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Leadership in der Kirche:

Wer fuhrt hier?

Manuel Perucchi und Karin Stuhlmann
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Reformierte Kirchgemeinden sind
besondere NPO. Obschon 6ffent-
lich-rechtliche Gebilde, weisen sie
viele NPO-Spezifika auf. Wenn es um
Fuhrungsdiskussionen geht, kommt
bald die (auch theologische) Frage
auf: Wer leitet die Kirche? Diese
grundsatzliche Unklarheit weist auf
mangelhaft oder inadaquat formulier-
te Leitungskompetenzen und Zustan-
digkeiten hin, insbesondere auf der
operativen Ebene. Dass es dennoch
«lauft», liegt daran, dass Kirchge-
meinden hochgradig selbstorganisiert
funktionieren. Dies muss berucksich-
tigen, wer eine geeignete Fihrungs-
struktur etablieren will.

«Wir sind hier doch keine Firmal» -
Solche Ausspriche bzw. Vorbehalte
gegenuber Managementlehren und
einer drohenden Okonomisierung sind
in den Kirchen noch immer verbreitet.
Kirchenleitende, ob nun ehren- oder
hauptamtliche, sehen ihre Organisa-
tion in der Regel nicht durch eine
NPO-Brille. Entsprechendes Knowhow
ist wenig verbreitet, und die Notwen-
digkeit fur einen Perspektivenwechsel
bestand lange Zeit nicht. Das gilt nach
wie vor fur kleine Kirchgemeinden
insbesondere in landlichen Gebieten,
welche neben dem Kirchgemeinderat
als strategischem Ehrenamtsgremium
lediglich eine Pfarrperson und zwei bis
drei weitere Teilzeitmitarbeitende
beschaftigen. Solche Kleingemeinden
haben wir in den folgenden Ausflh-
rungen auch nicht im Blick. Sobald es
jedoch zu Formen engerer Zusammen-

arbeit bis hin zu Fusionen kleiner
Kirchgemeinden kommt, stellen sich
in solchen neu entstehenden grosse-
ren Einheiten rasch dieselben Fragen
nach einer adaquaten Organisations-
struktur wie aktuell schon fur mittlere
bis grosse Kirchgemeinden.

Leadership von (ganz) oben und von
unten

Wie auch immer sich die konkreten
Verhaltnisse vor Ort zeigen, sind bei
der Gestaltung sinnvoller Formen von
Leitung die verschiedenen Eigenheiten
von Kirchgemeinden zu beachten.
Einerseits sind Kirchgemeinden be-
sondere NPOs aufgrund der vorgege-
benen Rahmenbedingungen und ihres
Selbstverstandnisses: In den meisten
Kantonen sind reformierte Kirchge-
meinden Institutionen des 6ffentli-
chen Rechts, fur welche Ubergeordne-
te kantonale und kantonalkirchliche
Gesetze und Ordnungen massgeblich
sind. Diese setzen gewisse flankieren-
de Leitlinien, innerhalb derer die
Gemeinden punkto Organisation
allerdings weitgehend frei sind.
Schwerer als der offentlich-rechtliche
Rahmen wiegt jedoch der Umstand,
dass sich christliche Kirchen als von
Jesus Christus — ihrem eigentlichen
Haupt - gefUhrt verstehen. Sie leiten
inren Auftrag von einer Uberlieferten
und gelebten Glaubensgrundlage ab,
uber die sie letztlich nicht verfugen
konnen. In diesem Sinne ist die Kirche
eine 2000-jahrige Institution bzw.
theologisch gesprochen die «unsicht-
bare Kirche». Diese ist jedoch nicht
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gleichzusetzen mit der «sichtbaren
Kirche» in dieser Welt, sprich mit einer
Organisation, welche zeitgemass und
den jeweiligen Umstanden entspre-
chend gestaltet werden muss. Solange
die Kirche das unsichtbare Mysterium
des Glaubens aufrechterhalten und
damit auch heute noch Menschen
erreichen will, muss sie sich deshalb
als sichtbare Kirchgemeinde vor Ort
mit Uberlegungen zu Struktur und
Leadership befassen.

