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| Mitarbeiter/innen führung In der paNNUNG zwiıschen
den Fakten der /eıt und den Zumutungen des auUuUDens

Veränderungsprozesse rauchen einen
eativen gang mit Widerständen

und eine ansparente Kommunikation.
Mit beidem hat die als der Moderne hat sich die Kirche konsequent als

institutionalisierte Religionsgemein- Religionsgemeinschaft organıislert. Sie STe sich

schaft wenig Erfahrungen. Dabei waren alsge-TOBE daf, die DIS eute mit Kon:
Oordaten und kodifiziertem Kirchenrecht arbe]-die Ressourcen für eine gut
tel. Sie Hildet e1n ejgenes ührungspersonal dUus

wahrgenommene Leitungsverant- und schafft sich mit Territorialpfarreien und D16-
wortung 1im » Stiftungskapital« zesanbehörden e1Nne durchsetzungsfähige Orga-

der TC Urchaus vorhanden. nisationsstruktur, die INn der romIischen urle kul
minier Sie entwicke den (Glauben eine [1OT-

mierte und diskursfähige prache diesen
P  @& Seit mehNnreren ahre SCANON egleite e1n Flementen STITrUukKTurier S1Ee Religion.
Wort die eDatten In Kirchenkreisen und aktu: 1ese Religionsgemeinschaft ebt auf
e1] N e1ne Intensivierung: HS Nı das Wort Machterfahrungen nin Sie Desitzt eine gesl-
yMangel« (Ob NUun VO  3 TIeSsterT- und ersonal: cherte Ordnung,>auf inre jeder, nat eT1-

die Rede ISt, VON dem ange. fin.  S klärte egner und bemüht sich STarke 'adl:
ziellen Ressourcen, VO  3 ange Beteiligung onen Sie hat vieles überdauert (die Iklärung,
VON Seiten der Gläubigen Oder VOIN der 111all- den Absolutismus, den Kommunismus]), aber S1e

gelnden Präsenz Jugendlicher In uUuNseTeN SO verlier mehr und mehr Akzeptanz und
meinden der zunehmenden Verwendung aCcC Die Arbeiter: WI1Ie die Frauenfrage konn:
dieses Wortes geht der indruck vlieler Mitglieder ten NIC gelöst werden |)ie katholischen Mili:
einher, dass inre Anstrengungen wen1g, hre AUN mMi1t iInren Formen dem
een NIC ausreichend, ihre Überzeugungskraft Verbandskatholizismus) SiNnd VON Auflösungs

schwach, ihr aube nicht anzıehend tendenzen erfasst [)ie und Lehren der
ISt, In der MoOdernen (‚esellschaft irC SInd vielen enschen NIC mehr plausi-
wahrgenommen werden bel und INr  D Kernkompetenzen In den Bereichen

Aber die Diskussion den ange. S  rt VON urgie und Spiritualität werden nicht mehr
noch ein Zweites VOT ugen die isensituation gemel anerkannt. ere bieter mMmachen
der Religionsgemeinschaft Kirche Seit Anfang diesen Bereichen unehmend Konkurrenz.
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Die EN  i1cklungen zeigen, dass das Reli NISSE In der Kirche als krisensichere Lebensstel:

xÖSE NIC dus der (‚esellschaft und dem ebDben ungen, das eute NIC mehr.
der enschen verschwunden Ist, ohl aber die VONn eer werdenden Kassen und
indung des eligiösen die Kirche SO WIrd 0S Mitgliederrückgang S1e sich auch die eligi
enschen zunehmen Z Tage, S1e onsgemeinschaft TC VOT die Aufgabe gestellt
noch Kirchensteuern zahlen und tglied INn die: und dasel zwangsläufig auch, Per.-
seT Religionsgemeinschaft se1in sollen Und 1M: SonNna einzusparen. Ob dies berall ohne De:
IneTr mehr enschen geben e1ne eindeutige triebsbedingte Kündigungen durchzuführen sSein
WOTT S1e aus der Kirche dus lassen Wwird, ist eute noch NIC Was aller-
hre eigenen Kinder g NIC erst tauifen enn verwundert, SiNd die uC und das Aus:
eute MUSS mehr denn je jede/T für sich enNt: mit enen die üinanziellen Engpässe hier
scheiden, WOTan er/sie auUund WOorauf er/sie und dort Tage
hofft Aus dem Kreis der Mitglieder und der

