dazu braucht es Menschen,
die diesen Ubergang mit Vertrauen und Mut begleiten, unterstiitzen und voran-
treiben.

01Die hervorgehobenen sieben Be-
griffe fassen die Cedanken des Zu-
kunftsbildes zusammen. Umfas-
sende Informationen sowie der
vollstindige Text finden sich auf
der eigens dazu eingerichteten
Homepage: https://zukunftsbild.
bistum-essen.de/ [Aufruf:
15.01.2019].

02 H.W. Gartner, Wie kommt das
Evangelium in die Organisation?,
in: N. Schuster, Kursbuch Ma-
nagement und Theologie. Fithren
und Leiten als spirituelle und theo-
logische Kompetenz, hrsg. v. Th.
Schmidt (Gesammelte Werke

Bd. 1), Freiburg/Br. 2008, 41-58,
hiers1.

03 Das aus dem Management gro-
fRer Unternehmen stammende
Konzeptder ,Balanced Score Card*
istinzwischen auf kirchliche Zu-
sammenhdnge tibertragen wor-
den. Sehrinspirierend dazu: B.
Halfar/A. Borger, Kirchenmanage-
ment, Baden-Baden 2007.
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VOM MUTTERVEREIN ZUM MODERNEN KATHOLISCHEN FRAUENVERBAND

Heide Mertens

Vom Mutterverein zum
modernen katholischen
Frauenverband

DieKathaolische Frauengemeinschaft
Deutschlands (kfd)

Der Bundesverband der katholischen Frauengemeinschaft Deutschlands (kfd) hat

im Jahr 2018 sein 9o-jdhriges Bestehen gefeiert. Einige der im Bundesverband zu-

sammengeschlossenen Di6zesanverbiande konnten bereits ihr 100-jdhriges Jubi-

laum feiern. Die kfd hat auch heute noch 450.000 Mitglieder in 20 Didzesanver-
banden und einem Landesverband. Die iiberwiegende Zahl ihrer Mitglieder ist in

4.000 pfarrlichen kfd-Gruppen mit eigenen Vorstinden organisiert. In den grofden

Diozesanverbdnden gibt es zudem Dekanats- oder Regionalkonferenzen.

Zuriickblickend auf die 9o Jahre des Bundesverbandes, insbesondere aber die letz-

ten 15 bis 20 Jahre, hat die kfd als immer noch grofiter katholischer Verband und

grofRer deutscher Frauenverband enorme Veranderungen und Verbandsentwick-
lungsprozesse durchlebt. Diese Entwicklungen sind auf den unterschiedlichen

Ebenen des Verbandes vielfdltig und mitunter widerspriichlich. Dennoch sollen

im Folgenden vier entscheidende Entwicklungen vorgestellt werden.

1. Der Bundesverband hat sich in mehreren Satzungsdnderungen als eigenstan-
diger Personalverband und eingetragener Verein mit deutlich verschlankten
Strukturen die Handlungsfahigkeit erhalten. Dabei wurde im Verband eine
klare Uberordnung des Ehrenamtes iiber das Hauptamt etabliert. Die demokra-
tischen Strukturen von der Pfarrebene iiber die genannten Regional- oder De-
kanatskonferenzen zu Didzesanversammlungen bis hin zur Bundesversamm-
lung wurden gestdrkt.

2. Es hat seit den 1990er Jahren eine intensive Auseinandersetzung mit dem
Thema Ehrenamt stattgefunden, die zu einer hohen Sensibilitat fiir klare Rol-
lenzuweisung und Aufgabenbeschreibung, eine hohe Anerkennungskultur so-
wie die Qualifizierung und Begleitung der Ehrenamtlichen fiihrte. Die ehren-
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amtlichen Leitungsaufgaben in Diozesanleitungsteams und Bundesvorstand
wurden gestarkt.

3. Die Bundesgeschiftsstelle in Diisseldorf wurde seit 2002 durch die Entwick-
lung neuer, bis heute immer wieder veranderten Abteilungsstrukturen hierar-
chisiert und als Serviceeinrichtung fiir den ehrenamtlichen Bundesvorstand
und die Diozesanverbinde etabliert.

4. Mit all diesen Prozessen einher gingen vermehrte Anstrengungen, das Ver-
bandsbewusstsein bis in die Pfarrebene zu starken.

Die kfd ein moderner Frauenverband mit langer Tradition

Die Wurzeln der kfd reichen bis in das 19. Jahrhundert. Um 1860 entstehen in
Deutschland die ersten christlichen Miittervereine. Zum Teil werden sie Bruder-
schaften oder Gebetsgemeinschaften christlicher Miitter genannt. 1915 schlieflen
sich die ersten Jungfrauen- und Miittervereine auf Diozesanebene zusammen. In
dieser Zeit, als Frauen weder das passive noch das aktive Wahlrecht hatten und der
Zugang zu Bildung, Ausbildung und Beruf in der Regel verwehrt war, bildeten
diese Vereine nicht nur einen Ort des Gebetes in der Not, sondern auch einen Ort
fiir Weiterbildung und politische Artikulation. Ab 1909 wird dies zunehmend von
Zeitschriften unterstiitzt. Auch die Verbandszeitschrift ,,Frau und Mutter” feierte
bereits ihr 100-jahriges Jubildum. 1928 schlossen sich sieben Diézesanverbdande
zum Bundesverband zusammen. Wahrend der Zeit des Nationalsozialismus wird
der Bundesverband aufgelost, die Miittervereine existieren jedoch in den Pfarrge-
meinden weiter. 1951 bei der Wiedergriindung des ,,Zentralverbandes der Frauen-
und Miittergemeinschaften“ hat die kfd fast 1 Million Mitglieder in 11 Didzesan-

verbdnden. Sie ist der grofite Frauenverband der Bundesrepublik. Die
bereits vor dem Krieg genutzte Verbandszentrale in der Prinz-Georg-
Strafle in Diisseldorf wird wieder eingeweiht und ist bis heute die
Bundesgeschiftsstelle der kfd. 1968 erfolgt die Namensdnderung in
»Katholische Frauengemeinschaft Deutschlands®. Gleichzeitigwurde
eine neue Satzung verabschiedet, die die bis heute bestehenden
demokratischen Strukturen begriindete. Als integrierte Gemein-
schaften der kfd entstehen die ,Gemeinschaft Hausfrauen® und die
»Gemeinschaft berufstitige Frauen® mit eigenen Vorstinden. Die
»Miitterschulen®, die vor dem Krieg als Teil der Miittervereinsarbeit
entstanden, erleben eine Professionalisierung und werden zu Famili-
enbildungsstitten. Bis 2011 bleibt die 1956 gegriindete Bundesarbeits-
gemeinschaft der Katholischen Einrichtung fiir Familienbildung as-
soziierte Gemeinschaft der kfd, ebenso die Berufsgemeinschaft der
Pfarrhaushilterinnen.

2011 beschlieft die Bundesversammlung eine neue, deutlich schlan-
kere Satzung. Die Doppelstruktur von Prasidium und e.V.-Vorstand
werden abgeschafft. Die Gemeinschaft berufstdtiger Frauen und die
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Gemeinschaft Hausfrauen werden zu stindigen Ausschiissen innerhalb der kfd.
Wahlverfahren werden vereinfacht und eine Regelung zur Mitgliedschaft von For-
dermitgliedern aufgenommen. Mit der Satzung werden fiir die ehrenamtlich tati-
gen Frauen im Bundesvorstand die Amter klarer profiliert und Gremien zusam-
mengefiihrt. Als Ergebnis einer langen Diskussion um geistliche Amter fiir Frauen
innerhalb der kfd wird das Amt der geistlichen Leiterin/Begleiterin gleichberech-
tigt neben dem Prdses im Bundesvorstand weiter etabliert. Eine wachsende Zahl
von Frauen begleitet heute auf allen Ebenen des Verbandes als Geistliche Leiterin/
Begleiterin z.T. gemeinsam mit einem Prdses im Haupt-oder Ehrenamt die kfd-
Frauen. Die Profilierung der geistlichen Amter in der kfd ist ein Alleinstellungs-
merkmal des Verbandes, mit dem ein wichtiges Zeichen in der aktuellen Diskus-
sion um Frauen in der Kirche gesetzt wird.

Die Satzungsdnderungen im Bundesverband gehen mit kontinuierlichen Sat-
zungsanderungen in den Diozesanverbanden einher, die sich zunehmend von der
Einbindung in die Seelsorgedmter 16sen und ebenfalls zu selbststindigen Vereinen
werden. Die Mitarbeiterinnen in den kfd-Diézesanverbanden sind dadurch nicht
mehr Bistumsangestellte, sondern Angestellte der eigenstindigen kfd-Didzesan-
verbande. Die ehrenamtlichen Leitungsteams sind ihre Arbeitgeberinnen. Uber
die Finanzierung durch die Bistiimer muss jeweils verhandelt werden. Fiir den kfd-
Bundesverband gilt, dass er fast ausschliefllich von Mitgliedsbeitragen lebt und
somit nicht existentiell abhdngig von 6ffentlicher oder kirchlicher Férderung ist.

Verbandsbewusstsein und Mitgliederbindung

Diese Strukturen und der finanzielle Beitrag, den die Mitglieder fiir den Bundes-
verband leisten, erfordert heute ein ganz neues Verbandsbewusstsein. Noch in
den 1960er Jahren war es iiblich, dass katholische Frauen nach ihrer Heirat oder
spatestens bei der Geburt des ersten Kindes in die Miittergemeinschaft eintraten,
ohne dass dies weiter hinterfragt wurde. Heute dagegen miissen Frauen angespro-
chenundiiberzeugt werden, damit sie bewusstin die kfd eintreten. Bis heute agie-
ren zahlreiche kfd-Cruppen in ihren Pfarreien quasi unabhdngig von Diézesanver-
band und Bundesverband. Einziges Verbindungsglied ist die Verbandszeitschrift
,Frauund Mutter”, Vielen Mitgliedern ist daher gar nicht bewusst, dass sie einem
der grofdten Frauenverbande und dem grofiten katholischen Verband in Deutsch-
land angehoren, der auf Diozesan- und Bundesebene Lobbyarbeit fiir sie betreibt
und vielfdltige Projekte anstofdt. Erst vor zehn Jahren wurde damit begonnen, die
Mitglieder der kfd namentlich zu erfassen. Bis heute ist es in vielen pfarrlichen
Cruppen iiblich, nur die aktuelle Zahl der Mitglieder nach Diisseldorf zu melden,
um die entsprechende Zahl der Verbandszeitschriften zu erhalten. Erst nach und
nach erfassen die Gruppen ihre Mitglieder datenbasiert, was dann mit der Ausstel-
lung von namentlichen Mitgliedsausweisen belohnt wird. Immer noch gibt es in
manchen Didzesanverbdanden ,Frauengemeinschaften®, deren Mitglieder nicht
unbedingt auch Mitglieder des kfd Bundesverbandes sind.



Durch eine bewusste Starkung der Offentlichkeits- und Pressearbeit in der Bun-
desgeschiftsstelle und gezielte Aktionen ist es gelungen, das Bewusstsein fiir die
kfd als bundesweit aktiven Frauenverband bei den Mitgliedern zu starken. So wur-
den jahrliche thematische Aktionswochen eigefiihrt, an denen bis zu 10% aller
pfarrlichen Gruppen teilnahmen.

2014 startete der Bundesverband eine dreijahrige Mitgliederwerbekampagne
,Frauen.Macht.Zukunft.“. Sie beinhaltete einen grof angelegten Verbandsent-
wicklungsprozess, in dem mit einem selbstentwickelten Schulungs- und Trai-
ningsprogramm Multiplikatorinnen fiir die Kampagne auf allen Ebenen des Ver-
bandes ausgebildet wurden. Vom Grundwissen dariiber, warum wir neue
Mitglieder brauchen, bis hin zum Werbegesprach war alles in diesem Trainings-
programm enthalten. Die Mitgliederwerbekampagne wird zurzeit durch ein For-
schungsprojekt der Universitat Wiirzburg ausgewertet. Erste Ergebnisse zeigen
deutlich, dass zumindest die Frauen, die iiber die Mitgliederwerbekampagne er-
reicht wurden, ein deutlich hoheres Verbandsbewusstsein erlangt haben und
mehr Interesse an den gesellschaftspolitischen und kirchenpolitischen Themen
der kfd zeigen. Durch die Mitgliederwerbekampagne konnten mehr als 32.000
neue Mitglieder geworben werden - gerade auch jiingere Frauen!

