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A Steuerungskultur — Begriff, Bestandteile und Diskussion

1 Einleitung

Die Welt verandert sich. Was als Grundmerkmal menschlicher Gesellschaft schon
immer galt, hat durch zahlreiche Trends und Entwicklungen in den letzten
Jahrzehnten weiter an Fahrt gewonnen. Gerade Institutionen mit einer langen und
wechselreichen Geschichte, wie die Katholische Kirche es ist, weisen hier
umfangreiche Erfahrungen auf. Die Intensitat moderner Entwicklungen drangt der
Katholische Kirche auch im Heute zunehmend und mit wachsender Dringlichkeit die
Frage nach ihrem zukiinftigen Kurs auf.

Diese Frage des zukiinftigen Kurses ist eng mit der Frage nach einer zukunftsfahigen
Gestalt von Kirche im Heute verbunden. Wie kann der kirchlich-religiése Kernauftrag,
das Verkiinden des Evangeliums (Mk 16,15) in Wort und Tat, in einer sich wandelnden
Gesellschaft wirkungsvoll erflllt werden? Die verschiedenen Aspekte dieses
ablaufenden gesellschaftlichen Wandels kommen in zahlreichen Schlagwortern zum
Ausdruck, etwa Individualisierung oder Okonomisierung. Aspekte, die auch im Zuge
der in dieser Arbeit angestellten Untersuchung eine bedeutende Rolle spielen
werden.

Die gesellschaftlichen Veranderungen haben drastische Auswirkungen auf die
Formen institutionalisierter Religion bzw. den in einer Kirche gelebten Glauben: Alte,
gewohnte Partizipationsmuster verandern sich, Muster gelebter Religiositat
verandern sich, die Verbundenheit der Menschen zu ihren Kirchen verandert sich.’

Fir die betroffenen Organisationen bedeutet dies einen Zustand aufgedrangten
Wandels, der diese auffordert, Handlungen zu setzen, um weiterhin ihren Bestand
sichern zu kdnnen: Kirche so zu gestalten, dass sie auch unter den sich verandernden
Umstanden sprach- und handlungsfahig bleibt. Aus diesem Grund werden im
gesamten deutschen Sprachraum Organisationsreformen in verschiedenen Dibzesen
und Bistimern durchgeflhrt.

Die Frage nach Steuerung in gro3en Organisationen ist keineswegs neu, sondern
bildet, auf je eigene Weise, einen Kernbestand der Sozial-, Wirtschafts- und
Rechtswissenschaften. Schnittpunkt dieser verschiedenen Ansatze ist, dass
Verhaltnisse menschlichen Zusammenlebens gestaltet werden sollen. Dieser
Prozess ist dabei vielschichtig und stellt beteiligte Akteure vor fortlaufende
Herausforderungen. Letztlich soll, dies ist den Ansatzen gemein, Steuerung ein

T Mit Aktualitat fir Deutschland: EKD, 6. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung. Fiir Osterreich siehe etwa:
Seidl, Nur 16 Prozent.
9



zielgerichtetes Handeln unter den jeweils bestehenden Bedingungen ermdglichen.
Das Resultat des kollektiven Handelns soll dem Steuerungskonzept entsprechen. Um
die Breite dieses Phanomens analytisch erfassbar, aber auch praktisch bearbeitbar
zu machen, wurde eine Vielzahl theoretischer Perspektiven entwickelt.? Im Zuge der
Arbeit werden zwei Grundlinien, die akteurtheoretische und die systemtheoretische,
sowie ein Syntheseansatz vorgestellt und diskutiert werden. Gerade im Rahmen von
drastischen Veranderungen, die bereits angekommen sind oder sich ankiindigen,
stellt sich die Frage nach dem Wie gezielter Veranderung.

An diese theoretische und praktische Ausgangslage knipft diese Arbeit an, indem das
.Herzstick® kirchlicher Handlungsfahigkeit in den Blick genommen wird: Jede
gesetzte Mallnahme, jede Gegenmalinahme, gleich ob wirkungsvoll oder nicht, ist
Ausfluss und Ergebnis des im Hintergrund wirksamen Steuerungssystems der
Organisation. Diese Arbeit nimmt dieses gezielt in den Blick, indem das kulturelle Wie,
der ,Geschmack® von Steuerung, als zentraler Katalysator von Steuerungsprozessen
und -handlungen, untersucht wird.

1.1 Forschungsgegenstand und -ziel

Diese Forschungsarbeit verfolgt das Ziel, die kulturelle Dimension des
Steuerungsphdnomens in der Katholischen Kirche zu untersuchen. Das verfolgte
Forschungsinteresse richtet sich dabei auf eine bestandserhebende Analyse des
Phanomens anhand einer exemplarischen Einzelfalluntersuchung.

Warum diese Beschéaftigung mit der kulturellen Dimension von Steuerung in der
Katholischen Kirche? Warum eine Untersuchung ,kirchlicher Steuerungskultur*?
Steuerung in der Praxis erweist sich als ein vielgestaltiges Phanomen, das sich
gerade in spezifischen Kontexten nur unzureichend erfassen lasst, wenn lediglich
deren formell-technische Dimension in den Blick genommen wird. Vielmehr sind
gerade im schon historisch stark gepragten spezifischen Kontext von Kirche als
religiéser Institution mit ihrem ganz eigenen Organisationszweck, der sich von jenen
profaner Organisationen unterscheidet, Besonderheiten auf Ebene der
Organisationkultur, einem weiteren fur diese Arbeit wichtigen Begriff, zu erwarten.
Diese spezifisch kirchliche Organisationkultur wird — so eine Basisannahme dieser
Arbeit — steuerungswirksam, beeinflusst somit das Was und das Wie von Steuerung
in der Katholischen Kirche.

Das wissenschaftliche Interesse dieser Arbeit richtet sich auf Erstuntersuchung des
fur eine zukinftige Handlungsfahigkeit zentralen Phanomens kirchlicher

2 Vgl. Braun, Lexikon Politikwissenschaft Il, 1040—1046.
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Steuerungskultur im Feld. Dem kommt insbesondere auch aufgrund der regen Praxis
kirchlicher Organisationsreformversuche im ganzen deutschen Sprachraum eine
hohe Praxisrelevanz zu, bestimmt Steuerungskultur etwa doch, wie gehandelt werden
kann, welche Optionen als legitim anerkannt, welche als organisationsfremd erlebt
und mitunter sanktioniert werden.

1.2 Forschungsfragen

Die Forschungsfragen, die diese Arbeit zu beantworten sucht, bauen auf obigem
Erkenntnisinteresse auf:

Welche Erkenntnisse lassen sich Uber Gestalt und Charakter einer ,kirchlichen
Steuerungskultur® gewinnen? Welche Elemente konstituieren das Spezifische an
.Kirchlicher Steuerung“?

Diese Arbeit verfolgt somit ein im Kern deskriptives, bestandserhebendes Ziel, indem
einerseits die Erscheinungsform des untersuchten Phanomens an sich erhoben und
analysiert, andererseits deren Spezifika in Differenz zur gesellschaftlichen Umwelt
herausgezeichnet werden sollen.

Insbesondere Letzteres erweist sich als entscheidend in Hinblick auf die Antwort auf
die aus der Untersuchung heraus erwachsenden Folgefragen, die in Hauptteil D
erortert werden:

Welche Entwicklungsperspektiven und Schliisse kénnen flur eine zukunftsfahige
Gestalt von Kirche auf Basis der Untersuchungen gewonnen werden? Was ist fur eine
erfolgsversprechende und wirkungsvolle Steuerung im Kontext einer 6konomisierten
Gesellschaft zu beachten?

Die einleitende Forschungsfrage wurde bewusst breit gewahlt. Dies ist einerseits der
bereits durch Vorrecherchen indizierten Breite des Phanomens geschuldet,
andererseits aber auch dem Ziel einer offenen Bestandsaufnahme. Dabei wird eine
Breite verwandter Themen adressiert werden, die in Bezug zum
Steuerungsph@nomen und dessen kultureller Dimension stehen, etwa Macht,
Flihrung oder Entscheidung, aber auch Fragen der Organisation. Die
Forschungsfrage zielt auf den Schnittpunkt von Kultur, Steuerung und ,Kirchlichkeit",
vorweg verstanden als Set organisationaler Spezifika, ab.

Vor diesem Hintergrund bedeutet dies, dass anhand einer empirischen Untersuchung
die wesentlichen Begriffsinhalte — oder ,Kategorien® im Terminus der hier zur
Anwendung kommenden Grounded Theory — einer kirchlichen Steuerungskultur
herausgearbeitet werden. Untersuchungsgegenstand bzw. untersuchter Praxisort

bildet dabei die Osterreichische Di6zese Graz-Seckau. Die Diozese Graz-Seckau ist
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mit ihren rd. 770 Tausend Katholik:innen und zahlreichen Mitarbeitenden — in
Anerkennung der sich entfaltenden Trends — in einen fortlaufenden Reformprozess
eingetreten. Die Ditzese befindet sich dabei in der Situation, ohne treibende
Sonderthemen, etwa eine akute Finanz- oder Reputationskrise, agieren zu kdnnen.

