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Fiihrungskompetenz fiir den deutschsprachigen Katholizismus

1 Projektauftrag

Die Skandale der jiingeren Vergangenheit (Missbrauch, Umgang mit Finanzen) haben dem Anse-
hen der katholischen Kirche massiv geschadet und Defizite in der Fithrungskultur der Kirche of-
fengelegt. Diese Defizite bestehen insbesondere in den Bereichen Steuerung, Kontrolle und Feed-
backkultur. Die Kirche und kirchennahe Einrichtungen stehen jedoch nicht nur wegen der Skan-
dale unter Druck. Demografischer Wandel, hohe Kirchenaustrittszahlen, fehlender Priesternach-
wuchs, Fusionen von Gemeinden und Einrichtungen sowie finanzielle Engpisse stellen das Ma-
nagement von kirchlichen Organisationen vor besondere Herausforderungen, die auch in den ver-
schiedenen Kooperationsprojekten des ZAP spiirbar sind und iiber die sieben Linien des ZAP-
Konfigurators geordnet werden: Organisation, Profession, Partizipation, Kommunikation, Artiku-
lation und Innovation.” In den einzelnen Linien der ZAP-Kooperationsprojekte zeigten sich Frage-
stellungen, die einem Querschnittsthema , Fithrung* zugeordnet werden konnten:

e Organisation: Wie missen kirchliche Organisationen gesteuert werden, um Machtmiss-
brauch und Gesetzes- und Regelverstéfle zu verhindern?

e Rezeption: Wie kann die Kirche in einer pluralistischen und immer stirker sikularisierten
Welt wertvolle Beitrige fiir die Gesellschaft leisten?

e Profession: Wie konnen qualitativ hochwertige Leistungen bei knapper werdenden Res-
sourcen erbracht werden? Welche Funktionen sind zwingend an das Priesteramt gebun-
den? Welche Aufgaben kénnen auch von (professionellen) ,Laien“ in hauptberuflicher
Funktion wahrgenommen werden?

e Partizipation: Wie arbeiten hauptberufliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Freiwil-
lige zusammen? Wie werden ,normale“ Christinnen und Christen eingebunden?

e Kommunikation: Wie kénnen verlorenes Vertrauen und ein positives Image zuriickgewon-
nen werden? Wie legen kirchliche Organisationen Rechenschaft iiber ihre Arbeit ab (Trans-
parenz)?

e Artikulation: Wie kommunizieren Fithrungskrifte tiberzeugend?

e Innovation: Wie kénnen trotz oder gerade wegen knapper werdender Ressourcen neue und
ungewohnliche Ideen getestet und verwirklicht werden?

Aus diesem Grund entschlossen sich die Leitung des ZAP und dessen Forderer, das Fithrungs-
thema in einem eigenen Projekt zu fokussieren und und die Arbeitsstelle fiir kirchliche Fithrungs-
forschung (AkF) zu griinden. In der Auftragsklirungsphase wurden die sich in den Kooperations-
projekten des ZAP zeigenden Herausforderungen an Fithrung in zwei weiterfithrenden Kernfra-
gen fokussiert:

e Welche Kompetenzen benétigen Fithrungskrifte in kirchliche Organisationen?
e Wie konnen diese Kompetenzen vermittelt werden?

Diese beiden Kernfragen wurden in einem Projekt operationalisiert, fiir das eine Laufzeit von zwei
Jahren vereinbart und in der Zeit zwischen dem o1.03.2015 und dem 28.02.2017 durchgefiithrt
wurde.

Dieser Projektbericht beschreibt das Selbstverstindnis des Projekts, seinen Verlauf und die Ergeb-
nisse. Das Selbstverstindnis artikuliert sich im soeben beschriebenen Projektauftrag und in der
Projektstruktur mit dem zugrundeliegenden wissenschaftstheoretischen Modell, der Methode und
der Organisation.? Im Verlauf des Projektes wurden eine Umfeldanalyse3 und eine Anforderungs-
analyse# durchgefiihrt. Die Erfahrungen und Erkenntnisse der Umfeld- und Anforderungsanalyse

* http:/ /www.zap-bochum.de/ZAP /zap-konfigurator.php.
2 Abschnitt 2: Projektstruktur, S. 6.

3 Abschnitt 4: Zuhoren 1: Umfeldanalyse, S. 9.

4 Abschnitt 5: Zuhoren 2: Anforderungsanalyse, S. 27.
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wurden in verschiedenen Settings aus sozialwissenschaftlicher, theologischer und praktischer Per-
spektive reflektiert.5 Diese Reflexionen waren Grundlage fiir die Entwicklung eines Rahmenkon-
zepts fiir Qualifizierungsprogramme als einer ersten Handlungsempfehlung,® dessen Umsetzung,
Uberpriifung und Weiterentwicklung in einer zweiten Handlungsempfehlung organisatorisch ab-
gesichert werden soll.”

Der Projektbericht wurde in einer Rohfassung an die am Projekt beteiligten Personen mit der Bitte
um Riickmeldung verschickt. Das Feedback wurde in die vorliegende Fassung des Berichts einge-
arbeitet.

2 Projektstruktur

2.1 Wissenschaftstheoretisches Modell

Der Arbeit der AKF lag das Programm einer angewandten Pastoralforschung zugrunde, das vom
amerikanischen Pragmatismus, insbesondere von Charles Sanders Peirce (1839-1914), inspiriert
ist®, dessen pastoraltheologische Anschlussfihigkeit von Matthias Sellmann dargelegt und begriin-
det wurde? und in den Kooperationsprojekten des ZAP kontinuierlich erprobt und weiterentwickelt
wird’°. Matthias Sellmann fasst das Programm der angewandten Pastoralforschung folgenderma-
Ren zusammen: ,Der Gegenstand einer angewandten PTheol™ Bochumer Prigung ist die wissen-
schaftliche reflektierte und initiativ getestete Frage nach den durchsetzungsstirksten Bedingungen
der Moglichkeit, Christentum kulturell und strukturell antreffbar machen zu kénnen; ihr Materia-
lobjekt ist die ,erfolgreiche‘ Organisation des Christseins durch kirchliche Vollziige; der fundierende
Bezugsdiskurs ist die theologische Rezeption des Pragmatismus; die Methoden folgen der PM'™, kom-
binieren empirische, experimentelle und hermeneutische Anliegen und erarbeiten abduktiv Hypo-
thesen zielfithrenden Organisationshandelns pastoraler Strukturen.“

5 Abschnitt 6: Austauschen: Reflexion, S. 32.

6 Abschnitt 7: Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, S. 37.

7 Abschnitt 8: Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung (Wissenstransfer), S. 49.

8 Peirce, Charles S. 1991. Vorlesungen iiber Pragmatismus. Mit Einleitung und Anmerkungen neu herausgegeben von Elisa-
beth Walther. Hamburg: Meiner; Peirce, Charles S. 2015. Schriften zum Pragmatismus und Pragmatizismus. Herausgege-
ben von Karl-Otto Apel (2. Auflage). Frankfurt a.M.: Suhrkamp; Apel, Karl-Otto 2016. Der Denkweg von Chatles S. Peirce.
Eine Einfiihrung in den amerikanischen Pragmatismus (2. Auflage). Frankfurt a.M.: Suhrkamp; Oehler, Klaus 1993.
Charles Sanders Peirce. Muinchen: Beck; Pape, Helmut 2015. Charles S. Peirce zur Einfiihrung. 2. vollstindig tiberarbeitete
Auflage. Hamburg: Junius.

9 Sellmann, Matthias 2015. Pastoraltheologie als ,Angewandte Pastoralforschung®. Thesen zur Wissenschaftstheorie
der Praktischen Theologie. In: PThI 35, 105-116.

10 Stelzer, Marius 2014. Wie lernen Seelsorger. Milieuspezifische Weiterbildung als strategisches Instrument kirchlicher Perso-
nalentwicklung (Angewandte Pastoralforschung o1). Wiirzburg: Echter; Stelzer, Marius 2015. , Krisendiagnosen — Lebensper-
spektiven®. Zur Entwicklung priesterlicher Rollenidentitdten und beruflicher Professionalitit in der modernen Lebenskultur. ZAP-
Workingpaper 3; Kroger, Elisa (Hrsg.) 2016. Wie lernt Kirche Partizipation? Theologische Reflexion und praktische Erfahrun-
gen (Angewandte Pastoralforschung o2). Wiirzburg: Echter; Wienhardt, Thomas 2017. Qualitit in Pfarreien. Kriterien fiir
eine wirkungsvolle Pastoral (Angewandte Pastoralforschung 03). Wiirzburg: Echter; Zimmer, Miriam; Sellmann, Matthias;
Hucht, Barbara 2017. Netzwerke in pastoralen Riumen. Wissenschafiliche Analysen — Fallstudien — Praktische Relevanz (An-
gewandte Pastoralforschung o4). Wiirzburg: Echter; Reinke, Theresa & Zimmerhof, Christine 2016a. Ehrenamtliches Enga-
gement im Bistum Speyer: Eine Typologie zu Motivation, Merkmalen und Rahmenbedingungen. ZAP Workingpaper 6; Reinke,
Theresa & Zimmerhof, Christine 2016b. Ein Kompetenzmodell fiisr Hauptamtliche als Beitrag zur Férderung ehrenamtlichen
Engagements in der Gemeindepastoral im Bistum Speyer. ZAP-Workingpaper 7. Die ZAP-Workingpaper kénnen unter
http://www.zap-bochum.de/ZAP /anbieten/workingpaper.php heruntergeladen werden.

T = Pastoraltheologie; Sellmann 2015, 105.

12 = Pragmatische Maxime: ,Uberlege, welche Wirkungen, die denkbarerweise praktische Relevanz haben kénnten, wir
dem Gegenstand unseres Begriffes in unserer Vorstellung zuschreiben. Dann ist unser Begriff dieser Wirkungen das
Ganze unseres Begriffs unseres Gegenstandes®, Peirce 2015, 315. Vgl. dazu Apel 2016, 164-185; 286-319.

13 Sellmann 2015, 115.

Zentrum fiir angewandte Pastoralforschung, Ruhr-Universitit Bochum 5
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Dieses Programm lisst sich in einem Dreischritt operationalisieren. In einem ersten Schritt, der
Praxisrecherche, lisst sich der Forscher auf ein konkretes kirchliches Handlungsfeld ein, das er als
Lernort begreift. Er beobachtet, nimmt wahr, tiberpriift und modifiziert sein Vorverstindnis und

kommt zu ersten Hypothesen.™s Diese werden in

Zweiter Schritt: einem zweiten Schritt, der Grundlagenforschung,
Grundlagen- . . . :

forschung im Gesprich mit relevanten theologischen und so-
Theologie und zialwissenschaftlichen Diskursen reflektiert. Die
Sozialwissenschaften als . . . .
Potenzialerweiterung der in einem konkreten Praxisfeld gewonnenen Ein-

Praxis sichten werden auf diese Weise in einen gréferen

Zusammenhang eingeordnet und theoretisch ver-
tieft.> SchlieRlich macht der Forscher das fun-
dierte und erweiterte Wissen in einem dritten
Schritt, dem Wissenstransfer, der Praxis in einem
Erster Schritt: : Produkt, einem Werkzeug, einer Methode, einem

Praxisrecherche . . 1
Praxic sl Lomort o , tran: Bildungsformat o.i. wieder zuginglich.'®

Theologie . . . . . .
Dieser methodische Dreischritt lisst sich auch in

Anlehnung an den als Akronym reinterpretierten
Namen ZAP illustrieren.”” In der Praxisrecherche
als erstem Schritt geht es ums Zuhoren. Was sa-
gen die handelnden Akteure im Praxisfeld? Wie
beschreiben sie ihre Situation? Wie interpretieren
sie diese? Die Grundlagenforschung besteht im
Austausch: Was hat die konkrete praktische Situation mit wissenschaftlicher Forschung zu tun?
Welche Diskurse werden von den Beteiligten selbst aktualisiert? Welche weiteren Diskurse kénnen
aus der Perspektive externer Beobachter mit der Praxis in Beziehung gebracht werden? Schlieflich
ist das Ziel des Wissenstransfers das Produzieren: Welches Produkt, welches Werkzeug, welche
Methode, welches Bildungsformat o.3. kann der kirchlichen Praxis als Ergebnis der angewandten
Pastoralforschung zur Verfiigung gestellt werden?

Abbildung 1: Operationalisierung der angewandten Pastoral-
forschung

4 Sellmann 2015, 114: ,intensiver und wechselseitig verindernder Kontakt mit problemlésend agierenden Entscheidern
und Machern im pastoralplanerischen Feld; Priorisierung von pastoraler Organisationsforschung; Fahndung nach und
Identifizierung von implizitem Losungswissen (,sticky information) Anerkennung aller Handelnden als Forscher_in-
nen‘.
15 Sellmann 2015, 114-155: ,abduktiv kreative Kreuzung von konkretem Praxisfeld und gegebenem Diskursarchiv theo-
logischer Tradition (Bauer); Priorisierung von Exposures und Cross-Overs als Methoden der Erzeugung von produkti-
ven (weil die Mechanik der Abduktion auslésenden) Verstorungen; Identifikation der theologischen Tradition als ge-
ronnenes Problemlésungswissen vergangener Forscher_innen und damit eine Art Liquidierung (im Wortsinn) der
Dogmatik von ihren erkenntnisbewahrenden Substantiven in erkenntniserzeugende Verben hinein“.

16 Sellmann 2015, 115: , Entwicklung von passgenauen Problemlésunghilfen theoretischer wie operativer Art mit dem
Charakter von Hypothesen und Prothesen mittlerer (!) Losungsreichweite; empirische Forschung im Feld mit dem gan-
zen Apparat quantitativer wie qualitativer Sozialforschung; Unzufriedenheit mit sog. ,Suchbewegungen‘ und Tendenz
zu realen, durchsetzbaren Problemlésungen innerhalb der institutionellen Settings (=Absage an einen ,Nirwana Ap-
proach’ der PTheol); Behauptung von ,Niitzlichkeit’, ,Funktionalitit’ und ,Effektivitit‘ als auch theologisch valider Krite-
rien von pastoraler Praxis; hohe Lernbereitschaft zur Sprach- und Institutionenwelt des Okonomischen wie {iberhaupt
die Suche nach interdisziplinderen Allianzen; Lust am eigenen unternehmerischen Experimentieren und Initiieren;
gemeinschaftliche Spiritualitit der Gottessuche durch risikobehaftetes Ausprobieren neuer Denk- und Handlungsmég-
lichkeiten; Ethos einer infiniten Recherche nach je besseren Passungen und Artikulationen im elliptischen Kraftfeld
von Praxis und Tradition®.

7 In Anlehnung an Sellmann, Matthias 2012. Zuhdren — Austauschen — Vorschlagen. Entdeckungen pastoraltheologischer
Milieuforschung. Wiirzburg: Echter.

“«
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2.2 Methode

An diesem Dreischritt aus Praxisrecherche, Grundlagenforschung und Wissenstransfer bzw. aus
Zuhoren, Austauschen und Produzieren orientierte sich auch die Organisation des Projekts der
AKF.

In einem ersten Schritt der Praxisrecherche oder des Zuhdrens wurden zunichst das kirchliche und
sikulare Umfeld wahrgenommen: Welche Angebote gibt es bereits in der Fithrungskrifteentwick-
lung? Welche Zielgruppen werden angesprochen? Welche Formate gibt es? Welche Philosophien
liegen diesen Angeboten zugrunde? Gibt es Unterschiede zwischen kirchlicher und sikularer Pra-
xis? Was kann man von den bereits existierenden Angeboten und ihren Anbietern lernen?'® Dar-
uiber hinaus ist es notwendig, méglichst genau den Bedarf im Bereich der Fithrungskrifteentwick-
lung zu analysieren. Welche Anforderungen stellen sich kirchlichen Fithrungskriften? Diese An-
forderungsanalyse™ erfolgte in zwei Teilschritten. In einem ersten Teilschritt wurden Interviews mit
ausgewihlten Fiihrungspersonlichkeiten der obersten Fithrungsebene gefiihrt.2° In einem zweiten
Teilschritt kam es zu drei Kooperationsprojekten, in denen kirchliches Fithrungshandeln konkret
beobachtet werden konnte.>!

In einem zweiten Schritt des Austauschs in der wissenschaftlichen Reflexion wurde Resonanz mit den
relevanten wissenschaftlichen Diskursen erzeugt. Der Austausch fand im kontinuierlichen und
systematischen Gesprich mit drei Forschergruppen statt: Der pastoraltheologisch-sozialwissen-
schaftliche Diskurs wurde iiber das Forscherteam des ZAP, der theologische Diskurs iiber den an
der Katholisch-Theologischen Fakultit der RUB angesiedelten Theologischen Gesprichskreis und
der Fithrungsdiskurs durch das mit Experten aus theologischer und 6konomischer Wissenschaft,
kirchlicher und sikularer Fiithrungspraxis sowie kirchlicher und sikularer Beratung besetzte
Sounding Board eingespielt.

Im dritten und letzten Schritt Wissenschafistransfer oder Produzieren wurden zwei ,Produkte” ent-
wickelt. Das erste Ergebnis ist ein Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, das als Grund-
lage und Orientierungsrahmen fiir die Entwicklung von Qualifizierungsprogrammen dienen soll.?3
Das zweite Ergebnis ist ein konkreter Vorschlag zum Aufbau einer Organisation, in der zum einen
die kontinuierliche wissenschaftliche Uberpriifung und Verfeinerung des Qualifizierungskonzepts
und zum anderen die Entwicklung von zielgruppenspezifischen und bedarfsgerechten Qualifizie-
rungsprogrammen sichergestellt wird.2

3 Organisation

Auftraggeber des Projekts ist der Direktor des ZAP, Prof. Dr. Matthias Sellmann. Die Projektlei-
tung wurde Dr. Benedikt Jiirgens iibertragen. Auftraggeber und Projektleitung haben sich regel-
mifligen tiber den Stand des Projekts ausgetauscht und tiber den Projektfortschritt beraten. Die
Projektleitung wurde von den wissenschaftlichen Hilfskriften Tabea Diek, Rebekka Bolz und Bj6rn
Szymanowski in administrativen und organisatorischen Fragen, zum Teil aber auch inhaltlich un-
terstiitzt.

18 Abschnitt 4, Zuhéren 1: Umfeldanalyse, S. 9.

19 Reimann, Gerd 2010. Arbeits- und Anforderungsanalyse. In: Grundwissen fiir die berufsbezogene Eignungsbeurtei-
lung nach DIN 33430, hg. von Karl Westhoff, Carmen Hagemeister, Martin Kersting, Fredi Lang, Helfried Moosbrug-
ger, Gerd Reimann, Gerhard Stemmler. Lengerich u.a.: Pabst Science Publishers, 102-116.

20 Abschnitt 5.1, Vertrauliche Gespriche mit Fiihrungspersonlichkeiten, S. 27.

21 Abschnitt 5.2, Kooperationsprojekte, S. 30.

22 Abschnitt 6, Austauschen: Reflexion, S. 32.

23 Abschnitt 7, Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, S. 37.

24 Abschnitt 8, Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung (Wissenstransfer), S. 49.
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4  Zuhoren 1: Umfeldanalyse

4.1 Kurse fiir leitende Pfarrer

Von immer mehr Priestern wird erwartet, dass sie ihr urspriingliches Rollenverstindnis als Seel-
sorger weiterentwickeln und Aufgaben in der Leitung von GrofRpfarreien mit einem Pastoralteam,
hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in angeschlossenen Einrichtungen (Kindergir-
ten, Pflegeeinrichtungen) und einem z.T. betrichtlichem Immobilienbestand wahrnehmen. Dass
leitende Pfarrer dabei Unterstiitzung benétigen, ist mittlerweile in den deutschen Ditzesen er-
kannt. Dies belegt eine von der AKF durchgefiihrte Befragung, an der 23 von 27 deutschen Di6ze-
sen teilgenommen haben. Dabei haben die fiir Personalentwicklung und Priesterfortbildung Ver-
antwortlichen der Bistiimer Auskunft gegeben iiber die Art, den zeitlichen und inhaltlichen Um-
fang, die Zielsetzung und die Gestaltung von Qualifizierungskursen fiir (leitende) Pfarrer.

Die meisten Di6zesen haben ihre Kurse in den 2000er Jahren installiert und seither eine grofRe
Zahl von Pfarrern qualifiziert. Fast tiberall nahmen auch Pfarrer an den Fortbildungen teil, die
schon viele Jahre ihren Dienst ausiiben. Zumeist ist es heute so, dass nur die Priester, die einen
entsprechenden Kurs absolviert haben, auch eine (Grof-) Pfarrei iibernehmen diirfen, sodass ein
moglichst hohes Niveau von Fithrungskompetenz sichergestellt werden kann und auch der Ver-
pflichtungsgrad fiir die Teilnahme am Kurs deutlich erhéht wird. In den Kursen werden zum Teil
ganz bewusst Priester und andere professionelle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemeinsam qua-
lifiziert und auch in speziell ausgerichteten Mafdnahmen auf besondere Aufgabenfelder hin vorbe-
reitet.

Die meisten Di6zesen bieten eigene Kurse an. Dort, wo dies aus unterschiedlichen Griinden nicht
in Eigenregie gewihrleistet werden kann, werden Angebote von externen Anbietern genutzt. Dabei
greift man in der Regel auf dem jeweiligen Bistum bekannte und damit kirchennahe Berater, Trai-
ner oder Coaches zuriick, mit denen man bereits in der Vergangenheit zusammengearbeitet hat
und die aufgrund ihrer Qualifikationen (z.B. als Supervisor oder Coach, entsprechende Berufs- und
Zusatzausbildungen, sehr oft systemischer Art) und Referenzen ausgewihlt wurden. Die einzelnen
Qualifizierungsprogramme werden in der Regel in enger Zusammenarbeit zwischen dem externen
Anbieter und der zustindigen Fachabteilung im Generalvikariat entwickelt.

Die Kurse selbst sind fiir die Teilnehmer deutlich zeitintensiver als andere Fortbildungsmafinah-
men, da sie in der Regel iiber einen Zeitraum von ein bis zwei Jahren in mehrere Module unterteilt
sind, die vielerorts zusitzlich durch Coaching und Supervision unterstiitzt werden. Die Gesamt-
linge der Kurse variiert zwischen 6 und tiber 20 Kurstagen. Auch in der gewihlten Methodik und
den Inhalten ist eine relativ breite Variation zu finden.

Die Kurse vermitteln im Wesentlichen das notwendige Handwerkszeug, das so oder dhnlich auch
in sikularen Fiithrungskursen vermittelt wird. Wie auch bei den sikularen Angeboten ist auch in
den Kursen fir leitende Pfarrer der systemische Ansatz prigend. Was das bedeutet, buchstabieren
die Curricula so: Systemische Qualifizierungsformate informieren iiber die Funktionsweisen von
Systemen, Organisationen und Teams sowie von Arbeitsbeziehungen und Prozessen. Sie legen
Wert darauf, in der Fithrungsforschung und in der Managementpraxis bewihrte Konzepte und
Instrumente zu vermitteln. Die meisten Curricula sind kompetenzbasiert und férdern die Hand-
lungsfihigkeit in den Bereichen Teamentwicklung, Organisationsentwicklung, Zeit- und Konflikt-
management etc.

Hinsichtlich der Zielsetzung der Kurse wird deutlich, dass besonders partizipative und spirituelle
Fuihrungsstile gefordert werden sollen. Als Ziele wurden explizit benannt:
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e inspirierende Leitung

e ermoglichende Leitung

e kommunikative und partizipative Leitungskultur

e Kooperation in gemeinsamer Fithrungsverantwortung

e Organisation einer funktionalen, lernenden Organisation

Gerade hinsichtlich dieses Punktes setzt sich in den letzten Jahren eine stirkere Charismenorien-
tierung durch, die in vielen der Fithrungskurse thematisiert wird. Der Pfarrer soll also dazu befi-
higt werden, Kompetenzen, Qualifikationen und Fahigkeiten seiner hauptberuflichen und freiwil-
ligen Mitarbeiter zu erkennen und sinnvoll zu koordinieren. Dazu benétigen Leitungspersénlich-
keiten Kommunikationskompetenz, weshalb unterschiedliche Gesprichs- und Moderationsfor-
men trainiert werden.

Im Blick auf die umfassenden Strukturreformen vieler Bistiimer sind die Begleitung von Verinde-
rungs- und Entscheidungsprozessen sowie Konfliktmanagement ein wesentlicher Teil der Kurse.
In diesem Zusammenhang ist es auch wichtig, pastorale Konzeptionen kennenzulernen und selbst
entwickeln zu konnen. Auch die Kooperation, Vernetzung, Positionierung und Profilierung in der
katholischen Landschaft werden positiv thematisiert und als Herausforderung und Chance wahr-
genommen. In den meisten Bistiimern strebt man eine hohere Partizipation von ehrenamtlichen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an. Um dieses Ziel zu erreichen, traut man der Organisations-
entwicklung, dem Ressourcen- und Projektmanagement sowie der Prozesssteuerung sehr viel zu.
Man geht davon aus, dass eine Qualifizierung in diesen Bereichen den Pfarrern hilft, Verinde-
rungsprozessen positiv zu begegnen und sie voranzutreiben.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass derzeit in allen deutschen Diézesen Verinderungspro-
zesse im Gang sind, die sich auch auf der Ebene der Pfarrer Ausdruck verschaffen und denen in
angepassten und zeitgemiflen Fortbildungsmaflnahmen begegnet wird. Die angebotenen Kurse
durften bereits jetzt einen wichtigen Beitrag zur Professionalisierung von Leitung und zur Zufrie-
denheit der Pfarrer mit Fithrungsverantwortung leisten. Dennoch ist eine systematische Evaluation
ein Desiderat, um die Wirksamkeit der erworbenen Leitungskompetenz im Pfarrei-Alltag zu mes-
sen und Erkenntnisse fiir eine systematische Weiterentwicklung der Ausbildungsginge zu gewin-
nen.

Die Ergebnisse dieser Umfrage sind ausfiihrlich in einem ZAP-Workingpaper dokumentiert und
ausgewertet.*

4.2 Weitere Angebote im kirchlichen katholischen Umfeld

Die Informationen iiber die Angebote im kirchlichen katholischen Umfeld beruhen auf Angaben,
die im Internet verfiigbar sind. Zum Kurs ,Fithren und Leiten in der Kirche“ des Instituts , Fort-
und Weiterbildung Freising“ gab es einen personlichen Kontakt. Matthias Sellmann und Benedikt
Jurgens nahmen am Symposion ,25 Jahre Fithren und Leiten in der Kirche“ am 24. — 25.11.2016
in Freising teil und hielten dort einen Vortrag zum Thema ,Fiihrungskrifteentwicklung innerhalb
der Organisation Kirche. Pastoraltheologische Reflexionen zum Bedarf, zu den Standards und For-
maten®.