Die Profilierung des Ehrenamtes auf allen Ebenen des Verbandes

In den 1990er Jahren war die kfd maflgeblich an der ersten Erhebung zur ehren-
amtlich geleisteten Arbeit in der BRD beteiligt. Unter dem Motto ,,Macht unsicht-
bare Arbeit sichtbar” hielten die Mitglieder der beteiligten Verbande ihre ehren-
amtlich geleisteten Arbeitsstunden auf Stundenzetteln fest. In der Hoffnung, die
ehrenamtlich geleisteten Stunden einmal bei der Rente anerkannt zu bekommen,
beteiligten sich mehrere tausend kfd-Frauen. Diese Studie war ein wichtiger Vor-
laufer fiir die heute regelmaflig durchgefiihrten Freiwilligensurveys. Die soge-
nannten , Multiplikatorinnen Ehrenamt“ des kfd-Bundesverbandes begleiteten
dasProjektund entwickelten in dieser Zeit ein Profil fiir ein gelungenes Ehrenamt.
Ehrenamt soll zeitlich begrenzt, klar definiert, begleitet und anerkannt werden.
Auslagen miissen erstattet werden und eine Beteiligung an Entscheidungen ge-
wahrleistet sein. Dieser Umgang mit Ehrenamt ist im 2011 beschlossenen Positi-
onspapier ,,Ehrenamtlich arbeiten” festgeschrieben und bildet die Vorlage fiir Be-
ratung, Qualifizierung und Profilierung von Ehrenamt auf allen Ebenen des
Verbandes.

Die Mitarbeiterin im Besuchsdienst der kfd

Beispielhaft fiir ein solches Profil sind die Mitarbeiterinnen im Besuchsdienst der
kfd. Sie tragen seit mehr als 100 Jahren die Verbandszeitschrift ,, Frau und Mutter®
aus. Eine quantitative Umfrage in den Pfarrgruppen hat ergeben, dass in 9o% der
kfd-Gruppen dies immer noch der Fall ist. Die Mitarbeiterinnen im Besuchsdienst
halten den Kontakt zu den Mitgliedern, insbesondere den Alteren. Sie ersparen
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dem Verband Porto und stellen ein wichtiges soziales Bindeglied im Verband dar.
Statt dieses scheinbar veraltete Modell abzuschaffen, hat der Bundesverband sich
entschieden, diese Aufgabe durch eine klare Begrenzung auf den Besuchsdienst
zu profilieren. Diese Begrenzung macht die Aufgabe auch fiir berufstitige Frauen
attraktiv. In vielen Fillen hatten die Mitarbeiterinnen im Besuchsdienst in Pfar-
reien noch zahlreiche andere Aufgaben, so dass es schwierig war, neue Mitarbeite-
rinnen zu finden. Heute wirbt die kfd mit einem Flyer neue Frauen dafiir, dass sie
die Aufgabe des Zeitschriftenaustragens mit einer selbstbestimmten Art von Kon-
taktpflege zu den Mitgliedern iibernehmen. Es zeigt sich, dass in pfarrlichen
Cruppen, wo Vorstande ausreichend Mitarbeiterinnen im Besuchsdienst fiir diese
Aufgabe finden, der Vorstand deutlich entlastet ist.

Fiihren und Leiten im Ehrenamt

Die Vorstandsarbeit in den kfd-Gruppen, von der Pfarrebene iiber die mittleren
Strukturen (Dekanat, Region) bis hin zu Diézesanleitungsteams und Bundesvor-
stand, ist eine ehrenamtlich ausgetiibte Leitungsaufgabe. kfd-Frauen bestatigen,
dass sie an Erfahrung und Selbstbewusstsein durch diese Aufgabe gewonnen ha-
ben. Viele kfd-Vorstandsfrauen iibernehmen im Laufe ihres Lebens weitere ehren-
amtliche Fithrungsaufgaben. Bis heute gibt es kfd-Frauen, die von der Pfarrebene
iiber die Di6zesanebene bis in den Bundesvorstand Ehrenamtskarrieren erleben.
Seit einigen Jahren wird durch die Bundesgeschiftsstelle zur Vorbereitung auf
eine Leitungsaufgabe auf Di6zesan- oder Bundesebene ein mehrteiliger Ausbil-
dungskurs ,Fithren und Leiten im Ehrenamt“ angeboten, in dem sich die Frauen
von Satzungsfragen iiber Verbandsbewusstsein bis hin zu Personlichkeitsent-
wicklung weiterbilden. In den letzten Jahren konnten auf Diézesan- und Bundes-
ebene in der Regel bei Neuwahlen ausreichend Kandidatinnen fiir Leitungsaufga-
ben gefunden werden.

Hauptamt dient dem Ehrenamt

Anders als bei Wohlfahrtsverbanden, bei denen Ehrenamtliche die hauptamtliche
Sozialarbeit des Verbandes ergidnzen oder bereichern, leitet in der kfd das Ehren-
amt. Die demokratisch in den Gremien gefassten Beschliisse der Ehrenamtlichen
werden durch die hauptamtlichen Mitarbeiterinnen umgesetzt. Durch die klare
Trennung der Bundesgeschadftsstelle und der meisten Diozesangeschiftsstellen
von der Frauenseelsorge ist auch bei den hautamtlichen Mitarbeiterinnen die
Identifizierung mit der kfd gestiegen. Die Bundesgeschiftsstelle in Diisseldorf hat
sich vom Haus der katholischen Frauen in ein modernes Dienstleistungszentrum
fiir den Verband entwickelt. Noch Anfang des Jahrtausends wirkten hier zahlrei-
che Referentinnen und Redakteurinnen mit je eigenen Aufgabengebieten neben-
einander, geleitet durch Ceneralsekretdrin und Bundesprdses. Diese waren
stimmberechtigte Mitglieder im Prdsidium der kfd. Heute ist die Bundesge-
schiftsfiithrerin beratendes Mitglied im Bundesvorstand. Sie ist fiir die Umset-



zung der Beschliisse des Bundesvorstandes in der Bundesgeschaftsstelle verant-
wortlich. Hier gibt es drei Abteilungen: Die Abteilung Finanzen und Verwaltung
ist fiir die Mitgliederverwaltung, Versand und Service zustdndig. Die deutlich
ausgeweitete und aufgestockte Abteilung Kommunikation ist fiir die Verbands-
zeitschriften, die Homepage und Pressearbeit unter Einbezug aller neuen Medien
verantwortlich. In der Abteilung Theologie/Politik/Bildung entwickeln Bildungs-
referentinnen verbandliche Projekte, bieten Qualifizierung und Weiterbildung
fiir die Ehrenamtlichen auf Diézesanebene an und leisten fachliche Unterstiit-
zung fiir den Bundesvorstand bei seiner kirchen- und gesellschaftspolitischen
Lobbyarbeit. Ein enger Kontakt wird zu den hauptamtlichen Mitarbeiterinnen in
den Di6zesanverbanden gepflegt.

Richtungsweisend fiir die inhaltliche und organisatorische Weiterentwicklung
des Verbandes sind die Beschliisse der Bundesversammlung, in der satzungsge-
maf Delegationen aller Diézesanverbdnde sitzen. Die Mitarbeiterinnen der Bun-
desgeschiftsstelle, insbesondere die der Abteilung Theologie/Politik/Bildung,
bereiten Positionierungen und Inhalte fachlich vor. Der Bundesvorstand entschei-
det und die Umsetzung wird wiederum an die Bundesgeschéftsstelle delegiert.
Dieses Miteinander von Ehren- und Hauptamt bedarf klarer Strukturen, die durch
die Bundesgeschaftsfithrerin als Dienstgeberin gewahrleistet sind.

Ausblick

Alldiese beschriebenen Prozesse sind langstnichtabgeschlossen. Weiterhin bleibt
es eine grofde Herausforderung, neue Mitglieder fiir den Verband zu gewinnen und
das Verbandsbewusstsein bis in die pfarrlichen Cruppen hinein zu stirken. Darii-
ber hinaus gilt es, die kfd auch fiir einzelne der Kirche gegeniiber kritisch distan-
zierte Frauen als Frauenort in der Kirche zu etablieren, in dem Kirche mit gestaltet
werden kann. Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen pastoralen Prozesse in
den Bistiimern stehen die pfarrlichen Gruppen vor der Herausforderung, einer-
seits ,Kirche im Dorf* zu bleiben und gleichzeitig im pastoralen Raum vernetzt zu
agieren. Es bleibt angesichts verdnderter Lebensbedingungen eine Herausforde-
rung, immer wieder Frauen dafiir zu begeistern, fiir eine Zeit ihres Lebens in einer
Leitungsposition innerhalb der kfd ehrenamtlich tatig zu sein.

Quellen:

Katholische Frauengemeinschaft Deutschlands (kfd) Bundesverband e. V. (Hrsg.), Die Mitarbeiterin
im Besuchsdienst der kfd. Umfrage 2015/2016. https://www.kfd-bundesverband.de/fileadmin/
Media/Themen/Ehrenamt/MiB_Auswertung_Umfrage2016.pdf

Ders. (Hrsg.), Die Mitarbeiterin im Besuchsdienst der kfd. Fiir eine Gemeinschaft, die tragt (Flyer),
2017.

Ders. (Hrsg.), Ehrenamtlich arbeiten. Positionen der kfd und Informationen zu den Kompetenz-
nachweisen fiir ehrenamtlich Tatige, 2018.

Ders. (Hrsg.), Lebensrdume-Gleichheitstraume. Die Geschichte der Katholischen Frauengemein-
schaft Deutschlands, 2018.
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MIT NEUEN STRUKTUREN IN DIE ZUKUNFT

Diethilde Bovingloh

Mit neuen Strukturen in die
Zukunft

Die Elisabeth-Schwestern von Essen

Die Ordensgemeinschaft der Barmherzigen Schwestern von der hl. Elisabeth ist
eng mit der Stadt Essen und dem Ruhrgebiet verbunden. Als sozial titige Schwes-
tern kiimmerten sie sich seit 1843 um die Not der Menschen in dem aufstrebenden,
von Kohle und Stahlgeprdgten Industriegebiet. Insgesamt engagierten sich im
Laufe der vielen Jahre 1253 Schwestern fiir die ,Ruhris®, wie sie liebevoll sagen.
DerzahlenmaifRige Hohepunkt des Ordenslag im Dritten Reich, wo die Schwestern
sich zusatzlich in Lazaretten engagierten und Fliichtlinge aufnahmen. Nach dem
2. Weltkrieg ging es noch eine Weile so weiter, da viel Aufbauarbeit geleistet wer-
den musste, besonders in Essen, wo wegen der Kruppschen Waffenschmiede fast
die ganze Stadt zerbombt war. In den 1960er Jahren liefd der Ordensnachwuchs
stark nach, wie in vielen anderen sozial-caritativen Gemeinschaften auch. Die
letzte Schwester ist 1980 eingetreten. Lange glaubte die Gemeinschaft daran, dass
sich diese Situation wenden wiirde, wenn alle intensiv um neue Berufungen beten
wiirden. Anfang des neuen Jahrhunderts haben sie traurig und verunsichert er-
kennen miissen, dass sich die Situation wohl nicht mehr umkehren lasst. Leider
traf die Ordensleitung keine zukunftsweisenden Entscheidungen. Uber den Grund
konnen wir heute nur spekulieren, da die meisten der damaligen Oberinnen be-
reits gestorben sind.

2013 geriet die Gemeinschaft in ihre wohl grofite Krise. Auf dem alle sechs Jahre
stattfindenden Generalkapitel war es sehr schwer, eine geeignete Kandidatin fiir
das Amtder Generaloberin zu finden. Die vorherige Stellvertreterinund diean Jah-
ren jlingste Schwester wurde schlieRlich gewdhlt. Diese Oberin musste das Amt
krankheitsbedingt nach acht Wochen zuriickgeben. Eine zweite, vom Bischof
kommissarisch eingesetzte zweiundachtzigjdhrige Schwester, gab das Amt nach
vier Wochen zuriick, da sie sich iiberfordert fithlte und ebenfalls krank wurde.
Jetzt standen die betagten Frauen vor der Situation, keine formale Autorititzu ha-
ben, die fiir die Gemeinschaft sprechen und entscheiden konnte. Das hat die
Schwestern, besonders im Mutterhaus, stark verunsichert und handlungsunfa-
hig gemacht.
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Anderung der Leitungsstruktur

Ordensgemeinschaften sind Teil der Kirche, ,Kirche im Kleinen'. Sie stehen unter
dem Schutz der Kirche und setzen sich mit ihrem spezifischen Charisma fiir sie
ein. Sie unterliegen der kirchlichen Jurisdiktion und sind papstlichen oder bi-
schoflichen Rechts. Die Ordensstruktur und die Ordensleitung sind fest verankert
im kanonischen Recht (CIC, cann. 573 ff.). Der Papst oder der Bischof iibernehmen
die Kontrollfunktion.

Die Kongregation der Barmherzigen Schwestern von der hl. Elisabeth zu Essen un-
tersteht dem Bischof von Essen. Traditionell besteht eine gute Verbindung zum
Bischof. Sein Vertreter, der Bischofsvikar fiir die Orden, Weihbischof Ludger Sche-
pers, hat die schwierige Situation der Schwestern frith erkannt und die ersten
Schritte zur Uberwindung der Krise eingeleitet. Der Bischof ist befugt, Teile des
Kirchenrechts fiir die Elisabeth-Schwestern auf3er Kraft zu setzen, wenn die Situ-
ation dies erfordert.