Die Wissensgenese am Praxisort erfolgte auf Basis der Grounded Theory anhand
von Expert:inneninterviews, die in einem iterativ-zyklischen Prozess ausgewertet und
analysiert wurden.

1.3 Der rote Faden — Aufbau und Ergebnisse der Arbeit

Um die fir diese Arbeit leitgebenden Forschungsfragen zu beantworten, wurde eine
vierteilige Gliederung gewahlt. Die vier Haupteile dieser Arbeit bauen dabei
aufeinander auf und resonieren mit der in der Grounded Theory vertretenen
Verdichtungsmethodik.

Die begrifflich-theoretische Ausgangsbasis der Untersuchung wird im einleitenden
Hauptteil A gelegt, in dem ein Arbeitsbegriff auf Basis des Forschungsstandes
entwickelt wird, mittels dessen die Linse fur die Untersuchungsergebnisse gescharft
wird. Einleitend wird das Begriffspaar Organisation und Kirche in den Blick
genommen, woraufhin, aufbauend, ein Begriff von Steuerungskultur auf Basis
bestehender Forschungsarbeiten zur Thematik der Organisationskultur sowie zum
Themenkomplex der Steuerung erarbeitet wird. Resultat dessen ist ein
forschungsstands- und theoriebasierter Arbeitsbegriff, der die Besonderheiten einer
Steuerungskultur im spezifisch kirchlichen Kontext berlicksichtigt. Bereits auf dieser
Ebene zeigt sich, dass auf Basis des Forschungsstandes eine Eigendynamik
aufgrund des religidsen Charakters der Organisation zu erwarten ist, ein
Charakteristikum, dass durch die empirische Untersuchung fir die Di6zese Graz-
Seckau bestatigt werden kann.

In Anschluss daran wird das Forschungsdesign der Arbeit vorgestellt, die Grounded
Theory als Forschungsmethode dargelegt, die getroffenen Methodenentscheidungen
und die Fallauswahl begriindet sowie technische Aspekte erlautert.

Daran anschlieRend wird der Untersuchungsfall Diézese Graz-Seckau inhaltlich
hinsichtlich relevanter Merkmale und Aspekte vorgestellt. Es zeigt sich eine Didzese,
die sich auf dem Hintergrund einer (noch) soliden Ressourcenausstattung, aktiv mit
der Frage einer zukunftsfahigen Gestalt auseinandersetzt und entsprechende
Schritte gesetzt hat bzw. fortlaufend setzt. Dies erwies sich als vorteilhaft, da die mit
dem Untersuchungsgegenstand verbundenen Fragestellungen durch Akteure — und
sich potenziell qualifizierende Expertiinnen — im Untersuchungszeitpunkt aktiv
reflektiert wurden.
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Hauptteil B wendet sich, vor dem Hintergrund der vorangegangenen theoretischen
Ausfihrungen zu Begriff, Methode und Untersuchungsgegenstand den empirischen
Untersuchungsergebnissen zu. Zentrale Aufgabe dieses Hauptteils ist es, ein breites
Bild kirchlicher Steuerungskultur anhand der auf Basis der Grounded Theory
identifizierten Kategorien vorzugstellen. Dies geschieht anhand fir die jeweiligen
Kategorien reprasentativer Interviewpassagen. Teil B liefert dadurch die Grundlage
fur die weiteren Ausflihrungen und macht gleichzeitig die Quellen zuganglich, auf die
im Zuge der Arbeit referenziert wird.

Die in Hauptteil B vorgestellten Kategorien sind entlang ihres Sinnzusammenhangs
gegliedert und angeordnet. Sie geben jene Merkmale wieder, die eine kirchliche
Steuerungskultur auszeichnen und sich gemeinsam zum Gesamtbild einer kirchlichen
Steuerungskultur zusammenfigen. Dabei werden einleitend kontextuelle Einfliisse
und Merkmale behandelt, die die interviewten Expertiinnen als fir eine kirchliche
Steuerungskultur als relevant identifizieren, etwa Sakularisierung, Finanzen oder die
Personalsituation. Im Anschluss daran werden strukturelle Element aufgegriffen und
vorstellt. Dabei zeigt sich etwa die hohe Bedeutung der formellen Hierarchie sowie
der grundlegenden Klerikerorientierung des etablierten Steuerungssystems. Jedoch
erwiesen sich auch weniger formelle Aspekte, wie die flr die Diézese Graz-Seckau
festgestellte Flhrungs- oder Kritikkultur, als relevant. Dartiber hinaus wurden ,hidden
rules“, Tabus und hochinformelle Elemente identifiziert, etwa ein bestehender,
umfassender Partizipationsanspruch gegeniiber hauptamtlich, wie auch ehrenamtlich
Mitarbeitenden. Als ebenso praxisrelevant wurden durch die Expertiinnen
beobachtete Konfliktlinien identifiziert, die entlang struktureller Dichotomien
entstehen, etwa jener von ,Klerikern“ und ,Laien“ oder Manner und Frauen. Die in
Kategorien verdichteten strukturellen Elemente werden durch ein Bundel personaler
Kategorien erganzt, die die Motivationen, normativen Anspriche, Triebkrafte, aber
auch das Kommunikation im Rahmen des Steuerungssystems thematisieren.
Abschlieend wird die Rolle der Theologie im Rahmen von Steuerungskultur in den
Blick genommen.

Hauptteil C greift die in Hauptteil B ausgebreiteten Kategorien auf, analysiert diese
vor dem Hintergrund der Ausfihrungen in Hauptteil A sowie den Ubergeordneten
Erkenntnissen aus den Untersuchungen. Die Funktion und Aufgabe dieses Hauptteils
ist somit eine dreifache: Verdichtung, Zusammenfassung und -fuhrung sowie
Auswertung des in Hauptteil B Ausgefihrten. Dabei verdeutlicht sich die Komplexitat
und Situativitadt des Phanomens: Kirchliche Steuerungskultur ist abhangig und bedingt
von Akteuren, Konstellationen, Umstanden, Sachzwangen etc. Fir die Praxis
bedeutet das vor allem, dass ein hohes Sensorium fir verschiedene Konstellationen
und Situationen entwickelt werden muss. Die Zusammenfassung der Ergebnisse wird
durch die exemplarische Vorstellung von Schlussfolgerungen, Zusammenhangen

und Konsequenzen komplettiert, wodurch Licht auf die bestehende
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steuerungskulturelle Dynamik geworfen wird, die sich in ihrem Einfluss auf bspw.
Entscheidungen, etwa durch das Vorbedingen von Handlungskorridoren, dul3ert.

Trotz aller Vielfalt und identifizierbaren Ambiguitdten lassen sich Grundlinien
feststellen, die an verschiedenen Orten und Situationen wiederkehren. Diese finden
ihren Ausdruck in der Vorstellung der vier Kernkategorien einer Kkirchlichen
Steuerungskultur, in der Hauptteil C gipfelt. Sie bilden die grundlegenden Farbtone
des durch die Untersuchung herausgearbeiteten Bildes der Steuerungskultur der
Didzese Graz-Seckau. Diese identifizieren sich fur die Di6zese Graz-Seckau

e in einer tief verwurzelten Vorstellung vom Menschen als einem
harmoniebedurftigen — und, damit verbunden, konfliktaversen —
Gemeinschaftswesen,

e in einem diese Wirklichkeit Ubersteigenden religiésen Organisationszweck,
der Verklndigung eines transzendenten Mehrs,

e in strukturellen Besonderheiten, etwa der etablierten Klerikerorientierung,
sowie

e in einem Kontext bzw. einem Organisationsumfeld, das hohen Einfluss auf
die Organisation ausibt und dabei Unsicherheit und ,,Angst® bewirkt.

Hauptteil C gibt somit die Antwort auf die zentrale Forschungsfrage, die dieser Arbeit
zugrunde liegt, nachdem diese in Hauptteil B inhaltlich vorbereitet wurde. Es entsteht
ein facettenreiches Bild, das in seiner Gesamtheit den ,Charakter* und die
,2Gestalt* einer spezifischen kirchlichen Steuerungskultur, jene der Di6zese Graz-
Seckau zeichnet. Dieses Bild ist dabei von Spezifika gepragt, die sie als Kirche
auszeichnen. Diese sind es auch, die einer kirchlichen Steuerungskultur ihr
Alleinstellungsmerkmal geben. Es entsteht ein Bild, in dem hohe Anspriche auf
Sachzwange der organisationalen Realitat treffen, ein Bild, in dem Starken, aber auch
Herausforderungen deutlich werden. Es zeigt sich eine Organisation, die Teil einer
modernen, Okonomisch orientierten, demokratischen Gesellschaft ist, die die
Katholische Kirche ,riicksichtslos ihrer innewohnenden Dynamik aussetzt. Es zeigt
sich eine Organisation, in der Steuerungshandeln auch machtférmiges Handeln ist
(Interessen- und Zieldurchsetzung, auch gegen Widerstande).