25 Jiirgens, Benedikt & Diek, Tabea 2015. Professionalisierung von Fithrung. Qualifizierungsangebote fiir leitende Pfarrer in
den deutschen Bistiimern. ZAP-Workingpaper 4: http://www.zap-bochum.de/ZAP anbieten/workingpaper.php.
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4.2.1 Organisationstbergreifende Angebote

Derzeit gibt es zwei mafigebliche organisationsiibergreifende Angebote fiir kirchliche Fithrungs-
krifte. Zum einen ist der Kurs ,Fithren und Leiten in der Kirche“ zu nennen, der vom Institut
»Fort- und Weiterbildung Freising“ verantwortet wird. Hier ist es in jiingerer Zeit zu einem Wech-
sel der Triagerschaft gekommen: Die Freisinger Bischofskonferenz hat sich aus der Trigerschaft
zuriickgezogen, so dass der Kurs nun ausschliefllich vom Erzbistum Miinchen-Freising verantwor-
tet wird. Nachdem der Kurs iiber 25 Jahre lang erfolgreich war, ist es nun zu einem Relaunch ge-
kommen. Zielgruppe dieses Kurses sind ,Personen, die Fithrungs- und Leitungsaufgaben in der
Kirche wahrnehmen oder sich darauf vorbereiten.“ Im Blick sind dabei ,Personen auf der hoheren
Fuhrungsebene“ (Verantwortliche in der Dibzesanleitung, Ressort- und Abteilungsleiter in der di-
6zesanen Verwaltung, Verantwortliche in der Ausbildung von Seelsorgerinnen und Seelsorgern,
Leiterinnen und Leiter von Bildungshiusern, Verbinden oder kirchlichen Einrichtungen, leitend
Titige in Ordensgemeinschaften, Regionaldekane). Das Kursprogramm umfasst vier Seminarwo-
chen:

Sich Fithren: Selbstentwicklung

Mitarbeitende fithren: Kommunikation

Teams fithren — Menschen motivieren — Entscheidungen treffen
In Organisationen fithren — Wertorientierung

AW oN o

Das Seminarprogramm betont, dass es in der Weiterbildung ,um mehr als die Vermittlung von
Managementtechniken“ geht: ,Paulus zihlt die Fihigkeit, Leitungsaufgaben zu tibernehmen, zu
den von Gott geschenkten Charismen (vgl. 1 Kor 12,28; Rom 12,8). In ihnen verdichten sich per-
sonliche Qualititen, soziale Kompetenzen und spirituelle Grundhaltungen.“ Methodisch wechseln
fachliche Impulse, praxis- und fallbezogene Arbeit in der Gruppe und Reflexion einander ab. Die
fachliche Arbeit erfolgt an den drei ersten drei Tagen einer Seminarwoche. Darauf folgt ein ,spiri-
tueller Tag®, ,der die spirituellen Traditionen fiir eine christliche Fithrungskultur erschlieft“. Der
funfte Tag sichert den Transfer in den eigenen Fithrungskontext. Das ganze Seminar wird durch
insgesamt 12 eineinhalbtigige Supervisionen in zwei Kleingruppen begleitet, in denen die Praxiser-
fahrungen aufgenommen werden. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden pro Seminarwo-
che von der Kursleitung, einen fachlichen ,Trainer” und einer Referentin / einem Referenten fiir
,Spiritualitit der Leitung“ sowie von einer Supervisorin und einem Supervisor begleitet. Dabei han-
delt es sich um Personlichkeiten, die als Berater, Coaches, Supervisoren in und fiir kirchliche Or-
ganisationen titig sind, tiber langjihrige Berufserfahrungen und einschligige, in der Regel akade-
mische ({iberwiegend theologische) Ausbildungen verfiigen.>®

Speziell fiir Frauen ist zum anderen das Programm , Fithren und Leiten. Weiterbildung fiir Frauen
in verantwortlichen Positionen der Katholischen Kirche“ zu erwihnen, das von der Arbeitsstelle
fiir Frauenseelsorge der Deutschen Bischofskonferenz und dem Katholisch-Sozialen Institut (KSI)
mit neuem Sitz in Siegburg verantwortet wird. Der letzte Kurs mit den Kursschwerpunkten ,Mystik
— Macht — Management“ wurde 2016 abgeschlossen. ,Nach Abschluss des 4. Fiihrungskurses ge-
hen neue Veranstaltungsformate in Vorbereitung, die die Geschlechtersensibilitit férdern und
junge Frauen fiir kirchliche Leitungspositionen gewinnen wollen. Fiir Herbst 2017 planen die vier
Kurse ein gemeinsames Modul, das der interdiézesanen Vernetzung und der Fortentwicklung von
Fuhrungskompetenzen dient.“ 27 Der bisherige Kurs richtete sich an ,Frauen in mittleren und ho-
heren Fithrungspositionen der katholischen Kirche — in Ordinariaten / Generalvikariaten, Ordens-
gemeinschaften, Frauenverbinden, katholischen Wohlfahrtsverbinden, Akademien, Bildungshiu-
sern, Schulen, Fachhochschulen, Universititen“. Ziel dieses Bildungsangebotes ist die Entwick-

26 http:/ /www.theologischefortbildung.de/pdf/kursbeschreibungen/FLK%20Gesamtausschreibung%202017-2018.pdf.
27 Pressemitteilung der Deutschen Bischofskonferenz vom 16.06.2016, http://www.frauenseelsorge.de/down-
load/Deutsche%20Bischofskonferenz_%2o0Pressemeldung_%2016.%2006.%202016.pdf.
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lung von Handlungsperspektiven, indem sowohl ,klassische Managementkompetenzen“ vermit-
telt als auch ,spezielle Ressourcen der Kirche und ihrer Frauentraditionen® erschlossen werden.
Das Bildungsangebot besteht aus vier viertigigen Modulen:

1. Standortbestimmung und Ortswechsel - Fithren und Leiten in Verinderungsprozessen der
Kirche

2. Kommunikation und Kultur — Grundlinien der Personalfithrung

3. ,Bedenkt die gegenwirtige Zeit“ (R6m 13,11) — Profilbildung

4. Mystik, Macht und Management — christliche Unternehmenskultur

Angeboten wird hier eine ,erfahrungs- und l6sungsorientiert[e]“ Methodik, die , die Teilnehmerin-
nen mit ihrer speziellen Arbeitssituation aktiv“ einbindet und ,ihre Handlungskompetenzen* trai-
niert. , Theorieinputs und Fachvortrige“ sollen die ,analytischen Fihigkeiten“ fordern, die ,fiir eine
erfolgreiche Leitungstitigkeit erforderlich sind“. Zwischen den Modulen treffen sich die Teilneh-
merinnen in einer ,Intervisionsgruppe“ mit Analyse- und Trainingsaufgaben. Die Module werden
von einem dreikopfigen Team geleitet, das aus einer Theologin und zwei Beraterinnen besteht.
Hinzu kommen Fachreferenten und -referenten mit universitirem und praktischem Hinter-
grund.?®

4.2.2 Branchenbezogene Angebote

Neben diesen beiden organisationsiibergreifenden Angeboten gibt es eine Reihe von Fort- und
Weiterbildungen fiir bestimmte , Branchen®, insbesondere im Bereich der Caritas. So hat beispiels-
weise die Caritas-Akademie Kéln-Hohenlind wie andere vergleichbare Anbieter der Caritas diverse
Kurse wie ,Zeitmanagement®, ,MitarbeiterInnen fithren und motivieren®, ,Projektmanagement®,
,Ein starkes Instrument der Personalentwicklung und Mitarbeiterbindung: Das Mitarbeiterjahres-
gesprich” oder ,Emotionale und interaktive Fithrungskompetenz, Selbstfithrung und Burnoutpro-
phylaxe fiir Fithrungskrifte“ im Programm.29

Die Malteser-Akademie bietet ein Entwicklungsprogramm fiir Fithrungskrifte an, das bei der Ziel-
gruppe zwischen haupt- und ehrenamtlichen Fithrungskriften differenziert. An Fithrungskrifte
der mittleren und oberen Ebene richtet sich das Programm , Bestirkende Leitung. Fiithren bei den
Maltesern®, das vier Einheiten umfasst:

Fuihrungskompetenz entwickeln
Konfliktmanagement

Fithrung und Spiritualitit

4. Verianderungsmanagement3®

wWon e

Diese Angebote sind auf die interaktiven und personalen Aspekte von Fithrung ausgerichtet und
richten sich daher eher an Fithrungskrifte der unteren und mittleren Ebene. In diesem Bereich
gibt es ein sehr breites und vielfiltiges Angebot.

28 http:/ /[www.frauenseelsorge.de/download/2014%20-%20Flyer_Fuehren_Leiten_2015_22_09.pdf.

29 http://www.caritas-akademie-koeln.de/SIS_FB.php; einen Uberblick iiber (vergleichbare) Angebote anderer Anbieter
im Raum der Caritas bietet http://www.caritas-akademien.de. Dort finden sich ca. 50 Fortbildungen zum Thema Ma-
nagement”.

30 http://www.malteser-akademie.de/seminare-trainings/entwicklungsprogramme-fuer-fuehrungskraefte /bestaer-
kende-leitung-fuehren-bei-den-maltesern.html.
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4.2.3  Organisationsinterne Fihrungskrafteentwicklungsprogramme

Zu den organisationsinternen Programmen sind auch die Kurse fiir leitende Pfarrer zu zihlen.3’
Aber nicht nur die Bistiimer, sondern auch andere kirchliche Organisationen haben entsprechende
Angebote. Als Beispiel sei hier das Angebot der Edith-Stein-Akademie fiir Fithrungskrifte der Ma-
rienhaus-Unternehmensgruppe genannt.3? ,Die Selbst- und Fremdwahrnehmung, die Weiterent-
wicklung der Kommunikations- und Kooperationsfihigkeiten und das ,ins Wort bringen* christli-
cher Werte“ bilden den Schwerpunkt des Qualifizierungsprogramms der Edith-Stein-Akademie.
,Inneres Wachstum und die Entwicklung einer personlichen Spiritualitit auf der Grundlage des
christlichen Menschenbildes“ sind , das Ziel der Fithrungsqualifizierungen®. Das ,Fiihrungskrifte-
Entwicklungs-Programm (FEP)“3 richtet sich an Personen, die sich auf die Ubernahme einer Fiih-
rungsaufgabe im oberen Management der Marienhausgruppe vorbereiten. Es besteht aus 6 dreiti-
gigen Modulen, die in einem Zeitraum von zwei Jahren stattfinden:

Selbst- und Teamentwicklung
Konfliktmanagement

Fithren mit Personlichkeit

Mit Kompetenz und Geist
Managementworkshop mit der Geschiftsfithrung
Abschlussprisentation und -feier

[N AN N SE

Diese 6 Module bilden die ,Basiseinheit“ des Programms. Es wird erginzt durch 5 Einzelsupervi-
sionen, regelmifige Arbeit in den Peer Groups, 2 mal 3tigigen Hospitationen in fremden Einrich-
tungen und der Leitung eines eigenen Projekts. Fiir die Peer Groups, die Hospitation und die Pro-
jektarbeit sind Abschlussberichte vorgesehen. Dariiber hinaus erginzen 5 ,Fithrungsbausteine“
das Programm:

1. Organisation am Arbeitsplatz
2. Erfolgreich moderieren

3. Arbeitsrecht

4. Kirchenrecht

5.

Fuihrungsinstrumente der Marienhaus Unternehmensgruppe

Auch die Edith-Stein-Akademie arbeitet schwerpunktmiflig mit erfahrenen Beratern, Coaches und
Supervisoren. Hinzu kommen Juristen fiir die Rechtsthemen in den ,Fithrungsbausteinen®.

4.2.4 Masterstudiengange flir Management

Schlieflich bieten (katholische) Fachhochschulen Masterstudienginge fiir Management insbeson-
dere im Gesundheits- und Pflegebereich an.

Die von den Bistiimern des Landes Nordrhein-Westfalen tiber die Katholische Fachhochschule Ge-
meinniitzige Gesellschaft mbH getragene Katholische Hochschule Nordrhein-Westfalen (KathHO
NRW) bietet zwei postgraduale Masterstudienginge zum Thema Management an. Der Studien-
gang ,Sozialmanagement“ richtet sich an Hochschulabsolventen und Hochschulabsolventinnen

31 Siehe Abschnitt 4.1, Kurse fiir leitende Pfarrer, S. 9.

32 http://www.edith-stein-akademie.de/index.php. Mit ,Wirksam Fiithren und Leiten hat der Katholische Krankenhaus-
verband Deutschlands e.V. (KKVD) ein Programm fiir ,Krankenhausoberinnen und -obere“ im Angebot
(https://kkvd.de/wp-content/uploads/2016/10/stiftung_bildung_jahresprogramm_2or1y.pdf). Hier ist die Edith-Stein-
Akademie federfithrend. Weitere konzerneigene Angebote haben zum Beispiel die St. Franziskus-Stiftung Miinster
(http:/ /www.st-franziskus-stiftung.de/fileadmin /daten/mandanten/sfs/publikationen/PDF/Bildungskalen-
der_der_Franziskus_Stiftung_2017.pdf) und die Dernbacher Gruppe Katharina Kasper (http://www.katharina-kasper-
gruppe.de/katharina-kasper-akademie/).

33 http://www.edith-stein-akademie.de/images/Bilder/Weiterbildung/FEP/WEB_FEP_IX_Termin_bersicht.pdf.
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,vornehmlich der Fachrichtung Pidagogik, Sozialpidagogik, Sozialarbeit, Heilpidagogik. Das Stu-
dium bietet die Moglichkeit der Ausbildung nachwachsender Fithrungskrifte mit dem Ziel der
Ubernahme einer Leitungsfunktion sowie die Méglichkeit der Nachqualifizierung von angehenden
Fuhrungskriften in sozialen Einrichtungen und Diensten, die bereits in Leitungsverantwortung
stehen oder sich fiir die Ubernahme einer Leitungsaufgabe qualifizieren méchten.“ Der berufsbe-
gleitende viersemestrige Studiengang hat 1o Module:

Sozialmanagement: Basistheorien und Rahmenbedingungen

Forschung und Entwicklung im Sozialmanagement

Unternehmenskultur

Okonomische und rechtliche Rahmenbedingungen des Sozialmanagements
Fithren und Leiten

Organisationsentwicklung im Sozialmanagement

Finanzierung und Marketing sozialer Organisationen

Unternehmerisches Controlling

. Planung und Durchfithrung eines Managementprojekts

10. Masterthesis

© N v AW b oH

Neben diesen Fachkenntnissen werden auch , Theorie- und Handlungskompetenzen vermittelt,
die zur Leitung der stets komplexer werdenden sozialen Dienstleistungsunternehmen erforderlich
sind.“ Pro Semester werden 12-14 Blocktage durchgefiihrt. Der Studiengang schlief3t mit dem Titel
,Master of Arts“ ab, berechtigt zur Promotion und erméglicht den Zugang zum héheren 6ffentli-
chen Dienst.3#

Dariiber hinaus bietet die KatHO NRW den berufsbegleitenden Studiengang ,Schulleitungsma-
nagement“ an, der Kompetenzen fiir die spezifischen Managementaufgaben vermittelt, ,die fir die
Leitung von Pflegeeinrichtungen erforderlich sind.“ Die Studiendauer betrigt 4 Semester. Ziel-
gruppe sind ,Hochschulabsolventen, die ihre Fithrungsposition als Schulleitung im Aus-, Fort-
und Weiterbildungsbereich im Gesundheits- und Sozialwesen ausbauen mdochten oder eine An-
stellung in dieser Position anstreben.“ In den ersten beiden Semestern werden folgende Inhalte
vermittelt:

e Recht

e Fiihrung und Organisation
e Betriebswirtschaftslehre

e Teamentwicklung und Ethik
e Konzepte und Programme

Im dritten Semester wird ein Betriebspraktikum absolviert, wihrend das vierte Semester der Prii-
fungsvorbereitung dient. Auch dieser Studiengang schliefit mit dem Titel , Master of Arts“ ab und
berechtigt zur Promotion.3s

Die Katholische Stiftungsfachhochschule Miinchen in Trigerschaft der Kirchlichen Stiftung des
offentlichen Rechts ,Katholische Bildungsstitten fiir Sozialberufe in Bayern“ bietet einen konse-
kutiven Masterstudiengang ,Management von Sozial- und Gesundheitsbetrieben“ an, der sich an
Absolventen eines sozialen, pflegerischen, padagogischen oder wirtschaftlichen Studiums richtet.
Der viersemestrige Studiengang qualifiziert fiir Fithrungs-, Leitungs- und Managementfunktionen
im Sozial-, Bildungs- und Gesundheitswesen und vermittelt folgende Inhalte:

e Empirische Sozialforschung und Wissenschaftstheorie
e Strategisches Management

e Finanzmanagement

e Prozess- und Netzwerkmanagement

34 http:/ /www.katho-nrw.de/muenster/studium-lehre/studienangebote/sozialmanagement-ma/.
35 http://www.katho-nrw.de/koeln/studium-lehre/fachbereich-gesundheitswesen/schulleitungsmanagement-ma/auf-
den-ersten-blick/.
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e Okonomie und Recht

e Unternehmensethik

e Operatives Management
e DPersonalmanagement

e Innovationsmanagement

Bei einem Vollzeitstudium betrigt die Studienzeit 3 Semester inkl. Masterarbeit, in Teilzeit verdop-
pelt sich die Studienzeit auf 6 Semester. Der Abschluss besteht in einem ,Master of Arts“.

Die hier beschriebenen Angebote richten sich wie die Kurse fiir leitende Pfarrer3® in der Tendenz
eher an das untere und mittlere Management, sind auf spezifische kirchliche ,Branchen ausge-
richtet, vermitteln in erster Linie kommunikative und Personalfithrungskompetenzen und in der
Praxis bewihrte , Tools“. ,Fiihrung“ wird weitgehend als Mitarbeiterfithrung verstanden. Eine Aus-
nahme bilden die Masterstudienginge der Fachhochschulen, die auch einen groflen Anteil an Ma-
nagement-Wissen vermitteln. Bei den {ibrigen Angeboten ist die Vermittlung von strategisch-orga-
nisationaler Kompetenz deutlich schwicher ausgeprigt.

4.2.5 Zusammenfassung

Diese Untersuchungen machen deutlich, dass es zwar Ansitze fiir eine Fithrungskrifteentwick-
lung in der katholischen Kirche gibt, diese aber in mehrfacher Hinsicht ausbaufihig ist. Die Fiih-
rungskrifteentwicklung in der katholischen Kirche ist nach wie vor eher zufillig. Es gibt sowohl
auf der Ebene der einzelnen Organisationen als auch iibergreifend (auf der Ebene der Deutschen
Bischofskonferenz) keine nennenswerten Beispiele einer systematisch angelegten Fithrungskrif-
teentwicklung. Das gilt auch fiir die Kurse fiir leitende Pfarrer: Wihrend die Priesterausbildung
immer stirker bistumstibergreifend an immer weniger Orten zusammengelegt wird, fehlt eine sol-
che Kooperation bei der Qualifizierung fiir Fithrungsaufgaben. Zudem ist die Zentralisierung pri-
mir durch die sinkenden Zahlen motiviert; eine einheitliche konzeptionelle Ausrichtung der Aus-
und Weiterbildung ist nicht erkennbar.3”

4.3 Sakulares Umfeld

Erginzend zum Desktop-Research der aktuellen Anbieter von Fithrungskrifteentwicklungsange-
boten im kirchlichen Bereich hat die AKF ausgewihlte und reprisentative Fiihrungsakademien aus
dem sidkularen Bereich besucht. Bei den ausgewihlten Institutionen handelt es sich um klassische
Business-Schools fiir Fithrungskrifte aus der Wirtschaft, ein Dialog-Format fiir Fithrungskrifte
der obersten Ebene (ebenfalls vorwiegend aus der Wirtschaft) und um Institutionen mit Angeboten
fur Fuhrungskrifte aus dem Non-Profit- bzw. 6ffentlich-rechtlichen Bereich.

4.3.1 ESMT European School of Management and Technology GmbH

Ansprechpartner fiir das ZAP waren der Prisident der Hochschule, Prof. Dr. J6rg Rocholl, und der
Leiter des Campus in Schloss Gracht, Ulrich Linnhoff. Die staatlich anerkannte Hochschule ESMT

36 Vgl. Abschnitt 4.1, Kurse fiir leitende Pfarrer, S. 9.

37 So sucht man im Papier ,Priester fiir das 21. Jahrhundert. ,Optionen‘“ der Deutsche Regentenkonferenz von 2003
Uberlegungen zum Thema , Fithrung* oder , Leitung“ weitgehend vergebens. Es gibt dort lediglich den Hinweis, dass
durch die Ubertragung von Leitungsfunktionen an Laiendienste ,undeutlich“ wird, ,worauf es beim sakramentalen
Amt des Priesters ankommt: eben nicht auf eine umfassende Verwirklichung von allen méglichen, z.T. durchaus wich-
tigen religisen und kirchlichen Aufgaben (fiir die dann ggf. andere Amter und Dienste ,einspringen‘ kénnen), son-
dern auf die in Verkiindigung und sakramentalem Dienst geschehende, vom Herrn selbst erméglichende ,Darstellung’
Seiner Gegenwart und Seines Handelns* (S. 12).
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European School of Management and Technology hat ihren Sitz in Berlin. Auflerdem hat sie einen
Standort in Schloss Gracht bei Kéln. Sie wurde von 25 fithrenden deutschen Unternehmen gegriin-
det und wird in Form einer Stiftung getragen. Die Stiftung ist Mehrheitsgesellschafter der Hoch-
schule, die tibrigen Anteile liegen bei der Gesellschaft der Freunde und Forderer der ESMT e.V.
Die Hochschule selbst ist in Form einer GmbH organisiert und hat zwei Fithrungsebenen. Fiir die
strategische und operative Leitung der ESMT GmbH ist die Geschiftsfithrung zustindig, die von
einem Aufsichtsrat tiberwacht wird. Dieses Gremium ist mit den Personalvorstinden der Stifter-
Unternehmen besetzt. Dartiber hinaus gibt es mit dem Excecutive Management Committee ein
Beratungsgremium, dem die Geschiftsfithrung und die Dekane der Fakultit angehéren. Die aka-
demische Leitung wird vom Wissenschaftlichen Beirat und vom Akademischen Rat wahrgenom-
men. Der Wissenschaftliche Beirat ist ein unabhingiges Beratungsgremium fiir akademische Fra-
gestellungen, wihrend der Akademische Rat den Prisidenten der Hochschule in grundlegenden
akademischen Fragen zu Forschung, Lehre und der Entwicklung des Studienprogrammes iiber-
wacht und berit.

Die ESMT bietet drei englisch-sprachige Studienginge an:

e Master in Management (24 Monate in Vollzeit)
e MBA (12 Monate in Vollzeit)
e Executive MBA (18 Monate berufsbegleitend)

Das Programm Master in Management (MIM) mit dem Abschluss eines Master of Science (MSc)
bietet Kernkurse an, die durch die Wahl eines von zwei thematischen Schwerpunkten erginzt wer-
den. Zielgruppe dieses Programms sind Hochschulabsolventen mit einem ersten Hochschulab-
schluss und mit hochsten 18 Monaten Berufserfahrung. In den Kernkursen werden folgende The-
men bearbeitet:

e Beurteilung und Entscheidungen

e Betriebswirtschaftslehre

e Finanzbuchhaltung und Bilanzierung
e Finanzmanagement

e Marketing

e Strategie

e Organisationales Verhalten

e Masterarbeit

Die Kernkurse werden erginzt durch ein Praktikum und ein soziales Projekt.

Im Wahlbereich werden die beiden Linien ,Quantitive Betriebswirtschaftslehre“ mit Statistik, Oko-
nometrie, Beteiligungs- und Portfoliomanagement und , Innovatives Management“ mit Weltwirt-
schaft, Unternehmertum, Personalfithrung, Verhandlungstechnik und Nachhaltiges Wirtschaften
angeboten.

Das MBA-Programm richtet sich an Personlichkeiten mit Hochschulabschluss und ca. dreijahriger
Berufserfahrung. Es vermittelt folgende Inhalte:

e Unternehmensfithrung: Wirtschaftliches Denken, Makro6konomik, Wirtschaftsethik, Ent-
scheidungsfindung, Quantitative Methoden, Nachhaltigkeit

e Managementtools: Organisationales Verhalten, Finanzbuchhaltung und Bilanzierung,
Marketing, Verhandlungsfiihrung
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e Betriebswirtschaftliches Denken: Personalfithrung und -entwicklung, Finanzwirtschaft,
Strategie, Unternehmertum

e Technologie, Nachhaltigkeit und Unternehmensfithrung: Transformation der Energiewirt-
schaft, Innovation und Produktentwicklung, Supply Chain Management, strategische Fiih-
rung, Markteinfiihrung von Technologie

Das Lehrprogramm wird durch Karriereplanung, Coaching, 360-Grad-Feedback, Storytelling, Un-
ternehmensbesuche in ganz Deutschland und Gespriche mit Personalverantwortlichen aus Unter-
nehmen begleitet.

Das berufsbegleitende Excecutive MBA-Programm richtet sich an Persénlichkeiten mit mindestens
funfjihriger Berufserfahrung und einem Hochschulabschluss. Es vermittelt in neun sechstigigen
Modulen folgende Inhalte:

e Grundlagen: Unternehmensfithrung, wirtschaftliches Denken, Organisationales Verhal-
ten, Datenanalyse, Bilanzierung und Controlling, Entscheidungsfindung

e Managementfunktionen: operatives Geschift, Finanzierung, Marketing, Strategie, Perso-
nalfithrung und -entwicklung

e Profilbildung: Simulationen, Organisationen und Netzwerke, Compliance, Unternehmer-
tum, Wirtschaftsethik

e Strategisches Internationales Management

Die Pflicht-Module werden durch Wahlficher erginzt: Innovation, Produktentwicklung, Internati-
onale Finanzmirkte, Digitales Marketing, Cybersicherheit usw.

Ein Modul dient dem Aufbau eines globalen Netzwerks und wird im Ausland verbracht.

Hinzu kommt noch ein breites Weiterbildungs-Programm (Executive Education), das zum einen
als offenes Angebot konzipiert ist, zum anderen als mafdgeschneiderte Seminare, die gemeinsam
mit den Kunden erarbeitet werden (Costumized Solutions). Im Bereich der Unternehmensfithrung
gibt es beispielsweise folgende Angebote:

e Unternehmensethik

Fuhrung fir jingere Fithrungskrifte

e Management fiir jiingere Fithrungskrifte
Unternehmensfithrung

Das Angebot , Unternehmensfithrung richtet sich an Personlichkeiten mit Fiihrungserfahrung,
die eine Fithrungsaufgabe der oberen Ebene anstreben. Das Programm umfasst 3 Module a 6 Tage
und folgende Inhalte:

e Unternehmensfinanzierung

e Wertebasiertes Fithren

e Finanzbuchhaltung und Bilanzierung

e Strategie

e Mergers & Acquisitions

e Chancen und Risiken in Familienunternehmen
e Innovation und Technologie-Management

e Marktorientiertes Fiihren

e Entscheidungsfindung und Verhandlungsfihigkeit
e Teamfithrung und Teamentwicklung

e Verinderungsmanagement

e Konfliktmanagement

e Motivation und Unternehmenskultur

e Work-life-Balance
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Die Fakultit der Hochschule hat 37 Mitglieder aus 19 Nationen, hinzu kommen noch 40 Mitglieder
der ,Visiting Faculty“. Neben der staatlichen Anerkennung verfiigt die ESMT iiber Akkreditierun-
gen der AACSB, AMBA, EQUIS und FIBAA .38

An der ESMT gibt es eine Alumni-Organisation, die der Netzwerkbildung der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer dient. Die Bewertung der Hochschule liuft vor allem tiber die Rankings in den
einschligigen Fachzeitschriften. Dariiber hinaus fordern die entsendenden Unternehmen Feed-
backs ihrer Fithrungskrifte ein.

4.3.2 Universitat St. Gallen

Ansprechpartner des ZAP an der Universitit St. Gallen waren der Dean der Executive School of
Management, Technology and Law der Universitit St. Gallen (ES-HSG), Prof. Dr. Winfried Ru-
igrok, und der Executive Director der ES-HSG, Dr. Markus Frank.

