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- Wirkungsorientierung in der Pastoral

Spannungsfelder und Chancen von Qualitdtsentwicklung, Evaluation und Controlling

Ein Beitrag von Steffen Hesping, Maximilian Warmbrunn und Prof. Dr. Thomas de Nocker

Prof. Dr. Thomas de Nocker lehrt Strate-
gisches Management an der FOM-Hoch-
schule und leitet das Beratungsinstitut
Zdenare

Seit einigen Jahren ist die Quali-
tdt von Seelsorge ein bedeutendes
Thema in fast allen Bistiimern und
Landeskirchen. Unzidhlige Publi-
kationen, Vortrdge und Kongresse
mit diesem Schwerpunkt zeugen
davon.

Der Hintergrund ist verstindlich:
In der postmodernen Welt liegt
der Wert von Religion und Glauben
vor allem in ihrem pragmatischen
Nutzen fiir die Gesellschaft und
den Einzelnen. Begonnen in der
Aufklarung des 18. Jahrhunderts,
weicht die Allgemeingtltigkeit
von Uberzeugungen individuellen
Uberzeugungsmustern. Unter-
stlitzt durch die Umgestaltung zu
einer Konsumgesellschaft hat sich
der verstarkte Wunsch nach indivi-
dueller Bediirfniserfiillung auch in
den religidsen Bereich {ibertragen.!

Grundlage aller Diskussionen um
Qualitit ist die Uberzeugung, dass
Qualitdt in der Seelsorge wichtig
ist und Menschen einen Anspruch
auf qualititsvolle pastorale Arbeit
haben.

Steffen Hesping ist Wirtschaftsingenieur
und arbeitet nach Stationen bei Accenture
und der Fraunhofer-Gesellschaft beim Bera-
tungsinstitut 2denare

Ganz selbstverstandlich ist das
nicht: Wenn die Qualitét einer ka-
tholischen Sonntagsmesse darauf
reduziert wird, dass sie giiltig zele-
briert wird und man mit ihrem Be-
such der Sonntagspflicht nachkom-
mt, ist die Qualitét der Predigt oder
der Kirchenmusik zweitrangig.

In der Pfarrei eines befreunde-
ten Pfarrers wird seit einiger Zeit
bei der Gottesdienstiibersicht im
Pfarrblatt nicht mehr angegeben,
welcher Priester der Messe vor-
steht, da einzelne Seelsorger in der
Vergangenheit vor leeren Bénken
standen.

Diese Enttduschung sollte so ver-
mieden werden.

Mit diesem Aufsatz werden Span-
nungsfelder und Chancen bei der
Wirkungsorientierung pastoralen
Handelns und dessen Controlling
aufgezeigt, welche den Autoren in
der Praxis begegnen. Abbildung 1
gibt einen Uberblick iiber die Beo-
bachtungen und ihre Zusammen-
hinge.

Maximilian Warmbrunn hat Theologie und
Wirtschaftswissenschaften in Minster und
Rom studiert und arbeitet beim Beratungs-
institut 2denare

Spannungsfeld Dienst und Dienst-
leistung

Die Orientierung an Qualitit stellt
einen Anspruch an die Seelsor-
genden: Die Menschen konnen
etwas erwarten. Diese Diskussi-
on wird bisweilen unter dem Be-
griffspaar ,Dienst und Dienstlei-
stung” geflihrt, hinter dem sich
unterschiedliche Seelsorgever-
standnisse verbergen? Stimmen
vom ,Tag der Pastoralen Dienste”
im Bistum Essen im Januar 2022
mit eben diesem Schwerpunktthe-
ma verdeutlichen das beispielhaft:
»Wie vielfdltig Seelsorgerinnen und
Seelsorger auf die beiden Begriffe
reagieren, wurde [...] deutlich. Da-
bei reichte das Spektrum der Ant-
worten von einer Ordensfrau, die
,mit dem Begriff des Dienstleisters
eher weniger anfangen kann, weil
es beim Dienen nicht so sehr um
Leistung geht, sondern mehr um
die Beziehung' bis zu einer Mitar-
beiterin des ,Trauteams’ im Bistum
Essen: ,Fiir die Paare sind wir ei-
ner der Dienstleister, die zu einer
gelingenden Trauung beitragen.”,



so Bischof Overbeck. Bischof Over-
beck betonte dabei, dass es fiir thn
Jproblematisch® sei, wenn der Be-
griff Dienstleistung in der Kirche
als ein rein dkonomisches Thema
diskreditiert werde. ,Jeder kinne
schlieBlich erwarten, dass wir pro-
fessionell fiir das einstehen, was
uns wichtig ist., so Overbeck.