Die Anpassung an die Gegebenheiten, geeignete Personen fiir den Leitungsdienst
aus den eigenen Reihen zu finden, erfolgte in zwei Schritten. In der ersten Phase
(2013/14) setzte der Bischof eine externe Generaloberin ein, in der zweiten Phase
(2017) wurde die gesamte Leitungsstruktur verdndert, um auf die altersbedingte
Situation des Ordens zu reagieren und das klosterliche Zusammenleben dauerhaft
abzusichern.

1. Phase: Externe Generaloberin

Nach einer leidvollen Ubergangsphase setzte der Bischof von Essen mich, eine
Mauritzer Franziskanerin aus Miinster, zuerst als kommissarische Leiterin mit
allen Rechten und Befugnissen ein, die fiir die Leitung der Kongregation erforder-
lich sind. Da die Elisabeth-Schwestern sich auch an der Regel des hl. Franziskus
ausrichten, konnte ich mich schnell in ihre Spiritualitat einleben. Auferdem bin
ich seit 40 Jahren Ordensschwester und kenne das Klosterleben mit all seinen Fa-
cetten. Was ich natiirlich nicht kannte, das waren die Historie der Gemeinschaft
sowie die Traditionen und Besonderheiten der Schwestern. Da hiefd es, intensiv
hinzuhéren, nachzufragen und die schriftlichen Berichte zu lesen.

Nachdem klar geworden war, dass die Schwestern auch nach dieser
Ubergangsphase keine Generaloberin in ihren eigenen Reihen sahen,
haben sie den Bischof gebeten, mich als Generaloberin einzusetzen.

eigene Gemeinschaft zustimmen, mich fiir die ndchsten drei Jahre zu der Barmherzigen
Schwestern von der

entsenden. Dazu wurde zwischen den Ordensgemeinschaften ein Ge-
stellungsvertrag geschlossen.
Im April 2014 hat der Bischof von Essen mich dann zur Generaloberin  preiheit 44,

ernannt und in mein neues Amt eingefithrt. Das war moglich, nach- D-48145 Miinster.

Diethilde Bévingloh
OSF (sr.diethilde@
franziskanerinnen-
muenster.de), geb.
Wahlen konnten sie mich nicht, da ich kein Mitglied der Kongrega- 1946 in Nordwalde. Ge-

tion bin und es auch nicht werden wollte. AuRerdem musste meine neraladministratorin

hl. Elisabeth zu Essen.
Anschrift: St. Mauritz-
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dem er vorher Teile der Generalkonsitutionen zu diesem Zweck aufler Kraft gesetzt
hat. Indem Ernennungsschrieben des Bischofs heif3t es: ,, Fiir die Amtszeit von drei
Jahren setze ich als Generaloberin Schwester M. Diethilde Bovingloh ein. Schwes-
ter M. Diethilde iibernimmt die Leitung der Kongregation und wird mit allen
Rechten ausgestattet, die erforderlich sind, die Ordensgemeinschaft kirchen- und
zivilrechtlich zu vertreten. Cleichzeitig wird sie Mitglied des zivilrechtlichen Ver-
eins: Barmherzige Schwestern von der hl. Elisabeth e. V. zu Essen. Schwester M.
Diethilde bleibt weiterhin Mitglied ihrer Ordensgemeinschaft.”

Aus den eigenen Reihen haben die Schwestern noch drei Ratsschwestern wahlen
kénnen, die partiell in die Leitung mit eingebunden wurden. Die Hauptlast ruhte
auf den Schultern der Generaloberin. Das Amt der Okonomin wurde mit einem
Verwaltungsfachmann besetzt und das Noviziat im Kapitel offiziell geschlossen,
so dass das Amt der Noviziatsleiterin wegfallen konnte. Der Bischof hat diese Ent-
scheidungen akzeptiert bzw. teilweise selbst vorgeschlagen.

Die Elisabeth-Schwestern haben die Entscheidung begriifft, ihr im Kapitel 2014
zugestimmt und danach gut mitgetragen. Geholfen hat ihnen dabei sicher, dass
sie vorher durch eine leidvolle Zeit gegangen waren.

Wahrend meiner Amtszeit hat sich die Zahl der Schwestern fast um die Halfte re-
duziert. In 20 Jahren (2039) wird es statistisch nur noch 1 -2 Elisabeth-Schwestern
nach der Heubeckschen Berechnung geben, die dann hoch betagt wiren.
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Darauf musste die neue Ordensleitung reagieren. Es zeichnete sich schon 2014 ab,
dassich wohl die letzte Generaloberin sein wiirde, denn die Schwestern waren aus
Altersgriinden immer weniger selbst dazu in der Lage, ihre Gemeinschaft verant-
wortlich zuleiten und zu gestalten. Deshalb wurde bereits sehr friih {iber eine wei-
tere Anpassung der Ordensstruktur nachgedacht. Dazu wurden die Schwestern in
alle Diskussionen einbezogen, ohne dass sie die einzelnen Entscheidungen treffen
mussten, was sie zunehmend belastet und tiberfordert hatte.



Zukunftweisende Entscheidungen

Es war das definierte Ziel, in meiner Amtszeit die Gemeinschaft so aufzustellen,

dass die Schwestern sorglos ihren wohlverdienten Lebensabend in der eigenen Ge-

meinschaft verbringen konnen, ohne sich um die duferen Gegebenheiten kiim-
mern zu miissen. Dazu waren mehrere Aufgaben zu erledigen:

- Das Mutterhaus war inzwischen alt, renovierungsbediirftig und viel zu grof3
geworden. Die Kosten waren extrem hoch und fast unbezahlbar geworden.
Deshalb musste ein neues, kleineres Kloster in direkter Anbindung an eine Al-
tenpflegeeinrichtung gebaut werden, das den heutigen und zukiinftigen Be-
diirfnissen der Schwestern besser entspricht und spater anderen Zwecken zuge-
fithrtbzw. an die benachbarte Senioreneinrichung abgegeben werden kann.

- 24 Mitarbeiter waren zuletzt im alten Mutterhaus fiir nur noch 27 Schwestern
titig. Wegen der langjihrigen Zugehorigkeit und der Verbundenheit mit den
Schwestern war es fast unmaoglich, einzelne Stellen sozialvertrdglich abzu-
bauen. Deshalb blieb nur die Betriebsschlieffung, die zum Ende des Jahres 2016
vorgenommen wurde, als die Ordensschwestern in ihr neues Haus gezogen wa-
ren.

— Alle Immobilien, die sich im Besitz des Ordens befanden, aufler dem neuen
Mutterhaus, wurden verkauft, um das Gebdudemanagement abgeben zu kon-
nen. Am schwierigsten war es, das groe Mutterhaus zu verkaufen, da es in
Fachkreisen als Spezialimmobilie gehandelt wurde. Nachdem sechzehn Inter-
essenten abgesprungen waren, kam ein Investor, der es im Auftrag der Stadt
Essen gekauft und fiir Fliichtlinge umgeriistet hat. Das war ganz im Sinne der
Schwestern, die die Fliichtlingsbetreuung sicher gerne selbst iibernommen
hdtten, wenn sie jiinger gewesen wdren.

- Auf achtzehn Friedhéfen hatten die Elisabeth-Schwestern Grdber, die alle ge-
pflegt werden mussten. Mit Zustimmung der noch lebenden Schwestern wur-
den sie nach Ablauf der Ruhefrist zuriickgegeben. Auf dem zentralen Stadt-
friedhofhaben die Schwestern ein sogenanntes Legat-oder Ehrengraberhalten,
das die Stadt seit 2016 in Anerkennung ihrer Leistungen dauerhaft pflegt.

2. Phase: Zukunftsweisende neue Leitungsstruktur

Die Generalleitung hat gemeinsam mit Weihbischof Ludger Schepers, unter Ein-
beziehung des erfahrenen Rechtsanwalts Dr. Gerd Moller und dem ausgewiesenen
Ordensrechtler Weihbischof Abt em. Prof. Dr. Dominicus Meier OSB die neue Lei-
tungsstruktur in vielen Schritten erarbeitet. Den Elisabeth-Schwestern wurden
die Ergebnisse immer wieder vorgelegt und erklart, so dass sie sie am Ende mittra-
gen konnten. Der Prozess dauerte fast drei Jahre und miindete in der einstimmi-
gen Verabschiedung der neuen Strukturim Generalkapitel 2017.” Das war ein bewe-
gender Moment, auch fiirmich. Die Schwestern schitzenihre Situationrealistisch
einund sind bereit, pragmatische Wege zu gehen. Da ihnen alle Personen bekannt
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und vertraut sind, die nun die Verantwortung fiir sie iibernehmen, fiel es ihnen
zum Schluss nicht mehr so schwer, wie ich das gedacht hatte.

Konkret bedeutet es, dass die Elisabeth-Schwestern zukiinftig auf eine eigene Or-
densleitung und auf ihre formalen Mitsprache- und Wahlrechte verzichten, wie

sie traditionell in den Klostern ausgetibt werden. Sie haben erkannt, dass sie dazu
aus Altersgriinden nicht mehr in der Lage sind.

Struktur der Kongregation ab 2017

Bischof von Essen

Generaladministrator*in

ernennt | ernennt mit Zustimmung des Bischofs |

Konvents- Ordens- General-
leiterinnen koordinatorin 6konom*in

Statt der Generaloberin wurde das Amt der Generaladministratorin bzw. des
Generaladministrators aufgenommen. Dem Bischof war es wichtig, das Amt
auch fiir (Ordens-)Mdnner zu 6ffnen, da er voraussieht, dass er in tiberschauba-
rer Zeit wahrscheinlich keine geeignete (Ordens-)Frau mehr in der Didzese fin-
den wird.

Die Administratorin leitet die Kongregation und verwaltet die zeitlichen Giiter.
Sie hat Sorge fiir die Erhaltung des Geistes der Einheit und der Liebe sowie fiir
die Einhaltung der Lebensordnung zu tragen. Auflerdem ist sie berechtigt, fiir
einzelne Schwestern und fiir die Gesamtgemeinschaft verbindliche Weisungen
zu erlassen und sie vertritt die Kongregation gegeniiber den offentlichen und
kirchlichen Behorden. Dieses Amt habe ich auf Wunsch des Bischofs und der
Schwestern fiir die erste Phase ilbernommen, um eine méglichst grofe Konti-
nuitat herzustellen und um so bei der Ausgestaltung der neuen Amter mitwir-
ken zu konnen. Das Amt erfordert von mir keine stindige Prasenz vor Ort mehr
und ist am besten mit der Funktion einer Aufsichtsratsvorsitzenden zu verglei-



chen. Ich iibe es weitgehend von Miinster aus, wo ich jetzt wieder in meiner
Gemeinschaftlebe.

- Die Ordenskoordinatorin sorgt sich um die tdglichen Belange der Schwestern
und tragt Verantwortung fiir die Gastfreundschaft, die den Elisabeth-Schwes-
tern besonders wichtig ist. Sie hat das Recht, fiir den Konvent Entscheidungen
zu treffen, die das Zusammenleben und die Organisation des Hauses betreffen.
Zunehmend fillt ihr die Aufgabe zu, den kranken und pflegebediirftigen
Schwestern zur Seite zu stehen und sie in medizinischen und ethischen Fra-
gen, besondersam Lebensende, zu beraten, wenn die Schwestern das mochten.
Dieses Amt hat Frau Kerstin Trautmann tibernommen, eine Krankenschwes-
ter, die vorher die Pflegeabteilung des Ordens geleitet hat. Sie hat ein hohes
Ansehen bei den Schwestern. Uber ihre Berufung haben sich alle gefreut.

- Indenneuen Entscheidungs- und Leitungsgremien sind als Elisabeth-Schwes-
tern nur noch die beiden Konventsleiterinnen vertreten, solange sie das wiin-
schen und sie es sich zutrauen. Sie iibernehmen das Vorbeten und die Ausge-
staltung der Tagesordnung, da die Ordenskoordinatorin nicht immer im Hause
istund sie die Gepflogenheiten der Ordensschwestern als verheiratete Frau und
Mutter nicht geniigend kennt.

- Fiirdas Amtdes Generalsokonomen konnte der Franziskaner Georg Scholles ge-
wonnen werden, der in Essen lebt und selbst in seiner Gemeinschaft lange Pro-
vinzokonom war. Erist den Schwestern gut bekannt, da er und seine Mitbriider
haufig mit den Schwestern Cottesdienste feiern. Im Zuge der Strukturdnde-
rungen musste auch die Satzung des Vereins gedndert und die Funktionstrager
ausgetauscht werden.

Die neue Ordensstruktur wurde auf dem Generalkapitel am 22. September 2017 von

den Schwestern einstimmig angenommen. Alle Elisabeth-Schwestern, die es aus

gesundheitlichen Criinden noch konnten, haben an der Abstimmung teilgenom-
men.

