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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Kirche befindet sich in einem tiefgreifenden Wandelprozess. Diesen aushalten, ge-
stalten und zukunftsféhig zu pragen ist eine Herausforderung auf allen Ebenen. Diese
Transformation betrifft nicht nur theologische und pastorale Fragen, sondern ganz un-
mittelbar auch die Art und Weise, wie Kirche organisiert und verwaltet wird.

Das moderne Kirchenmanagement steht heute mehr denn je im Spannungsfeld zwischen
theologischen Verdnderungsprozessen einerseits und den stetig steigenden weltlichen
Anforderungen und Zwangen andererseits. Aus dieser Dynamik ergeben sich taglich
neue, komplexe Praxisfragen, die nach durchdachten Antworten und einer zunehmenden
Professionalisierung verlangen. Es geht langst nicht mehr nur um Detailanpassungen,
sondern um eine umfassende Transformation, die sowohl eine pastorale Herausforde-
rung darstellt als auch ganz konkreten Veranderungsbedarf bei Strukturen, Prozessen
und in der FUhrungskultur offenbart. Genau an dieser Schnittstelle begleitet 2denare
seit insgesamt mehr als 10 Jahren Kirchengemeinden, BistUmer, Landeskirchen und
kirchennahe Einrichtungen in Veranderungsprozessen aller Art. In unserer beratenden
Tatigkeit haben wir die vielfaltigen Herausforderungen, vor denen kirchliche Leitungs-
krafte heute stehen, in neun zentralen Beratungsfeldern gebundelt. Diese spiegeln die
facettenreichen Aufgaben wider, die es fUr eine zukunftsfahige Kirche zu gestalten gilt.
Das vorliegende Buch ist eine Sammlung von aktuellen Artikeln, Newsletter-Beitragen
und Publikationen, die aus dieser Arbeit heraus in den Jahren 2024/2025 entstanden
sind. Getreu dem Ansatz ,aus der Praxis fur die Praxis® mochten wir Ihnen Einblicke,
Analysen und Losungsansatze an die Hand geben. Dabei folgen wir stets dem Anspruch,
dass nichts praktischer ist als eine gute Theorie. Unsere Beitrdge sind daher konzeptionell
belastbar und wissenschaftlich fundiert, zielen aber immer auf die konkrete Anwend-
barkeit in Ihrem Arbeitsalltag ab. Sie spiegeln die relevanten Fragen wider, die unsere
Kundinnen und Kunden - die kirchlichen Leitungskrafte — umtreiben. Die Gliederung des
Buches entlang unserer neun Beratungsfelder bietet Ihnen eine umfassende Perspektive
auf die anstehenden Aufgaben.

Ein solches Buch entsteht nicht im luftleeren Raum. Unser tief empfundener Dank gilt
daher zuallererst unseren Kundinnen und Kunden. In der vertrauensvollen und part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit mit Ihnen konnten die hier zusammengetragenen
Erkenntnisse erst wachsen und reifen. Ebenso herzlich danken wir allen Autorinnen und
Autoren aus unserem Team, die sich die Zeit genommen haben, ihr wertvolles Wissen
und ihre praktischen Erfahrungen zu reflektieren, zu bundeln und fur Sie, liebe Leserin
und lieber Leser, aufzubereiten.

Wir winschen lhnen eine anregende LektUre, neue Perspektiven und viele wertvolle
Impulse fur lhre wichtige Arbeit.

Essen, September 2025

Thomas de Nocker & Lukas Landen
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Wie und womit wir Sie unterstiitzen

Wir helfen Bistomern, Landeskirchen und ihren sozialen Tragern, zukunftsfahige und
passgenaue Losungen zu entwickeln, um ihren eigenen Auftrag gut und nachhaltig

erfullen zu kénnen.

Personal, Fiihrung & Kita & Finanzen &
Change Tragerschaft Controlling
Recht & Digitalisierung & Organisations-
Corporate Governance Kiinstliche Intelligenz entwicklung &
Prozessmanagement
Nachhaltigkeit Strategie & Kirchengemeinden &
Haushaltssicherung Gremien
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Wir verstehen Kirche

Die 2denare GmbH ist Impulsgeberin und
Begleiterin in allen Verdnderungsprozessen
der Kirchen und ihrer sozialen Trager.

T

" L]
E AL UBER DIE
- 2DENARE GMBH

Die 2denare GmbH

2denare ist ein Beratungsinstitut, das sich auf Fragen im Schnittfeld von Theo-
logie und Okonomie spezialisiert hat. Bei unseren Projekten geht es darum, vor
dem Hintergrund begrenzter Ressourcen (Finanzen, Personal etc.) zukunfts-
fahige und pastoral reflektierte Losungen fur die Gestaltung von kirchlichen
Angeboten zu entwickeln.

Zu unseren Klienten gehoren BistUmer und Landeskirchen, aber auch groBBe
kirchliche Gemeinschaften, Orden, Verbdnde und kirchennahe Einrichtungen.

Durch unsere Schnittstellenkompetenz beleuchten wir Herausforderungen von
unterschiedlichen Seiten: pastoral, strategisch, wirtschaftlich und organisato-
risch. Theologisch und 6konomisch mUssen Lésungen zueinander passen, das
ist unser Anspruch.

Der Firmenname ist dem Gleichnis vom barmherzigen Samariter entlehnt (Lk
10,35): Der barmherzige Samariter Uberldsst dem Wirt zwei Denare. Dieser soll
den verletzten Mann so lange pflegen, bis er wieder gesund ist. Der Samariter
selbst muss weiterreisen. Die beiden MUnzen erméglichen eine nachhaltige und
wirksame Hilfe.

In allen kirchlichen Handlungsfeldern spielt der Ressourceneinsatz eine Rolle:
Gehalter, Gebdude, Material etc. mUssen bezahlt und bereitgestellt werden,
um fUr Menschen da sein zu kénnen und sie mit Gott in BerUhrung zu bringen.
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In Verantwortung fur die ndchsten Generationen mUssen die Zeichen der Zeit
erkannt und richtig gedeutet werden (Mt 16,3). Der reflektierte und angemessene
Einsatz 6konomischer Ressourcen bereitet den Weg, die Kirche von morgen zu
gestalten.

Wir, die Berater:innen von 2denare, begleiten Ihren Weg der Entscheidungsfin-
dung Uber den reflektierten Einsatz vorhandener Ressourcen. Wir unterstiUtzen
Menschen bei der Verantwortungsubernahme fur Funktionen und Entscheidun-
gen und 6ffnen damit den Raum fUr die Gestaltung einer zukunftsfahigen und
nachhaltigen Kirche.

Als multiprofessionelles Team unterstiUtzen wir mit unserer Erfahrung und Expertise
bei allen Schritten des Verdnderungsprozesses: Von der Strategieentwicklung
Ober die Kommunikation bis zur handfesten EinfUhrung neuer Prozesse; sowohl
strategisch-konzeptionell als auch operativ-umsetzungsorientiert. Dabei legen
wir Wert auf eine transparente und beteiligungsermdglichende Umsetzung der
Prozesse und gestalten Kommunikation proaktiv.

Unser Beratungsselbstverstandnis beruht auf einer engen Zusammenarbeit
mit den Klienten im gesamten Prozess und einer klaren Ergebnisorientierung.
Vor dem Hintergrund einer guten Analyse und Zielkldrung sind wir wahlweise
Prozess- oder Expertenberatung, meistens aber beides. Als Anwalt:innen des
Prozesses begleiten und moderieren wir Prozesse, unterstUtzen methodisch und
mit inhaltlicher Fachkompetenz und Expertise. Dabei Ubernehmen wir keine Ent-
scheidungen, bringen aber deutlich unsere Positionen ein und helfen als Externe
blinde Flecken aufzudecken. In unsere Arbeit flieBen auch Erfahrungswerte und
Kompetenzen zur Gestaltung digitaler und agiler Zusammenarbeit ein.

Praxisfragen im Kirchenmanagement 11
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Personal,
Fuhrung & Change
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BERATUNGSFELD

Die Bedeutung strategischer Personalauswahl
Gut geplant ist halb (Personal...) gewonnen

Die Bedeutung von Personalabteilungen in kirchlichen Organisationen hat in den
letzten Jahren deutlich zugenommen. Neben Personalverwaltung sind heute ins-
besondere die Bereiche der Personalgewinnung und -entwicklung von groer Rele-
vanz. Gerade in Zeiten des Personal- und Fachkraftemangels zeigt sich zudem, dass
Personalauswahlverfahren viele Vorteile fUr kirchliche Organisationen haben kénnen.

Es ist noch nicht allzu lange her, da gab es Personalauswahlverfahren mit Bewer-
bungen im Stil von: ,Hiermit bewerbe ich mich auf die ausgeschriebene Stelle XYZ.
Mit freundlichen GroRen®. Auf beiden Seiten war mehr nicht nétig: Das Unternehmen
wahlte nach mehr oder weniger festen Kriterien aus wie Betriebszugehdrigkeit,
Familienstand, vielleicht Noten in bestimmten Fachern oder Beurteilungen. Und
die Bewerberinnen oder Bewerber mussten ihre Fahigkeiten nicht darlegen oder
gar ihre Motivation beschreiben.

Zunehmend wurde Personalauswahl in ihrer Bedeutung aber stérker wertgeschatzt.
Man kénnte fast sagen, dass die ,Win-Win-Situation" deutlicher wurde: Je besser
jemand zu einer Stelle passt, desto mehr profitierten Stelleninhaber:in UND Unter-
nehmen. Der Slogan griff Raum: Der richtige Mitarbeiter / die richtige Mitarbeiterin
am richtigen Platz.

Die Personalabteilungen wuchsen, neben der Personalverwaltung bekamen HR-
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Strateqie, Personalentwicklung, aber eben auch die Personalauswahl einen festen
Platz, den sie heute - zu Recht - haben. Am Markt profitierten davon Autor*innen
von Literatur zum Thema, Anbietende von Fortbildungen wie ,Assessmentcenter
konzipieren® oder Recruitingagenturen. Unternehmen entwickelten Strategien
for Personalmarketing und Corporate Designs fUr Ausschreibungen. Und auf der
anderen Seite Ubertreffen sich Bewerber:innen im Layout ihrer Unterlagen und in
der Qualitat ihrer Fotos.

Aber die Geschichte geht noch weiter: Mittlerweile spricht man von einem Arbeit-
nehmer:innenmarkt. Belege dafur gibt es genug: Ausgeschriebene Stellen sind
nicht zu besetzten. FUhrungskrafte, auch und gerade in den Kirchen, sprechen
davon, dass es eine ihrer groten Herausforderungen ist, neue und qualifizierte
Mitarbeitende zu finden. Wenn man auf bestimmte Bereiche schaut, zeichnet sich
schon jetzt ab, dass das gewunschte Angebot nicht aufrecht zu halten ist, weil die
Fachkrafte fehlen.

Muss man nun in dieser Situation ,jede Bewerberin oder jeden Bewerber nehmen*?
Unsere Einschatzung ist: NEIN!

Unsere Erfahrung zeigt, dass Personalauswahlverfahren zumindest ein Hebel sind,
die Situation zu verandern. Und dabei geht es nicht nur um die Kosten einer Fehl-
entscheidung bei der Personalauswahl. Das ist bekannt: Je nach Einsatzgebiet
und Hierarchieebene werden bei einer unpassenden Personalauswahl nicht nur
die Arbeitsergebnisse leiden, sondern auch das Team. Kosten fUr eine neue Aus-
schreibung, Neubesetzung, nochmalige Einarbeitung, vielleicht sogar Prozesskosten
kénnen dazukommen.

Auf der anderen Seite gilt: Qualitdt in der Auswahl zahlt sich aus! Gerade, wenn
Bewerber:innen knapp sind, ist es umso wichtiger, die Richtige / den Richtigen fur
eine ausgeschriebene Stelle mit héherer Sicherheit zu finden.

Was kann das konkret heiBen?

1. Den Bedarf klaren: Es ist hilfreich und sinnvoll, schon vor dem eigentlichen Perso-
nalauswahlverfahren in den Prozess zu investieren und folgende Fragen zu klaren:
- Was fehlt eigentlich, wenn diese Stelle nicht besetzt ist?
- Passt diese Stelle zu unserer Idee von Zukunft? Wie sieht die Strategie aus?
- Was kénnte sich (noch?) (anders?) entwickeln?
- Was braucht es in dem Team? Wen braucht es dort?
- Was sind - und das ist eine der wichtigsten Fragen! - die Ziele dieser Stelle?
Und welche Ergebnisse soll sie bringen?
- Was macht bei dieser Stelle schwer, sie wahrzunehmen? Was hindert ihren
Erfolg?

Praxisfragen im Kirchenmanagement 13
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2. Die Anforderungen beschreiben: Aus den Zielen der Stelle ergeben sich Aufgaben,
am besten reduziert: maximal 2 bis 3 Ziele und 5 bis 8 Aufgaben. Und fur diese
Aufgaben lassen sich Anforderungen beschreiben.

- Was muss jemand wissen: welche Fahigkeiten und Fertigkeiten, welche Fachlich-
keit braucht die Person? Welche davon mussen schon da sein? Welche kénnen
erworben werden?

- Was muss jemand kdnnen: welche Potenziale braucht man fUr die Stelle? Welche
Personlichkeit sollte jemand mitbringen?

- Was sollte jemand wollen: was sind ihre / seine Motive, Werte und BedUrfnisse?

3. Die Auswahl konkret planen: Wenn der Bedarf geklart und die Anforderungen
beschrieben sind, ist der Weg zu planen:

- Wie wollen wir suchen?

- Welche Tools nutzen wir fUr die Sortierung und Auswahl?

- Wer muss wie in die Personalentscheidung eingebunden werden?

- Und wie fUhren wir die neue Mitarbeiterin/den neuen Mitarbeiter dann ein?

Und wie fUr Personalauswahlverfahren als Ganzes die ,Veranderung" ein stetiges
Element ist, so gilt es auch fur die Anforderungen. FUr die Weiterentwicklung von
Organisationen sind es spannende Fragen, ob Flexibilitdt an vielen Stellen nicht
wichtiger geworden ist als Verbindlichkeit, Teamfahigkeit an die Stelle von Durch-
setzungsfahigkeit tritt, Netzwerken der Expertise vorgezogen wird und Lernfahigkeit
die Berufserfahrung ersetzt. Jeder einzelne genannte Punkt hatte mehr verdient
als einen Newsletter Artikel. Und Material, Instrumente und Literatur gibt es genug:
Excelvorlagen for die Auswahl, Kriterien fOr die Bewertung der Unterlagen, Ge-
sprachsleitfdden fur die ersten Telefoninterviews, Trainings fUr Beobachter:innen
in Auswahlverfahren, Rollenspielmaterial und Sammlungen fUr Konzeptaufgaben.

Vor diesem Hintergrund verwundert es, dass in Deutschland die Persénlichkeits- und
Intelligenztests noch immer eine im internationalen Vergleich kleine Rolle spielen
(Einsatz psychologischer Testverfahren in der Personalauswahl). Die Vorstellung,
dass das Bewerbungsgesprach allein reichen kénnte, durfte eigentlich Uberholt sein.
Wie auch immer: jede Uberlegung, die in die Besetzung einer Stelle investiert wird,
ist aus unserer Sicht gut eingesetzt! Personalauswahlverfahren sind mehr als ein
Instrument: Sie sind Ausdruck einer Organisationskultur. Gute Personalauswahl ist
ein Zeichen von strategisch ausgerichteten Organisationen, in denen Mitarbeitende
wertgeschatzt sind. Und bei denen sie dann gerne arbeiten!

Erschienen im Newsletter 3:2024 vom 10. Oktober 2024

Autorin: Jutta Loke
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Kirchliche Veranderungsprozesse
und Change-Kommunikation

Aus Sicht von Change-Management sind Krisen ein guter Grund, um Menschen
zu Veranderungen zu bewegen. Denn ohne guten Grund sind wir eher verdnde-
rungsunwillig — zu grof3 sind Verlustangste und Widerstande. So gesehen bieten
die christlichen Kirchen mit ihren aktuellen Krisen viele gute und dréngende
Grunde fUr die zahlreichen Verdnderungsprozesse, die zurzeit in katholischen
Bistomern und evangelischen Landeskirchen durchgefuhrt werden. Da FUhrungs-
krafte wie Mitarbeitende auf allen Ebenen und in allen Bereichen von Wandel
betroffen sind, ist ihre systematische Information und Beteiligung ein Gebot der
Stunde. So gewinnt Change-Kommunikation zunehmend an Bedeutung. Ihre
Relevanz fur kirchliche Veranderungsprozesse kann kaum Uberschatzt werden,
denn haufig scheitern diese gerade an fehlender oder ineffektiver Information,
Beteiligung und Motivation der betroffenen Personen. Viele unserer Beratungs-
prozesse zeigen, dass Veranderung und Kommunikation zusammengehéren und
ein erfolgreicher Change eine erfolgreiche Kommunikation voraussetzt. So gehort
es zu unserer Beratungspraxis, prozessbegleitende Change-Kommunikation von
Anfang an sicherzustellen.

Doch was genau ist Change-Kommunikation? Change-Kommunikation ist Teil
der Unternehmenskommunikation und meint einen sozialen Prozess, in dem die
Voraussetzungen, Zielsetzungen und Inhalte einer Veranderung thematisiert
werden. Die wesentliche Aufgabe besteht darin, im Ubergang von einer alten
zu einer neuen Situation Sicherheit und Orientierung zu bieten. Change-Kom-
munikation richtet sich an alle Personen, die an der Veranderung beteiligt und
interessiert oder von ihr betroffen sind, also vor allem FUhrungskrafte, Mitarbei-
tende, Mitglieder und Kooperationspartner. Im kirchlichen Kontext ist sie fur alle
Prozesse relevant, die Verdnderung intendieren, also fUr Strategieentwicklung
ebenso wie fUr Prozesse zur Haushaltssicherung oder Organisationsentwicklung.

Um Sicherheit zu vermitteln, muss Kommunikation Emotionen berUcksichti-
gen, die in Veranderungsprozessen unweigerlich entstehen: Betroffene sehen
etwa ihren Status in Gefahr, fUhlen sich ungerecht behandelt oder furchten
schlimmstenfalls um ihren Arbeitsplatz. Umso wichtiger ist es, mit Change-Kom-
munikation sowohl kognitives als auch emotionales Verstehen anzusprechen und
die Reduzierung von Unsicherheit in den Mittelpunkt zu stellen. Dazu braucht
es Dialog und Beteiligung und ein Verstandnis von Kommunikation als Teil der
Verdnderung, der prozessbegleitend von Anfang an in den Prozess integriert
wird. Daran anschlieBend kénnen folgende Ziele der Change-Kommunikation
benannt werden:
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Wissensvermittlung: Im Mittelpunkt stehen - insbesondere zu Beginn - trans-
parente, nachvollziehbare Informationen Uber Anlass, Dringlichkeit, Inhalt und
Ziele der angestrebten Verdnderung. Den betroffenen und beteiligten Mit-
arbeitenden wird Orientierung geboten sowie ein Bewusstsein und bestenfalls
Verstandnis fur die Situation ermaéglicht. Zugleich geht es darum, entstehende
Verunsicherungen und Angste wahrzunehmen und zu klaren. Die Methoden der
Kommunikation werden entsprechend gewahlt und RUckmeldungen und Kritik
ermoglicht. Dazu bieten sich dialogorientierte Informationsveranstaltungen,
Kick-Off-Formate oder Versammlungen an. Es empfiehlt sich, méglichem Wider-
stand und Angsten ausreichend Raum zu geben und diese offen zu thematisieren.
So sind sie bewusster Teil des Prozesses, zudem beinhalten begrindete Einwande
von Mitarbeitenden haufig relevante Aspekte, die bertcksichtigt werden sollten.

Dialog und Partizipation: Ohne die Akzeptanz der betroffenen Personen ist eine
Verdnderung nicht nachhaltig umsetzbar. Gerade in den aktuellen kirchlichen
Krisen, die auch einen Mitgliederschwund sowie Personal- und Fachkrafteman-
gel zur Folge haben, ist offensichtlich, dass transparente Beteiligung notwendig
ist, die Vertrauen (wieder) aufbaut und zu Mitdenken und Mithandeln motiviert.
Als Formate bieten sich etwa Austauschrunden, Mitarbeitergesprache, Befra-
gungen sowie verschiedene Feedback-Formen an.

Férderung von Gemeinschaft: Dieses Ziel fokussiert auf Sinn und Werte, die
pragend fur die kirchliche Organisation sind. Mit gemeinschaftsférdernden MaR3-
nahmen wie GroBgruppenveranstaltungen, Events und Kampagnen, Feiern von
Zwischenzielen und Abschluss kénnen diese im Prozess gelebt werden.

Insbesondere fur kirchliche Arbeitskontexte, die hdufig von einem hierarchischen
Verstandnis gepragt sind, kdnnen die genannten Ziele eine Herausforderung
darstellen. Denn sie setzen voraus, dass offen und transparent informiert und
beteiligt wird. Kommunikation in Veranderungen steht immer in enger Bezie-
hung zur Kultur einer Organisation, ihren Haltungen und Werten. Die gelebte
Kultur einer Organisation steht gerade in Verdnderungsprozessen auf dem Prif-
stand: Kann sie Stabilitdt bieten, um Betroffene fUr den gewUnschten Change
zu gewinnen? Hat sie (noch) das Vertrauen der betroffenen Personen, um die
Verdnderung nachhaltig zu entwickeln und umzusetzen?

Von groBer Bedeutung fur Kultur, Kommunikation und Handeln in Veradnde-
rungsprozessen sind FOhrungskrafte. Sie stehen fur Werte, Stabilitdt und Ver-
Iasslichkeit einer Organisation und sind Vorbilder for das Zusammenspiel von
Kommunikation und tatsachlichem Handeln. Gelingende Change-Kommunikation
ist somit immer auch FUhrungsaufgabe, FUhrungskrafte muUssen sich identifiziert
mit den Veranderungszielen zeigen und sich aktiv fOr den Wandel einsetzen.
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Um Verdnderungen anzustoBen und umzusetzen, ist ein Commitment der FUh-
rung eine entscheidende Voraussetzung.

Veradnderungen bieten immer auch Chancen, die Kultur der Zusammenarbeit
weiterzuentwickeln und Vertrauen (wieder) aufzubauen. Vor dem Hintergrund
der kirchlichen Herausforderungen muss dies ein Ziel jeder Verdnderung sein, um
angesichts des Personalmangels nicht weitere Mitarbeitende zu verlieren. Dazu
braucht es zum einen die Einsicht, dass Kommunikation mehr ist als die Mitteilung
von Entscheidungen, und zum anderen Haltungen wie Respekt, Anerkennung
und Wertschatzung den beteiligten und betroffenen Personen gegenuber.

Letztlich dreht sich bei erfolgreicher Verédnderung alles um die Menschen - um
FUhrungskrafte ebenso wie um Mitarbeitende. Change-Kommunikation stellt
dafur eine wichtige Ressource dar, die in Prozessen zur Bewaltigung der aktu-
ellen kirchlichen Krisen systematisch eingebunden und als Teil der gewUnschten
Verdnderung verstanden werden sollte. Die Umsetzung von Reformen sowohl
des kirchlichen ,Doing" als auch des kirchlichen ,Being™ kann damit erleichtert
werden.

Erschienen im Newsletter 1:2024 vom 17. April 2024

Autorin: Claudia Kolf-van Melis

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
FUHREN UND GESTALTEN
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Vorteile zentraler Kita-Tragerschaftsmodelle
Kita-Tragerschaft im Wandel

Konfessionelle Kita-Trager stehen unter wachsendem Druck: Komplexe Anforde-
rungen in Finanzierung, Personalmanagement und Qualitdtssicherung Uberfordern
vielerorts kleine, gemeindebasierte Strukturen. Zentrale Tragermodelle gewinnen
an Bedeutung - sie bieten Effizienz, strategische Steuerung und attraktive Arbeit-
gebermarken. Gleichzeitig braucht es tragféhige Konzepte, um die pastorale Ein-
bindung zu sichern. Die Tragerlandschaft befindet sich im Wandel - mit Chancen
fur eine zukunftsfahige Weiterentwicklung kirchlicher Kitas.

Konfessionelle Trager gehoren seit langem zu den gréBten Rechtstrdgern von
Kindertageseinrichtungen (Kitas) in Deutschland. FUr etwa ein Drittel der mehr
als 60.000 Kitas haben Trager der katholischen oder evangelischen Kirche
die Gesamtverantwortung. Die Tragerlandschaften innerhalb der Kirchen sind
dabei von groBer Heterogenitdt gepragt: Neben der Kita-Tragerschaft von
Kirchengemeinden vor Ort existieren auch gréBere Modelle auf Pfarrei- bzw.
Kirchenkreisebene, regionale Tragerschaften von Gemeinde-, Caritas- oder
Diakonieverbanden oder zentrale Trager auf Ebene eines Bistums. Auch was
die Rechtsformen angeht, ist eine Vielfalt festzustellen: Trager agieren als
Verbande, Stiftungen, Vereine oder gemeinnUtzige GmbHs (gGmbH).

Schon 2016 wies Thomas de Nocker in einem gleichnamigen Fachartikel auf
die ,Tragerlandschaft im Umbruch® (KVI im Dialog 01/16) hin und stellte fest,
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dass groBere Kita-Trager aus betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten eine
sinnvolle Alternative darstellen, dennoch aber viele Verantwortungstrager in
den Gemeinden weiterhin auf eine Tragerschaft vor Ort setzen. Laut aktuel-
ler Daten, die der Deutsche Verein fur 6ffentliche und private FUrsorge e.V.
in einer Empfehlung zur Qualitadtsentwicklung von Kita-Trdgern genannt hat,
gibt es in Deutschland ca. 21.300 Einrichtungstrager. Fast zwei Drittel (63%)
von ihnen betreiben nur eine einzige Kita, wahrend nur 9% sieben bis Uber
350 Einrichtungen verantworten. Dennoch ist in der kirchlichen Tradgerlandschaft
eine Entwicklung zu gréBeren und zentralen Modellen erkennbar. Zwei Beispiele
von katholischen Erzbistomern dokumentieren diesen Wandel mit unterschied-
lichen Lésungen: die Grundung des Verbands Hedi Kitas im Erzbistum Berlin
mit 28 katholischen Kirchengemeinden und 73 Kitas sowie die Pilotphase eines
zentralen Kita-Tragers for 525 pfarrliche Kitas im Erzbistum Kéln mit einer
Kooperation mit der Frobel gGmbH fUr die Kita-Verwaltung.

Die Entwicklung hin zu gréBeren Tragereinheiten ist eine Reaktion auf die zu-
nehmenden Herausforderungen in der Kindertagesbetreuung. Kleine ebenso
wie groBBe Kita-Trager mussen eine Vielzahl komplexer Aufgaben erfullen - von
der Sicherstellung einer verldsslichen Finanzierung trotz knapper 6ffentlicher
Haushalte Uber die Weiterentwicklung der padagogischen Konzepte bis hin zur
Personalgewinnung und Einhaltung gesetzlicher Vorgaben. Diese Aufgaben
Uberfordern zunehmend kleine, gemeindebasierte Trager - insbesondere dann,
wenn die Verantwortung auf Ehrenamtliche fallt.

Zentral organisierte Tragermodelle ermdglichen eine effizientere Steuerung
von Finanzen, Organisation und Personal. Der Trager nimmt die rechtliche
Gesamtverantwortung wahr, hat Dienst- und Fachaufsicht, sichert die Ein-
haltung der Betriebserlaubnis, sorgt fur Qualitat in Bildung, Betreuung und
Erziehung, Obernimmt die Arbeitgeberfunktion und tragt die Verantwortung for
das Wohl der betreuten Kinder und Mitarbeitenden. Angesichts dieser Verant-
wortung ist nachvollziehbar, dass viele Kirchengemeinden die Belastung kaum
noch schultern kénnen.

Finanzielle Aspekte

For die Entwicklung neuer Tragerstrukturen sind finanzielle Sorgen von Kita-
Tragern haufig ausschlaggebend. Die Kita-Finanzierung ist Ldndersache und
variiert je nach Haushaltslage. Insbesondere die konfessionellen Kitas in NRW
stehen zurzeit unter Druck. Kitas werden auf Grundlage einer Mischfinanzierung
aus kommunalen, staatlichen, elterlichen und kirchlichen Mitteln betrieben.
Verhandlungen der Kita-Trager mit den kommunalen Jugendhilfeeinrichtungen
spielen dabei eine wichtige Rolle. Kleine kirchliche Trager haben oft Nachteile in
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Verhandlungen mit Jugendhilfetrdgern, da ihnen Fachwissen und Einfluss fehlen,
wahrend groBere Trager hier deutlich bessere Bedingungen erzielen kénnen.