Dass sich Leitung in unserem Fall nicht
in einer Vielzahl von Hierarchieebenen
zeigen darf, macht eine weitere Beson-
derheit von Kirche als NPO deutlich:
Insbesondere die reformierte Kirche
ist von ihrer DNA her basisdemokra-
tisch gewachsen und aufgebaut. Sie
kennt im Gegensatz zur katholischen
Kirche keine amtlichen Hierarchien,
was im Hinblick auf unsere Fragestel-
lung Vor- wie Nachteile hat. Die Nach-
teile zeigen sich u.a. darin, dass vieles
- wenn auch viel Gutes — unkoordi-
niert und keiner Strategie folgend
geschieht, und dass transparente

Informationspolitik weniger von ent-
sprechenden Prozessen als vielmehr
von der Haltung der jeweiligen Mit-
arbeitenden abhangt. Dem gegenuber
stehen diverse Vorteile: ein kollegiales
Miteinander auf Augenhohe, eine hohe
Identifikation der Angestellten mit
ihrer Arbeitgeberin Kirche, vielfaltige
Moglichkeiten zur Partizipation, was
wiederum motivationsfordernd ist,
oder ein hohes Mass an Selbstorgani-
sation. Dass Selbstorganisation aller-
dings nicht mit Nicht-Koordination
gleichzusetzen ist, zeigen entspre-
chende evolutionare Organisationsmo-
delle, wie wir sie bei Frédéric Laloux
(2015, 2017) oder in soziokratischen
Modellen finden. Auch wenn diesbe-
zUglich in den Kirchgemeinden noch
nicht alles perfekt ist, bilden die
weitgehend selbstorganisierte Praxis
und das Organisationsprinzip «Bot-
tom-up» statt «Top-down» wertvolle
Ressourcen auf dem Weg zu einer
angemessenen FUhrungsstruktur fur
mittlere bis grossere Kirchgemeinden.




Wilkhahn

ON
Bewegungsfreiheit
fur Alle

ON von Wilkhahn setzt mit der weltweit patentierten
Trimension® neue Massstabe in Form und Funktion.
Er fordert aktiv die Bewegungen des Korpers beim
Sitzen und steigert so nachweislich das Wohlbefinden
und die Leistungsfahigkeit wahrend der Arbeit.

wilkhahn.ch

Die dritte Begrundung, weshalb Kir-
chen besondere NPO sind, liegt in der
Diversitat ihrer Herausforderungen
und der lokalen Gegebenheiten. Sieht
man sich nach «Best-Practice»-Bei-
spielen um, sind die Ergebnisse Uber-
schaubar und schwierig zu verglei-
chen. Mit ihren Bemuhungen um
adaquate Leitungsmodelle reagiert
jede Kirchgemeinde auf ihre konkrete
Situation und Erfordernisse vor Ort,
die einem steten Wandel unterworfen
sind. Dass sich entsprechende Struk-
turen an den lokal vorherrschenden
Herausforderungen und Inhalten
orientieren mussen, versteht sich von
selbst. Die inhaltliche wie strukturelle
Diskussion darf sich jedoch nicht im
Fokus auf die ortlichen Bedurfnisse
erschopfen, sondern muss zwingend
kirchlich-theologische Strukturmodel-
le miteinbeziehen. Hierzu hat die
deutsche Theologieprofessorin Uta
Pohl-Patalong 2004 das Modell der
«Kirchlichen Orte» (220086) entwickelt.
Dieses arbeitet die Pluralitat der
Gesellschaft in die kirchlichen Struk-
turen ein und spricht sich fur einen
wandlungsfahigen und flexiblen Ge-
meindebegriff mit vielfaltigen und
weitgehend selbstorganisierten Be-
gegnungsmoglichkeiten aus. Ein hohes
Mass an Freiwilligen-Engagement und
Mitglieder-Partizipation ist dabei
leitend und anzustreben, koordiniert
von einer hauptamtlichen Stelle,
welche die Verteilung und Bundelung
inhaltlicher Schwerpunkte vornimmt.
Zu Strukturfragen in der Kirche mus-
sen solche theologischen Uberlegun-
gen zwingend mitgedacht oder gar
vorausgedacht werden.