NachAbsprachemitdenSchwesternhatderBischofdieneuenFunktionstrager*innen

inihr Amteingefiihrt. Bischof Dr. Franz-Josef Overbeck iibernahm die Amteriiber-

gabe am 21. Oktober 2017 personlich in einem ergreifenden Gottesdienst, um so
den Elisabeth-Schwestern ein Zeichen seiner Wertschitzung zu geben.

Seit Beginn der Industrialisierung haben die Elisabeth-Schwestern sich im Auf-

trag der Kirche im Kampf gegen die soziale Not der Menschen des Ruhrgebietes

verdient gemacht. Nun haben sie die Moglichkeit, ihre letzte Lebensphase ohne

Sorgen um die Zukunft ihrer Gemeinschaft leben zu diirfen. Diese Erleichterung

ist in der Gemeinschaft bereits deutlich spiirbar. 2018 konnten die Elisabeth-

Schwestern auf dankbar auf ihre 175-jahrige Geschichte zuriickblicken.

o1,,Grundlagen des Lebens und zu Essen-Rechtliche Bestimmun-  detund in Kraft gesetzt, Essenam

Wirkens der Barmherzigen gen des Lebens und Wirkens der 22. September 2017.
Schwestern von der hl. Elisabeth Ordensgemeinschaft®, verabschie-

MIT NEUEN STRUKTUREN IN DIE ZUKUNFT



WIRTSCHAFTLICHES FUHREN IN DER KIRCHE

crnstvonFreyberg

Wirtschaftliches Fiihren in
der Kirche

Lernen von der Wirtschaft?

Ist das Wirtschaften in der katholischen Kirche iiberhaupt so anders als das der
~Wirtschaft“'? Gibt es dort Konzepte, die in der katholischen Kirche unbekannt
sind? SchlieRlich wirtschaftet die katholische Kirche in Deutschland ja recht
eindrucksvoll: Genannt seien hier nur das im Jahr 2018 hochste jemals erreichte
Kirchensteueraufkommen mit iiber 6 Milliarden Euro, mehr als 700.000
Mitarbeiter*innen in Caritas und kirchlichem Dienst und tiber 400 Krankenhaiu-
ser in Deutschland in katholischer Tragerschaft (jedes fiinfte!).

Kirche und Wirtschaft

Warum in dieser starken Position nun von der Wirtschaft lernen? Es gibt aus mei-
ner Sicht mindestens zwei Griinde: a) Kirchliche Kontexte werden zunehmend
durch sdkulare ersetzt: Den weiterhin sehr grofen Werken steht eine rasant
schrumpfende Anzahl der Mitglieder des traditionellen Leitungspersonals dieser
Einrichtungen gegentiber. Innerhalb von 50 Jahren ist zum Beispiel die Anzahl der
Ordensfrauen von ca. 9o.000 auf ca. 17.000 zuriickgegangen.: Dies dndert die Re-
geln fiir die Fiihrung und verschiebt sie Richtung ,Regeln der Wirtschaft®. b) Die
katholische Kirche in Deutschland ist heute anders als noch vor einer Generation
inihren Betrieben fast iiberall den Regeln der Marktwirtschaft unterworfen. Dies
ist eine dramatische Anderung gegeniiber den ,cost plus® Zeiten, in denen zum
Beispiel Krankenhduser nach den anfallenden Kosten mit den Sozialversicherun-
gen abgerechnet und Rettungswachen nicht europaweit ausgeschrieben wurden.
Gibt es auch ein Voneinander-lernen von Kirche und Wirtschaft? Natiirlich! Sehr
grofle Unternehmen teilen mit der Kirche die Herausforderungen, die sich aus der
Grofle ergeben. Biirokratieist hier das Stichwort. Und gibt es einen Bereich, in dem
dieKirche sogar der Beispielgeber sein kann? Ich denke ja: Seit ihrer Griindung ist
Wirtschaftlichkeit fiir die Kirche kein Ziel an sich. Entscheidend ist etwas grofie-
res, eine Mission.
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SechsIdeen will ich im Folgenden diskutieren 3

Das Ziel des Wirtschaftens

Der erste Punkt ist fiir mich der wichtigste: das Ziel des Wirtschaf-
tens. Hier kommen Wirtschaft und Kirche zundchst einmal aus zwei
ganz verschiedenen Richtungen. Das wirtschaftliche Handeln der
Kirche ist durch ihre Mission getrieben und begrenzt. Die Kirche ist
nichtberufen, zu wirtschaften, wie sie will. Sie hat nicht Gewinn und
Kapitalvermehrung als Ziel. Sie hat eine Mission. Und diese Mission

Ernst von Freyberg,
Ass. jur (ernst.frey
berg@freymont.de),
geb. 1958 in Genf.
Geschiftsfithrender
Gesellschafter der Zell
Gruppe und Stellver-
tretender Aufsichts-
ratsvorsitzender der
Malteser Deutschland
gGmbH, SternstraRe7,
60318 Frankfurt/M.

dreht sich um vier Dinge: Zeugnis und Gemeinschaft, Gebet und Dienst. Fiir das

Wirtschaften der Kirche bedeutet dies vor allem zweierlei: Es geht immer wieder

um Erziehung (Jugendliche) und Sorge fiir den Schwachen (zum Beispiel Alte,
Kranke, Behinderte, Fliichtlinge). Kirchliches Wirtschaften heift zunichst ein-
mal Mittelbeschaffung fiir diese Werke -, fundraising” und nicht ,business”. Wir
sprechen iiber den Unterhalt von Werken und Gemeinschaften, nicht Kostenopti-

mierung.

Ganz anders die Wirtschaft: Vor gut 100 Jahren hat Werner Sombart* das Beson-
dere des Unternehmers, der Wirtschaft, so beschrieben: Erist frei in der Auswahl
seiner Projekte, erist freiin der Durchfithrung eines Projektes, erzielt auf Gewinn

und Wachstum.

Apg 4,32-3¢ und | CIC 1983 Can. 1254°, Sombart, Der | Realitit der Wirt-

6,1-7 1273° Bourgois schaft 2018 in
Deutschland
Mission Zeugnisund Vermogen zur Ver- Keine Grosse Bandbreite
Gemeinschaft, wirklichung der ihr von “Shareholder
Gebet und Dienst | (derKirche) eigenen Value” bis zu
Zwecke “Corporate Social
Responsibility”
Ziel der wirt- | Unterstiitzung | Gottesdienst, Unter- | Gewinnund Gewinnund
schaftlichen | derBediirftigen |haltdesKlerusund Wachstum Wachstum in sozia-
Aktivititen anderer Kirchenbe- ler Verantwortung

diensteter, Apostolat
und Caritas

Auswahlder |Esgehtnurum |Recht, Vermdgenzur |Freie Auswahl |Freie Auswahlim

wirtschaft- Verteilung der Verwirklichung der Rahmen der
lichen Giiter der ihr eigenen Zwecke zu Gesetze
Aktivititen Gemeinschaft erwerben, zu besit-

zen, zu verwalten und

zu veraufRern
Durchfithrung | Aufgaben- Hierarchisch, sich Freie Entschei- | Corporate Gover-
der wirt- teilung beratend und als dung nance Regeln
schaftlichen guter Hausvater’

Aktivititen
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In der oben dargestellten Tabelle soll gezeigt werden, wie sich die Idee des Wirt-
schaftens fiir die Kirche in der Apostelgeschichte und heute im Codex Iuris Cano-
nici 1983 widerspiegelt. Fiir die Wirtschaft habe ich das Konzept Werner Sombarts
vom Anfang des 20.Jahrhunderts gewdhlt und dem etwas holzschnittartig die Re-
alitat in Deutschland 2019 gegeniibergestellt.

Was kann die Kirche nun von der Wirtschaft lernen: systematisches Infragestel-
len, ob die wirtschaftlichen Werke noch der Mission dienen! Ein solcher portfolio
review wiirde in Deutschland zum Beispiel Immobilien, Sondervermégen und
Kunstgegenstdande ins Auge nehmen. Heute konzentriert sich kirchliches wirt-
schaftliches Handeln in Deutschland im Wesentlichen auf drei Felder:

1. Gemeindeund Diozese, insbesondere Gemeindeleben und Di6zesanverwaltung

2. Werke der Barmherzigkeit (insbesondere Krankenhduser, Kindergdrten, Alten-

heime, Schulen, Rettungsdienst, Fliichtlingshilfe)

3. Verwaltung von nicht unmittelbar zweckgebundenem Sondervermdgen. Dies ist neu! Zum

vermutlich ersten Mal gibt es kirchliche Vermégen, die losgeldst von unmittel-
baren kirchlichen Zwecken sind. Teils liegt das am Schrumpfen der Kirche und
teils an unserem groflen Reichtum
In allen drei Feldern stellt sich die Frage: Dient die wirtschaftliche Tdtigkeit noch
konkreten Zwecken der Kirche oder sind sie in unserer aktuellen Situation in fiir
dieKirche zwecklos?
Umgekehrt scheint mir diese Frage nach dem Ziel des Wirtschaftens aber auch der
Bereich zu sein, in dem die Kirche die Wirtschaft am meisten inspirieren kann.
Wirtschaftliches Handeln muss einem grofieren Ziel als Gewinn und Wachstum
dienen. Papst Franziskus mahnt dies gleich am Anfang seines Pontifikates in sei-
nem Lehrschreiben , Evangelii CGaudium® mit Leidenschaft an: ,,Jeder Christ und
jede Gemeinschaft ist berufen, Werkzeug Cottes fiir die Befreiung und die
Forderung der Armen zu sein [...] den Schrei des Armen zu héren und ihm zu Hilfe
zu kommen.“®
Auch Unternehmen brauchen eine Mission!

Ein gemeinsames Problem: Der Fokus auf den, dem wir dienen

Fiir Unternehmen genauso wie fiir die Kirche ist es die grofte Herausforderung,
den Fokus auf den zu behalten, dem wir dienen. In der Wirtschaftistes der Kunde,
in der wirtschaftenden Kirche zum Beispiel der Bediirftige oder das Gemeindemit-
glied. Der junge Robert Bosch kannte wahrscheinlich jeden Kaufer seiner ersten
Magnetziinder und Schwester Theresia Haselmayr von den Dillinger Franziskane-
rinnen jedes ihrer gehorlosen Mddchen. Sie waren buchstéblich auf den Nichsten
fokussiert.

Die grofRe Herausforderung fiir die Kirche wie fiir wachsende Unternehmen ist, es
diesen Fokus zu behalten. Die Gefahr ist, sich stattdessen mit seiner eigenen Welt
zu beschiftigen: Verbesserungsprozesse, off-sites, Runde Tische, Gremien, Syno-



den, Aufsichtsrite und Mitarbeitervertretungen - sie alle haben ihre Berechti-
gung und bergen doch in sich die Versuchung der ,autoreferenzialita®, vor der
Papst Franziskus seit dem Vorkonklave 2013 immer wieder warnt: , Die um sich
selbst kreisende Kirche glaubt - ohne dass es ihr bewusst wire - dass sie eigenes
Licht hat*.

Im Zweifel Taten, nicht thesaurieren

Die wenigsten Unternehmen thesaurieren. Sie investieren vielleicht sehr langfris-
tig, sie bilden vielleicht Reserven fiir eine Rezession oder fiir grofde Projekte, aber
sie legen keine Vermogen an, um von den Zinsen (oder Mietertragen oder Dividen-
den)zu leben. Unternehmen sind auf die unternehmerische Tat ausgerichtet.
Hiervon kann die Kirche lernen - sie ist genauso auf die Tat ausgerichtet, die in der
Mission formuliert wird. Mittel sollten auf die Tat konzentriert werden. Thesau-
rierung bringt eine ganze Reihe von Problemen mit sich: a) Der ,,Schatz“ muss ver-
waltet werden und die einmal so geschaffenen Verwaltungen werden verteidigt;
nach einer Weile dient der Schatz mehr deren Erhaltung als der Mission; b) die
Verantwortlichen in der Kirche sind oft in der gleichen Lage wie ein Erbe eines
groflen Vermogens: gutwillig und gutgldaubig, umlagert von Leuten, die das Ver-
mogen wollen. Tendenziell wandert das Vermogen in diese Richtung und damit
weg von der Mission; und c) in der Regel ist die Kirche keine gute Vermogensver-
walterin und der Schatz ohne Zweck verschwindet (,Weltbild*“ ist ein Beispiel).
Was kann die Kirche von der Wirtschaft lernen, sich kein Vermogen zu schaffen?
Ich selber habe eine Praferenz dafiir, Mittel fiir Probleme heute einzusetzen und
sienicht fiirkiinftige Probleme zu thesaurieren. Jeder, der Mittel beschaffen muss,
weif3, dass sie immer zu wenig sind. Dies zwingt einen dazu, sparsam zu sein und
sich auf das Notige zu konzentrieren.