Dieses Ergebnis fuhrt zum oben vorgestellten zweiten Fragekomplex, der die
Entwicklungsméglichkeiten und Zukunftsféhigkeit einer kirchlichen Steuerungskultur
beinhaltet. Eine Antwort auf diese Fragen zu geben, ist Aufgabe des Hauptteils D, in
dem die Ergebnisse diskutiert und weitergedacht werden. Ausgehend vom Befund
der Wahrnehmung eines hochgradigen, sich in Form von Unsicherheit duf3ernden,
Ausgesetzt-Seins gegenuber den Entwicklungen einer modernen Gesellschaft, wird
die zentrale Stdrke Kkirchlicher Steuerungskultur vorgestellt:  Kirchliche
Steuerungskultur, insbesondere am untersuchten Praxisort, erweist sich als funktional

und ihren Aufgabestellungen gewachsen, was sich etwa in der Durchfihrung einer
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grollen Didzesanreform zeigt, die ohne eine grundlegend ausgepragte,
leistungsfahige Steuerungskultur bisher nicht in der Form mdglich gewesen ware.
Gleichzeitig, und darin liegt die Schwache von Steuerungskultur, fihrt diese
Funktionalitat entlang etablierter, mitunter sehr alter Steuerungsmuster, zu einer
zunehmenden Differenz mit dem gesellschaftlichen Umfeld, wodurch die
grundlegende adressatenseitige Akzeptanz von Steuerungsmaflnahmen weiter
abzunehmen droht.

Dies fiihrt zu der Frage, wie Steuerungskultur ihre Leistungsfahigkeit und
Funktionalitdt vor dem Hintergrund ihrer Spezifika als kirchliche Steuerungskultur
bewahren kann. Als Antwort darauf wird das Erreichen und Sicherstellen von
Legitimitdt gegenuber den Steuerungsadressaten identifiziert. Die Legitimitat des
Steuerungssystems bildet die Basis fur das Entwickeln von Autoritat, also einer auf
Freiwilligkeit basierenden Folgebereitschaft auf Seiten der Steuerungsadressaten.
Um dies zu erreichen, werden Leitprinzipien vorgestellt, die auf Basis der
Untersuchung und vor dem Hintergrund der politikwissenschaftlichen Debatte und
Forschung um Legitimitat in GroRRorganisationen entwickelt wurden. Es sind diese
beispielsweise Transparenz, Partizipation oder das Implementieren von Kontrolle
uber checks and balances in das Steuerungssystem.

Aufgrund der Offenheit der Zukunft und den verschiedenen Mdglichkeiten und
Auspragungen kirchlicher Steuerungskultur in verschiedenen Didézesen und
Bistimern sind Veranderungen mit der notwendigen Umsicht vorzunehmen. Um fur
diesen Umstand zu sensibilisieren, wird auf das Thema von Zielkonflikten und
Implementationsrisiken bzw. -herausforderungen eingegangen. Als oberstes Leit-
bzw. Metaprinzip ist daher, um den Weg flr eine auch zuklnftig leistungsfahige
Steuerungskultur zu leisten, das Prinzip der informierten Offenheit zu beachten, das
zu einer fortlaufenden Beschaftigung mit Steuerungskultur auffordert. Dies ist
insbesondere deswegen notwendig, da Steuerungskultur ein zentrales Element jedes
gezielten organisationalen Handelns bildet.

Die Prinzipien bilden eine Antwort auf die in der Praxis brennende Frage, wie stets
auch machtférmiges Steuerungshandeln in der Katholischen Kirche in einem von
Ambiguitaten gepragten Umfeld, das ,Angst” auslost, gelingen kann. Sie zeigen einen
Weg auf, wie kirchliche Organisationsgestaltung im Heute so gelingen kann, dass
kirchliche Steuerungsimpulse auch in einer modernen Gesellschaft wirksam werden
konnen.
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2 Organisation, Steuerung und Steuerungskultur in der
Katholischen Kirche

2.1 Kirche und Organisation

Die Katholische Kirche und die Dibzese Graz-Seckau, als Teil dieser, ist eine
Organisation. Ziel dieses Kapitels ist es, in den Organisationsbegriff mit Blick auf die
Besonderheit einer kirchlichen Organisation einzufihren. Die hier vorgestellten
Aspekte und Elemente Uiben, wie sich in den Ergebnissen dieser Arbeit zeigen wird,
auch in der Praxis einen grof3en Einfluss auf das hier untersuchte Phanomen der
Steuerungskultur aus.

Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass fir sie Personen als solche, im
Unterschied zu Funktionen, austauschbar sind. Sie konstituieren sich durch
Amterstrukturen, Kommunikationskanale, Ressourcenverteilung, Kompetenz- und
Zustandigkeitsstrukturen, Hierarchien und Dienstwege, Kontrollverfahren und
Sanktionsmoglichkeiten. Moderne Organisationen — so auch die Katholische Kirche
— stellen formalisierte Erwartungen an ihre Mitglieder, wie sich diese zu verhalten
haben. Den Regeln und deren Einhaltung kommt verpflichtender Charakter zu. Sie
bestimmen Organisationsangehdrigkeit und Ausschluss.?

Ihre organisationale Verfasstheit eroffnet dabei eine Spannung zu ihrem Sein als
Institution. Dirk Baecker stellt fest, dass Organisationswerdung von Kirche ihre
Selbstverstandlichkeit als Institution* zwangslaufig in Frage stelle: Glaubensgut und
»-angemessenes* christliches Leben werden Objekt organisationaler Entscheidungen
und somit dem Zugriff der Organisation unterworfen. Die Kirche beschwore jedoch
gleichzeitig, wenn sie Entscheidungen trifft, immer wieder die Evidenz der von ihr
getroffenen Entscheidungen im Vergleich zur Kontingenz sakularer Optionen und
Alternativen. Dabei gerat sie jedoch, wenn sie als Organisation Entscheidungen trifft,
als solche unter Beobachtung, womit letztlich auch die Kontingenz ihrer eigenen
Entscheidungen® in den Blick gerat.® Dies fiihrt dazu, dass durch das Institution-Sein

3 Heller/Krobath, Kirchen verstehen, 22.
4 Unter ,Institution” wird in den Sozialwissenschaften ein Ordnungs- und Regelsystem verstanden, das
soziales Verhalten und Handeln von Akteuren (Individuen, Gruppen, Gemeinschaften) lenkt, formt und
stabilisiert. Im Ergebnis fiihren Institutionen dazu, dass das Verhalten von Interaktionsteilnehmenden
erwartbar wird. Organisationen unterscheiden sich wesentlich hiervon durch ihre Zweckgerichtetheit, vgl.
Sauerland, Institution; Czada, Lexikon Politikwissenschaft I, 405—411. Der Institutionenbegriff ist in
seinem Umfang demnach breiter als der Organisationsbegriff. So ist etwa der menschenrechtliche
Grundsatz der Gleichheit eine Institution, aber keine Organisation, obwohl dessen Durchsetzung
organisational (gerichtlich) besichert ist, etwa via Art 7 B-VG (O) oder Art 3 GG (BRD).
5 Kernfrage: Warum wurde gerade diese Entscheidung getroffen und keine andere, ebenso
begriindbare? Die Wahrnehmung von Kontingenz erwachst aus den grundsatzlich vielen
Entscheidungsoptionen, deren Pluralitat wiederum ein Resultat abweichender normativer Vorstellungen
ist.
6 \Vgl. Baecker, Kirche in der nachsten Gesellschaft.
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der Kirche ihre Selbstverstandlichkeit als Organisation angegriffen wird.