1es zeigt sich insbesondere In der @1' arbeiter/innen sich viele, OD 1ese Ent:
mit Jugendliche und ungen Erwachsenen Bei wicklungen NIC ScChon abzusehen WäAd-

ihnen ist der ezug ZUrT den letzten remn ob N1IC SCANON er und professioneller
ren kontinuierlich zurückgegangen. FÜr viele ge.  e werden MUssen enn e1nes ist
VON ihnen iDt es UT noch wenige Bezugspunk- klar, In Krisenzeiten 1Sst S e1inm. S! dass

und Religion Fin iImmer geringer
werdenderelMAaC kerfahrungen mit » unliebsame Entdeckungen
und Glauben. und Enttäuschungen (<

1ese Ausgangslage 1st für die
die tärken und Schwächen VON ersonen undgemeinschaift Kirche unangenehm. Sie konfron:

1er e1ne hemals m1t Machterfahrungen dUusS$- Organisationen mit aller anls 1C

gestattete TO verstärkt mi1t (OOIhnmachts Fin Verdecken VON Schwächen 1st kaum me  —

erfahrungen.! Und mMmancherorts SINd 1ese unliebsa:-
men kEntdeckunge auch mit Eenttäuschungen
verbunden, weil 1e:  e und NIC zuletzt
auch Mitarbeiter/innen inrer eitung mehrChange Management getraut

Die Religionsgemeinschaft Kirche hat den diesen Fragen und kindrücken werden
letzten Jahren über hre Verhä  1SS gelebt. Vor implizit auch Iragen die Lei  DE
dieser Jatsache kann NZWISCAHeN niemand mehr tenz und das Leitungshandeln VON erantwortrtli:
die uge: verschließen tworten und OSUN- chen gestellt; ragen, die hre volle Bérechtigung
en MUssen gefunden werden inhaltlich und aben Es omMm Un aber arau an, WwIe die
1M Bereich der Organisationsentwicklung. Bei: Leitung sich diesen Fragen verhält. Weichen

S1C ihnen und der 1tuallon aus oder stellen S1ede Bereiche tellen e1ne große Herausforderung
d gerade auch In ezug auf das eigene sich hnen und S1e einen schonungslo:
Mmitliche ersonal |)ieses ist zıunehmend n.. sen Prozess der Aufarbeitung und damit auch der

sichert, S1e eigene ArbeitsplätzeTE der ukunfit? Dieser Prozess 1st auf der
ten noch DIS VOT urzem eschäftigungsverhält- der inhaltlichen Ausrichtung WIe auch auf
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der ene der Ressourcenfragen voranzutreiben. ass S1e ihre edenken und Widerstände
1es edeute nNnichts anderes, als dass die rage nehmen und Argumente und Begründungen Tür
nach ange Management auch 1M ereich der systematisches Denken bieten. ezug auf
Religionsgemeinscha: gestellt werden die Verwirrung VON Mitarbeiter/innen 1Sst es NOT:
INUSS. enn die Kirche als Organisation STe VOT wendig, dass hier irühzeitig e1n Kommunika:
der Aufgabe, auf die wandelnde Umwelt reagle- LONSPrOZESS 1M 1NDIC auf Lösungen und Me:
ren mussen und dazu e e1nes Kon: en egonnen wird Hierbei geht 05 VOT

zeptes der Veränderung. Dabei 1st lem auch arum, für e1n ONkreies und
eachten, dass 5 sich NIC UT »Ääußere« systematisches orgehe werben Dabei ist
eränderungen VON Prozessen, Strategien, Me: auch mit Widerstand echnen

undenhandelt, ondern » Widerstände haben In Veränderungsprozes-
greifende« Veränderungen, die e1ne InnNnere Ent- sen e1ine zentrale Widerstände ehören
WIC der Bestrebunge: und Verhaltenswei schlichtweg dazu und dies ollten sich gerade
SET1 der Mitarbeiter/innen wWwI1e auch der eweili auch Leitungsverantwortliche vergegenwärti-
BenN Leitung enötigen. gen ES gibt eiıne Veränderung ohne er

stand IC das Auftreten VON Widerstand, SON-

dern se1ın Ausbleiben sSo as! EeUNTU-
gungWiıderstand

Widerstand beinhaltet iImmer auch e1ne
y»Verschlüsselte«Die Tsachen denVeränderungsprozesse werden In aller Re.:

ge] VON Zzwel Keaktionen egleitet: kin ea Widerstand liegen zumelist 1M psycho-sozlalen
ONSMUSTeTr esteht darin, die TnStha:  eit der ereich Es 1st auf den Widerstand