Im Zweifel, mehr Wechsel

Die Vorstinde der grofen deutschen Unternehmen sind je nach Betrachtungs-
weise 5-8Jahreim Amt.” Dies hat eine Reihe von guten Effekten fiir die Unterneh-
men: a) die Idee der Ersetzbarkeit wird institutionalisiert; b) es macht Sinn, Nach-
wuchs zu entwickeln; c) der Nachwuchs ist durch den stindigen Nachschub an
Fithrungspositionen motiviert; d) Entscheidungen werden eher nach der Sachlage
und nicht aus Respekt vor Hierarchien getroffen, weil man weif}, dass diese zeit-
lich sehr begrenzt sind.

Mit seinem Riicktritt hat Papst Benedikt XVI. ein starkes Zeichen gesetzt, dass es
in der Kirche kein Amt gibt, bei dem Wechsel nicht eine zu priifende Option ist.
Wenn dies schon fiir das Papstamt gilt, dann spricht vieles dafiir, auf der nachge-
lagerten wirtschaftlichen Ebene Wechsel zu institutionalisieren.

WIRTSCHAFTLICHES FUHREN IN DER KIRCHE
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Im Zweifel, mehr Licht

Transparenz ist ein gesellschaftlicher Trend, der weit iiber die Wirtschaft heraus-
geht. Selbstgewdhlt und gewollt geht er im Privaten los, sei es bei Facebook,
LinkedIn oder XING. Gesetzlich ist Transparenz immer weitgehender fiir die Wirt-
schaft vorgeschrieben und auch gesellschaftlich wird sie erwartet - nicht immer
fiir alles, aber wenn, dann mit grofRer Wucht.

Kirchliche Unternehmungen haben nichts zu verlieren und alles zu gewinnen,
wenn sie iiber ihre Ziele, ihre finanziellen und tatsichlichen Verhaltnisse leicht
verstandlich und im Internet publiziert Auskunft geben. Intransparenz wird von
auflen schon per se als schlecht und vor allem als Indiz fiir zu Versteckendes wahr-
genommen. Ein Beispiel ist die Vatikanbank, Istituto per le Opere di Religione: im
Oktober 2014 vollzog sie eine Wende von grofler Verschwiegenheit zur Veroffent-
lichung ihres kompletten, detaillierten Jahresabschlusses im Internet. Google
Trends zeigt, wie das durch Internetsuchen dokumentierte Interesse an der Vati-
kanbank seitdem kontinuierlich sinkt.

Immer: Mehr Kommunikation!

Ein letzter Punkt: Die Meinung ist verbreitet, dass sich die Kirche einer feindli-
chen Presse gegeniiber befindet. Dies ist nach meiner Erfahrung falsch. Die iiber-
waltigende Anzahl von Journalisten wollen die Fakten verstehen und fiir ihr Pub-
likum verstindlich machen. Sie schreiben nicht mit einer Agenda. Negativ
empfundene Berichterstattung hat als Ursache hdufig, dass Fakten von der Kirche
nicht, nicht vollstdndig, erst auf Nachfragen oder zu spat (,nach der Story*) kom-
muniziert werden. All das stachelt den journalistischen Ehrgeiz an! Die Berichter-
stattung 2013-2014 rund um die Vorgdnge im Bistum Limburg sind hierfiir ein
trauriges Beispiel. Google Trends zeigt, wie die schlechte Kommunikation in die-
ser Periode das durch Suchanfragen dokumentierte Interesse fast verzehnfacht
hat. Als die Fakten auf dem Tisch lagen, fiel es wieder in sich zusammen.

Hier kann die Kirche von der Wirtschaft lernen: In gut gefithrten Unternehmen
haben die Kommunikationsverantwortlichen weitgehende interne Einsicht und
die Freiheit, schnell und offen mit den Medien zu kommunizieren. Journalisten
verlassen sich darauf, dass das, was ihre Gespriachspartner aus der Wirtschaft sa-
gen, wahr ist.

Ein Ausblick

Die Kirche lernt von der Wirtschaft, aber der Trend scheint mir eher in eine andere
Richtung zu gehen. Unternehmen versuchen, sich eine grofere Mission als das
Sombart’sche ,Gewinn und Wachstum®zu geben. Einer der groRen deutschen Ma-



schinenbauer kommuniziert ,Verantwortung® als eines der vier Felder seines Un-

ternehmens."

Unsere christliche Mission, unsere Verantwortung scheinen mir das Besondere
und Schéne beim Wirtschaften der Kirche zu sein.

o1, Wirtschaft” wird in diesem
Aufsatz gleichbedeutend mit ,,So-
zialer Marktwirtschaft”, unserem
Wirtschaftssystem in Deutsch-
land, verwendet

02 Franz Meures S], Was wird aus
den Orden?, 31.01.2017. https://
www.katholisch.de/aktuelles/
aktuelle-artikel /was-wird-aus-
den-orden (Aufruf: 15.1.2019).

03 Dieser Aufsatz beruht auf per-
sonlichen Erfahrungen - sowohlin
kirchlichen Unternehmungen als
auch in privatwirtschaftlich orga-
nisierten. Ich schreibe als Unter-
nehmer und Ehrenamtlicher,
nichtals Wissenschaftler. Ich
denke, dass ein Teil dieser Erfah-
rungen auch in der evangelischen
Kirche gemacht wird, ein Teil ist
spezifisch fiir die katholische Kir-
che. Wenn es um gemeinsames
geht, spreche ich der Einfachheit
halber von ,Kirche”.

04 Vgl. W. Sombart, Der Bourgeois,
Miinchen - Leipzig *1920.

05 Der Codex Iuris Canonici driickt
diese Zielsetzung und Beschran-
kung des Wirtschaftens so aus:
Can. 1254: ,,§ 1. Die katholische
Kirche hat das angeborene Recht,
unabhidngig von der weltlichen Ge-
walt, Vermogen zur Verwirkli-
chung derihreigenen Zwecke zu
erwerben, zu besitzen, zu verwal-

ten und zu verauRern. § 2. Die ei-
genen Zwecke aber sind vor allem:
die geordnete Durchfithrung des
Gottesdienstes, die Sicherstellung
des angemessenen Unterhalts des
Klerus und anderer Kirchenbe-
diensteter, die Ausiibung der
Werke des Apostolats und der Cari-
tas, vor allem gegeniiber den Ar-
men.*

06 Can. 1273: ,Kraft des Leitungs-
primats hat der Papst die oberste
Verwaltung und Verfiigung iiber
alle Kirchengiiter.”

07 Can. 1284: [ 1. Alle Verwalter
sind gehalten, ihr Amt mit der
Sorgfalt eines guten Hausvaters zu
erfiillen.”

08 Papst Franziskus, Lehrschrei-
ben Evangelii Gaudium, 2013,

Nr. 187. http://w2.vatican.va/
content/francesco/de/apost_
exhortations/documents/papa-
francesco_esortazione-ap_
20131124_evangelii-gaudium.html
(Aufruf: 15.1.2019).

09 Zitiert nach https: //www.dom
radio.de/nachrichten/2013-03-27/
bergoglios-zusammenfassung-
seiner-rede-vor-den-kardinaelen
(Aufruf: 15.1.2019). Mitanderen
Worten tut dies Jeff Bezos, der
Griinder von Amazon, wenn er im
Aktiondrsbrief 2017 warnt ,,As
companies get larger and more

complex, there’s a tendency to ma-
nage to proxies. [...]JA common
example is process as proxy. Good
process serves you so that you can
serve customers. But if you are not
watchful, the process can become
the thing.”

10 https://de.statista.com/statis-
tik/daten/studie/706991/um-
frage/durchschnittliche-amtszeit-
der-ceos-im-deutschsprachigen-
raum/ (Aufruf: 15.1.2019).

11, Keine Firma agiertin einem
Vakuum: Gerade als Familien-
unternehmen sind wir Teil der
Gesellschaft und handeln daher
nach der festen Uberzeugung:
Unternehmen miissen Verant-
wortung fiir unser gemeinsames
Wertesystem iibernehmen und es
mit Leben fiillen. Dieser Gestal-
tungswille spiegelt sich im Innen-
und Aufenverhiltnis unseres
Unternehmens wider: Wir haben
weltweit einheitliche Verhaltens-
regeln fiir all unsere Mitarbeiter
festgelegt und engagieren uns in
zahlreichen gesellschaftspoliti-
schen und wissenschaftlichen Pro-
jekten und Initiativen. Wir denken
langfristig und gestalten die
Rahmenbedingungen unseres
Unternehmens aktiv mit.“
https://www.trumpf.com/de_DE/
unternehmen/ (Aufruf: 15.1.2019).
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DOMINIKANISCHE GESTALT

Dominikanische Gestalt

Mutter M. Cherubine
Willimann OP
(1842-1914)

Wie sieht Fiihrung in einem Kloster aus? In ei-
ner Gemeinschaft, einer Frauengemeinschaft
am Ende des 19. Jahrhunderts? Mutter M. Che-
rubine, die Griinderin der Arenberger Domini-
kanerinnen, trug nie den Plan im Herzen,
eine Kongregation zu griinden, sie hegte nicht
einmal den Wunsch, eines Tages ihre Schwei-
zer Heimat zu verlassen und in der Garnisons-
und Festungsstadt Koblenz am Rhein eine Ce-
meinschaft aufzubauen und zu fithren.
Cherubine Willimann kam aus einfachen Ver-
haltnissen. 1842 in Rickenbach im Kanton Lu-
zern geboren, iibernahm sie durch den Tod ih-
res Vaters schon friith die Verantwortung fiir
die Familie und den kleinen Hof. Auf der
Durchreise zum Wallfahrtsort Einsiedeln, der
fiir ihre Familie wichtig war, lernte sie bereits
alsKind die Dominikanerinnen in Schwyz
kennen. Jahre spater trat sie, wie zwei ihrer
Schwestern zuvor, in das streng klausurierte
Kloster ein. Doch ihre schwache korperliche
Konstitution und ihre starke Sehschwache
waren ein Hinderungsgrund, Profess abzule-
genund den Weg in der Cemeinschaft weiter-
zugehen. So wurde sie als Novizin entlassen,
iibernahm jedoch Aufgaben auferhalb des
Klosters fiir den Konvent.

Sie war es dann auch, die 1868 mit zwei
Schwestern aus Schwyz durch Drangen des
Pfarrers von Koblenz Arenberg, Johann Baptist
Kraus, die Schweiz verliefR, um in Koblenz-
Arenberg neu zu beginnen. Der Anfang war
duferst schwierig: es war die Zeit des Kultur-
kampfes, zudem gab es ein unterschiedliches
Verstindnis der Aufgaben, selbst der Lebens-
form der Frauen. Pfarrer Kraus brauchte drin-
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gend Hilfe fiir den neu erbauten und aufblii-
henden Wallfahrtsort Arenberg, die
Schwestern jedoch kannten und liebten den
zuriickgezogenen Lebensstil des Gebetes und
der Arbeitinnerhalb der Klostermauern.
Durch den Kulturkampf durften keine neuen
Mitglieder mehr aufgenommen werden, so-
dass das Noviziat in die Niederlande verlegt
wurde. Eine Trennung, die Trennung bleiben
sollte. Nach einem miithsamen Weg mit un-
zdhligen Verhandlungen und einem ermiiden-
den Hin und Her vollzog der Bischof von Trier,
Felix Korum, 1885 die Scheidung und er-
nannte Schwester M. Cherubine zur Priorin,
auch wenn ihr diese Aufgabe keineswegs zu-
getraut wurde.

Doch die zarte, unauffillige Frau setzte wich-
tige Wegmarken der Emanzipation, die eine
fortwdhrende Unabhédngigkeit von Pfarrer
Baptist Kraus bedeutete: eine Kapelle wurde
gebaut, ein Friedhof angelegt.

Bald schon erreichten unzihlige Bitten um
Unterstiitzung die junge Cemeinschaft. Bei
jeder Anfrage bewegte Mutter Cherubine zu-
erstdie Not, sah sie den Menschen, der auf
Pflege, Forderung und auch Beheimatung an-
gewiesen war. In den Dérfern rund um Kob-
lenz, in Koln, Diisseldorf, Oberhausen, in der
Eifel und durch den Einfluss der preuflischen
Kaiserin Augusta in Berlin.

Als Mutter M. Cherubine Willimann 1914
starb, zahlte die Gemeinschaft iiber 600
Schwestern, die in 42 grofleren und kleineren
Einrichtungen und Hausern lebten und vor
Ort wirkten.