Der Weg der Kirche von der Institution zur Organisation verlauft dabei ,nachholend®,
indem die voranschreitende gesellschaftliche Differenzierung nachvollzogen wird.
Der durch letztere wirkende Zwang zur Organisation fuhrt in seiner Konsequenz,
bekannt von anderen Groflorganisationen, zu einer inneren Ausdifferenzierung der
kirchlichen Tatigkeitsfelder in die Organisationkomplexe (a) Kirche (religidses
Angebot), (b) Caritas (praktisch-christliche Hilfeleistung) sowie, spater, der (c)
geistlichen und sozialen Bewegungen. Trotz dieser Ausdifferenzierung bleibt die
Ortsgemeinde (Pfarre) der zentrale normative Bezugspunkt (Eucharistiefeier der
Glaubigen in der Gemeinschaft’ inrer Gemeinde). Dies ergab in seiner Konsequenz
die heute vorherrschende ,versaulte* Sozialform der Kirche als eine ,,Organisation der
Organisationen®.  Beispiele fur solche Unterorganisationen sind etwa
Kirchengemeinden, kirchliche Jugendverbande, Kategorialseelsorgeeinheiten
(Krankenhaus etc.) oder Pflegeheime. Diese Unterorganisationen richten sich dabei
an verschiedene Adressaten und sind voneinander weitgehend unabhangig.®

Der oben angerissene Unterschied zwischen Institution und Organisation wird in
ekklesiologischen Texten nur ungeniigend differenziert, wie etwa Michael SchiiBler®
zutreffend feststellt. Fur die Ziele dieser Arbeit ist der Unterschied jedoch wesentlich,
da ansonsten Phanomene begriffich umfasst werden, die nicht per se im
Untersuchungsinteresse liegen. Die Differenz Institution — Organisation wird in
einschlagigen theologisch orientierten Arbeiten (wenn Gberhaupt unterschieden wird)
haufig mit den Begriffen Transzendenz — Immanenz in Bezug gesetzt. So
unterscheidet etwa Medard Kehl einerseits die ,vorgegebenen, unverzichtbaren
institutionellen Merkmale“ von ,sekundaren, wandelbaren Merkmalen®. Zu ersteren,
gewissermalen den Institutionen® zahlt er Sakramente, Amterstruktur,
Glaubensbekenntnisse, Dogmen, Lehrtraditionen und Rechtsordnungen. Zu den
»sekundaren, wandelbaren Merkmalen“ den organisationalen Charakter der Kirche,
die er als ,sekundare Institutionen der Verwaltung® begrifflich umschreibt. lhnen
komme ,Mittelcharakter® zu, sie dienen folglich einem Zweck, der in den ersteren
Institutionen zu suchen ist."® SchiiRler nennt dies zutreffend eine ,platonische
Lésung“: Der ,ewige Charakter® der wichtigen Vorgaben soll durch die Zeit gerettet
werden (primare Ideen), die historische Organisationsform der Kirche fangt den Strom
der Veranderung auf. Die Institution Kirche ist somit ,heilige Tragerin der

7 Soziologisch bezeichnet der Gemeinschaftsbegriff eine enge, vertraute Form des Zusammenlebens,
insbesondere in Lebensbereichen, die fir den Menschen als ,wesensmaRig“ betrachtet werden (zB
Familie, Nachbarschaft, Freundesgruppe), vgl. Weerth, Gemeinschaft. Der im Zusammenhang der
Interviews haufig verwendete Gemeinschaftsbegriff wird dabei auf kirchliche Beziehungen angewandt
und weist zahlreiche theologische Konnotationen auf.
8 Vgl. Heller/Krobath, Kirchen verstehen; Schiiler, Kontrollverlust, 153.
9 SchuBler, Kontrollverlust, 153.
10 Kehl, Kirche als Institution, 178.
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Offenbarung®. Dem gegeniber erscheint die Organisation Kirche als weltlich und ist
dem Verdacht der Selbstsakularisierung ausgesetzt.” Im Kern dessen steht die auch
im Kontext von Steuerung relevante Frage: Wie das, was als ,Wahrheit* erkannt
wurde, im Heute umsetzen?

Dies flhrt zu dem Problem, dass in der Praxis die theologische Reflexion weiterhin
dem kirchlichen Rahmen verpflichtet bleibt, im Hinblick auf die
Organisationswirklichkeit aber nur eingeschrankt sprachfahig ist. Die Kirche als
Organisation und ihre spezifischen Organisationslogiken kommen im Rahmen
theologischer Reflexion kaum vor. Dies ist umso bemerkenswerter, als diese
Organisationslogiken nahezu alle kirchlichen Praktiken Uberformen. Es breite sich
nach SchiRler eine ,theologische Ohnmacht gegentiber einer epochalen ,Okonomie
der Organisation® aus'?, wie sie etwa im Fokus auf Mitgliedszahlen,
Partizipationsverhalten (etwa sonntaglichen Messbesuchen) oder Kirchenwachstum
zum Ausdruck komme. Auch eine ,geistlich verbramte“ Mitgliedschafts- und
Knappheitslogik in der Sakramentenlehre sei exemplarisch fir diesen Umstand.
Diese gehdre zur Organisationlogik, nicht aber zur christlichen Identitat (der allen
Menschen zugesagte Fille des Heils). Neuere Entwicklungen in der Analyse der
organisationalen Dimension der Kirche thematisieren Einflliisse einer post-modernen
Gesellschaft auf die Organisationsform der Kirche. ,Verflissigungsprozesse“ und
beschleunigte Veranderungsraten beeinflussen auch die Art und Weise, wie kirchliche
Organisation gedanklich gefasst werden kann. Um diese neuen Phanomene zu
fassen, wird in der kirchlichen Organisationsforschung auf Netzwerktheorien Bezug
genommen.™

Als Beispiel sei die Arbeit Karl Gabriels' herangezogen. Kirche versteht Gabriel als
eine intermediare Organisation, die zwischen Gesellschaft auf der einen und dem
Individuum auf der anderen Seite angesiedelt ist (,Liquid Church®). Sie befindet sich
also in einer Mittelstellung (,Hybridorganisation) zu ihren Mitgliedern nach innen, und
zu anderen Gruppen und Organisationen nach auf3en hin. Netzwerk-Organisationen
stehen inmitten eines Kraftefeldes, das sich aus der vorherrschenden
Konkurrenzlogik und den Freiheitspotenzialen moderner Gesellschaften' ergibt.
Netzwerke als solche besitzen eine viel héhere Flexibilitat beziglich ihrer Programme
und ihres Personals. Kirche sei dabei wesentlich von drei verschiedenen
Organisationslogiken gepragt:'®

1 SchiRler, Kontrollverlust, 153.
12 SchiiRler, Kontrollverlust, 154.
3 Vgl. SchiiRler, Kontrollverlust, 156—-160. Exemplarisch hierfiir etwa: Zimmer/Sellmann/Hucht,
Netzwerke; Weyel, Gemeinde als Netzwerk.
14 Gabriel, Liquid Church.
5 Kirchen sind sohin nicht mehr, wie friiher, ,staatsanaloge Zwangsinstitutionen, sondern
gleichberechtigte Marktteilnehmer.
16 Gabriel, Liquid Church, 49-56; SchiiRler, Kontrollverlust, 155f.
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1. Mitgliedschaftslogik: Wer sich dafir entscheidet in einer Kirche / Organisation
Mitglied zu sein, akzeptiert auch deren Regeln und Rollen. Ein potenzielles
Mitglied kdnnte sich auch fir eine andere religiose Organisation / Kirche
entscheiden.

2. Einflusslogik: Mitgliederbindung kann nur mehr tber Einfluss erreicht werden,
niemand kann hierzu mehr verpflichtet werden. Dies verlangt ein Umwerben
des potenziellen und bestehenden Mitglieds.

3. ,Ursprungslogik®: Die ersten beiden Logiken sind wesentlich Folge der
gesellschaftlichen Verflissigungstendenzen. Dagegen identifiziert Gabriel
eine dritte, stabilisierende Logik, die diesem Trend entgegenwirkt und die
organisationale Dimension der Kirche stabilisiert. Hierdurch werden zwei
Extreme vermieden: Einerseits unbegrenzte Anpassungsbereitschaft an
gesellschaftliche Tendenzen und andererseits ein Rickzug in versteinerte
Positionen kirchlicher Lehre und Dogmatik.

Diese drei grundlegenden Organisationslogiken seien hier durch eine weitere, flr die
Frage der Steuerungskultur entscheidende Perspektive auf das Funktionieren
kirchlicher Organisation erganzt. Die kulturelle Dimension von Steuerung spannt sich
hierbei vor historisch entstandenen und immer noch wirksamen Organisationslogiken
auf, die, so Dessoy, ,Kirche hyperstabil machen*."”