Werden NPO-Fuhrungsmodelle fur
Kirchgemeinden diskutiert, mussen
diese so ausgestaltet sein, dass auf-
grund sich verandernder gesellschaft-
licher Themen die Organisation agil
und Ubersichtlich bleiben kann, dass
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sie Unique Selling Points ermaglicht,
Orte der Begegnung schafft sowie
genugend Raum fur Innovationen
lasst. Auf diese Weise lasst sich dem
stetigen Mitgliederrickgang und dem
damit einhergehenden Bedeutungs-
verlust in der Gesellschaft am ehesten
begegnen.

«Servant Leadership» und Selbstorga-
nisation

Wie gesagt: Ein basisdemokratischer
Aufbau sowie ein hoher Grad an
Selbstorganisation liegen in der DNA
der reformierten Kirche. Gleichzeitig
bilden offentlich-rechtliche Vorgaben
gewisse Leitplanken. Die Kirchgemein-
den haben darin jedoch weitgehende
Freiheiten, um das Potenzial ihrer
Mitarbeitenden zugunsten der Organi-
sation optimal zu nutzen und «Leader-
ship» als der Gemeinde dienende
Aufgabe zu gestalten. Hierfur bieten
sich neuere evolutionare und agile
Organisationsformen in Ergdnzung zu
herkdmmlichen Managementmodellen
geradezu an. Das Freiburger Manage-
ment Modell FMM definiert Selbstor-
ganisation als ein Instrument zur
Ausbalancierung zwischen Uber- und
Unterorganisation sowie als wun-
schenswerte Alternative zu einer
lickenlosen Fremdgestaltung.” Sind
Bereiche einer NPO selbstorganisiert,
entstehen unweigerlich informale
Strukturen in einem bestimmten
Rahmen, denn die formale Ablaufge-
staltung stosst irgendwann an qualita-
tive, quantitative und motivationale
Grenzen. Hinzu kommen oft diverse
komplexe und kaum operationell
definierbare Situationen, welche
pragmatisch und flexibel angegangen
werden mussen. Dieser Umstand
verdeutlicht, dass Machbarkeit und
Durchsetzbarkeit formaler Organisa-
tion an Grenzen stossen. So fordert
auch das FMM, «soweit als moglich

sich selbst organisierende Einheiten
zu schaffen und Fremdorganisation
auf das unbedingt Notwendige zuruck-
zunehmen.»?

Hier lasst sich einhaken: Das «unbe-
dingt Notwendige» sind einerseits
klare Ziele der Kirchgemeinden, ge-
meinsam definierte Regeln betreffend
Zusammenarbeit und Prozesse, eine
flexible Teamorganisation, eine offene
Informationskultur sowie ein ausdiffe-
renziertes Fuhrungsverstandnis. Diese
Punkte sind unabdingbar fur das
Funktionieren von Selbstorganisation,
daruber sind sich neuere Organisa-
tionstheorien und bewahrte Manage-
mentmodelle einig. Denn Selbstflh-
rung bedeutet nicht, dass es keine
Strukturen mehr gibt oder dass alles
chaotisch und informell ablauft. Die
Mitarbeitenden arbeiten in definierten
Rollen, und es existieren Prozesse fur
den Umgang mit Konflikten und fur die
Entscheidungsfindung. Die Entscheide
werden Ubrigens auch nicht durch
endlose Konsenssuche gefallt, son-
dern mit einfacheren und wirkungsvol-
leren Methoden kollektiver Intelligenz.
An dieser Stelle wird die Rolle der
operativen Leitung im evolutionaren
Modell deutlich: Das Ziel dieser Orga-
nisationstheorie ist nicht, alle gleich zu
machen, sondern allen Macht zu
geben. Ein*e CEO in einer solchen
Unternehmung kann keinem*r Mit-
arbeitenden etwas aufzwingen, er
muss dieselben Prozesse durchlaufen
wie ein*e andere*r Angestellte*r auch.
Doch ware eine Organisation toricht,
wurde sie die Potenziale, Energien
oder Fahigkeiten einer Fihrungsper-
son nicht nutzen wie die Starken der
anderen Mitarbeitenden auch. In den
von Frédéric Laloux untersuchten
Organisationen gibt es praktisch keine
Stellenbeschriebe mehr, daflr Rollen
und Aufgaben, die die einzelnen
Mitarbeitenden ubernehmen. Es kann
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jemand mehrere Rollen ausfullen, so
auch der*die Geschaftsfuhrer*in. Das
sind aber nicht langer traditionelle
Rollenvorstellungen wie Zielvorgaben
machen, Budgets genehmigen, ein
Leitungsteam fuhren oder Uber Befor-
derungen entscheiden. Oftmals bleibt
aber ein*e Geschaftsfuhrer*in gewiss-
ermassen das Gesicht einer Organisa-
tion gegen aussen (und unter Umstan-
den auch nach innen). Zudem ist er*sie
eine Art Sensor daflr, in welche Rich-
tung die Organisation tendiert. Diese
zwei Rollen sind noch am ehesten
traditionell im Vergleich zu derjenigen
des’r «(Raumwachters*in»: Der*die CEO
hat die Aufgabe, den Raum fur evolu-
tionare Strukturen und Praktiken
freizuhalten. Er*sie ist darum bemuht,
das lebendige System zu schutzen
gegen herkommliche und bekannte
Losungen des Managements. Und
nicht zuletzt ist der*die Geschaftsfuh-
rer*in ein Vorbild durch sein*ihr Ver-
halten in der selbstgefihrten Organi-
sation. Ansonsten ist er*sie jedoch
ein*e Kolleg*in wie jede*r andere
auch.®