Letztlich besteht fast {iberall Bi-
nigkeit, dass Qualitdt von Seelsor-
ge und damit die Bedirfnisse und
Wiinsche der Menschen intensiv
im Blick zu halten sind. Das es hier
auch Grenzen geben miisse, wenn
Glaubensleben zum ,Wiinsch-dir-
Was“ mutiert, hat Pfarrer Thomas
Frings 2016 in seinem Bestseller
JAus, Ende, Amen?“ beispielhaft
beschrieben.

Die Bildzeitung berichtete dazu
unter der Schlagzeile ,Helene
Fischer treibt Pfarrer Frings ins
Kloster* wie folgt: ,Wéhrend ei-
ner kirchlichen Hochzeit raste die
Braut nach dem Ja-Wort plitzlich
am Geistlichen vorbei zum Mikro-
fon und sang lauthals einen Hit der
Schlagerkénigin! Pfarrer Thomas
Frings [...] ist noch heute davon
geschockt. Ich habe nix gegen
Helene Fischer. Doch die Episode
steht stellvertretend flir sehr viele
frustrierende Ereignisse in Kirche
und Gemeinde™.

Frings Kritik gilt einer Kirche, die
sich noch als Volkskirche gibt,
aber inhaltlich ausgehohlt wirkt:
LHochzeitsgottesdienste, bei denen
niemand, inklusive dem Brautpaar,
mit den Riten vertraut ist. Erst-
kommunions- und Firmkatechese,
die wirkungslos verhallt, und die
fiir die Teilnehmer zur letzten Be-
gegnung mit der Kirche wird. Eine
Mischung aus Indifferenz im Alltag
und {ibersteigerter Anspruchshal-
tung bei Festtagen. Er sieht ein
Problem, wenn nur auf die vorder-
grindigen Wiinsche und Bedarfe
der Menschen reagiert wird und
kirchliche Dienstleistungen nur
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Abbildung 1: Spannungsfelder und Hilfsmittel der pastoralen Wirkungsorientierung : 5

Folklore und Fassade bedeuten. Er
will den Blick stirker auf den Glau-
benskern richten.

Die Kirche hat die Aufgabe, die
ihr iberlieferte Offenbarung in
die Zeit zu tbersetzen, d.h. sie in
der Lebenssituation der heutigen
Menschen wirksam zu machen.
Es geht somit auch darum, die
Bedlrfnisse der Menschen zu
kennen und kirchliche Angehote
daran auszurichten und hierbei
auch innovative Wege jenseits der
Tradition zu wagen. So entdeckt
Uwe Birnstein vorn ,Evangelischen
Sonntagsblatt” sogar in der weih-
nachtliche ,Helene Fischer Show*
der eingangs geschméhten Helene
Fischer viele religiose Elemente.’

Wirksamkeit als pastoraler An-
spruch

Die Frage der Qualitit ist im Kern
eine Frage der Wirksamkeit: Wie
kann ich als Seelsorger mit meinem
Angebot begeistern? Wie wird mei-
ne Botschaft gehdrt? Was muss ich
tun, um maglichst viele Menschen
zu erreichen? Die Fragen sind nicht
selbstverstindlich, da man immer
wieder den Zitateklassiker ,Erfolg
ist keiner der Namen Gottes“ von
Martin Buber als Totschlagsargu-
ment hort. Oder man wird bei Reich-
weitendiskussionen auf das einzige
Schaf hingewiesen, auf das der Hirte
im Gleichnis Jesu korrekterweise
alle seine Aufmerksamkeit lenkt,

wihrend er die 99 anderen alleine
lieB.6 Man kéinne doch nicht sagen,
50 heiBt es dann, dass sich ein pasto-
rales Angebot nicht lohne, nur weil
es wenig nachgefragt werde,

Unberechtigt ist der Einwand
nicht: Vielleicht ist die eine Seele,
die am Gottesdienst teilnimmt, so
bewegt und es wird letztlich bei
ihr mehr Wirksamkeit erzeugt,
als wenn 100 Gldubige in der
Nachbarkirche einer kurzweiligen
Predigt lauschen? Woher will man
das wissen? Diese Informationen
werden nicht erhoben. Konkret in
anderem Gewand zeigt sich solch
ein Argument dann, wenn eine ka-
tholische Schule sich damit riihmt,
JPriesterschmiede” zu sein, weil
einige Absolventen spéter ins Prie-
sterseminar eintreten - und dies
ein zentrales Element der Berech-
tigung sein soll.