achten Nicht-Beachtun VON Widerstand hrt1tuallon NIC sehen und/oder erleug-
nen 1es drückt sich dann dUS, dass [al sich Blockaden Leitungsverantwortliche ollten
nach WIe VOT der Vergangenheit Oormentiert
Und das edeute zugleich, dass nicht WIrk- »Zweifel, Arger, nZSs X
ich veränderungsbereit 1St. |)ie Zzwelte Reaktion
1st auf die Zukunft orlentiert Uund Nı stark VON In der Lage sein, mit dem VWiderstand und NIC
erwirrung und Irritation geprägt. Noch 1st e ihn gehen, dem Widerstand Raum

unklar, WIe die Situation mMe1lstern ist, die 16 Ss1e mMussen mit ihren Mitarbeite:
SuNngen nden SiNd. nen lalog [Die Tsachen des
1onenSINd natürlich, INUS- standes SINd erforschen und e1n gemeinsames

sen aber VON den Leitungsverantwortlichen orgehen MUSsSs (neu) festgelegt werden
Der Widerstand VON Mitarbeiter/innen Inden AC werden DDoch NIC NUur

dies. Sie mMussen arau: reaglieren und INn Veränderungsprozessen kann vielfältige TSAa-
FOrm VON Kommunikationsangeboten, die auch chen haben e1s 1St S e1Nn Bündel VON Aspek
auf die Reaktionsmuster der Mitarbeiter/innen ien WIe schlechte Vore:  ] mit Verände:
ingehen SO 1ST esS In ezug auf ersonen, die rungen; das Fkehlen e1ner 1S1ON; mangelnde In
mit der Verleugnungsstrategie reagleren, erTTOT- Tormation und Kommunikation; mangelndes
derlich, dass sich die Verantwortlichen Zeit TÜr Verständnis für die Situation; enn

Gespräche mit den Mitarbeiter/innen nehmen NISSE ZUT msetzung der Veränderung: das G
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{ühl, Kontrolle/Macht/ kiniuss verlieren; die eren, weil e5 inr VON inrer institutionellen Ira
Persönlichkeitsstruktur (etwa eın es Sicher: on her niC leicht fallt, transparente KOom:

munikation üben Iransparente OMMUNIKA:hei  edur:  S} der Widerspru zwischen Khe
OrL und erlebtem der Führungskräf- t1on anzustreben und umzuseizen el nicht,
LE unzureichende begleitende Unterstützung Leitungsverantwortung aufzugeben, ondern

SEeETZT 1ese VOTausund res  ver mit Widerstand VON S@]-
ten der Leitung. [ )ie Leitungen mMuUussen sich inren tarbel:

(OQder anders ausgedrückt: Auf der ene des ter/innen stellen und mussen s1e INIormileren
DDenkens gibt e weilel, auf der des auch S DZW. gerade dann, Wenn alle die
ühlens Ärger und auf der ene des Wollens ahrhei hitter IStT. |)ie Leitungsverantwortli-
Angst. 1ese Aspekte können NUur HrC Kom: chen mMussen sich zumuten, unangenehme [)in:

munikation, egesnu und Kooperation abge 2C beim amen nenNnen, und damit begin
haut werden (‚erade Veränderungsprozessen nen, mit den Mitarbeiter/innen einen |)iskurs
raucht e olfene und lebendige ommunika: über die ()ualität derelund damit auch über

Die Mitarbeiter/innen haben e1n eC auf erbringende Leistungen Darüber
irekte Information Veränderungsziele MuUussen NiNauUs mussen s1e den Mitarbeiter/innen

transparent emacht und plausibel egrü Lrauen, dass sS1e sich In diesen unruhigen, De
werden können drängenden und mancherorts auch

den Situationen einbringen können und wollenDarüber Ninaus bedarf 05 der Beteiligu
der Betroffenen el der Erarbeitung VON OSUN- I)enn nicht zuletz auch den Mitarbeiter/in:

gen und dies VOT dem Hintergrund einer realist]: nelN ist klar, dass 05 NIC weiter gehen
Sie Sind bereit, DIie: ringen Allerdings (0)8schen Zeitplanung. Und nicht zuletzt S

des konstruktiven mgangs mit Widerständen dern S1e e1nes und dies mit gutem ReC. dass
und e1ines Offenlegens der 1  © sS1e
tatsächlich bearbeiten können Leitungen Na: »Ressourcen und aum
Dben die Aufgabe, fÜür Klarheit SOTgEN, und für Erneuerung <
eie MUussen S1e auf die Rückmeldungen der
Mitarbeiter/innen ingehen können Nur 1st inhnen Sagl, WOZU 1ese pfer bringen