Weitere Argumente fUr eine zentrale Kita-Tragerschaft kommen hinzu: Da sich in
vielen Bistomern, Landeskirchen und Kirchenkreisen zur UnterstUtzung zentrale Ver-
waltungsunterstUtzungssysteme, z.B. fUr die Finanz- und Personalverwaltung von
Kitas, gebildet haben, bietet ein zentraler Kita-Trager Entlastung fUr Generalvikariate
und Kirchenamter. Auch steuerrechtlich kann das zentrale Modell Vorteile bringen:
Wahrend durch das Fehlen einer Umsatzsteuerorganschaft 19 % Mehrwertsteuer
fur die Inanspruchnahme von zentral organisierten Dienstleitungen gezahlt werden
mUssen, entfallt diese Belastung des Haushalts bei einer zentralen Kita-Tragerschaft.

Perspektiven fir das padagogische Personal

Auch aus Sicht des Personalmanagements bietet eine zentrale Tragerschaft deut-
liche Vorteile. Der Fachkraftemangel in Kitas ist gravierend, der Personalbedarf
steigt seit Jahren - dennoch fehlt es oft an strategischer Personalentwicklung.
Kitas stellen mit durchschnittlich etwa 10-15 Mitarbeitenden pro Einrichtung
bedeutende kirchliche Arbeitgeber dar - trotzdem fehlt in vielen Bisttmern und
Landeskirchen eine starke Arbeitgebermarke, die fUr die Personalgewinnung und
das Personalmanagement von groBer Bedeutung ist. GroBe Trager kénnen durch
eine attraktive Dach-Marke, zentrale Bewerbungsprozesse, definierte Karrierewege
und verbindliche Leitungsprofile gezielt Fachkrafte gewinnen und halten. Bei per-
sonellen Engpdssen erlaubt ein zentrales System zudem eine flexiblere Reaktion.

Pastorale Chancen und Aufgaben

Trotz der strukturellen Vorteile fallt vielen Gemeinden die Ubergabe der Kita-
Tragerschaft schwer - nicht zuletzt wegen der emotionalen Bindung und der
pastoralen Bedeutung. Kitas sind fUr viele Familien der erste und oft einzige
Kontakt zur Kirche. Auch wenn sich dies nicht automatisch in einer starkeren
Einbindung ins Gemeindeleben niederschlagt, bleibt ihr pastorales Potenzial
unbestritten. Die Sorge besteht, dass ein zentraler Trager die Verbindung zur
Kirchengemeinde schwachen kénnte.

Doch eine zentrale Tragerschaft bedeutet nicht zwangslaufig eine Entfremdung.
Vielmehr kénnen Kirchengemeinden, pastorale Mitarbeitende und Ehrenamtliche
ihre Rolle neu definieren - inhaltlich auf Augenhéhe und mit klaren Zustandig-
keiten. Ein zentraler Trager kann Kitas als pastorale Orte profilieren, ihre reli-
gionspadagogische Bedeutung stdrken und durch klar definierte Schnittstellen
die Zusammenarbeit mit den Gemeinden férdern. Das Arbeitsfeld Kita-Pastoral
bietet hier groBe Chancen, auch um Seelsorger:innen von ihrer oft unklaren
Doppelrolle als Seelsorgende und Vorgesetzte zu entlasten.
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Auch die religionspadagogische Arbeit kann durch zentrale Trager gestarkt
werden: Sie entwickeln tragfahige Konzepte, die der religidsen Vielfalt in den
Einrichtungen gerecht werden - fundiert durch umfangreiche Praxiserfahrung
und spezialisiertes Fachpersonal.

Fazit

Die Tragerlandschaft kirchlicher Kitas in Deutschland befindet sich im Wandel -
weg von kleinteiligen, gemeindebasierten Modellen hin zu zentral organisierten
Tragereinheiten. Dieser Strukturwandel ist eine Reaktion auf die wachsenden
fachlichen, finanziellen und rechtlichen Anforderungen an Kita-Trager, denen
kleinere Einrichtungen zunehmend kaum noch gewachsen sind. GréBRere Tréger-
modelle bieten nicht nur Effizienzvorteile in Verwaltung, Personalmanagement und
Finanzierung, sondern ermdéglichen auch eine professionelle Weiterentwicklung
von Qualitat und Profil kirchlicher Kitas. Trotz der damit verbundenen Chancen
bestehen vielerorts Vorbehalte, insbesondere im Hinblick auf den madglichen
Verlust pastoraler Nahe und Identifikation vor Ort. Entscheidend wird daher
sein, zentrale Trdgermodelle so zu gestalten, dass sie sowohl die organisato-
rischen Herausforderungen bewsaltigen als auch die pastorale Einbindung der
Gemeinden wahren und weiterentwickeln — etwa durch klare Rollenverteilungen
und gezielte Konzepte fUr Kita-Pastoral. So bleiben kirchliche Kitas ein GlUcks-
fall fUr die Kirchen, da sie Kontaktflachen fUr kleine und groBe Menschen ohne
sonstigen Kontakt zur Kirche bieten.

Erschienen im Newsletter 5:2025 vom 8. Mai 2025

Autorin: Claudia Kolf-van Melis
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Zur aktuellen Finanzsituation von Kitas in NRW
5 Fragen - 5 Antworten

Die Hilferufe aus ganz Deutschland zur Situation der Kindertageseinrichtun-
gen (Kitas) werden taglich lauter. Schlagzeilen Uber Unterfinanzierungen,
Notbetreuungen und insolvente Trager haufen sich. Kirchliche Kitas in Nord-
rhein- Westfalen (NRW) trifft es dabei gleich doppelt, kdnnen sie doch ihren
vergleichsweise hohen, selbst zu finanzierenden Trageranteil immer weniger
durch Kirchensteuereinnahmen ausgleichen. Auch in anderen Bundesldndern
haben Kita-Trager mit sinkenden Einnahmen zu kdmpfen: Dass die Evangeli-
sche Kirche von Kurhessen-Waldeck (EKKW) ihre Kita-Zuweisungen um ca. 50%
kUrzen wird, ist als Ziehen einer ReiB3leine zu verstehen. Vermutlich wird es bald
mehr solcher Nachrichten geben. Welche Ursachen stecken hinter dieser Krise?
Welchen Herausforderungen mussen sich die kirchlichen Trager stellen und wie
kann die Zukunft der fruhkindlichen Bildung gesichert werden?

In einem aufschlussreichen Interview mit dem Experten fur Kita-Trdgerkon-
zeptionen im kirchlichen Bereich, Dr. J6rn Suermann, werden die aktuellen
Probleme der Kitas in NRW beleuchtet. Dr. Suermann gibt Einblick in die finan-
ziellen Engpasse, den Fachkraftemangel und die spezifischen Herausforderungen
kirchlicher Tragerschaft.

Dr. Jérn Suermann (JS): Die Unterfinanzierung von Kindertageseinrichtungen
in Nordrhein-Westfalen (NRW) lasst sich maBgeblich auf die Ausgestaltung des
Kinderbildungsgesetzes (KiBiz) zuruckfUhren. Das Gesetz regelt u.a. die Mindest-
standards fUr das Betreiben von Kitas und auch die Refinanzierungs-Bedingun-
gen durch das Land. Diese sind nicht mehr auskémmlich. Erstens haben Kitas
in kirchlicher Tragerschaft mit etwa 11% ohnehin einen hohen Eigenanteil zu
finanzieren. Zweitens sind in diesem Gesetz die erheblich gestiegenen Sach- und
Inflationskosten nicht ausreichend abgebildet. Drittens werden die hohen Tarif-
steigerungen der letzten Jahre nicht abgedeckt und sorgen im Zusammenspiel
mit dem Fachkraftemangel fOr eine immer gréBere Not. Und viertens fuhrt die
Vorfinanzierung von Kostensteigerungen die Trager in Liquiditdtsengpdasse.

JS: Sehr ernst. Viele kirchlich getragene Kitas in NRW kénnen kaum noch wirt-
schaftlich betrieben werden oder sind bereits defizitar. Viele unterschatzen die
finanzielle Dimension von Kita-Tragerschaft. Die Millionengrenze ist bereits bei
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einer mittelgroBen Kita schnell Uberschritten. Wenn in den letzten Jahren RUck-
lagen aufgebaut werden konnten, sind diese nun aufgebraucht. Offene Briefe
an NRW-Ministerprasident WuUst, wie kUrzlich von rund 25 Kita-Tragervertretern
in Bielefeld, machen deutlich: Es geht um die Existenz! Oft bleibt gar nichts
anderes Ubrig, als den frohkindlichen Bildungsauftrag an die Kommune zurick-
zugeben, wie zum Beispiel in Unna. Der 6ffentliche Aufruhr ist dann gro3 - und
die Schuld liegt dann schnell bei der Kirche. Hier braucht es eine sachgerechte
Kommunikation: Nicht die Kirche will sich aus der Kita-Verantwortung zurtck-
ziehen, sondern Rahmenbedingungen des Landes verhindern den Betrieb der
Einrichtung.

Wenn Kirchenkreise, Gemeinden oder BistUmer nicht als Kérperschaft des
offentlichen Rechts (KdoR) formiert waren, sondern als gGmbHs, dann hatte
mancherorts schon 18ngst Insolvenz angemeldet und ein Sanierungsverfahren
eingeleitet werden mussen.

JS: Fragen der Finanzierung variieren zwar je nach Bundesland, sodass sich
mancherorts weiterhin verstarkt auf die Qualitdt konzentriert werden kann.
In NRW und anderswo steht man vor der grundlegenden Frage, ob es sich
Uberhaupt geleistet werden kann, das Zuschussgeschéaft Kita - das wird es fur
Kirchen immer bleiben - zu betreiben. Bei sinkenden Kirchensteuern wird die
Beantwortung folgender strategischer Fragen zentral sein: Welche Prioritaten
rdumen wir Kitas - auch gegenUber anderem kirchlichen Engagement - ein?
Wie 13sst sich das ,Finanzrisiko" von Kitas minimieren, sodass bspw. nicht ein
ganzer Kirchenkreis mit in den finanziellen Abgrund gerissen wird - denn dieser
hat im Fall der Falle Defizite der Kitas auszugleichen. Welche Kitas kénnen wir
mit welchem Qualitdtsanspruch noch weiter betreiben?

Leider zwingt die Iuckenhafte Re-Finanzierung vielerorts dazu, nur den gesetz-
lichen Mindeststandard zu erfullen und damit die eigenen Qualitdtsstandards
abzusenken - eine Personalausstattung Uber den Mindeststandard wurde von
den Kirchen jahrelang unter Qualitatsgesichtspunkten eigenfinanziert. In Ver-
bindung mit dem Fachkraftemangel reagiert die Politik darauf und will die
Personal-Vorgaben lockern, um NotschlieBungen zu verhindern. Ein Dilemma.

JS: Kita-Trager sollten ihre finanziellen Méglichkeiten genau analysieren. Eine
starkere betriebswirtschaftliche Ausrichtung war in der Vergangenheit weniger
notwendig, sodass nun Aspekte wie Kostenmanagement und Controlling noch
starker in den Fokus rUcken. Gute Verhandlungen mit den Kommunen sind
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dabei unersetzlich: Ohne freiwillige Tragerzuschisse der Kommunen geht es
nicht mehr. Die Kirchensteuern reichen nicht aus. Gleiches gilt fur den Bau und
die Instandhaltung der Einrichtungen. Gegenwartig werden die Kita-Gebaude
Uberwiegend kostenfrei von den Gemeinden zur Verfigung gestellt - eine Re-
finanzierung durch das KiBiz-Gesetz bzw. das Land gibt es nicht - Stichwort
Eigentumer-Modell Auch hier mUssen die Kommunen und das Land unterstUtzen.
Z.B. in dem sie den Bau von Kitas und deren Instandsetzung Ubernehmen oder
das Miet-Modell ermdoglichen, Gemeinden also Miete fur ihre Gebdude bekom-
men - so wie es bei privaten Kita-Tragern selbstverstandlich ist. Zudem qilt:
Bei den Kirchen selbst liegen in der Trédgerschaft und der Administration von
Kitas Optimierungsreserven. Auch die mUssen gehoben werden.

Das bedeutet einen notwendigen Paradigmenwechsel, der nicht einfach zu
vollziehen und fur alle sehr herausfordernd ist. Noétig sind also Verdnderungs-
bereitschaft, Professionalisierung und Mut!

JS: Jal Beeindruckend ist das hohe haupt- und ehrenamtliche Engagement aller
Beteiligten. Viele kirchliche Kitas bieten eine hohe Arbeitgeberattraktivitat, was
sich in geringeren Ausfalltagen und langfristigen Beschaftigungsverhaltnissen
zeigt. Die Mitarbeitenden sind oft sehr stark intrinsisch motiviert und gehen
gerne zur Arbeit, da sie sich in den padagogischen Konzepten wiederfinden.
Diese positive Arbeitsatmosphare férdert nicht nur die Teamdynamik, sondern
trégt auch zur Stabilitat und Qualitdt der Betreuung bei. Zudem sind kirchliche
Kitas oft Leuchttorme des kirchlichen Engagements, die durch ihr nachhaltiges
und wertorientiertes Handeln einen wichtigen Beitrag zur frohkindlichen Bildung
leisten. Allerdings liegt in der hohen intrinsischen Motivation auch eine Gefahr.
Die im Gesetz angelegten strukturellen Defizite werden so schnell durch persén-
liches Uberengagement der Mitarbeitenden ausgeglichen. Das darf nicht sein,
das geht an die Substanz und Gesundheit der Mitarbeitenden. Ich gehe davon
aus, dass der Politik dieser Zusammenhang sehr bewusst ist.

ZurUck zur Finanzierung: Die schwierige Situation bedeutet aber auch nicht,
jetzt alle Kitas aufzugeben, sondern ,vor die Welle" zu kommen - also frih-
zeitig zu agieren, um spéater nicht nur noch reagieren zu kénnen. Es gilt, neue
Tradgerkonzepte anzudenken und die Anzahl an Einrichtungen mit der eigenen
Finanzkraft und der UnterstUtzung der Kommunen in Einklang zu bringen. So
kdnnen kirchliche Trager weiterhin einen bedeutenden Beitrag zur frohkindlichen
Bildung leisten. HierfUr qilt es, den Kommunen auf lokaler Ebene darzustellen,
dass es so wie bisher nicht weitergehen kann. Wenn das Geld fehlt, muss nicht
nur Kirche Prioritdten und Posterioritdten setzen, sondern auch die Kommune
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und naturlich auch das Land. Und da ist es von der Politik zu einfach, zu sa-
gen: Wenn wir die Kitas mit einem Zuschuss unterstUtzen, kdbnnen wir uns das
ortliche Freibad nicht mehr leisten. Die Lésung der Finanzierungsmisere durch
das KiBiz kann und darf nicht sein, dass Kirchensteuermittel ungebremst eine
Schwarze-Null-Politik des Landes mitfinanzieren sollen.

JS: Ich ermutige die Kita-Trager, ihre langjdhrige Tradition und ihr Engagement
als Leuchtturme des kirchlichen Engagements fortzusetzen. Es ist wichtig und
gut, in die Kita-Arbeit Kirchensteuern zu investieren und diese wertvolle Ta-
tigkeit auch in Zukunft fortzufUhren. Finanziell schaffen die Kirchen das nicht
mehr so wie in den vergangenen Jahren. Es braucht ein neues BUndnis: Land,
Kommune und Kita-Trdger mussen zusammenarbeiten und faire Losungen fur
die anstehenden Probleme finden. Nicht nur Banken sind systemrelevant - Kin-
dertageseinrichtungen sind es auch.

Erschienen im Newsletter 4:2025 vom 22. Januar 2025

Interviewpartner: Jérn Suermann
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Religiose Bildung in Kitas als Trageraufgabe
Sag, wie hast du’s mit der Religion?

Trager von Kindertageseinrichtungen stehen zurzeit vor vielen komplexen
Herausforderungen: die Unterfinanzierung des Kita-Systems, der gravierende
Personal- und Fachkraftemangel, Auswirkungen von Flucht und Migration und
vielen mehr. Fur die evangelischen und katholischen Trager der etwa 18.000
konfessionellen Kitas in Deutschland kommt zudem die Gretchenfrage nach der
Religion hinzu. Diese stellt sich angesichts von tiefgreifenden gesellschaftlichen
Veranderungen, die sich in den Kitas zeigen: der Erosion des christlichen Glaubens,
der Abnahme der Kirchenbindungen und der Zunahme der religi¢sen Vielfalt.

Konfessionelle Kitas nehmen den gesellschaftlichen Auftrag von Erziehung,
Bildung und Betreuung in christlicher Verantwortung wahr und sind aus diesem
Selbstverstandnis heraus offen fur alle Kinder und Familien. Die Anzahl mus-
limischer oder andersgladubiger Kinder sowie von Kindern aus Familien ohne
religidses Bekenntnis hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen, so dass
evangelische und katholische Kitas als multireligiose und multikulturelle Orte
beschrieben werden kénnen. Die herausfordernde Frage nach Religion stellt sich
vor diesem Hintergrund dréangender, da das spezifische Profil christlich-religiéser
Erziehung und Bildung zunehmend an Selbstverstandlichkeit verliert.

Grundlegend fur das Nachdenken Uber Religion in Kitas ist das Recht des Kindes
auf Religion. Es wird ebenso wie die freie ReligionsausUbung als Menschenrecht
durch die UN-Kinderrechtskonvention geschitzt. Dieses Recht eines jeden Kindes
zu gewdhren und zu schitzen, ist Aufgabe jeder Kita - unabhangig davon, ob sie
einem Trager der freien oder der 6ffentlichen Kinder- und Jugendhilfe angehért.
In den Bildungs- und Orientierungspldnen der Bundesl&nder wird dies deutlich
formuliert, auch wenn nicht alle PIdne Religion als eigenen Bildungsbereich
verstehen. Evangelischen und katholischen Kitas, fur die das Christentum die
relevante Bezugsreligion ist, fallt es in der Regel leichter als nicht-konfessionellen
Einrichtungen, die Vorgaben dieses Bildungsbereichs umzusetzen. Die Heraus-
forderungen fur sie bestehen aber zum einen darin, Kindern einen religiésen
Weltzugang zu ermoglichen, ohne sie zu vereinnahmen und stattdessen ihre
Mundigkeit zu férdern. Zum anderen bendétigen die padagogischen Fachkrafte
religionspadagogische Konzepte, die die multireligi¢se Situation aufgreifen und
gestalten.

Die Frage nach Religion ist fur Kita-Trager nicht nur im Blick auf die religi¢se
Vielfalt der Kinder und Familien relevant, sondern auch im Blick auf die pad-
agogischen Fachkrafte, deren religiése Einstellungen und Bindungen an den
christlichen Glauben und die Kirchen sich ebenfalls verandert haben. Auf der
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einen Seite wird es angesichts des Fachkraftemangels immer schwieriger, christ-
lich identifizierte Erzieher:innen zu finden und zu binden, auf der anderen Seite
wird der Anspruch an ihr religiéses Wissen und ihre Kompetenzen immer héher.

Obwohl zuvorderst der Kita-Trager fur die Gewshrleistung und Sicherstellung
eines qualitdts- und bedarfsorientierten Angebots verantwortlich ist, wird die
Frage des (religions-)padagogischen Profils einer Einrichtung haufig nur an die
Kita-Leitung und die pddagogischen Fachkrafte gerichtet. Die Einrichtungskon-
zeption unterliegt jedoch der Gesamtverantwortung des Tragers - und somit
auch die Qualitatssicherung im Umgang mit Religion in der Kita. Auch wenn
einfache Antworten auf die vielfaltigen Fragen nach Religion nicht zu erwarten
sind, mUssen sich konfessionelle Kita-Trager mit dieser Herausforderung ausein-
andersetzen. In Beratungsprozessen der 2denare GmbH zur Zukunft von Kitas ist
es uns ein Anliegen, nicht nur die dréngenden Verwaltungsfragen, sondern auch
relevante inhaltliche Profilfragen aufzugreifen. Werden Verwaltung und Inhalt
zusammengedacht, kann dies zu einer weiterfUhrenden Auseinandersetzung mit
dem Verstandnis und dem Sinn und Zweck einer christlichen Kita-Tragerschaft
im multireligiosen Umfeld beitragen.

Wie kann das Verstdndnis einer christlichen Kita in einer sdkularen und multi-
religidsen Gesellschaft so weiterentwickelt werden, dass es der religidsen Vielfalt
von Kindern, Eltern und Fachkraften gerecht wird? Und wie kann dennoch das
spezifisch christliche Kita-Profil bewahrt bleiben? In der Suche nach Antworten
auf diese drangenden Fragen ist ein Perspektivwechsel, der ausgehend von ent-
wicklungspsychologischen Erkenntnissen in der Elementarpddagogik vollzogen
wurde, von wegweisender Bedeutung: Anstelle eines eher defizitorientierten
Blicks auf das Kind mit dem Fokus, was das Kind alles zu lernen hat, wird der
Fokus auf die Kompetenzen und Interessen der Kinder gelegt. FUr Religion in
der Kita bedeutet dies, dass die Erfahrungen, Erlebnisse und Fragen des Kin-
des Ausgangspunkt fUr religidse Bildungsprozesse sind — und nicht vorrangig
die Vermittlung von Glaubensinhalten. Dieser Perspektivwechsel zum Kind hat
grundlegende Auswirkungen auf die pddagogische Arbeit der Fachkrafte in
der Kita. Er bedeutet auch eine Entlastung, da religiése Entwicklung von den
Fragen und Themen des Kindes ausgeht und nicht (mehr) von den Intentionen
der Erzieher:innen oder des Kita-Tragers.

FUr Kita-Trager, die sich mit den oben genannten Fragen auseinandersetzen,
bietet sich das Konzept der religionssensiblen Bildung an, das in der Jugendhilfe
entstanden ist und mittlerweile eine groBe Aufmerksamkeit in konfessionellen
Kitas erhalten hat. Der Begriff der Religionssensibilitat drockt die Empfindungs-
fahigkeit des Menschen fur Religion und die FeinfOhligkeit fur religiése Erfah-
rungen aus. In der religionssensiblen Bildung wird davon ausgegangen, dass
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sich religiose Themen nicht nur in der expliziten Suche nach Gott oder in den
Aussagen von religiosen Festen zeigen, sondern auch in allgemeinen Fragen des
Lebens nach Sinn und nach Werten, die alltaglich erfahrbar sind. Dies schlieRt
relevante Fragen nach Gut und Bése, nach Gerechtigkeit, Leben und Tod mit
ein. Wird religidse Bildung in Kitas religionssensibel praktiziert, steht das Kind
mit seinen existentiellen und alltaglichen Erfahrungen - seiner Freude und
Hoffnung, seinem Vertrauen, seiner Einsamkeit, seinen Sorgen und Angste - im
Mittelpunkt des pddagogischen Handelns. Diese werden von den padagogischen
Bezugspersonen sensibel wahrgenommen, wertgeschatzt, begleitet und religios
identifiziert. Diese alltdgliche padagogische Arbeit in der Kita, orientiert an den
christlichen Normen und Werten der Einrichtung, kann als eine grundlegende,
indirekte Form religiéser Bildung verstanden werden.

Das Konzept basiert auf einem dreistufigen Religionsbegriff (Existenz-, Tran-
szendenz und Konfessionsglaube), der so differenziert sowohl fur Kita-Ver-
antwortliche als auch fUr padagogische Fachkrafte die Moglichkeit bietet, das
eigene Religionsverstdndnis zu reflektieren und zudem die religi¢se Vielfalt
sowohl der Kinder als auch im Team der Fachkrafte zu analysieren. Religions-
sensibilitdt wird zum Bestandteil der pddagogischen Arbeit, indem neben der
impliziten religiésen Bildungsarbeit auch die explizite Religionspddagogik, z. B.
das Feiern der religi¢sen Feste im Jahreskreis, ausgehend von den Themen und
Bedurfnissen der Kinder und mit ihrer Beteiligung gestaltet wird. Christliche Kita-
Tragerschaft realisiert sich mit dem Konzept der religionssensiblen Bildung als
eine Tragerverantwortung, die religidse Vielfalt willkommen heilt und sich auf
eine lebensnahe Deutung und Gestaltung von Religion und christlich-religi¢ser
Traditionen einldsst.

Erschienen im Newsletter 4:2025 vom 22. Januar 2025

Autorin: Claudia Kolf-van Melis

28 Praxisfragen im Kirchenmanagement



Praxisfragen im Kirchenmanagement
Kita & Tragerschaft

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
KITA-TRAGERSCHAFT GESTALTEN
UND SICHERN
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Analyse der Kirchen-Finanzstrome

.13 Milliarden Euro Kirchensteuer jedes Jahr in Deutschland,
aber bei uns in der Gemeinde kommt nichts an!™

Das Zitat, vielleicht einem typischen Kirchenpfleger oder Presbyter in den Mund
geschoben, verdeutlicht den Eindruck, dass fUr die Belange der Kirchengemeinden
wohl nicht gentgend Mittel zur Verfigung gestellt werden. Tatsachlich erhalten
die Gemeinden direkte Zuweisungen in Milliardenhéhe. Diese Zuweisungssyste-
matiken werden in dieser Studienzusammenfassung analysiert. Ein wesentlicher
Teil der Kirchensteuereinnahmen von Bistumern und Landeskirchen wird an die
Kirchengemeinden weitergeleitet, um die seelsorgerische Arbeit vor Ort auf ein
sicheres finanzielles Fundament zu stellen.

Die Untersuchung basiert auf der Auswertung der Zuweisungsordnungen von 18
Divzesen (siehe Grafik oben rechts, jeweilige Diézesen in gron markiert), ergénzt
durch Interviews und die Analyse relevanter Dokumente. Der Fokus liegt dabei
auf den ,laufenden Standardkosten" der Gemeinden - also Personalkosten fUr
KUster oder Pfarrsekretarinnen, dem Unterhalt von Kirchen und Pfarrheimen
sowie den Ausgaben fur die pastorale Arbeit.

Mechanismen der Mittelvergabe: Zwischen Budget und Bedarfsanmeldung
Es lassen sich zwei grundlegend verschiedene Systeme identifizieren, nach denen

die BistUmer Gelder zuweisen:
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Die Bedarfsorientierung: Einige BistOmer arbeiten mit einem detaillierten Katalog,
in dem erstattungsfahige Kostenpunkte aufgelistet sind - von TelefongebUhren
bis zu einem festen Zuschuss pro Messdiener. Die tatsachlichen Kosten, etwa
fur Personal, werden dann oft spitz abgerechnet.

Die Budgetierung: Andere Bistumer definieren SchlUssel, etwa die Anzahl der
Katholiken oder die Fldche einer Pfarrei, und weisen auf dieser Basis Budgets
fur Personal- und Sachkosten zu. Uber diese Mittel kénnen die Gemeinden dann
freier verfigen.

Zentrale Erkenntnisse
Die Untersuchung dieser Systeme fordert einige entscheidende Punkte zutage:

Umgang mit Eigeneinnahmen: Es zeigen sich enorme Unterschiede bei der Fra-
ge, ob Einnahmen einer Gemeinde (z. B. aus Vermietung) auf die Zuweisungen
des Bistums angerechnet werden. Die Spanne reicht von O % bis 90 %. Mehr
als die Halfte der untersuchten BistUmer hat diese Anrechnung in den letzten
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Jahren abgeschafft.

Verstandlichkeit ist entscheidend: Manche Zuweisungssysteme sind so komplex,
dass sie fOr Ehrenamtliche und Pfarrer schlicht undurchschaubar sind. Festzu-
stellen ist, dass ein einfaches System, das sprichwértlich ,auf einen Bierdeckel®
passen wurde, besser akzeptiert wird.

Finanzen als Steuerungsinstrument: Zuweisungsordnungen werden auch genutzt,
um die Gemeinden in eine bestimmte Richtung zu lenken. So bezuschussen viele
BistUmer nicht mehr den Ist-Stand an Gebauden, sondern einen geringeren Soll-
Wert, um die Gemeinden zur Reduzierung ihres Immobilienbestands zu bewegen.

Fehlendes Wirkungscontrolling: Eine zentrale Beobachtung ist, dass die Vergabe
von Finanzmitteln in keinem einzigen untersuchten Bistum an die Wirksamkeit
der pastoralen Arbeit geknUpft ist. Die Finanzierung ist rein input-orientiert. Die
Frage, ob die Ressourcen wirkungsvoll eingesetzt werden, wird ausgeblendet.

Herausforderungen fir die Zukunft

Aus der Analyse lassen sich vier zentrale Aufgaben fUr die Gestaltung zukUnftiger
Zuweisungssysteme ableiten:

1. Hohe Fixkosten abfedern: Die Ausgaben der Gemeinden sind zum allergroBten
Teil Fixkosten fur Personal und Immobilienunterhaltung. Bei sinkenden Zuwei-
sungen wird daher zuerst bei den (variablen) Kosten fur die direkte pastorale
Arbeit gespart.