Die Universitit St. Gallen ist im Unterschied zu anderen Universititen der Schweiz wie z.B. Fri-
bourg, Bern, Ziirich, Lausanne eine auf Wirtschaft und Recht spezialisierte Universitit. Sie wurde
1898 vom Kanton St. Gallen als Handelsakademie gegriindet. Seit den 4oer Jahren des letzten
Jahrhunderts hat sie Promotionsrecht. Insbesondere durch den Ausbau des juristischen Studiums
seit den yoer Jahren des letzten Jahrhunderts entwickelte sich die Handelsschule weiter zu einer
Universitit mit dem Schwerpunkt Wirtschaft und Recht. Triger der Universitit ist der Kanton St.
Gallen, der tiber den Kantonsrat und die Regierung Aufsichtsfunktionen austiben. Der Kantonsrat
des Kantons St. Gallen wihlt den Universititsrat mit elf Mitgliedern, der das oberste Organ der
Universitit ist. Der Prisident des Universititsrates ist der Vorsteher des Erziehungsdepartements.
Das oberste akademische Organ ist der Senat, dem die Professorinnen und Professoren angehéren.

Die Universitit gliedert sich in fiinf Schools: Management, Humanities and Social Science, Law,
Finance, Economics and Political Science. Diese Schools bieten Bachelor- und Masterstudienginge
an. Dariiber hinaus gibt es 30 Institute und Forschungsstellen, die von Professorinnen und Profes-
soren der Universitit geleitet werden, autonom arbeiten und sich bis auf die Kernfunktionen weit-
gehend selbstindig vor allem durch Weiterbildungsangebote finanzieren. Thr Arbeitsschwerpunkt
liegt in den Bereichen Forschung, Weiterbildung und Dienstleistung. Sie beraten Unternehmen
und staatliche Stellen.

Die Universitit St. Gallen ist EQUIS- und AACSB-akkreditiert.

Die Universitit St. Gallen bietet zwei Programme fiir Fithrungskrifte an: Den Executive MBA fiir
erfahrene Fiihrungskrifte und Manager sowie den MBA fiir Fithrungspersonlichkeiten mit mind.
4 Jahren Berufserfahrung.

Die Zielgruppe fiir den 2o0monatigen Executive MBA sind Personlichkeiten mit einer abgeschlos-
senen akademischen Erstausbildung, mindestens fiinf Jahren Berufserfahrung und drei Jahren
Fuhrungserfahrung. Um zum Programm zugelassen zu werden, ist ein dreistufiges Auswahlver-
fahren mit Online-Bewerbung, Online-Assessment mit Personlichkeits- und Potenzialanalysen so-
wie Fallstudien und einem einstiindigen persoénlichen Gesprich zu durchlaufen.

Das berufsbegleitende Programm ist modular aufgebaut und umfasst 9o Prisenztage, die in ein-
bis zweiwochigen Modulblécken absolviert werden. Das Programm differenziert zwischen Pflicht-
fichern, die Grundlagenwissen in den Bereichen Finanzen, Strategie und Marketing, Leadership,
integratives Management, Entrepreneurship und Buchhaltung vermitteln. Zusitzlich zu diesen
Pflichtfichern bietet der Executive MBA elf Wahlficher an, aus denen die Teilnehmerinnen und

38 AACSB: Association of Advance Collegiate Schools of Business (www.aacsb.edu); AMBA: Association of MBAs
(www.mbaworld.com); EQUIS: European Quality Improvement System (www.efmd.org); FIBAA: Foundation for Inter-
national Business Administration Accreditation (www.fibaa.org).
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Teilnehmer funf auswihlen konnen und die eine an die individuellen Interessen angepasste Ver-
tiefung bieten. Ein weiterer wichtiger Baustein des Programms ist die Diplom-Arbeit, in der ein
konkretes Problem aus dem Unternehmen der Teilnehmerin bzw. des Teilnehmers untersucht
oder ein Businessplan entwickelt wird. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden wihrend des
ganzen Programms begleitet, indem sie in Personal Development Programmen in ihren Lern- und
Entwicklungsprozessen beraten werden.

Der einjihrige Vollzeit MBA richtet sich an Persénlichkeiten mit einem akademischen Hochschul-
abschluss mit mindestens vierjahriger Berufserfahrung. Dartiber hinaus ist entweder ein bestan-
dener Graduate Management Admission Test (GMAT) bzw. eine Graduate Record Examination
(GRE)?9, der MBA-Zulassungstest der Universitit St. Gallen oder ein PhD, CFA4°, CPA4! bzw. ein
vergleichbarer Abschluss sowie flieRende Englisch-Kenntnisse nachzuweisen.

Dieses Programm will Schliisselfihigkeiten vermitteln, die Karriere-Entwicklung unterstiitzen und
die personliche Weiterentwicklung férdern. Kennzeichnend ist die Verbindung von Basiswissen,
das in Pflichtmodulen und individuellen Vertiefungsmaglichkeiten, die in Wahlmodulen vermittelt
werden. In den Pflichtmodulen werden folgende Inhalte angeboten:

e Internationales Management

e Bilanzierung und Controlling

e Marketing und Kommunikation

e Unternehmensfinanzierung

e Operatives Geschift und Supply Chain Management

Die Pflichtmodule werden mit einer zweiw6chigen Priifungsphase abgeschlossen, an die sich eine
zweiwochige Phase mit Unternehmensbesuchen anschliefit. Das zweite halbe Jahr dient der Er-
weiterung des Horizonts mit einer dreimonatigen Phase mit insgesamt 5 Wahl-Modulen an aus-
lindischen Partnerhochschulen und der praktischen Vertiefung in einer dreimonatigen Pro-
jektphase.

Dariiber hinaus bietet die Universitit St. Gallen ein umfangreiches offenes Programm fiir die Fiih-
rungsausbildung an: Zertifikatsprogramme#?, Diplomprogramme#, Kurzseminare und Tagun-
gen. Als Beispiele seien hier zwei Programme fiir das Thema ,General Management“ genannt.

Das Thema wird zum einen als Diplom-Kurs ,,General Management“ angeboten. Er richtet sich an
Personlichkeiten mit mindestens fiinfjahriger Berufserfahrung und dreijahriger Managementer-
fahrung ohne eine akademische Ausbildung in einem wirtschaftswissenschaftlichen Fach. Dabei
werden Kernkompetenzen fiir Unternehmer vermittelt: Strategie, Finanzen und Controlling, Lea-
dership. Dieses Programm erfordert eine Prisenz an 32 Tagen mit Vor- und Nachbereitung und
72 Stunden selbstorganisierten Lernens. Es wird durch Coaching und Simulationen unterstiitzt.

Das gleiche Thema ist auch als Zertifikatskurs angeboten. Er richtet sich an die gleiche Zielgruppe
und vermittelt die gleichen Kompetenzen. Allerdings sind hier nur 9 Tage Prisenz erforderlich.

Die ES-HSG bietet im Weiterbildungszentrum Holzweid Wohn- und Ubernachtungsméglichkei-
ten in einem eigenen Drei-Sterne-Hotel an.

39 Standardisierte Tests zur Aufnahme in Business Schools: http://www.gmat-test.de und http://www.ets.org.
40 Chartered Financial Analyst: Finanzanalyst; http://www.cfa-germany.de.

41 Certified Public Accountant: Wirtschaftspriifer.

42 Abschluss: Certificate of Advanced Studies, CAS, Lehrgang mit mindestens 1o Credits.

43 Abschluss: Diploma of Advanced Studies, DAS, Lehrgang mit mindestens 30 Credits.
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4.3.3 EBS Universitat fur Wirtschaft und Recht

Ansprechpartner des ZAP an der EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht Wiesbaden war Prof.
Dr. Stefan Kayser, Geschiftsfithrer der EBS Executive Education GmbH.

Wie die Universitit St. Gallen ist auch die EBS eine auf Wirtschaft und Recht spezialisierte Hoch-
schule. Sie wurde 1971 als Business School gegriindet und ist seit 1989 als wissenschaftliche Hoch-
schule im Universititsrang anerkannt. Seit 2010 gibt es an der EBS neben der Business School
auch eine Law School. Seit Juli 2016 ist die SRH Higher Education gGmbH die Hauptgesellschaf-
terin der EBS. Diese Gesellschaft ist Trigerin weiterer Hochschulen in Berlin, Calw, Gera, Hamm,
Heidelberg, Riedlingen, Wiesbaden und Asuncién. Die Universitit wird von einem Prisidenten
und einem Dekan geleitet. Beide sind Professoren und vertreten die akademische Seite der Univer-
sitit. Die Verwaltung wird von einer Geschiftsfithrung gewihrleistet, die von einem Kanzler und
einem Geschiftsfithrer geleitet wird.

Die EBS ist durch den Wissenschaftsrat und die FIBAA akkreditiert.

Die EBS bietet einen Aufbaustudiengang ,Master in Management“ an, der mit einem Master of
Science (MSc) abgeschlossen werden kann. Dieser Studiengang richtet sich an Teilnehmerinnen
und Teilnehmer mit einem Bachelorabschluss und mindestens 10 Wochen Praktikumserfahrung.
Dariiber hinaus missen Englisch-Kenntnisse (TOEFL44, [ELTS45 oder Vergleichbares) und ein
GMAT oder GRE4® mit guten Ergebnissen nachgewiesen werden. AuRerdem muss ein Auswahl-
verfahren bestanden werden. Das Vollzeitstudium dauert 3 Semester. Die beiden ersten Semester
werden an der EBS verbracht. In dieser Zeit werden folgende Lerninhalte vermittelt:

e Forschungsmethoden

e Studium fundamentale

e Personlichkeitsentwicklung
e Strategisches Management
e Betriebswirtschaft

Dariiber hinaus werden aus einem Angebot von 10 Vertiefungsficher insgesamt fiinf ausgewihlt.

Das dritte Semester wird im Ausland an einer Partneruniversitit der EBS verbracht. Durch eine
Verlingerung des Studiums um ein weiteres Semester ist es moglich, einen Doppelabschluss zu
erwerben.

In ihrem Weiterbildungsprogramm bietet die EBS wie die Universitit St. Gallen einen MBA und
einen Executive MBA an. Der MBA richtet sich an Teilnehmerinnen und Teilnehmer mit einem
Bachelor-Abschluss und mindestens drei Jahren Berufserfahrung. Dariiber hinaus miissen Eng-
lisch-Kenntnisse (TOEFL, IELTS oder Vergleichbares) und ein GMAT oder GRE mit guten Ergeb-
nissen nachgewiesen werden. Auferdem muss ein Auswahlverfahren bestanden werden. Das Stu-
dium dauert 18 Monate und differenziert sich in einen , International Track®, in das ein Studiense-
mester an einer der Partnerhochschulen der EBS integriert ist und in einen ,,Gateway to Germany
Track®, in dem internationale Programmteilnehmer auf eine Karriere in der deutschsprachigen
Wirtschaft vorbereitet werden. Dabei werden folgende Pflichtficher angeboten:

e Business Analytics und Forschungsmethoden
e Leadership

e Strategisches Management

e Operatives Management

e Marketing

e Risiko-Management

44 TOEFL: Test of English as a Foreign Language.
45 [ELTS: International English Language Testing System.
46 5.0., FuRnote 39.
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e Finanzen

e  Mikro- und Makroskonomik

e Buchhaltung und Bilanzierung

e Innovation und Unternehmertum

Der berufsbegleitende Executive MBA richtet sich an Teilnehmerinnen und Teilnehmer mit einem
sehr guten Hochschulabschluss und mindestens 3, idealerweise 5 Jahren Berufserfahrung. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer miissen sehr gute Englisch-Kenntnisse vorweisen und durch-
laufen ein personliches Interview mit einem Vertreter der Universitit.

Das Programm lauft insgesamt {iber 24 Monate, die sich in drei Semester gliedern. Erforderlich
sind 3 Prisenztage pro Monat. Im vierten Semester wird die Abschlussarbeit erstellt, wobei keine
Prasenz vor Ort nétig ist.

Der Executive MBA umfasst folgende Kernmodule:

e Strategisches Management

e Management im Wettbewerb

e Management im globalen Umfeld
e Finanzen

e Personalfithrung und -entwicklung
e Entscheidungsfindung

¢ Analysemethoden

Dariiber hinaus gibt es folgende Wahlmodule, aus denen bis zu fiinf ausgewihlt werden kénnen:

e Globales Marketing

e Strategisches Marketing

e Marketing-Psychologie

¢ Unternehmensfinanzen

e Risiko-Management

e Reporting und Controlling
e Unternehmertum

e Innovation

e Projektmanagement

e Leadership

e Verhandlungsfithrung

e Verinderungsmanagement
e Nachhaltigkeit, Ethik und Verinderung
e Internationale Wirtschaft

e Managementberatung

Dariiber hinaus bietet die EBS drei berufsbegleitende Studienginge ,Master in Business“ an: mit
Spezialisierungen in Real Estate, Real Estate Investment & Finance und Wealth Management. Au-
Rerdem gibt es im Bereich ,Offene Programme/Zertikatsprogramme* einige Kurse zum Thema
,General Management®, die jedoch sehr stark thematisch fokussiert und vertrieblich ausgerichtet
sind (Interim Executives Programme, Markenakademie Branding, Markenakademie Sales, Strate-
gisches Marketing Management 0.4.).
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4.3.4 Baden-Badener Unternehmergespréache

Ansprechpartner der ZAP bei den Baden-Badener Unternehmergesprichen war dessen Geschifts-
fithrer Frank Triimper.

Die Baden-Badener Unternehmergespriche wurden nach dem Zweiten Weltkrieg von 30 namhaf-
ten Unternehmen und den Verbinden BDI, DIHT und BDA#7 gegriindet, um ausreichenden qua-
lifizierten Nachwuchs fiir die Fithrungspositionen in deutschen Unternehmen auszubilden. Dabei
ging es auch darum, die unmittelbar nach dem Krieg noch nicht unumstrittene Soziale Marktwirt-
schaft, die auf dem ordnungspolitischen Geriist der Freiburger Schule aufbaute, zu etablieren und
zu stabilisieren. Man orientierte sich an den Vorbildern amerikanischer und britischer Business-
Schools, legte aber groflen Wert darauf, nicht nur in akademischen Lehrvortrigen und Case-Stu-
dies Wissen zu vermitteln, sondern durch den Dialog mit Personlichkeiten aus Politik und Gesell-
schaft auch die Personlichkeitsentwicklung der zukiinftigen Fithrungskrifte zu unterstiitzen. Bis
heute haben in iiber 130 Gesprichen mehr als 3.000 Teilnehmerinnen und Teilnehmer das Pro-
gramm durchlaufen.

Die Baden-Badener Unternehmergespriche sind in Form eines eingetragenen Vereins mit gut 120
Mitgliedsunternehmen organisiert. Dem Vorstand gehéren namhafte Manager (Vorstandsvorsit-
zende und Vorsitzende von Geschiftsfiihrungen) an. Der Vorstand wird von einem ebenfalls hoch-
karidtig besetzten Kuratorium von Managern, Politikern und Reprisentanten von Verbinden be-
gleitet und beraten. Die operative Leitung liegt bei der hauptamtlichen Geschiftsfithrung des Ver-
eins.

Das Programm richtet sich vorwiegend an Fithrungskrifte der zweiten Fithrungsebene mit min-
destens siebenjihriger Fithrungserfahrung. Der Altersdurchschnitt liegt iiber 40 Jahre. Die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer werden von ihren Unternehmen nominiert. Entweder haben sie
bereits eine Verantwortung fiir das ganze Unternehmen auf Vorstands- oder Geschiftsfithrungs-
ebene oder es ist vorgesehen, dass sie diese Verantwortung in Kiirze iibernehmen. Entscheidend
ist der Wechsel von sektoraler oder Ressort-Verantwortung hin zu Gesamtverantwortung in der
Organisation. Um eine moglichst grofle Vielfalt im Teilnehmerinnen- und Teilnehmerkreis zu er-
zielen, werden regelmifig auch Fithrungskrifte aus Organisationen nominiert, die nicht Mitglied
bei den BBUG sind.

Die zweimal jihrlich in Baden-Baden stattfindenden Unternehmergespriche dauern jeweils drei
Wochen. Die jeweils ca. 30-35 Teilnehmerinnen und Teilnehmer lernen sich selbst (hoher Reflexi-
onsanteil) und untereinander sehr gut kennen und profitieren vom gegenseitigen Erfahrungsaus-
tausch. Die Referentinnen und Referenten sind oberste Entscheider und namhafte Verantwor-
tungstriger aus Wirtschaft, Politik und staatlichen Institutionen sowie ausgewiesene Wissenschaft-
ler und profilierte Personlichkeiten aus Kultur und Gesellschaft. Bei der Auswahl wird darauf ge-
achtet, dass die Referentinnen und Referenten Expertise in ihrem Bereich nachweisen kénnen und
iiber langjihrige Fithrungserfahrung verfiigen. Die Referentinnen und Referenten spiegeln sowohl
die Vielfalt der Institutionen und Organisationen als auch der gesellschaftspolitischen Diskurse in
Deutschland wider.

Die Gespriche orientieren sich folgendem Raster:

Strategische Unternehmensentwicklung
Unternehmensfithrung

Innovation und Produkt

Talent-, Wissens- und Change Management

47 BDI: Bundesverband der Deutschen Industrie e.V.; DIHT: Deutscher Industrie- und Handelskammertag; BDA: Bun-
desvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde e.V.
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e Unternehmenskultur, Kommunikation und Marke
e Verantwortung
e  Gesamtwirtschaft, Politik und Gesellschaft

Die Veranstaltungen finden nicht ausschliefRlich in Baden-Baden statt. Vielmehr werden auch Un-
ternehmen und andere Organisationen in ,Vorortgesprichen“ besucht. Auflerdem werden Ex-
kursionen angeboten, in denen relevante Institutionen vorgestellt und das Gesprich mit den fiir
diese Verantwortlichen gesucht wird (,Off-Site“). Die einzelnen Themenblocke werden von Alumni
der BBUG moderiert, so dass auch auf diese Weise die Kompetenz der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer unterstrichen und ihr Austausch iiber die einzelnen Kurse hinaus gefordert wird. An der
Abschlusswoche der BBUG nehmen auch die Partnerinnen und Partner der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer teil.

An das dreiwochige ,Kernprogramm* in Baden-Baden schlieflen sich insgesamt vier fiinftigige
Fortsetzungsgespriche (einmal im Jahr) in europiischen Metropolen an. Auch an diesen Treffen
nehmen die Partnerinnen und Partner teil.

4.3.5 VMI Verbandsmanagement Institut, Universitat Fribourg

Ansprechpartner des ZAP beim VMI war der Direktor fiir Weiterbildung, Prof. Dr. Hans Lichtstei-
ner.

Das VMI Verbandsmanagement Institut in Fribourg ist auf die Aus- und Weiterbildung von Fiih-
rungskriften von Non-Profit-Organisationen spezialisiert. Dieses Institut ist universitir angebun-
den: Es ist ein selbststindiges Institut der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultit der
Universitit Fribourg. Es erforscht das Management von Verbinden und anderen Non-Profit-Orga-
nisationen sowie der Entwicklung des Dritten Sektors zwischen Markt und Staat. Dariiber hinaus
hat das VMI bereits einige Referenzen mit kirchlichen Institutionen in der Schweiz.

Die strategische Leitung des VMI wird von einem Institutsrat wahrgenommen, der mit Vertrete-
rinnen und Vertretern aus Wissenschaft und Praxis besetzt ist. Dieser Rat soll sicherstellen, dass
die Arbeit des Instituts wissenschaftlichen Standards entspricht, gleichzeitig aber auch praxisrele-
vante Fragen bearbeitet. Die operative Leitung des Instituts liegt bei einer doppelt besetzten Direk-
tion mit einem Direktor fiir Forschung und einem Direktor fiir Weiterbildung. Das Institut finan-
ziert sich aus dem Verkauf von Dienstleistungen wie Weiterbildung und Beratung, aus Forderbei-
trigen und aus Beitrigen der Universitit.

Das Weiterbildungsangebot orientiert sich an einem eigenen Managementmodell, dem , Freibur-
ger Management-Modell fiir NPO“ (FMM). Management hat nach diesem Modell drei Dimensio-
nen:

1. System-Management: Managementphilosophie, Willensbildung und -sicherung, Steue-
rung, Fithrung und Motivation, Organisation, Innovation

2. Marketing-Management: Zweckbestimmung und Zweckerfiillung, Marketing-Konzept,
Marketing-Planung

3. Ressourcen-Management: Humanressourcen, Betriebsmittel und Kooperationen, Gewihr-
leistung von Leistungsbereitschaft und -fihigkeit

Aus diesem Modell werden verschiedene Qualifizierungsangebote entwickelt, die modular aufge-
baut sind und sich an zwei Zielgruppen richten: Spezialisten und Generalisten.

Fur Spezialisten bietet das VMI Intensivlehrginge und Zertifikatslehrginge an. Die Intensivlehr-
ginge dauern eine Woche und behandeln Themen wie Governance und Organisationsentwick-
lung, Strategie und Leadership, Marketing, Rechnungswesen und Controlling, Fundraising usw.
Die Zertikatslehrgiinge bestehen aus einem Intensivlehrgang zum Freiburger Management Modell
und einem frei wihlbaren weiteren Intensivlehrgang. Dieser Zertifikatslehrgang ist so aufgebaut,
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dass er in Kombination mit einer Projektarbeit dazu berechtigt, ein Certificate of Advanced Studies
(CAS)48 nach den internationalen Bologna-Standards zu erhalten.

Das Angebot fiir Generalisten richtet sich an Fithrungskrifte (Direktoren, Geschiftsfithrer, Zent-
ralsekretire, Aufsichtsrite von Verbinden, Stiftungen, Genossenschaften und anderen NPOs).
Hier kann zwischen einem Diplom-Lehrgang und einem Executive MBA gewihlt werden. Der Dip-
lom-Lehrgang besteht aus vier bis fiinf Wochenmodulen, die iiber ein Jahr verteilt sind, und einer
Diplom-Arbeit, in der die Teilnehmenden ein Thema aus ihrer Organisation bearbeiten. In einem
Diplom-Lehrgang werden folgende Themen behandelt:

e Planung

Strukturen und Prozesse
Marketing

e Ressourcen-Management

Die Teilnahme an den Modulen, die Erstellung einer Diplomarbeit und das Bestehen der Priifung
berechtigt zu einem Diploma of Advanced Studies (DAS)49.

Der Executive MBA ist ein akademisches Weiterbildungsstudium, das aus 14 Wochenmodulen be-
steht, die berufsbegleitend in einem Zeitraum von drei Jahren studiert werden kénnen. Dieses Stu-
dium besteht aus dem Komponenten Prisenzstudium, Priifungen und Projektstudium.

Das Prisenzstudium umfasst insgesamt 14 einwochige Module, die in einem Zeitraum von 3 Jah-
ren absolviert werden. Es gliedert sich in 3 Studienteile:

1. Das Freiburger Management-Modell: System-, Marketing- und Ressourcen-Management

2. Wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Grundlagen: Forschungsmethoden, Rechtssys-
tem, Politik und Verwaltung, Wirtschaftssystem, Volkswirtschaftliche Rahmenbedingun-
gen, Ethik und Moral

3. Vertiefung des NPO-spezifischen Management-Wissens: Strukturen und Prozesse, Steue-
rung und Strategie, HR-Management, Personliche Management-Techniken, Finanzma-
nagement, Marketing

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer im Executive MBA legen drei Priifungen ab: Diplomprii-
fung (nach Studienteil 1), Zwischenpriifung (nach Studienteil 2) und Masterpriifung (nach Stu-
dienteil 3).

Dariiber hinaus beschiftigen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer wihrend des Studiums
mit Problemstellungen der eigenen Organisation, die sie anhand vertiefender Literatur und in drei
Arbeiten (Diplomarbeit, Thesenpapier und Masterarbeit) reflektieren.

Schlieflich bietet das VMI in Kooperation mit der Rémisch-Katholischen Zentralkonferenz der
Schweiz (RKZ) einen speziellen Basis-Lehrgang ,Kirchenmanagement“ 5° fiir Personen an, die in
kirchlichen oder staatskirchenrechtlichen Strukturen Fiihrungsaufgaben wahrnehmen (Geschifts-
leitende grofler Kirchgemeinden oder kantonalkirchlicher Organisationen, Leiterinnen und Leiter
pfarriibergreifender Seelsorgeteams, Prisidien und Exekutivmitglieder staatskirchenrechtlicher
Behorden, Leiterinnen und Leiter kirchlicher Verbande, Personen mit Fithrungsaufgaben auf regi-
onaler Ebene). In zwei zweieinhalbtigigen Modulen (Donnerstagvormittag bis Samstagmittag)
werden folgende Themen bearbeitet:

e Braucht die Kirche Management?

e Einfithrung in das Freiburger Management-Modell

e Organisation und Planung in Management und Kirche

e Zusammenarbeit zwischen Hauptamtlichen und Freiwilligen

48 Vgl. FuRnote 42.
49 Vgl. FuRnote 43.
5o http://www.rkz.ch/kirche-und-management/zum-thema/.
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e Change Management in Zeiten gesellschaftlicher Umbriiche

e Projektmanagement fiir die Gestaltung von Verinderungsprozessen

e Marketing in Nonprofit-Organisationen und in der Kirche

e Bezugsgruppen, Wesensmerkmale und Grundvollziige der Kirche

e Prozess der Erarbeitung einer Positionierung

e Planung von konkreten Leistungen und Leistungskonzepten von Kirchgemeinden
e Kommunikation im kirchlichen Kontext

e Dienstleistung, Mitgliederpflege und Mitgliedergewinnung

Das VMI fiithrt seine Weiterbildungsprogramme in Drei- bis Vier-Sterne-Hotels durch.

4.3.6  Deutsche Hochschule der Polizei

Ansprechpartner des ZAP bei der Deutschen Hochschule der Polizei war Prof. Dr. Rolf Ritsert,
Koordinator des Departements I , Fithrungs-, Organisations- und Verwaltungswissenschaften®.

Die Deutsche Hochschule der Polizei in Miinster ist der zentrale Ausbildungstriger fiir die Fiih-
rungskrifte der Polizeien aller Bundeslinder und der Bundespolizei. Grundlage ist ein Staatsver-
trag aller beteiligten Linder und des Bundes, in dem die Trigerschaft der Hochschule dem Land
Nordrhein-Westfalen tibertragen wurde. Die Hochschule der Polizei war urspriinglich eine reine
Ausbildungsakademie; seit 2000 ist sie jedoch eine wissenschaftliche Hochschule mit eigener For-
schung und mit Promotionsrecht. Ein Abschluss an der Deutschen Hochschule der Polizei ist Vo-
raussetzung fiir eine Karriere im gehobenen Dienst der Polizei und fiir den Wechsel in Fithrungs-
positionen in Ministerien.

Bund und Linder als Triger der Deutschen Hochschule der Polizei sind gegeniiber der Hochschule
in einem Kuratorium vertreten. Die Hochschule wird von einem Prisidenten und einem Vizepri-
sidenten geleitet. Das Prisidium wird von einer Hochschulverwaltung mit vier Fachbereichen
(Lehre, Fortbildung, Forschungsforderung und Veranstaltungsmanagement) unterstiitzt. Die
Hochschule selbst hat drei Departements:

e Fiihrungs-, Organisations- und Verwaltungswissenschaften
e Einsatzmanagement, Verkehrs- und Kommunikationswissenschaften
e Kriminal- und Rechtswissenschaften

In diesen Departments sind insgesamt 14 Fachgebiete zusammengefasst. 7 dieser Fachgebiete wer-
den von Professorinnen und Professoren, 7 von polizeilichen Fithrungskriften als ,Hochschulleh-
rer” vertreten. Hinzu kommen Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Lehrbe-
auftragte fiir besondere Aufgaben.