Eine Fiihrungspersdnlichkeit

Wie hat Mutter M. Cherubine gefithrt? Uber
ihr Verstandnis von Leiten und Fithren, von
Mitverantwortung und Partizipation finden
sich in den ersten Berichten keine Aufzeich-
nungen. Dennoch ein Versuch:
Lebensgeschichten von Menschen, die Mutter
Cherubine begegnet sind, malen sie als zuge-
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wandte Frau, die unkonventionell half und
ein feines Gespiir fiir die Bediirfnisse der Men-
schen hatte, die ihr anvertraut waren, auch
fiir ihre Schwestern. Zugleich konnte sie mit
Strenge korrigieren, klar Stellung beziehen
und damit auch personlichen Befindlichkei-
ten ihre Kraft nehmen. Sie hielt nichts von
mimosenhaftem Dasein und Zimperlichkei-
ten waren ihr zuwider. Aus Aufzeichnungen
ist bekannt, dass sie auf Mangelndes hinwies,
auch mit Tadel, jedoch nie ohne Ermutigung.
Sie wird als herbe Frau charakterisiert, der
Sentimentales fremd war. Niichtern war sie
und kernig. Der Dienst an den Menschen
hatte erste Prioritdt, die eigenen Wiinsche
wurden zuriickzustellen. Sie lebte, was sie von
ihren Schwestern verlangte. ,Der Einsatz
sucht uns, nicht wir den Einsatz. Darum bist
Du treu, wenn Du wartest und dich bereit-
haltst. Und handelst, wenn du vor einer For-
derung stehst.“ Was hier Dag Hammarskjold
in sein Tagebuch eintrédgt, lebte Mutter M.
Cherubine in ihrer Zeit.

Die ersten Konstitutionen beschreiben Cheru-
bine als mutig Unternehmende und geduldig
Wartende. Es blieb ihre brennende Sehnsucht,
den Willen Gottes in allem zu ertasten: ,,Wer
nur will, was Gott will, hat alles, was er will!*
So eine ihrer Notizen. In ihren Kladden sind
Denkanstofe fiir die Schwestern zu finden:
Sie forderte die Einzelnen wiederholt auf, im
Gebet die eigene Situation zu bedenken, im
Gebet die vielfdltigen N6te anzuvertrauen und
die Barmherzigkeit und Liebe Gottes im all-
taglichen Tun weiterzugeben, darin Predigt
zu sein. Sie selbst fand in der Stille, in der An-
betung Frieden und Zuversicht. Sie wusste:
Auf Gott horen, kann heiflen, sich nicht fest-
zumachen, sich freizugeben und die eigenen
Pline durchkreuzen zu lassen.

Durch die damals erschwerten Reiseverhalt-
nisse musste Cherubine wohl oft auch die jun-
gen Konvente sich selbst iiberlassen und nach
dem Evangelium handeln, in dem Jesus seine
Jinger auffordert, die eine grofte Menschen-
menge am Abend wegschicken wollen, weil

Brote fehlen: ,Gebt Ihr Ihnen zu essen!“
(Mt14, 13-21). Das heifdt doch freigeben, zu-
trauen, Kompetenzen anderer wiirdigen und
fordern, sie zum eigenen Handeln ermachti-
gen.

Inwieweit sie die Anfragen, die sie erreichten,
mit den Schwestern abgesprochen hat, ist
nicht bekannt. Vergessen wir nicht, sie
kommyt aus einer Zeit, in der der Gehorsam ei-
nen ganz anderen Duktus hatte als heute. Und
eine Schwesterngemeinschaft hatte be-
stimmte Vorgaben aus Rom zu erfiillen, um
eine Approbation zu erhalten. Auch da war
Mutter M. Cherubine diejenige, die sich in die
Gegebenheiten, Vorschriften und Forderun-
gen hat einbinden lassen.

Bleibende Einsichten

Den nachfolgenden Generationen, die die
Fithrung der Kongregation itbernommen ha-
ben, wurde Strenge und Kontrolle nachgesagt.
Dies war bei Mutter M. Cherubine weniger zu
spiiren: Sie kannte die Ausnahme, die Dis-
pens, konnte ein Auge zudriicken und sah
weiter als nur das, was die Regel vorgab - so
wie ein schelmischer Benediktinermonch, der
gefragt wurde, was auf seinem Totenbild ste-
hen sollte: ,Schreiben Sie“, so der alte Monch,
»er lebte ganz nach dem Evangelium, soweit
esihm die Regeln erlaubten!”

Mutter M. Cherubine hing nichtan ihrem
Amt, es warihr Last, aber ihr Grabstein ver-
rat: ,,Sie war eine Frau nach dem Geiste und
dem Herzen Gottes. Ihren Tochtern war sie ein
Vorbild.“

Scholastika Jurt OP, Dipl.-Rel.-p&d. (FH)) (sr-scho-
lastika@kloster-arenberg.de), geb. 1965 in Ricken-
bach, Generalpriorin der Kongregation der Arenber-
ger Dominikanerinnen, in Geistlicher Begleitung
und als Exerzitienleiterin tdtig. Anschrfit: Cherubi-
ne-Willimann-Weg 1, D-56077 Koblenz.
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Bund Katholischer
Unternehmer

,Zehn Gebote fir Unternehmer”
(2006)

Menschen suchen nach Orientierung, erst
recht in Zeiten grofRer Unsicherheit. Allein
schon die digitale Revolution schafft vielfdl-
tige Angste und Unsicherheiten, natiirlich
auch fiir Unternehmerinnen und Unterneh-
mer. Das Format der ,,10 Gebote* ist in die-
sem Zusammenhang ein Bestseller, eine
nach wievor uniibertroffene Orientierungs-
marke. Das hatte auch den BKU bewegt,
eine Kurzorientierung mit dem Namen ,,10
Gebote fiir Unternehmer* im Postkartenfor-
mat zu erstellen.” In der pragnanten Kiirze
dieses Textes werden Lebensthemen von Un-
ternehmern und Unternehmerinnen sicht-
bar, dauerhaft wirksame Spannungsfelder,
die im Einzelfall durchaus zu Konflikten
fiihren konnen.

Dekalog fiir unternehmerisches
Handeln

I: Das erste Gebot lautet ,Ich bin der Herr,
Dein Gott. Du sollst keine anderen Gotter
neben mir haben.” Die unternehmerische
Perspektive dazu kommentiert: ,Spiele
Dich nicht als Herrgott auf®, erganzt durch
den Zusatz ,halte dich nicht fiir allwissend
oder allmichtig”.

Dieser Imperativ richtet sich erkennbar an
den mittelstindischen Familienunterneh-
mer, der als Alleinentscheider gelegentlich
von fachlich kompetenten, aber auch strom-
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linienférmigen Mitarbeitern umgeben ist.
Die Versuchung, sich als , Herrgott* aufzu-
spielen, ist 2019 —auch ,mangels guter Gele-
genheit” - weniger prasent als zu stirker
patriarchalisch gepragten Zeiten. Aber
auch schon 2006 wird der Satzergdanztdurch
die Aufforderung ,,Hore auf dein Gewissen
und deine Mitarbeiter”. Was passiert, wenn
die Stimme der Mitarbeiter von der des Ge-
wissens unterscheidet, kommt freilich
nichtzur Sprache: eine erste, nichtaufgeho-

bene Spannung.

Il: Das zweite Gebot ,,Du sollst den Namen
Gottes nicht verunehren” betrifft die Heili-
gung des Namens Gottes. Auf Unternehmer
ibertragen wird hier daran erinnert, ,Gott
und die religiosen Symbole® nicht zu ,Wer-
bezwecken® zu missbrauchen. Im mitteleu-
ropdischen Kontext ist dies kaum iiberra-
schend, weil sozial uniiblich. Interessanter
ist die folgende Mahnung: ,Verstecke deine
Geschaftsinteressen nicht hinter hohen mo-
ralischen Anspriichen®. Ebenso problema-
tisch ist eine gelegentlich anzutreffende
Haltung moralischer Uberlegenheit, weil
man die eigene Position verabsolutiert und
die anderer nur als ,Defizitdenken* wahr-
nimmt.

Ill: Im dritten Gebot ,Du sollst den Tag des
Herrn heiligen” geht es um die Sonntags-
heiligung. Hier sind die unternehmerbezo-
genen Kommentare eher allgemein: ,Halte
dir den Sonntag frei als Zeit der Rekreation,
der Danksagung und des familidren Le-
bens®. Es folgt aber eine Erganzung durch
eine heute noch aktuelle Aussage: , Respek-
tiere die religiésen Anspriiche deiner Mitar-
beiter®. Von katholischen Unternehmer und
Unternehmerinnen wird ein tieferes Ver-
standnis fiir den Wunsch nach religiésen
Feiertagen auch bei Nicht-Katholiken er-
wartet. Ein Beispiel ist etwa das Gewdhren
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von Sonderurlaub fiir das ,Fastenbrechen®
nach dem Ramadan.

IV: Beim vierten Gebot ,Du sollst Vater und
Mutter ehren” ist der damaligen Arbeits-
gruppe nicht sehr viel Konkretes eingefal-
len. Erganzt wird der Kommentar durch ei-
nen Satz zur Generationengerechtigkeit:
,Fordere den Einsatz dlterer Mitarbeiter, so
wie du jungen Menschen eine Chance
gibst®. Das ist 2019 in Zeiten des Fachkrifte-
mangels eine Selbstverstindlichkeit. Das
okologische Bewusstsein im Blick auf die
Rechte zukiinftiger Generationen ist hier
noch nichtin den Blick geraten.

V: Wenn wir an Papst Franziskus berithmt
gewordenen Satz ,Diese Wirtschaft totet”
(Apostolisches Schreiben ,Evangelii Gau-
dium®, Nr. 53) denken, dann gilt dem fiinf-
ten Gebot ,,Du sollst nicht toten“ besondere
Aufmerksamkeit. Wenn es hier kommentie-
rend heifdt, ,Sorge dafiir, dass dem Leben
dienliche Giiter und Leistungen in humaner
Weise entstehen®, dann wird dem Grundge-
bot der Humanitdt ausdriicklich Rechnung
getragen. Ein christlich gefithrtes Unter-
nehmen wird also ,lebensfeindliche” Pro-
dukte kritisch betrachten und nichtins Pro-
duktportfolio aufnehmen.
Anregungen greifen Forderungen auf, die
heute zum Allgemeingut von ,,guter Unter-
nehmensfithrung“ gehoéren. Dazu gehort
ein Imperativ wie ,Beachte die Menschen-

Weitere

wiirde®, verhindere ,Mobbing“ und ver-
nichte keinen Wettbewerber.

VI: Beim sechsten Gebot (,Du sollst nicht
ehebrechen®) lieRe sich zweifeln, ob es auf
die Unternehmenssphire anwendbar ist.
Der BKU-Text formuliert den Sachverhalt
freilich sehr pragmatisch ,,Sei nicht so mit
einem Unternehmen ,verheiratet’,
deine Familie darunter leidet.” Gefragt wird

dass

also nach der richtigen Balance zwischen
beruflichem Einsatz und Engagement in
der Familie (,Work-Life-Balance®).

ViI: Im siebten Gebot (,,Du sollst nicht steh-
len®) geht es um Eigentumsfragen. Natiir-
lich zielt die Kommentierung der ,,Zehn GCe-
bote fiir Unternehmer®
Achtung fiir das ,geistige und materielle
Eigentum anderer”, eine Selbstverstind-
lichkeit. Doch wird ausdriicklich auf die Ge-
fahr der Korruption hingewiesen. Die heute
nahe liegende 0kologische Perspektive
kommt hier jedoch noch nicht zur Sprache.
Auch fehlt ein Cespiir fiir ethische Dilem-
mata des Alltags: Beispiele aus der Automo-

dann auf die

bilindustrie, den Banken und den
Pharmaunternehmern lieRen sich hier

durchaus finden.

VIII: Das achte Gebot lautet bekanntlich ,,Du
sollst nicht falsch aussagen gegen deinen
Nichsten®. Dass Wahrhaftigkeit zum Kern
guten Unternehmertums gehort, versteht
sich von selbst. Die Forderung ,bleib glaub-
wiirdig® setzt voraus, dass ethisch moti-
vierte Unternehmer und Unternehmerin-
nen sich im Lauf der Zeit eine personliche
und auf das Unternehmen bezogene Claub-
wiirdigkeit erarbeitet haben. Die hier gele-
gentlich auftauchenden Konflikte kommen
freilich wie auch bei den meisten anderen
Kommentierungen der Zehn Gebote nicht
weiter zur Sprache.

IX: Das neunte Gebot ,,Du sollst nicht begeh-
ren deines Nachsten Frau® riickt in der Kom-
mentierung auch das mogliche Ausnutzen
der eigenen Vormachtstellung in den Blick.
Denn natiirlich kann Macht dazu verwen-
det werden, ,Mitarbeiter sexuell zu miss-
brauchen®. Heute wiirde ein solcher Text
zweifellos von ,,Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen” sprechen und damit sichtbar ma-
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chen, dass auf diesem Gebiet nach wie vor
erhebliche Unterschiede im Verhalten der
Geschlechter bestehen.

X: Das zehnte Gebot ,,Du sollst nicht begeh-
ren deines Nichsten Gut® findet Nieder-
schlag in der Forderung, den eigenen Egois-
musim Zaum zu halten sowie Neid und Geiz
zu vermeiden. Gespiegelt wird ein solches
Verhalten in positiven Reaktionen: ,Freue
dich, dass auch andere Erfolg haben®.