2. Die Wirkungsfrage stellen: Es stellt sich die Frage, wie lange die Kirche es
sich noch leisten kann, die Wirkmachtigkeit ihrer Dienste nicht mit den dafur
aufgewendeten Ressourcen in Verbindung zu bringen.

3. Subsidiaritat ernst nehmen: Uberall wird von einer lebensraumorientierten
und selbstsorgenden Kirche gesprochen. Wenn dann aber zentral bis ins Detail
vorgegeben wird, welche Ausgaben zuschussfahig sind, muss geprift werden,
wie sich der Anspruch auf Subsidiaritat in der Zuweisungsordnung wiederfindet.

4. Bauplanung integrieren: Langfristig mUssen die laufenden Zuweisungen und
die antragsbasierten ZuschUsse fur Bauinvestitionen miteinander verknUpft
werden. Kirchengemeinden kénnten ein jdhrliches Budget fur Bauausgaben
erhalten und missten dann eigenverantwortlich fOr groBe Investitionen sparen
und Rucklagen bilden.

Gekorzte Version. Original erschienen im zap:working paper 20, 1:2025

Autor: Thomas de Nocker
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Controlling — der Seelsorge zu Diensten

,Unsere Berichte werden einfach nicht gelesen. Wir haben angefangen beim
Versand unserer Berichte per E-Mail eine Lesebestatigung abzufragen. Sehr oft

w

kommt die Rockmeldung ,ungelesen geléscht™.

So berichtet eine Teilnehmerin auf einer Tagung, bei der Controlling-Experten
etlicher Di6zesen zusammengekommen sind. Ein Schwerpunkt waren spezi-
fische Herausforderungen kirchlichen Controllings. Man sei davon Uberzeugt,
dass Controlling einen wichtigen Beitrag fur die Entwicklung der Pastoral bzw.
Seelsorge leisten kann. Jedoch wirden die Angebote des Controllings vielfach
noch nicht angenommen, so ein Fazit der Tagung. Daraus ergibt sich fur uns
die Frage, wie Controlling der Pastoral bzw. Seelsorge noch besser dienen kann.

Die katholische und evangelische Kirche stehen vor groBen Umbrichen, welche
sich in Bedeutungsverlust und zunehmend schwindenden finanziellen und per-
sonellen Ressourcen zeigen. In Konsequenz ist es nétig, auch das pastoral-seel-
sorgerische Handeln starker an ,wirtschaftlichen Gesichtspunkten™ auszurichten.
Damit ist nicht gemeint, alles dem Grundsatz von Effizienz zu unterwerfen,
sondern vielmehr konsequent mitzudenken, wie die verbleibenden Ressourcen
im Sinne des seelsorglichen Auftrags méglichst gewinnbringend, also effektiv,
eingesetzt werden kénnen. Controlling kann mit seinen quantitativen Methoden
hier eine wichtige Unterstutzung sein.

Controlling ist eine Teilfunktion der Organisationssteuerung. Dabei geht es da-
rum, eine Organisation von einem aktuellen Zustand (Ist) zu einem moglichst
optimalen Zustand (Soll) i.S. des Organisationauftrags zu fuhren. Das Controlling
unterstUtzt FUhrungskrafte mit relevanten Informationen zur Entscheidungs-
findung und bei der Umsetzung von SteuerungsmaBnahmen. Dabei kommen
qualitative und quantitative Methoden der Erkenntnisgewinnung bzw. Steuerung
zum Einsatz (vgl. Abb. 1). In Verbindung beider Methoden (Triangulation) ent-
steht somit ein umfassendes Verstandnis der Situation sowie ein breit wirksames
Instrumentarium for die Steuerung.

Controlling-Methoden | Erkenntnisgewinnung Steuerung (z.B.)

Qualitativ Interviews, Gruppen- | Verhaltensbeeinflus-
diskussion, Inhalts- sung durch Gestal-
analyse tung von Prozesse,

Hierarchie oder Kultur
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Unserer Erfahrung nach wird in vielen Pastoral- bzw. Seelsorgeabteilungen von
Di6zesen und Landeskirchen bei der Erkenntnisgewinnung und Steuerung jedoch
vergleichsweise unmethodisch vorgegangen bzw. allein auf qualitative Methoden
gesetzt. Viel mehr als um Zahlen und Statistiken geht es in der Seelsorge um Mei-
nungen, Motive und Einstellungen zur jeweiligen Frage. Wir beobachten sogar starke
Vorbehalte und Widerstande gegenUber quantitativen Methoden. Vielfach wird ein
Ausverkauf und die Kommerzialisierung kirchlicher Werte befurchtet, durch den
Einzug von wirtschaftlich-quantitativem Denken. Auch sei eine Wirkungsmessung
von pastoralem Handeln schlicht unmdéglich. Die Wirkung des Heiligen Geistes direkt
messen zu wollen, ist zugegebenermafen schwer, jedoch gibt es bereits eine Vielzahl
Ansatze die Wirkungen von Seelsorge auch zu quantifizieren, wie sie unter anderem
das Kompetenzzentrum Pastorale Evaluation des ZAP in Bochum entwickelt oder
in einer Studie der EKD zur Wirkung von Seelsorge bereits angewendet werden.

Quantitative Methoden haben jedoch spezifische Vorteile bei der Erkenntnis-
gewinnung und Organisationssteuerung:

- Quantifizierte Informationen und Ziele sind eindeutig und bieten im Gegensatz
zu rein qualitativen Aussagen wenig Spielraum fUr individuelle Interpretation.
Sie sind objektiv und kénnen daher nicht so leicht ,wegdiskutiert" werden.

- Sie lassen sich messen und ermaoglichen dadurch direktes Feedback Uber
die Wirkung von SteuerungsmafBnahmen bzw. den Fortschritt der Zielerrei-
chung, wodurch sich die Motivation erhéht und ein direktes Eingreifen bei
Zielabweichung erméglicht wird.

- Sie lassen sich mit Hilfe logischer Verfahren, wie der Mathematik und Statis-
tik, auswerten und ermoglichen somit Prognosen Uber zukUnftige Zustdnde.
Hier muss man sich nicht mehr allein auf das Bauchgefuhl verlassen.

- Durch die erzeugte Klarheit lassen sich Verantwortlichkeiten fUr Ergebnisse
zuordnen. Hierzu gehort, Rechenschaft Ober die Zielerreichung ablegen zu
mussen.

Gleichzeitig sind Entscheidungsprozesse Uber pastorale Fragen zumeist reine
Dialogprozesse - lange Sitzungen am runden Tisch mit wenig Interaktion und
langen Monologen kdnnen hier ein Negativbeispiel sein. Hierdurch gewinnen
oft ungewollt Einzelinteressen die Uberhand. Hinzu kommt, dass quantitative
und qualitative SteuerungsmaBnahmen oft entkoppelt vereinbart und durch-
gefuhrt werden. Es kann sein, dass finanzielle Verantwortung und inhaltliche
Verantwortung bei unterschiedlichen Personen oder Stellen angesiedelt sind.
So spricht der Finanzchef Uber die Kosten eines Bildungshauses, wadhrend der
Hausleiter Ober das inhaltliche Programm entscheidet. Beides mUsste jedochi.S.
der eingangs beschrieben Frage nach einem moglichst effektiven Ressourcen-
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einsatz zusammen gedacht werden.

Ein weiteres Beispiel sind langwierige und emotional aufgeladene (pastorale)
Kirchenentwicklungsprozesse. Hier folgen zwei- bis dreijdhrigen Visionsprozessen
noch einmal ein- bis zweijdhrige Strategieprozesse, in welchen letztere die eher
,Schwammigen™ Aussagen der Vision nachtraglich und aufwendig in konkrete
Ziele und MaBnahmen Ubersetzen. Vermutlich lieBen sich diese durch eine
frohzeitige, kontinuierliche und verstarkte Integration quantitativer Methoden
deutlich beschleunigen. So I8sst sich die aktuelle Situation (z.B. Haushaltslage)
eindeutig beschreiben und die Wirkung von SteuerungsmafBnahmen (z.B. Aufbau
eines neuen pastoralen Angebots) klarer abschatzen. Dass solche Visions- und
Strateqgieprozesse Uberhaupt stattfinden, kann auch von einem ,Nachholbedarf"
bei diesen Fragen zeugen - und damit vom Fehlen kontinuierlicher Planung und
Steuerung, auch durch quantitative Methode unterstutzt.

Hier kommt das Controlling ins Spiel. Es ist positiv zu erkennen, dass in immer
mehr Di¢zesen und Landeskirchen das (quantitative) Controlling an Bedeutung
gewinnt. Gruonde sind neben der zunehmenden Verknappung der finanziellen
Ressourcen und damit einen héheren Bedarf fur strategische Steuerung auch
héheren Compliance-Anforderungen (vgl. Kirchliches Corporate Governance).
Jedoch werden die Angebote des Controllings noch nicht im méglichen MaBe
genutzt, wie sich im Zitat zu Beginn dieses Beitrags zeigt. Hierdurch werden
Potentiale verspielt - wie auch eine aktuelle wissenschaftliche Untersuchung
zum Stand des Controllings in Didzesen feststellt. FOhrungskrafte von Diézesen
und Landeskirchen sollten evaluieren, wie sie das Controlling gewinnbringend
for eine UnterstUtzung der Pastoral einsetzen kénnen und entsprechende Maf3-
nahmen ergreifen, um dieses in der Organisation und der alltaglichen Arbeit zu

integrieren.
Erschienen im Newsletter 01/2024 vom 17.04.2024

Autor: Steffen Hesping
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Kirchliches Controlling
Studie zu Grundlagen, Herausforderungen und Perspektiven

Unsere Kirchen in Deutschland stehen vor einer doppelten Herausforderung:
einem spUrbaren gesellschaftlichen Bedeutungsverlust und absehbar schwin-
denden finanziellen wie personellen Ressourcen. Prognosen zeigen deutlich, dass
sowohl die Kirchensteuereinnahmen als auch das ehrenamtliche Engagement
zurUckgehen werden. In dieser Situation ist es nicht mehr ausreichend, nur zu
verwalten. Wir mUssen aktiv und zielgerichtet steuern, um unseren Sendungs-
auftrag auch in einer veranderten, kleineren Gestalt kraftvoll zu erfUllen. Die
Mitglieder fordern zu Recht ein ,wirtschaftliches™ Denken - also den bestmog-
lichen Einsatz der uns anvertrauten Mittel - und verlangen Rechenschaft daruber.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, benétigen wir als FOhrungskrafte
in den Di6zesen und kirchlichen Organisationen eine verlassliche Informations-
grundlage fur unsere strategischen Entscheidungen. Hier kommt das Controlling
ins Spiel. Wir verstehen es als die quantitative Seite der Organisationssteuerung.
Seine Aufgabe ist es, durch die Bereitstellung von Zahlen, Daten und Analysen
Klarheit zu schaffen und uns dabei zu unterstitzen, von einem Ist-Zustand zu
einem gewunschten Soll-Zustand zu gelangen.

Vier zentrale Herausforderungen in der Praxis

Basierend auf einer Umfrage und Workshops mit Controlling-Verantwortlichen
aus zahlreichen deutschen Ditzesen haben wir vier zentrale Herausforderungen
identifiziert, die die Etablierung eines wirksamen Controllings erschweren.

Frage: Wie sehr hemmen folgende Aspekte ein erfolgreiches Controlling in lhrer Diézese? {n=12}

M oberhauptnicht  Mleicht M mittel  Mstark M sehr stark

Schlechte Datengrundlage (z.B. Struktur der
Datenbanken, Datenpflege)

Hohe Komplexitat der Organisation (.8
Steuerungsmoglichkeiten begrenzt)

2u geringe Personalkapazitat des Controllings (z.8.
keine Zeit fur weitergehende Analysen)

Fehlende Befugnisse des Controllings (z.8.
bei Informationsbeschaffung)

Fehlendes strategisches Denken der Organisation (z.B.
fehlende Ziele, Plane, .)

Defizite der Controlling-IT (z.B. fehlende
Analysefahigkeit)
Angebote des Controlling werden nicht genutzt (z.B.

Beratung, Berichte)

Einseitiger Fokus auf Finanzkennzahlen

Fehlende Einblicke des Controllings in Arbeit anderer
Bereiche

Fehlendes fachliches Verstandnis bei Nicht-
Controllern (z.B. Finanzwesen)
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1. Die hohe Komplexitdt unserer kirchlichen Strukturen

Die Kirche ist kein monolithischer Konzern, sondern eine ,Superorganisation®
aus Tausenden von eigenstandigen Rechtstrégern wie Pfarreien, Orden und
Caritasverbanden. Die Steuerungsmoglichkeiten einer Di6zesanverwaltung sind
dadurch oft begrenzt. Das wichtigste Instrument ist haufig die Zuweisung von
Finanzmitteln, die aber bisher zu selten an die tatsachliche Wirkung oder den
Erfolg von MaBBnahmen geknUpft ist.

2. Der Konflikt zwischen Sach- und Formalzielen

Als Non-Profit-Organisation stehen ideelle Sachziele (die Erfullung unseres Auf-
trags) im Vordergrund. Die Formalziele (Finanzen, Budgets) sind nur Mittel zum
Zweck. Durch die zunehmende Ressourcenknappheit gewinnen die Formalziele
jedoch an Bedeutung und beeinflussen immer starker die inhaltliche Arbeit. Es
entsteht ein Spannungsfeld, in dem wir abwagen mussen, in welche Sachziele
wir unsere knappen Mittel am ,gewinnbringendsten® investieren.

3. Konzeptionelle Hirden und Widerstande gegen Quantifizierung

Viele kirchliche Akteure haben Vorbehalte gegentber einer zahlenbasierten
Steuerung. Sie beftrchten eine ,Kommerzialisierung" kirchlicher Werte und
sehen die ,Performance des Heiligen Geistes" als nicht messbar an. Zudem ist
es konzeptionell schwierig, abstrakte Ziele wie ,geistliches Wachstum™ zu quanti-
fizieren, wdhrend andere, wie das diakonische Engagement, leichter messbar sind.

4. Unklare Zielformulierungen

Die Dominanz von abstrakt formulierten Sachzielen fUhrt oft zu Unklarheit und
Missverstandnissen in Veranderungsprozessen. Eine Vision wie ,Starkung des
Gemeinschaftsgefuhls® ist schwer zu Uberprifen. Ohne prazise, quantifizierbare
Ziele fehlt eine objektive Bewertungsgrundlage, was eine effektive Kontrolle
und Steuerung verhindert.

Unsere Lésungsanséatze fur ein wirksames Controlling

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, schlagen wir vier Losungsanséatze
vor, die sich aus unserer Untersuchung ergeben haben:

1. Die Rolle des Controllings als ,Business Partner" etablieren

Das Controlling darf nicht nur als ,Zahlenlieferant™ oder ,Kontrolleur® wahrge-
nommen werden. Wir mUssen es als strategischen Partner und Berater der Bis-
tumsleitung etablieren. Seine Aufgabe ist es, qualitative Entscheidungsprozesse
mit quantitativen Informationen zu untermauern und bei deren Interpretation
zu helfen. Dies erfordert eine enge Anbindung an die Leitung und ausreichend
personelle Ressourcen.
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2. Die Wirkungsmessung konsequent voranbringen

Wir mUssen versuchen, unsere wesentlichen Ziele in Zahlen zu fassen, wo immer
dies sinnvoll ist. Entscheidend ist dabei, Inhalte und Finanzen immer zusammen
zu betrachten, um den Ressourceneinsatz an der Wirkung (,Impact®) unseres
Handelns auszurichten. Wo eine direkte Messung nicht mdéglich ist, sollten wir
mit indirekten Indikatoren wie Teilnahmequoten oder Zufriedenheitsumfragen
arbeiten.

3. Akzeptanz fur quantitative Verfahren férdern

Die bestehenden Vorbehalte mUssen wir ernst nehmen und aktiv abbauen.
Durch klare Kommunikation des Nutzens, bedarfsgerechte und verstandliche
Berichte sowie Schulungen fur Mitarbeitende im Umgang mit Daten kénnen
wir die Akzeptanz erhéhen. Ein faires und transparentes System, das nicht der
BloRstellung dient, ist hierfur die Voraussetzung.

4. Die Steuerbarkeit der Organisation gezielt erh6hen

Zahlen allein bewirken nichts. Wir benétigen ein abgestimmtes Steuerungssystem
aus quantitativen und qualitativen Instrumenten, das vom Controlling koordiniert
wird. Instrumente wie Strategieklausuren, Zielvereinbarungsgesprache und eine
zielorientierte Ressourcenallokation helfen dabei, die Komplexitat zu bewaltigen
und sicherzustellen, dass unsere Entscheidungen auch in der FIsche ankommen
und ihre Wirkung entfalten.

GekUrzte Version. Original erschienen im zap:working paper 21, Juli 2025. Hier abrufbar:
https://www.2denare.de/publikationen/kirchliches-controlling-studie-zu-grundlagen-aktuelle-herausforderungen-und-
perspektiven/

Autoren des Originalartikels: Thomas de Nocker & Steffen Hesping
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Kirchenfinanzen am Scheideweg

+Wenn einer von euch einen Turm bauen will, setzt er
sich dann nicht zuerst hin und rechnet, ob seine Mittel

fOr das ganze Vorhaben ausreichen?"

(Lk 14,28).

Leichter gesagt als getan! Die zwei Stellschrauben ,Einnahmen™ und ,Ausgaben®
sind immerhin nicht so leicht zu berechnen.

Auf der kirchlichen Einnahmenseite stehen vordergriondig die zurtckgehenden
Kirchensteuern und Staatsleistungen (auch wenn diese in einem komplexen
Abhangigkeitsverhaltnis stehen). Und bei den Kirchensteuern? David Gutmann,
Mitautor der vielbeachteten ,Projektion 2060: Freiburger Studie zu Kirchenmit-
gliedschaft und Kirchensteuer® weist in einem Update darauf hin, dass im Jahr
2021 die Austrittsquote in etwa dem doppelten Niveau entsprach, die dieser
Studie zugrunde gelegt wurde. Das wurde einige Problemlagen verscharfen -
womit wir wieder bei den Einnahmen und alternativen Finanzierungsmodellen
waren. Ob Professionalisierung von Fundraising oder weitreichende Reform-
vorschlage, wie der EinfUhrung eines ,Otto per mille® — klar ist: Das aktuelle
jdhrliche gesamte Spendenaufkommen in Deutschland bildet nicht mal die Halfte
des aktuellen Kirchensteueraufkommen ab. Doch auch die Ausgabenseite wird
sich den Entwicklungen anpassen muissen. Was jahrelang mitgewachsen ist,
wird auch mitschrumpfen mussen. Instrument fUr eine solche Finanzplanung
kédnnte eine Budgetierung sein, wie es im Erzbistum Kéln favorisiert wird. Wich-
tig wird sein, dass dies passend zu den Pastoralkonzepten geschieht, denn wie
bei allen Non-Profit-Organisationen gilt: ,Geld ist AUCH wichtig." Dabei droht
die Institution noch nicht gleich zum Notfall zu werden, wie es Daniel Deckers
in der FAZ schreibt. Richtig ist hingegen, jetzt die entscheidenden Weichen zu
stellen. In 10 Jahren gehen die letzten Priester der sogenannten ,Babyboo-
mer-Generation® in Rente. Neben den erwahnten Finanzierungsmodellen und
einer Budgetierung mit Prioritdten und Posteritaten wird es auch, drittens, um
Transparenz gehen. In der evangelischen Kirche liegt die Haushaltshoheit bei
den Synoden, die sich durch Wahl der Kirchenmitglieder konstituieren und damit
eine Pflicht zur Transparenz Uber die Finanzen haben. Auf katholischer Seite gibt
es Kirchensteuerrate und es wird sich zeigen, ob der ,Synodale Rat" zukUnftig
auch Verantwortung fur finanzielle Entscheidungen Ubernehmen soll. Ein vierter
wichtiger Baustein ist eine gelungene Kommunikation, beispielsweise Uber das
Wirken der Kirchensteuer. FOnftens werden einheitliche Richtlinien - seit 2018
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werden alle JahresabschlUsse der Bistumer einheitlich erstellt — und Uberregionale
Kooperationen zunehmen mudssen. Warum braucht es beispielsweise so viele
verschiedene Arten, das Meldewesen zu organisieren, wo die Aufgabe in allen
BistUmern und Landeskirchen doch identisch ist? Wir werden uns in Zukunft zwar
weiterhin darauf einstellen mUssen, dass Haushalte von einer Landessynode als
nicht genehmigungsfahig beurteilt werden oder ein Kirchensteuerrat den Haus-
halt eines Bistums ablehnt. Ein vorzeitiger Abgesang kommt aber zu froh. Noch
verbleibt Zeit zur Kursanpassung, und die Gelegenheitsfenster sind mehrfach:
Der Personalmangel zwingt ohnehin zu einer starkeren Fokussierung; kinstliche
Intelligenz wird viele Verwaltungsaufgaben automatisieren kénnen; der Ertrag
aus dem Verkauf von Immobilien kénnte kurzfristig Gelder fur Transformation
freimachen - nur um einige der vielen Beispiele zu nennen. Ziel wird es sein,
Finanzmitteln fUr innovative Projekt zu sichern. Dann wird die Rechnung fur den

Turmbau auch aufgehen, transparent sein - und Zukunft sichern.
Erschienen im Newsletter 01:2024 vom 17.04.2024

Autor: Lukas Landen
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Rechtliche Implikationen in Strategieprozessen
Richtig ist wichtig

Das Schone an Strategieprozessen ist, dass sie Gelegenheit bieten, grof3 zu denken.
Ich darf und soll sogar den Blick weiten. Ubersicht Uber die taglich zu bewaltigenden,
manchmal kleinteiligen Aufgaben einer Organisation gewinne ich, wenn mein Blick
nicht aufs Detail, sondern auf die groRen Linien gerichtet ist. Das groBe Ganze 18sst
sich erfassen, wenn ich einen Schritt zurUcktrete. Aus diesem Blickwinkel lassen
sich eine Vision und Strategische Ziele entwickeln, die die Organisation in die Zu-
kunft fohren.

In der Strategiearbeit entsteht Energie und Lust am Prozess, wenn keine Denk-
verbote herrschen.

Ein Bild zu schon fur diese Welt?

Nicht selten entsteht der AnstoB fUr einen Strategieprozess aus einer Problemlage
heraus: Kirchensteuern sinken, Mitarbeitende fehlen, KiTa-Finanzierung ist nicht
auskémmlich ... daraus ergibt sich die Notwendigkeit, sich darauf zu besinnen, wo
man eigentlich hinwill und wie die Krafte gut eingesetzt werden kénnen. Durch diese
notwendige Einbeziehung vorhandener und kunftiger Ressourcen ist der weite Blick
schon einmal eingeengt. Um Kreativitdt und Energie nicht unnétig zu bremsen, tut
man gut daran, die Ressourcenperspektive nicht gleich zu Beginn eines Strategiepro-
zesses zu groB werden zu lassen, sondern sie an geeigneter Stelle zu thematisieren.
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Und dann ist da noch die Frage, die frOher oder spater immer auftaucht: Die Frage
nach den juristischen Fallstricken, der rechtlichen Umsetzbarkeit der MaBnahmen,
mit denen die Strategie unterlegt werden soll. Um diese Frage kommt man nicht
herum. Es hangt von der Haltung ab - der eigenen und der des Beraters oder der
Beraterin - ob man rechtliche Aspekte als I8stig, storend, limitierend empfindet
oder aber Chancen darin sieht, dass mit juristischen Werkzeugen Vieles gestaltbar
ist und mit Leben gefullt werden kann.

Richtig ist wichtig

Unbestreitbar ist, dass man mit Sorgfalt und Genauigkeit die rechtlichen Rahmen-
bedingungen einer grundsatzlichen strategischen Entscheidung abklopfen muss.
Denn manches, was man Ubersehen hat, lasst sich im Nachhinein nur schwer
wieder heilen.

Bei kirchlichen Organisationen kommt die anspruchsvolle Besonderheit hinzu, dass
man sich in zwei unterschiedlichen Rechtskreisen bewegt, dem staatlichen und dem
kirchlichen Recht. Diese Rechtskreise Uberlappen sich manchmal, so dass man staat-
liche und kirchliche Regeln nebeneinander anzuwenden hat, manchmal scheinen sie
einander aber auch diametral entgegenzustehen oder weichen, jedenfalls im Detail,
stark voneinander ab. Dann muss man zunachst die Frage beantworten, welches
die im konkreten Fall relevante Regel ist. Ein Beispiel dafur sind die kirchlichen
Datenschutzgesetze im GegenUber zur Europaischen Datenschutzgrundverordnung.

Eine weitere Besonderheit: Gerade im kirchlichen Recht ist der Verbindlichkeits-
grad mancher Regeln nicht véllig eindeutig. Wie stark bindet eine Sollbestimmung
wirklich? Was bedeutet es, wenn mit einem Gremium das Benehmen herzustellen
ist - bin ich dann an das Votum gebunden oder nicht? Hier gilt es herauszufinden,
wie weit der durch die Rechtslage eingerdumte Handlungsspielraum reicht.

Zu den Rahmenbedingungen, die bei grundlegenden Weichenstellungen Uber
die Zukunft einer Organisation oder eines Arbeitsbereichs stets im Blick zu be-
halten sind, gehoéren u.a.

- Kirchenrechtliche Regelungen Uber die Entscheidungsstrukturen

Nichtimmer ist den Beteiligten eines Strategieprozesses klar, wer was zu entscheiden
hat. Braucht es eine Entscheidung der obersten Leitung, des Bischof auf katholi-
scher, der Synode auf evangelischer Seite? Oder sind andere Entscheidungsgremien
zustandig? Sind Funktionstrager:innen qua Amt oder Delegation entscheidungsbe-
fugt? Hier muss man genau hinsehen, um Prozessschritte richtig setzen zu kénnen.

- Kirchenrechtliche Regelungen Uber die Beteiligungsrechte von Mitarbeitenden

Bei Strukturveranderungen sind in aller Regel Mitarbeitende mit ihren Aufgaben,
Arbeitsbedingungen, Einsatzorten etc. betroffen. Das Mitarbeitervertretungsrecht
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sieht unterschiedlich starke Beteiligungsformen der Mitarbeitervertretungen vor,
je nachdem, wie stark in die Belange von Mitarbeitenden eingegriffen wird. Diese
Abstufungen auf der Skala zwischen bloBem Informationsrecht und ,harter® Zu-
stimmung, ohne die eine MaBnahme nicht umgesetzt werden kann, muss man
kennen und ernst nehmen. Auf die Einhaltung der vorgeschriebenen Formalia ist
gewissenhaft zu achten. Und nicht zuletzt ist auf eine konstruktive Gesprachsat-
mosphare mit der Mitarbeitervertretung Wert zu legen, um sich mit Ruckenwind
von dieser Seite neu auszurichten.

- Satzungsrechtliche Regelungen der kirchlichen oder 6ffentlichen Zusatzver-
sorgungskassen

Oft unerwartet steht man bei Strukturverdnderungen, geplanten Fusionen etc. vor
einer Hurde, die nur schwer zu Uberspringen ist. Kirchliche Zusatzversorgungskassen
genau wie die VBL [2] sehen einen Ausstieg erst einmal nicht vor. Das ist system-
immanent, da Altersversorgung langfristig angelegt ist und deren Finanzierung
vor gréBBeren Schwankungen geschitzt sein muss. Hat man es aber mit mehreren
Rechtstragern zu tun, die ihre Mitarbeitenden in unterschiedlichen Kassen versichern,
so ware eine ZusammenfUhrung in einer Kasse, verbunden mit einem Ausstieg
aus der anderen, oftmals wunschenswert. Dies verursacht jedoch exorbitant hohe
Kosten, die nur schwer aufgebracht werden k6nnen. Damit die Plane nicht hieran
scheitern, muss man die Problematik kennen und den Spielraum ausloten, den man
hat, zugleich aber Alternativideen entwickeln.

- Staatliche Regelungen des Arbeitsrechts

Kommt es zur Grondung neuer Rechtstrdger oder zu ZusammenschlUssen, in
denen Mitarbeitende zu einem anderen Arbeitgeber wechseln sollen, so ist auf die
Voraussetzungen und die Rechtsfolgen eines Betriebsibergangs (§ 613 a BGB) zu
achten. Es gibt Falle, da will man den Betriebstbergang, in dem alle Mitarbeitenden
ihre Rechte und Pflichten behalten. In anderen Fallen wirde man eine Strukturver-
anderung vielleicht gern nutzen, um den Mitarbeitendenbestand zu reduzieren. Hier
ist genau zu prufen, welches Ziel man verfolgt und welche Wege dafUr beschritten
werden muUssen, um dieses Ziel zu erreichen.