Die Deutsche Hochschule der Polizei ist durch den Wissenschaftsrat akkreditiert.

Die gemeinsame Ausbildung der Polizisten der Linder und des Bundes dient dazu, iiber die ver-
schiedenen Polizeien hinweg ein einheitliches Fithrungsverstindnis zu etablieren und die Poli-
zeien untereinander besser zu vernetzen. Ein gemeinsamer Einsatz wird auf diese Art und Weise
deutlich erleichtert. Zum Studium zugelassen sind Polizeibeamtinnen und -beamte des gehobenen
und hoheren Dienstes oder Anwirterinnen und Anwirter fiir den héheren Polizeidienst (Referen-
tinnen und Referenten in Ministerien; Gruppenleiterinnen und -leiter; Leiterinnen und Leiter von
grofen Inspektionen mit einer Fithrungsspanne von 200-800 Personen). Sie sollten nicht ilter
als 40 Jahre sein, die Hochschulreife besitzen, entweder die Laufbahnpriifung fiir den gehobenen
Polizeivollzugsdienst abgelegt oder ein Abschlusszeugnis einer wissenschaftlichen Hochschule be-
sitzen und die zweite juristische Staatspriifung oder die Staatspriifung fiir den hoheren allgemei-
nen Verwaltungsdienst abgelegt haben. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden von den
Bundeslindern bzw. vom Bund ausgewihlt.
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Im zweijihrigen Masterstudiengang ,Offentliche Verwaltung — Polizeimanagement“ (3.600 Stun-
den Workload, 120 ECTS5"; Abschluss: Master of Arts [M.A.] ,,Offentliche Verwaltung — Polizeima-
nagement“ — Public Administration — Policemanagement) werden folgende Facher gelehrt:

e Einsatzlehre

e Fithrungslehre

e Offentliche Betriebswirtschaftslehre

e Organisations- und Personalentwicklung
e Psychologie

e Kriminalistik

e Kriminologie

e Rechtswissenschaften

e Verkehrslehre

Das erste Studienjahr wird beim Bund und in den Landern durchgefiihrt, wihrend das zweite Stu-
dienjahr in Minster stattfindet. Die Studierenden werden dabei in Appartementgebiuden auf dem
Campus untergebracht.

4.3.7 Deutsche Universitat fiir Verwaltungswissenschaften, Speyer

Ansprechpartner des ZAP an der Deutschen Universitit fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer
war Prof. Dr. Hermann Hill, Inhaber des Lehrstuhls fiir Verwaltungswissenschaft und Offentliches
Recht sowie Wissenschaftlicher Beauftragter fiir das Fiihrungskolleg Speyer.

Am Fithrungskolleg Speyer (FKS) der Deutschen Universitit fiir Verwaltungswissenschaften in
Speyer werden Fithrungskrifte des gehobenen Dienstes der Bundeslinder Berlin, Brandenburg,
Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz,
Saarland, Sachsen, Sachsen-Anhalt, Schleswig-Holstein und Thiiringen sowie der Bundesagentur
fur Arbeit ausgebildet. Ein Stindiger Arbeitskreis mit Vertreterinnen und Vertretern der am FKS
beteiligten Linder und der Bundesagentur fiir Arbeit legen die inhaltlichen Grundlagen der Aus-
bildungsprogramme fest. Die operative Ausgestaltung und Durchfithrung der Kurse werden einer
Professorin oder einem Professor bzw. einer wissenschaftlichen Leiterin bzw. einem wissenschaft-
lichen Leiter ibertragen.

Methodisch arbeitet das FKS mit Vortrigen, Planspielen und Workshops, aber auch mit Gespri-
chen mit hochrangigen Persénlichkeiten. Praktische Ubungseinheiten nehmen einen wichtigen
Platz ein.

Das Programm des Fithrungskollegs dauert insgesamt 2 Jahre. In diesem Zeitraum werden in 12
Kurswochen berufsbegleitend folgende Inhalte an jeweils ca. 25 Kollegiatinnen und Kollegiaten
vermittelt:

e Personlichkeitsentwicklung

e Mitarbeiterfithrung

e Initiative, aktive Gestaltung und Entscheidung, Verinderung und Umsetzung

e Beratung und Dialog mit der politischen Fithrung

e Offnung und Einbeziehung von Biirgerinnen und Biirgern sowie der Offentlichkeit
e Methoden/Didaktik

5t ECTS: European Credit Transfer System.
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Die Kurswochen finden zum Teil in Speyer, zum Teil aber auch in den teilnehmenden Lindern, in
Berlin und im Ausland (z.B. in Briissel) statt. Die Deutsche Universitit fiir Verwaltungswissen-
schaften bietet in zwei Gistehiuser Ubernachtungsméglichkeiten fiir Weiterbildungsteilnehmer
und -teilnehmer an.

Ein grofler Teil der Referentinnen und Referenten (ca. 50%) sind Juristen. Sie sind aufgrund ihrer
Veroffentlichungen als Experten in ihrem Fachgebiet ausgewiesen oder werden von den Teilneh-
merinnen und Teilnehmern empfohlen. Bei der Auswahl wird darauf geachtet, die politische, aber
auch die organisatorische und institutionelle Vielfalt Deutschlands abzubilden.

Die Kollegiatinnen und Kollegiaten werden nach landeseigenen Verfahren ausgewihlt und an das
Fuhrungskolleg entsandt. Es sind maximal 30 Plitze pro Kurs zu vergeben. Das Fithrungskolleg
setzt eine mindestens siebenjihrige Titigkeit im hoheren 6ffentlichen Dienst und die Wahrneh-
mung eines Amtes mindestens der Besoldungsgruppe A 15, R 1 oder vergleichbarer Gruppen vo-
raus.

4.3.8 Zusammenfassung

Bei der Entwicklung von Fithrungskriften im sikularen Bereich kann beobachtet werden, dass die
Ausbildung schon sehr frith im Anschluss an ein grundstindiges oder post-graduales Studium
beginnt und dass versucht wird, iiber Master- und MBA-Studienginge vergleichbare Standards zu
setzen, die durch externe Zertifizierungssysteme iiberpriift werden. Dabei sind die Profile der ein-
zelnen Anbieter durchaus unterschiedlich. Wihrend die ESMT und die EBS sehr stark von den
Bedarfen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer bzw. der hinter ihnen stehenden Unternehmen
ausgehen, hat sich die ES-HSG vor allem iiber das St. Galler Management-Konzept profiliert. Die
iibrigen von uns besuchten Anbieter haben ihr Programm auf'ihre spezielle Zielgruppe zugeschnit-
ten (Top-Fuhrungskrifte, Fithrungskrifte fiir NPOs, Polizisten, Verwaltungsexperten).

Zusammenfassend lassen sich folgende Trends aus den Gesprichen mit Anbietern sikularer Fiih-
rungskrifteentwicklungsprogramme erkennen:

1. Wissenschaftliche Forschung und akademische Vermittlung werden integriert.

2. Die Triger von Angeboten fiir Fithrungskrifteentwicklung sind Hochschulen und Univer-
sititen. Die Baden-Badener Unternehmergespriche bilden als Dialogformat fiir Top-Fiih-
rungskrifte eine gut begriindete Ausnahme.

3. Der Dialog mit relevanten Vertretern jeweils anderer gesellschaftlicher Teilsysteme spielt
eine grofle Rolle im sikularen Bereich; dies wird besonders bei den Baden-Badener Unter-
nehmergesprichen deutlich, ldsst sich aber auch in den Curricula der anderen Anbieter
klar erkennen.

4. Die sidkularen Programme haben die Gesamtorganisationen im Blick und vermitteln neben
interaktiven-kommunikativen vor allem strategisch-organisationale Kompetenzen auf der
Grundlage von reflektierten Werte- und Normensystemen.

5. Zwar gibt es bei den sikularen Angeboten einen hohen Differenzierungsgrad, der sich
auch in der Dauer niederschligt. In der Tendenz sind die zeitlichen Anforderungen jedoch
erheblich hoher als bei den kirchlichen Angeboten.

6. Insgesamt ist ein hoher Professionalisierungs- und Standardisierungsgrad auf der Basis
von offen gelegten Qualititsmanagementsystemen erkennbar (Akkreditierungen, Zertifi-
zierungen, Ratings usw.).

7. Es gibt trotz der immer wieder behaupteten Ahnlichkeit von Fithrungs- und Management-
aufgaben in allen Organisationsformen differenzierte Angebote fiir einzelne Branchen.

8. Essind im Wesentlichen drei Zielgruppen erkennbar: Hochschulabsolventen, Berufserfah-
rene, Managementerfahrene.
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9. Formate: Master, Voll- und Teilzeit-MBA, Executive MBA, Diplom- und Zertifikatsangebote
(vor allem in der Schweiz), Dialogformate

10. Es wird versucht, die Stakeholder durch Gesellschaftsstrukturen bzw. Vertrige systema-
tisch einzubinden.

Der Besuch bei sikularen Angeboten hat gezeigt, dass es grundsitzlich sinnvoll ist, wenn die Kir-
chen ein eigenes Angebot fiir ihre Fithrungskrifte entwickeln. Die Business Schools und die Ba-
den-Badener Unternehmergespriche erreichen vorwiegend Fithrungskrifte aus profit-orientierten
Wirtschaftsunternehmen; im Non-Profit-Bereich gibt es spezifische Angebote fiir genau definierte
Zielgruppen (Non-Profit, Polizei, Verwaltung).

Im Vergleich wird deutlich, dass die aktuellen kirchlichen Angebote nicht das Niveau der sikularen
Anbieter erreichen. Im kirchlichen Bereich fehlt eine wissenschaftliche Erforschung und Reflexion
von Fithrungspraxis, so dass eine kontinuierliche Weiterentwicklung von Ausbildungs- und Ent-
wicklungsprogrammen nicht méoglich ist bzw. relativ zufillig ist und von den jeweils handelnden
Akteuren auf der Organisationsseite (Auswahl und Entscheidung) und auf der Anbieterseite (Bera-
ter, Trainer, Dozenten) abhingt. Aulerdem fehlen Qualititsmanagementsysteme. Der Kompe-
tenzvermittlung im kirchlichen Bereich fehlt die Breite der sikularen Angebote; insbesondere ist
eine Fixierung auf interaktiv-kommunikative Aspekte zu konstatieren. SchlieRlich haben der Be-
such bei den Baden-Badener Unternehmergesprichen, aber auch die Curricula der einzelnen Aus-
bildungsprogramme gezeigt, dass der Dialog mit relevanten Vertreterinnen und Vertretern anderer
gesellschaftlicher Teilsysteme eine herausragende Rolle bei der Fithrungskrifteentwicklung spielt
- ein Aspekt, der in den kirchlichen Qualifizierungsangeboten nicht beriicksichtigt wird.

Die Unterbringung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer an den Programmen ist unterschiedlich.
Das Freiburger VMI und die Hochschule der Polizei legen Wert auf eine gemeinsame Unterbrin-
gung in Tagungshotels bzw. eigenen Appartements, die Universitit St. Gallen und die Deutsche
Universitit fiir Verwaltungswissenschaften Speyer bieten Ubernachtungsméglichkeiten an. Bei
den iibrigen Anbietern bleibt die Organisation der Unterbringung den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern tiberlassen.

5 Zuhoren 2: Anforderungsanalyse

5.1 Vertrauliche Gesprache mit Flihrungspersonlichkeiten

Der Eindruck von der Fithrungskrifteentwicklung innerhalb der katholischen Kirche, der durch
den Desktop-Research gewonnen werden konnte, wurde in den informellen Gesprichen mit aus-
gewidhlten Fithrungskriften aus dem Netzwerk des ZAP bestitigt. Dabei konnten vertrauliche Ge-
spriche mit Fithrungskriften aus folgenden Positionen der 1. und 2. Fithrungsebene gefithrt wer-
den:

e 2 Bischofe

e 2 Weihbischofe

e 2 Generalvikare

e 3 Geschiftsfithrungen: Krankenhaustrigergesellschaft, Caritas, Verband
e 2 Hauptabteilungsleitungen

e 1 Akademieleitung

Die Auswahl der Gesprichspartner kann sicherlich keinen Anspruch auf Vollstindigkeit erheben.
Dennoch kann die Breite der vertretenen Positionen und , Branchen® weitere Riickschliisse auf die
Verfassung der Fihrungskrifteentwicklung in katholischen Organisationen zulassen, zumal sie
mit den Ergebnissen des Desktop-Researchs konvergieren. Hinzu kommt die grofle Offenheit, mit
der die Gespriche gefithrt werden konnten, der auch als Vertrauensbeweis gegentiber dem ZAP

Zentrum fiir angewandte Pastoralforschung, Ruhr-Universitit Bochum 27



Fiihrungskompetenz fiir den deutschsprachigen Katholizismus

gewertet werden kann. In diesen Gesprichen wurden Konturen eines Fithrungsverstindnisses er-
kennbar, die fiir die Weiterentwicklung eines kirchlichen Fiithrungsverstindnisses bedeutsam sein
konnten. Sie seien hier zusammenfassend dargestellt.

Bei den Priestern fithrt der Weg in eine Leitungsposition in der Regel iiber einen Ruf seitens des
zustindigen Oberen. Dabei wird ihnen eine in der Regel eher (sehr) kurze Bedenkzeit eingerdumt;
erwartet wird die Annahme der neuen Aufgabe. Uber die Griinde, die zur Berufung gefiihrt haben,
erfahren die Betroffenen in der Regel nur wenig. Aus den Biografien ist jedoch erkennbar, dass ein
erfolgreich abgeschlossenes Theologie-Studium (idealerweise mit Promotion) und mehrjihrige Be-
rufserfahrung vorausgesetzt werden. Die Laien werden zum Teil ebenfalls angesprochen (teils von
Headhuntern, teils aus dem beruflichen Netzwerk) und zu einer Bewerbung motiviert, durchlaufen
dann aber oft ein regulires Bewerbungsverfahren. Leitungspositionen auf der ersten Ebene von
Generalvikariaten werden jedoch meistens durch Berufung besetzt, egal ob es sich dabei um Bi-
schofe, Priester oder sog. Laien handelt. Bewerbungen sind hier die Ausnahmen. Auch bei den
Laien werden fiir die Ubernahme einer Leitungsposition ein erfolgreich abgeschlossenes Studium
und mehrjihrige Berufserfahrung vorausgesetzt. Promotionen sind auch hier gern gesehen. Wei-
tere Qualifikationen sind bei der Bewerbung hilfreich, es gibt jedoch keine einheitlichen Vorgaben
oder Erwartungen.

Die Gesprichspartner berichteten, dass ihr Tagesablauf von einem sehr dichten Terminkalender
beherrscht wird, der zum grofiten Teil aus Telefonaten, Besprechungen und Gremiensitzungen
besteht. Wichtig ist ihnen ihr Leitungsteam, mit dem sie Verantwortung durch Delegation teilen
und durch das sie sich in Sachfragen beraten lassen. Diese Management-Titigkeiten nehmen sie
(in der Tendenz sowohl Priester als auch Laien) eher als Pflicht wahr. Management macht nur
jenen Fithrungspersonlichkeiten Freude, die ihre Leitungsfunktion primir analytisch-strategisch
verstehen. Manche der Priester vermissen in ihrer Leitungsfunktion seelsorgerliche Titigkeiten im
engeren Sinne. Einige versuchen, zumindest einige Titigkeiten mit pastoralem Bezug in ihr Auf-
gabenfeld zu integrieren. Andere interpretieren ihre Leitungsrolle pastoral, indem sie ihren
Schwerpunkt auf die persénlichen, kommunikativen und interaktiven Aspekte von Leitung legen
und die administrativen Aspekte — soweit es geht — an kompetente Mitarbeiterinnen oder Mitarbei-
ter delegieren. Auch die Theologen unter den Laien in Leitungsfunktion bevorzugen eher die kom-
munikativ-interaktiven Aspekte von Leitung. Darauf angesprochen, was die Gespriachspartner be-
sonders belastend an ihren Fiithrungsaufgaben erleben, sprechen sie durchgingig Personalprob-
leme und -entscheidungen sowie Finanz- und Infrastrukturentscheidungen an.

Fast alle Gesprichspartner betonen die Bedeutung der jeweiligen Personlichkeit mit ihrer Haltung
und ihrem Wertehorizont fiir Fithrung. Sehr vielfiltig hingegen sind die theologischen Deutungs-
muster fiir Fithrung. Eine immer wieder stark gemachte Interpretation ist der , Dienst“. Im Dienst-
modus soll Fithrung den Glauben und die Gemeinschaft fordern, zwischen Starken und Schwa-
chen ausgleichen und fiir gegenseitige Riicksicht sorgen sowie auf Menschlichkeit auch in profes-
sionellen Zusammenhingen achten. In diesen Zusammenhang gehort auch die mehrfach ge-
nannte Hirtenmetapher. Leitung kann auch als Dienstleistung verstanden werden, durch die die
Arbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermoglicht und eine positive Arbeitskultur geschaffen
wird. Leitung im kirchlichen Kontext ist immer auch Mit-Leitung, und zwar nicht nur immanent
kollegial verstanden, sondern auch christologisch in Verbindung mit dem eigentlichen Haupt der
Kirche. Beides fiithrt zu einer selbstkritischen Wahrnehmung der jeweiligen Fithrungspersonlich-
keit.

Das Selbstverstindnis von kirchlichen Fiithrungskriften bleibt von den schmerzhaften Erfahrun-
gen der letzten Jahre nicht unberiihrt. Gerade ihnen wird abverlangt, die hisslichen Seiten und
den Verlustliebgewonnener Seiten von Kirche geradezu asketisch aushalten zu miissen. Fiihrungs-
krifte miissen loslassen kénnen, auch um Raum fiir andere und anderes zu erdéffnen — oft ohne zu
wissen, fiir wen oder fiir was, aber im Vertrauen darauf, dass Krisen nicht nur Tief-, sondern auch
Wendepunkte sind. Dieses Vertrauen schopfen sie aus Erfahrungen der Kirchengeschichte, in der
auf tiefe Krisen immer wieder neue Anfinge folgten.
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Theologie im Kontext von Fithrung sollte auf keinen Fall als ,Priambel-Theologie“ betrieben wer-
den. Vielmehr sollte Fithrung im kirchlichen Kontext konsequent theologisch durchdacht sein.
Konkret zeigt sich Theologie in den jeweiligen Entscheidungsprogrammen mit ihren Priorititen
und Posteriorititen. Damit verlangt Theologie von Fithrung in der Kirche eine kompetente Welt-
lichkeit: Wer Schwerpunkte setzen will, muss sich mit der Materie auskennen und zugleich einen
klaren Kompass haben.

Leitung kann auch als als geistliche Wegbegleitung gedacht und gelebt werden, bei der der Einzelne
wahrgenommen und geachtet wird. Im Vordergrund stehen hier das Horen und das Kooperieren.
Zur Leitung in diesem Sinne gehort auch die von vielen Fithrungskriften geschitzte und in den
Gesprichen immer wieder erwihnte ignatianische ,Unterscheidung der Geister“. Zur Leitung im
kirchlichen Kontext gehort auch der Blick fiir die Peripherie, fiir die Menschen am Rand.

Bei allen Gesprichspartnern konnte ein hohes Mafd an Selbstreflexion und ein starkes Bewusstsein
fur die itbernommene Verantwortung wahrgenommen werden. Bei der Interpretation der Fiih-
rungsrolle standen die personalen, kommunikativen und interaktiven Aspekte von Fithrung im
Vordergrund. Damit stehen die Gesprichspartner in einer guten kirchlichen Tradition, die Fiih-
rung auf dem Hintergrund der Hirtenmetaphorik immer auch als Seelsorge verstanden hat, das
Personale besonders wertschitzt und in ihrer Soziallehre als Personalititsprinzip auch ethisch ver-
ankert hat. Und es wire sicherlich eine begriiRenswerte Wirkung von Fithrung, wenn die Kirche
als ein Ort wahrgenommen wird, an dem Menschen sich willkommen und angenommen fiithlen.

Es stellt sich aber die Frage, ob es auf Dauer ausreicht, Fiihrung primir vom personal-kommuni-
kativen Aspekt her zu denken. Und diese Frage stellt sich in doppelter Hinsicht. Zum einen besteht
die Gefahr, dass Fiithrungskrifte sich selbst tiberfordern und von den hohen Erwartungen tiberfor-
dert werden konnten. Angesichts der Fiille und der Komplexitit der Aufgaben sowie der Grofe der
fusionierten Gemeinden oder Pastoralen Riume ist es nicht mehr moglich, immer ansprechbar zu
sein und moglichst vielen Menschen direkt zu begegnen, oder, um es mit dem Konzil zu sagen,
,die eigene Herde kennenzulernen“ (Christus Dominus 30). Zum anderen werden die Moglichkei-
ten und Chancen unterschitzt, die in der Gestaltung von Organisationen und Prozessen und ihrer
Nutzung liegen und die Fiihrungskrifte in sikularen Organisationen ganz selbstverstindlich nut-
zen.5

Die Eindriicke aus diesen Gesprichen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e hohes Reflexionsniveau der Gesprichspartner

e akademische Ausbildung und umfangreiche Erfahrung als Voraussetzungen fiir Uber-
nahme von Fiithrungsverantwortung im kirchlichen Bereich

e Vorbereitung auf Fiihrungsaufgabe primir durch ,learning by doing“

e intensiv wahrgenommenes Spannungsfeld Theologie/Seelsorge — Fithrung53

e Wahrnehmung von Fithrungsarbeit eher als Pflicht

e Arbeit mit Menschen macht einerseits Freude (wenn sie seelsorgerlich-pastoral interpre-
tiert werden kann), wird andererseits aber auch gréfite Herausforderung wahrgenommen
(belastende Personalthemen)

52 Im kirchlichen Bereich werden die beiden Aspekte , (Personal-) Fithrung und ,organisatorisch-administratives Ma-
nagement” in der Regel mit dem Begriff ,Fithren und Leiten“ differenziert. Diesen Titel tragen die beiden organisati-
onsiibergreifende Qualifizierungsangebote der Theologischen Weiterbildung Freising und des Katholisch-Sozialen
Instituts bzw. der Arbeitsstelle fiir Frauenseelsorge der Deutschen Bischofskonferenz (vgl. Abschnitt 4.2.1: Organisati-
onsiibergreifende Angebote, S. 10f.). Eine Reflexion des Begriffspaars findet sich bei Dessoy, Valentin 2010. Kirche in
Zukunft fihren und leiten. In: ... und siehe, ich bin bei euch alle Tage bis an der Welt Endel“ (Mt 28,20). Zukunft offen hal-
ten und Wandel gestalten. Strategisches Denken und Handeln in der Kirche, hg. von Valentin Dessoy und Gundo Lames. Trier:
Paulinus, 202-225.

53 Dieses Spannungsfeld kann auch im Strategiepapier der Deutschen Regentenkonferenz wahrgenommen werden (S.
12); vgl. FuRnote 37.
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e eher kommunikativ-interaktionale Interpretation von Fithrung
e strategisch-organisationale Aspekte stehen im Hintergrund
e unterschiedliche theologische und spirituelle Deutungen von Fithrung

5.2 Kooperationsprojekte

Entscheidende Einsichten fiir die Anforderungen an Fithrung in kirchlichen Organisationen und
fur die Entwicklung von Ausbildungsformaten erhoftt sich die AKF von Pilotprojekten, in denen
kirchliche Fiihrungspraxis beobachtet und evaluiert wird. Insgesamt hat die AKF drei dieser Pro-
jekte geplant. Zum jetzigen Zeitpunkt sind zwei Projekte abgeschlossen, ein drittes Projekt lauft
noch bis voraussichtlich Ende 2018.

5.2.1 Durch Feedback lernen: Bistum Essen

In diesem Projekt konnte die Funktionsweise und Wirkung einer Potenzialanalyse in Form eines
360-Grad-Feedbacks beobachtet werden, an dem die beiden obersten Fithrungsebenen des Bischof-
lichen Generalvikariats des Bistums Essen (Bischof, Generalvikar, Haupt- und Stabsabteilungslei-
ter) teilgenommen haben und das von der Personalberatungsgesellschaft Egon Zehnder durchge-
fihrt wurde. Dazu wurden strukturierte Interviews mit dem Auftraggeber, dem Auftragnehmer
und den Fokuspersonen gefiihrt. Diese Interviews wurden aufgezeichnet, transkribiert und syste-
matisch ausgewertet. Die Ergebnisse wurden in einem ZAP-Workingpaper verdffentlicht.s4

Es konnte beobachtet werden, dass Feedback ein michtiges Entwicklungsinstrument fir Fiih-
rungskrifte auch in kirchlichen Organisationen ist. Sie lernen vor allem durch Feedback, indem
ihnen Differenzen zwischen Selbst- und Fremdbild gespiegelt werden. Sofern diese Spiegelung in
einem transparenten und nachvollziehbaren Prozess geschieht, 16sen sie produktive Irritationen
aus, die von den Fiihrungskriften zu nachhaltigen Lernprozessen fithren. Das war in Essen der
Fall; die Irritationen 16sten einen Lernprozess aus, der in konkrete und fest vereinbarte Entwick-
lungspline miindete.

Fur die Entwicklung einer Fithrungskrifteentwicklung konnte gelernt werden, dass Fiithrungs-
krifte vermutlich am besten iiber Feedback und die damit verbundenen Reflexionsprozesse lernen.
Diese Erkenntnis ist natiirlich bei der Entwicklung der Didaktik und Methodik von Programmen
zur Entwicklung von Fithrungskriften zu beriicksichtigen. Auflerdem konnte gelernt werden, dass
Fuhrungskrifte Feedback-Kompetenz benétigen, und zwar in doppelter Hinsicht: Fithrungskrifte
miissen in der Lage sein, offenes und ehrliches Feedback zu geben, um bei ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Entwicklung zu initiieren. Sie miissen aber natiirlich umgekehrt auch in der Lage
sein, kritisches Feedback anzunehmen und selbst daraus zu lernen.

54 Jiirgens, Benedikt. 2016. Produktive Irritationen durch Feedback. Fiihrungskrifieentwicklung im Bistum Essen. ZAP-Wor-
kingpaper s: http://www.zap-bochum.de/ZAP /anbieten/workingpaper.php.
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5.2.2 Organisationen durch Zielsteuerung entwickeln: Bistum Aachen

Nach der Aufarbeitung der existenzbedrohenden Finanzkrise der Jahre 2005/2006 stellten sich im
Generalvikariat des Bistums Aachen zwei zentrale Fragen:

1. Wie soll es grundsitzlich weitergehen? Wie richten wir unsere Arbeit systematisch aus? In
welche Richtung soll es nun gehen?

2. Wie stimmen wir unsere Arbeit besser ab? Wie iiberwinden wir die Abschottung der ein-
zelnen Abteilungen voneinander?

Nach einem Beratungs- und Reflexionsprozess mit den Hauptabteilungsleitern, der auch durch
eine externe Beratungsgesellschaft begleitet wurde, entschied sich der Generalvikar dazu, einen
Strategieplanungs- und -entwicklungsprozess durchzufithren. Der Prozess begann mit einer um-
fassenden Situationsanalyse, die von der Stabsabteilung Organisation und Strategisches Control-
ling vorbereitet und in einem ganztigigen Workshop durch den Generalvikar, die Hauptabteilungs-
und Abteilungsleiter (Leitungsrunde) diskutiert und bewertet wurde. Auf der Grundlage dieses
Workshops entwickelte der Generalvikar gemeinsam mit seinen Hauptabteilungsleitern Oberziele
fur die Gesamtorganisation, zu der die Abteilungsleiter fiir ihre Ressorts passende Teilziele formu-
lierten. Die Ober- und Teilziele wurden in einer Zielekonferenz, an der wiederum die Leitungs-
runde teilnahm, diskutiert, aufeinander abgestimmt und zu einer Zielkaskade weiterverarbeitet.
Diese Zielkaskade wurde in Verbindung mit einem Stellen- und Budgetplan im Anschluss an eine
weitere Beratung durch die Hauptabteilungsleiter vom Generalvikar in Auftrag gegeben und durch
die Abteilungsleiter umgesetzt.