Die identifizierten organisationskulturellen Muster Uberlagern sich dabei. Sie stehen
einerseits mit dem geltenden Regel- und Normenbestand in Verbindung, andererseits
beeinflussen sie das Wie des Handelns und der zahllosen inter- und
intraorganisationalen Interaktionen. Die nachfolgende Einteilung ordnet dabei die
vielfaltigen in der Praxis vorzufindenden Elementen einer organisationalen ,Logik" zu.

e Eine besonders alte Schicht des Musters bildet das, was als ,Monarchisch-
feudale Kultur® bezeichnet werden kann. In ihr findet sich die urspriingliche
Ordnung der Kirche wieder. Kernrolle dieser Ordnung ist der Bischof und die
ihm qua Gesetz (c. 129-144, 375-402 CIC/83) und Lehre (LG 18-27)
zugeordnete Macht (sacra potestas). Diese Macht wird durch Weihehandlung
an die ihm zugeordneten Priester weitergegeben, die ihm ein
Gehorsamsversprechen ablegen.'®

e Diese altere Schicht wurde durch Entwicklungen des 20. Jahrhunderts erganzt
und modifiziert, indem sich ,hierarchisch-birokratische“ Elemente etabliert
haben. Leitung versteht sich, auch hier bildet das Kirchenrecht die
Primarquelle, als Amt (Pfarramt) (c. 530-535 CIC/83). Merkmale sind hierbei
Regelbasiertheit, eine etablierte Amterhierarchie, Amtspflichten und

17 V/gl. Dessoy, Partizipation.
18 \/gl. Dessoy, Partizipation.
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Aktenfihrung.®

e Mit modernen zunehmend auf Spezialisierung und Expertenwissen
abstellenden Elementen, habe eine ,technokratisch-funktionale Kultur® Einzug
gehalten. Zentrales Element ist hierbei Standardisierung von Produkten
(Dienstleistungen) und Prozessen. Die Leistungserbringung erfolgt wesentlich
durch Experten (Theologen), die sich anderer bedienen, um diese
Leistungserbringung sicherzustellen (etwa ehrenamtlicher Laien).?°

o Mitdem Il. Vatikanischen Konzil tritt auch das Communio-Konzept verstarkt in
den Vordergrund, das auch organisational wirksam wird und
FUhrungsprozesse beeinflusst. Die Gemeinschaft der Glaubigen sei demnach
zentrales Konstitutionselement (LG 4) der Kirche, womit Elemente einer
,synodal-demokratischen Kultur in das Blickfeld riicken.?! Dies findet etwa in
synodalen Bestrebungen oder Teilhabe Uber Ratekonstruktionen in der
Pastoral seinen Niederschlag.

e Finftens kann auch von einer ,kooperativ-teamorientierten® Kultur
gesprochen werden, die sich seit den 1980er-Jahren durchgesetzt und sich in
der Idee der ,kooperativen Leitung” widerspiegle. Die Mitglieder eines Teams
sollen demnach gleichberechtigt agieren und die ihnen zugeordneten
Prozesse steuern und verantworten.?

Diese Organisationslogiken sind auch in der Di6zese Graz-Seckau wirksam. Ein
Beispiel hierfur ist die Rollen- und Kompetenzverteilung des Kirchenrechts, welche
personale Elemente stutzt. Wie in den Teilen B und C dieser Arbeit gezeigt werden
wird, findet sich auch in der Dibzese Graz-Seckau ein ,monarchisch-
feudales” Element wieder. Auch hier wird dem Priester eine Sonderrolle
zugesprochen, die auf seiner besonderen Rechtsstellung und hervorgehobenen Rolle
basiert. Dies aufert sich in einer ,Klerikerorientierung“?® bestehender Prozesse.
Diese altere Schicht wird von neueren Schichten Uberlagert und erganzt. Das
kooperativ-teamorientierte Element findet sich beispielsweise in den neuen
Organisationsansatzen der Ditzesanreform wieder. Ein Beispiel hierfur ist die
.,gemeinsam verantwortete Leitung® in einem ,Seelsorgeraum-Fuhrungsteam®,
bestehend aus einem Priester als Leiter, einer handlungsbevollmachtigten Person fur
die Pastoral sowie einer handlungsbevollmachtigten Person fir die Verwaltung. Ein
weiteres Beispiel ist die Betonung des gemeinsamen Handelns aller Glaubigen, was
ein neues Rollenverstandnis zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen darstellt.?*

19 Vgl. Dessoy, Partizipation.

20 \/gl. Dessoy, Partizipation.

21 Vgl. Dessoy, Partizipation.

22 \/gl. Dessoy, Partizipation.

23 Siehe hierzu etwa Kapitel C.2.3.2

24 \/gl. Dibzese Graz-Seckau, Seelsorgeraume und Regionen.
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Dessoy unterstreicht, das mdgliche partizipative Zusammenspiel verschiedener
Rollen in der Kirche vor Augen, dass alle organisationskulturelle Logiken auf
hauptamtliches Personal abstellen. Eine Laienpartizipation sei hier per se noch nicht
vorgesehen. Dabei betont er auch, dass die vorgestellten Logiken einem Machtgefalle
unterliegen. Das bedeutet, dass etwa gemeinschaftlich getroffene Entscheidungen
formell von nach monarchisch-feudalen oder hierarchisch-birokratischen Muster
getroffene Entscheidungen libersteuert werden kénnen.?®

Neben ihrer Verfasstheit als Organisation verdeutlichen obige Ausflihrungen auch die
Herausforderungen, die sich bereits auf theoretischer Ebene aus der institutionellen
Dimension der Katholischen Kirche ergeben. Dies ist eine Frage, die im Zuge von
Steuerung stets, wie auch die Ergebnisse dieser Arbeit verdeutlichen, mitbedacht
werden muss (Handeln vor dem Anspruch des Normativen). Darlber hinaus wurde
anhand von ,Organisationslogiken® das Feld erstabgesteckt.

2.2 Der Begriff der Steuerungskultur

Das hier untersuchte Phanomen der Steuerungskultur ist Teil des organisationalen
Geschehens in der Diézese Graz-Seckau. Dieses Kapitel dient der theoretischen
Vorarbeit und der grundlegenden Vorstellung relevanter Aspekte und Dimensionen
des Begriffes der ,Steuerungskultur‘. Dies wird im Zuge eines Dreischrittes
vorgenommen:

1. In einem ersten Schritt wird das Phanomen der Organisationskultur behandelt
und in seinen grundlegenden Elementen vorgestellt. Dabei wird bewusst auf
ein geldufiges Modell und dessen Erweiterung zurtckgegriffen, das eine im
Hinblick auf die Fragstellung dieser Arbeit taugliche Offenheit bei gleichzeitig
leitgebender Struktur als Rahmen fir die Durchfihrung der empirischen
Forschung bietet (Scheins Drei-Ebenen-Modell sowie Sackmanns
Erweiterung). Aufbauend auf dieses theoretische Fundament wird anhand
einer Forschungsarbeit Réttigs zu kirchlicher Organisationskultur der Frage
nach den ,kulturelle Besonderheiten®, die aus den Spezifika der Organisation
Katholische Kirche als traditionsreiche religiése Grofiorganisation resultieren,
nachgegangen.

2. Im zweiten Schritt wird diese Vorgehensweise durch die Darstellung einerseits
des handlungs-, andererseits des systemtheoretischen Steuerungsbegriffes
flankiert. Im Zuge dessen wird auch das Thema Steuerungsmedien und
Steuerungsstrategien umrissen. Ziel ist auch hier, die grundlegenden Facetten

25 \/gl. Dessoy, Partizipation.
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von Steuerung zu verdeutlichen. Aufbauend auf diese beiden theoretischen
GrolRperspektiven wird ein Begriff von Steuerung nach Fischer vorgestellt, der
einen aus der Systemtheorie heraus entwickelten Begriff von Steuerung in
Organisationen vorstellt, anhand dessen deren Offenheit fir konkretes
organisationales Handeln und deren Untersuchung fruchtbar gemacht werden
kann.

3. Darauf aufbauend werden die Aspekte beider Begriffe diskutiert und
zusammengeflhrt, woraus eine Arbeitsdefinition gewonnen wird. Dabei wird
erganzend ein kursorischer Blick in verschiedene Forschungsfelder geworfen
und die jeweilige Verwendung des Begriffs der ,Steuerungskultur® analysiert.

2.2.1 Organisationskultur

Der Kulturbegriff selbst, als Uberbegriff des hier in den Blick genommenen Begriffes
von Organisationskultur, ist als ,schillernd“ zu bezeichnen und hat sich in seiner
Bedeutung im Zeitablauf gewandelt. Aus einer soziologischen Perspektive hat sich im
20. Jahrhundert ein Verstandnis von Kultur durchgesetzt, die diese als ein
spezialisiertes soziales System versteht, das fur das Funktionieren einer modernen
Gesellschaft zentrale Leistungen erbringt. Heute hat sich ein Verstandnis von Kultur
durchgesetzt, dass dieser ein handlungskonstitutives Element zuerkannt wird, das im
Hinblick auf alle handlungsrelevanten sozialen Praktiken Relevanz zukommt. Hinter
dem Kulturbegriff verbirgt sich ein ,Gesamtkomplex von Vorstellungen, Denkformen,
Empfindungsweisen, Werten und Bedeutungen, der sich in Symbolsystemen
darstellt“.?6 Dabei kann der Kulturbegriff sehr unterschiedliche Facetten betonen und
wird, je nach Anwendung und Anwender, unterschiedlich verwendet, indem
verschiedene Blickwinkel auf das Phanomen eingenommen werden.?’