Dasselbe qgilt, wenn schmerzhafte Einschnitte, in denen es unvermeidbar ist, sich
von Mitarbeitenden zu trennen, nétig werden. Dies ist nicht nur fur alle Beteiligten
menschlich schwierig, sondern auch mit der Notwendigkeit einer besonders sorg-
faltigen Prufung der rechtlichen Méglichkeiten verbunden.
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Geht nicht gibt’'s nicht

Auch wenn der rechtliche Rashmen gesetzt ist und man an gewissen Pflécken
nicht vorbeikommt: Die Kirche genie3t gegenUber vielen anderen Organisationen
den Vorteil, dass der Staat ihr verfassungsrechtlich ein Selbstbestimmungsrecht
einrdumt. So besitzt sie in Vielem groBe Freiheit, ihre eigenen Angelegenheiten
selbst zu gestalten. Eigene Wege sind erlaubt. Deshalb kann gerade bei der Neu-
ausrichtung kirchlicher Arbeitsbereiche und Strukturen frei gedacht und (fast) alles
juristisch sauber realisiert werden. Steht eine kirchliche Regelung entgegen, darf
und soll man in die Uberlequngen einbeziehen, ob diese noch for die verdnderten
Bedingungen passt - oder ob sie verdndert oder aufgehoben werden sollte. Je
nachdem auf welcher Ebene man sich bewegt - und unter den beiden groen
christlichen Konfessionen in Nuancen unterschiedlich - sind Rechtsdnderungen kein
Tabu, sondern Gestaltungsinstrumente. Hier I3sst sich gedanklich nach Herzenslust
experimentieren, um eine Strategie zur Umsetzung zu bringen.

Wenn das Zielbild entwickelt ist, sind die Anschlussfragen: Was muss getan werden, um
dies zu realisieren? Welche Rechtsformen unterstutzen unser Handeln und welche eher
nicht? Auf welche Konstruktionen in verwandten Rechtsordnungen kann ich zurtck-
greifen, um mein Gestaltungsziel zu erreichen? Wenn ich A so gestalte, was bedeutet
das fur B? Wenn ich hier eine Zustandigkeit verdndere, einen Prozess verschlanke, wie
wirkt sich das auf Arbeitsfahigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Identitat aus?

Der Blick auf juristische Themen sorgt in dieser Perspektive nicht nur fur Klarheit,
sondern setzt auch Kreativitdt und Gestaltungsfreude frei.

Recht in der Beratung

In diesem Sinne bewegt sich die Beschaftigung mit Recht in der Strategieberatung
zwischen den beiden Polen ,Richtig ist wichtig" und ,Geht nicht gibt’s nicht®. Mal ist
das eine dran, mal das andere. Mal ist eher Expertenberatung, mal eher Prozessbe-
gleitung gefragt. Eine gute Balance zwischen beiden bietet die Gewahr fUr eine solide,
juristisch abgesicherte und gleichzeitig zukunftsweisende, motivierende Strategie.

Mein innerer Kompass dazu:

.Freie Entscheidung geschieht innerhalb bedingen-
der innerer und 3duBerer Grenzen. Erweiterung dieser

Grenzen ist moglich.”

(Ruth C. Cohn)

Erschienen im Newsletter 3:2025 vom 10. Oktober 2024

Autorin: Susanne Teichmanis
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Kirchliche Corporate Governance
Grundlagen und Praxis eines integrierten Ansatzes

Diagnose: Eine Glaubwurdigkeitskrise im Mark der Kirche

Wir mUssen uns einer unbequemen Wahrheit stellen: Unsere Kirche in Deutsch-
land steckt in einer tiefgreifenden Glaubwurdigkeitskrise. Diese Krise ist mehr
als nur ein vorubergehendes Stimmungstief; sie trifft uns, wie Gerhard Kruip es
formulierte, ,ins Mark®, denn ohne Glaubwurdigkeit und moralische Autoritat
kdnnen wir unseren zentralen Sendungsauftrag nicht mehr erfollen. Die Folgen
sind unubersehbar und schmerzhaft: ein stetig wachsender Bedeutungsverlust
in der Gesellschaft, alarmierend hohe Kirchenaustrittszahlen, ein damit ver-
bundener Ruckgang an finanziellen Mitteln und ein spUrbares Nachlassen des
ehrenamtlichen Engagements.

Die Ursachen dafur sind vielschichtig. Sie liegen zum Teil in gesellschaftlichen
Entwicklungen, die wir nicht direkt beeinflussen kénnen. Doch wir mUssen ehrlich
anerkennen, dass ein erheblicher Teil dieser Krise selbstverschuldet ist. Der Vor-
sitzende der Bischofskonferenz, Bischof Batzing, hat dies klar benannt, als er von
ErschUtterungen sprach, die auf ,selbstverschuldetes bzw. selbstgefdhrdendes
Handeln von Amts- und Funktionstragern oder auch systemisch organisatorische
Defizite" zurickzufUhren sind. Ob es um Finanzskandale wie jenen am Limburger
Domberg geht oder um den Umgang mit Missbrauchsfallen - es sind oft unsere
eigenen organisatorischen Mangel und eine wahrgenommene Doppelmoral, die
das Vertrauen der Menschen untergraben haben.

Bisherige Losungsansatze greifen zu kurz

Als Reaktion auf diese organisatorischen Defizite haben unsere kirchlichen Ver-
waltungen begonnen, sich mit den Instrumenten der Corporate Governance
(CG) zu befassen - also mit den Grundsatzen einer guten und verantwortungs-
vollen FUhrung. Der vom Verband der Di6zesen Deutschlands (VDD) im Jahr
2021 veroffentlichte Leitfaden ,Kirchliche Corporate Governance" ist hierbei ein
wichtiger Meilenstein. Er zeigt den Willen, durch Professionalisierung verlorenes
Vertrauen zurUckzugewinnen.

Wir sind jedoch der Uberzeugung, dass dieser Ansatz in seiner jetzigen Form zu
kurz greift. Der VDD-Leitfaden konzentriert sich in erster Linie auf die ,Grundsatze
guter Finanzwirtschaft" und zielt vor allem auf die Optimierung der Vermégens-
verwaltung ab. Damit wird CG primar als ein Instrument des Finanzmanagements
verstanden. Dieser Fokus ist zwar verstandlich und notwendig, aber er ist nicht
ausreichend. Er 1duft Gefahr, nur die Symptome - finanzielle Intransparenz und
Fehlverhalten - zu behandeln, anstatt die tieferliegende Ursache zu I6sen: einen
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ganzheitlichen Verlust an Legitimitdt und eine Entfremdung von den Menschen,
denen wir dienen sollen. Einfach nur die Regeln aus der Wirtschaft oder der
offentlichen Verwaltung zu Ubernehmen, wird unserem Wesen als Kirche nicht
gerecht.

Unser Vorschlag: Ein integriertes Verstandnis von kirchlicher CG.

Wir pladieren deshalb fur ein grundlegend neues, normatives Verstdndnis von
kirchlicher Corporate Governance, das auf den spezifischen Charakter und Auf-
trag unserer Kirche zugeschnitten ist. Dieser Ansatz beruht auf drei zentralen
Neuausrichtungen:

1. Vom Gewinn zur Glaubwirdigkeit: Das Ziel neu definieren

In der Wirtschaft ist das Ziel von CG die Sicherung des finanziellen Erfolgs fur
die Eigentomer (Shareholder). Unsere Kirche ist jedoch eine Non-Profit-Or-
ganisation. Unser Erfolg misst sich nicht in Gewinn, sondern in der Erfollung
unseres Sendungsauftrags. Finanzen sind fUr uns kein Selbstzweck, sondern
lediglich ein Mittel, um diesen Auftrag zu verwirklichen. Das oberste Ziel einer
wirksamen kirchlichen CG muss daher die Wiederherstellung und Sicherung von
Glaubwordigkeit und Legitimitat sein. Nur eine glaubwurdige Kirche findet Ak-
zeptanz, kann Menschen fur sich gewinnen und erhalt die notwendigen ideellen
und materiellen Ressourcen, um ihren Auftrag zu erfUllen.

2. Von Shareholdern zu Stakeholdern: Den Fokus erweitern

Eine Konzentration allein auf die Geldgeber (im kirchlichen Kontext etwa die
Kirchensteuerzahler) ist unzureichend. Eine kirchliche CG muss dem Wohl aller
relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholder) dienen. Zu diesen Stakeholdern
gehoren die Glaubigen in den Gemeinden, unsere haupt- und ehrenamtlichen
Mitarbeitenden, die Empfanger unserer karitativen und pastoralen Angebote,
unsere Lieferanten und Partner, aber auch der Staat und die gesamte Gesell-
schaft, in der wir wirken. Unser Handeln und unser Ressourceneinsatz muUssen
so gestaltet sein, dass die legitimen Interessen all dieser Gruppen ausgewogen
bertcksichtigt werden. Dies ist die praktische Grundlage fur den Aufbau von
Leqgitimitat.

3. Vom Finanzfokus zum integrierten System: Den Rahmen schaffen

Um diesem breiten Anspruch gerecht zu werden, darf CG nicht I&8nger als eine
reine Aufgabe der Finanzabteilung verstanden werden. Wir schlagen stattdessen
ein integriertes Managementsystem vor, in dem CG als ein ethischer, rechtlicher
und faktischer Ordnungsrahmen fungiert, der alle Bereiche der Organisations-
fuhrung umfasst und aufeinander ausrichtet. Unter diesem Dach werden die
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verschiedenen Managementsysteme - wie Finanzen, Qualitdt, Nachhaltigkeit,
Personal oder Risiko - miteinander vernetzt. Das verbindende und entscheiden-
de Kriterium fUr alle Entscheidungen ist dabei die ,Wirkung" (Impact) unseres
Handelns auf die Stakeholder und unseren Sendungsauftrag.

Ein Finanzmanagement fragt dann nicht nur: ,Ist das Geld regelkonform aus-
gegeben?*, sondern: ,Wo erzielen wir mit unseren begrenzten Mitteln die gré3te
positive Wirkung fur die Menschen?".

Ein Qualitdtsmanagement stellt sicher, dass unsere Bildungs- oder Seelsorge-
angebote effektiv sind und den tatsachlichen BedUrfnissen der Teilnehmenden
entsprechen.

Ein Nachhaltigkeitsmanagement nimmt unsere Verantwortung fur die Schépfung
ernst und tragt so zur GlaubwUrdigkeit unseres Handelns bei.

Der Weg in die Praxis

Die EinfUhrung eines solchen integrierten Systems ist mehr als nur die Um-
setzung neuer Regeln; es ist ein Kulturwandel. Dieser Wandel muss von der
obersten FUhrungsebene gewollt und getragen werden und kann nicht allein
an eine Finanzabteilung delegiert werden. Er erfordert ein interdisziplinares
Projektteam und muss mit einer grundlegenden Analyse unserer Stakeholder
beginnen: Wer sind sie, und was sind ihre berechtigten Erwartungen an uns?
Ein zentrales Instrument hierfor ist die Etablierung eines Wirkungs-Controllings,
das uns hilft, den Erfolg unseres Handelns nicht nur in Euro, sondern in seinem
tatsachlichen Nutzen fur die Menschen zu messen.

Wir sind Uberzeugt: Ein solch umfassendes Verstandnis von Corporate Governance
bietet die Chance, die organisatorischen Wurzeln unserer Glaubwrdigkeitskrise
anzugehen. Es kann uns helfen, unsere Organisation so umzugestalten, dass
sie wieder zu einem effektiven, transparenten und vor allem glaubwurdigen
Werkzeug fUr die VerkUndigung des Evangeliums wird.
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Gekurzte Version. Original erschienen im zap:working paper 22, Juli 2025. Hier abrufbar: https://www.2denare.de/publika-
tionen/kirchliche-corporate-governance-grundlagen-und-praxis-eines-integrierten-ansatzes/

Autoren des Originalartikels: Thomas de Nocker & Steffen Hesping
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Innovative Immobilienkonzepte fiir Kirchen

Werden die Chancen unterschatzt, die auch nicht-sakrale
Gebadude fir die Kirchen bedeuten?

Adalbert Schmidt (EKD) und Karl Schmiemann (VDD) haben kirzlich in einem
gemeinsamen Positionspaper darauf hingewiesen, dass sich die Bistumer und
Landeskirchen bis 2060 von etwa 40.000 Immobilien trennen mussen. Damit
die 42.500 Sakralbauten mit rechtlichen Auflagen vereint werden kénnen - etwa
80 Prozent unter dem Schutz des Denkmalrechts - schlagen sie ein frohzeiti-
ges, partizipatives und erfolgsorientiertes Einigungsverfahren vor. Dieses soll
einerseits hochwertige Kirchenbauten als Kulturerbe erhalten, trotzdem auch
anderweitige Weiternutzungsoptionen ermaéglichen. Landeskirchen und Bistumer
haben sich bereits der Thematik neuer Nutzungskonzepte im Rahmen einer Im-
mobilienstrategie angenommen. Andernorts sind umfassende Erhebungen zum
Immobilienbestand oder gar ein Baumoratorium keine Seltenheit.

Aber: Ebenso ungewiss wie die Zukunft sakraler Bauten sowie pastoral genutzter
Gebadude ist auch der weitere Umgang mit Ertragsimmobilien in kirchlichem Besitz.
Dabei bieten gerade diese nicht unmittelbar pastoral genutzten Immobilien wie
Wohn- und Geschaftshauser erhebliches Potential, um Einnahmen zu generieren
und so die Arbeit der Pfarreien zu unterstUtzen. Eigenen Schatzungen zufolge
befinden sich etwa 35.000 solcher Ertragsimmobilien im Besitz der evangeli-
schen und katholischen Kirche in Deutschland. Bisher werden diese jedoch oft
nicht professionell nach betriebswirtschaftlichen Kriterien gemanagt. Durch
eine strategische Bestandsaufnahme, klare Zielvorgaben zur Renditesteigerung
und ein professionelles Management lieBen sich die Ertrdge aus den Immobilien
optimieren, ohne den sozialen Auftrag der Kirche zu vernachldssigen. Die so er-
zielten Mehreinnahmen kénnten wiederum die pastorale und caritative Arbeit in
den Pfarreien unterstUtzen. Allerdings stehen einer solchen Professionalisierung
einige HUrden im Weg: Insbesondere die Eigentumsverhaltnisse - die meisten
Ertragsimmobilien gehéren den Kirchengemeinden - erschweren ein einheitliches
strategisches Vorgehen. Auch haben die ehrenamtlich besetzten Gremien vor
Ort zurecht andere Prioritdten als die mit einer Immobilienweiterentwicklung
oder gar einem -Verkauf einhergehenden MiUhen auf sich zu nehmen. Um das
brachliegende Potential der kirchlichen Ertragsimmobilien zu heben, muUssten
daher neue Wege eingeschlagen werden: Eine starkere Zentralisierung des
Immobilienmanagements, verbindliche Renditeziele sowie fachliche Unter-
stUtzung und Beratung kénnten wichtige Schritte sein, um Gewinne aus einem
professionell aufgestellten kirchlichen Immobilienbestand der Sicherung der
pastoralen Arbeit zuzufUhren. Dabei geht es nicht um Immobilienspekulationen,
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auch wenn Kirchen nicht immun gegen das branchentbliche Profitdenken sind:
Das Erzbistum MUnchen und Freising hatte beispielsweise 2020 noch die prinzi-
pielle Zielvorgabe, dass je ein Drittel der Wohnungen nach sozialen Ma3gaben
sowie an Mitarbeitende und 40 Prozent nach den marktUblichen Bedingungen
vermietet werden sollen.

Dass Ertragsimmobilien der Pfarreien jedoch tatsachlich Ertrage abwerfen,
kann zumindest angezweifelt werden. Immerhin erwirtschaftet ein groBer Teil
der privaten Vermieter in Deutschland nur eine geringe Rendite, jeder dritte
Vermieter macht sogar gar keinen Gewinn mit seinen Immobilien. Es ware er-
staunlich, wenn ehrenamtlich gefUhrte Gremien hierin sehr viel erfolgreicher
sind. Dabei steigt der Bedarf an Wohnraum gerade in stadtischen Gebieten
immens. Warum nicht im Zusammenspiel mit Kommunen und durch innovative
Immobilienkonzepte neuen Wohnraum schaffen, wie es Johannes Bernard von
Kirche+Leben vorschldgt? Oder einen Immobilienfonds fUr Ertragsimmobilien
mit anteiligen Gewinnausschittungen aufsetzen? NatUrlich mUssten diese
Vorhaben in Einklang mit den Pastoralkonzepten stehen. Jedoch: So wie es an
innovativen Nutzungsideen fUr sakrale Bauten nicht mangelt, sollte auch der
Bereich der pfarrlichen Ertragsimmobilien in den Blick genommen werden: Ein
zukUnftig wichtiger Baustein, um pastorales Leben gegenzufinanzieren - und
um Gremien und Verwaltungsleitungen vor Ort mehr Zeit fUr andere Tatigkeiten

zu ermoglichen.
Erschienen im Newsletter 01:2024 vom 17.04.2024

Autor: Lukas Landen

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
KIRCHLICH HANDELN - GLAUB-
WURDIG UND RECHTSKONFORM
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Digitalisierung &
Kiinstliche Intelligenz

DIREKT ZUM
" BERATUNGSFELD

Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie

Ob Bistum oder Landeskirche: Einordnungen, Erfahrungs-
werte, Einzelschritte und Erfolgsfaktoren

Wenn man bildhaft zeigen moéchte, wie Digitalisierung eine Veranderung mit
sich bringt, dann kann man die beiden Bilder der ersten Auftritte der jeweils
neugewadhlten Papste Benedikt XVI. in 2005 und Franziskus 2013 gegenuber-
stellen. 2005 leuchtete vor allem der Petersdom, aber 2013 waren anders als
bei Benedikt die leuchtenden Smartphone-Bildschirme die bestimmende Licht-
quelle im rémischen Abend.’

52 Praxisfragen im Kirchenmanagement



Praxisfragen im Kirchenmanagement
Digitalisierung & Kl

Gut zehn Jahre spater ist ein neuer Bildschirm hinzugekommen, den es damals so
nicht gab und der heute fur viele kirchlich Beschaftigte Alltag geworden ist: Der
Bildschirm der Videotelefonie, der Uber Corona Einzug hielt und geblieben ist.?

Viel wird darUber geschrieben und diskutiert, was die digitale Transformation
fur die Kirche, die Seelsorge oder andere kirchliche Zusammenhange bedeutet.
Es gibt Forschungsprojekte, Symposien und etliche Fachgruppen, die die Zukunft
solch einer digital transformierten Kirche in den Blick nehmen. Es ist immanent
wichtig, vorzudenken, welche Chancen, Risiken und Veranderungsnotwendig-
keiten sich ergeben.

FUr eine digitale Transformation braucht es erst einmal eine Digitalisierung

Aber solche Visionen und Zukunftsbilder brauchen ein notwendiges Fundament:
Grundlage fur eine digitale Transformation ist erst einmal eine Digitalisierung.
Es geht hier nicht um Wortklauberei, sondern um eine wichtige Differenzierung:
Digitalisierung bedeutet, analoge Prozesse, Kommunikationswege und Inhal-
te digital abzubilden - mehr erst einmal nicht.®> Aber ohne Digitalisierung keine
digitale Transformation, ein Schritt nach dem anderen: ,Die digitale Transformation
setzt die Digitalisierung zwar als Bedingung voraus, geht aber als Konzept einige
Schritte weiter.", so George Westermann von MIT.#

Genauso wichtig, wie eine perspektivische digitale Transformation vorzudenken
ist es entsprechend, die akut ndchsten Schritte einer Digitalisierung zu planen. Am
Beispiel eines Bistums oder einer Landeskirche kénnen die beiden Themen und den
jeweils dazugehdrigen konkreten Fragen vereinfacht nebeneinandergestellt werden:

————————————— ————————————
Prozesse, Grundsatzliche digitale

Arbeitsformen und Modelle der .
Instrumente I Leistungserbringung Transformation

Umfassende digitale
Infrastruktur und

Zentrale Verwaltung,

Steuerung und
Aufsicht

UnterstUtzung
dezentraler
inhaltlicher Arbeit in
den verschiedenen
Handlungsfeldern

Ablaufe
Bsp.: Standardisierte,
digitale Prozesse ohne
Medienbriche end-to-
end, einheitliche und
zentrale
Datenverwaltung

Digitale Verwaltung:
Bsp.: Welche Prozesse
sind nicht komplett
automatisiert? Welche
flachendeckende Rolle
spielt KI?

Umfassende digitale
Unterstitzung:
Bsp.: Ortsunabhangiger
Datenzugriff fOr Haupt-
und Ehrenamt,
Vermeidung von
.Papierrestriktionen®

Digital gelebte Kirche:
Bsp.: Was heift digitale
Gemeinden? Wie
konnen Sakramente
digital gespendet
werden? Welche Rolle
hat Kl in der Seelsorge?

Im Fokus der Digitalisierungsstrategie, | I Digitale Transformation wird als Vision und
Schwerpunktthema fur die nachsten ca. 5 langfristige Zielperspektive verstanden, zur
Jahre, die perspektivische, grundsatzliche I | Verwirklichung braucht es aber aktuell
Veradnderung der Modelle wird mitgedacht | I Grundlagen und Zwischenschritte I
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Auf der linken Seite zeigen sich die Themen, die im Rahmen der fortlaufenden
Digitalisierung aktuell anzugehen sind. Rechts sind Fragen aufgefthrt, die sich
fur die digitale Transformation stellen.

Die Digitalisierung ist aktuell in vollem Gange. Damit diese in einer groBen
Organisation wie einem Bistum oder einer Landeskirche gut vorangeht, sind
stdndig Entscheidungen zu treffen: Uber Prozesse, Programme, Piloten etc.
All diese mUssen aufeinander abgestimmt sein. Dazu braucht es eine Digitali-
sierungsstrategie.

Designprinzipien schaffen Orientierung fUr Einzelfragen

Eine Digitalisierungsstrategie (oder synonym Digitalstrategie) ist kein Kochrezept,
das im Detail vorgibt, welch nachster Schritt folgen muss. Die Praxis hat gezeigt,
dass am hilfreichsten die Formulierung eines strategischen Orientierungsrahmen
ist, an dem dann alle anstehenden Einzelentscheidungen zukUnftig ausgerichtet
werden muossen. Das Bistum Trier hat in dem Sinne in seiner Digitalisierungs-
strategie 12 Designprinzipien formuliert, die leitend sind.? Diese Designprinzipien
ergaben sich aus den individuellen Bedarfen und offenen Fragen:

Eine Digitalisierungsstrategie fut auf einer IT-Strategie

1.  Wir implementieren bei der Digitalen Transformation strategische Vorgaben der Bistums-
leitung und unterstiUtzen die Nutzer mit erforderlichen IT-Services.

2. Wirsetzen Standardlésungen ein und bevorzugen die Umsetzung der Digitalen Transformation
mit Bestandswerkzeugen.

3. Wir streben bistumsweite und bistumsubergreifende Implementierungen an.

Bei jeder Neuimplementierung gilt: digital first, digital only.

5. Cloud first: Neue IT-Services werden grundsétzlich als Software-as-a-Service bzw. Managed
Service eingefuhrt.

6. Wir ermoglichen eine moglichst nahtlose Zusammenarbeit aller Funktionsbereiche.

7. Beider digitalen Umsetzung von Prozessen beseitigen wir moglichst alle Formvorgaben, die
eine digitalen Ende-zu-Ende-Umsetzung verhindern. Neue Normen werden Ende-zu-Ende
digital aufgesetzt.

8. Die Bistums-IT stellt grundlegende IT-Services fUr das gesamte Bistum bereit.

9. Wir streben einen nachhaltigen Betrieb an.

10. Wir wollen, dass die IT-Services moglichst barrierefrei zu nutzen sind.

11.  Wir balancieren die Abwé&gung zwischen Standardisierung und Flexibilitat fUr die Nutzerinnen
und Nutzer aus.

12. Wir befsdhigen und unterstUtzen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch, mit und in
der Digitalen Transformation.
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Mit Designprinzipien wird eine Verbindung zwischen konkreten Einzelfragen, die
entschieden werden mUssen, und einer grundsatzlichen Zielrichtung hergestellt:

Zentraler Bestandteil der Digitalisierungsstrategie sind leitende Kriterien (,Designprinzipien™).
Durch diese werden grundséatzliche Anforderungen formuliert, die sich aus der Strategie
ergeben bzw. diese bilden. Die Kriterien umfassen alle relevanten Bereiche der Digitalisierung.
Alle Einzelentscheidungen, die zukunftig zu treffen sind, sind gemaR diesen Kriterien
abzuwagen. Die Kriterien geben nie eine absolute Entscheidungsvorgabe, schaffen aber viel
Klarheit. Es bleibt die Aufgaben, zu einzelnen Facetten die Kriterien gegeneinander abzuwiegen,
weil Anforderungen in einem Spannungsfeld stehen kénnen.

‘) t

Die Digitalisierungsstrategie hat den Die Digitalisierung geschieht faktisch
Anspruch, Orientierung zu schaffen, in durch einzelne Entscheidungen zu
welche Richtung sich die digitale Prozessen, Arbeitsformen, Instrumenten
Transformation entwickeln soll. Sie macht etc. Damit all diesen Entscheidungen
Vorgaben und stellt ,Leitplanken™ auf, an zueinander und zur strategischen
denen alle relevanten Entscheidungen Ausrichtung passen, muUssen sie zur
ausgerichtet werden kénnen bzw. missen. Digitalisierungsstrategie passen.

Beispiele fur relevante Einzelfragen:

Zu klaren:

+ ... aus wie vielen verschiedenen
Laptopmodellen kann ich auswahlen?

« ... wie werden Ehrenamtliche IT-maBig
eingebunden?

+ ... welche Lésungen nutzen wir von

Beispiele fur leitende Kriterien:

Ja zu:

+ ... bistumsweiten
Standardlésungen!

+ ... Software as a Service!

+ ... Cloud-L&sungen!

+ ... nahtloser Zusammenarbeit!

i ?
+ ... passgenaue UnterstUtzung der M'CFOSOft_' ) )
Nutzer! + ... haben wir eigene Server im Haus oder
. ' ea mieten wir?
» ... wie kdnnen die Gremien einer Pfarrei

zukUnftig digital zusammenarbeiten?

+ ... welche Prozesse werden zukUnftig
ausschlieBlich digital angeboten?

+ ... wie kénnen Seelsorgende unterstitzt
werden, digitale Angebote aufzubauen?

+ ... welche grundsatzliche Anforderung wird
an Programme und Applicationen gestellt?

Eine Digitalisierungsstrategie soll Orientierung schaffen bei der Beantwortung
von Einzelfragen der Digitalisierung — dazu werden leitende Kriterien (,Design-
prinzipien®) formuliert - umso konkreter diese sind, um so klarer sind Strategie
und Orientierung. Denn ersichtlich ist, dass die Entscheidungen fast nie direkt
abgeleitet werden kénnen, sondern Abwageentscheidungen sind, in denen meh-
rere durch Kriterien beschriebene Anspriche gegeneinander abgewogen werden.

Es lohnt sich, dieser ,banalen™ Digitalisierungsstrategie Aufmerksamkeit zu
schenken und sich nicht davon irritieren zu lassen, dass die weitreichenderen
Themen der digitalen Transformation dort ja gar nicht behandelt werden.
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Aber ohne die Grundlage geht es nicht, auch wenn das Visionare spannender wirkt.
Und so manch visionare Arbeitsgruppe erscheint dann doch etwas abgehoben.

Eine Digitalisierungsstrategie fu3t auf einer IT-Strategie

Zurecht mag man einwenden, dass die beschriebenen Inhalte einer Digitalisierungs-
strategie doch eigentlich oft Fragen betreffen, die zur IT-Strategie gehéren. Und diese
sollen hier doch wiederum nur die Grundlage sein, wie Definitionen zeigen: ,Die IT-
Strategie zielt hingegen darauf ab, Technologie unabhangig von Geschaftsablaufen
zu transformieren. Ublicherweise soll im Rahmen der IT-Strategie bestimmt werden,
in welche Technologien auf der Grundlage der aktuellen Unternehmensausrichtung
investiert werden soll. Die digitale Strategie betrachtet dagegen die Aktivitaten und
Prozesse, die transformiert werden muUssen, um Kunden einen besseren Service zu
bieten. Sie sucht nach der richtigen Kombination von Technologien und Strategien,
um diese Erlebnisse zu schaffen."©

Unsere Erfahrung zeigt aber, dass rein faktisch viele genuine IT-Fragen - also
im Wortsinne ,technische® Fragen, fUr ein Bistum oder eine Landeskirche auch
grundsatzliche Bedeutung haben. Es gibt z. B. viele Gronde dafur, Office 365 von
Microsoft zu nutzen und zur zentralen Kommunikations- und Datenaustauschplatt-
form in einer Landeskirche zu machen (Funktionalitat, Schnittstellen, Bekanntheit
etc.), gleichzeitig gibt es auch viele Grunde, die dagegensprechen (Datenschutz,
Monopolabhangigkeit, Kosten etc.) und praktisch auch ,Zwischenlésungen®. Diese
Frage ist eine grundlegende Digitalisierungsfragen und gehért - falls noch nicht
entschieden - in eine Digitalisierungsstrategie. Genauso ware eine Einfuhrung einer
SAP-Software solch eine Grundsatzfrage.