Selbstorganisation als kirchliches
Experimentierfeld

Ob als Geschaftsfuhrer*in oder nicht:
Es ist anspruchsvoll, sich solche
selbstorganisierten Rollen anzueignen
und sich in einer derartig gefuhrten
Organisation zu bewegen. Daher lohnt
sich, damit zu experimentieren und
lokale, autonome, als Netzwerk agie-
renden Einheiten zu schaffen, in
denen Selbstorganisation geprobt
werden kann. Hierbei finden sich
ubrigens interessante Anknupfungs-
moglichkeiten an das praktisch-theo-
logische Modell der «Kirchlichen Orte»,
wie es oben angedeutet ist. Solche
kleinraumigen Strukturen eignen sich,
den aktuellen und kunftigen kirchli-
chen Herausforderungen zu begegnen.

In solchen selbstorganisierten Einhei-
ten werden Konflikte gewaltfrei gelost,
wird das Ego jedes*r Einzelnen in die
Schranken gewiesen und Demut
gezeigt punkto Entscheidungsfindung
sowie Freiheit und Verantwortung der
anderen. Es sollen keine Leistungen
mehr beurteilt werden, sondern die
Fahigkeiten und der Einsatz der Betei-
ligten.

Um dies in Teilaspekten und im Uber-
schaubaren Rahmen zu erproben,
konnten eigentliche Versuchslabors
eingerichtet werden. Das damit er-
moglichte Denken und Handeln out of
the box kdme sowohl den Mitarbeiten-
den bzw. der Arbeitskultur wie auch
dem kirchlichen Leben und den dazu-
gehdrenden partizipativen Projekten
zugute. Damit solche Vorhaben «von
unten» gelingen kdnnen und selbst-
organisierte Strukturen generell eine
Chance haben, mussen die Leitungs-
personen einer Kirchgemeinde sozu-
sagen «von oben» entsprechende
Initiativen unterstutzen - ideell wie
auch mit viel Eigeninitiative. Auch die
Pfarrpersonen, welche die Kirchge-
meinde qua Amt mitleiten, kdnnen
Mitarbeitende, Enrenamtliche und
Freiwillige motivieren, den «Karren
ziehen» und entsprechende Prozesse
begleiten.