Der hier interessierende Begriff der ,Organisationskultur?® stellt eine
Verallgemeinerung des seit den 1980er-Jahren in der Managementlehre popular
gewordenen Begriffes der ,Unternehmenskultur” dar.?° Die Entwicklung des Begriffes
lebt von der Feststellung, dass gerade wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen nicht
nur auf Ebene ,harter Faktoren“ wie Know-How oder Strukturen, sondern auch auf
Ebene ,weicher, wie Selbstverstandnis oder Stil, leistungsfahig sind.*°

Der Begriff der Organisationskultur selbst wird dabei, je nach Autor, unterschiedlich

26 Ettl, Organisationskultur, 40.
27 Ettl, Organisationskultur, 40.
28 Der Begriff der Organisation umfasst verschiedene Organisationstypen. ,Unternehmen® zeichnen sich
durch gewinnorientiertes Handeln aus. ,Unternehmenskultur® meint daher die kulturelle Dimension einer
gewinnorientierten Organisation. ,Verwaltungskultur etwa die Organisationskultur des zweckgerichteten
und normgesteuerten staatlichen Organisationsapparates (Ministerien, Amter, Magistrate, etc.)
29 Miebach, Organisationstheorie, 50.
30 Peters / Waterman, Spitzenleistungen.
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definiert, was eine Folge der Vielzahl ,unscharfer Variablen ist, die mit dem Begriff
und seiner Auspragung in der organisationalen Praxis zusammenhangen.®'

Innerhalb eines Unternehmens bzw. einer Organisation kann sich dabei eine grolle
Bandbreite verschiedener, je eigener, unverwechselbarer ,Vorstellungs- und
Orientierungsmuster entwickeln, die ,das Verhalten der Mitglieder wie auch das der
betrieblichen Funktionsbereiche nachhaltig pragen*? und auf diese Art und Weise
auch entscheidend den Unternehmenserfolg beeinflussen.®® Schreyogg identifiziert
konzise in Auswertung des Forschungsstandes und der Modelle zur
Organisationskultur sechs zentrale Elemente von Organisationskultur:*

1. Organisationskulturen basieren auf einem Set geteilter gemeinsamer
Orientierungen, Werte etc. Das Phanomen hat somit einen Kkollektiven
Charakter, der das Handeln der einzelnen Organisationsmitglieder
beeinflusst. Demnach kommt Organisationkultur auch eine normierende
Funktion zu, indem sie, bis zu gewissen Grenzen, organisationales Handeln
einheitlich und koharent gestaltet.

2. Organisationkultur ist ein Phanomen der Praxis, sie wird auf Basis von
Selbstverstandlichkeiten praktiziert und in der Regel nicht separat reflektiert.
Sie beinhaltet somit ein Set an Annahmen, das dem tatsachlichen Handeln im
Tagesgeschaft zugrunde gelegt wird.

3. Organisationskultur ist somit ein implizites, nicht primar direkt beobachtbares
Phanomen, was auch fir seine Erforschung nicht ohne Konsequenzen bleibt.
Eine Organisationskultur ist Resultat und Ausfluss von Uberzeugungen und
Handlungsmustern, die das ,Selbstverstandnis und die Eigendefinition der
Unternehmung pragen®.®

4. Organisationskultur ist die Folge von (nie vollstdndig abgeschlossenen)
andauernden Lernprozessen im Austausch mit der Umwelt einer
Organisation, die diese vor neue Probleme, etwa resultierend aus einem
allgemeinen gesellschaftlichen Wertewandel, stellt. Zudem mussen auch
Herausforderungen auf Ebene der internen Koordination verarbeitet und
integriert werden, wobei sich bestimmte Verhaltensweise erfolgreicher sind
bzw. betrachtet werden als andere. Die sich dabei herauskristallisierenden
Wege des Denkens und Problemlésens verfestigen sich im Zeitablauf, womit
sich auch eine Vorstellung davon etabliere, wie auf eine ,gute” und wie
»Schlechte” Art und Weise Probleme in einer Organisation geldst werden.

31 Ettl, Organisationskultur, 41.
82 Schreyogg, Organisation, 177.
33 Daraufhin befragt, wie sie Unternehmenskultur wiirden Praktiker haufig pointiert antworten: ,Geist und
Stil des Hauses®, ,Das, wofir wir stehen“ oder ,So, wie man es bei uns macht‘, Sackmann,
Unternehmenskultur, 36.
34 Schreyogg, Organisation, 177f.
35 Schreyogg, Organisation, 177.
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Diese Verfestigung geht so weit, dass diese Problemldsungswege mit der Zeit
zu Selbstverstandlichkeiten werden.

5. Die in einer Organisation vorhandenen Uberzeugungen und Vorstellungen
verfestigen sich im Zeitablauf zu einer Art ,Weltbild“, das innerhalb der
Organisation die Funktion erfullt, Sinn und Orientierung zu stiften.
Organisationskultur liefert somit Interpretationsmuster und gibt Muster der
Wahrnehmungsselektion vor, die dabei helfen sich in einer komplexen Umwelt
zu orientieren. Auch strukturiert sie die Korridore moglicher Handlungs- und
Reaktionsweisen vor, die routinisiert abgerufen werden kénnen.

6. Wie wird eine Organisationskultur vermittelt? In aller Regel wird eine
Organisationskultur nicht offen vermittelt oder bewusst erlernt, vielmehr wird
diese Uber komplexe Sozialisationsprozesse vermittelt, in denen das (neue)
Organisationsmitglied mit organisationalen ,Signalen“ konfrontiert wird, die
vermitteln, wie in der jeweiligen Organisation, im Sinne der kulturellen
Tradition, gehandelt und gedacht wird. Kommunikativ kommt dabei Symbolen
eine entscheidende Rolle zu.

Organisationskultur umfasst somit implizite Wahrnehmungs-, Selektions- und
Verhaltensweise, die in praxi in der Regel nur indirekt beobachtet werden kénnen und
die Funktionen der Komplexitatsreduktion und -bewaltigung sowie der Sinn- und
Orientierungsstiftung GUbernehmen.

Die Vielschichtigkeit des Phanomens bleibt dabei auch im Hinblick auf deren
Untersuchung nicht folgenlos. Ein grundlegendes Modell, das hilft diese
Vielschichtigkeit zu operationalisieren, liefert Schein®. Schein versteht unter Kultur
dabei

»ein Muster von gemeinsamen Basisannahmen, das von der Gruppe gelernt
wurde, weil es ihre Probleme externer Anpassung und interner Integration
geldst hat. Dieses Muster hat sich als ausreichend erfolgreich erwiesen, um
als gultig angesehen und deshalb neuen Mitgliedern als richtigen Weg des
Wahrnehmens, Denkens und Flhlens gegeniber den Problemen der
Anpassung und Integration vermittelt werden“.37

Im Ergebnis erfillt eine Organisationskultur wichtige Funktionen in der Gruppe bzw.
im Kreis der Mitglieder, indem sie Integritat und Autonomie sowie Umweltabgrenzung

und Identitat stiftet.>® Schein verbindet diese Definition von Organisationskultur mit
einem aus drei Ebenen bestehenden Modell:3°

36 Schein, Organisational Culture. Schein legte mit der Veroffentlichung seines Werkes ,Organisational
Culture and Leadership® 1985 einen der meistrezipierten Meilensteine der Kulturforschung in
Organisationen. Auf Scheins Ausarbeitungen bauen zahireiche Modelle auf.
37 Schein, Organisational Culture, 12; Ubersetzung nach Miebach, Organisationstheorie, 51.
38 Schein, Organisational Culture, 298.
39 Schein, Organisational Culture, 17.
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1. Die erste Ebene bilden die sichtbaren organisationaler Strukturen und
Prozesse, die Schein als ,Artefakte” bezeichnet. Artefakte konnen etwa
Richtlinien, Regularien, Prozesse, IT-Systeme oder auch das Corporate
Design darstellen. Sie finden sich in (formellen) Organigrammen,
Stellenbeschreibungen und Funktionsprofilen. Die Artefakte korrespondieren
mit der Ebene der

2. ,anerkannten Werte* (,espoused values®), die Strategien,
Organisationsphilosophie oder Ziele umfassen. Diese finden sich etwa in
Leitbildern, Intranetdokumenten etc. wieder.

3. Beide Ebenen stehen mittelbar und unmittelbar im Zusammenhang mit den in
einer Organisation vorherrschenden Basisannahmen (,basic understanding
assumptions®), die im Kern Uberzeugungen, Gedanken, Gefiilhle mit
Selbstverstandlichkeitscharakter sind, die dabei in der Regel unbewusst sind.
Die Basisannahmen selbst kdnnen sich dabei auf sehr unterschiedliche
Aspekte beziehen, etwa Wahrheit, Anthropologie oder Umgang mit der
Umwelt.