Dazu kommt, dass man bisweilen bei der Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
auf offene IT-Fragen st6R3t, die zwingend mitbeantwortet werden. Ein Verweis auf
die Unterschiedlichkeit von IT- und Digitalisierungsstrategie hilft da nicht weiter, um
voranzukommen. Es braucht Antworten. Die folgende These aus dem Jahr 2018 hat
fur die Kirchen nicht an Gultigkeit verloren: ,Welche Rolle haben IT-Abteilungen in
Zukunft? IT-Abteilungen haben sich durch Cloud Services, gehostete und intelligente
Applikationen in den letzten Jahren aus dem Zentrum der Unternehmensrelevanz
in eine Randposition manodvriert. Im Kontext einer Digitalisierungsstrategie, die
Kern und Rahmen der Organisationsstrategie ist, sollte sich dies wieder andern."”

Man kann eine Digitalisierungsstrategie fur ein Bistum oder eine Landeskirche ent-
wickeln, ohne festlegen zu muUssen, wie eine digitale Transformation die Gestalt
von Kirche oder das Wesen von Seelsorge verandert. Man kann aber keine Digi-
talisierungsstrategie entwickeln, wenn grundlegende IT-Fragen ungeklart bleiben.
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Anforderungen an eine Digitalisierungsstrategie - es braucht Unterstitzung
und Abstimmung

Man kann zudem keine sinnvolle Digitalisierungsstrategie entwickeln, wenn es
kein gemeinsames Verstandnis Uber verschiedene Pramissen gibt:

1.

Wenn Digitalisierung als Option betrachtet wird, bei der man sich realistisch
auch dagegen entscheiden kénnte, braucht es wohl eine Grundsatzklarung
zur Stellung der Kirche in der Welt und unter den Menschen.

Wenn man den Verdnderungen, die sich zwangsladufig mit einer Digitalisierung
ergeben, nicht die n6tige Aufmerksamkeit schenkt, werden sich viele Steine
in den Weg legen, Uber die man stolpern und zurOckfallen wird.

Wer meint, dass man auf einem Schlag direkt einen Endzustand von Digi-
talisierung erreichen kann, Uberfordert sich entweder maflos oder gibt sich
mit viel zu wenig zufrieden.

4. Und wer meint, dass eine einsame Leitungsentscheidung nétig oder hilfreich

ist, verkennt den Wert, sich strategisch mit anderen abgestimmt zu haben.

Digitalisierung braucht ein gemeinsames Verstindnis iiber folgende Pramissen

1. Digitalisierung ist keine Frage des ,ob", sondern des ,wie":

- Die Verwaltung wird sich fortschreitend digitalisieren. Es gibt keine Alternative zur Digita-
lisierung der Verwaltung, nur so lassen sich die steigenden Anspriche an Kosteneffizienz
und Dienstleistungsqualitat einlésen.

- In dhnlicher Weise ist die Vereinfachung und Verbesserung von digitalen Kommunikations-
und Kollaborationsstrukturen eine Notwendigkeit, an der kein Weg vorbei fuhrt. Das umfasst
nicht nur Mitarbeitende und Prozesse der Verwaltung, sondern alle haupt- und ehrenamtlich
Engagierten in der jeweiligen Landeskirche oder Ditzese

2. Digitalisierung braucht proaktive Rahmenbedingungen, damit sie wirksam werden kann:

- UnterstUtzung durch die Beteiligten, insbesondere die Mitarbeitenden, die der Verande-
rung positiv gegenUber stehen und die Notwendigkeit und den Nutzen erkennen.

- UnterstUtzung durch die Leitung, die der Kldrung und Beantwortung strategischer Fragen
der Digitalisierung die notwendige Prioritat einrdumt.

3. Digitalisierung ist ein fortlaufender Prozess:

- Auf diesem Weg gibt es strategische Grundsatzentscheidungen, die an der noch zu formu-
lierenden Digitalisierungsstrategie ausgerichtet werden mussen.

- Der Prozess darf nicht Uberfordern. Es wird in Etappen gedacht, der Prozess richtet sich an
einem Reifegradmodell aus. Es braucht Zwischenziele, die auch an der Digitalisierungsstra-
tegie ausgerichtet sind.

4. Entscheidungen missen abgestimmt werden:

- Bei der Digitalisierung sind alle als relevant eingestuften Organisationen und Rechtstrager
der Didzese oder der Landeskirche im Blick. Alle Grundsatzentscheidungen gelten fur alle
gleichermafBen, Ausnahmen bedurfen einer Begrondung.

- Daneben werden nach Méglichkeit alle Entscheidungen mit den anderen deutschen Di6zesen
und/oder Landeskirchen abgestimmt.
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Insbesondere der letzte Punkt ist spezifisch wichtig fur BistUmer und Landeskir-
chen: Es gibt zum einen ,das Bistum" oder ,die Landeskirche" als eine einzelne
Korperschaft. Dazu gehdren aber jeweils eine Vielzahl an anderen Organisations-
einheiten, die - ob rechtlich selbst- oder unselbststdndig - zugehdérig und eng
vernetzt sind. Zu einem Bistum gehoren eine Vielzahl an Pfarreien, oftmals auch
eigenstandige Verwaltungsdienststellen, Verbdnde mit engen VerknUpfungen
ins Ordinariat, zugeordnete Kita-Trager, ggfs. eine Schulstiftung, Tochtergesell-
schaften mit Bildungsdienstleistern oder ein Caritas-Verband. Auf evangelischer
Seite sieht die Landschaft 8hnlich aus. Um all das zu erfassen, bietet es sich an,
von der ,Kirche im Bistum X" zu sprechen. Im Idealfall gilt die Digitalisierungs-
strategie nicht nur fUr die Bistums-KdoéR, sondern fur alle dazugehérigen und
relevanten Organisationen.

Da es in einem Bistum oder einer Landeskirche zumeist nur eine zentrale IT-
Abteilung gibt, die alle Organisationen IT-technisch betreut, kann es auch nur
eine IT-Strategie geben. Faktisch ist aber in der Realitdt an manchen Stellen
ein ungewollter und unkoordinierter ,Wildwuchs" zu sehen, was Software- und
Hardware-Einsatz angeht. Wenn man dagegen angehen will, kann das Uber ent-
sprechende Kriteriensetzungen in der IT-Strategie erreicht werden - falls noétig
mUssend diese Punkte auch in einer Digitalisierungsstrategie festgehalten werden,
wenn sie nicht in einer IT-Strategie Eingang finden kénnen. Solch Grundlagen-
fragen sollten einheitlich fur alle relevanten Organisationen festgelegt werden.
Erfahrungsgeman ist es hierfUr hilfreich, auch Vertreter/innen der verschiedenen
Organisationen am Entwicklungsprozess der Digitalisierungsstrategie zu be-
teiligen, um deren organisationsspezifischen Bedarf bertcksichtigen zu kénnen
und die Chance zu erhdhen, dass die Strategie spater auch eingehalten wird.

In der Zusammenarbeit mit den verschiedenen Organisationen zeigt sich dann,
dass es viel wichtiger ist, dass es eine Abstimmung bei Grundlagenfragen in
Richtung IT-Strategie, als eine Abstimmung bei Perspektivfragen in Richtung
Diqgitale Transformation gibt. Eine Hard- und Software-Ausstattung sollte ein-
heitlich sein, auch die Einbindung der verschiedenen Ehrenamtlichen oder die
Frage, welchen Stellenwert digitale gegenUber Papier-Prozessabldufen haben.

Fragen zur Digitalen Transformation sind dann aber wieder sehr organisati-
ons- bzw. bereichsspezifisch und sollten individuell beantwortet werden, dort
braucht es diese Ubergreifende Zusammenarbeit auf Ebene der Landeskirche
oder Di6zese nicht, sondern andere Abstimmungskreise. Beispielfragen waren
hierzu: ,Wie verdndert die Digitale Transformation die Bildungsziele an unseren
evangelischen Schulen?®, ,Welche digitalen Gottesdienstformen werden sich
ergeben und sollen geférdert werden?®
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Dazu kommt: Weder muss jedes Bistum und jede Landeskirche das (Digitali-
sierungs-)Rad neu erfinden, noch sollten zu viele unterschiedliche Rader im
Gebrauch sein, die nicht miteinander kompatibel sind. Daher sind bistums- oder
landeskirchlich Ubergreifende Abstimmungen sehr wichtig. Die erwahnte Digita-
lisierungsstrategie des Bistums Trier zum Beispiel ist im Kreise von Fachleuten
aller Dibzesen beraten worden.

Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie - so kann es gehen

Gibt es ein gemeinsames Verstdndnis Uber die vier Punkte, kann ein Prozess zur
Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie begonnen werden. Als Beispiel kann
folgendes Projektvorgehen gewahlt werden: Im Mittelpunkt steht eine fachlich
gut besetzte Arbeitsgruppe, die fUr einen Ubergeordneten Lenkungsausschuss
Beschlussvorschlage entwickelt. Die Arbeitsgruppe trifft sich circa sechs Mal
und bindet nach Bedarf Expert/innen ein. Der gesamte Prozess dauert ca. ein
halbes Jahr.
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Zweiter und dritter Schritt ist die Entwicklung bis zur Entscheidung

Entwicklung Entscheidung

Grundlagen Konzeption Finalisierung Entscheidung

Ausgangsbasis schaffen: Iteratives Vorgehen auf Einarbeitung letzter Formelle Entscheidung mit

Begriffe, Vision, Status Grundlage eines Details: Umsetzungsverbindlichkeit

Quo, Klarungsfragen ... Erstentwurfes: Ergebnisse 2. Treffen in allen beteiligten
Strategie und Struktur erweiterter Lenkungskreis Rechtstragern

Parallele RUckkopplung und Kommunikation, z.B.:

« Beantwortung von Grundsatzfragen durch den Lenkungsausschuss, z.B. MS 365

« Einbindung der Gremien relevanter Rechtstrdger durch Mitglieder der Arbeitsgruppe
« Kommunikation an Rechtstrager, die bei der Erarbeitung nicht beteiligt sind

1 23 & 4. 5. 6.
Ag-Treffen Ag-Treffen Ag-Treffen Ag-Treffen Ag-Treffen Ag-Treffen

2. Treffen
Lenkungsausschuss

3. Treffen
Lenkungsausschuss
Resonanz der Leitungen

zum erarbeiteten
Gesamtkonzept

Entscheidung und
Abstimmung der nachsten
Schritte

Geht es auch ohne Strategie? Selbstverstandlich! Aber dadurch bleiben all die
Einzelfragen, die zu entscheiden sind und jedes Mal steht man orientierungslos da.
Vielleicht hat man implizit eine Orientierung und wahrscheinlich unausgesprochen
auch eine Strategie. Wenn dem so ist, dann empfiehlt es sich, diese zu verschriftli-
chen und verbindlich zu machen, damit sie gemeinschaftlich Orientierung schafft.

Bisher unveroffentlichte Langfassung. Kurzfassung dieses Artikels findet sich online im Newsletter 6:2025 vom 8. Oktober 2025.

Autoren: Thomas de Nocker & J6rn Suermann
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KI in Kirche

Spatestens seit Papst Franziskus im Juni dieses Jahres zum G7-Gipfel ein-
geladen wurde, um Uber das Thema Kunstliche Intelligenz zu sprechen, riuckt
die Frage nach der Rolle von Kl in der Kirche verstarkt in den Fokus. Bereits im
vergangenen Jahr fand auf dem evangelischen Kirchentag der erste KI-gestitz-
te Gottesdienst statt. Werden wir in Zukunft hdufiger sehen, wie die Kirche Kl
in ihren Kontext integriert? Und wenn ja, wie kénnte ein verantwortungsvoller
und konstruktiver Umgang damit aussehen? Eine Antwort klingt verbluffend
einfach: Das spezifisch Menschliche an Kirche muss menschlich bleiben - aber
eine Kl-digitalisierte Verwaltung dient letztlich auch dem Menschen. Doch wo
sind die Grenzen?

Esist erstaunlich, was die Kl in den letzten Jahren hervorgebracht hat: Selbst Laien
kénnen mittlerweile mit einer einfachen Aufforderung professionelle Entwurfe
fUr Texte, Bilder und sogar Videos erhalten. Kein Wunder, dass in Hollywood in
den Streik getreten wird - tduschend echt erstellte Videos sind in Sekunden-
schnelle erstellt; seit EinfUhrung von ChatGPT im November 2022 sind Auftrage
fur Schreibarbeit um Uber 30% eingebrochen. Texte von ,echten™ Menschen
sind immer weniger von Kl-generierten zu unterscheiden. Fundamentale Fragen
stellen sich: was ist Uberhaupt Bewusstsein? Einfacher zu beantworten ist, was
Klim Kerniist: Letztlich ,Statistik auf Stereoiden®. Hochkomplexe mathematische
Verfahren sagen bei einem KI-Sprachmodell die wahrscheinlich ndchste Buch-
stabenkombination voraus. Dadurch lassen sich Texte semantisch durchsuchen
statt nur nach Stichwértern - so kann sogar digital mit der Bibel ,gechattet™
werden. Eine Studie zur Digitalisierung der Kirchen aus dem Jahr 2024 weist auf,
dass die Bedeutung der Digitalisierung fur die kunftige Entwicklung der Kirchen
in den letzten drei Jahren signifikant gestiegen ist. Die Entwicklungen im Bereich
der kunstlichen Intelligenz werden dies sicherlich beschleunigen.

Wie mit jeder neuen Technik gehen jedoch mit KI-Chancen, aber auch Risiken
einher. Gerade Kirche kénnte hier die Méglichkeiten ergreifen und in der Ver-
waltung dem Fachkraftemangel mit Kl-gestUtzten System entgegenwirken.
Andererseits ist auch ein Einsatz in der Pastoral denkbar - denn die Verwaltung
hat fUr diese letztlich ohnehin dienende Funktion. Wie kann so etwas aussehen?

Erstens: Kleine Schritte wagen. Die Einsatzmadglichkeiten KI-gestUtzter Programme
sind schier unendlich. Aber IT-Projekte sind auch immer Organisationsprojekte.
So empfiehlt es sich, zunachst das ,menschliche System™ mit der Technik ver-
traut zu machen. Hierfur eignen sich kleinere Anwendungsfalle, wie ein Chatbot
im Bereich Wissensmanagement oder UnterstUtzung im Bereich Marketing und
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Offentlichkeitsarbeit. So kann aus Widerstand gegen eine Entwicklung schnell
UnterstUtzung dafur entstehen. Ein Blick auf die Entwicklungen in der Verwaltung
in Deutschland zeigt, wie weitreichend die Méglichkeiten in der Verwaltung sind.

Zweitens: Schwachen und Starken kennen. Auch die Kl hat ,Schwéachen®, was
letztlich auch auf die Gesellschaft zuruckwirkt. Die KI hat weder ein Gefuhl fur
Raum und Zeit, noch fur Schwerkraft oder Emotionen. Vielmehr sind die Werte
diejenigen, die ihr ,einprogrammiert" sind. Ein fehlendes Langzeitgedachtnis fur
Konversationen macht die Kl wenig geeignet fUr den pastoralen Einsatz oder in
der Seelsorge, wo emotionale Intelligenz und tiefes menschliches EinfUhlungs-
vermogen unerldsslich sind.

Drittens: Klar positionieren. Ein Rahmen fUr den verantwortungsvollen Einsatz
von Kl wird bspw. sicherstellen, dass der Einsatz von Kl weder den persénlichen
noch den spirituellen Kontakt zwischen Menschen ersetzt. Hilfreich kénnen dazu
Richtlinien fUr den Umgang mit Kl sein, wie es bereits erste BistUmer verfasst
haben.

Trotz dieser Einschrankungen bietet Kl spannende Anwendungsgebiete abseits
des pastoralen Einsatzes. In der kirchlichen Verwaltung kénnte sie eine bedeu-
tende Rolle spielen. Neben den erwahnten Beispielen eignet sich ein KI-Einsatz
besonders fur wiederkehrende, repetitive Aufgaben - davon gibt es in der Ver-
waltung ohnehin viele. So kdnnte der Arbeitsalltag wesentlich durch vorformu-
lierte Antworten, verkUrzte Suchzeiten oder vorgefertigte DokumentenentwUrfe
erleichtert werden.

Zwei Kritikpunkte der Kl werden wohl bald der Vergangenheit angehéren:
Datenschutzrechtliche Bedenken kénnen mit lokalen Sprachmodellen ent-
gegengewirkt werden. Auch gibt es mittlerweile europaische Gegenentwurfe zu
Chat-GPT. Zudem wird durch die Zunahme der Digitalisierung auch die Daten-
menge immer mehr und immer besser - eine wesentliche Voraussetzung fur
die Anwendung von Kl.

Indem die Moglichkeiten der Kunstlichen Intelligenz bewusst und durchdacht
genutzt werden, kann der kirchlichen Dienst nicht nur effizienter gestaltet,
sondern auch nachhaltig gestarkt werden. Hierfur sollte es erste Pilotprojekte
geben, um den konkreten Nutzen schnell erfahrbar zu machen. So kénnen mit
Bedacht und Verantwortungsbewusstsein die ersten Schritte in eine technologisch
unterstUtzte Zukunft gewagt werden. ,Live-Streaming" von Gottesdiensten ist
ja mittlerweile auch gang und gabe - so wird es auch bald mit Kl sein.

Erschienen im Newsletter 4:2025 vom 22. Januar 2025

Autor: Lukas Landen
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ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
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Organisationsentwicklung &
Prozessmanagement

DIREKT ZUM
BERATUNGSFELD

Beziehungsstatus kompliziert ...?

In tiefgreifenden Transformationsprozessen kirchlicher Organisationen, die durch
den Ruckgang von Finanzen, Personal und Mitgliedern ausgelést werden, be-
steht eine ambivalente Beziehung zu entscheidungsleitenden Kriterien. Einerseits
ist klar, dass rein zahlenbasierte oder pauschale Kurzungen nach der ,Rasen-
maher-Methode" der kirchlichen Sendung nicht gerecht werden. Andererseits
ist es enorm schwierig, inhaltliche Kriterien mit echter Durchsetzungskraft zu
formulieren, die der Vielfalt kirchlichen Lebens gerecht werden und nicht nur
fromme Begleitmusik bleiben.

Theologische und organisatorische Rahmenbedingungen

Fur die Verantwortlichen in Entscheidungsprozessen kann es entlastend sein,
sich daran zu erinnern, dass die Kirche als ,Werkzeug fUr die innigste Vereini-
gung mit Gott® mehr ist als ihre verfasste Organisationsform als Kérperschaft
des ¢ffentlichen Rechts (KdoR). Ein Bistumshaushalt kann niemals den ganzen
kirchlichen Auftrag abbilden. Eine KUrzung, beispielsweise die Streichung einer
hauptamtlichen Stelle in der Seniorenpastoral, bedeutet nicht das Ende dieses
Engagements, sondern lediglich das Ende der zentralen finanziellen UnterstUt-
zung. Zudem zeigen Studien, dass die Verbundenheit der Mitglieder mit der
ortlichen Kirchengemeinde weitaus hoher ist als mit der Bistumsebene, was die
Signalwirkung zentraler Entscheidungen relativiert.

Die Suche nach wenigen, klar ausschlieBenden Kriterien ist auch theologisch
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schwer zu begrunden. Schon das Neue Testament nutzt eine FUlle von Bildern,
um die Kirche zu beschreiben, und kommt nicht mit einer einzigen Vorstellung
aus. Esist daher eine Uberforderung, eine einzelne Vision oder einen begrenzten
Kriterienkatalog fUr ein vielfaltiges Bistum definieren zu wollen. Gadngige Kriterien
wie die ,Option fur die Armen" oder die ,Geh-hin-Pastoral" erweisen sich in der
Praxis zudem oft als unzureichend, um Dilemma-Entscheidungen aufzuldsen.
Sie sind kaum geeignet, Bereiche auszuschlieBen, da etwa karitatives Enga-
gement viele Felder durchdringt und sich eine aufsuchende Pastoral (Geh-hin)
und eine kontemplative, an einen Ort gebundene Spiritualitdt (Komm-her) nicht
ausschlieBen, sondern ergénzen.

Perspektiven fUr einen produktiven Umgang mit Kriterien

Anstatt Kriterien rein deduktiv aus der Theorie abzuleiten, sollten sie dialogisch-
induktiv aus der gelebten Praxis entwickelt werden. Durch systemische Fragen
wie ,Was sind unsere Prioritdten?" und vor allem ,Warum sind das unsere
Prioritdten?" kdnnen die tieferliegenden Grunde und Motive der Beteiligten
aufgedeckt werden. Die so erarbeiteten Kriterien sollten schriftlich festgehal-
ten werden, durfen aber nicht als statische Checkliste missverstanden werden.
Sie ersetzen nicht die menschliche Anwendung und den Mut zur Entscheidung,
sondern machen Abwagungen transparent und kénnen als relevanter Bezugs-
punkt in Diskussionen dienen.

Gekurzte Version. Original erschienen in elangel, Ausgabe 1/2024 - https://www.euangel.de/ausgabe-1-2024/wachsen-und-
schrumpfen/beziehungsstatus-kompliziert-entscheidungskriterien-in-veraenderungsprozessen,

Autoren des Originalartikels: Max Niehoff & Claudia Kolf-van Melis
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Spannungsfeld Seelsorge und Verwaltung in Kir-
chengemeinden

In den vergangenen Jahren sind Kirchengemeinden zunehmend mit Heraus-
forderungen konfrontiert, die grundlegende Verdnderungen in ihren Strukturen
erfordern. Ein Personal- und Mitgliedermangel sowie finanzielle Einschrénkungen
zwingen dazu die seelsorgerische Arbeit und die unterstUtzende Verwaltung neu
zu organisieren. So entwickeln sich in den letzten Jahren verdnderte Strukturen
als Seelsorgeeinheiten, fusionierte Kirchengemeinden, Gemeindeverbinde oder
vergréBerte Kirchenkreise. Hierdurch entstehen neue Spannungen an der Schnitt-
stelle zwischen Seelsorge und Verwaltung, deren harmonisches Zusammenspiel
jedoch fur die Zukunftsfahigkeit der Gemeinden entscheidend ist. Dieser Beitrag
beleuchtet, was es braucht, damit Verwaltung und Seelsorge auch in veranderten
Strukturen erfolgreich zusammenarbeiten kénnen.

Das Verhaltnis von Seelsorge und Verwaltung

Kirchengemeinden lassen sich vereinfacht in zwei Subsysteme unterteilen: Seel-
sorge und Verwaltung. Die evangelische Kirche im Rheinland bezeichnet Seel-
sorge als die ,Muttersprache von Kirche". Die evangelische Kirche in Westfalen
beschreibt Sie als ,Kernkompetenz und Kernaufgabe von Kirche" und beschreibt
Seelsorge alle Hilfestellungen, die dazu beitragen, dass Menschen Christus als
ihren Erléser kennenlernen und aus dem Evangelium heraus ihr Leben meistern
kdnnen. Dies schliee Begleitung, Gesprache, Gemeinschaft, soziale Unterstiot-
zung und Sakramente ein. Wahrenddessen erméglicht die Verwaltung Seelsorge,
in dem sie sich um die damit verbundenen administrativen Aufgaben, wie die
Bereitstellung von Ressourcen in Form von Finanzen, Personal, Rdumen oder
Material kOmmert. In der Praxis erfullen diese beiden Bereiche also unterschied-
liche Rollen, die jedoch untrennbar miteinander verwoben sind.

Niklas Luhmann, ein bekannter Vertreter der soziologischen Systemtheorie, argu-
mentiert in ,Die Religion der Gesellschaft": Verwaltung agiere nach administrativen
Prinzipien der Effizienz und Effektivitdt, wahrend die Seelsorge Immanenz und
Transzendenz fokussiere. Solche Unterschiede erzeugen ein Spannungsfeld, da
die Anforderungen und Sprache oft nicht deckungsgleich seien. So basiere pasto-
ral-seelsorgerische Arbeit auf einem Beziehungsgeschehen unter den Menschen
und mit Gott, welches sich nur begrenzt rationalisieren und formalisieren lieRe.

Herausforderungen im Zusammenspiel

Eine der zentralen Herausforderungen im Zusammenspiel von Seelsorge und
Verwaltung ist der Ausgleich unterschiedlicher Anforderungen. Niklas Luhmann
beschreibt dieses Spannungsfeld treffend mit den Worten: ,Ohne Organisation

66 Praxisfragen im Kirchenmanagement



Praxisfragen im Kirchenmanagement
Organisationsentwicklung & Prozessmanagement

geht es nicht. Mit Organisation geht es auch nicht.” Diese pragnante Aussage
spiegelt die duale Notwendigkeit wider, sowohl organisatorische Strukturen zu
etablieren als auch Raum fur spirituelle Erfahrungen zu schaffen.

Dabei ist absehbar, dass administrative Regelungs- und Effizienzanspriuche mit
prinzipieller Unverfugbarkeit spirituellen Geschehens kollidieren. Hierzu ein aktu-
elles Beispiel aus einem Beratungsprojekt: Der Pfarreirat hat schon langer den
Wunsch einen Teil des Kirchraums for Familiengruppen umzugestalten. Spontan
hat man Uber private Kontakte das dafur nétige Geld eingesammelt und mochte
nun schnell den benachbarten Handwerker beauftragen. Der Verwaltungsrat er-
fahrt davon erst bei seiner ndchsten Sitzung und stoppt das Vorhaben zunachst,
da die eingeworbenen Spenden erst korrekt zu verbuchen, der Brandschutz zu
prufen und eine Ausschreibung mit mindestens drei Handwerkern erforderlich sind.

Chancen durch Unterschiede

Trotz der Herausforderungen bieten sich auch Chancen, die aus den Unterschieden
und der Notwendigkeit der Zusammenarbeit erwachsen. So ermoglicht beispiels-
weise eine gut organisierte Verwaltung, dass sich die Seelsorge auf ihre Kern-
aufgaben konzentrieren kann, ohne von administrativen Horden ausgebremst zu
werden. Neue Modelle wie das in der Erzdiézese Freiburg im Rahmen des ,neuen
Strukturmodells® eingefUhrte dreiphasige Leitungssystem mit Pfarrer, Referent
und Pfarreiokonom kédnnen dazu beitragen, dass die Verantwortung auf mehrere
Schultern verteilt wird und beide Bereiche ihre Starken optimal entfalten kénnen.

Auch liegt gerade in der Differenz auch eine Chance: Wenn es gelingt, diese Span-
nung produktiv zu nutzen, kann das Gesamtsystem der Kirchengemeinde gestarkt
werden. Denn die Vermittlung dieser widerspruchlichen Anforderungen, beférdert
die Entwicklung innovativer seelsorgerischer Praktiken, welche das Transzendente
in der heutigen Welt prasent halten und for die Menschen erfahrbar machen.
Dazu ein aktuelles Beispiel aus einem Beratungsprojekt: Gesang hat eine lange
Tradition im Kirchenkreis. Jede Kirchengemeinde hat einen eigenen Chor und so
war es lange Brauch den jghrlichen Chorausflug getrennt voneinander durchzu-
fuhren. Doch in den letzten Jahren wurde es zunehmend schwerer Nachwuchs zu
finden. Auch sinken perspektivisch die finanziellen Mittel der Gemeinden, was die
Verwaltung zum Sparen zwingt. Nach anfanglichen Protesten entschied man sich
die Chorfahrt zukunftig for den Kirchenkreis gemeinsam durchzufOhren und das
dabei gesparte Geld (z.B. nur noch einen Bus) in einen innovativen Projektchor
zu investieren, wodurch sich neue Interessenten meldeten.