Allen in selbstorganisierten Strukturen
Beteiligten kommen dabei Rollen zu,
um gemeinsam und gleichberechtigt
anstehende Aufgaben anzugehen.
Bereits existierende Vorbilder aus dem
kirchlichen Umfeld, welche mit evolu-
tionaren und soziokratischen Model-
len arbeiten. Diese kdnnen fur Kirchge-
meinden inspirierend sein, so z. B. die
«Streetchurch» (streetchurch.ch), eine
Initiative und Sozialfirma der refor-
mierten Landeskirche des Kantons
Zurich, sowie das vor Kurzem ebenfalls
von der ZUrcher Kantonalkirche lan-
cierte spirituelle Angebot und Beteili-
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gungsprojekt «Zyt-los» (zyt-los.com).
Zudem operiert der entwicklungspoli-
tische Dienst der evangelischen Kir-
chen der Schweiz «Brot fur alle» mit
der eigenen Organisationsform Bfacra-
cy, erkennbar abgeleitet von Holacracy
(Holakratie, 2016). Diese bemerkens-
werten Beispiele machen deutlich: Es
lohnt sich, neuere Theorien Uber
Organisationen als lebendige Systeme
und Wertegemeinschaften, wie sie
Laloux und andere popular gemacht
haben, unbedingt auf dem «kirchlichen
Radar» zu behalten, wenn es darum
geht, neue Fuhrungsmodelle — auch in
Kirchgemeinden - zu entwickeln.

Fuhrungsrollen im Positionierungs-
kreuz

Es wurde nun viel Uber Rollen gespro-
chen, auch schon Uber Fuhrungsrollen
und Leadership in Kirchgemeinden.
Weil auch selbstorganisierte Struktu-
ren Leitung brauchen und nach Ent-
scheidungsprozessen fragen, sollte
eine Kirchgemeindeleitung sowohl
entscheidungskompetent als auch
breit abgestltzt sein. Aus diversen
Uberlegungen, die hier nicht im Details
erlautert werden konnen, macht es
Sinn, neben dem vorgegebenen strate-
gischen Organ des Kirchgemeinderats
eine erweiterte Geschaftsleitung mit
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einem’*r verantwortlichen Geschafts-
fUhrer*in zu prufen. Diese drei Fuh-
rungsebenen Ubernehmen dabei wie
erwahnt Rollen, moglichst ohne kon-
krete Stellenbeschriebe oder Pflich-
tenhefte. Es ist wichtig, die Rollen der
drei FUhrungsfunktionen so zu definie-
ren, dass sie jederzeit und gerne auch
in einem partizipativen Prozess er-
ganzt oder verandert werden konnen.
Denn auch solche Rollen sollen wan-
delbar bleiben, missen im Sinne der
Zwecksetzung funktional sein, von den
Mitarbeitenden akzeptiert und getra-
gen werden, und die Funktionstra-
ger*innen sollen sich darin sicher
fuhlen und wiedererkennen.

Um dem moglichst gerecht zu werden,
bedienen wir uns einer Methode, die

das FMM eigentlich fur ein Marke-
ting-Konzept entwickelt hat, namlich
des Positionierungskreuzes. Mit diesem
Instrument werden wichtige Spezifika
einer Organisation herausgearbeitet,
um sie im Marktumfeld zu verorten.
Anhand der vier Identitatselemente
Selbstverstandnis, Leistungsangebot,
Konkurrenz und Zielgruppen kann sich
eine NPO ihrer Rolle bewusst werden
und definieren, wie sie von den ver-
schiedenen Anspruchs- oder Interes-
sengruppen (Stakeholdern)* wahrge-
nommen werden will. Somit schafft
sich die Organisation - oder eben auch
eine Fuhrungsperson in ihrer Rolle -
bewusst eine Identitat, die transparent
und umgrenzt ist.

Wollen wir das Positionierungskreuz
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Selbstverstandnis

Was zeichnet unsere Rolle aus?

Wie wollen wir unsere Funktion ausiiben?
 als aufmerksames und innovatives Team

« als verbindendes Element zw. KGR und den

Mitarbeitenden

« als Ermdglicher*innen von Selbstorganisation
« als Forderer*innen einer lebendigen

Innovationskultur

in kollegialer und konstruktiver
Zusammenarbeit sowie vertrauensvollem
Austausch

Abgrenzung
Was unterscheidet unsere Rolle von den
anderen beiden?

a)

b)

vom KGR: operativ verantwortliches
Leitungsorgan, Koordination des Einsatzes
der Mitarbeitenden, Personalfuhrung

von dem*der verantwortlichen GF:
Bereichsleitende organisieren ihren
jeweiligen Bereich selbstindig und
prasentieren Geschéfte aus den Bereichen
dem KGR selbst/direkt.