In teilstrukturierten Interviews mit allen Hauptabteilungsleitern, sechs ausgewihlten Abteilungs-
leitern und funf Vertreterinnen und Vertretern der diézesanen Rite zeigte sich, dass insbesondere
das Ziel einer besseren Kommunikation und Kooperation innerhalb des Generalvikariats erreicht
wurde. Von allen Gesprichspartnern wurde bestitigt, dass das gegenseitige Verstindnis zugenom-
men hat, die Arbeit zunehmend von einem ganzheitlichen, also abteilungsiibergreifenden Denken
geprigt wird und Kooperation nun auch immer stirker unabhingig von der Qualitit der zwischen-
menschlichen Beziehung (Zusammenarbeit ist nur mdéglich, wenn und weil ,man sich kennt),
also rollen- und funktionsbezogen maoglich wird. Hervorgehoben wurde auch, dass der Strategie-
prozess als kollektiver Lernprozess erlebt wurde, bei dem die Organisation als Ganze eine tiefer
gehende Lernerfahrung als in Seminaren oder Kursen gemacht hat, weil auf folgenden zwei Ebe-
nen gelernt wurde: Zum einen fithrte die Ausrichtung auf Ziele dazu, dass den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Aufgaben, Priorititen und Posteriorititen bewusst wurden und die dadurch bis-
her selbstverstindlich erscheinende Ausrichtung der Organisation im positiven Sinne in Frage ge-
stellt, reflektiert und tberpriift werden konnte. Zum anderen wurde der Prozess als solcher als
Lernerfahrung erlebt. Alle Beteiligten erlebten, dass es moglich war, im Prozess Entscheidungen
zu uberpriifen und zu modifizieren sowie die Methodik zu verfeinern und zu optimieren.

Im Hinblick auf Anforderungen an Fithrungskrifte der obersten Ebene konnte in diesem Koope-
rationsprojekt gelernt werden, dass Planungs- und Steuerungssysteme offensichtlich ein sehr wirk-
sames Instrument sind, um Verinderungsprozesse in Organisationen anzustofRen und verlisslich
zu strukturieren — auch wenn durchaus offenbleibt, in welcher Beziehungen Input (hier: Strategie-
planungs- und entwicklungsprozess) und Wirkung (hier: Verbesserung der Kommunikation und
Kooperation) zueinander stehen. Auch wenn die Verinderungen sicherlich nicht mit einer einfa-
chen kausalen Beziehung zwischen Ursache und Wirkung zu erkliren sind, ist ein wie auch immer
zu beschreibender Zusammenhang zwischen Input und Wirkung offensichtlich. Auf diesem Hin-
tergrund ist es durchaus relevant, dass Fithrungskrifte gingige Steuerungssysteme kennen und in
ihren Moglichkeiten und Grenzen richtig einschitzen kénnen.
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Es ist geplant, dieses Projekt in einer eigenen wissenschaftlichen Arbeit systematisch auszuwer-
ten.5s

5.2.3 Fuhrungskrafteentwicklung evaluieren: Erzbistum Hamburg

In einem noch laufenden Projekt mit der Erzbischoflichen Kurie des Erzbistums Hamburg wird
uberlegt, wie Qualititsstandards der Fiihrungskrifteentwicklung aussehen und wie diese entwi-
ckelt werden koénnten. Wie in allen deutschen Bistiimerns® gibt es auch im Erzbistum Hamburg
Angebote zur Fithrungskrifteentwicklung, aber es ist nicht klar, welche Wirkungen die Angebote
in der konkreten Praxis vor Ort haben. Zwar werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der
Kurse wie tiberall in Feedbackbdgen nach ihrer Zufriedenheit gefragt, ein Qualititsmanagement,
das im sdkularen Bereich iiblichen Standards entspricht’, gibt es aber nicht.

Im Moment wird bei dem noch laufenden Projekt davon ausgegangen, dass die Qualitit sich an
vorgegebenen Indikatoren messen lassen sollte. Zu diesem Zweck werden Anforderungsprofile fiir
Leitungsaufgaben in der Pastoral und Rollenbeschreibungen fiir die pastoralen Berufe erarbeitet.
Grundlage dazu sind wiederum teilstrukturierte Interviews, die mit dem Generalvikar und den fiir
das pastorale Personal verantwortlichen Fithrungskriften in der Erzbischoflichen Kurie sowie mit
ausgewihlten Pfarrern gefithrt wurden. Die Interviews wurden erginzt durch teilnehmende Be-
obachtungen von Sitzungen von Pastoralteams.

Dieses Projekt ist an die Stelle eines urspriinglich geplanten Projekts mit dem Bistum Hildesheim
getreten. Eine Kooperation erwies sich jedoch als nicht sinnvoll, weil sich das Bistum Hildesheim
zum Zeitpunkt der Anfrage in einem internen Klirungsprozess befand.

6 Austauschen: Reflexion

Die im ersten Forschungsschritt ,Zuhéren“s® gemachten Beobachtungen wurden im zweiten
Schritt ,Austauschen“ mit der theologischen und sozialwissenschaftlichen Grundlagenforschung
ins Gesprich gebracht. Das geschah auf drei Ebenen. Mit den Kolleginnen und Kollegen des ZAP
wurde Fithrung sozialwissenschaftlich und pastoraltheologisch reflektiert. Im Gesprich mit Pro-
fessorinnen und Professoren sowie Wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Kath.-Theol. Fakultit der Ruhr-Universitit Bochum wird das Thema aus der Perspektive aller the-
ologischen Disziplinen Perspektive diskutiert. Schlieflich hat ein Sounding Board mit Experten
aus theologischer und 6konomischer Wissenschaft, kirchlicher und sikularer Fithrungspraxis so-
wie kirchlicher und sikularer Beratung die Arbeit kontinuierlich begleitet und wertvolle Riickmel-
dungen, Hinweise und Anregungen gegeben.

55 Vgl. dazu Abschnitt 8.2.1: Aufbau anwendungsorientierter Fithrungsforschung, S. 50.

56 Vgl. dazu Abschnitt 4.1: Kurse fiir leitende Pfarrer, S. 9.

57 Z.B. ISO goor; Standards der European Foundation of Quality Management (EFQM-Modell); die fiir die Gesund-
heitsbranchen entwickelten und dort auch (auch bei kirchlichen Trigern!) verwendeten Qualititskonzepte von Avedis
Donabedian und Brigitte Ruckstuhl (Planungs- und Konzeptqualitit, Strukturqualitit, Prozessqualitit und Ergebnis-
qualitit); Donabedian, Avedis 1976. Benefits in Medical Care Programs. Cambridge: Harvard University Press;
Donebedian, Avedis 1980. The Definition of Quality and Approaches to Its Assessment. Explorations in Quality Assessment
and Monitoring. Chicago: Health Administration Press; Ruckstuhl, Brigitte 2011. Gesundheitsforderung. Entwicklungsges-
chichte einer neuen Public Health Perspektive, Weinheim u.a.: Juventa-Verlag; Kolip, Petra; Ackermann, Giinter; Ruck-
stuhl, Brigitte, Studer, Hubert 2012. Gesundheitsforderung mit System. quint-essenz - Qualititsentwicklung in Projekten der
Gesundheitsférderung und Pravention. Gottingen: Hogrefe, vormals Huber.

58 Abschnitt 4: Zuhéren 1: Umfeldanalyse, S. 9. und Abschnitt 5: Zuhéren 2: Anforderungsanalyse, S. 27.
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6.1 ZAP-Forschergruppe

Von der ZAP-Forschergruppe konnte die Fithrungsforschung in mehrfacher Hinsicht profitieren,
indem die Projektleitung an den regelmifigen Treffen der Forschergruppe am Montag teilnahm.

Bei diesen Treffen wird zunichst iiber aktuelle Entwicklungen in den laufenden Kooperationspro-
jekten informiert. Alle Forscherinnen und Forscher erhalten auf diese Weise ein umfassendes Bild
tiber Innovationsprozesse im deutschsprachigen Katholizismus. Dieser allgemeine Informations-
austausch wird erginzt durch systematische kollegiale Beratung zu Teilaspekten der einzelnen Pro-
jekte. Die ZAP-Forschergruppe nutzt dabei das Heilsbronner Modell zur kollegialen Beratung. Die-
ses Modell hat den Vorteil, dass der Fallgeber vom Wissen und den Erfahrungen der beratenden
Kolleginnen und Kollegen profitieren kann und dass umgekehrt die Kolleginnen und Kollegen ihre
Beratungskompetenz kontinuierlich weiterentwickeln kénnen.’9 Zum Informationsaustausch und
zur kollegialen Beratung kommen schliellich gemeinsame Projekte wie die Arbeit an einem ge-
meinsamen Selbstverstindnis, einem projektiibergreifenden Kompetenzmodell oder der Vorberei-
tung von Informationsveranstaltungen und dem ZAP-Kongress hinzu. Die Arbeit der ZAP-For-
schergruppe wird zudem regelmifig von einem externen Berater supervidiert.

Dariiber hinaus wurde von der Fiihrungsforschung eine Themenreihe zum Thema ,Fithrung* fur
das ZAP-Kolleg angeboten. Ziel dieser Themenreihe war es, Fithrungskonzepte aus dem sikular-
ren Bereich vorzustellen, kennenzulernen und zu diskutieren und ihre Anschlussfihigkeit an Fiih-
rung im kirchlichen Kontext zu priifen.

Der thematischen Arbeit lagen fiir die einzelnen Positionen paradigmatische Texte zugrunde, die
von der ZAP-Forschergruppe zur Vorbereitung gelesen wurde. Wihrend der einzelnen Termine
wurden die Texte in Kleingruppen anhand von Leitfragen analysiert und erarbeitet. Die Ergebnisse
wurden im Plenum prisentiert und diskutiert.

An insgesamt sechs halbtigigen Terminen wurden folgende Themen erarbeitet:

1. Die 6konomische Perspektive: Planbarkeit und Machbarkeit
a. Organisation: Koordiniertes Verfolgen von Zielen
Text: Homann, Karl & Suchanek, Andreas 2005. Okonomik. Eine Einfiihrung. Tiibingen:
Mohr Siebeck, 285-325.%°
b. Management und Fiihrung: Steuerung und Einflussnahme
Text: Schreyogg, Georg & Koch, Jochen 2015. Grundlagen des Managements. Basiswissen
fiir Studium und Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler, 3—31; 255-291.

2. Die systemtheoretische Perspektive: Entlastung von Kontingenz und Komplexitit

a. Organisation: Transformation von Kontingenz durch Entscheidung
Text: Martens, Will & Ortmann, Giinther 2006. Organisationen in Luhmanns Sys-
temtheorie. In: Kieser, Alfred & Ebers, Mark (Hg.), Organisationstheorien. 6., erweiterte
Auflage. Stuttgart: Kohlhammer, 427-454.

b. Management und Fiihrung: Beobachtung und Stérung
Texte: Baecker, Dirk 2011. Wer rechnet schon mit Fithrung? In: Baecker, Dirk 2011.
Organisation und Stérung. Aufsdtze. Frankfurt a.M.: Suhrkamp, 257-268; Baecker, Dirk
2011. Postheroische Fiithrung. In: Baecker, Dirk 2011. Organisation und Stérung. Auf-
sdtze. Frankfurt a.M.: Suhrkamp, 269—288.

3. Theologische Vergewisserung: Organisations- und Fithrungsverstindnis in den zentralen
kirchlichen Fithrungsrollen Bischof und Priester

59 http://www.kollegiale-beratung.net.

6o Zur kritischen Rezeption des Ansatzes von Karl Homann in der Theologie vgl. GroRRe Kracht, Hermann-Josef 2001a.
Kritik an der radikalliberalen Markttechnologie. John Rawls, James Buchanan und das Theorieprogramm der ,Neuen
Interaktionsékonomik“ bei Karl Homann (1. Teil). In: Orientierung 65, 179-182; Grofle Kracht, Hermann-Josef 2001b.
Kritik an der radikalliberalen Markttechnologie. John Rawls, James Buchanan und das Theorieprogramm der ,Neuen
Interaktionsékonomik“ bei Karl Homann (2. Teil). In: Orientierung 65, 190-195.
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Texte: Dekret tiber das Hirtenamt der Bischofe in der Kirche: Christus Dominus. In: Hiiner-
mann, Peter 2012. Die Dokumente des Zweiten Vatikanischen Konzils. Zweisprachige Studien-
ausgabe. Freiburg: Herder (3., unverinderte Gesamtausgabe), 242—283; Dekret {iber den
Dienst und das Leben der Presbyter: Presbyterorum ordinis; In: Hiilnermann, Peter 2012b.
Die Dokumente des Zweiten Vatikanischen Konzils. Zweisprachige Studienausgabe. Freiburg:
Herder (3., unverinderte Gesamtausgabe), 532—591.

4. Diskussion von Vorschligen zur theologischen Integration von sikularen Fiithrungskon-
zepten®’
Texte: Halfar, Bernd & Borger, Andrea 2007. ,‘Der Schatz in irdenen Gefiflen.’ Ansatz-
punkte fiir ein veridndertes Organisationshandeln, in: Halfar, Bernd & Borger, Andrea
2007. Kirchenmanagement. Baden-Baden: Nomos, 75-98; Heller, Andreas & Krobath,
Thomas 2003. ,Kirchen verstehen und als Organisationen gestalten®. In: Heller, Andreas
& Krobath, Thomas (Hg.) 2003. OrganisationsEthik. Organisationsentwicklung in Kirchen,
Caritas und Diakonie. Freiburg: Lambertus, 14—43.

Die 6konomische und die systemtheoretische Perspektive wurden zudem an Fallbeispielen erprobt.

6.2 Gesprachskreis ,Flihren und Entscheiden*

In Zusammenarbeit mit der Katholisch-Theologischen Fakultit der Ruhr-Universitit Bochum
wurde ein Gesprichskreis , Fithren und Entscheiden” ins Leben gerufen, der sich zweimal im Se-
mester trifft und an dem Professorinnen und Professoren sowie Wissenschaftliche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter teilnehmen. Dieser Gesprichskreis soll auf ausdriicklichen Wunsch der Mit-
glieder der Fakultit ein zweckfreies Fachgesprich jenseits der Erfordernisse und Zwinge des uni-
versitiren Alltags ermdglichen. Bisher gab es fiinf Treffen aus verschiedenen theologischen Per-
spektiven zu folgenden Themen:

1. Pastoraltheologie: Ein weiteres ,unmdogliches Amt“ (O.H. Pesch)? Theologische Herausfor-
derungen rund um das Amt des ,leitenden Pfarrers (Prof. Dr. Matthias Sellmann)

2. Dogmatik: Leitung der realitas complexa. Die Rollenbeschreibungen der kirchlichen Lei-
tungsdmter im Verhiltnis zur Ekklesiologie von Lumen gentium (Dr. Benedikt Jiirgens)

3. Fundamentaltheologie: Gemeinsames Priestertum und kirchliches Leitungsamt (Prof. Dr.
Markus Knapp)

4. Altes Testament: Fiihren und Leiten. Alttestamentliche Impulse (Prof. Dr. Christian Frevel
und Dr. Katharina Pyschny)

5. Liturgiewissenschaft: Fithren und Leiten in der Kirche. Spannungsfelder und Aufbriiche
aus der Sicht der Liturgiewissenschaft (Prof. Dr. Stefan Bontert)

6.3 Sounding Board

Die Fithrungsforschung des ZAP wurde schlieflich durch ein Gremium begleitet und beraten, das
mit Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern (Professorinnen und Professoren der Theologie
und der Betriebswirtschaft), Beraterinnen und Beratern (Organisations- und Managementbera-
tung) sowie Fithrungskriften (Generalvikar, Geschiftsfiilhrung Gemeindeverband, Personallei-
tung) mit kirchlichem und sidkularem Hintergrund besetzt war. Bei den Treffen wurde jeweils an
einem fiir den Projektfortschritt relevanten Thema gearbeitet. Die Mitglieder des Sounding Boards

6r Zu Vorbehalten gegeniiber der Rezeption von 8konomischen Ansitzen in der Kirche vgl. Mette, Norbert 2002. Kir-
che als Unternehmen besonderer Art? Zur Reichweite 6konomischer Konzepte und Modelle fiir die Ausarbeitung einer
empirischen Ekklesiologie. In: ThQ 182, 155-166.
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gaben dazu Riickmeldungen aus ihrer spezifischen Sicht und Erfahrung, so dass sich wichtige
Hinweise fiir die Weiterarbeit am Projekt ergaben.

Dabei wurde in insgesamt sechs Treffen konkret an folgenden Themen gearbeitet:

Diskussion der Projektstruktur

Diskussion der Idee einer Fithrungsakademie

Diskussion der Grundlinien eines Geschiftsmodells fiir eine Fiihrungsakademie
Diskussion eines Kompetenzmodells fiir kirchliche Fithrung

Diskussion eines Curriculums

Diskussion eines Qualifizierungspiloten

[N AN N SE

6.4 Verdichtung

Die praktischen Erfahrungen in der Umfeld- und Anforderungsanalyse®? sowie die wissenschaftli-
chen Reflexionen in der ZAP-Forschergruppe, im Gesprichskreis der Katholisch-Theologischen
Fakultit und im Sounding Board® haben eine Fiille an Denkméglichkeiten und Handlungsoptio-
nen er6ffnet, die im Rahmen eines Projektberichts nicht im Detail ausgefithrt werden kénnen,
sondern als Wissens- und Erfahrungsschatz in die geplante Weiterentwicklung des ZAP einflieflen.
Im Rahmen dieses Projekts miinden sie dem Projektauftrag entsprechend in die praktischen Vor-
schlige eines auf einem Kompetenzmodell basierenden Rahmenkonzepts fiir Qualifizierungspro-
gramme %4 und einer Organisationsform, in der die Erforschung und Vermittlung von Fithrungs-
kompetenzen realisiert werden kann.®

Dennoch gibt es erste theologische Erkenntnisse, die auf stark verdichtete Weise bereits hier skiz-
ziert werden konnen. Ausgangspunkt sind dabei die im Rahmen der Umfeldanalyse wahrgenom-
menen Niveauunterschiede zwischen kirchlichen und sikularen Qualifizierungsangeboten fiir
Fuhrungskrifte. Diese Niveauunterschiede diirften vor allem damit zu erkliren sein, dass die or-
ganisationale Ausdifferenzierung der Kirche theologisch nicht ausreichend reflektiert und ekklesi-
ologisch integriert ist. Das Bewusstsein fiir organisationale Ausdifferenzierung ist eine der zentra-
len Grundannahmen fiir die Fiihrung von und in sikularen Organisationen und spiegelt sich in
den sikularen Angeboten fiir Fithrungskrifteentwicklung wider.

Dabei gibe es fiir eine Rezeption dieser Annahmen in Qualifizierungsangeboten fiir kirchliche
Fuhrungskrifte auch theologische Ankniipfungspunkte, die z.B. in der Ekklesiologie von Lumen
gentium identifiziert werden konnten. In der Lehre des Konzils ist die Kirche eine realitas complexa,
in der immanente und transzendente Dimensionen in einer in sich differenzierten Einheit mitei-
nander verbunden sind. In diesem Zusammenhang hat das Konzil den Begriff der compago visibilis
oder compago socialis eingefiihrt, mit der die konkrete organisatorische Gestalt der Kirche gemeint
ist und die in der Konzeption von LG 8 die immanente Dimension der Kirche als realitas complexa
verkorpert und somit eine theologische Bedeutung hat. Peter Hiinermann weist in seinem Kom-
mentar zu Lumen gentium darauf hin, dass das Konzil damit eine Differenzierung aufgenommen
hat, ,die sich in der modernen Gesellschaft vollzogen hat: die Unterscheidung von Organisation
auf der einen Seite und Gesellschaften oder Gemeinschaften auf der anderen Seite.“®°.

Diese soziologische Differenzierung wurde fiir die Kirchen vor allem in den Vorschligen von
Franz-Xaver Kaufmann und Karl Gabriel theoretisch fruchtbar gemacht. Beim Versuch, die Er-
kenntnisse der modernen Sozialwissenschaften (vor allem aus der Betriebswirtschaftslehre und

62 Abschnitt 4: Zuhéren 1: Umfeldanalyse, S. 9 und Abschnitt 5: Zuhéren 2: Anforderungsanalyse, S. 27.

63 Abschnitt 6: Austauschen: Reflexion, S. 32.

64 Abschnitt 7: Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, S. 37.

65 Abschnitt 8: Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung (Wissenstransfer), S. 49.

66 Hiinermann, Peter 2012. Theologischer Kommentar zur dogmatischen Konstitution iiber die Kirche. Lumen gentium.
In: Herders Theologischer Kommentar zum Zweiten Vatikanischen Konzil. Band 2, hg. von Bernd-Jochen Hilberath und
Peter Hiinermann (Freiburg: Herder), 365.
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der Systemtheorie) mit theologischen Ansatzpunkten zu verkniipfen, erscheint besonders der Vor-
schlag von Karl Gabriel zielfithrend zu sein, die Kirchen als intermediire Organisationen zu ver-
stehen. In dieser Konzeption sind die Kirchen einerseits wie andere sikulare Organisationen auch
von einer Mitgliedschaftslogik und einer Einflusslogik (gegentiber anderen gesellschaftlichen Or-
ganisationen und Teilsystemen) geprigt, andererseits durch eine Ursprungs- und Tradierungslo-
gik. ,Der Ansatz bei der Intermediaritit der Kirchen hat den Vorteil, zwar das theologische Selbst-
verstindnis der Kirchen zu iiberschreiten, gleichzeitig aber an neuere, ekklesiologische Deutungen
einer intermediiren Rolle christlicher Kirchen gegentiber Religion und Gesellschaft anschlussfihig
zu sein (Lumen Gentium 1 [...]). Moglicherweise eréffnet der Ansatz auch Analysemdoglichkeiten
und praxisrelevante Einsichten in gegenwirtig dringende Fragen und Probleme kirchlichen Ma-
nagements zwischen Mitgliedschafts- und Einflullogik bzw. zwischen der neuen Vielfalt in ihrer
Mitgliedschaft und der wachsenden Interdependenz in ihrer gesellschaftlichen Umwelt.“%7

Von einer systematischen ekklesiologischen Reflexion dieser Einsichten geschweige denn einer
praktischen Umsetzung im Rahmen einer kirchlichen Fithrungskrifteentwicklung kann bisher
nicht die Rede sein. Faktisch werden auch im kirchlichen Bereich betriebswirtschaftliche und sys-
temtheoretische Ansitze im Sinne der Gabrielschen , Mitgliedschafts-“ und , Einflusslogik® in der
Praxis angewendet®®, es fehlt jedoch die theologische Reflexion und damit die Verbindung dieser
Ansitze mit der kirchlichen , Tradierungslogik®.

Dabei liegen Ansitze fiir die Integration von sikularem Fithrungs- und Managementwissen und
Theologie vor. ® Diese kénnen genutzt werden, um ein kirchliches Fithrungsmodell zu entwickeln,
das sowohl an sikulare Fithrungsstandards als auch an theologisch-kirchliche Fithrungstraditionen
anschlussfihig ist. Ausgangspunkt und Vorbild kénnte hierbei das St. Galler Management Modell

67 Gabriel, Karl 1997. Organisation als Strukturprinzip der Kirchen: Spannungen, Zwinge, Aporien. In: Aussicht auf
Zukunfi: auf der Suche nach der sozialen Gestalt der Kirche von morgen. Kommentar zur Studie ,,Jede(r) ein Sonderfall? Reli-
gion in der Schweiz*, Bd. 2, hg. von Alfred Dubach und Michael Kriiggeler. Ziirich: NZN-Buchverlag, 15-35, hier S 30-31;
Gabriel, Karl 1999. Modernisierung als Organisierung von Religion. In: Institution Organisation Bewegung. Sozialformen
der Religion im Wandel, hg. von Michael Kriiggeler, Karl Gabriel und Winfried Gebhardt (Versffentlichungen der Sek-
tion ,Religionssoziologie‘ der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie, Band 2). Opladen: Leske + Budrich, 19-37; Gab-
riel, Karl 2011. Kirchen in der Zivilgesellschaft. In: Kirchen aktiv gegen Armut und Ausgrenzung. Theologische Grundlagen
und praktische Ansitze fiir Diakonie und Gemeinde, hg. von Johannes Eurich, Florian Barth, Klaus Baumann und
Gerhard Wegner. Stuttgart: Kohlhammer, 381-394. Grundsitzlich waren beim Weiterdenken dieses Ansatzes system-
theoretische Uberlegungen von Dirk Baecker inspirierend, den ich im Rahmen eines Summercamps zum Thema Digi-
talisierung vom 09.09.-12.09.2015 in Berlin personlich kennenlernen konnte. Vgl. dazu auch die in Abschnitt 6.1:
ZAP-Forschergruppe, S. 33, genannte Literatur von Dirk Baecker; auflerdem: Baecker, Dirk 1994. Postheroisches Ma-
nagement. Berlin: Merve Verlag; Baecker, Dirk 1999. Organisation als System. Frankfurt: Suhrkamp; Baecker, Dirk 2003.
Organisation und Management. Frankfurt: Suhrkamp; Baecker, Dirk 2009. Die Sache mit der Fiithrung (Wiener Vorlesun-
gen). Wien: Picus; Baecker, Dirk 2011. Organisation und Stérung. Frankfurt a.M.: Suhrkamp. Weitere Einblicke in das
weite Feld der Systemtheorie bieten z.B. Béhmer, Marcus 2014. Die Form (en) von Fiihrung, Leadership und Management.
Eine differenztheoretische Explizierung. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag; Simon, Fritz B. 2007. Einfiihrung in Systemtheorie
und Konstruktivismus. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag; Willke, Helmut 1991. Systemtheorie I. Grundlagen: Eine Einfiihrung
in die Grundprobleme der Theorie sozialer Systeme. Stuttgart: UTB; Willke, Helmut 1994. Systemtheorie 1. Interventionsthe-
orie. Stuttgart: UTB; Willke, Helmut 1998. Systemtheorie I11. Steuerungstheorie. Stuttgart: UTB; Wimmer, Rudolf 2012.
Organisation und Beratung. Systemtheoretische Perspektiven fiir die Praxis. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag.