Loésungsansatze fur ein effektives Miteinander

Eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Seelsorge und Verwaltung in Kirchen-
gemeinden erfordert gezielte MaBnahmen. Dazu gehért die Einrichtung von Schnitt-

Praxisfragen im Kirchenmanagement 67



Praxisfragen im Kirchenmanagement
Organisationsentwicklung & Prozessmanagement

stellenpositionen, die als Brickenbauer zwischen beiden Bereichen wirken, wozu
insbesondere die Rolle eines Verwaltungsleiters dienen kann. Oder auch regelmaBige
Ubergreifende Besprechungen, zum Beispiel in Form einer Leitungsrunde zwischen
den leitenden Pfarrer, Einrichtungsleitungen, den Kirchenpflegern der Pfarrei und
der Verwaltungsleitung. Hier kénnen anstehende Vorhaben priorisiert und nach
verwaltungstechnischen und seelsorgerischen Anforderungen gemeinsam geplant
werden. Auch kénnen gemeinsame Projektteams aus Verwaltungsmitarbeiter und
Seelsorgepersonal den Dialog zwischen den beiden Bereichen férdern und helfen,
gegenseitiges Verstandnis aufzubauen und innovative Angebote zu schaffen, welche
sich auch in der Realitat realisieren lassen.

Auf kommunikativer Ebene sind transparente Entscheidungsprozesse essenziell. So
sollten Verwaltungsentscheidungen klar kommuniziert werden, um sicherzustellen,
dass die seelsorgerischen Anliegen ausreichend berUcksichtigt wurden und ver-
waltungstechnische Anforderungen zu erkladren, damit diese nicht als ,Gangelung*
empfunden werden. Auch kénnen Weiterbildungen zum gegenseitigen Verstandnis
oder die Schaffung eines bereichsUbergreifenden Glossars dabei helfen, bestehende
Kommunikationsbarrieren abzubauen.

Strukturell kann die Entwicklung eines gemeinsamen Leitbildes, das sowohl ad-
ministrative als auch seelsorgerische Ziele integriert, eine starke Basis fUr Zusam-
menarbeit schaffen. Auch ein Qualitdtsmanagement, das seelsorgerische Aspekte
bertcksichtigt, tragt dazu bei, eine inhaltliche Verzahnung zu unterstutzen.

Nicht zu unterschatzen sind zudem gemeinschaftsbildende Aktivitaten. So kénnen
z.B. gemeinsame Gebetszeiten fUr Mitarbeiter aus Verwaltung und Seelsorge das
Gemeinschaftsgefuhl starken.

Ein ResiUmee

Zusammengefasst zeigt sich, dass das erfolgreiche Zusammenspiel von Verwal-
tung und Seelsorge nicht nur machbar, sondern notwendig ist, um die Zukunft
von Kirchengemeinden auch in sich verandernden Strukturen zu sichern. Durch
strukturierte MaBnahmen und eine Kultur gegenseitiger Wertschatzung, kénnen
beide Bereiche gleichwertig zum Gelingen eines lebendigen Gemeindelebens bei-
tragen. Die Integration erméglicht es, sowohl administrative Anforderungen als auch
seelsorgerische Freiheit in Einklang zu bringen und férdert dabei gleichzeitig eine
einzigartige Position von Kirche in der Gesellschaft. Gerade in Zeiten des Wandels
bleibt die zentrale Herausforderung bestehen, diese Beziehung zu pflegen und zu
vertiefen, um den gemeinsamen Auftrag in einer sich stdndig verandernden Welt

mit Leben zu fullen.
Erschienen im Newsletter 3:2025 vom 10. Oktober 2024

Autor: Steffen Hesping
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Strategie- und Sparprozesse in Non-Profit-Orga-
nisationen
Von Spielregel und Spielzigen - am Beispiel der Diézese Linz

Die Gestaltung von Prozessen in komplexen Organisationen wie den Kirchen
ist eine groBe Herausforderung. Inspiriert von Ludwig Wittgensteins Satz ,Die
Grenzen meiner Sprache bedeuten die Grenzen meiner Welt", wird argumentiert,
dass die bewusste Verwendung von Sprache und Bildern die F8higkeit zur Gestal-
tung erweitert. Sprachliche Bilder, wie das einer Reise oder des zu verteilenden
Kuchens, helfen, Verdnderungsprozesse greifbar zu machen. FUr tiefgreifende
Strategie- und Sparprozesse, wie sie aufgrund von Transformationsdruck oder
finanziellen Engpassen in vielen gemeinnitzigen Organisationen notwendig
werden, erweist sich die Metapher eines Spiels mit Spielregeln und Spielzigen
als besonders nutzlich. Anhand des Prozesses ,Zukunft sichern™ in der Di6zese
Linz werden die zentralen Gestaltungsoptionen beleuchtet.

Die Spielregeln

Bevor ein strategischer Prozess beginnt, mUssen die Spielregeln klar definiert
werden. Dies schafft einen verlasslichen Rahmen und beugt spateren Konflikten vor.

Dazu gehort erstens die Kldrung von Rollen und Verantwortlichkeiten. Es muss
eindeutig sein, welche Personen, Gremien und Projektgruppen welche Aufgaben
haben - ob sie beraten, ein Votum abgeben oder finale Entscheidungen treffen.
Im Projekt der Did6zese Linz wurde dies zu Beginn durch eine vom Bischof au-
torisierte Entscheidungs- und Beteiligungsmatrix sichergestellt, die die Rollen
der FUhrungsebenen und Gremien unter BerUcksichtigung kirchenrechtlicher
Rahmenbedingungen festlegte.

Zweitens muUssen das Spielfeld und das Ziel abgesteckt werden. Soll eine Stra-
tegie fUr die gesamte Organisation oder nur fUr eine Einheit entwickelt werden?
Geht es nur um den laufenden Haushalt oder werden auch Rucklagen und
Immobilienvermdgen einbezogen? In Linz entschied das zustdndige Gremium
vorab Uber eine konkrete KUrzungssumme und einen Umsetzungszeitraum von
vier Jahren. Dieser klare Zeitrahmen war kurz genug, um Verdnderungen zeit-
nah umzusetzen, und lang genug, um parallele Entwicklungen wie anstehende
Ruhestdnde von Mitarbeitenden zu integrieren.

Drittens muss das Spielfeld vermessen werden. Eine solide Datenbasis zu Kosten,
Finanzierung und Personal ist essenziell, um fundierte Entscheidungen treffen
zu kénnen.
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Verschiedene Optimierungen Entwurf von
im operativen Geschaft Zukunftsszenarien durch
untere Ebenen
A 4

Bottom up

Die Spielzige

Sind die Regeln klar, geht es um die SpielzUge, also die strategischen Vorge-
hensweisen innerhalb des Prozesses. Hier lassen sich formelle und inhaltliche
Strategien unterscheiden.

Die formelle Strategie bewegt sich auf zwei Achsen:

- Top-down (zentrale Vorgaben) versus Bottom-up (dezentrale Entwicklung).
> Sparen (was kann gestrichen werden?) versus Sichern/Investieren (was
braucht es fur die Zukunft?).

Erfolgreiche Prozesse leben nicht nur von einer von oben verordneten Streichliste.
Vielmehr hat sich ein Gegenstromverfahren bewahrt, bei dem ein Wechselspiel
zwischen zentralen Vorgaben und dezentraler Konkretion stattfindet. In Linz
wurde dies umgesetzt, indem die Fachbereiche den Auftrag erhielten, selbst drei
verschiedene KUrzungsszenarien (minus 30 %, 20 % oder 5 %) zu entwickeln. So
konnte ihre Fachexpertise fOr die Entscheidung genutzt werden.

Bei der inhaltlichen Strategie lassen sich, angelehnt an das Freiburger Manage-
ment Modell fUr Nonprofit-Organisationen, vier Typen unterscheiden:

1. Missionsorientiert: Fokussiert auf den Grundauftrag und die Vision.
2. Marktorientiert: Orientiert sich an Nachfrage und Refinanzierung.

3. Reputationsorientiert: Stellt die gesellschaftliche Relevanz in den Vorder-
grund.

4. Strukturorientiert: Setzt auf Kontinuitdt und reduziert Uberall gleichmaBig.
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Im Linzer Prozess spielten verschiedene Strategien eine Rolle. Es wurden Kriterien
erarbeitet, um Aufgaben nach ihrer Bedeutung fur die Zukunft zu bewerten,
nicht nach der Qualitat der heutigen Arbeit.

Nach dem Spiel ist vor dem Spiel

Bei der VerkUndung von SparmaBnahmen sind Fragen nach Gewinnern und Ver-
lierern unvermeidlich. Eine klare und transparente Kommunikation der Spielregeln
und des Spielverlaufs hilft, die Entscheidungen nachvollziehbar zu machen. Die
frohzeitige Einbindung der zweiten FOhrungsebene in Linz war hierbei entschei-
dend, da die Entscheidungen fur diese Ebene dadurch nicht unerwartet kamen.
Dies forderte eine breite Akzeptanz, die fUr die Umsetzung unverzichtbar ist.

Die Weisheit ,Nach dem Spiel ist vor dem Spiel" gilt auch fur Spar- und Stra-
tegieprozesse. Getroffene Entscheidungen sind nur eine erste Runde; die Um-
setzung ist eine weitere, und Veradnderung bleibt eine Daueraufgabe. Daher
muUssen in solchen Prozessen keine 100 %-L&sungen angestrebt werden, da sie
immer nur temporar sind. Vielmehr geht es darum, Haltungen und Verfahren
einzuUben, die die Organisation befadhigen, sich kontinuierlich neuen Heraus-
forderungen zu stellen.

Gekarzte Version. Originalartikel erschienen im Institut for Sozialstrategie am 30. August 2024 - https://institut-fuer-sozialstra-

teqgie.de/2024/08/30/von-spielregeln-und-spielzuegen/

Autoren des Originalartikels: Max Niehoff, Edeltraud Addy-Papelitzky, Daniel
Neubdck & Jutta Loke

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
KOMPLEXE SYSTEME
EFFEKTIV ORGANISIEREN
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7 Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitsberichterstattung im Wandel

Mit der Veroffentlichung der ,Orientierungshilfe Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung" am 12. Marz 2025 legt die DBK einen Meilenstein vor: Erstmals gibt es
einen Rahmen fur alle deutschen (Erz-)BistUmer, die freiwillig, aber systematisch
und vergleichbar Ober ihre Nachhaltigkeits-Leistungen berichten wollen. FUr die
katholische Landschaft, die sich seit der Enzyklika Laudato si’ des verstorbenen
Papstes Franziskus zu ,integraler Okologie" verpflichtet weiB3, scheint das ein
kraftiger Impuls. Doch wie ist diese Orientierungshilfe zu bewerten - und was
fallt bei der Betrachtung auf?

Im FrUhjahr 2024 haben wir im ,Nachhaltigkeitsreport der Kirchen 2024" den
Status quo von Nachhaltigkeitsstrategien, -management und -berichterstattung
evangelischer und katholischer Kirchen in Deutschland untersucht. Zentrale
Empfehlung des Reports ist, dass Kirchen einer strukturieren Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung nachkommen sollten - in einem Ansatz, den wir als ,pragmatisch,
praktisch, qut" beschrieben haben. Neben der Analyse von Starken und Ver-
besserungsmaglichkeiten werden konkrete Handlungsempfehlungen formuliert.

Vor diesem Hintergrund ist die nun ein Jahr spater erschienene DBK-Broschure
als uberfalliger Schritt hin zu einer integralen Schépfungsverantwortung zu be-
werten. Das Versprechen: ,Die Berichterstattung im Zuge der JahresabschlUsse
wird starker indikatorenbasiert und deutlich umfassender gestaltet!™, so heit
es in den einleitenden Worten der Broschure.
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Damit das geschehen kann, legt die Orientierungshilfe viel Wert auf die Passung
zu bestehenden Rahmenwerken und listet mégliche Daten- und Informations-
quellen fur alle drei Nachhaltigkeits-Dimensionen auf.

Der vorgeschlagene Dreischritt von ,1) Basisaufbau, 2) Stakeholder-Einbindung,
3) vollstandiger Bericht™ korrespondiert mit unserer Empfehlung, nicht mit einer
.Big Bang"-Berichterstattung zu starten, sondern sukzessive Kompetenz und
relevantes Datenmanagement aufzubauen.

Bei der Bewertung einzelner Aspekte fallt uns positiv auf:
Anschluss an bestehende Berichterstattungsrahmen

Die Orientierungshilfe bindet den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) ebenso
ein wie die GRI-Indikatoren und verweist auf die kommenden Standards der EU-
CSRD. Damit ist sichergestellt, dass kirchliche Berichte vergleichbar werden mit
denen weiterer zivilgesellschaftlicher und unternehmerischer Akteure.

Auf die neue kostenlose Berichtsplattform des DNK wird hingegen in der Orientie-
rungshilfe nicht hingewiesen: hier sind zahlreiche Nachhaltigkeitsberichte, auch
von kirchlichen Akteuren, hinterlegt - Bistomer, Kirchenkreise und Gemeinden
sind da jedoch in der Minderheit.

Konkrete Checklisten

Neben theoretischen Erlduterungen bietet die BroschUre Checklisten - das er-
hoht die Praktikabilitdt enorm. Unsere Untersuchung hatte genau hier Defizite
festgestellt.

Die Broschire denkt Nachhaltigkeit nicht nur technisch oder 6kologisch, sondern
theologisch, sozial, 6konomisch und spirituell. Diese ganzheitliche Perspektive
ist eine Starke, weil sie den genuin kirchlichen Beitrag zur Nachhaltigkeit sicht-
bar macht - und nicht einfach die Logik kapitalmarktorientierter Unternehmen
Ubernimmt. Das eré6ffnet Raume, in denen Kirche eigenstandig und glaubwirdig
agieren kann. Denn: Berichterstattung ist nicht ,Zurschaustellen®, sondern der
erste Schritt hin zu echter Verdnderung!

Wo aus unserer Sicht noch Mangel bleiben

Zur Wahrheit gehért aber auch: Die Orientierungshilfe ist ein guter Start und
bietet einen Werkzeugkasten - aber sicherlich keine Bauanleitung.

Verbindlichkeit
Das Prinzip Freiwilligkeit ist aktuell rechtlich gegeben, wie wir im Nachhaltig-
keitsreport dargestellt haben. Doch wenn man es mit der Veroffentlichung von

HGB-konformen JahresabschlUssen bei den deutschen Ditzesen ernst meint,
ist ein Nachhaltigkeitsbericht keine Kur - sondern Pflicht. Wionschenswert wére
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ein klares Signal, das Mindeststandards in der Nachhaltigkeitsberichterstattung
definiert. Nur so entstehen Verlasslichkeit, Vergleichbarkeit und die nétige stra-
tegische Wirkung kirchlicher NachhaltigkeitsbemUhungen: Die Verpflichtung zu
einer begleitenden Auditierung wurde dazu beitragen.

Geringe Tiefenscharfe bei Wertschopfungsketten-Analysen

Die Orientierungshilfe betont zu Recht die Bedeutung der Wertschépfungskette -
bleibt aber bei ihrer Analyse teilweise oberflachlich. Besonders ins Gewicht fallt, dass
sog. Scope-3-Emissionen, also indirekte Emissionen aus Einkauf, Dienstleistungen,
Reisen oder Gebdudebestand, kaum konkret adressiert werden — obwohl sie im
kirchlichen Bereich oft den GroBteil der Klimawirkung ausmachen. Wer Nachhaltig-
keit entlang der Wertschopfungskette ernst meint, muss Scope-3-Emissionen nicht
nur erwdhnen, sondern systematisch erheben, priorisieren und steuern - und dabei
auch Themen wie Dienstreisen, Lieferantenauswahl und das Immobilienportfolio
einbeziehen. WUnschenswert ware eine klare Handreichung, wie sich kirchliche Ein-
richtungen mit vertretbarem Aufwand einer solchen umfassenden Emissionsanalyse
ndhern kénnen. Unser Report hat hier Best Practices beschrieben, die Uber eine
bloRe Empfehlung hinausgehen und konkrete Prozessschritte benennen.

Nur andeutungsweise Finanz- und Investitionskriterien

Obwohl die Broschure auf die Orientierungshilfe ,Ethisch-nachhaltig investieren®
(2021) verweist, fehlt ein klares Kapitel zu ESG-Governance und Impact-Investing
im kirchlichen Kontext. Angesichts der wachsenden Pensions- und Infrastruktur-
ausgaben der Bistumer ware hier eine verbindlichere Vorgabe winschenswert.

Fazit

Insgesamt liefert die DBK-Orientierungshilfe ein wertvolles GerUst. Besonders
die GegenuUberstellung von Kriterien mit konkreten Leistungsindikatoren und
potenziellen Daten- und Informationsquellen ist hilfreich. Spannend ware noch
eine Ergdnzung um das ,spezifisch™ Kirchliche, beispielsweise eine Orientierung
an den Kapiteln aus Laudato si'. Es wird sich zeigen, wie die Orientierungshilfe
angenommen wird und ob daraus vergleichbare Berichte entstehen - denn
Kirche muss sich an ihren eigenen Standards messen lassen. Jetzt kommt es
auf die zUgige Umsetzung an.

Die Orientierungshilfe Nachhaltigkeitsberichterstattung
ist Uber den DBK-Shop kostenfrei herunterzuladen

Der Nachhaltigkeitsreport 2024 ist Uber unsere Homepage

herunterladbar oder gedruckt kostenfrei bestellbar
Erschienen im Newsletter 5:2025 vom 8. Mai 2025

Autor: Lukas Landen
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Nachhaltigkeit: ,Kirche darf sich nicht zuriicklehnen!"

Die verfassten Kirchen sind Vorreiterinnen beim Thema Nachhaltigkeit, sagt
Theologe und Okonom Thomas de Nocker. Warum die Kirchen sich in diesem
Bereich besonders MUhe geben sollten und warum er Dienstwagenvergleiche
von Bischofen populistisch findet, erklart er im katholisch.de-Interview.

In einem Nachhaltigkeitsreport hat der promovierte Theologe und Okonom Tho-
mas de Nocker gemeinsam mit seinem Kollegen Lukas Landen die Nachhaltig-
keitsbemUhungen und -entwicklungen der katholischen und der evangelischen
Kirche in Deutschland untersucht und dokumentiert. Dabei haben die beiden vor
allem ein fehlendes strategisches Vorgehen ausgemacht. Im katholisch.de-Inter-
view spricht de Nocker darUber, was er mit dem Report erreichen will, warum
die Kirchen sich nicht zurocklehnen kénnen und warum die selbst gesteckten
Klimaziele eingehalten werden sollten.

De Nocker: Die Betonung von Nachhaltigkeit ist zentraler Bestandteil von vie-
len kirchlichen Verlautbarungen und sonstigen Wortmeldungen, nicht erst seit
.Laudato si". Uns geht es darum aufzuzeigen, wie viel Kirche im Bereich Nach-
haltigkeit aktuell leistet und wie man es schaffen kann, diesem hohen Anspruch
an Nachhaltigkeit auch in Zukunft gerecht zu werden.

De Nocker: Grundsatzlich fur alle: die Wissenschaft, die Praxis, die interessierte
Offentlichkeit. Wir wissen von Nachhaltigkeitsbeauftragten, die einen solchen
gesamtkirchlichen Uberblick als sehr hilfreich erachtet haben. Es passiert mo-
mentan viel in dem Feld. Zum Beispiel gibt es aktuell rechtliche Veranderungen
im Bereich der Nachhaltigkeitsberichterstattung: Ab dem Jahr 2025 muUssen die
JahresabschlUsse von fast allen Wirtschaftsunternehmen verpflichtend einen
Nachhaltigkeitsbericht enthalten. Das gilt formal nicht fur die Kirchen, weil sie
Korperschaften des 6ffentlichen Rechts sind. Gleichzeitig haben sich die Bistumer
dazu verpflichtet, solch einen Jahresabschluss nach dem Handelsgesetzbuch
(HGB) zu erstellen und die evangelischen Landeskirchen orientieren sich auch
daran. Die Frage ist nun, wie man mit dieser Vorgabe umgeht, ohne unglaub-
wUrdig zu sein und ohne unnUtzen bUrokratischen Aufwand zu produzieren.
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De Nocker: Es ist zwar ein provokanter Vergleich, nach der gleichen Logik kénnte
man aber auch sagen: Statt Geld fur Missbrauchsgutachten auszugeben kénnte
die Kirche es auch einfach direkt an Missbrauchsbetroffene geben. Grundsatzlich
haben Sie voéllig recht, dass man die Notwendigkeit von Ausgaben und Aufwand
immer hinterfragen sollte. Ich glaube aber, dass es sich lohnt, Uber das zu be-
richten, was man macht und Transparenz zu schaffen, wo man mit welchen
Vorhaben steht. Die Kirche ist im Bereich Nachhaltigkeit gut aufgestellt und
muss ihr Licht nicht unter den Scheffel stellen. Nachhaltigkeit betrifft Ubrigens
nicht nur den Umweltschutz, sondern hat auch eine soziale Dimension. Da ist
die Kirche stark.

De Nocker: Es geht um die Frage, welche Auswirkungen der eigene Geschafts-
zweck auf die Menschen hat, sowohlim Unternehmen als auch in der Umgebung.
Und da muss man ganz ehrlich sagen: Die Mitarbeitenden in den Kirchen werden
fair bezahlt und Kirche leistet insgesamt einen sehr positiven Beitrag fur die 6rt-
lichen Gemeinschaften und die Gesellschaft insgesamt. Zu den Taten kommen
auch Worte: Wenn jeden Sonntag mehr als eine Million Gldubige in die Kirche
gehen und die Bedeutung von Schépfungsverantwortung dort thematisiert wird,
dann ist das wichtig - andere Institutionen machen das nicht. Wenn die Kirchen
ihre Leistungen in einem umfassenden Nachhaltigkeitsbericht darstellen, der
sich auch mit unabhadngigen Standards messen lasst, dann stehen sie gut da.

De Nocker: Ja, bei einem umfassenden Nachhaltigkeitsbegriff muss man sagen,
dass die Kirchen weit vorne sind und dieses Thema wirklich ernst nehmen. Das
heiBt aber nicht, dass alles perfekt [8uft — und es gibt Unterschiede zwischen
den einzelnen Bistumern und Landeskirchen. Insgesamt mussen die Kirchen sich
aber nicht verstecken.

De Nocker: Nein, zurUcklehnen kénnen sich die Bistomer auf keinen Fall. Wie
erwadhnt: Kosten, die mit Umweltschutz verbunden sind, sind oftmals nicht bloRe
Kosten, sondern sinnvolle oder unvermeidbare Investitionen. Energie ist teuer,
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da kann sich eine Ddmmung lohnen und beispielsweise bei alten Olheizungen
ist man rechtlich sogar gezwungen, Investitionen zu t&tigen. Da gibt es also
wirtschaftlich keine sinnvolle Alternative. DarUber hinaus kann man auch noch
viel mehr machen. Wichtig ist, informiert zu sein, welche MaBnahmen dann
welche Auswirkungen haben und was dann als lohnenswert eingestuft wird.

De Nocker: Im Bereich Nachhaltigkeit gibt es naturlich Zielkonflikte und einer
davon ist das Thema Geld. Wenn also beispielsweise das Erzbistum Freiburg
sagt, dass es 120 Millionen Euro in Photovoltaik investiert - auch im Wissen,
dass sich das nicht immer rechnen wird -, dann ist man im Erzbistum bereit,
zusatzliches Geld zum Wohle des Klimas in die Hand zu nehmen. Das Geld muss
man haben, viele andere Bistumer oder Landeskirchen haben das nicht. Das
ist eine Dilemma-Frage und auch nicht verwerflich. Ein Beispiel: Wenn Sie im
Kirchenvorstand sind und die Frage aufkommt, ob Sie das Kirchenland an einen
Biobauern oder einen konventionellen Landwirt verpachten, dann werden Sie
sehr genau schauen, was sich mehr rechnet und wer wieviel Pacht bietet, wenn
mit den Einnahmen die nachste Jugendfreizeit finanziert werden soll. Fragen
der Nachhaltigkeit kann man also nicht absolut sehen. Die Kirche darf sich nicht
finanziell Uberfordern. Das Geld wachst nicht auf den Bdumen, manches Vorhaben
wird man sich nicht leisten kdnnen, weil die Mittel woanders benétigt werden.

De Nocker: Ja, die moralische Fallhéhe in diesem Bereich ist ziemlich hoch. Wer
sich zum ,Mahner, Mittler und Motor™ erklart, der wird auch daran gemessen,
was er von anderen verlangt. Das betrifft dann auch die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung. Wenn die Kirchen nicht als Kérperschaften des 6ffentlichen Rechts
organisiert waren, dann wurde sich die Frage nach der Berichterstattung gar
nicht stellen. Und kirchliche Einrichtungen wie Kindertagesstatten oder Einrich-
tungen der Diakonie und Caritas sind als gGmbH ohnehin zu diesen Berichten
verpflichtet.

De Nocker: Nachhaltigkeit ist mehr als Symbolpolitik. Es reicht nicht einfach zu
sagen: Wir haben fair gehandelten Kaffee im Tagungshaus und das Bischofshaus
wird mit Okostrom versorgt. Leitend ist immer eine ,Wesentlichkeitsanalyse":
Der groBte Nachhaltigkeitshebel bei der verfassten Kirche ist das Thema Ge-
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baudesanierung und Heizungsenergie - und dann kommt lange nichts. Das sind
95 Prozent der Umweltauswirkungen, dort spielt die Musik. Deswegen finde ich
die Vergleiche, welcher Bischof welchen Dienstwagen fahrt, auch populistisch.
Klar sind Symbole gerade bei FUhrungskraften wichtig, aber das andert die
Klimabilanz eines Bistums faktisch nicht.

De Nocker: Es gibt Bistumer und Landeskirchen, bei denen es zu einhundert Pro-
zent realistisch ist, dass sie diese Ziele erreichen, weil dort einfach viel passiert
und das Thema hoch angesetzt wird. Es gibt aber auch Landeskirchen und Bis-
tumer, bei denen dagegen manchmal eher der Wunsch Vater des Gedankens ist.

De Nocker: Das ist dann vor allem peinlich und die Kirche verliert dadurch ihr
wertvollstes Gut: GlaubwuUrdigkeit. Wenn ich etwas verspreche, dann muss ich

auch sehen, dass ich es einhalten kann. Ansonsten sollte ich es lassen.
Erschienen in katholisch.de am 30.08.2024

Interviewpartner: Thomas de Nocker
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Die Bewahrung der Schopfung institutionalisieren

Aktuelle Entwicklungen im kirchlichen Nachhaltigkeitsma-
nagement

Es ist erstaunlich: Obwohl sich Deutschland als Vorreiter in nationalen Nachhaltig-
keits- und KlimaschutzbemUhungen prasentieren mochte, droht die Frist zur Im-
plementierung der europaischen Nachhaltigkeits-Richtlinie ,CSRD" in das deutsche
Rechtssystem zu platzen.

Doch, halt, worum geht es hier? CSRD? Nachhaltigkeitsberichterstattung? Und was
haben Kirchen damit zu tun? Eine ganze Menge - denn hier geht es um die ,Ins-
titutionalisierung™ der Schépfungsbewshrung! Und die Lage erfordert dringendes
Handeln.

Dass Nachhaltigkeit auch kirchlich oben auf der Agenda steht, wurde beim Ka-
tholikentag in Erfurt sichtbar, wo es bei einer Blitz-Umfrage zu den wichtigsten
Kirchen-Themen auf Platz 2 landete. Das ist verstandlich, denn der Handlungsdruck
hat sich in den letzten Jahren gleich vierfach verstarkt. Erstens ist insgesamt die
offentliche Erwartungshaltung an Institutionen stark gestiegen, Nachhaltigkeits-
maBnahmen zu verankern. Unternehmen sind dazu verpflichtet, auch die Nach-
haltigkeitsbemUhungen ihrer Lieferketten und Kunden - zu denen Kirchen gehéren
- im Blick zu haben. Zweitens haben theologisch fundierte Uberlegungen in den
beiden Kirchen die Verantwortung fur die Erhaltung der Schépfung herausgestellt
- Gedanken der Papst-Enzyklika Laudato Si sind 18ngst konkretisiert. Drittens steigt
der 6konomische Druck: Je frUher Investitionen in Nachhaltigkeit beginnen, desto
schneller werden sie sich auszahlen, gerade weil erst einmal grundlegende Prozesse
eingerichtet werden muUssen. Neu hinzu kommt viertens nun der politisch-rechtliche
Druck, eine Transparenz im Bereich Nachhaltigkeit zu erzeugen - hierzu werden
stufenweise alle Unternehmen in der EU verpflichtet. Jedoch: Ungeachtet dessen,
dass der genaue Gesetzestext in Deutschland noch nicht implementiert ist, sind
Unternehmen klugerweise bereits jetzt dabei, entsprechende Schritte fUr eine Nach-
haltigkeits-Berichterstattung einzuleiten. Die als Kérperschaften des 6ffentlichen
Rechtes verfassten Kirchen scheinen zunachst zwar noch von der Berichtspflicht
ausgenommen zu sein, doch wird sich die Frage nach dem Umgang mit der The-
matik zweifellos zeitnah stellen. Die Kirchen waren sind gqut beraten, sich bereits
jetzt in Sachen Nachhaltigkeits-Berichtserstattung aufzustellen. Zeit, einen Blick
Lhinter die Kulissen" zu werfen, wie weit die Kirchen hierbei sind:

Praxischeck: Nachhaltigkeit und Kirche
Nachhaltigkeit ist mehr als nur ,Klima": So lassen sich die 17 globalen Nach-

haltigkeitsziele (SDGs) in drei Nachhaltigkeits-Dimensionen Okologie, Soziales
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und Governance Ubersetzen. Auch wenn sich die Arten der Berichterstattung
unterscheiden, ist die Etablierung eines Nachhaltigkeits-Managementsystems
entscheidend.