Anforderungen an Evaluation in
der Seelsorge

Eine Evaluation von Seelsorge, also
die Uberpriifung der intendierten
Zielerreichung, ist eine komplexe
Angelegenheit.” Es ist schwer zu
sagen, ,wie erfolgreich® man ist.
JWirksamkeit* ist das AusmaR,
mit welchem ein geplantes Er-
gebnis erreicht wird.? Es ist also
die ,Effektivitdt” einer Tatigkeit.
Diese Definition beschreibt, was
nitig ist, um die Fragen nach der
Wirksamkeit und der daraus abzu-
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leitenden Konsequenzen zu beant-
worten (vgl. Abbildung 1).

Erstens braucht es Klarheit tiber die
Ziele und die Zielgruppen: Was will
ich erreichen? Wen will ich errei-
chen? Wie ist das jeweils abzuwégen,
sowohl zwischen verschiedenen Zie-
len als auch zwischen verschiedenen
Zielgruppen? Dahinter verbergen
sich nicht zu unterschitzende stra-
tegische und kirchenpolitische Fra-
gen. Viele kirchliche Organisationen
versuchen sich an diese Fragen mit
einer Visionsformulierung, einem
Pastoralplan oder Leitlinien anzu-
néhern, mit der die grundsétzlichen
Kirchlichen Ziele jeweils konkreti-
siert werden.

Zweitens stellt sich die Frage nach
den Konsequenzen. Sinn der Frage
nach Wirksamkeit ist der Wunsch,
das Handeln einer Organisation,
also eines komplexen sozialen
Systems, entsprechend dem beab-
gichtigten Ziel zu beeinflussen. Die
- Menschen sollen zu einem ziglori-
entierten Handeln motiviert wer-
den. Dieses kann einerseits auf Ba-
sis eigener Einsicht erfolgen, also
L,von innen” motiviert (intrinsisch),
andererseits ,von auBen” motiviert
(extrinsisch). Stimmt das Verhal-
ten mit dem ausgegebenen Ziel
iiberein, dann ,winken® positive
Konsequenzen (Anreize). Weicht
es jedoch ab, dann drohen Sankti-
onen - Wiederholung von ,Konse-
quenzen® vermeiden.

Aktuell gibt es z. B. in verschie-
denen Ditzesen und Landeskirchen
Projekte, in denen Seelsorgende
eine Riickmeldung zur Qualitdt der
eigenen Predigt und Gottesdienst-
gestaltung bekommen. Das ist wich-
tig flir einen intrinsisch motivierten
Kulturwandel, aber was heifit das
dariiber hinaus? Steigt mit guter
Arbeitsqualitét das Gehalt? Erhal-
ten Pfarreien mit guten Angeboten
héhere Zuweisungen der Didzese?
Werden schlechte Prediger durch
Predigtverbot oder eine Forthil-

dungsverpflichtung  sanktioniert?
Will man hier {iberhaupt einen
Wettbewerb? Ein Beispiel, wie eine
formulierte Zielerreichung finanzi-
ell besonders geférdert wird, sind
,sogenannte” Innovationsfonds, wie
sie in den letzten Jahren in verschie-
denen Bistiimern und Landeskir-
chen eingerichtet wurden. Mit be-
stimmten pastoralen Ideen, die das
{ibergreifende Leitbild unterstiitzen,
kann man sich um eine Zusatzfi-
nanzierung bewerben.

Messung von Wirksamkeit in der
Pastoral

Drittens ist zu beantworten, wie die
Wirksamkeit von pastoralen Ange-
hoten {iberhaupt gemessen werden
kann, damit Steuerung maoglich ist.
Nach dem ,Shareholder-Ansatz®
kinnen  Wirtschaftsunternehmen
vereinfacht ihren Erfolg {iber wenige
finanzielle Kennzahlen wie Umsatz
und Rentabilitdt ablesen. Es geht
darum, den finanziellen Ertrag eines
Unternehmens fiir seine Investoren
(Shareholder) zu maximisren.