Sind Sie verlangen VonNn hren eitungen, dass s1e05 möglich, dass die uUukKun: e1n gemeinsames
rojekt wird, [Ür die Man gemeinsam Verant: In der Lage sind, hre iele, Perspe. und

el  nıen enennen undwortung tragt Wenn 1ese aktoren In Verände
amıt ordern die Mitarbeiter/innen einenrungsprozesSsenh berücksichtigt werden, dann

SINd die Aussichten gut, dass s1e elingen wichtigen un e1in ES kann nicht UT die

Bereinigung VON finanziellen ngpässen
Alle MuUuUssen abDer e$S INUSS auch (Geld TÜr
zu kunitsweisende roje. (jerade auch

Transparente Kommunikation
1senzelten braucht e Ressourcen und den

Kaum TÜr Frneuerung. azu 1st e unerlässlich,kin olcher mi1t Veränderungs
ZesSe11 1st alles andere als 1SC. TÜr die dass inhaltliche Perspe. IÜür die Kirche und

onsgemeinschaft Kirche /Zum einen, weil S1e sich inre Pastoral benannt werden enn 05 geht
selber mit Ver:  en schwer l /Zum All- NIC weniger als die UKUunNn:!
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diesen Prozess Sind die Mitarbeiter/in: er/die VON einer aCweiß, S1E
NelN mMi1t einzubeziehen Nur können ihre und danach andelt Und WenNnn dies sichtbar
Kompetenzen und ge: einfließen und wird, dann autorisieren hn/sie die Mitarbe:i-
werden 1ese den notwendigen Ver  erungen ter/innen, S1e 1ese Zeit

Gleichzeitig nimmt die Angst VOT Kon:
trollverlus und die kigeninitiative nimmt
SO Nı eS möglich, dass kEnergien mobilisiert und Spirituelle Perspektivengemeinsam 1EeUe Wege gefunden werden kÖöN:
nen, und letztlich kann e gelingen, sich Vom @e @® IC zuletzt 05 auch e1ner pirituel
wohnnten Osen und das eue len Perspektive, die ehrt, mMI1t den Fakten der

Kommunikation und eteiligung VONN Mit- /eit und den Zumutungen, die 1ese für Glau:
arbeiter/innen dort, 0S iNnnvoll und eboten ben und astoral darstellen, wirklich mgehen
ist, 1st e1ine notwendige Or auf Demaotiva:- können Fehlen die Spiritualität und die DaS
t1on und Resignation, gerade VOT der kErfahrung, ON Perspektive, verstellen die
dass S1Ee NIC das ubjekt der ge  en len den ı(@ die der krisenhaften S]
1LUuation Sind, ondern Sujet.% Sie haben die Sa tuation Nnımm. Z  9 geräa In inren 50g und
che NIC 1IM Grif. Sie SINd ohnmächtig. ESs SC verler die Ausrichtung und sich selbhst darin,
schieht e{tWas mit innen diesem un ist 05 Was eweils Folgen hat.
entscheidend, OD3 sich die Mitarbeiter/innen EFine Spiritualität hingegen, die befähigt, mit
NIC NUur der ituation, ondern auch ihrer Lei den /Zumutungen der /Zeit und des auDbDens
LuUung ausgeliefert sehen oder ob S1e 0S dieser zugehen, schenkt die turbulenten Zeiten
9dass S1E Ösungswege SUC und anbietet, e1ne nNeue Spur suchen und nden. enn
die tatsächlich In die Zukunft welsen. e5 geht eben NIC ereinigung der H-

uje seın edeute NIC.  ‘9 SCANON Verlo. sondern auch die unftssicherung
ren naben ES kann gerade auch INn der Aner: VON Kirche und die 0S NIC ohne inhaltli:
kennung des Sujet-Seins e1ne Handlungsper- che Verstän  ändigung und Orientierung FÜr
pektive ege und ZWaT eine, die entlastet. ENntT- 21 ereiche die Leitungen die eran
lastung dann, WeNnNn die Verantwortung wortung.
dorthin abgegeben werden kann, Ss1e aNgZe ersonen, die In olchen Prozessen Lei

LUuNgSverantwWwOrtung haben, MUssen NIC Neu

»eine Handlungsperspektive, machen, allerdings gewinnt das, W as nnehin

die entlastet < Bedeutung 1M Umgang mit Mitarbeiter/innen
hat, Jetz‘ eine rößere und Ten.  ichere