68 Vgl. dazu Abschnitt 5.2: Kooperationsprojekte, S. 30.

69 Z.B. Bockel, Holger 2014. Fiihren und Leiten. Dimensionen eines evangelischen Fiihrungsverstindnisses. Berlin: EB-Verlag;
Borger, Andrea & Halfar, Bernd 2007. Kirchenmanagement. Baden-Baden: Nomos; Dessoy 2010; Fischer, Michael 2007.
Theologie und Okonomie in Unternehmen der Caritas und Diakonie, in: Management und Spiritualitit, hg. v. Thomas
Dienberg, Gerd Fasel und Michael Fischer. Miinster: Lit-Verlag, 53-10; Fischer, Michael 2012. Das konfessionelle Kranken-
haus. Begriindung und Gestaltung aus theologischer und unternehmerischer Perspektive, Miinster: Lit-Verlag; Heller, Andreas
& Krobath, Thomas 2003. Kirchen verstehen und als Organisationen gestalten. In: OrganisationsEthik. Organisationsent-
wicklung in Kirchen, Caritas und Diakonie, hg. von Andreas Heller und Thomas Krobath, Freiburg: Lambertus; Hermelink,
Jan 2011. Kirchliche Organisation und das Jenseits des Glaubens. Eine praktisch-theologische Theorie der evangelischen Kirche.
Giitersloh: Giitersloher Verlagshaus; Mertes, Martin 2000. Controlling in der Kirche. Aufgaben, Instrumente und Organisa-
tion dargestellt am Beispiel des Bistums Miinster. Giitersloh: Guitersloher Verlagshaus; Pax, Wolfgang 2007. Fiihrung in der
Kirche. Eine Fiihrungskonzeption fiir die Katholische Kirche. Miinchen: Don-Bosco.
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(SGMM)7° sein, das systemtheoretisches und betriebswirtschaftliches Wissen integriert, selbst eine
kontinuierliche Weiterentwicklung aufweist und mittlerweile in der vierten Generation vorliegt so-
wie anschlussfihig an NPO- und kirchliche Kontexte ist, wie die Rezeption des Modells z.B. im
,Freiburger Management-Modell fiir NPO“ (FMM)7" und in den theologischen Fithrungsmodellen
von Alfred Jiger und Steffen Schramm zeigt.”? Erste Ansitze fiir ein solches kirchliches Fithrungs-
modell dazu finden sich im Entwurf eines eigenen Qualifizierungskonzepts.”?

Die wissenschaftliche Erforschung kirchlicher Fithrungspraxis und die Erarbeitung eines entwick-
lungsoffenen theologisch-kirchlichen Fithrungsmodells ist die Voraussetzung dafiir, kirchliche
Fuihrung sowohl theologisch als auch gesellschaftlich anschlussfihig zu machen. Der Ort dafiir soll
ein zukiinftiges Kompetenzzentrum fiir Fithrung sein.”’+ Als erstes wissenschaftliches Projekt dazu
im Rahmen des Aufbaus anwendungsorientierter Fithrungsforschung’s bietet sich eine systemati-
sche Auswertung des Kooperationsprojekts mit dem Bistum Aachen an.”®

7 Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme

In der Verbindung der beiden Schritte Praxisrecherche”” und theologische und sozialwissenschaft-
liche G_‘rundlagenforschung78 ist im dritten Schritt des Wissenstransfers oder des , Produzierens®
ein Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme entstanden. Praktische Erfahrungen und the-
oretische Erkenntnisse sind in die-
ses Konzept eingeflossen, so dass

ENTWURF EINES QUALIFIZIERUNGSKONZEPTS er einerseits durchaus als Orientie-
Grundidee rungsrahmen fiir die Entwicklung
" Zielgruppe von zielgruppenspezifischen Qua-
= Kompetenzerwartungen . . .. .

- Stuktur lifizierungsprogrammen fiir kirch-
* Einfihrungsveranstaltung liche Fiihrungskréiften dienen
" Module kann, andererseits aber der Weiter-

® Projektarbeit

entwicklung bedarf. Anders gesagt:
Dieses Konzept hat Entwurfcha-
rakter; es ist nicht fertig, bedarf der
weiteren kontinuierlichen Refle-
Abbildung 2: Entwurf eines Qualifizierungskonzepts xion und praktischen Erprobung.

Dazu sind sowohl weitere For-
schung und praktische, evaluierte Erfahrung in der Umsetzung von konkreten Qualifizierungspro-
grammen als auch weitere theoretische Reflexionen und Anreicherungen nétig. Damit die Weiter-
entwicklung nicht dem Zufall iiberlassen bleibt, bedarf sie einer organisatorischen Struktur. Diese

= Reflexion

7° Bleicher, Knut 1999. Das Konzept Integriertes Management (St. Galler Management-Konzept). Visionen — Missionen —
Programme. Frankfurt a.M.: Campus; Riilegg-Stiirm, Johannes & Grand, Simon 2015. Das St. Galler Management-Modell.
Bern: Haupt Verlag; Ulrich, Hans 1968. Die Unternehmung als produktives soziales System. Bern: Haupt Verlag; Ulrich,
Hans 2001. Systemorientiertes Management: das Werk von Hans Ulrich. Ausgabe fiir Studierende. Bern: Haupt.

7 Lichsteiner, Hans; Gmiir, Markus; Giroud, Charles; Schauer, Reinbert 2015. Das Freiburger Management-Modell fiir
Non-Profit Organisationen (8. Auflage). Bern: Haupt-Verlag; vgl. Abschnitt 4.3.5: VMI Verbandsmanagement Institut,
Universitit Fribourg, S. 23.

72 Jager, Alfred 1986. Diakonie als christliches Unternehmen. Giitersloh: Giitersloher Verlagshaus; Jager, Alfred 1992.
Diakonische Unternehmenspolitik. Analysen und Konzepte kirchlicher Wirtschaftsethik. Guitersloh: Giitersloher Verlagshaus;
Schramm, Steffen 2015. Kirche als Organisation gestalten. Kybernetische Analysen und Konzepte zu Struktur und Leitung
evangelischer Landeskirchen. 2 Binde. Miinster: Lit-Verlag.

73 Vgl. den folgenden Abschnitt 7: Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, S. 37.

74 Abschnitt 8: Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung, S. 49.

75 Abschnitt 8.2.1, Aufbau anwendungsorientierter Fithrungsforschung, S. 50.

76 Abschnitt 5.2.2: Organisationen durch Zielsteuerung entwickeln: Bistum Aachen, S. 31.

77 Abschnitt 4: Zuhoren 1: Umfeldanalyse, S. 9 und Abschnitt 5 Zuhoren 2: Anforderungsanalyse, S. 27.

78 Abschnitt 6: Austauschen: Reflexion, S. 32.
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wird in der Organisationsform des zukiinftigen ZAP sichergestellt, in der auch das Kompetenzfeld
,Fuhrung“ seinen Platz erhilt.79

7.1 Zielgruppe

Dieses Rahmenkonzept richtet sich an den Fithrungskriftenachwuchs, also an Personlichkeiten,
die sich auf die Ubernahme einer Fiithrungsposition der obersten Fithrungsebenen kirchlicher Or-
ganisationen innerhalb der deutschsprachigen katholischen Kirche vorbereiten.

Unter kirchlichen Organisationen werden abgrenzbare korporative Akteure verstanden, die eine
rechtliche Grundlage als Korperschaft des 6ffentlichen Rechts, Verein, Stiftung, GmbH, Orden o.4.
haben und sich selbst als Bestandteil der katholischen Kirche im deutschsprachigen Raum verste-
hen.

Die Fuhrungskrifte haben Leitungsfunktionen auf der Gesamt- und Ressortebene bzw. werden
diese Funktionen itbernehmen. Zur Illustration seien hier relevante Fithrungsfunktionen der ver-
schiedenen kirchlichen Organisationen genannt:

e Korperschaften des offentlichen Rechts: Bischofe, Generalvikare, Ressortleiterinnen und
Ressortleiter (Seelsorge, Personal, Bildung, Kommunikation, Recht, Finanzen, Immobi-
lien, IT usw.)

e Verbinde: Prisidentinnen und Prisidenten, Direktorinnen und Direktoren, Vorsitzende,
Ressortleiterinnen und Ressortleiter (verbandsspezifische Fachfunktionen, Kommunika-
tion, Personal, Finanzen, Recht, IT usw.)

e Vereine: Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfiithrer, Bereichsleiterinnen und Bereichslei-
ter (vereinsspezifische Fachfunktionen, Kommunikation, Personal, Finanzen, Recht, IT
usw.)

e Stiftungen: Prisidentinnen und Prisidenten, Bereichsleiterinnen und Bereichsleiter (stif-
tungsspezifische Fachfunktionen, Kommunikation, Personal, Finanzen, Recht, IT usw.)

e GmbH: Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfithrer, Bereichsleiterinnen und Bereichslei-
ter (unternehmensspezifische Fachfunktionen, Kommunikation, Personal, Finanzen,
Recht, IT usw.)

e Orden: Ordensobere, Cellerare, Okonomen, Ausbildungsleiterinnen und Ausbildungslei-
ter, geistliche Begleiterinnen und Begleiter usw.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer verfiigen in der Regel iiber einschligige fachliche Ausbil-
dungen in der Regel auf akademischem Niveau (Theologie, Sozial-, Wirtschafts-, Verwaltungs- und
Kommunikationswissenschaften, Jura, Pidagogik, Psychologie, Informatik usw.) sowie eine mehr-
bis langjihrige Berufserfahrung in verschiedenen Berufsfeldern. Sie haben sich in erster Linie
selbststindig weitergebildet (learning by doing, systematische Lektiire von Fachliteratur, Supervi-
sion, Coaching, geistliche Begleitung), aber auch fachbezogene Fort- und Weiterbildungen besucht.

In der Zielgruppe lassen sich zwei wesentliche Untergruppen mit spezifischen Herausforderungen
fur die Weiterentwicklung zur Fiihrungspersonlichkeit unterscheiden. Personlichkeiten mit theo-
logisch-kirchlichem Hintergrund haben in der Tendenz ein eher personales Verstindnis von Fiih-
rung (Seelsorge, Gruppendynamik, Teamentwicklung usw.). Hier besteht die Herausforderung da-
rin, dieses Verstindnis zu struktureller, organisations- und prozessbezogener Fithrungskompetenz
weiterzuentwickeln. Personlichkeiten aus sikularen Organisationen stehen in der Regel vor der
Aufgabe, theologisches Grundwissen zu integrieren und ein vertieftes Verstindnis fiir die Beson-
derheiten kirchlicher Organisationen zu entwickeln.

79 Abschnitt 8: Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung, S. 49.
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7.2 Kompetenzen

Dieses Rahmenkonzept arbeitet auf der Grundlage des von Franz E. Weinert entwickelten und
weithin anerkannten Kompetenzbegriffs. 8° Er versteht unter Kompetenz ,die bei den Individuen
verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fihigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte
Probleme zu 16sen, sowie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereit-
schaften und Fihigkeiten, um die Problemlésungen in variablen Situationen erfolgreich und ver-
antwortungsvoll nutzen zu kénnen.“%" Mit der ,Disposition zu selbstorganisiertem Handeln“ ha-
ben John Erpenbeck, Volker Heyse und Lutz von Rosenstiel einen vergleichbaren Kompetenzbe-
griff geprigt.3> Diese Definitionen machen darauf aufmerksam, dass es nicht ausreicht, iiber Wis-
sen, Fertigkeiten und Fihigkeiten zu verfiigen (Potenzial), sondern dass es viel wichtiger ist, Wis-
sen, Fertigkeiten und Fihigkeiten angemessen und zielgerichtet zu nutzen (Performanz im Sinne
einer ,Metakompetenz“). Weit verbreitet ist dann die Ausdifferenzierung dieser ,Metakompetenz*
in drei ,Grund-“ oder , Schliisselkompetenzen“ (Sachkompetenz oder fachlich-methodische Kom-
petenz, Selbstkompetenz oder personale Kompetenz sowie Sozialkompetenz oder sozial-kommu-
nikative Kompetenzen; John Erpenbeck und Lutz von Rosenstiel erginzen eine Aktivitits- und
Handlungskompetenz).

Das Konzept iibernimmt den Metakompetenz-Begriff, modifiziert jedoch aufgrund der spezifi-
schen Anforderungen an Fiihrung in kirchlichen Organisationen die Grund- bzw. Schliisselkom-
petenzen. Dabei wurden hier insbesondere die Erfahrungen aus der Anforderungsanalyse® und
der wissenschaftlichen und praktischen Reflexion der ZAP-Forschergruppe, des Theologischen Ge-
sprichskreis und des Sounding Boards®+ sowie die ersten Uberlegungen aus der ,Verdichtung“®s
fiir den Entwurf des Rahmenkonzepts genutzt, der der weiteren Uberpriifung und der Weiterent-
wicklung bedarf. 8¢

7.2.1 Deuten: Theologische Kompetenz

Fuhrungskrifte haben die Aufgabe, das Verhiltnis der kirchlichen Einrichtung, fiir die sie verant-
wortlich sind, zur kirchlichen Sen-
dung zu bearbeiten. Dabei ist die
Fihigkeit grundlegend, sowohl die
kirchlichen Urspriinge als auch die
Herausforderungen der Gegen-

y DEUTEN

Ursprungslogik (Karl Gabriel)
= Bearbeitung des Verhéltnisses der Kirche zu

ihrer Sendung wart zu kennen und zu verstehen
. H:gﬁ;ﬁndenzbezug der Kirche sichtbar und beides in eine pl’OdUktiVC Be-
= Theologische Kompetenz ziehung zu bringen. Diese Kompe-

tenz schlieflt die Fihigkeit ein, den
Transzendenzbezug der kirchli-
chen Organisation deutlich zu ma-

, chen (Kirche als realitas complexa,
Abbildung 3: Kernkompetenz Deuten

80 Weinert, Franz E. 2001a. Concept of Competence. A Conceptual Clarification. In: Defining and Selecting Key Compe-
tencies, edited by Dominique Simone Rychen and Laura Hersh Salganik. Seattle, Toronto, Bern, Géttingen: Hogrefe & Hu-
ber Publishers, 45-65; Weinert, Franz E. (Hrsg.) 2001b. Leistungsmessung in Schulen. Weinheim: Beltz.

81 Weinert 2001b, 277-28.

82 Erpenbeck, John & von Rosenstiel, Lutz 2003. Handbuch Kompetenzmessung. Stuttgart: Schiffer-Poeschel; Heyse, Vol-
ker & Erpenbeck, John 2009. Kompetenztraining. 64 Modulare Informations-und Trainingsprogramme fiir die betriebliche,
padagogische und psychologische Praxis. Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag.

83 Abschnitt 5: Zuhoren 2: Anforderungsanalyse, S. 27.

84 Abschnitt 6: Austauschen: Reflexion, S. 32.

85 Abschnitt 6.4: Verdichtung, S. 35; vgl. dazu auch Jiirgens, Benedikt 2016. Raus aus der Beziehungskiste. Mehr Platz
durch indirekte Fithrung. In: Herder Korrespondenz 10/2016, 21-24.

86 Abschnitt 8: Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung, S. 49.
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LG 8) und die kirchliche Organisation als Ort der Gotteserfahrung zu profilieren: Welchen Beitrag
leistet das Generalvikariat, das Krankenhaus, der Verband, die Trigergesellschaft, die Stiftung oder
der Verein, um die kirchliche Sendung, die Begegnung zwischen Gott und den Menschen und der
Menschen untereinander (LG 1) zu verwirklichen? In welchem Verhiltnis stehen Schrift, Tradition
und Lehramt zur konkreten pastoralen Situation? Karl Gabriel®” hat dafiur den Begriff der ,Ur-
sprungslogik“ geprigt. Die Bearbeitung dieser , Ursprungslogik” nennen wir Deuten. Fiir diese
Aufgabe benétigt man theologische Kompetenz.

7.2.2 Positionieren: Strategische Kompetenz

Fuhrungskrifte haben auflerdem die Aufgabe, das Verhiltnis ,ihrer“ Einrichtung zur kirchlichen
und gesellschaftlichen Umgebung, zu den Institutionen, Organisationen und Netzwerken im Um-
feld zu bearbeiten und die Kirche als gesellschaftlich relevanten Akteur zu profilieren. Welchen
Beitrag leistet die jeweilige kirchli-
che Einrichtung zur gesellschaftli-
chen Weiterentwicklung? Mit wem
arbeitet sie warum und mit wel-
chem Ziel zusammen? Welche Po-
sitionen vertritt sie in den fiir sie
relevanten gesellschaftlichen Dis-
kursen? Welche Diskurse sind re-
levant? Dazu gehort die Fihigkeit,
einerseits ein starkes kirchliches
Profil zu entwickeln und anderer-
seits deutlich zu machen, welche
Abbildung 4: Kernkompetenz Positionieren SPeZiﬁSChen Beitréige die kirchli-

che Organisation zur Losung zent-
raler gesellschaftlicher Aufgaben leistet. Zur strategischen Kompetenz gehort auch die Fahigkeit
zur kommunikativen Integration nach auflen und nach innen. Karl Gabriel hat mit seinem Begriff
der ,Einfluss- und Mitgliedschaftslogik“ darauf aufmerksam gemacht, dass die Gesellschaft nicht
nur auflerhalb einer kirchlichen Organisation zu finden ist, sondern durch ihre Mitglieder auch in
die Kirche inkludiert ist.3% In der modernen Gesellschaft identifizieren sich Mitglieder einer Orga-
nisation nicht zu 100% mit ihr; sie sind auch Mitglieder in anderen Organisationen und gesell-
schaftlichen Teilsystemen. Das ist auch bei der Kirche so. Auch das wird eine Fithrungskraft zu
beachten haben. Die Bearbeitung der ,Einfluss- und Mitgliedschaftslogik nennen wir Positionie-
ren. Fiir diese Aufgabe benétigt man strategische Kompetenz.

POSITIONIEREN

Einfluss- und Mitgliedschaftslogik (Karl Gabriel)

= Bearbeitung des Verhaltnisses der Kirche zur
Gesellschaft

= Kirche als gesellschaftlich relevanten Akteur
profilieren

= Strategische Kompetenz

87 Gabriel 1997; Gabriel 1999; Gabriel 2011. Vgl. dazu auch Abschnitt 6.4: Verdichtung, S. 35.
88 Ebd.
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7.2.3 Steuern: Organisatorische Kompetenz

Schlieflich haben kirchliche Fiihrungskrifte die Aufgabe, das Verhiltnis ,ihrer“ Einrichtung zur
jeweiligen Organisationsform zu bearbeiten. , Kirche“ gibt es nicht in Reinform. Sie inkarniert sich
immer in konkrete Organisationsformen. In Deutschland sind es Kérperschaften des 6ffentlichen
Rechts, Verbinde und Vereine,
Stiftungen, GmbHs u.d. Fir jede
Organisationsform ergibt sich eine

STEUERN eigene, spezifische Logik, die es zu
Organisationslogik beachten gilt, um verldssliche und
= Bearbeitung des Verhaltnisses der Kirche zu : :
ihrer Orgamsationsform (KAO, Stftung, verbindliche strukturelle Rahmen-
Verband, Verein, GmbH usw.) bedingungen fiir die Arbeit der Or-
* Verlassliche und verbindliche . . . 1 d
Rahmenbedingungen entwickeln ganisation zu entwic keln und zu
" Organisatorische Kompetenz pflegen. Dabei sind Kenntnisse der

Organisationstheorie und -ent-
wicklung grundlegend. Hinzu
kommt die Fihigkeit, eine zielori-
entierte, zweckmifige und an den
jeweiligen gesellschaftlichen Kon-
Abbildung 5: Kernkompetenz Steuern text anschlussfihige und zur spezi-
fischen kirchlichen Sendung passende Organisationsform aufzubauen, zu pflegen und kontinuier-
lich weiterzuentwickeln. Diese Kompetenz schlief3t die Fihigkeit ein, fiir verldssliche und verbind-
liche strukturelle Rahmenbedingungen fiir die Erfullung der kirchlichen Aufgaben zu sorgen. Die
Bearbeitung dieser Organisationslogik nennen wir Steuern. Fiir diese Aufgabe benétigt man orga-
nisatorische Kompetenz.

7.3 Inhaltsfelder

Die drei Kernkompetenzen fiir kirchliche Fithrung differenzieren sich in folgende thematisch ori-
entierte Inhaltsfelder aus:

e Grundlagen theologischen Denkens und Argumentierens
e Kirchenbilder und Fithrungsmodelle

e Kirche und Gesellschaft

e Organisationstheorie und -entwicklung

e Organisationsethik

¢ Kommunikation und Medien

e Kirchen-, Gesellschafts- und Arbeitsrecht

e Controlling

e Qualititsmanagement

In diesen Inhaltsfeldern wird schwerpunktmiflig das Wissen beschrieben, iiber das eine Fiih-
rungspersonlichkeit in kirchlichen Organisationen verfiigen sollte. Eine ausfiihrliche Beschrei-
bung der Inhaltsfelder sowie ihnen zugeordnete Kompetenzerwartungen finden sich in einem als
Entwurf ausformulierten Curriculum im Anhang.®9

89 Anhang 1: Entwurf eines Curriculums, S. 55.
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7.4 Methoden

Um die beschriebenen Kompetenzen zu vermitteln, ist eine sowohl den Inhalten als auch der Ziel-
gruppe entsprechende Methodenvielfalt geboten. Die Methoden sollten einerseits abwechslungs-
reich und motivierend sein, andererseits aber auch nicht zum Selbstzweck werden, sondern sich
aus dem jeweiligen Sachzusammenhang ergeben. Besonders fiir angehende Fithrungskrifte ist es
wichtig, darauf zu achten, dass der Stoff moglichst weitgehend praktisch erprobt und reflektiert
sowie der Transfer in den jeweiligen konkreten Arbeitskontext sichergestellt wird.

7.4.1 Fachvortrage

Fuhrungskrifte benotigen Fachwissen. Dieses wird durch ausgewiesene Experten aus Wissen-
schaft und Praxis in Form von Fachvortrigen vermittelt. Ziel ist nicht die Vermittlung von enzyk-
lopiadischem Wissen, sondern eine fokussierte ErschlieRung des jeweiligen Fachgebiets, so dass
die Teilnehmenden ihn personlich vertiefen und im Anschluss selbststindig weiterarbeiten kon-
nen. Die Fachvortrige fithren kompetent in das jeweilige Wissensgebiet ein, bereiten es zielgrup-
penspezifisch und praxisrelevant auf und stellen durch geeignete Instrumente den Wissenstransfer
sicher.

7.4.2 Projekte

Fuhrungskrifte lernen anwendungsbezogen in ihrer konkreten Praxis. Diese wird in Form von
realen Projekten aus kirchlichen Organisationen in die Qualifizierungsprogramme eingebracht
und thematisiert. Durch die Projekte werden methodische Schliisselfihigkeiten und -kenntnisse
vermittelt, die in der Kirchenentwicklung und im Verinderungsmanagement benétigt werden.
Gleichzeitig spielen sie eine Vielfalt von organisatorisch relevanten Themen in das Qualifizierungs-
programm ein, durch die in den Fachvortrigen vermittelten Inhalte erginzt und durch praktische
Erfahrungen vertieft werden. Sie stellen auf besondere Weise den Wissenstransfer sicher.

7.4.3 Dialog und Exposure

Durch den Dialog mit kirchlichen und sikularen Organisationen sowie mit kirchlich und gesell-
schaftlich relevanten Personlichkeiten lernen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer das gesell-
schaftliche Umfeld ihrer Organisation kennen. Das in den Fachvortrigen vermittelte Wissen wird
auf diese Weise veranschaulicht und konkretisiert. Zugleich erweitern Besuche von Organisationen
und Gespriche mit Personlichkeiten die durch die Projekte er6ffneten Praxis-Horizonte. Den Teil-
nehmenden werden wichtige Impulse zum Ausbau ihres Netzwerkes gegeben.

7.4.4 Reflexion und Coaching

Fuhrungsaufgaben stellen besondere Anforderungen an die Balance zwischen Personlichkeit und
beruflicher Rolle. Die im kirchlichen Bereich ohnehin hohe Identifikation mit der beruflichen Auf-
gabe hat bei Fithrungsaufgaben noch einmal eine besondere Prigung, die sowohl durch Erwartun-
gen des Umfelds als auch durch die Personlichkeitsstrukturen der Fithrungskrifte beeinflusst wer-
den. Auf dem Hintergrund der besonderen Reichweite und Wirkung von Fithrung ist es wichtig,
sich seiner personlichen Voraussetzungen und spirituellen Wurzeln, seiner Méglichkeiten und
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Grenzen und den mit der Fithrungsrolle verbundenen Erwartungen bewusst zu sein sowie einen
verantwortungsvollen und konstruktiven Umgang mit Macht zu erlernen.9°

Um dieser Verantwortung gerecht zu werden, lernen die Teilnehmenden, das Spannungsfeld zwi-
schen Personlichkeit und Rolle durch systematisches Feedback und intensive personliche Beglei-
tung durch geistliche Begleitung, Supervision oder Coaching zu bearbeiten. Ziel ist eine ganzheit-
liche Weiterentwicklung zu einer verantwortungsbewussten Fiihrungspersonlichkeit.o"

In der Wahl des Reflexionsformats und der Begleiterin oder des Begleiters sind die Teilnehmenden
frei. Sie sollten sich dabei nach den jeweiligen personlichen Neigungen und Vorlieben richten. Die
Begleitung ist jedoch verpflichtend.

7.4.5 Prifungen und Zertifikate

Es bedarf noch weiterer Klirungen, ob Priifungen am Ende des Qualifizierungsprogramms und
iiber eine Teilnahmebescheinigung hinausgehende Zertifizierung sinnvoll sind. Bei diesen Uber-
legungen muss der besonderen Situation der Zielgruppe Rechnung getragen werden, die bereits
uiber akademische Qualifizierungen und tber langjihrige Berufserfahrungen verfiigen sowie be-
ruflich sehr stark gefordert sind. Aufwand und Nutzen miissen dabei in einem abgewogenen Ver-
hiltnis zueinander stehen.

7.5 Qualifizierungspilot

Das Rahmenkonzept soll in einem ersten Qualifizierungspiloten fiir Personlichkeiten mit Berufs-
und Fiihrungserfahrung erprobt, evaluiert und zu einem Standardprogramm weiterentwickelt wer-
den.9? Der Pilot ist die Grundlage fiir die Entwicklung weiterer zielgruppenspezifischer Qualifizie-
rungsprogramme.

7.5.1 Zielgruppe des Qualifizierungspiloten
Der Pilot richtet sich an Teilnehmerinnen und Teilnehmer, die das Potenzial haben, kurzfristig

eine Fithrungsposition auf Ress-
ortebene (Hauptabteilungs-, Be-

- ZIELGRUPPE reichsleitung o.4.) oder in Gesamt-
' Zukiinftige Flihrungspersonlichkeiten Verantwortung (B?SChOf; Welhbl_
* Potenzial zur Ubernahme von Gesamt- oder SChOf; Generalv1kar; Direkto-

R rt twort . . P . I
cosoreran wor ng rin/Direktor;  Prisidentin/Prisi-

= Mehrjahrige Berufs- und .

Fhrungsverantwortung dent; Generalsekretirin/General-
= Berufsbegleitende Qualifizierung sekretér; Geschéftsfiihrerin/Ge-

= Von der Organisation entsendet . .
schiftsfithrer usw.) wahrzuneh-

men. Augenblicklich haben sie
eine Position auf der 3. Fiihrungs-

Abbildung 6: Zielgruppe des Qualifizierungspiloten

90 Zur den Personlichkeitseigenschaften von Fithrungskriften in sikularen Bereich und den damit verbundenen Her-
ausforderungen vgl. Mai, Christian; Frey, Regina-Viola; Biittgen, Marion; Hiilsbeck Marcel 2015. Persénlichkeitsproto-
typ der DAX 30 Vorstandsvorsitzenden: Eine empirische Analyse mittels Attribution anhand des NEO-Fiinf-Faktoren
Inventars. In: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung 67, 4—-34 und Heidtmann, Jan & Nolte, Bar-
bara 2009. Die da oben. Innenansichten aus deutschen Chefetagen. Frankfurt a.M.: Suhrkamp.