Abbildung: Positionierungskreuz zur Rollendefinition
des Leitungskonvents bzw. der erweiterten Ge-
schaftsleitung.

Leistungen

Wo liegen die Starken unserer Rolle?

Was macht unsere Leistungen besonders?

+ Transparente Gestaltung des Informationsflusses
gegenlber dem KGR nach «oben» und zu den
Mitarbeitenden nach «unten»

* Entscheidung lber konkrete Massnahmen zur

Anspruchsgruppen

Mit welchen Bezugsgruppen haben wir zu tun?
Wie sollen die uns wahrnehmen?

a) Bereichsmitarbeitende: als vertrauensvolle
Ansprechpartner*innen fir Anliegen aller Art,
offen fir Ideen und Innovationen
Verantwortliche*r GF: als kooperative und
verantwortungsbewusste
Sparringpartner*innen

¢} KGR:als flhrungsstarkes und loyales Team

b

d) Mitglieder: als sichtbare Leitungspersonen der

Kirche vor Ort
e) Externe:als verlassliche Ansprechpersonen,
Anlauf- und Auskunftsstelle

fur die Rollenbeschreibung von Fuh-
rungsfunktionen «missbraucheny,
dann mussen die vier ursprunglichen
Identitatsmerkmale leicht adaptiert
werden: Anhand der vier Eckpunkte
Selbstverstandnis, Leistungen, Ab-
grenzung und Anspruchsgruppen
konnen die Rollen der Fihrungsgre-
mien umrissen werden. Am Beispiel
der erweiterten Geschaftsleitung

- hier Leitungskonvent genannt - las-
sen sich fur die Rollenfindung folgen-
de Fragen beantworten (vgl. Abb.)

1. Selbstverstandnis: Was zeichnet
unsere Rolle aus? Wie wollen wir
unsere Funktion ausuben?

2. Leistungen: Wo liegen die Starken
unserer Rolle? Was macht unsere
Leistungen besonders?

3. Abgrenzung: Was unterscheidet
unsere Rolle von den anderen beiden?
4. Anspruchsgruppen: Mit welchen
Bezugsgruppen haben wir zu tun? Wie
sollen die uns wahrnehmen?

Die auf diese Weise gewonnene Rol-

Erreichung der Zielvorgaben des KGR

« Optimierung der Betriebsablaufe und der

* Infrastruktur

+ Entscheidungsfindung wo immer méglich im
Konsens

* Vermittlung bei internen Konflikten

lenbeschreibung lasst sich analog
auch fur die anderen beiden Leitungs-
ebenen Kirchgemeinderat und verant-
wortliche*r Geschaftsfuhrer*in anwen-
den. Die so gebildeten
Positionierungskreuze klaren auf, wie
die drei Leitungsebenen zueinander
stehen und kollegial funktionieren.
Zudem setzen sie die anfangs be-
schriebenen Besonderheiten von
kirchlichen NPO konkret um. Auf diese
Weise entstehen mit dem Prinzip der
Selbstorganisation kompatible Rollen
ohne Pflichtenhefte, Aufgabenbe-
schriebe oder Funktionendiagramme.
In gleicher Weise lassen sich selbst-
verstandlich auch fur andere Aufga-
ben innerhalb einer Kirchgemeinde
Rollen mittels Positionierungskreuz
definieren.

Die Darstellung der erarbeiteten
Rollen in einem Organigramm kann
diese schliesslich grafisch verorten
helfen. In diesem Sinn kann ein Orga-
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nigramm hilfreich und klarend sein,
jedoch bildet es nie die Struktur und
Komplexitat einer reformierten Kirch-
gemeinde in abschliessender Weise
ab. Es muss sich zudem akzentuiert
auf die Menschen vor Ort, deren
Bedurfnisse und die Tatigkeitsberei-
che zeitgemassen Kirche-Seins aus-
richten. Will man das angemessen tun,
kann es auf eine Art Matrix-Organisa-

tion hinauslaufen mit an kirchlichen
Handlungsfeldern orientierten Berei-
chen einerseits sowie mit aufgaben-
bzw. bedarfsorientierten und be-
reichsUbergreifenden Projektteams
andererseits. Es soll dabei der Grund-
satz verfolgt werden, vermehrt inter-
disziplinar, zielgruppenorientiert und
flexibel zusammenzuarbeiten.