Inshesondere dort, wo der nicht-
finanzielle Ertrag einer Organisa-
tion im Vordergrund steht (u.a. in
der Pastoral bzw. dem Non-Profit/
Sozialbereich), eignet sich eine Be-
trachtung nach dem ,Stakeholder-
Ansatz" jedoch mehr. Hier geht es
darum den Nutzen fiir die Ziel-bzw.
Interessengruppen  (Stakeholder)
zu maximieren, welche oft gleich-
zeitig zentrale Ressourcengeber
sind, seien es Kirchensteuerzahler
oder ehrenamtlich Engagierte.’

Der Erfolg der Arbeit in der Pastoral
lasst sich damit nur sehr aufwendig
bestimmen, weil eine Bestimmung
des nicht-monetdren Nutzens weit-
aus komplexer ist als die Ermitt-
lung rein finanzieller GréBen. Ein
klassisches Modell, welches dem
,Shareholder-Ansatz®  Rechnung
tragen soll, ist die ,Balanced Score-
card“. Diese findet auch bereits in
der Kirche Anwendung, angepasst

zur ,Balanced Churchcard“?. Hier
werden inhaltliche, finanzielle und
strukturelle Ziele definiert, die in
Einklang gebracht werden miuissen.

Chancen und Grenzen von Ma-
nagementmodellen in der Kirche

Es gibt eine Vielzahl von Manage-
mentmodellen, {iber die Ziele be-
stimmt und Fortschritte erfasst wer-
den. Wenn die Modelle konsequent
genutzt werden und Akzeptanz fin-
den, sind sie fiir die Fithrung und
Steuerung der Organisation sehr
hilfreich. Idealerweise basieren sie
auf wissenschaftlich ergriindeten
Ursache-Wirkungs-Beziehungen,
die bei der Problemlésung unter-
stiitzen. Gleichzeitig sollten sie
fiir die praktische Anwendung in
Gruppen erprobt sein

Wie alle Modelle sind sie jedoch
nur vereinfachte Abbildungen
der Realitdt. Menschen benotigen
aufgrund ihrer begrenzten Denk-
kapazitdt diese Komplexitétsre-
duzierung auf die wesentlichen
Zusammenhénge.! Je komplexer
die Realitiit jedoch ist, umso ver-
kiirzender wirken die Modelle
und verlieren ihre Gultigkeit. Dies
flihrt dazu, dass ein neu angeprie-
senes Managementmodell ldngst
kein Garant flir gute Entschei-
dungen ist. Dies spiegelt sich auch
in typischen Meinungen hierzu,
welche teilweise weit auseinander
gehen.

Auf der einen Seite diejenigen, wel-
che Managementmodelle an sich
flir ,neumodisches Zeug® halten,
das alles nur kompliziert macht. Sie
halten auch so etwas wie formale
Mitarbeiterjahresgesprache  oder
Projektmanagement-Vorgaben  fiir
unndtig. Stattdessen betonen sie
den Wert von regelméBigen perstn-
lichen Gesprichen und gegensei-
tigem Vertrauen. Aber nicht alles,
was hemdsérmelig in einer kleinen
Pfarrei funktioniert, funktioniert
auch in einer groBen Landeskirche.
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Man vertraue lieber auf die ,Selbst-
organisationskraft®, anstatt sich zen-
tralen Vorgaben zu beugen, welche
doch eh nicht die Bediirfnisse vor
Ort beriicksichtigen kénnen. Die-
ses ist grundsitzlich eine legitime
Annahme, denn die Zergliederung
der Organisation in kleinere selbst-
organisierte Einheiten reduziert den
Betrachtungsbereich und damit die
Komplexitét der Betrachtung.

Es verkennt jedoch, dass in der
heutigen zunehmend vernetzten
Welt die Herausforderungen nicht
an Pfarreigrenzen enden. In einer
benachbarten Gemeinde hat ein
Pfarrer als Apple-Fan vor einigen
Jahres die gesamte Pfarrei-IT auf
Apple umgestellt. Das Engagement
mag lobenswert sein, aber die Pro-
bleme bei der Vernetzung mit his-
tumsweit genutzter Software, beim
[T-Suppert und beim Datenschutz
sind offensichtlich. Sein Nachfolger
ist dann wieder zur Standard-IT zu-
rickgekehrt.