91 Vgl. dazu z.B. Kiechle, Stefan 2004. Sich entscheiden. Wiirzburg: Echter; Kiechle, Stefan 2005. Macht ausiiben. Wiirz-
burg: Echter.

92 Vgl. Abschnitt 8.2.2: Zielgruppenspezifische Qualifizierungsprogramme, S. 51.
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ebene als Abteilungs-, Gruppenleiter o.3. inne. Sie haben das Potenzial, kurzfristig Fiihrungsposi-
tionen der obersten Ebene zu itbernehmen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer verfiigen iiber
mehrjihrige Berufs- und Fithrungserfahrung. Sie absolvieren das Qualifizierungsprogramm be-
rufsbegleitend.

7.5.2 Nominierung

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden von der entsendenden Organisation nominiert. Mit
der Nominierung ist die Benennung eines konkreten Projekts verbunden, das wihrend des Quali-
fizierungsprogramms bearbeitet wird.9 Dadurch werden sowohl Praxisnihe und Wissenstransfer
als auch die Verbindlichkeit der Entsendung und damit das Commitment der entsendenden Orga-
nisation unterstrichen.

7.5.3  Struktur

Das einjihrige Programm besteht aus vier Modulen und einer Einfiihrungsveranstaltung. In der
Einfithrungsveranstaltung lernen sich die Programmverantwortlichen und die Teilnehmenden
kennen. Hier werden auch der Ablauf und die Inhalte des Programms vorgestellt. Daran schliefen
sich vier einwochige Module an.
Die einzelnen Module finden an
verschiedenen Orten statt, die fiir
bestimmte kirchliche und gesell-
schaftliche Themen stehen. Auf
diese Weise lernen die Teilneh-
menden auch performativ die
kirchliche und gesellschaftliche
Vielfalt im deutschsprachigen Ka-
tholizismus kennen.

GRUNDSTRUKTUR

* Wechselnde Orte

* Einfihrungsveranstaltung

® 4 einwochige Module

® Themenschwerpunkte

® Projektarbeit

= Exkursionen zu Organisationen
= Dialog mit Personlichkeiten

= Reflexion

Weil die Zielgruppe beruflich sehr
stark eingebunden ist und die Teil-
nahme an diesem Qualifizierungs-
piloten deshalb sowohl fiir die Teilnehmenden als auch fiir die sie entsendenden Organisationen
eine starke Belastung ist, ist zu priifen, ob eine zeitliche Entzerrung sinnvoll sein konnte. Diese
konnte z.B. durch eine Verlingerung der Dauer auf eine Gesamtlaufzeit von 1,5 Jahren erreicht
werden. Eine weitere Entlastungsmoglichkeit konnte darin bestehen, die einzelnen Module nicht
uiber eine ganze Woche laufen zu lassen, so dass einzelne Wochentage fiir die normale Arbeit ein-
geplant werden konnten. Bei einer Laufzeit von 1,5 Jahren wire moglicherweise auch eine Struktur
mit fiinf Modulen a drei Tagen denkbar. Auch die Einbeziehung des Samstags ist zu priifen.

Abbildung 7: Grundstruktur des Qualifizierungspiloten

Es ist aber auch zu bedenken, dass das Zeitbudget, das Fiihrungskriften aus sikularen Organisati-
onen zu ihrer Weiterentwicklung eingerdumt wird, im Vergleich zur Praxis im kirchlichen Bereich
sehr umfangreich ist, wie sich in der Umfeldanalyse gezeigt hat.94 Warum sollte eine Freistellung
zur Entwicklung von Fithrungskompetenzen in kirchlichen Organisationen nicht in vergleichba-
rem Ausmafl wie im sikularen Bereich moglich sein?

93 Abschnitt 77.5.10: Projekt, S. 48.
94 Abschnitt 4: Zuhoren 1: Umfeldanalyse, S. 9.
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7.5.4 EinfUhrungsveranstaltung

Die Einfiihrungsveranstaltung dient der persénlichen Standortbestimmung, der Vorstellung des
Programmbkonzepts und des Treffens von verbindlichen Absprachen. In der persénlichen Stand-
ortbestimmung wird ein Angebot zur Klirung der eigenen aktuellen Situation sowie der Erwartun-

EINFUHRUNGS-

= Spirituell gepragter Ort

* Personliche Standortbestimmung

= Klarung der Erwartungen

= Vorstellung des Kompetenzmodells

= Vorstellung des Programmkonzepts

® Organisation und verbindliche Absprachen

Abbildung 8: Einflihrungsveranstaltung

gen an die personliche und berufli-
che Weiterentwicklung gemacht.
Ein erster Schwerpunkt besteht in
der Erliuterung des dem Pro-
gramm zugrundeliegenden Kom-
petenzmodells und seiner operati-
ven Umsetzung. Der zweite
Schwerpunkt in der Vorstellung
des Programmbkonzepts liegt in der
Erlduterung der Zielsetzung und
operativen Umsetzung der Projekt-
arbeit und der Reflexion. Die Pro-
jektarbeit soll die Anschlussfihig-
keit des Programms an die kon-

krete berufliche Praxis gewihrleisten, die Reflexion fiir die Weiterentwicklung der beruflichen
Rolle sorgen. Verbindliche Absprachen zur Auswahl von Projekten und der persénlichen Beglei-
tung der Teilnehmenden runden die Einfithrungsveranstaltung ab.

7.5.5 Aufbau der Module

Die vier folgenden Module sind nach einem einheitlichen Raster mit folgenden Bausteinen gestal-

tet:

e jeweils drei inhaltliche Impulse durch Fachexperten

e systematische Reflexion von organisationsbezogenen Projekten der Teilnehmenden

e Teamarbeit an einem gemeinsamen Projekt

e Besuch einer kirchlichen Organisation

e Besuch einer sikularen Organisation

e Dialog mit einer kirchlichen Fithrungspersonlichkeit
e Dialog mit einer sikularen Fithrungspersonlichkeit
e Abschlussreflexion

Ein Wochenplan koénnte wie folgt aussehen:
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Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag
9:00 Projekt 3 ﬁ:gfs“"”” n Projekt 7 g:gfs“"s"" -n
Inhaltsfeld 1 Experte 1 . . Inhaltsfeld 2 Experte 2 B . Inhaltsfeld 3 Experte 3
. 2 Supervisor/-in . Supervisor/-in
11:00 Projekt 4 Projekt 8
Peers Peers
13:00 Mittagspause Mittagspause Mittagspause Mittagspause Mittagspause
14:00 Programm-
Reflexion verantwort-
15:00 Projekt 1 Supervisor/-in  Besuch einer klfchllchen Projekt 5 Supervisor/-in  Besuch einer sz;)kularen licher
Peers Organisation Peers Organisation
17:00 Projekt 2 Supervisor/-in Projekt 6 Supervisor/-in
Peers Peers
18:30 Schluss Schluss
19:00 Abendessen Begegnyng mit Abendessen Begegnung mit sakularer
Abend zur frei kirchlicher Abend zur frei Personlichkeit: Statement
21:00 €nd zur ireien Fuhrungspersonlichkeit: ST U .

Verfugung Verfugung

Statement und Gesprach

Abbildung 9: Wochenplan des Qualifizierungspiloten

7.5.6  Modul 1: Schwerpunktthema Politik

und Gesprach

Berlin als Bundeshauptstadt steht wie keine andere Stadt in Deutschland fiir das Thema Fithrung.
Hier sind alle relevanten gesellschaftlichen Gruppen, Organisationen und Institutionen durch Ver-

MODUL 1: POLITIK

= Berlin

= Prasenz aller gesellschaftlich relevanten
Gruppen, Organisationen und Institutionen

= Entscheidungsprozesse

® Sozialwissenschaftliche Inhaltsfelder
= Katholisches Biiro

* Ministerium oder Verband

* Bischof und Politiker

Abbildung 10: Modul 1 - Schwerpunktthema Politik

sprich begegnen sie einem Bischof und einem Politiker.
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tretungen prisent und nehmen
durch Lobbyarbeit an der politi-
schen Entscheidungsfindung teil.
Hier werden Entscheidungen vor-
bereitet und getroffen.

In diesem Umfeld beschiftigen
sich die Teilnehmenden mit den
sozialwissenschaftlichen Inhalts-
feldern ,Organisationstheorie und
-entwicklung“ sowie ,Organisati-
onsethik“. Sie lernen das Katholi-
sche Biiro sowie ein Ministerium
oder ein Verband kennen. Im Ge-
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7.5.7 Modul 2: Schwerpunktthema Medien

Hamburg ist eine sikulare Stadt, die insbesondere durch ihren Hafen ein Tor zur Welt ist. Gleich-
zeitig ist Hamburg mit vielen renommierten Verlagen einer der bedeutendsten Medien-Standorte

MODUL 2: MEDIEN

* Hamburg
= Tor zur Welt

= Standort renommierter Medienunternehmen

= Diaspora

= Themenfeld ,Kommunikation und Medien“

= Pastoraler Raum
* Medienunternehmen

* Vorsitzende/r eines katholischen Verbandes

= Journalist

Abbildung 11: Modul 2 - Medien

Deutschlands. Der Katholizismus
im jungen Erzbistum Hamburg ist
in einer Diaspora-Situation.

In diesem Umfeld beschiftigen
sich die Teilnehmenden mit dem
Inhaltsfeld ,Kommunikation und
Medien“. Sie vertiefen ihre Kennt-
nisse, indem sie Grundlagen einer
PR-Strategie fiir ihre Organisation
erarbeiten und ihren Umgang mit
den Medien trainieren. Sie lernen
einen Pastoralen Raum und ein
Medienunternehmen kennen. Im

Gesprich begegnen sie einem Vorsitzenden eines katholischen Verbandes und einem Journalisten.

7.5.8 Modul 3: Wirtschaft

Frankfurt a.M. ist der Wirtschaftsstandort Nr. 1 in Deutschland. Hier ist Deutschlands grofiter
Flughafen, die Frankfurter City ist einer der wichtigsten Finanzplitze Europas, und das Rhein-

Abbildung 12: Modul 3 - Wirtschaft

MODUL 3: WIRTSCHAFT

®  Frankfurt a.M.

" GroBter Flughafen Deutschlands

= Wichtiger europaischer Finanzplatz

" Sitz zahlreicher groBer Unternehmen

= Juristische und betriebswirtschaftliche
Inhaltsfelder

" Caritaseinrichtung oder Krankenhaus

* Unternehmen oder Gewerkschaft

" Caritasdirektor/-in oder Krankenhaus-
Geschaftsfuhrer/-in

= Unternehmer/-in, Manager/-in oder
Gewerkschaftler/-in

Main-Gebiet ist Sitz zahlreicher
grofler Unternehmen.

In diesem Umfeld beschiftigen
sich die Teilnehmenden mit den
juristischen und  betriebswirt-
schaftlichen Inhaltsfeldern ,Kir-
chen-, Gesellschafts- und Arbeits-
recht, ,Controlling“ und ,Quali-
titsmanagement®. Sie lernen eine
Caritaseinrichtung oder ein Kran-
kenhaus sowie ein Unternehmen
oder eine Gewerkschaft kennen.
Im Gesprich begegnen sie einem

Caritasdirektor oder einem Krankenhaus-Geschiftsfithrer sowie einem Unternehmer, Manager o-

der Gewerkschaftler.
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7.5.9 Modul 4: Schwerpunktthema Wissenschaft und Kultur

In Miinchen begegnen die Teilnehmenden einer katholisch geprigten Millionenstadt mit einem
immer noch stark katholischen Umfeld. Zudem ist Miinchen ein bedeutender Wissenschafts- und
Kulturstandort.

In diesem Umfeld beschiftigen
sich die Teilnehmenden mit den
explizit theologischen Inhaltsfel-
dern ,Grundlagen theologischen
Denkens und Argumentierens®,
,Kirchenbilder und Fithrungsmo-
delle und ,Kirche und Gesell-
= Schuldirekor/-in oder Fakultatsdekan/-in SChaft“' Sle lernen eine kirchliche
= Wissenschaftlicher/-in oder Kuinstler/-in Bildungseinrichtung sowie eine
wissenschaftliche oder kulturelle
Institution kennen. Im Gesprich
begegnen sie einem Schuldirektor
oder einem Fakultitsdekan sowie einem Wissenschaftler oder Kiinstler.

MODUL 4: WISSENSCHAFT
UND KULTUR

® Minchen

= katholisch gepragt

= Wissenschafts- und Kulturstandort
= Theologische Inhaltsfelder

= Kirchliche Bildungseinrichtung

= Wissenschaftliche oder kulturelle Institution

Abbildung 13: Modul 4 - Wissenschaft und Kultur

7.5.10 Projekte

Im Qualifizierungspiloten werden zwei verschiedene Projektarten bearbeitet. Zum einen bringt
jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer ein eigenes Projekt aus ihrer bzw. seiner Organisation mit
in das Qualifizierungsprogramm
ein. Es handelt sich dabei um ein

PROJEKTE Projekt, mit dem die Weiterent-
" Praxisrelevanz wicklung der Herkunftsorganisa-
= Praktische Vertiefung der Inhaltsfelder tion Vorangetrieben Wird‘ Auf diese
= Unmittelbarer Nutzen . . . .
Vethod Weise arbeiten die Teilnehmenden
n ethodische Kompetenzen
* Thematische Vielfalt auch wihrend des Qualifizierungs-
® Professionelles Feedback durch Supervision programms an einem konkreten
= Kollegiale Beratung . . .
® Auswertung und Dokumentation durch Thema aus lhrer Organlsatlon’ 50
Projektarbeit dass sie selbst, aber auch die ent-

sendenden Organisationen einen

unmittelbaren Nutzen aus der Pro-
Abbildung 14: Projekte jektarbeit haben. Teilnehmende

und Organisationen profitieren
von der doppelten Riickmeldungen durch erfahrene Supervisoren und durch die iibrigen Teilneh-
menden.

Die Teilnehmenden fertigen einen schriftlichen Bericht tiber das Projekt an, das sie wihrend des
Programms in ihrer Organisation durchgefithrt und durch Supervision und kollegiale Beratung
seitens der Teilnehmenden reflektiert haben. In diesem Bericht wird das Projekt mit seiner Aufga-
benstellung, seinen Zielen, seinem Verlauf und seinem Ergebnis beschrieben sowie im Hinblick
auf die Lernerfahrung ausgewertet.

Dariiber hinaus arbeiten die Teilnehmenden an einem gemeinsamen Projekt. Dieses Projekt mit
einer genau definierten Aufgabenstellung wird von einer kirchlichen Organisation gestellt. Die
Teilnehmenden bearbeiten dieses Projekt wihrend des Qualifizierungsprogramms gemeinsam
und entwickeln auf diese Weise eine Losung fiir die beauftragende Organisation. Durch dieses
Projekt wird aus der Gruppe der Teilnehmenden ein Team, das sich selbst organisiert und gemein-
sam eine Losung entwickelt. Dieses Projekt wird durch eine professionelle Supervision begleitet.
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7.5.11 Reflexion und Coaching

Zwischen den einzelnen Modulen reflektieren die Teilnehmenden an zwei Terminen im Gesprich
mit einem geistlichen Begleiter, einem Supervisor, Coach o.3. die Weiterentwicklung ihrer berufli-
chen Rolle.95 In der Wahl der Begleiterin bzw. des Begleiters sind sie frei und folgen dabei ihren
personlichen Vorlieben und Nei-
gungen. Verpflichtend sind zwei
Beratungstermine zwischen den
Modulen.

REFLEXION UND COACHING

" Gesprachspartner: geistliche/r Begleiter/-in,
Supervisor/-in, Coach 0.a.

Klirungsbedarf besteht noch in der

Frage, ob und wenn ja welche ge-

v meinsamen spirituellen Elemente

= Thema: bensiche Ralle ; in das Qualifizierungsprogramm

integriert werden. Denkbar wire

z.B., dass die Teilnehmenden die-

ses Thema selbst bearbeiten und

im Qualifizierungsprogramm je-

Abbildung 15: Reflexion und Coaching weils ein eigenes spirituelles Profil
entwickeln.

= Entscheidend: personliche Neigungen und
Vorlieben

* Verpflichtend
= 2 Termine zwischen den Modulen

8 Produzieren 2: Organisatorische Umsetzung (Wissenstransfer)

8.1 Organisation: Wissenschaftliches Institut und Akademie innerhalb des ZAP

Forschungsbereiche
« Innovation international

« Fihrung
+ Kommunikation

Abbildung 16: Zielorganisation fiir das Zentrum fiir angewandte Pastoralfor-
schung

Die kontinuierliche Operationalisierung und Erprobung des Qualifizierungskonzepts9® bedarf ei-

nes organisatorischen Rahmens. Dieser ist im Zusammenhang mit dem geplanten Ausbau des

ZAP zu errichten. Dazu liegt bereits ein ausfiihrlicher Businessplan vor, in dem vorgesehen ist,

dass der Bereich Fithrung neben

den Bereichen Innovation und

Kommunikation in der zukiinfti-

gen Struktur des ZAP sowohl als

Institut fiir angewandte Gesellschaft fiir angewandte Forschungs- als auch als Ge-

Pastoralforschung Pastoralforschung .

(In-Institut) Bochum/Freiburg (GmbH) schiftsfeld ausgebaut werden soll.

Die Kernideen zum Ausbau des

P ——— Bereichs Fiihrung werden nun an

e dieser Stelle fokussiert. Die bishe-

Medien-Agentur rige Arbeitsstelle fiir kirchliche

Fuhrungsforschung soll zum ,Bo-

chumer Kompetenzzentrum fiir

Fiihrung“ als Bestandteil des ZAP

ausgebaut werden. Es soll Fithrungspraxis in kirchlichen Institutionen und Organisationen erfor-

schen, ein wissenschaftlich reflektiertes und praktisch erprobtes kirchliches Kompetenzmodell ent-
wickeln und darauf aufbauende zielgruppenspezifische Qualifizierungsprogramme anbieten.

Um diese Aufgabe zu leisten, benétigt die innerhalb des ZAP zum ,Kompetenzzentrum fiir Fiih-

rung” ausgebaute AKF einen Forschungs- und einen Geschiftsbereich. Der Forschungsbereich
,Fihrung“ wird neben den beiden weiteren Forschungsbereichen ,Innovation“ und ,Kommuni-

95 Siehe dazu auch Abschnitt 7.4.4: Reflexion, S. 42.
96 Abschnitt 7, Produzieren 1: Rahmenkonzept fiir Qualifizierungsprogramme, S. 37.
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kation“ Bestandteil eines an der Katholisch-Theologischen Fakultit angesiedelten , Instituts fiir an-
gewandte Pastoralforschung (In-Institut). Parallel dazu wird der Geschiftsbereich ,Fithrung“ ne-
ben den beiden weiteren Geschiftsbereichen ,Innovation“ und ,,Kommunikation“ Bestandteil ei-
ner neu zu griindenden ,Gesellschaft fiir angewandte Pastoralforschung” (GmbH), die ihrerseits
von einer neu gegriindeten Stiftung fiir angewandte Pastoralforschung zu 100% getragen wird.

8.2 Aufbauprozess

8.2.1 Aufbau anwendungsorientierter Fihrungsforschung

Der Forschungsbereich wird von einer Stiftungsprofessur geleitet. Diese Professur ist fiir die Ent-
wicklung eines Forschungskonzepts sowie von Grundlagen fiir die Vermittlung von Fithrungs-
kompetenzen in Qualifizierungs-
programmen verantwortlich. Da-
bei wird zum einen das Qualifizie-

= Leitung des Forschungsbereichs
= Entwicklung Forschungskonzept

Professur fur

* Anschlussfdhiges theologisches Fuhrungsforschung rungskonzept97 in einem Qualiﬁ-
Kompetenzmodell . . .
zierungspiloten getestet. Zu die-
l sem Zweck sollen Qualititsstan-
dards und ein Evaluationskonzept
WL 1 e entwickelt werden. Zum anderen
Entwicklung Empirische i X

Qualifizierungskonzept Fuhrungsforschung sollen ein eigener Forschungsbe-
= Qualifizierungspilot = Evaluation Fuhrungskrafteentwicklung I'elCh ,,Emplrlsche Fuhrungsfor-

= Qualitatsstandards = Kooperationsprojekt « :
= Evaluationskonzept = Weiterentwicklung Kompetenzmodell SChung angebaut Werden, m dem

= Weiterentwicklung Curriculum

die Fithrungskrifteentwicklung im
deutschsprachigen Katholizismus
erforscht wird. Dazu sollen weitere
Kooperationsprojekte nach dem Vorbild der bisher durchgefiihrten Kooperationsprojekte9® akqui-
riert und durchgefithrt werden, die dazu dienen, durch reflektierte Erfahrungen mit konkreten Pra-
xisfeldern kirchlichen Fithrungshandelns Impulse fiir die Weiterentwicklung des vorliegenden
Qualifizierungskonzepts zu geben.

Abbildung 17: Kompetenzzentrum Fiihrung: Forschungsbereich

Der Ausbau des Forschungsbereichs soll nach folgendem Zeitplan erfolgen: Bis zum Ende des
dritten Quartals 2017 wird die neue Struktur des ZAP errichtet, in der auch der Fithrungsbereich
mit einem Forschungs- und einem Geschiftsbereich etabliert wird. Die Stiftungsprofessur soll im
Laufe des Jahres 2018 eingerichtet sein. Zur Unterstiitzung der Stiftungsprofessur soll eine Wis-
senschaftliche Mitarbeiterin bzw. Wissenschaftlicher Mitarbeiter eingestellt werden, die bzw. der
in einem Projekt das vorliegende Qualifizierungskonzept zu reguliren Qualifizierungsprogram-
men weiterentwickelt. Dazu gehoren die Durchfithrung eines Qualifizierungspiloten und dessen
Evaluierung sowie die Ausdifferenzierung in weitere zielgruppenspezifische Qualifizierungspro-
gramme. Weitere Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen bzw. Wissenschaftliche Mitarbeiter sollen
dann die Aufgabe tibernehmen, in Kooperationsprojekten nach dem Vorbild der bisher durchge-
fithrten Kooperationsprojekte die Fithrungsforschung weiterzufithren und den Entwurf des Quali-
fizierungskonzepts zu tiberpriifen und zu verfeinern.

97 Ebd.
98 Vgl. dazu Abschnitt 5.2: Kooperationsprojekte, S. 30.

50 Benedikt Jiirgens



Projektbericht der Arbeitsstelle fiir kirchliche Fiihrungsforschung

8.2.2 Zielgruppenspezifische Qualifizierungsprogramme

Parallel dazu wird innerhalb der ,Gesellschaft fiir angewandte Pastoralforschung” ein Geschifts-
bereich ,Fithrung“ aufgebaut. Dieser Geschiftsbereich soll sich zu einer profitablen Fithrungsaka-

Abbildung 18: Kompetenzzentrum Fiihrung: Geschdftsbereich

Leitung des Geschaftsbereichs
in Personalunion mit
Leitung Kompetenzzentrum

demie entwickeln. Die Direktion
des Geschiftsbereichs wird von der
Stiftungsprofessur in Personal-
union wahrgenommen, um eine
enge inhaltliche Verbindung zwi-
schen Forschung und Umsetzung
und damit das zentrale Alleinstel-

Teilnehmer- lungsmerkmal der Bochumer Fiih-
koordination rungsakademie sicherstellen: In-

Programm-

entwicklung
+ Marktanalyse + Netzwerke tegration von Forschung und Ver-
= Ausbildungsformate = Information . . . . .
*  Dialogformate + Beratung mittlung in einer Organisation.

= Qualitatsstandards
Die Fithrungsakademie nimmt
ihre Arbeit im Anschluss an die

Durchfiihrung und Evaluierung des Qualifizierungspiloten99 auf. Zu diesem Zweck wird eine Pro-
grammdirektorin bzw. ein Programmdirektor eingestellt, die bzw. der die Erkenntnisse und Erfah-
rungen aus der Erprobungsphase im wissenschaftlichen Bereich aufnimmt und sie zielgruppen-
und bedarfsgerecht in weitere Qualifizierungsprogramme ausdifferenziert.

Dabei sind folgende Programme denkbar:

Qualifizierungsprogramm , Fithrung von kirchlichen Organisationen“: Vermittlung von Fiih-
rungskompetenzen mit strategisch-organisationalem Schwerpunkt in einem modularen be-
rufsbegleitendem Kurs, Dauer: Einfithrungsveranstaltung + 4 x 1 Woche; Zielgruppe: Fiih-
rungskrifte der obersten Entscheidungsebene mit theologisch-kirchlicher Erst-Qualifizierung
Qualifizierungsprogramm , Fithrung in kirchlichen Kontexten“: Vermittlung von Fithrungs-
kompetenzen mit kirchlich-theologischem Schwerpunkt in einem modularen berufsbeglei-
tendem Kurs, Dauer: Einfithrungsveranstaltung + 4 x 1 Woche; Zielgruppe: Fithrungskrifte
der obersten Entscheidungsebene mit sikularer Erst-Qualifizierung

Fithrungsgesprich: Kompakter Informations-, Meinungs- und Erfahrungsaustausch, regional
rotierend, mit jeweiligem Ort verbundenes Thema, z.B.: Berliner Fithrungsgesprich zu Kir-
che und Politik, Hamburger Fiihrungsgesprich zu Kirche und Medien, Frankfurter Fiih-
rungsgesprich zu Kirche und Wirtschaft, Freiburger sozialethisches Fithrungsgesprich,
Miinchener Fithrungsgesprich zu Kirche und Kultur; jeweils 3 kompetente und profilierte In-
puts, professionelle Moderation, Netzwerk, 1,5 Tage mit Ubernachtung; Zielgruppe: Fiih-
rungskrifte der obersten Fithrungsebenen und Fithrungsexperten

Fithrungskongress: Jahreskongress zum Thema Fithrung, Treffpunkt fiir Fithrungskrifte
und -experten, hochwertige Aufarbeitung und Diskussion von Leitthemen, Agenda-Setting,
medienwirksame Positionierung theologisch-kirchlicher Positionen zu Fithrung, 2,5 Tage;
Zielgruppe: Fithrungskrifte der obersten Fithrungsebenen und Fithrungsexperten
Berufsbegleitender Master-Studiengang , Kirchliche Fithrung“: Umfassende Vermittlung von
Fiihrungskompetenzen fiir zukiinftige Fithrungskrifte in kirchlichen Institutionen und Orga-
nisationen: Personlichkeitsentwicklung, Entwicklung von Sinnangeboten, Kommunikation
und Kooperation, Planung und Organisation, Umgang mit Ressourcen, einjihriger Studien-
gang mit Graduierung; Zielgruppe: Berufserfahrene mit dem Ziel, Fithrungsaufgaben in
kirchlichen Institutionen und Organisationen zu ibernehmen, Voraussetzung: akademischer
Abschluss auf Masterniveau

99 Vgl. Abschnitt 7.5 Qualifizierungspilot, S. 43.
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Die Programmdirektorin bzw. der Programmdirektor soll diese oder dhnliche Programme entwi-
ckeln, am Markt einfithren und etablieren. Dabei wird er durch eine Tagungskoordinatorin bzw.
einen Tagungskoordinator unterstiitzt, die bzw. der sich um die organisatorischen und administ-
rativen Details wie Kunden- und Teilnehmerbetreuung, Kommunikation mit den Referentinnen
und Referenten sowie mit den Tagungshiusern und -hotels usw. kiitmmert.