NOTMNMEN werden INUSS Dei den Leitungen. Wichtigkeit. Uunachs gilt CD, sich der eigenen
Wenn 1ese auben, auf der Basis VON Handlungsmuster WIe auch der der 1LarbDel:
a inre Amter und Aufgaben wahrnehmen ter/innen vergegenwärtigen. kinige Mit:

Önnen, werden S1C chnell merken, dass arbeiter/innen reagieren auf Umstruktu:
eine WIrklichen Lösungen herbeizuführen SINd rierungsprozesse mit Ängsten. ler gilt CD,

egenteil. die Angste eın WIEe und
Jetzt Taucht 0S eine aC. ondern Au: die Mitarbeiter/innen ermuugen, in Alterna:

Or1tÄät. kine Person MmMI1t Autorität ist emand, tiven denken

378 Hildegard Wustmans Ressource Leitungsverantwortung 34 2003)]



e Na

Wer Mitarbeiter/innen für die erforderlireagieren NIC UTr mit Angst, SOT-

dern auch mitung. (Oftmals reagleren chen Umstrukturierungen gewinnen möÖchte,
arbeiter/innen >  9 dass die Notwendi  eit Von WITrd ihnen die Möglichkeit geben, sich Tür das

Umstrukturierungen als eigenes ersagen VeT- notwendige eue erwärmen, den Sinn und
standen WIrd Doch auch JIrauer und Wult über den WeC des anzen einzusehen und MItZU-

die Organisation Kirche Ssind vorhanden. Ande: azu e5 aber der klaren und 1N:

Sind VoNn ihren eitungen nNsofern enttäuscht, WC Perspektive und 1ese 11USS VON allen
weil S1e anscheinend auch NIC hesser auf die S] duwerden können
tuation ihrer eigenen Mitarbeiter/innen einge Umstrukturierungsprozessen braucht es

hen, als eS Von Organisationen und nterne. e1ne Überzeugung und Strategie, wI1e die /Zukunft
men auf dem elenarkt erwartet wird und De ges  e werden sSoll Hierzu die CKD
annn 1St. enennen, ist die Pflicht der Leitungsverant-

dies 1st gemeinsam In den 1C nenN: wortlichen Wenn die eitung 1INrer Aufgabe
men und N INUSS herausgearbeitet werden, wel nachkommt und die Ergebnisse NIC NUur VeT:

che Muster und onen zutreifen und De mittelt, ondern auch plausibel machen kann,
SS das ZaNzZe System Neu INn ewegungoründe SINd und welche nicht. 1ner der Ze@11-

alen Aspekte In Umstrukturierungsprozessen kommen ESs wird mO  e Was viele vielleicht
1st die Kommunikation ischen eitung und NIC glaubten: Altes kann (Jewissens
Mitarbeiter/innen. SO ist eS ringen geboten, zurückgelassen werden, und e{WAaSs euesS
dass die Leitungsverantwortlichen das irekte Form gewinnen

der zunehmenden NMaCesprä mi1t den Mitarbeiter/innen suchen
Es ist anzuerkennen, Was 1st und erfahrungen VON ist 6S erforderlich, die

W as guter el geleistet wurde und WIrd Ausrichtung und msetzung des Kirche-Seins
Darüber hinaus mMuUssen die Mitarbeiter/innen verandern Es IMUSS e1nNne NEUC, andere Tätig
UumiTassen: und Zzeitn. über ntwicklungen und keit Dabel 1St e5 unerlässlich, auf das STiT-

ee informiert werden D: auch, dass die tungskapit der Kirche chauen. [)as el
Sachver benannt werden mMmussen. Und NIC dass Nun das Alte falsch iSst, weil esS E{WAaSs

NIC NUur das ESs ist ehbenso notwendig WI1e eues gebe: [1US$S geht vielmehr darum, dass

erlässlich, neben dem auch die Erwartun: die sich VoNn dem her ‘9 Was inr

gen die Mitarbeiter/innen Tormulieren. Sie VonNn alters ner ätigkei VOT ott und den

MUuUssen NIC L1UT üÜüDer die jele In Kenntnis C: enschen zugemutet ist dieSder

SeTZTt werden, ondern auch darüber, WI1Ie OfSChHa: des Reiches (‚ottes und die el

mit innen 1ese l1ele erreichen will der enschwerdung aller Menschen.

' Vgl. H.-J Sander, Die rage des ubjekts, In
IC ausweılchen. Die Dreyfus/Paul abınow,

Miıchel 'OUCauU eNsSEITSrekäre Lage der Kirche,
ürzburg 2002 Von Strukturalismus und
Vgl OUCAaUIT, Warum Hermeneutik, Frankfurt

ich acC untersuche. 1994, 243-250.
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