Kirchenspezifische Anpassung der Nachhaltigkeitsberichterstattung gibt es bspw.
im Umweltmanagementsystem EMAS (Eco-Management and Audit Scheme).
Mit dem ,GrUnen Hahn" (in Soddeutschland ,Gruner Gockel" und in der Schweiz
.Gruner Guggel") haben die Kirchen einen eigenen Standard institutionalisiert,
der stark an EMAS angelehnt ist. Die EinfUhrung eines Umweltmanagement-
systems bietet eine umfassende Mdglichkeit, die Nachhaltigkeits-Dimension
Umwelt abzudecken. Das wird auch in Zukunft immer bedeutsamer: Nicht nur
in Jugendverb&nden spielen die Themen Nachhaltigkeit, Okologie und kritischer
Konsum als Teil der Schépfungsbewahrung eine herausgehobene Rolle.

Tue Gutes und rede driber!

Die Abbildung zeigt kirchliche Einrichtungen und Gemeinden, die entweder
EMAS/Gruner Hahn oder ein anderes Umweltmanagementsystem (UMS) oder ein
vergleichbares Nachhaltigkeitsmanagementsystem installiert haben. Auffallig ist
die vergleichsweise hohe Abdeckung im Suden und Westen der Republik. Auch
zeigt sich, dass etwa 80% der Zertifikate an Einrichtungen oder Gemeinden ver-
geben sind, die sich dem evangelischen Spektrum zuordnen lassen. Gleichzeitig
[8sst sich mit Blick auf den GroRteil der ,grauen Fldchen" ohne UMS feststellen,
dass bundesweit noch viel ,Luft nach oben" ist.

Dabei sind die Kirchen in den beiden anderen Nachhaltigkeits-Dimensionen
Soziales und Governance teilweise bereits gut aufgestellt, jedoch ist eine sys-
tematische Vorgehensweise noch nicht zu erkennen.

Wie das gehen soll, dazu gibt es unterschiedliche Ansatze und Instrumente. Was
auf den ersten Blick komplex und burokratisch erscheint, bedarf in Wirklichkeit
nur eines genauen Zuschnitts der ganzheitlichen Nachhaltigkeitsberichterstattung
auf die jeweilige Organisation. Bistumer, Landeskirchen, Vereine oder Orden
haben jeweils ganz unterschiedliche Voraussetzungen.

So lassen sich bspw. auf Ebene der Kommunen sinnvolle Indikatoren der 17
Nachhaltigkeitsziele ableiten und damit eine Vergleichbarkeit herstellen. Auf
Ebene anderer Institutionen oder Unternehmen ist dies jedoch nicht immer
zielfuhrend, wie wenn 1.500 mdégliche Unterziel-Indikatoren aufgezeigt werden.

Passende Nachhaltigkeitsberichterstattung

Eine neue EU-Nachhaltigkeitsrichtlinie spricht nun die Unternehmensebene
an: Die Anfang 2023 in Kraft getretenen Richtlinie ,Corporate Sustainability
Reporting Directive® (CSRD) geht aus dem ,Green Deal" der von Ursula von der
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Leyen gefuhrten EU-Kommission hervor. Die Richtlinie andert den Umfang und
die Art der Nachhaltigkeitsberichterstattung tiefgreifend und verpflichtet in
Deutschland etwa dreiBigmal mehr Unternehmen als bisher, eine Erweiterung
des Jahresabschlusses, um nicht-finanzielle Aspekte vorzunehmen. Deshalb
findet derzeit auch die CSRD-Umsetzung in das Handelsgesetzbuch (HGB) statt.
Zur Berichterstattung verpflichtet sind stufenweise und je nach GréBRe Unter-
nehmen aller Branchen.

B katholisch
M evangelisch

Dabei hat zur praktischen Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele der Rat fUr Nach-
haltige Entwicklung bereits vor einigen Jahren zunachst die Deutsche Nachhaltig-
keitsstrateqgie erarbeitet und dann den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK)
entwickelt. Mit den 20 Kriterien des DNK lassen sich Nachhaltigkeitsleistungen
transparent machen und eine Nachhaltigkeitsstrategie aufbauen. Abgedeckt
werden die wesentlichen Bereiche einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie:
Umwelt, Gesellschaft (Governance), Strategie und Prozess. Uber 1500 Einrichtun-
gen und Unternehmen haben bisher eine DNK-Erklarung veréffentlicht - kirchliche
Einrichtungen sind nur vereinzelt auffindbar. Das 1asst die Lucke offensichtlich
werden, die in der Nachhaltigkeitsberichterstattung der Kirchen derzeit besteht:
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FUr viele andere Branchen, wie der Freien Wohlfahrtspflege - deren Teil Caritas
und Diakonie sind - liegt bspw. ein branchenspezifischer Leitfaden vor.

Viele Anforderungen aus dem CSRD-Kriterienkatalog sind in einem DNK-Bericht
inbegriffen. Eine branchenspezifische DNK-Anpassung wuUrde einerseits den
Erwartungen aus Politik und Gesellschaft an eine standardisierte Nachhaltig-
keitsberichterstattung gerecht werden. Andererseits wirde sich gentgend Frei-
heit fur Anpassungen von Nachhaltigkeits-Charakteristika der Kirchen lassen.

Kirchen zwischen Berichtspflicht und AuBBendarstellung

In Sachen CSRD fehlt bisher noch die Umsetzung der EU-Richtline in deutsches
Gesetz: Der entsprechende Kabinettsbeschluss wurde bereits mehrfach verscho-
ben, sodass ein Inkrafttreten der Implementierung der Richtlinie in Deutschland
bis Ende November immer ambitionierter erscheint. Offen ist beispielsweise,
ob - wie in Frankreich - der Kreis der erlaubten Prifer for die Nachhaltigkeits-
berichterstattung Uber die klassischen Bilanz- und Buchprufungsgesellschaften
erweitert wird. Eine Offnung fUr die Testiererlaubnis erscheint nun, anders als
zundchst im Referentenentwurf, als durchaus mdéglich. Die Resonanz auf den
Entwurf ist jedenfalls groB.

Zur Berichterstattung verpflichtet sind stufenweise und je nach GréBe Unter-
nehmen aller Branchen. Der entsprechende Berichtsstandard ,ESRS" sieht eine
Analyse von Uber 1000 Datenpunkten in den Bereichen Umwelt (E), Soziales
(S) und guter UnternehmensfUhrung (G) vor. Auch wenn es rein rechtlich wohl
keine Verpflichtung zur Berichterstattung fur Kérperschaften des ¢ffentlichen
Rechts - wie es Kirchen oft sind - geben wird, stellt sich die Frage nach dem
Umgang mit der Richtlinie: Denn selbst eine rechtliche Verpflichtung zur rein
finanziellen Bilanzierung nach HGB-Standards gibt es nicht - dennoch veréffent-
lichen BistOmer und Landeskirchen seit etwa zehn Jahren ihre JahresabschlUsse
angelehnt an die auch fur Unternehmen geltenden HGB-Standards. Mit der
baldigen Umsatzsteuerpflicht fur kirchliche Kérperschaften, werden auch zu-
nehmend Kirchengemeinden und Gemeindeverbdnde - wie im Erzbistum Koln
- ihre Bilanzierung HGB-konform umstellen.

Pragmatisch, praktisch, gut

Was heiBen die Uberlegungen in der Praxis? Auch die Kirchen sollten Nachhaltig-
keitsmanagement in den Blick nehmen - der Druck steigt aus allen Bereichen,
doch eine systematische Vorgehensweise ist noch nicht zu erkennen. Zwar mag
die Thematik auf den ersten Blick komplex sein, doch sollte die Zeit bereits jetzt
fur einen niederschwelligen Einstieg genutzt werden: es gilt, internes Wissen und
Prozesse aufzubauen, sinnvolle Daten zu erheben und - wie es Unternehmen
tun - bereits zu beginnen, bevor man von einer gesetzlichen Pflicht erfasst wird.
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Nachhaltigkeitsmanagement sollte sich durch drei Begriffe auszeichnen: Prag-
matisch, praktisch und gut. Pragmatismus hei3t: Konzentration auf das We-
sentliche. In einem ersten Vorgehen ist keine Berichts- und Datenlieferpflicht
fur alle einzelnen CSRD-Abfragepunkte notwendig. Ein passgenauer Leitfaden
und Methodik vermeiden, dass unnétigerweise eine Menge an Daten erhoben
und MaBBnahmen beschrieben werden, die letztlich keine tatsachliche Relevanz
oder Wiederverwertbarkeit haben.

Praktisch heiB3t, dass es im Ziel nicht nur um einen Bericht geht, sondern die
Organisation auch praktisch und tatsachlich weiterentwickelt wird. Im Mittelpunkt
einer Transparenz sollte der weiterfUhrende Blick auf eine Implementierung stehen:
Vielen Daten liegen bereits vor, manche mussen neu erhoben werden, kénnen
aber auch fur andere Bereiche lohnend sein. So lassen sich auch Lucken und
damit konkrete MaBnahmen identifizieren.

,GUt" hat zweierlei Bedeutung: Erstens ist Expertenwissen im Bereich Nach-
haltigkeit notwendig, das den Blick auch auf andere Aspekte wie Risikomanage-
ment, Lieferkettengesetz oder Transformation weiten kann. Gleichzeitig muss es
passend sein, alle mUssen ,mitgenommen™ werden. Zweitens ist Nachhaltigkeit
fur Kirche ein hohes Gut - es ist Teil der eigenen Botschaft. Aus strategischer
Perspektive ist festzulegen, welchen Stellenwert es haben soll. Einer abgewoge-
nen Leitungsentscheidung zur Prioritdtensetzung hilft es, Uber ein Nachhaltig-
keitsmanagement Transparenz zu Kosten und Potentiale zu erhalten. Und damit
alles gut wird, gehoért dazu auch fachliches Know-How. Um das sicherzustellen,
arbeitet 2denare mit einem Partnerunternehmen zusammen, welches Uber um-
fassende Erfahrung und Expertise bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung von
Borsen- und auBerbérslichen Unternehmen verfugt.

Mit ,pragmatisch, praktisch, qut™ wird die Bedeutung von Nachhaltigkeit ernst
genommen. Die braucht aber Bodenhaftung und die Beschaftigung mit ihr muss
auch die begrenzten Ressourcen im Blick haben, die dafur rein faktisch zur
Verfogung stehen. In einem durchdachten Umgang mit den CSRD-Richtlinien
liegt eine groBe Chance fur die Kirchen. Sie kénnten mit gutem Beispiel voran
und vergleichsweise einfach Uber die rechtlichen Anforderungen hinausgehen,

denn bereits Bestehendes muss vielerorts nun klug zusammengefUhrt werden.
Erschienen im Newsletter 2:2024 vom 26. Juni 2024

Autor: Lukas Landen

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
SCHOPFUNGSVERANTWORTUNG
IN DER ORGANISATION
VERANKERN
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Strategie
& Haushaltssicherung

.y DIREKT ZUM
BERATUNGSFELD

Geht Pastorales Sparen iiberhaupt?

7 Thesen zur Frage, auf welcher Grundlage kirchliche Kérper-
schaften Finanzentscheidungen treffen kénnen.

1. These: Der Sparprozess einer kirchlichen Kérperschaft braucht eine inhalt-
liche Orientierung.

Die Kirchen verfugen aufgrund der Kirchensteuer, der Ertrdge aus eigenem
Vermogen, den Staatsleistungen etc. vor allem Ober nicht-zweckgebundene
Einnahmen. lhre vielfaltigen Gliederungen wie Gemeinden, Kirchenkreise oder
BistUmer sind somit relativ frei in der Verwendung ihrer Mittel. Zwar haben sie
laufende Vertrage, Verpflichtungen und (kirchen-)rechtliche Pflichtaufgaben.
Aber grundsatzlich kénnen sie sich - zumindest mittelfristig - recht frei ent-
scheiden, in welchen Bereichen des kirchlichen Lebens sie Schwerpunkte setzen,
ob sie manche Bereiche ganz aufgeben oder andere ganz neu erschlieBen. Es
gibt keine rechtliche Vorgabe, ob und wie viele Schulen ein katholisches Bistum
haben muss oder wieviel Geld ein Kirchenkreis fOr Kitas ausgibt.

Diese relative Freiheit in der Mittelverwendung bringt die Notwendigkeit mit sich,
entscheiden zu mUssen - vor allem in Zeiten, in denen die finanziellen Mittel
weniger werden oder weniger wert werden. Da diese Entscheidungen nicht
allein auf Kennzahlen beruhen kénnen, braucht es inhaltliche Grundlagen, die
die Entscheidungen leiten kénnen, bspw. Vision, Strategie, Kriterien etc. Nennen
wir sie der Einfachheit halber inhaltliche Orientierung.
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2. These: In einer groBen, komplexen und lebendigen Organisation ist es
nicht moglich, diese Orientierung in ein umfassendes und abschlieBendes
Dokument zu fassen.

Angesichts der Notwendigkeit einer inhaltlichen Orientierung liegt der Wunsch
nahe, eine positive Zukunftsvision zu entwerfen, aus der sich dann die Ent-
scheidungen im Haushalt ableiten lassen. Gegen diese Idee ist grundsatzlich
nichts einzuwenden, und es ist ja auch positiv, wenn Kérperschaften sich mit
der eigenen Zukunft und dem eigenen Sinn und Zweck auseinandersetzen.
Es besteht jedoch die Gefahr, dass das zu der Annahme fUhrt, ein besonders
durchdachtes Visions-Dokument erstellen zu mUssen, aus dem dann die Finanz-
entscheidungen von selbst ergeben. Aber einerseits 13sst sich die Zukunft nicht
herstellen, sondern nur ermdéglichen. Und andererseits kennt nicht einmal die
Bibel ein einziges Evangelium oder ein einziges Kirchenbild.

3. These: Die Kirche hat nicht ein einziges Alleinstellungsmerkmal, sondern
vielfdltige Angebote. Daher geht es meist eher um ein neues Zueinander der
verschiedenen Sendungsbereiche.

Dadurch, dass die Vielfaltigkeit des kirchlichen Lebens oftmals als Bereicherung
oder Wert in sich empfunden wird, geht es in den wenigsten Sparprozessen
darum, die kirchliche Wirklichkeit auf eine einzige Dimension zu reduzieren,
beispielsweise auf Kirchengemeinden oder Schule oder Kita oder Kategoriale
Seelsorge oder Kultur oder Erwachsenenbildung etc. FUr alle Bereiche lassen
sich gute theologische oder weitere Grinde finden, und es ist oftmals auch nicht
klug, diese Bereiche gegeneinander auszuspielen. Das heif3t, in Zeiten begrenzter
Mittel geht es eher darum, ein neues Zueinander der verschiedenen Bereiche
im Haushalt zu finden und ggf. in diesen Bereichen zu reduzieren. Also bspw.
nicht ganz auf Bildung zu verzichten, aber vielleicht die Zahl der Angebote und
Einrichtungen zu reduzieren.

4. These: Die inhaltliche Orientierung ist kein theoretisches Gegeniber zur
kirchlichen Wirklichkeit.

Um zu einem neuen Zueinander der verschiedenen Bereiche zu kommen, hilft
es oftmals wenig, ein theoretisches Papier zu formulieren und daraus Top-Down
Prozentzahlen fUr einzelne Bereiche abzuleiten. Unserer Erfahrung nach ist es
wesentlich zielfUhrender, fUr jeden einzelnen Bereich des kirchlichen Lebens, der
sich im Haushalt widerspiegelt, verschiedene Zukunftsszenarien zu entwerfen
und dabei jeweils zu schauen, welche strategischen Motive diese Szenarien leiten.
Denn oftmals liegen schon viele Strategien in der Luft, die zunachst einmal nur
konzeptioniert und verbalisiert werden mussen. Das heif3t, die Strategie wird in
der Wirklichkeit und ausgehend von der Wirklichkeit gesucht und steht ihr nicht
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gegenUber. Ganz praktisch bedeutet dies in Sparprozessen, dass parallel zu einer
Konzeptionierung von Szenarien und Sparmafnahmen von den Verantwortlichen
reflektiert wird, welche strategischen Implikationen diese MaBnahmen haben.
Die inhaltliche Orientierung ist so auch kein einmal abgeschlossenes und ferti-
ges Dokument, das dann im Schrank verstauben kann, sondern man muss im
Prozess immer wieder auf die Motive schauen und Uberprufen, ob sie tragen
oder vielleicht verandert werden mussen.

5. These: Die beste Orientierung ersetzt nicht, dass Menschen entscheiden
und fur diese Entscheidungen Verantwortung Gbernehmen.

Dieses lebendige und prozesshafte Verstandnis einer inhaltlichen Orientierung
fuhrt auch dazu, dass eine Orientierung nicht der Ersatz fUr eine Entscheidung
sein kann. Entscheiden kénnen nur Menschen, sei es einzeln als Fuhrungskraft
oder gemeinsam als Gremium. Eine Orientierung kann lediglich helfen, diese
Entscheidungen zu verbessern. Dem Theologen Karl Rahner wird die provokante
Aussage zugeschrieben: ,Dogmen sind wie StraBenlaternen. Sie beleuchten
den Weg der Glaubigen. Aber nur Betrunkene halten sich an ihnen fest." Das
gilt vor allem fUr inhaltliche Orientierungen in Sparprozessen. Sie sollen eben
orientieren, kénnen aber das Entscheiden nicht ersetzen. Naturlich ist es hilf-
reich, etwa spezifische Kriterien zu bilden und verschiedene Angebote nach
diesen Kriterien zu bewerten. Aber auch dieses Bewerten kann immer nur von
Menschen gemacht werden. Es gibt keinen technischen Algorithmus, der eine
inhaltlich fundierte Entscheidung Ubernehmen kénnte.

6. These: Kirchen sind mehr als ihr Haushalt.

Sparprozesse sind einschneidende Ereignisse, die teils mit enormen Folgen ein-
hergehen. Und dennoch hangt von diesen Prozessen und den dort getroffenen
Entscheidungen nicht das Wohl und Wehe der Kirche ab. Das kirchliche Leben
ist viel mehr, als sich in Haushalten abbilden Iasst. Viel ehrenamtliches Engage-
ment hangt kaum oder gar nicht mit Haushalten zusammen. Selbstversténdlich
braucht kirchliches Handeln Geld. Schulen brauchen hauptamtliches Personal,
Kirchgebdude mUssen unterhalten werden etc. Aber ein ehrenamtlicher Besuchs-
dienst kostet nichts im Sinne von Geld, ein Gottesdienst muss nicht notwendig in
eigenen Geb&uden stattfinden... Die Entscheidungen Uber Haushalte sind damit
immer noch bedeutsam und haben mindestens indirekt groBe Auswirkungen.
Aber an ihnen entscheidet sich nicht das Reich Gottes.

7. These: Wenn getaufte und konfirmierte bzw. gefirmte Christen redlich um
Entscheidungen ringen, ihr Ringen und ihre verschiedenen Perspektiven auf
die Herausforderung reflektieren, ist das per se pastoral.

Es ist schwer, wegweisende Entscheidungen zu treffen, und selbstversténdlich
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wuUnschen sich die Verantwortlichen eine gréBtmogliche Sicherheit, die sich
mit Dokumenten schwarz auf wei3 belegen I&sst. Aber im kirchlichen Bereich
darf man vielleicht auch darauf vertrauen, dass Gremien, die gemeinsam und
reflektiert entscheiden, gute Entscheidungen treffen. Das postuliert keinen
Wahrheitsanspruch fur diese Gremien. Naturlich kénnen sich auch Gruppen
im kirchlichen Bereich irren. Aber man muss nicht notwendig einem Dokument
mehr zutrauen als der gemeinsamen Reflexion von Menschen.

Erschienen im Newsletter 5:2025 vom 8. Mai 2025

Autor: Max Niehoff
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Ein Aufschrei iiber Wirkungsmessung und die Hin-
tergriinde

.Woelkis BWL-Visionen von Kirche", so Uberschrieb Joachim Frank im Kélner
Stadtanzeiger einen Text zur pastoralen Schwerpunktsetzung im Erzbistum
Koéln. Ob man denn Wirkung messen kénnte? Frank beschreibt seinen Eindruck:
,Ein abwegiger Gedanke? Keineswegs, wenn man sich ansieht, womit Woelkis
pastoraler Chefstratege Simon Schmidbaur, vor einem Jahr als ,Senior Mana-
ger" von der furs Erzbistum tatigen Beraterfirma Deloitte herUbergewechselt,
derzeit in Woelkis Auftrag verschiedene kirchliche ,Funktionsbereiche" Uber-
zieht: Gemeinden, Tagungshauser und Bildungsstatten, Schulen und Kitas, die
Jugendpastoral, Erwachsenen- und Auslanderseelsorge, aber auch die Hohe
Domkirche, das Historische Archiv — und Kolumba. Sie alle sollen in einem mit
Consulting-Sprech ,aufgepimptem" Fragebogen ausfUhrlich ihren Beitrag zu vier
.Strategischen Zielen" des Kardinals darlegen: Nachfolge leben, missionarisch
Kirche sein, diakonisch wirken und generationengerecht handeln."

Die Kritik gilt nicht nur den Methodiken, Wirksamkeit zu erfassen, sondern auch
dem Ansinnen an sich, wenn ein Bonner Liturgiewissenschaftler zitiert wird:
+Woelkis Verstandnis von Evangelisierung mit der ,Vertiefung und Starkung der
Beziehung zu Christus™ als MafBstab allen kirchlichen Handelns halt der Theologe
for anmaBend und autoritar.”

Die Empo6rung in den Sozialen Medien war so grof3, dass der erwadhnte ,Chef-
stratege" kurz danach in der Kélnischen Rundschau das ganze Vorhaben in einem
Interview erlduterte und rechtfertigte. Zu dem Zeitpunkt hatten viele aber schon
eine Meinung, die sich anhand von unzahligen Social-Media-Kommentaren zu-
sammenfassen I3sst: Ein Bischof setzt seine eigene kirchenpolitische Agenda
unter dem Deckmantel einer scheinbar objektiven Analyse durch!

Die klugen Erlauterungen von Simon Schmidbauer verpufften somit oder wollten
nicht gehort werden. Letztlich wurde eine Chance vertan, Kirche fur die Zukunft
weiterzuentwickeln. Warum?

Eine pastorale Schwerpunktsetzung ist im Erzbistum Koéln so notwendig wie in
allen anderen Di6zesen, Landeskirchen, Kirchenkreisen, Ordensgemeinschaften
etc. Rucklaufige Finanz- und Personalressourcen zwingen dazu, bestimmte An-
gebote aufzugeben oder auszudUnnen, das bietet gleichzeitig die Chance, Schwer-
punkte zu setzen, also dort auch Ressourcen schwerpunktmaBig einzusetzen.
Die Kirche ist keine ,Sowohl-als-auch®, sondern eine ,Entweder-oder*-Kirche
geworden. Wer zwanghaft alles so beibehalten will, wie bisher, I8uft letztlich in
die Bedeutungslosigkeit: Sterben in Scheiben.
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Es braucht also Schwerpunkte. Wenn die Pastoralen Schwerpunkte in KoIn aber
feststehen werden, wird diesen eines fehlen: Akzeptanz. Ohne eine Akzeptanz
in der Breite, getragen von Gremien und Berufsgruppen, wird eine gemeinsame
Umsetzung aber nicht méglich sein, sondern immer der Vorwurf von Willkur
im Raum bleiben.

Naturlich kann man die Wirkung pastoraler Angebote nicht so messbar machen,
dass sich direkt die ideale Hohe an einzusetzenden Finanz- und Personalres-
sourcen ableiten I8sst. Daran haben sich schon erfolglos unzahlige Strategen,
Controller und Berater versucht. Aber es gibt Instrumente, Methoden und Pro-
zesse, mit denen man gemeinschaftlich zukinftige Schwerpunkte und damit
auch Schwerpunktfinanzzuweisungen bestimmt. Wenn sich diese Vorschlage
dann eine Di6zesanversammlung, eine Kreissynode oder sonst eigenstandiges
Leitungs- oder Beratungsgremium zu eigen macht, dann ist ein sehr gutes
Fundament gelegt - fur eine Kirche, die zwar kleiner wird, aber das Profil hat,

um dort zu wirken, wo es ihrer Einschatzung nach am dringendsten ist.
Erschienen im Newsletter 3:2025 vom 10. Oktober 2024

Autor: Thomas de Nocker

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
PERSPEKTIVEN FUR DIE
ZUKUNFT ENTWICKELN
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Von Wachstumsinseln und Stabilitatstialern

Zum Umgang mit unterschiedlichen Zukunftsperspektiven
kirchlicher Dienste und Angebote in Zeiten des Schrumpfens

Die katholische Kirche in Deutschland durchlebt einen tiefgreifenden und unauf-
haltsam scheinenden Schrumpfungsprozess. Dieser Befund ist weder neu noch
Uberraschend, aber er bildet die unumgangliche Ausgangslage fur jede pastorale
Zukunftsplanung. Die zentralen Kennzahlen - Mitglieder, Priester- und Ordens-
berufungen, finanzielle Einnahmen, gesellschaftliche Relevanz - sind durchweg
rucklaufig. Auch wenn dieser RUckgang regional und in den einzelnen kirchlichen
Bereichen zeitversetzt und unterschiedlich stark ausfallt, erfasst er doch die
Kirche als Ganzes. Es ist eine Entwicklung, die ein Gefuhl der Resignation und
des unaufhaltsamen Abstiegs erzeugen kann.

NatUrlich sind quantitative Zahlen nicht der alleinige MaBstab fur die Qualitat
und Wirkung pastoraler Arbeit. Die hohen Gottesdienstbesucherzahlen der
Nachkriegsjahrzehnte waren ebenso ein Produkt gesellschaftlicher Konventionen
wie tiefer Frommigkeit. Dennoch schafft der quantitative Schwund eine dustere
Realitat, die ein strategisches und ehrliches Nachdenken erfordert.

Inmitten dieser weitreichenden Erosionsprozesse lassen sich jedoch Phdnome-
ne beobachten, die wir als ,Wachstumsinseln® bezeichnen. Das sind einzelne
Dienste, Angebote oder Gemeinschaften, die entgegen dem allgemeinen Trend
eine steigende oder konstant hohe Nachfrage verzeichnen. Beispiele hierfur sind
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vielfaltig: Bestimmte diakonische Dienste, die eine Versorgungsltcke fullen; be-
sondere Gottesdienstformate, die Menschen Uber die Gemeindegrenzen hinaus
anziehen; oder qualitativ herausragende Bildungsangebote, die sich am Markt
behaupten. Diese Wachstumsgeschichten existieren im GroBen wie im Kleinen
und beweisen, dass Kirche auch heute noch Anziehungskraft entfalten kann.

Eine entscheidende Frage ist jedoch die der Nachhaltigkeit dieses Wachstums.
Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass viele dieser positiven Entwicklungen
von externen Faktoren oder besonderen Rahmenbedingungen abhangen, die
nicht ohne Weiteres auf die Fldche Ubertragbar sind.

So |8sst sich das leichte Mitgliederwachstum der altkatholischen Kirche zu einem
Gutteil durch Konversionen enttduschter Rémisch-Katholiken erkldren - ein
Effekt, der bei einer verdnderten Politik in Rom wieder abebben kénnte. Die
sprunghaft gestiegene Nachfrage nach kirchlichen Ehe-, Lebens- und Familien-
beratungsstellen ist zwar ein Zeichen fur das Vertrauen in die Institution, aber oft
auch pragmatisch motiviert: Die Angebote sind kostenlos und flachendeckend
verfugbar, was bei vielen weltlichen Anbietern nicht der Fall ist. Wieder andere
Leuchtturmprojekte, wie exzellente Domchére oder jugendpastorale Zentren,
verdanken ihren Erfolg einer auBergewdhnlich guten personellen und finan-
ziellen Ausstattung. Mit solch einem RUckenwind Idsst sich Wachstum leichter
realisieren, doch er steht nicht allen zur Verfigung.