8.2.3 Schnittstelle zwischen Forschungs- und Geschéftsbereich

Der Forschungs- und der Geschiftsbereich werden in zwei voneinander getrennten Organisatio-
nen gefiithrt, in einem wissenschaftlichen Institut und in einer wirtschaftlichen GmbH. Diese or-

ganisatorische  Differenzierung
ORGANISATIONSFORM

soll einerseits der Eigenlogik der

Integration von Forschung und Entwicklung jeweiligen Bereiche Rechnung tra-
~ ﬁ gen. Andererseits muss jedoch ge-
Projekt Hypothese Programme Durchftihrung sichert werden, dass beide Berei-

che eng zusammenarbeiten.

Forschung l Vermitiung l Der Forschungsbereich im wissen-
Institut Akademie schaftlichen Institut hat die Auf-

gabe, die praktischen Erfahrungen
in der Durchfithrung von Qualifi-
zierungsprogrammen des Ge-
schiftsbereichs unter wissen-
Abbildung 19: Integration von Forschung und Vermittlung schaftlicher Perspektive zu evaluie-

ren, in Forschungsfragen zu iiber-
setzen und entsprechende Forschungsprojekte zu akquirieren, in denen die Fragen bearbeitet und
zu Hypothesen weiterentwickelt werden. Die Ergebnisse dieser wissenschaftlichen Arbeit flieRen
in die Weiterentwicklung des Qualifizierungskonzepts in methodischer und inhaltlicher Hinsicht
ein.

Forschungs- Qualifizierungs- Qualifizierungs- Evaluation
fragen konzept konzept

Umgekehrt nimmt der Geschiftsbereich die Impulse der wissenschaftlichen Forschung bei der
Weiterentwicklung des Qualifizierungskonzepts auf, beriicksichtigt sie bei der zielgruppenspezifi-
schen Ausdifferenzierung in Qualifizierungsprogramme und bezieht sie so ein, dass diese immer
dem aktuellen wissenschaftlichen Stand entsprechen. Die aktualisierten Programme sind nach der
Durchfiihrung systematisch zu evaluieren. Die Evaluationsergebnisse flieRen in eine kontinuierli-
che Verbesserung der Programme durch ein systematisches Qualititsmanagement ein. Gleichzei-
tig identifiziert der Geschiftsbereich in seiner Qualifizierungsarbeit Forschungsdesiderate und
meldet diese an das wissenschaftliche Institut zuriick.

Die Kooperation zwischen dem Institut und dem Geschiftsbereich kann und sollte auf jeden Fall
in der Anfangsphase durch eine Personalunion in der Leitung von Forschungs- und Geschiftsbe-
reich gewihrleistet sein. Schon in dieser Konstruktion ist jedoch eine vertraglich fixierte Vereinba-
rung sinnvoll, um die Kooperation zwischen beiden Einheiten zu regeln. Es muss dann gepriift
werden, ob diese Konstruktion auf Dauer funktional ist oder ob es sinnvoller ist, die Leitung diffe-
renziert zu besetzen und die vertraglichen Vereinbarungen entsprechend zu modifizieren.

8.2.4 Regelbetrieb

Der Forschungsbereich nimmt seinen Regelbetrieb mit der Einfithrung der Stiftungsprofessur und
mit dem Start weiterer Kooperationsprojekte auf. Der Geschiftsbereich startet mit der Einstellung
der Programmdirektorin bzw. des Programmdirektors und der Einfithrung des ersten Qualifizie-
rungsprogramms seinen Regelbetrieb.

52 Benedikt Jiirgens



Projektbericht der Arbeitsstelle fiir kirchliche Fiihrungsforschung

8.2.5 Offentlichkeitsarbeit

Das Kompetenzzentrum fiir kirchliche Fithrung bedarf einer systematischen Offentlichkeitsarbeit.
Dabei soll eine doppelte Markenausrichtung entwickelt werden: Zum einen entwickelt sich das
Kompetenzzentrum im wissenschaftlichen und universitiren Bereich zu einer anerkannten GrofRe
der Fithrungsforschung. Zum anderen ist das Kompetenzzentrum als fithrende Adresse im Be-
reich der Fithrungskrifteausbildung bei den Verantwortlichen kirchlicher Organisationen bekannt.
Bei der Offentlichkeitsarbeit wird das Kompetenzzentrum von der Stiftung fiir angewandte Pasto-
ralforschung unterstiitzt.

8.2.6 Sitz und Gebaude

Das Kompetenzzentrum fiir Fliihrung hat seinen Sitz in Bochum. Dort sind die Forschung sowie
das Management der Qualifizierungsprogramme angesiedelt. Die Qualifizierungsprogramme
selbst finden in Tagungshiusern oder -hotels statt.

9 Dank

Dieses Projekt wire ohne eine breite und vielseitige Unterstiitzung nicht moglich gewesen.

An erster Stelle sei deshalb den Forderern der Arbeitsstelle fiir kirchliche Fithrungsforschung ge-
dankt, die dieses Projekt nicht nur finanziell ermdéglicht, sondern auch inhaltlich mit Rat und Tat
in offenen und partnerschaftlichen Gesprichen unterstiitzt haben.

Die Ansprechpartner der sikularen Fithrungsakademien waren zu ausfiihrlichen Gesprichen be-
reit, waren sehr gastfreundlich und haben einen tiefen Einblick in ihr Selbstverstindnis und ihre
Arbeit gegeben. Der Blick in ihre Organisationen war sehr inspirierend und bereichernd. Sie haben
wichtige Impulse fiir die Entwicklung von Qualifizierungsprogrammen sowie fiir die organisatori-
sche Struktur gegeben

Auch die Fithrungskrifte der kirchlichen Organisationen waren sehr offen. Die Gespriche fanden
in einer vertrauten Atmosphire statt. Besonders beeindruckend war, dass sie auch Einblick in die
schwierigen Seiten und Sorgen ihrer Arbeit gewihrt haben. Sie haben es ermdéglicht, ein tiefgehen-
des Verstindnis von den Anforderungen an Fithrung in kirchlichen Organisationen zu gewinnen.

Die Kooperation mit den Partnern der kirchlichen Verwaltungen in den Bistimern Essen und
Aachen sowie im Erzbistum Hamburg war bzw. ist unkompliziert und engagiert. Auch hier ist eine
grofe Offenheit und Ehrlichkeit zu nennen, sowohl bei den Organisationsleitungen als auch vielen
Fuhrungskriften, mit denen Interviews gefithrt werden konnten. Dartiber hinaus war die Zusam-
menarbeit durchaus zeitintensiv, insbesondere fiir diejenigen, die die Projekte auf der Seite der
Kooperationspartner koordiniert haben. Durch die Arbeit in den Projekten konnten die Erkennt-
nisse aus den Gesprichen mit den Fithrungspersonlichkeiten im Hinblick auf die Anforderungen
an Fihrung vertieft und systematisiert werden.

Einen ganz wichtigen Anteil am Erkenntnisprozess des Projekts haben die Gruppen, die im Schritt
,Reflexion“ mitgewirkt haben: Die ZAP-Forschergruppe mit ihrer sozialwissenschaftlich-theologi-
schen Kompetenz (methodisch und inhaltlich!) und praktischen Expertise aus den Kooperations-
projekten, der Gesprichskreis ,Fithren und Entscheiden“ der Katholisch-Theologischen Fakultit
der Ruhr-Universitit Bochum mit ihrer theologischen und intellektuellen Exzellenz und das
Sounding-Board mit dem immer wieder iiberraschenden und inspirierenden, vor allem aber tief-
gehend motivierenden und wohltuenden Blick von auflen. Alle hier Beteiligten haben einen unver-
zichtbaren Beitrag zum , Uberschuss“ an Ideen und Denkméglichkeiten geleistet, die in ihrer Fiille
erst in den nichsten Schritten der geplanten Organisation ausgeschopft werden konnen.

Zentrum fiir angewandte Pastoralforschung, Ruhr-Universitit Bochum 53



Fiihrungskompetenz fiir den deutschsprachigen Katholizismus

Schlieflich sei dem Team der Arbeitsstelle fiir kirchliche Fithrungsforschung gedankt, das nicht
nur organisatorisch fiir absolut zuverlissige Entlastung gesorgt hat. Auch hier gab es in den regel-
mifligen Teambesprechungen viele spannende Gespriche und Diskussionen, aus denen wichtige
Impulse fiir die Projektarbeit hervorgingen.

Last but not least gebtihrt dem Auftraggeber des Projekts und dem Direktor des ZAP, Prof. Dr.
Matthias Sellmann ein grofler Dank. Er hat das Projekt nicht nur gemeinsam mit den Férderern
des ZAP initiiert, sondern mit gleichbleibend grofRer Intensitit und Energie, wissenschaftlichem
Input sowie duflerst hohem Zeiteinsatz begleitet und inspiriert. Seinem Einsatz ist es mafigeblich
zu verdanken, dass die Arbeitsstelle fiir kirchliche Fiihrungsforschung gemeinsam mit dem ge-
samten ZAP den nichsten Schritt gehen kann.
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10 Anhang 1: Entwurf eines Curriculums

Der Entwurf eines Curriculums ist ein Bestandteil des Rahmenkonzepts fiir Qualifizierungspro-
gramm.™° Auf das Curriculum trifft in besonderem Mafle zu, was fiir das Rahmenkonzept als
Ganzes gilt: Es bietet erste Orientierung gebende Formulierungen in Form einer Arbeitshypothese,
die zwar alles andere als beliebig ist, weil sie auf der Grundlage der bisherigen Lernerfahrungen
aus der Verbindung von Kooperationsprojekten mit theoretischem Wissen entstanden ist, anderer-
seits natiirlich der Weiterentwicklung und Verfeinerung durch weitere praktische Erprobungen
und wissenschaftliche Reflexion bedarf.

Das Curriculum operationalisiert die Beschreibung der einzelnen Inhaltsfelder durch Kompe-
tenzerwartungen, in denen formuliert wird, welche Fithrungskompetenzen in dem jeweiligen In-
haltsfeld erworben werden sollen. Dabei werden die einzelnen Inhaltsfelder mit den drei Fithrungs-
kompetenzen gekreuzt.

Die Kompetenzerwartungen werden bei der Entwicklung von zielgruppenspezifischen Qualifizie-
rungsprogrammen benotigt, um die dabei nétige Auswahl von Lerninhalten zu begriinden und
nachvollziehbar zu machen (Didaktik). Gleichzeitig dienen sie als Indikatoren, an denen die Qua-
litit von Qualifizierungsprogrammen gemessen werden kann.™?

10.1 Grundlagen theologischen Denkens und Argumentierens

Dieses Inhaltsfeld erschliefit die theologischen Voraussetzungen der Vermittlung der kirchlichen
Sendung in konkrete geschichtliche und sozio-kulturelle Situationen. Diese Voraussetzungen sind
vor allem offenbarungstheologischer Art. Damit Gott von seinen Adressaten, den Menschen, ver-
standen werden kann, zeigt er sich in konkreten Situationen in einer spezifischen Form. Géttliche
Offenbarung manifestiert sich in vermittelter Form als Zeugnis von Offenbarung in Schrift und
Tradition und muss deshalb erschlossen und interpretiert werden. Diese komplexen Erschlie-
Rungs- und Interpretationsprozesse werden von der Theologie erforscht, reflektiert und fiir kon-
krete Handlungsfelder fruchtbar gemacht. Dieses Inhaltsfeld vermittelt grundlegende und repri-
sentative Ansitze und Erkenntnisse aktueller offenbarungstheologischer Forschung in moglichst
grofler Breite. Dadurch soll die Kreativitit, Urteils- und Handlungsfihigkeit von Fithrungskriften
gestirkt werden, um im Verhiltnis zu den Urspriingen verantwortbare und gesellschaftlich tiber-

zeugende Profile kirchlicher Organisationen entwickeln zu kénnen.
Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz Strategische Kompetenz Organisatorische Kompetenz
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer...

kénnen die Anschlussfi- 1.

1. kennen offenbarungstheo- 1.

logische Grundmodelle

higkeit theologischer Ar-

konnen die theologische
Angemessenheit von Or-

2. haben das kreative und gumentationen einschit- ganisationen beurteilen
produktive Potenzial von zen konnen die gesellschaftli-
Offenbarungstheologie er- 2. konnen theologisch an ge- che Eignung von Organi-
schlossen sellschaftliche  Diskurse sationen beurteilen

3. konnen eigene theologi- anschlieflen
sche Deutungen formulie- 3. konnen theologisches Po-
ren und vertreten tenzial gesellschaftlicher

100 Abschnitt 77.3 Inhaltsfelder, S. 41.
1ot Abschnitt 8.2.2: Zielgruppenspezifische Qualifizierungsprogramme, S. 51.

Diskurse identifizieren
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10.2 Kirchenbilder und Fithrungsmodelle

Das Fithrungsverstindnis in kirchlichen Organisationen wird wesentlich durch Kirchenbilder ge-
prigt, aktuell vor allem durch die Kirchenbilder des II. Vatikanischen Konzils: Volk Gottes, Leib
Christi, Sakrament, komplexe Wirklichkeit. Jedes Kirchenbild ist mit einer spezifischen Vorstel-
lung von Fiithrung verbunden, sei es auf metaphorischer Ebene (,Hirt“, ,Konig“, ,Prophet®, ,Leh-
rer“ usw.), sei es in der Form der zentralen Fithrungsrollen der verfassten Kirche: Papst, Bischofe
und Priester. Die kirchliche Tradition kennt jedoch dariiber hinaus eine grof3e Vielfalt von Kirchen-
bildern und Sozialformen. Diese werden in diesem Inhaltsfeld in ihrer geschichtlichen und sozio-
kulturellen Phinomenologie sowie in ihren normativen Begriindungs- und Deutungsmodellen
vorgestellt. Der Zusammenhang zwischen Kirchenbild und Personlichkeit wird in einer biografi-
schen Reflexion vertieft, um den Blick fiir verschiedene Deutungsmdéglichkeiten, die Einordnung
und den Umgang mit Kirchenbildern zu schirfen. Ziel ist es, das Kirchenbild, die Sozialform und
das damit verbunden Fithrungsmodell der eigenen kirchlichen Organisation einordnen zu kénnen,
Alternativen zu erkennen und Weiterentwicklungsmoglichkeiten zu identifizieren.

Kompetenzerwartungen
Theologische Kompetenz Strategische Kompetenz Organisatorische Kompetenz
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

1. sind sich der Vielfalt ekk- 1. kénnen die Anschluss- 1. konnen ekklesiologische

lesiologischer  Entwiirfe und Leistungsfihigkeit ek- Prinzipien und Kriterien
und kirchlicher Sozialfor- klesiologischer Entwiirfe fur die Organisationsge-
men bewusst beurteilen staltung formulieren

2. konnen die Vielfalt ekkle- 2. konnen das relevante ge- 2. konnen ekklesiologisch
siologischer Entwiirfe und sellschaftliche Umfeld ausgerichtete Organisatio-
kirchlicher Sozialformen identifizieren und Dbe- nen entwickeln und ge-
kreativ nutzen schreiben stalten

3. konnen die Fignung ekk- 3. konnen kirchliche Leitbil-
lesiologischer  Entwiirfe der entwickeln und umset-
beurteilen zen, die auf das gesell-

4. koénnen sendungskompa- schaftliche Umfeld hin ab-
tible kirchliche Leitbilder gestimmt sind
entwickeln

10.3 Kirche und Gesellschaft

Die katholische Kirche hat im II. Vatikanischen Konzil das Verhiltnis zu ihrem Umfeld neu be-
stimmt: in der Pastoralkonstitution Gaudium et spes zur Gesellschaft, im Dekret Unitatis redintegra-
tio zu den anderen christlichen Kirchen und kirchlichen Gemeinschaften und schlieflich in der
Erklirung Nostra aetate zu den anderen Religionen. Die katholische Kirche begreift sich dadurch
als Akteur, der mit den gesellschaftlichen Teilsystemen in Dialog und Kooperation tritt, um die
Welt in gemeinsamer Verantwortung menschenfreundlicher zu gestalten. Damit Dialog und Ko-
operation mit anderen gesellschaftlichen Akteuren gelingt, ist es nicht nur notwendig, das eigene
Selbstverstindnis zu kliren (was die Kirche in ihrer Ekklesiologie tut), sondern auch das Selbstver-
stindnis und die Eigenlogik der Gesprichs- und Kooperationspartner zu verstehen. Dieses Inhalts-
feld fithrt in aktuelle sozialwissenschaftliche Gesellschaftstheorien ein, auf deren Grundlage ein
Deuteraster zur Einordnung gesellschaftlicher Trends und zum besseren Verstindnis gesellschaft-
licher Teilsysteme und Organisationen sowie gesellschaftlicher Diversitit entwickelt werden kann.
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Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz

Strategische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

I.

koénnen die Zeichen der
Zeit deuten

I.

bringen sich in aktuelle
gesellschaftliche Diskussi-

Organisatorische Kompetenz

offnen ihre Organisatio-
nen nach auflen

2. erkennen die theologische onen ein entwickeln und gestalten
Herausforderung gesell- 2. suchen den Dialog systematische und zielge-
schaftlicher Entwicklun- 3. entwickeln Strategien zur richtete Schnittstellen zur
gen Losung gesellschaftlicher Umwelt der Organisation

3. konnen die theologische Herausforderungen
Herausforderung gesell- 4. kooperieren mit relevan-
schaftlicher Entwicklun- ten kirchlichen und gesell-
gen beschreiben schaftlichen Partnern

5. nutzen gesellschaftliche

Diversitit als Chance

10.4 Organisationstheorie und -entwicklung

In der modernen Gesellschaft tritt die Kirche in ihren Organisationen auf (z.B. Kérperschaften des
offentlichen Rechts, Verbinde, Vereine, Stiftungen, Unternehmen, usw.). Ihr Entstehen, ihr Zweck
und ihre Funktionsweisen werden durch Organisationstheorien erklirt. In diesem Inhaltsfeld wer-
den relevante Organisationstheorien aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen vorgestellt
und diskutiert(z.B. Biirokratietheorie, Scientific Management, Human-Relations-Ansatz, Situativer
Ansatz, Institutionenskonomik, Systemtheorie u.d.). In Erginzung dazu lernen die Teilnehmen-
den in diesem Inhaltsfeld verschiedene Organisationstypen kennen (Einliniensysteme, Mehrli-
niensysteme, Stablinienorganisation, divisionale Organisation, Matrixorganisation, Netzwerkorga-
nisation u.4.). Auf diese Weise lernen die Teilnehmenden, Organisationen kritisch zu betrachten
und Optimierungspotenziale zu identifizieren. Dadurch wird verstindlich, welche Organisations-
formen anschlussfihig an kirchliche Sozialformen sind und somit im kirchlichen Kontext genutzt
werden konnen. Auflerdem kann nachvollzogen werden, unter welchen Voraussetzungen und mit
welchen Strategien Organisationen verindert und entwickelt werden und sich als lernende Orga-
nisationen begreifen und konstituieren kénnen. Ansitze moderner Organisationsentwicklung wer-
den auf diesem Hintergrund diskutiert, auf ihre Wirksambkeit hin gepriift und in ihrer Praktikabi-
litdt erprobt.
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Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz Strategische Kompetenz Organisatorische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
1. verstehen, wie der Sen- 1.

kennen Moglichkeiten der 1. konnen die Leistungsfi-

dungsanspruch der Kirche Vernetzung von Organisa- higkeit  organisationaler

in der modernen Gesell- tionen Optionen einschitzen und

schaft  operationalisiert 2. koénnen Organisationen bewerten

werden kann gezielt vernetzen 2. verfiigen iiber Kriterien
2. konnen verschiedene Ope- 3. koénnen Organisationen zur Beurteilung der Leis-

rationalisierungsstrate-
gien theologisch deuten
und bewerten

wirkungsvoll und nachhal-
tig auf ihr relevantes Um-
feld ausrichten 3.

tungsfihigkeit organisati-

onaler Optionen

wissen, wie organisatio-

nale Strategien umgesetzt

werden konnen

4. kennen  Rahmenbedin-
gungen organisationaler
Entwicklung

10.5 Organisationsethik

Wie von Kirche generell wird von kirchlichen Fithrungskriften in besonderem Mafe ethisches
Verhalten erwartet. Nun lisst sich die ethische Verantwortung moderner Organisationen jedoch
nicht auf die ethische Verantwortung der in und fiir sie handelnden einzelnen Fithrungskrifte re-
duzieren. Vielmehr sind Organisationen als Ganze als ethisch zu beurteilende Kérperschaften zu
betrachten. Es kommt also vor allem darauf an, die Organisationen so zu gestalten, dass sie auch
einer ethischen Priifung standhalten kénnen. Damit steigen einerseits die Anspriiche an das De-
sign von Organisationen (es gibt keine ,organisationale Unschuld“ mehr) und damit an diejenigen,
die fiir dieses Design verantwortlich sind, andererseits werden die in ihr arbeitenden Menschen
vor ethischer Uberforderung entlastet. Dieses Inhaltsfeld fiihrt in das Themenfeld der Organisati-
onsethik ein und beriicksichtigt dabei in besonderer Weise die Grundlagen der katholischen Sozi-

allehre.
Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz Strategische Kompetenz Organisatorische Kompetenz
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

1. haben die sozialethische 1.

kénnen
umsetzen

Relevanz organisationaler 2.
Strukturen erkannt
betrachten  Organisatio-
nen als Adressaten ethi-
scher Verantwortung

CSR-Strategien

kennen CSR-Strategien I.

kennen Moglichkeiten der
ethischen Ausrichtung or-
ganisationaler Strukturen
und Prozesse

2. kennen Verfahren zur
ethischen Evaluation von

Organisationen

10.6 Kommunikation und Medien
Die Verstindigung in und zwischen gesellschaftlichen Teilsystemen und Organisationen findet

durch Kommunikation statt. Vor allem die Fithrungskrifte der oberen organisatorischen Ebenen
kommunizieren dabei in ihrer Funktion nur selten in direkter Interaktion, sondern vermittelt iiber
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die von ihnen zu gestaltenden organisatorischen Strukturen und Prozesse sowie iiber die Medien.
Dieses Inhaltsfeld stellt aktuelle Offentlichkeits-, Kommunikations- und Medientheorien vor und
vermittelt so die Grundlagen fiir eine souverine Gestaltung organisationsinterner und -externer
Kommunikation. Auflerdem wird die Anwendung des Wissens in konkreten Fallbeispielen und

Ubungen trainiert.

Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz

Strategische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

I.

kennen die Kernbotschaft

I.

kennen ihre Zielgruppe

Organisatorische Kompetenz

kennen die Rahmenbedin-

ihrer Organisation und koénnen sie beschrei- gungen organisationaler
2. konnen die Kernbotschaft ben Kommunikation
ihrer Organisation kon- 2. kennenihr relevantes Um- kénnen  Organisationen

textspezifisch formulieren

feld und konnen es Dbe-
schreiben

auf kommunikative Ziele
hin ausrichten

3. konnen zielfithrend und
wirkungsvoll kommuni-
zieren

4. konnen sich in Dialoge
einbringen und Dialoge
initiieren

10.7 Kirchen-, Gesellschafts- und Arbeitsrecht

Die Gestaltung kirchlicher Organisationen wird im Bereich der verfassten Kirche vor allem durch
das komplexe Verhiltnis zwischen Kirchenrecht, Staatskirchenrecht und sikularem Recht be-
stimmt. Fur die verfasste Kirche gilt in erster Linie das Kirchen- und das Staatskirchenrecht, fir
die iibrigen kirchlichen Bereiche schwerpunktmiflig das sikulare Gesellschaftsrecht. Fiir alle
kirchlichen Arbeitgeber gilt das kirchliche Arbeitsrecht. Das Inhaltsfeld stellt die fiir die Fithrung
kirchlicher Einrichtungen und Organisationen relevanten Rechtsmaterien vor und vermittelt
Handlungssicherheit im Hinblick auf Méglichkeiten und Grenzen, die durch die rechtlichen Rah-
menbedingungen gesetzt werden.
Kompetenzerwartungen
Theologische Kompetenz

Strategische Kompetenz Organisatorische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

1. kennen rechtliche Rah- 1. kénnen die Auflenbezie- richten ihre Organisation
menbedingungen hungen ihrer Organisa- rechtskonform aus

2. konnen  Moglichkeiten tion rechtssicher gestalten schiitzen ihre Organisa-
und Grenzen bei der kon- 2. sind auskunftsfihig tion vor Gerichtsprozes-
kreten Ausgestaltung des sen
Sendungsauftrags realis-
tisch einschitzen

3. gehen professionell mit

den Moglichkeiten und
Grenzen um
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10.8 Controlling

Die Steuerung kirchlicher Organisationen ist auf transparente und verlissliche Strukturen und
Prozesse angewiesen, durch die die Informationsgewinnung und Planung sowie die Koordinie-
rung und Kontrolle von Aktivititen sichergestellt wird. Dadurch sollen nicht nur ein schonender
Umgang mit den Ressourcen und eine wirkungsvolle und nachhaltige Positionierung der Organi-
sation in ihrem Umfeld gewihrleistet werden, sondern auch eine weitgehend personenunabhin-
gige, sachbezogene Basis fiir organisationsinterne partizipative Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse gelegt werden. Dieses Inhaltsfeld differenziert zwischen relevanten strategischen
(langfristige Planung und Kontrolle der Erfolgspotenziale einer Organisation) und operativen
(kurz- und mittelfristig orientierte Planung und Kontrolle) Controlling-Konzeptionen und befragt
sie auf ihre Fignung fiir die unterschiedlichen kirchlichen Organisationen.
Kompetenzerwartungen

Strategische Kompetenz

Theologische Kompetenz Organisatorische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

I.

sind sich der Notwendig-
keit und Bedeutung von

I.

konnen Ressourcen ziel-
gerecht und schonend ein-

kennen Instrumente orga-
nisationaler Steuerung

Ressourcen fiir ihre Orga- setzen kénnen  Steuerungssys-
nisation bewusst 2. konnen Ressourcen ziel- teme entwickeln und pfle-
2. konnen Planung wund gerecht und wertschit- gen
Steuerung in eine theolo- zend akquirieren kénnen  Steuerungssys-
gische Deutung integrie- 3. sind sich der Verantwor- teme zielfithrend nutzen
ren tung fiir die anvertrauten
Ressourcen bewusst
4. koénnen Rechenschaft

itber die Verwendung von
Ressourcen ablegen

10.9 Qualitdtsmanagement

Die Reputation der Kirchen wird auRer durch ihre Authentizitit (Ubereinstimmung zwischen An-
spruch und Wirklichkeit, Korrespondenz zwischen Sendungsauftrag und konkreter Umsetzung)
in den modernen Gesellschaften vor allem durch die Qualitit ihrer Angebote beeinflusst. Dieses
Inhaltsfeld fihrt in aktuelle und relevante Qualititsmanagement-Modelle und Standards (z.B.
EFQM und ISO goo1) ein, erliutert Hintergriinde, Funktionsweisen und Zielsetzungen und tiber-
priift sie auf ihre Eignung fiir kirchliche Organisationen. Ein besonderer Schwerpunkt wird dabei
auf die Adaption bestehender oder Entwicklung eigener Modelle fiir kirchliche Organisationen ge-
legt.
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Kompetenzerwartungen

Theologische Kompetenz

Strategische Kompetenz

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

I.

kénnen Qualitit in eine
theologische Deutung in-
tegrieren

haben ein positives Ver-
hiltnis zu qualitativ hoch-
wertigen Angeboten

I.

berticksichtigen die
darfe der Zielgruppe
konnen Ergebnisse
schreiben

konnen angestrebte
standsverinderungen
schreiben

Be-

be-

be-

Organisatorische Kompetenz

kennen bewihrte Instru-
mente des Qualititsmana-
gements
kennen  Rahmenbedin-
gungen fiir ein funktionie-
rendes Qualititsmanage-
ment

konnen geeignete QM-
Systeme entwickeln und

einfithren
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