Auf der anderen Seite diejenigen,
welche der Komplexitét in der Flih-
rung von groBen Organisationen
und der ,Gesamtkirche® mit so
ausgefeilten Steuerungswerkzeu-
gen, Prozessvorgaben und Kenn-
zahlen Herr werden wollen, dass
es fiir Mitarbeitende und andere
Akteure einfach ist, diese zu igno-
rieren, weil sie ja offensichtlich un-
verstandlich sind. Ohne Akzeptanz
und konsequente Umsetzung ist
auch das beste Modell nichts wert.
Alle Modelle miissen daher genau
auf ihre Praxistauglichkeit gepriift
werden. Es braucht das richtige
Verhéltnis  zwischen  zentraler
Steuerung und subsidifirer Selbst-
organisation.

Exkurs zur Wirkungsmessung im
Non-Profit-Controlling

Was grundséatzlich mdglich ist,
zeigt ein kurzer Exkurs in die
Grundlagen der Wirkungsmes-
sung. Angelehnt an ein Modell aus
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dem Non-Profit-Controlling lassen
sich vier Wirkungsebenen unter-
scheiden, tber die Erfolg definiert
werden muss.”

L2Ooutput® ist das mengenmiBige
Leistungsergebnis der Organisati-
on. Bei der Ehe-/Lebens- und Fami-
lienberatung (EFL) wéren dies z. B.
die Anzahl an Beratungsstunden.

,Outcome” stellt den gesellschaft-
lichen Nutzen dar, der sich aus den
Diensten ergibt, z. B. stabilere Fa-
milienstrukturen.

JEffect” bezeichnet dann die unmit-
telbare, objektiv ersichtliche und
nachweisbare Wirkung bei den be-
gleiteten Menschen, z. B. weniger
Krankheitsfehltage bei Kindern,
die durch die EFL beraten wurden.

LJmpact” ist schlieBlich die subjektiv
erlebte Wirkung des Leistungsemp-
fangers, z. B. die eigene Wahrneh-
mung, dass eine EFL-Beratung zu
mehr Zufriedenheit im Leben ge-
fiihrt hat. All diese Ebenen sind wich-
tig, um Wirkung zu beschreiben.

Es st selbstverstidndlich eine
Herausforderung, solch ein kom-
plexes Modell z. B. auf das Ange-
bot eines Gottesdienstes oder die
dortige Predigt zu ibertragen.
Schon immer gibt es zweimal pro
Jahr eine offizielle Z&hlung der
Gottesdienstbesucher in der kath.
Kirche.

Hier wird Output erfasst, kein Im-
pact: Nur weil vor 70 Jahren die
Zahl der Kirchginger hoher war,
heiBt das aber nicht, dass die Qua-
litdt von Predigt etc. damals besser
war. Das vielfdltige Engagement
einer hohen Schar an Ministran-
ten ist ein Outcome. Hier wirkt
Kirche am Menschen und in die
Gesellschaft hinein. Impact ist die
individuelle Uberzeugung, dass
der Gottesdienstbesuch als Teil des
personlichen Glaubens das Leben
bereichert.

Wirkungsmessung als Herausfor-
derung

Die vorgestellte Komplexitdt soll
nicht abschrecken, sondern die
Herausforderung  verdeutlichen,
Wirksamkeit messbhar zu machen.
Wenn mit einer Evaluation in der
Pastoral begonnen wird, bietet
es sich fiir den ersten Schritt an,
Riickmeldungen der Gldubigen zu
bestimmten Angeboten einzuho-
len, z. B. eben zur Qualitéit der Pre-
digt. Das schadet nicht, auch wenn
nicht streng zwischen Impact und
Effect unterschieden wird. Bernd
Halfar fasst am Beispiel der Cari-
tas die Chancen zusammen: ,Die
Caritas kann durch Wirkungsmes-
sungen nicht begriinden, warum
man Menschen helfen soll; aber sie
kann durch Wirkungsmessungen
lernen, wie man Menschen helfen
soll. Namlich so, dass ein sehr gutes
Niveau an Lebensqualitdt entsteht.”