Systemische Zusammenhange und
neue Herausforderungen

Gut zehn Jahre nach der Verdffentlichung
der,,Zehn Gebote fiir Unternehmer” werden
die entsprechenden Postkarten nach wie vor
an interessierte Mitglieder des BKU verteilt.
Schon dieses Detail spricht dafiir, dass die
Autoren einen Nerv getroffen haben. Da nur
Personen verantwortlich handeln konnen,
istes kein Nachteil, dass die kommentieren-
den Imperative sich an den einzelnen Unter-
nehmer oder die einzelne Unternehmerin
in seiner bzw. ihrer Personalitit richten.
Aus heutiger Perspektive ware freilich eine
starkere Beachtung der systemischen Hinter-
griinde, aber auch Driicke und Zwange in ei-
nem Unternehmen von Bedeutung. Denn
jeder einzelne, auch die Person an der Un-
ternehmensspitze, handelt im Rahmen ei-
nes gegebenen Systems, welches sich nicht
leicht und erst recht nicht allein durch die
gute Absicht und die gute Tat einzelner ver-
dndert. Wie schwierig solche Verdnde-
rungsprozesse aus systemischen Criinden

heraus sind, sieht man ja nicht zuletzt an
der enormen Schwierigkeit einer notwendi-
gen Reform in der katholischen Kirche.
Denkt man dariiber nach, was dariiber hin-
aus heute noch zu erganzen ware, wird ins-
besondere der Aspekt der Okologie und der
Nachhaltigkeit zu erwdhnen sein. Dafiir
spricht ja auch die Enzyklika , Laudato Si*
von Papst Franziskus (2015). Am ehesten las-
sen sich die Forderungen nach der Entkopp-
lung von materiellem und wirtschaftlichem
Wachstum und nach 6kologischer Nachhal-
tigkeit womoglich im Kontext des ,Siebten
Gebots* aussprechen. ,,Du sollst nicht steh-
len“ kann sich ja durchaus auf den Aspekt
der Bewahrung der Schopfung (aber auch
der Generationengerechtigkeit) beziehen.
Denn was uns als Menschen anvertraut ist,
das diirfen wir nicht vergeuden und ver-
schwenden. Gerade christlich orientierten
Unternehmern und Unternehmerinnen ist
es aufgegeben, hier besondere Akzente zu
setzen. Denn die Wirtschaft ist fiir den
Menschen da, nicht umgekehrt. Cerade ein
Blick auf die christliche Schopfungsord-
nung zeigt, dass wirtschaftliches Handeln
immer ein Vorletztes ist.

Dr. theol. Dr. theol. habil. Ulrich Hemel, Lic. rer.

soc. (ulrich.hemel@t-online.de), geb. 1956 in Bens-
heim/BergstraRe, Bundesvorsitzender des BKU
(Bund Katholischer Unternehmer), apl. Prof. fiir
Kath. Religionspiddagogik an der Kath.-Theol. Fakul-
tat der Universitdt Regensburg. Anschrift: Hintere
Grabengasse 26, D-72070 Tiibingen. Veréffentlichung
u.a.: Wertund Werte- Ethik fiir Manager, Miinchen
2005; Die Wirtschaftist fiir den Menschen da. Vom
Sinn und der Seele des Kapitals, Ostfildern 2013.

01Bund Katholischer Unternehmer
-BKU (Hrsg.), Zehn Gebote fiir Un-
ternehmer, Postkarte, 2006. Be-
zugsmoglichkeit iiber: BKU-Ge-
schiftsstelle, GeorgstraRe18,

50676 Koln. Der Text ist 2006 in der
Schriftenreihe ,Beitrage zur Ge-
sellschaftspolitik” (Nr. 37) erschie-
nen; Autor ist der damalige geistli-
che Berater des BKU, Wolfgang

Ockenfels OP, gemeinsam mit ei-
ner Arbeitsgruppe, diesich , Ak-
tion Moses” nannte.



Benjamin Dahlke/BernhardKnorn (Hrsg.), Eine Autorit&t
fiir die Dogmatik? Thomas von Aquin in der Neuzeit.
Festschrift Leonhard Hell, VerlagHerder Freiburg/Br.
2018,2845, €40,00.

Wer die Publikationen an deutschsprachigen theolo-
gischen Fakultiten verfolgt, begegnet seit dem II. Va-
tikanum selten Arbeiten zum hl. Thomas von Aquin.
Anders als im anglophonen Raum, der zunehmend
Interesse am Werk des Aquinaten zeigt, halt die hie-
sige Theologie vorsichtige Distanz zum ,,doctor com-
munis“. Die Berufung auf Thomas, die bisin die
1960er Jahre zum guten Ton gehorte, erscheint heute
als Anachronismus bzw. Widerspruch zum Pro-
gramm zeitgemafer Theologie. Keine Spur also von
der unangefochtenen Vorrangstellung des hl. Tho-
mas in der Theologie, wie sie am eindeutigsten

Leo XIII. in einer Enzyklika , Aeterni Patris” (1879)
einforderte, die aber auch noch dasII. Vatikanum
vertrat (vgl. Optatam Totius, 16) Die Eigengesetze des
Dominikanerordens sehen in Thomas den ,beste[n]
Lehrmeister und das beste Vorbild“ (Buch der Konsti-
tutionen und Ordinationen der Briider des Prediger-
ordens, Nr. 82). fiir die Studenten des Ordens; or-
densintern ist also die notwendige Beschaftigung
mit Thomas kaum umstritten, wohl aber sein Wert
fiir die zeitgendssische Theologie und ihre Aufgaben.
Umso bemerkenswerter die Publikation eines Sam-
melbandes iiber die neuzeitliche Thomasrezeption
durch Nachwuchstheologen ohne dominikanischen
Hintergrund. Anlass ist der 60. Geburtstag des seit
20011in Mainz als Ordinarius fiir Dogmatik und Oku-
menische Theologie lehrenden Leonhard Hell, dem
die Autoren als Lehrer, Freunde, Kollegen und Schii-
ler verbunden sind. Die Herausgeber lehren selbst
Dogmatik an deutschen Hochschulen: Benjamin Dahlke

in Paderborn, der Jesuit Bernhard Knorn in Frankfurt-
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Sankt Georgen. Die Themenwahl begriinden beide
mit Hells Beitrag zur theologischen Wissenschafts-
theorie. Die Artikel spannen den Bogen von der Tho-
masrezeption der frithen Neuzeit, d. h. im Umfeld
des Gnadenstreits zwischen Jesuiten und Dominika-
nern, Uber den neuscholastischen Thomismus und
das20. Jahrhundert hin zur Frage, welche Bedeutung
Thomas in der Gegenwart zukommen konne.

Dem Rezensenten ist es nicht moglich, die Fiille der
Beitrdge ausreichend zu wiirdigen. Jedenfalls beein-
druckt die perspektivische Weite: Theologen ver-
schiedener Sprachen, Konfessionen und Generatio-
nen sind vertreten. Negativ konnte das Fehlen einer
weiblichen Stimme auffallen.

Den Artikeln ist ein Gruwort des verstorbenen Kardi-
nalKarl Lehmann vorangestellt; er dankt Hell v. a. fiir
dessen Glaubensbezeugung in Universitit, Kirche,
Okumene und Gesellschaft.

Zum Auftakt untersucht Knorn SJ die Thomaskom-
mentare frither Jesuiten. Demnach hatte das Werk
des Aquinaten bis zum Tridentinum nicht den quasi-
kanonischen Status spaterer Zeit, sondern war pole-
mischer Kritik ausgesetzt. Knorn arbeitet zwei The-
sen heraus: Zum einen sei die Verbreitung des
Thomas nicht primar dem Konzil zuzuschreiben,
sondernv.a. frithen Jesuiten, die ihre Theologie an
Thomas ausgerichtet hitten. Zum anderen aber seien
diejesuitischen Kommentatoren thematisch oft von
Thomas abgewichen, ihm dabei aber (so Knorn eher
kontrovers) treuer geblieben als Dominikaner wie
z.B. Cajetan. Ob diese Position sich auch fiir den
Gnadenstreit beider Orden argumentieren ldsst,
steht auf einem anderen Blatt.

Mit dieser Kontroverse hingt der Beitrag von Mathijs
Lamberigts zusammen, einem Léwener Kirchenhisto-
riker. Er widmet sich den Folgen der Krise um den L6-
wener Theologen Baius, dessen augustinistische Po-
sition ab 1567 vom romischen Lehramt verurteilt
wurde. Lamberigts zeigt an einer Kontroverse um
den Jesuiten Lessius (1554-1623) auf, dass die Lowener
Fakultdt zu dieser Zeit uneins war, wie mitderv. a.
gnadentheologisch deutlichen Differenz zwischen
den Autorititen des Augustinus und Thomas umzu-

gehen war. Eine Mehrheit der Fakultdt hatte sich da-
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bei so sehr Augustinus verschrieben, dass die tho-
mistische Position Lessius’ bereits als
semi-pelagianistisch diffamiert wurde, obwohl Les-
sius sich nur an die ,neue” Autoritit des Aquinaten
anlehnen wollte.

Heute wird der Lowener Augustinismus als Versuch
gesehen, die frithprotestantische Theologie mit ih-
ren eigenen Waffen - eben der Berufung auf den
»doctor gratiae” -zu schlagen. Der Beitrag von Johan-
nes Wischmeyer beleuchtet die protestantische Sicht des
19. Jahrhunderts auf Thomas und eréffnet den zwei-
ten, dem Neuthomismus gewidmeten Teil des Ban-
des. Wischmeyer resiimiert Zugange zu Thomas als
Heerfiihrer des ,Ritterthums der Theologie® (diesen
amiisanten Begriff hatte der Protestantismus fiir die
Scholastik geprdgt) und zeichnet die Breite von histo-
ristischem (Vor-)Urteil (z. B. bei H.J. Holtzmann) iiber
die differenzierte Anndherung (F.Chr. Baur) bis hin
zur Rezeption des katholischen Thomismus (J. De-
litzsch) nach. Der Protestantismus oszillierte im An-
gesicht des Aquinaten demnach zwischen intellektu-
eller Faszination und antikatholischem Vorurteil.
Die Breite der katholischen Thomasrezeption des

19. Jahrhunderts wird u. a. durch den Dominikaner
Frank Ewerszumrode dargestellt. In seinem Beitrag fasst
er das Werk des franzésischen Dominikaners Amb-
roise Gardeil zusammen, der als Lehrer von Konzils-
theologen wie Chenu und Congar auch im 20. Jahr-
hundert einen bis heute wenig bekannten Einfluss
entfaltete. Ewerszumrode zeigt schliissig die subti-
len Aufbriiche in Gardeils typisch neuthomistisch
anmutendem Ansatz auf und leistet damit einen
wichtigen Beitrag, um ein simplifizierendes Zerrbild
der Neuscholastik zu korrigieren, deren Extreme si-
cher zur Modernismuskrise beitrugen, die aber auch
nicht (wie in der deutschsprachigen Theologie weit-
verbreitet) als Dekadenzstadium kirchlicher Wissen-
schafteinfach ignoriert werden darf.

Zu Beginn des dritten Teils des Sammelbandes steht
der Artikel von Gregorio Montejo. Der am Boston College
dozierende Autor fasst die nordamerikanische Tho-
masrezeption seit ,,Aeterni Patris“ und ihre Schulen
bzw. deren kontinentalen Urspriinge zusammen. Fiir

den dominikanischen Leser hdlt Montejo zwei posi-

tive Erkenntnisse bereit: Zum einen scheint die tho-
mistische Debatte in der anglophonen Welt derzeit
nicht ohne die Beitrage der Predigerbriider auszu-
kommen; zum anderen wiirdigt Montejo ausdriick-
lich den Ansatz von ThomasJ. White, dem ordensin-
tern bekannten Thomisten, der vor kurzem an die
Papstliche Hochschule des HI. Thomas von Aquin in
Rom berufen wurde, als ausgewogen und in der Mitte
der christlichen Tradition verwurzelt - im Gegensatz
z.B. zum transzendentalen Thomismus (z. B. Rah-
ners), der am zu engen Anschluss an die neuzeitliche
Philosophie kranke.
Der Band schlieRft mit dem Beitrag von Kardinal Walter
Kasper iiber das Theologieverstindnis des Thomas. Zu
Beginn iiberrascht Kasper, indem er sich als , Liebha-
ber“ des Thomas bezeichnet und dessen verkannte,
aber zentrale Rolle fiir die theologische Erneuerung
des 20. Jahrhunderts betont. Die Affinitadtldsst sich
aus dem Durchgang durch die Aspekte der thomani-
schen Theologie klar herauslesen; der Beitrag bietet
dem bereits informierten Leser keine groRen Neuig-
keiten, aber eine zur Hinfithrung noch Uneinge-
weihter geeignete luzide Kurzfassung.
Insgesamt ist den Herausgebern zum gelungenen
Unterfangen zu gratulieren, die potenzielle Bedeu-
tung des hl. Thomas fiir die heutige Theologie viel-
stimmig und mit lesenswerten Studien zum histori-
schen Umgang mit dem thomanischen Werk
umfassend darzustellen. Als Desiderat bleibt zu for-
mulieren, dass die Autoren mitihrem zu erwarten-
den Einfluss auf zukiinftige Theologiestudierende
dazu beitragen, zumindest die Auseinandersetzung
mit dem hl. Thomas einer neuen, seinem Werk ge-
recht werdenden Intensitdt zuzufiihren.