Diese Orte leisten zweifellos wertvolle Arbeit und verkinden Gott in Wort und
Tat. Es ware jedoch ein Fehler, sie unreflektiert als Blaupause fUr die gesamte
pastorale Landschaft zu nehmen. Die entscheidende Frage muss lauten: Wie kann
eine Eigendynamik entstehen, die ein Angebot aus sich herauswachsen I3sst?
Nachhaltiges Wachstum zeigt sich dort, wo Menschen so begeistert sind, dass
sie sich selbst einbringen - mit ihrer Zeit, ihren Fahigkeiten oder auch finanziell.
Es entsteht, wo Initiativen Nachahmer finden und sich organisch verbreiten.
Solche nachhaltigen Wachstumsinseln sind von immenser Bedeutung, denn sie
werden mit hoher Wahrscheinlichkeit das zukUnftige Gesicht von Kirche pragen.

Um dieses nachhaltige Wachstum aktiv zu férdern, bedarf es einer bewussten
Hinwendung zur Innovation. Hier kdnnen wir von der Start-up-Forschung ler-
nen, die sich im Kern damit beschaftigt, wie wachstumsfahige Organisationen
aufgebaut werden. Daraus lassen sich konkrete Handlungsimpulse ableiten:

Innovationskultur etablieren: Innovation muss gewollt sein. Das erfordert einen
wachen Blick fur neue Ideen und die Bereitschaft, Experimente zu wagen. Es-
senziell ist dabei eine Fehlerkultur, die Scheitern nicht als Katastrophe, sondern
als Teil des Lernprozesses begreift.

Ressourcen fUr Neues schaffen: Das Tagesgeschaft mit seinem oft erdrickenden
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Pflichtprogramm neigt dazu, alle verfugbaren Energien zu binden. Wer Raum fur
Innovation will, muss das Bestehende kritisch profen und sich fragen, welcher
Einsatz an Zeit und Kraft fUr langsam schwindende Angebote noch angemessen
ist, um Freirdume fUr Neues zu schaffen.

Personen in den Mittelpunkt stellen: Pastoral ist in hohem Mafe ein ,people-
business®. Es sind oft inspirierende Einzelpersonen - ,burning persons" oder
.Grunderpersonlichkeiten® -, die Wachstumsinseln initiieren und tragen. Per-
sonalentwicklung muss daher gezielt die Kompetenzen férdern, die fUr solche
Aufbauprozesse nétig sind. Haupt- und Ehrenamtliche, die Neues wagen, brau-
chen dafur die bestmoéglichen Rahmenbedingungen.

Gezielte Finanzierung ermoéglichen: Das deutsche Kirchensteuersystem ent-
koppelt die Finanzierung von der direkten Entscheidung der Glaubigen. Dies hat
Vorteile, verhindert aber auch ein direktes Feedback darUber, wofur Menschen
konkret Geld geben wurden. Eine mégliche Lésung ware die Schaffung gut aus-
gestatteter Fonds, die gezielt innovative und wachstumsversprechende Projekte
fordern und so eine Art internes Risikokapital bereitstellen.

Die Notwendigkeit, sich auf wachstumsfahige Bereiche zu konzentrieren, fUhrt
uns unweigerlich zu einer schmerzhaften, aber notwendigen Erkenntnis: Wir
bewegen uns weg von einer Kirche des ,Sowohl-als-auch™ hin zu einer Kirche
des ,Entweder-oder®. Der Wurzburger Generalvikar Jurgen Vorndran formu-
lierte es treffend: Wir mUssen entscheiden, wo wir unsere Krafte einsetzen,
und gleichzeitig, ,wo wir das nicht mehr tun kénnen." Diese Prioritatensetzung
ist keine rein di6zesane Strategieaufgabe, sondern alltdgliche Realitst fur jede
Seelsorgerin und jeden Seelsorger, die entscheiden mUssen, welchen Aufgaben
sie ihre begrenzte Zeit widmen.

Was aber geschieht mit all den anderen Angeboten, die zwar an Reichweite
verlieren, aber fUr die verbleibenden Teilnehmenden weiterhin von groBer
Bedeutung sind? Sie einfach einzustellen, ware eine fatale Missachtung des
Engagements vieler Menschen und des pastoralen Werts, den diese Arbeit im
Hier und Jetzt hat. Stattdessen kénnte ein zielfUhrender Weg darin bestehen,
fur diese Bereiche bewusst einen Schrumpfungsprozess zu gestalten, der in ein
,Stabilitdtstal® mundet. Das Ziel ist es, ein Niveau zu erreichen, auf dem das
Angebot mit einem deutlich geringeren und langfristig leistbaren Ressourcen-
einsatz aufrechterhalten werden kann.

Dieser an den Wirtschaftswissenschaften orientierte Denkansatz mag manchen
pastoraltheologischen Intuitionen widersprechen, die auf die jesuanische Sorg-
losigkeit, die Bedeutung des einen verlorenen Schafes oder darauf verweisen,
dass Erfolg kein Name Gottes sei. Diese theologischen Einwande haben ihre
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volle Berechtigung. Angesichts der Realitat begrenzter Ressourcen stof3en sie
jedoch an eine pragmatische Grenze.

Fazit: Die Kirche der Zukunft wird in Deutschland mafBgeblich durch ihre Wachs-
tumsinseln gepragt sein, da viele traditionelle Strukturen und Angebote weiter
schrumpfen und aus dem o6ffentlichen Blickfeld geraten werden. Diese Inseln
sind mehr als nur Hoffnungsschimmer; sie sind die potenziellen Keimzellen einer
vitalen Kirche von morgen. Es ist daher eine zentrale strategische Aufgabe,
diese Orte zu identifizieren, sie zu férdern und die nétigen Voraussetzungen
fur die Entstehung neuer, nachhaltiger Wachstumsinitiativen zu schaffen: mit
einer Kultur der Innovation, gezielt eingesetzten Ressourcen und der Freiheit,
neue Wege zu gehen.

Gekurzte Version. Original erschienen im Anzeiger fir die Seelsorge 06/2024 - https://www.herder.de/afs/hefte/ar-
chiv/2024/6-2024/von-wachstumsinseln-und-stabilitaetstaelern-zum-umgang-mit-unterschiedlichen-zukunftsperspektiven-
kirchlicher-dienste-und-angebote-in-zeiten-des-schrumpfens,

Autoren des Originalartikels: Thomas de Nocker & Lukas Landen
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Zielkonflikte im Synodalen Rat

Unter der dramatischen Uberschrift ,Notfall Kirche" diagnostiziert ein Artikel
in der ,Frankfurter Allgemeinen Zeitung" (vom 30.03.2024) eine tiefgreifende
Krise der katholischen Kirche in Deutschland, die weit Uber grundsatztheolo-
gische Debatten hinausgeht. Die eigentliche ZerreiBprobe lage in einer Reihe
von drangenden, konkreten Problemen mit immensen wirtschaftlichen Konse-
quenzen, so Daniel Deckers. Aber wie kdnnen diese Probleme gelést werden?
Diese Frage bleibt offen.

FUr die Losung dieser Uberdidzesanen Herausforderungen soll der geplante Sy-
nodale Rat die Verantwortung tragen - ein Gremium, das laut Beschlusstext des
Synodalen Weges ,Grundsatzentscheidungen von Uberdiézesaner Bedeutung zu
pastoralen Planungen, Zukunftsfragen der Kirche und Finanz- und Haushalts-
angelegenheiten® treffen soll.

Die Dimension dieser Aufgaben ist gewaltig. Es geht um die Zukunft von fast
tausend katholischen Schulen, die jahrlich mit Uber einer Milliarde Euro aus
Kirchensteuermitteln subventioniert werden. Eine dhnliche Summe flieBt in die
knapp 10.000 katholischen Kindertageseinrichtungen. Angesichts schwinden-
der Einnahmen stellt sich die Frage nach einer koordinierten, Uberdiézesanen
Strategie fUr diese essenziellen, aber kostspieligen Bereiche. Hinzu kommt die
Verantwortung fur die Kirchliche Zusatzversorgungskasse (KZVK), die mit einer
Bilanzsumme von 32 Milliarden Euro zwar als ,wertvollstes kirchliches Unter-
nehmen weltweit" gilt, aber auch die Verpflichtung tragt, hunderttausenden
Mitarbeitenden eine Zusatzrente zu garantieren. Weitere finanzielle Baustellen,
wie auslaufende Sonderzuschisse fur die Ostbistumer oder der Finanzierungs-
streit um die Universitat Eichstatt, verscharfen die Lage.

All diese Beispiele deuten auf eine zentrale Entwicklung hin: Kirchliche Leitungsfragen
werden sich in Zukunft unweigerlich und in verscharftem MaBe um die Verteilung
knapper werdender Ressourcen drehen. Die vornehmste Aufgabe eines Synodalen
Rates ware es demnach, diesen Prozess so zu steuern, dass er nicht in destruktiven
Verteilungskampfen mUndet, sondern zu tragfahigen und gerechten Lésungen fohrt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die entscheidende Frage nach der optimalen
Konstitution eines solchen Gremiums. Der Synodale Ausschuss, der den Rat
vorbereiten soll, tagt seit Kurzem. Doch wie muss ein Gremium aufgestellt sein,
das solch weitreichende Entscheidungen treffen soll? Hier gibt es verschiedene
Modelle:

Das parlamentarische Modell: In der 6ffentlichen Debatte wird der Rat oft als
.Kirchenparlament® bezeichnet. Ahnlich dem Bundestag oder Kommunalparla-
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menten wurden hier viele Vertreter weitreichende Entscheidungen treffen, ohne
in jeder Sachfrage zwingend Experten zu sein. Die Legitimation entstinde durch
Reprasentation - der 27 Di¢zesen, verschiedener Generationen und Geschlechter.

Das Aufsichtsratsmodell: Versteht man den Rat als Aufsichts- oder Verwaltungs-
gremium, gelten die Prinzipien guter ,Corporate Governance®. Dies wirde eine
kleine, arbeitsfdhige GroRe (die Forschung legt eine Obergrenze von ca. 20
Personen nahe), eine klare Trennung von Aufsicht und operativer Leitung sowie
eine ausgewogene Fachkompetenz der Mitglieder erfordern.

Der aktuelle Entwurf fUr den Synodalen Rat steht jedoch in einem Spannungs-
verhaltnis zu diesen Modellen und weist erhebliche strukturelle Probleme auf.
Mit voraussichtlich Uber 70 Mitgliedern - bedingt durch den hohen Reprasen-
tationsanspruch - ist das Gremium fur eine effektive Entscheidungsfindung viel
zu groR. Dies macht die Einrichtung von Fachkommissionen unumganglich, um
Uberhaupt zu arbeitsfahigen Ergebnissen zu kommen.

Gravierender noch ist die Frage der Kompetenz. Lionel Robbins definierte die
Wirtschaftswissenschaft als die Wissenschaft der Knappheit - genau darum
wird es im Synodalen Rat gehen. Dennoch verfigen die meisten Mitglieder des
vorbereitenden Ausschusses primar Uber theologische Kompetenzen, wahrend
Expertise in Betriebswirtschaft, Jura oder konkreter GeschaftsfUhrungserfahrung
deutlich unterreprasentiert ist. Dies wirft nicht nur die Frage nach der Quali-
tat der Entscheidungen auf, sondern auch die heikle Frage der Haftung: Wer
Ubernimmt die Verantwortung fur fahrlassig getroffene Fehlentscheidungen mit
potenziell katastrophalen finanziellen Folgen?

Ein weiteres ungel6stes Problem ist die Trennung von Aufsicht und operativer
Leitung. Dass die Ortsbischtfe Mitglieder des Gremiums sein sollen, das Uber
Belange ihrer eigenen Di¢zesen mitentscheidet, widerspricht diesem zentralen
Governance-Prinzip. Gleichzeitig untergrabt die Weigerung von vier Bischoéfen,
an dem Prozess teilzunehmen, die Fahigkeit des Rates, fur alle 27 Ditzesen
verbindliche BeschlUsse zu fassen.

Angesichts dieser Widerspriche muss die grundsatzliche Rolle des Synodalen
Rates geklart werden. Ware er lediglich ein Beratungsgremium nach dem Vorbild
der ,Gemeinsamen Konferenz" von DBK und ZdK, waren seine GréBe und die
Kompetenzverteilung weniger problematisch; Haftungsfragen waren irrelevant.
Soll er jedoch ein echtes Entscheidungsgremium sein, benétigt er zwingend
eine arbeitsfahige Struktur, die nétige Fachkompetenz und - in Abstimmung
mit Rom - ein klares Mandat.

Ein pragmatischer und einfach umsetzbarer Schritt ware es, dem Synodalen
Rat die Aufsichtsfunktion Uber den Verband der Diézesen Deutschlands (VDD)
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zu Ubertragen. Der VDD verwaltet den Uberdi6zesanen Haushalt von rund 130
Millionen Euro. Ein externes, kompetentes Aufsichtsgremium ware hier im Sinne
guter Governance nur folgerichtig. Allerdings wirde sich dann die Frage stellen,
warum ausgerechnet dieses zentrale Budget in den letzten Jahren real und im
Verhaltnis zum gesamten Kirchensteueraufkommen geschrumpft ist, wahrend
die Uberditzesanen Herausforderungen wachsen.

Letztlich ware es eine groe Chance, wenn der Synodale Rat - nach dem Vorbild
des Didzesanrats in Rottenburg-Stuttgart - inhaltlich-pastorale und finanzielle
Fragen direkt miteinander verknUpft behandeln wurde. Die aktuelle Debatte
Ober Entscheiden oder Beraten ist stark ekklesiologisch und kirchenpolitisch
aufgeladen. Doch die eigentliche, dringende Notwendigkeit liegt woanders: Eine
kleiner werdende Kirche muss strategische Entscheidungen darUber treffen,
was sie in Zukunft noch leisten kann und was nicht. Es braucht ein Gremium
und Menschen, die bereit sind, fUr diese oft schmerzhaften Abwagungen die
Verantwortung zu Ubernehmen.

Gekurzte Version. Original erschienen in Herder Korrespondenz, 06/2024 - https://www.herder.de/hk/hefte/ar-
chiv/2024/6-2024/zielkonflikte-im-synodalen-rat-corporate-governance-anforderungen-an-ein-gremium-mit-leitungsanspruch,

Autor: Thomas de Nocker
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Ehrenamt im Wandel
Herausforderung oder Chance fur die Kirche?

Ohne Ehrenamt fehlt der Kirche das Herz: Menschen gestalten das Gemeinde-
leben, Ubernehmen Verantwortung und schaffen Gemeinschaft. Doch Engage-
ment braucht heute Flexibilitdt, Unterstitzung und Sichtbarkeit. Wie gelingt es,
Menschen langfristig furs Ehrenamt zu begeistern?

Ehrenamt ist heute ein wichtiger Bestandteil der Kirchen. Ohne engagierte
Menschen wadren viele Angebote und Dienste gar nicht denkbar. Wer wurde
den Gemeindebrief verfassen, sich in R8ten engagieren oder Jugendarbeit
anbieten? In einer Zeit, in der sich die Kirchen schwindender Mitgliederzahlen
gegenUbersehen und damit auch die finanziellen Mittel geringer werden, muss
es eine Perspektive sein, kirchliche Arbeit verstarkt auf ehrenamtlicher Basis
aufzubauen. Doch nicht nur aus finanzieller Perspektive ist ehrenamtliches En-
gagement wichtig, denn die Kirchen waren schon immer Orte, an denen sich
die Glaubigen engagieren konnten.

Das Ehrenamt ist keine exklusive Aufgabe der Kirchen. Auch auf gesamtgesell-
schaftlicher Ebene bringen sich Menschen ein. So schreibt das Bundesministerium
des Inneren und fUr Heimat, dass sich in Deutschland 28,8 Millionen Menschen
ehrenamtlich engagieren wirden und sich die Zahl seit 1999 um 10 Prozent
gesteigert habe. Besonders in Krisenzeiten, wie dem Beginn des Ukraine-Krie-
ges, nehmen Menschen das Bedurfnis zu helfen wahr und engagieren sich in
ehrenamtlichen Tatigkeitsbereichen. Ein starkes Symbol fur eine Gesellschaft,
die vermeintlich immer eqgoistischer wird, und auch fur die Kirchen ein motivie-
render Faktor. Wenn Engagierte in ihrer Leistung wahrgenommen und unter-
stUtzt werden, besteht hier ein groBes Potenzial, um einen Schritt hin zu Kirchen
zu machen, die weniger aus Hauptamtlichen, sondern mehr aus ehrenamtlich
Engagierten bestehen. Hinzu kommt, dass laut einer Studie der Evangelischen
Kirche in Deutschland Menschen, die sich als kirchlich-religiés definieren, deut-
lich haufiger ein Ehrenamt ausUben als Menschen aus einem sékularen Umfeld.
Auch dies ein positives Signal fur die Kirchen. Gldubige méchten Verantwortung
Ubernehmen und sich mit ihren Fahigkeiten einbringen.

Eine Herausforderung, welcher sich die Kirchen in Deutschland stellen muUssen,
ist die Bindung an ein Angebot. Das Ehrenamt hat sich verdndert. Menschen, die
sich ehrenamtlich engagieren méchten, suchen heutzutage nach Angeboten,
die sich ihren Lebensrealitaten flexibel anpassen kénnen. Es mUssen Tatigkeiten
sein, die wenig Zeit in Anspruch nehmen und sich gut in den Alltag integrieren
lassen. Es muss also weniger von zu erledigenden Aufgaben gedacht und so
von einem Struktur- zu einem Individualdenken Ubergegangen werden. Zudem
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ist zu beachten, dass unter Jugendlichen die Bereitschaft zu ehrenamtlichem
Engagement abnimmt. Dies lasst sich nicht auf gesunkene Empathie oder ein
geringeres Verantwortungsbewusstsein fur gesellschaftliche Aufgaben zurtck-
fuhren, sondern vielmehr auf eine gestiegene rdumliche Mobilitdt und die Ver-
ringerung zeitlicher Freiraume. Wege, Jugendliche an ehrenamtliche Angebote
der Kirchen zu binden, sind aktuell bereits eine wichtige Aufgabe und werden
perspektivisch eine noch wichtigere. Dafur ist es essenziell, dass es bereits Ju-
gendliche in den Organisationen gibt, denn hierUber kann eine Gemeinschaft
entstehen, in welcher sich weitere Jugendliche engagieren méchten. Wenn die
ehrenamtlichen Bereiche durch bestimmte Altersgruppen oder soziale Hinter-
grunde gepragt sind, zieht dies jene Gruppen auch wieder an. Wichtig fur die
Bindung und die Begleitung von Ehrenamtlichen ist es sich klarzumachen, was
die Engagierten von ihrer Arbeit haben. Was ist der Nutzen, der ganz person-
lich aus solch einer Form der Tatigkeit hervorgeht? Ehrenamtliche Tatigkeiten
sollten deshalb keine unangenehme Aufgabe sein, auf die niemand Lust hat,
sondern immer mit den Faktoren Spaf3, dem Ausleben von Fdhigkeiten und dem
Schaffen eines Mehrwerts verbunden sein.

Ein weiterer nicht zu unterschatzender Faktor fur die Gewinnung von ehren-
amtlich Tatigen ist Vernetzungsarbeit wie bspw. Ehrenamtsportale. Uber diesen
Weg kann ein Uberblick Uber unterschiedliche Angebote geschaffen werden,
aus denen das passende ausgewahlt werden kann.

Ein Prinzip des Ehrenamtes ist es, dass dieses eine unentgeltliche Leistung darstellt.
Dies bedeutet aber nicht, dass finanzielle Férderungen ausbleiben sollten. Vielmehr
ist es an dieser Stelle noch wichtiger, unkomplizierte Méglichkeiten zur Férderung
zu schaffen. Kostenlose oder zumindest geférderte Weiterbildungen oder die Ver-
fugbarkeit von Materialien sind nicht nur eine UnterstUtzung der ehrenamtlichen
Arbeit, sondern gleichzeitig Symbole der Anerkennung. Ehrenamt zu befahigen
bedeutet, diese Menschen und ihre Leistungen in den Vordergrund zu stellen, auch
wenn koordinierende oder leitende Aufgaben bei den Hauptamtlichen liegen.

Beispiele fur ehrenamtliches Engagement im Rahmen der Kirchen gibt es viele.
Seien es die Betreuung von Jugendgruppen, die Mitarbeit bei der Telefonseel-
sorge oder die UnterstUtzung von Lebensmittelabgaben an bedurftige Menschen.
Weitere Beispiele von kirchlichem Ehrenamt und die UnterstiUtzung, die hierbei
notig ist, sind Uber das Bonifatiuswerk zu finden. Die Bereiche sind so viel-
schichtig wie die beteiligten Menschen und ihre unterschiedlichen Interessen.

Doch wie sieht es mit der Rolle von Hauptamtlichen aus, wenn das Ehrenamt
starker in den Fokus ruckt. Kénnen die Kirchen auf Hauptamtliche in der Pastoral
oder im Verwaltungsbereich verzichten?
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Nein, denn bestimmte Bereiche missen von Hauptamtlichen umgesetzt werden,
da ehrenamtlich Engagierte die Komplexitat und Vielfalt dieser Aufgaben nicht
Ubernehmen kénnen, da entweder der Zeitaufwand zu gro3 oder die benétigte
Expertise zu hoch ist. AuBerdem kommt den Hauptamtlichen die Aufgabe zu,
die Ehrenamtlichen zu begleiten und fur ihre Aufgaben zu befahigen. Das Bis-
tum Munster schreibt hierzu: ,Verlassliche Begleitung bedeutet, dass freiwillig
Engagierte feste Ansprechpersonen haben, die fur ihre Fragen, Sorgen und
Anregungen zur Verfogung stehen, Zeit fUr sie haben und auskunftsfahig sind.”
Die Engagierten bendtigen einen Rahmen, in welchem sie wirken kénnen.

Eine Gefahr, die in der Arbeit mit Ehrenamtlichen liegt, ist, dass es zu einer
Uberforderung dieser Menschen kommen kann. Menschen, die sich engagie-
ren, brauchen den Ruckhalt, die UnterstUtzung und auch die Anerkennung
des Hauptamtes. Aufgaben mussen hinsichtlich ihres Aufwands gepruft und
mit niedrigen HOrden einstiegsgerecht vorbereitet werden. Wichtig ist es, die
Unterscheidung zwischen Ehren- und Hauptamt nicht auf die Professionalitat
zu reduzieren. So sind Ehrenamtliche nicht selten professioneller als die Haupt-
amtlichen in ihrem Ehrenamtsbereich, da sie die dazu nétigen F8higkeiten in
ihrem Beruf erworben haben.

Was ist nun eine Perspektive fUr ehrenamtliche Arbeit in den Kirchen? Es bleibt
eine zentrale Aufgabe, Menschen fur ehrenamtliche Tatigkeiten zu begeistern.
Dies ist eine Aufgabe fUr hauptamtlich Tatige, die ihren Tatigkeitsbereich starker
auf das Befahigen Ehrenamtlicher ausweiten mUssen. Nicht zu unterschatzen ist
die Strahlkraft, die bereits ehrenamtlich Engagierte auf mogliche Interessierte
ausUben. Eine moglichst diverse Basis zieht Menschen aus unterschiedlichen
gesellschaftlichen Zusammenhangen an und kann so ehrenamtliche Ressourcen
aus unterschiedlichen Hintergronden motivieren. Zudem muss das Ehrenamt
finanziell geférdert werden, da dies nicht nur die Arbeit ermdglicht, sondern
auch Wertschatzung ausdrickt. Arbeit mit Ehrenamtlichen bleibt ein komplexes
Arbeitsfeld, in welchem viele verschiedene BedUrfnisse wahrgenommen werden
muUssen. Dass das nicht immer einfach ist, liegt auf der Hand, aber es lohnt sich,

sich dafur einzusetzen.
Erschienen im Newsletter 5:2025 vom 8. Mai 2025

Autor: Jens Prior

ERFAHREN SIE MEHR ZUM THEMA:
KIRCHLICHES LEBEN VOR ORT
ZUKUNFTSFAHIG GESTALTEN
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Prof. Dr. Thomas de Nocker

Nach einem Theologie- und BWL-Studium sowie eigener Be-
ratungserfahrung hat er 2denare im Jahr 2013 gegrundet. Er
verfugt Uber umfassende Projekterfahrung und Forschungs-
wissen im Kirchenmanagement.

Steffen Hesping

Als Wirtschaftsingenieur und Wissenschaftler leitete er zuletzt
das Forschungszentrum ,Mass Personalization® der Fraunho-
fer-Gesellschaft. Zuvor war er als Berater bei der Accenture
Gmbh in der Luftfahrtindustrie und als Reserveoffizier der
Luftwaffe tatig. In einem Auszeitjahr begleitete er die Gron-
dung der ,Zukunftswerkstatt SJ* des Jesuitenordens. Aktuell
studiert er Kath. Theologie im Fernkurs.

Dr. Claudia Kolf-van Melis

Sie ist Theologin, Religionspddagogin und ausgebildeter Coach
fur Change Management. In kirchlichen Verwaltungen und als
Geschaftsfuhrerin eines kirchlichen Frauenverbands hat sie
umfangreiche Leitungserfahrung gesammelt. Ihr Beratungs-
fokus sind vor allem strukturelle, inhaltlich-pastorale und
kulturelle Veranderungsprozesse in kirchlichen Organisationen.

Lukas Landen

Der Europa-Wissenschaftler, Politologe und Experte fur Non-
Profit-Management Ubersetzt Strategie in wirksame, opera-
tive Schritte. Als Kenner kirchlicher Strukturen verbindet er
die Anforderungen werteorientierter Organisationen mit den
Chancen notwendiger Transformationsprozesse.
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Jutta Loke

Sie ist ausgebildete Organisationsberaterin, Moderatorin und
Coach. In einem katholischen Gemeindeverband mit einer
groBen Kita-GmbH hat sie langjahrige Leitungserfahrung ge-
sammelt. Zuvor war sie in verschiedenen kirchlichen Organi-
sationen verantwortlich tatig.

Max Niehoff

Kirche, Wirtschaft und Gesellschaft sind die Bereiche, zwi-
schen denen er sich bewegt. Er hat bei einem Diézesan-Ca-
ritasverband gearbeitet, war als Bischofsreferent tatig und
engagiert sich ehrenamtlich in einem Kirchenvorstand. Parallel
zur Beratung bei 2denare promoviert er im Fach VWL.

Jens Prior

Hat wahrend seines Studiums bereits Arbeitserfahrung in der
Jugendbildung, der Pastoral und der katholischen Jugend-
verbandsarbeit gesammelt. Nach einem Lehramtsstudium
befindet er sich aktuell im Master Theologie und Wirtschaft
in Erfurt. Bei 2denare war er bis September 2025 als Berater
tatig.

Dr. Jorn Suermann

Mit langjahriger Erfahrung in Unternehmensberatung, Ge-
sundheitswesen und beim einem Di¢zesan- Caritasverband
verantwortet er bei 2denare vor allem GroBprojekte in viel-
faltigen Themenfeldern.

Dr. Susanne Teichmanis

Sie ist Juristin mit Erfahrungen aus FUhrungsamtern kirch-
licher Leitungsbehérden und ist Graduandin in Themenzent-
rierter Interaktion. lhre Beratungsanliegen sind vor allem das
Change- und Konfliktmanagement sowie das Coaching von
FUhrungskraften.
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Erkenntnisse fUr Transformationsprozesse
in kirchlichen Organisationen - Band 1

Sinkende Mitgliederzahlen und knapper werdende Ressourcen stellen das
Kirchenmanagement vor immense Herausforderungen. Die notwendige
Transformation betrifft I8ngst nicht mehr nur theologische Fragen, sondern
erfordert eine professionelle und zukunftsféhige Steuerung von Verwaltung
und Finanzen. Doch wie gelingt dieser Wandel, ohne den pastoralen Auftrag
aus den Augen zu verlieren?

Dieses Buch liefert die notwendigen Analysen und Losungsansatze. Die Auto-
rinnen und Autoren des Beratungsinstituts 2denare bundeln ihre Expertise aus
zahlreichen Veranderungsprozessen an der Schnittstelle von Theologie und
Okonomie. Sie beleuchten zentrale Handlungsfelder von Personal und FUhrung
Uber Kita-Tragerschaften und Controlling bis hin zu Digitalisierung und Nach-
haltigkeit.

Die versammelten Beitrage aus den Jahren 2024 und 2025 richten sich an alle
Leitungsverantwortlichen in BistUmern, Landeskirchen und kirchennahen Ein-
richtungen. Sie liefern wertvolle Impulse fUr alle, die die Kirche von morgen
aktiv und strategisch klug gestalten wollen. Ein unverzichtbarer Begleiter for
alle, die die Kirche von morgen aktiv gestalten wollen.