Die Komplexitaten, die dieses Modell abzubilden sucht, sind dabei nur schwer
quantitativ zu erheben, da fir jedes Unternehmen eine je eigene Gemengelage
komplex miteinander in Beziehung stehender Elemente vorliegt. Schein bringt einer
standardisierten Erhebung (Messung) von Organisationskultur (mittels in der Regel
Fragebbgen) daher Skepsis entgegen und zieht die Validitdt der Ergebnisse in
Zweifel.*? Schein steht allerdings einer qualitativen Vorgehensweise, wie sie auch hier
verfolgt wird, aufgeschlossen gegenuber. Der Grund hierfir ist darin zu suchen, dass
das untersuchte kulturelle Phanomen in seiner Komplexitat ,dechiffriert” (beobachtet)
werden moéchte, das heildt, dass die Bedeutungsstruktur der vorgefundenen Artefakte
ebenso wie Annahmen und Werte untersucht, zueinander in Bezug gesetzt und
analysiert werden missen.*!

Kultur kann dabei, im Hinblick auf ein Ziel, also etwas zu Erreichendes, sowonhl
fordernd/begunstigend als auch hindernd wirken. Veranderung auf kultureller Ebene
seien daher haufig mit Abschiedsschmerzen und Widerstanden gegenuber Neuem
verbunden. Nach Schein misste dazu die Angst, nicht zu Uberleben, die Angst vor
(voribergehender) Inkompetenz und dem Verlust der Gruppenzugehdrigkeit
Ubersteigen (,Lernangst*).#?

Schein liefert ein Basismodell, das die Untersuchung organisationskultureller
Phanomene ermoglicht. Dabei verzichtet er auf das Benennen und Ausformulieren

40 Schein, Organisationskultur, 69ff.
41 Schein, Organisationskultur, 74ff.
42 Schein, Organisationskultur, 176f.
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von einzelnen Elementen (etwa Kommunikation oder Struktur).

Ausgehend von Scheins Modell nuanciert Sackmann*® dieses, indem zusatzlich und
erganzend Verhaltensnormen sowie gelebte und gezeigte Werte mitbericksichtigt
werden, wodurch eine zusatzliche, gerade fur Organisationen mit einem hohen
normativen Anspruch nutzliche Analysekategorie hinzutritt. Sackmanns Modell
gestaltet sich folgendermaRen: 4

1. Artefakte: Nach aulRen sichtbare Manifestationen von Organisationskultur.

2. Regeln und Standards: Diese umfassen formale (einsehbare, niedergelegte)
und informelle Regeln (,Insider-Wissen®).

3. Proklamierte Werte und Prioritaten: Sackmann zieht hier eine Abgrenzung zu
Schein ein, indem sie besonders die Existenz von Werten festhalt, die der
Aulen- und Innenkommunikation dienen und fir Externe wie Interne leicht
zuganglich sind. Dabei ist jedoch zu betonen, dass ein (veroffentlichter)
Wertekanon vorerst nur ein ,Wunsch- und Idealbild“ der Organisation bildet
(Darstellungsebene). Mit der Publikation dieser Werte steht noch nicht fest, ob
diese auch ,gelebt werden bzw. Handlungsrelevanz entfalten
(Handlungsebene). Welche Werte tatsachlich gelebt werden, hangt nach
Sackmann®® von der nneren Haltung“, also den grundlegenden
Uberzeugungen, die im Unternehmen vorherrschen, ab.

4. Den innersten Kern bilden, wie bei Schein, grundlegende, nur indirekt
zugangliche (gelernte) Uberzeugungen. In Anlehnung an die Forschungen
Berger und Luckmanns, nennt Sackmann finf Basisiberzeugungen, die ein
Verstéandnis und eine Einordnung ermdglichen:#6

a. Organisationszweck

b. Anthropologie - Wer passt zur Organisation, welcher
.,Menschentypus*?

c. Prioritatssetzung im Unternehmen, in der Organisation: Was ist
wichtig?
Prozesse und Praktiken

e. Erklarungen fir Ursachen — Was sind die Griinde fir den Ist-Zustand?

Der Organisationszweck, als Existenzgrund fir eine Organisation bildet in diesem
Modell gemeinsam mit dem ,Menschentypus® die Grundpfeiler, die
Organisationsdesign, Unternehmensstrategie und Prozessausgestaltung
beeinflussen.

Sackmann definiert den Begriff von Kultur in Unternehmen bzw. Organisationen,

43 Vgl. Sackmann, Unternehmenskultur.
44 Sackmann, Unternehmenskultur, 50-56.
45 Sackmann, Unternehmenskultur, 53f.
46 Sackmann, Unternehmenskultur, 54.

26



aufbauend auf ihren Forschungen und angelehnt an Scheins Definition
folgendermafen:*’

....das von einer Gruppe gemeinsam gehaltene Set an grundlegenden
Uberzeugungen, das fiir die Gruppe insgesamt typisch ist. Dieses Set an
grundlegenden Uberzeugungen beeinflusst Wahrnehmung, Denken,
Handeln und Fiihlen der Gruppenmitglieder und kann sich auch in deren
Handlungen und Artefakten manifestieren. Die grundlegenden
Uberzeugungen werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der
Erfahrung der Gruppe entstanden und haben sich durch die Erfahrung der
Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an neue
Gruppenmitglieder weitergegeben. [Hervorhebungen im Original, L.G.]*

Auf dieses Verstandnis von Organisationskultur greift auch diese Arbeit zurtick. Der
hier vorgestellte Begriff tragt eine Offenheit gegenlber verschiedenen
organisationalen Gegebenheiten und handlungs- bzw. wahrnehmungsformierenden
Wert- bzw. Normvorstellungen in sich. Ein begrifflicher Punkt, der gerade im Hinblick

auf die Exploration des fiir diese Arbeit relevanten Aspekts kirchlicher Besonderheiten
bedeutsam ist.

Welche Funktionen erflllt eine Unternehmens- bzw. Organisationskultur? Sackmann
unterscheidet je vier Primar- und vier Sekundarfunktionen:

Primarfunktion Sekundarfunktion
Ordnung Komplexitatsreduktion
Orientierung Organisationale Anpassung
Stabilisierung Interne Koordination
Sinnvermittlung Motivation und Identifikation

Tabelle 1: Funktionen Organisationskultur; Eigene Darstellung; Quelle: Sackmann, Unternehmenskultur,
59.

Die Ordnungsfunktion ist in ihrem Kern von strukturell-unterstitzendem Charakter.
Damit verbundene Fragestellungen sind: Wer hat Autoritat Gber wen? Wer hat Macht,
wer Entscheidungsbefugnis? Wer berichtet an wen? Ein formelles Abbild dieser
Funktion ist etwa ein Organigramm. Andere Beispiele hierfir sind etwa die
Blroorganisation, die Raumgestaltung oder Stellen- und Funktionsbeschreibungen,
die alle zusammengenommen eine ,kognitive Landkarte* der Organisation bilden.*®

Damit verbunden ist die ,dynamische Komponente“ der Orientierung, deren
Fundament Handlungswissen bildet. In ihrem  Ergebnis sorgt die
Orientierungsfunktion daflr, dass sich Organisationsmitglieder in den verschiedenen
Situationen ,kulturadaquat” verhalten, somit wissen, welches Verhalten als ,positiv*,

47 Sackmann, Unternehmenskultur, 42.
48 Sackmann, Unternehmenskultur, 59.
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welches als ,negativ* aufgefasst wird. Beispiele hierfiir sind das Verhalten Kunden
oder Vorgesetzten gegeniber, in denen sich Mitglieder jeweils ,adaquat® verhalten
missen.*®

Als Effekt hiervon wirkt Organisations- bzw. Unternehmenskultur stabilisierend, da sie
Verhaltensweisen auf Dauer setzt und so Erwartungshaltungen schafft, die wiederum
Sicherheit geben. Insofern kann auch von einem ,kollektiven Gedachtnis® einer
Organisation gesprochen werden, das wiederum fir eine gewisse Tradition sorgt und
sich etwa in Routinen, Feiern, Ritualen etc. widerspiegelt.>

Organisationskultur stiftet auch Sinn bzw. vermittelt diesen, was Schein®' auch als die
.Religion“ einer Organisation bezeichnet. Die Sinnvermittlungsfunktion thematisiert
Kernfragen einer jeden Gruppe: Was macht uns aus? Was einzigartig? Was
unterscheidet uns von anderen? Welche Bedeutung hat unsere konkrete Arbeit? Die
konkreten Antworten beeinflussen die in einer Organisation vorherrschende
Motivationslage.*?

Organisationskultur dient, Uber die Erflllung der Primarfunktionen, als ein wichtiger
Katalysator der Komplexitatsreduktion. Insofern wirkt sie wie eine Linse, die
bestimmte Informationen nach organisationskulturellen Relevanzkriterien filtert und
diese klarstellt. Sie hilft somit Relevantes von Irrrelevantem zu unterscheiden und
erhoht die Reaktionsgeschwindigkeit von Organisationsmitgliedern, da sie
entsprechend akzeptierte Verhaltensweisen beinhaltet, auf die nur zurlckgegriffen
werden muss.5?