Ausblick und Forschungsbedarf

In der Leitung einer NPO ist auf eine moglichst
gleichgewichtige Zusammenarbeit zwischen strategi-
scher und operativer Fihrung im Sinne der koopera-
tiven Interaktion («Nonprofit Governance») zu ach-
ten. Enrenamt und Geschaftsleitung sollen sich auf
Augenhohe an den Entscheidungsfindungsprozessen
beteiligen kdnnen. Dies wird jedoch nur teilweise

mit einer entsprechenden Organisationsstruktur
erreicht. Mindestens genauso wichtig ist es, entspre-
chende Managementprozesse (Willensbildung und
Entscheidungsfindung) zu lancieren und spezifische
Steuerungsinstrumente (Planung und Controlling)

zu entwickeln.®* Man sieht also: Es gibt noch viel zu
tun auf dem Weg zu moglichen neuen und dann auch
funktionierenden Leitungsorganisationen fur Kirch-
gemeinden. Es ist daher wichtig, solche Prozesse

als Veranderungs- oder gar Innovationsprozesse zu
verstehen, welche im Sinn eines adaquaten Change-
Managements gestaltet werden mussen.

Aber eben: «Wir sind hier doch keine Firmal» ... - Al-
lein schon das Vertraut-Machen und Vertraut-Werden
mit Begrifflichkeiten und Logiken eines Management-
modells ist fur die meisten Kirchgemeindeverant-
wortlichen ein Innovationsprozess. Ja, die Kirchen
tun sich schwer mit Managementlehren — aber auch
umgekehrt. Auch der Betriebswirtschaft werden bei
der Betrachtung von Kirche von der Theologie her
Grenzen gesetzt, insbesondere dann, wenn die BWL
die Kirche als Ganzes zu beschreiben versucht und

sich nicht auf deren verwaltungstechnisch verwand-
ten und vergleichbaren Bereiche beschrankt.
Nichtsdestotrotz ware eine weitere Annaherung der
beiden Disziplinen winschenswert - und es konnten
dabei beide voneinander profitieren. Wenn beispiels-
weise eine Art Geschaftsfeldstrategie fur Kirche im
Allgemeinen und Kirchgemeinden im Besonderen
entwickelt werden wurde, die ihren Handlungs-
feldern angemessen ist, dann liessen sich daraus
bestimmt verschiedene praktikable Organisationsty-
pen ableiten,® was gewinnbringend ware. Und wenn
dabei noch die neuen agilen, evolutionaren und
selbstorganisierten Modelle miteinbezogen werden,
dann kommt das kirchlichem Selbstverstandnis

nur entgegen. Hierin liegt noch viel Potenzial fur die
Kirchen von heute. Und umgekehrt kdnnte die NPO-
Wissenschaft davon profitieren, Kirchen vermehrt

in den Fokus zu nehmen. Das ist unabdingbar, wenn
man deren Spezifika besser verstehen und in weitere
Forschungsvorhaben einbeziehen will.

Die in diesem Artikel gedusserten Gedanken basie-
ren auf der Diplomarbeit, welche Manuel Perucchi
im Diplomlehrgang Verbands-/NPO-Management
am VMI zum Thema der Reorganisation der Lei-
tungsebenen auf Stufe Kirchgemeinde verfasst

hat. Betreut wurde die Arbeit von Karin Stuhlmann,
welche die Verwendung des Positionierungskreuzes
als Instrument zur Definition von Fuhrungsrollen in
die Diskussion eingebracht hat. Dieses fruchtbare
Zusammenwirken scheint uns ein gelungenes Bei-
spiel zu sein fur die gewinnbringende Begegnung
von NPO-Management und Kirche.

Es gibt bessere Mittel, um Ihre Kommunikation

Iren zu bringen
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