Controlling in Kirche niichtern be-
trachtet

Wenn in Kirche von Evaluation ge-
sprochen wird, geht es letztlich um
Controlling. Da ,Controlling” aber
fiir einige recht kapitalistisch und
bedrohlich klingt, wird das Wort
in dem Kontext meist vermieden.
Ziel des Controllings ist niichtern
betrachtet aber lediglich, Informati-
onen fiir die zielbezogene, erfolgso-
rientierte Steuerung der Organisa-
tion bereitzustellen. Es geht ,um
die systematische Festlegung und
Zuordnung Herunterbrechen’ der
zu verfolgenden Ziele, die Messung
ihrer Erreichung, die Feststellung
von  Soll-Ist-Abweichungen und
die Erarbeitung von MaBnahmen
zu deren Beseitigung.” Controlling
gibt es in ganz unterschiedlichen
Disziplinen: Entsorgungs-Control-
ling, Forst-Controlling, Sozial-Con-
trolling, Bildungs-Controlling etc.

Das Symbol fiir Controlling ist meist
ein Flugzeug-Cockpit oder ein Kom-
pass: Es bietet Informationen zum
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Standort und zur Route. Natiirlich
kann man auch ohne Kompass gut
segeln, vor allem, wenn man nur
Jherumschippern” mochte und es
egal ist, wann man wo ankommt.
Wer aber Ziele hat und diese nicht
aus dem Blick verlieren mdchte, der
braucht ein Controlling.

Die Einfiihrung von Controlling
darf nicht mit der intendierten
Veranderung verwechselt wer-
den. Es ist nur ein Hilfsmittel, um
Probleme zu erkennen und deren
Ursache-Wirkungs-Zusammenhén-
ge verstehen zu lernen. Am Ende
sind es jedoch Menschen, welche
handeln. Dies tun sie auf Basis
der Beurteilung und Entscheidung
zwischen Handlungsalternativen.
Um bessere Urteile zu treffen, be-
notigen sie gute Informationen und
Denkmodelle.

Selbstverstindlich, das darf hier
nicht unerwdhnt bleiben, ist der
Heilige Geist fiir die Kirche Orientie-
rung, Motivation, Energiecuelle und
Fundament in einem. Ein wenig ver-

wegen ist es aber, auf dieser Grund-
lage zu behaupten, es brauchte des-
halb keinerlei Art von Controlling.

Ein verantwortungsvolles Organi-
sationshandeln mit Kklarer Zielo-
rientierung darf nicht gegen den
geistlichen Charakter von Kirche
ausgespielt werden; das wire un-
redlich. Nach christlicher Uberzeu-
gung trigt jeder Mensch den Geist
Gottes in sich. Dieser Geist wohne
jedoch in einem fehlbaren Kérper.
Man sollte daher wissenschaftlich-
begriindete Methoden nutzen, wel-
che uns in unserer Fehlbarkeit un-
terstiitzen, verantwortungsvoll und
zu handeln.

Notwendigkeit von Controlling

,Vom Wiegen wird die Sau nicht
fett!” heiBt es gerne, wenn auf den
Aufwand hingewiesen wird, der
mit der Erhebung von Informati-
onen verbunden ist und der nicht
im Verhdltnis zum Wert der da-
raus resultierenden Erkenntnisse
stdnde.

Wer das sagt, hat aber keine Ah-
nung von Schweinemast: Wer
heutzutage zu fette Schweine
beim Schlachthof abliefert, muss
Preisabschlidge in Kauf nehmen,
weil dann die Fleischqualitit zu
gering ist,

Grundsétzlich ist die Evaluation
hzw. das Controlling in der Pastoral
sinnvoll.

Man muss aber bedenken: Control-
ling ist eine Unterstiitzungsfunkti-
on fiir die Leitung.

Es sammelt Informationen und
wertet diese aus. Diese Erkennt-
nisse kénnen dann fiir Leitungsent-
scheidungen hilfreich sein.

Letztlich gibt es aber bisweilen in
Bistlimern und Landeskirchen we-
niger ein Erkenntnis- als ein Ent-
scheidungspreblem.

Die am besten aufbereiteten Analy-
sen nutzen nichts, wenn keine Ent-
scheidungen daraus folgen.
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U Betsch, Tilmann; Funke, Joachim; Plessner, Henning (2011): Denken - Urteilen, Entscheiden, Problemldsen.

2Vg], im Folgenden Bernd Halfar unter https;//www.caritas.de/neue-caritas/heftarchiv/jahrgang2013/arti-
kel/die-wirkung-sozialer-arbeit-ist-messhar

13 Als Beispiel: Die Begriffe ,Seelsorgecontrolling” oder ,Pastoralcontrolling® ergeben bei Google keine di-
rekten Suchergebnisse.

“Vgl, die Definition von Jiirgen Weber unter httpsy/wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/control-
ling-30235
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