Gabriel Theis OP, Wien

Isabelle Jonveaux, Mdnch sein heute. Eine Soziologie
des Manchtums in Osterreich im europaischenDialog,
Echter Verlag Wiirzburg 2018,1815.,€19,90.

Die Soziologin I. Jonveaux forscht am Institut fiir Reli-
gionswissenschaft der Universitdt Graz iiber kloster-

liches Leben in Europa und Afrika. Nach Arbeiten zur



monastischen Existenz vor allem im frankophonen
Raum behandelt ihr neues Buch die Situation des
Moénchtums in Osterreich. Dazu prasentiert sie im
ersten Teil statistische Anndherungen an ihr Thema
(15-34), betrachtet im zweiten Kapitel Arbeit und
Wirtschaft in Frauen- und Mdnner-Monasterien (35—
62), untersuchtim dritten Teil klosterliche Angebote
und die entsprechende Nachfrage (63-84), skizziert
viertens spezifisch moderne Herausforderungen
(z.B. Uberforderung der wenigen verbliebenen Mit-
glieder einst grofler Gemeinschaften) (85-120), fragt
im fiinften Kapitel nach den Zukunftschancen der
monastischen Lebensform (121-142), und betrachtet
sechstens und abschlieRend die Nachwuchssituation
bzw. diez.T. ambivalenten Erwartungen junger
Katholik*innen an das klosterliche Leben (143-152). In
ihrer ,Conclusio® (153-160) hdlt Jonveaux allerdings
fest, dassihres Erachtens ,entscheidender als die
Frage des Nachwuchses (...) jene der Identitat und der
Rolle der Kloster in der heutigen Gesellschaft*” (155)
ist. In Osterreich wird die Rolle, welche die Monaste-
rien spielen, aufgrund der speziellen Geschichte des
Josephinismus’ (vgl. 24-28) vor allem im sozialen
Nutzen der Kloster (z. B. Bildung) gesehen. Ad intra
ergibt sich jedoch ein anderes Bild, insofern das Klos-
ter hinsichtlich seiner religiosen Funktion eher ein
Ortistund als ein solcher von Interessent*innen
wahrgenommen wird, derals , geschiitzter Ort der
kirchlichen Tradition® (158) einen ,,Schutzwall gegen
die Dekadenz der Sdkularisierung® (ebd.) bietet. Fiir
die osterreichischen Monasterien zieht die Verfasse-
rin wie folgt Bilanz: , So konzipiert, ziehen die Kl6s-
ter ein katholisch-konservatives Publikum an.
Gleichzeitig ist das Kloster mitunter aber auch ein
Ort fiir neue Spiritualitdten geworden, die zum ho-
listischen Milieu und ganzheitlichen Leben passen.”
(Ebd.) Jonveaux erweitert mit ihrem Buch das Ver-
standnis fiir eine paradoxe Situation, nach der Klos-
ter einerseits ein immer breiteres Publikum anzie-
hen, andererseits aber die Zahl der Eintrittswilligen
weiter abnimmt.

Ulrich Engel OP, Berlin-Miinster

Volker Leppin, Franziskus von Assisi, Theiss/Wissen-
schaftliche Buchgesellschaft Darmstadt 2018.3685S,,
€29,95.

Seit der 1894 erschienenen revolutiondren Franzis-
kus-Biografie des protestantischen Pastors Paul Saba-
tier (1858-1928) sind es im deutschsprachigen Raum
vor allem evangelische Historiker, die sich tiber die
umstrittene Gestalt des Ordensgriinders beugen und
sich an den vielen, teils auch widerspriichlichen
Quellen zu seinem Leben die Zihne ausbeifden. Die
damit angedeutete , Franziskanische Frage* hilt sie
nicht davon ab, einen Annidherungsversuch zu wa-
gen. So anziehend ist offenbar immer noch oder
heute wieder ,, Der solidarische Bruder” (R. Manselli),
,Derrebellische Bruder” (K. Reblin), ,,Rebell und Hei-
liger” (N. Kuster) oder ,Der sanfte Rebell“ (D. Berg). V.
Leppin verzichtet auf solche Qualifizierungen und Un-
tertitel. Er beldsst es beim einfachen Namen, im Ti-
tel noch latinisiert, im Buch dann meistens einfach
Franz genannt, was den Lesefluss begiinstigt und
auch dem Deutschen entspricht; ebenso verdeutscht
er andere italienische Namen wie Johannes von Peru-
gia, der den Anonymus Perusinus als Autor fiir die erste
Ordensgeschichte ablost und den er gern zitiert, oder
Elias von Cortona, der wahrscheinlich aus Assisi
stammte, aber in Cortona seine letzten Lebensjahre
verbrachte und Franz zu Ehren eine Kirche baute, in
der er auch begraben liegt. Fiir Thomas von Celano
benutzt Leppin der Kiirze wegen fast nur den Ortsna-
men; er kennt auch dessen erst 2015 entdeckte Vita
brevior, die er neben der viel hdufiger zitierten Vita
primaund Vitasecunda benutzt; letztere hieRe aber ge-
nauer Memoriale, weil sie keine Lebensbeschreibung,
sondern eine Erganzung zur ersten Vitaist, zumal ja
jetzt die kiirzere Vita die zweite ist und das Memoriale
dasdritte und der Wundertraktat das vierte Werk
dieses versierten Hagiographen. Von ihm stammt
auch nicht nur ,wahrscheinlich”, wie Leppin unter
Berufung auf H. Feld schreibt (133 mit Anm. 200),
sondern sicher - wie Marco Guida 2010 nachgewiesen
hat-die Vitazum Leben der hl. Klara. Deren Verhalt-
nis zu Franziskus beschreibt Leppin zu Recht als ,,Ge-

liebte im Geist* (132-142). Sie war von Franz’ Ent-
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schiedenheit fiir das Evangelium begeistert und
wollte sich nach seinem Rat ,,zu Jesus Christus be-
kehren® (137). Ihre Flucht aus dem Elternhaus war
von den Briidern organisiert und dhnelt aus der Sicht
der Eltern einer Entfithrung. Einmal tonsuriert und
nach San Damiano gebracht, entwickelte sich das
Projekt Klaras mitihren sich schnell einstellenden
Gefdhrtinnen in eine Richtung, die es spater nur
noch in puncto Armut von Kléstern der Benediktine-
rinnen unterschied. Leppin kann darum diesen wei-
teren Weg der Schwestern auf sich beruhen lassen. Er
hebtaber hervor, dass sich Klara mit der noch 1211 er-
folgten Ubersiedlung nach San Damiano unter den
Schutz Bischof GuidosI. begeben hat, dhnlich wie
Franz fiinf Jahre zuvor sich im Streit mit dem Vater
auf den Bischof berief, der ihn in Schutz nahm.
Diese Schliisselszene in Franz’ Bekehrungsprozess
markiert, dass er frei geworden und aus dem Kauf-
mannsstand ausgezogen, aber noch nicht, dasserin
die Nachfolge Jesu eingetreten ist. Mit sorgfaltiger
Quellenscheidung urteilt Leppin, dass Franz auch
nach dem performativen Akt der Entkleidung noch
wie ein Aussteiger lebte und auf der Suche nach pas-
senden Lebensformen war. Er probierte als Maurer,
halbverfallene Kirchen zu renovieren, lebte wie ein
Eremit mit entsprechender Kleidung, ging betteln.
Klarheit verschaffte ihm erst die bei einer Messe in
der Portiunkula gehorte Aussendungsrede (Mt 10,9-
14). Jetzt wurde aus dem Bruch mit der Familie ein
Aufbruch in eine neue Richtung: Jesus nachfolgen,
wie die Apostel leben und predigen. Die Wende
driickte Franz wiederum mit einem Kleiderwechsel
aus: Er schuf sich eine drmliche Kutte in Kreuzes-
form, wie sie in Assisi gezeigt wird (Fotos 97/99).
Leppin beschreibt, wie ganz unterschiedliche Cha-
raktere zu Franz stoRen, eine lockere Gemeinschaft
bilden, arbeiten gehen, im Frithjahr 1209, als sie zu
zwolft sind, nach Rom ziehen und von Innozenz III.
die Anerkennung ihrer Lebensweise erhalten sowie
die Exemtion aus der bischoflichen Hierarchie,

d.h. sie konnen iiberall predigen, ohne jeweils vom
Bischof beauftragt zu sein. Umso mehrzahlt, dass
Franzselbst iiberall, wo er hinkam, zuerst sich dem

Ortsklerus vorstellte, bevor er zu predigen begann.

Insgesamt iiberbetont Leppin vielleicht das Predigen
der Brider, das in Kapitel 17 der Nichtbullierten Regel
beauftragten Predigern vorbehalten ist, und wenn
auch ,alle Briider durch Werke predigen sollen® (NbR
17,3: FQ 83), so erteilt Franz doch nicht ,,in Kapitel 21
allen Briidern einen Verkiindigungsauftrag* (163). Es
handelt sich hier vielmehr um eine ,,Lob- und Mahn-
rede” (lauset exhortatio), die alle Briidder, wann und wo
auch immer sie es fiir richtig finden, halten kénnen.
Diese Art, mit dem Lob Cottes zu beginnen und es in
eine Mahnung zur BufRe iibergehen zu lassen, kenn-
zeichnet ganze Regelkapitel, Briefe und Gebete des
Franziskus bis hin zum Sonnengesang, ,.eigentlich
ein Gottesgesang” (183). Die in ihm durchklingende
Gerichtspredigt (,weh denen, die in Todsiinde ster-
ben®) wird vom Tiibinger Kirchenhistoriker ebenso
wahrgenommen wie Franz’ Rede vom Teufel, seine
Selbstziichtigung, seine Angst vor Frauen und
gleichzeitig seine Verehrung fiir Maria. Obwohl Mar-
tin Luther nie genannt wird, liegen Vergleiche mit
ihm auf der Hand.
Volker Leppin, der eine Luther-Biografie geschrieben
hatund in der Reformationsgeschichte zu Hause ist,
hat eine gute, fundierte Franziskus-Biografie ver-
fasst. Erldsst keinen Zweifel am Transzendenzbezug
des Heiligen, an seiner stets gesuchten Nachfolge
Christi, an seiner unbedingten Liebe zur Kirche, an
seinem fast an Paulus heranreichenden Sendungsbe-
wusstsein. Er benutzt die Quellen vorsichtig und
kommt am Schluss (allzu) oft nur zu einem , wohl*
oder ,wahrscheinlich®. In den 51 Seiten Anmerkun-
gen am Ende des Buches verweist er auf die lateini-
schen Fontes Franciscani, was gut mit FoFr hétte abge-
kiirzt und mit den deutschen Franziskus-Quellen (FQ)
erganzt werden konnen, denn wer aufler Professoren
und Uni-Bibliotheken hat schon die Fontes? In diesen
ist K. ERRers Edition der Opuscula Francisci (1989) aufge-
nommen, fiir die es aber eine neue Edition durch
Carlo Paolazzi gibt (2009), die hier unberiicksichtigt
blieb. Das sind Kleinigkeiten gegeniiber dem groflen
Wurf.

Leonhard Lehmann, OFMCap, Rom
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Das Menschenbild des Papstes

Peter Hiinermann

Kinder von Mutter Erde — angesprochen
durch Gott

Wie Papst Franziskus vom Menschen spricht
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Papst Franziskus richtet seine Lehrschreiben nicht nur an Bischéfe und Theo-
logen, sondern an alle Glaubigen oder, wie bei der Umwelt- und Gerechtig-
keitsenzyklika »Laudato si’«, an alle Menschen auf dem Globus.

Seine glaubige Lehre vom Menschen behandelt keine theologischen oder
kirchenrechtlichen Spezialthemen. Er spricht von den konkreten Menschen,
den Kindern von Mutter Erde, mit ihren Affekten, ihren Verstrickungen, ihrer
Leibhaftigkeit, ihren Freuden und Trénen. Und er spricht von ihrer Wiirde,
weil Gott sie anspricht, sich ihnen in seiner grundlosen Barmherzigkeit schenkt.
Gleichwohl leuchtet unter der glaubig-katechetischen Darstellungsform eine
abgerundete theologische Anthropologie auf, die die modernen philosophischen
und empirisch-anthropologischen Reflexionen einbezieht.
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