Aus den Primarfunktionen, insbesondere aus der Orientierungsfunktion folgt die fur
ein dauerhaftes Uberleben wichtige Anpassungsfahigkeit einer Organisation. So wie
die Mitglieder einer Organisation sich @ndern kénnen, so kann sich auch die
Organisationskultur wandeln, was vor allem in einem dynamischen Umfeld notwendig
wird. Sackmann betont dabei allerdings unter Verweis auf die Strategieforschung,
dass die aufgesetzte (selektierende) ,Kulturbrille” der Organisationskultur mitunter
dazu flhren kann, dass Veranderungsanreize erst mitunter ,sehr spat‘ erkannt
werden.>*

Daneben ermdglicht Organisationskultur, dass Organisationsmitglieder sich sinnhaft
entlang geteilter Situations-, Ereignis- und Probleminterpretationen sowie einer
eigenen ,Sprachlichkeit® verstandigen kdnnen (interne Koordinationsfunktion).
Dieses Bereitstellen von Kommunikationspotenzialen erméglicht Kooperation und

49 Sackmann, Unternehmenskultur, 60.
50 Sackmann, Unternehmenskultur, 60.
51 Sackmann, Unternehmenskultur, 60f.; Vgl. Schein, Organizational Culture.
52 Sackmann, Unternehmenskultur, 60f.
53 Sackmann, Unternehmenskultur, 61.
54 Sackmann, Unternehmenskultur, 61.
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Koordination.%®

Auf individueller und Gruppenebene kann die jeweilige Auspragung von
Organisations- bzw. Unternehmenskultur, stark beeinflusst von der Primarfunktion der
Sinnvermittlung, zu einer positiven oder negativen Motivationslage flhren.
Identifizieren sich Mitarbeitende mit den Ubergeordneten Zielen? Sehen sich
Organisationsmitglieder als einen wichtigen Teil eines grélReren Ganzen oder als ein
austauschbares ,Radchen im Getriebe“? Demotivation kann bis hin zu innerer
Kiindigung oder gar Sabotage fiihren.%®

Organisationskultur als Phanomen ist dabei in einen komplexen kulturellen Kontext
eingebettet, in dem vielschichtige Bezige zur kulturellen Dimension anderer Ebenen
bestehen. Sackmann unterscheidet, was auch fur die Untersuchung kirchlicher
Steuerungskultur bedeutsam ist, verschiedene Ebenen, die wechselseitige Bezluge
aufweisen:®’

o Kultur auf kontinental-regionaler Ebene

e Kultur auf nationaler Ebene

e Kultur auf Branchenebene

o Kultur auf regionaler Ebene

e Kultur auf Unternehmensebene inkl. Subkulturen im Unternehmen.

Innerhalb des Unternehmens bzw. der Organisation wiederum kénnen Subkulturen
identifiziert werden, die sich bspw. entlang von Einflussfaktoren wie Profession,
ethnische Zugehorigkeit oder Geschlecht entwickeln. Einen wesentlichen Einfluss auf
die Entstehung bzw. Auspragung einer Subkultur iben zudem strukturelle Faktoren
wie Funktion oder Hierarchie aus.%®

AbschlieRend gilt es noch die Frage zu klaren, wie Organisationskultur ihre Wirkung
entfaltet. Im Kern handelt es sich bei Organisationskultur um ein soziales Phanomen,
womit auch die einzelnen Organisationsmitglieder als ,Kulturtrager® in den Blick
geraten. Diese bringen je eigene Vorerfahrungen (etwa aus anderen Organisationen)
im Hinblick auf organisationale Praktiken, aber auch Werthaltungen etc. mit ein. Je
langer Mitarbeitende der Organisation angehdren, desto starker ausgepragt ist im
Durchschnitt auch deren Vorstellung, wie Dinge ,richtig (innerhalb dieser
Organisation) zu I6sen seien (Sozialisationsprozesse). Gleichzeitig kommt es auch
zu einem Anstieg des Grades der Identifikation der Mitglieder mit der jeweiligen
Organisation. Urspringlich mitgebrachte Vorstellungen Uber Organisationshandeln
werden integriert und in den bestehenden organisationskulturellen Wissensbestand

55 Sackmann, Unternehmenskultur, 62.
56 Sackmann, Unternehmenskultur, 62.
57 Sackmann, Unternehmenskultur, 66—69.
58 Sackmann, Unternehmenskultur, 66f.
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eingebaut. Gleichzeitig nimmt aber auch der extern von neuen Mitgliedern
mitgebrachte kritische Blick (Folge eines urspriinglichen Kontrasteffekts) ab — Neue
beginnen von einem ,Wir“ zu sprechen. Kann ein solcher Wechsel vom ,lch“ zum
LWir im Reden und Tun neuer Mitarbeitender beobachtet werden, sind diese zu
Kulturtragern geworden, die begonnen haben, eine Organisationskultur zu leben und
selbst auch fortzubilden und weiterzugeben. Die Kulturtrager verhandeln innerhalb
der Organisation Kultur und manifestieren diese in ihren Interaktionen. Sie stehen im
Zentrum des organisationskulturellen Prozesses und tben Einfluss auf die Selektion,
das Set denkbarer als ,richtig® wahrgenommener Handlungsalternativen, Strategien,
Organisationsdesigns, Mitarbeitendenverhalten, Flhrungssysteme und
Flhrungsprozesse® aus. Insofern sich in diesen Kultur manifestiert, wirken sie auch
auf den Kulturtrager selbst riuck, sodass von einem wechselseitigen Prozess
gesprochen werden kann.®°

Organisationskultur kann dabei sehr unterschiedliche Auspragungen annehmen, die
zunachst wertungsfrei beobachtet und analysiert werden missen. Eine
Unternehmenskultur kann dabei mehr oder weniger das Erreichen des
Organisationszweckes unterstutzen. Unterstutzt hingegen eine jeweilig vorhandene
Organisationskultur diesen Zweck, sind positive Effekte erwartbar. So werden etwa
einer positiven Unternehmenskultur gewinnsteigernde Effekte zugeschrieben. Eine
Studie des US-amerikanischen Finance-Think-Tanks Research Affiliates unter
Leitung von Katrina Sherrerd®” kommt etwa zu dem Schluss, dass zwischen dem
Faktor Unternehmenskultur (anhand der Fortune Magazines ,, 100 Best Companies to
Work For in America®) und Wertsteigerungen an den Bdrsen ein positiver
Zusammenhang besteht, der sich in einer Uberrendite von 3,7 Prozentpunkten
gegenuber der Vergleichsgruppe (US-bdrsennotierte Unternehmen im Zeitraum 1984
— 2009) niederschlagt.

2.2.2 Eine Annaherung an kirchliche Organisationskultur

Ziel dieses Kapitels ist den besonderen Charakter einer Organisationskultur in der
Kirche, gleichsam ihre ,Kirchlichkeit®, in den Blick zu nehmen. Die Ausfihrungen
folgen dabei der 2017 publizierten Arbeit Paul Rottigs®?, eines Praktikers aus der
Organisationsberatung, der einen Begriff kirchlicher Organisationskultur vorlegte.

% Sackmann fuhrt in ihrem Werk die Einflisse auf die einzelnen hier beschriebenen Teile eines
Organisationsinnenlebens aus. Organisationskultur kommt in all diesen Prozessen, uber die
vorherrschenden organisationskulturellen Dispositionen/Grunduberzeugungen, ein groRer Einfluss zu,
was auch damit verbundene kognitive Verzerrungen etc. mit umfasst. Sackmann, Unternehmenskultur,
100-134.

60 Sackmann, Unternehmenskultur, 98f.

61 Vgl. Sherrerd, Winning Formula.

62 Réttig, Kirchliche Organisationskultur.
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Das untersuchte Phanomen hat aufgrund seiner Breite die Folge, dass eine Vielzahl
theologischer und organisationswissenschaftlicher Theorien, Modelle und
Forschungsergebnisse Beitrage zur hier interessierenden Fragestellung liefern.

Ein Gesamtblick auf den Forschungsstand zum Thema Organisationskultur in der
Kirche offenbart einen hohen Grad an Dispersion im naheren Umfeld der
Forschungsfrage, wobei regelmaRig eine organisationsentwicklerische Perspektive®
eingenommen wird. Rottigs Arbeit nahert sich der Thematik dabei aus einer
theologisch-sozialwissenschaftlichen Perspektive, unter Einsatz des
Erhebungsinstruments eines Fragebogens, an.

Einleitend wird die grundlegende Rolle des Organisationsbegriffs und die
Debattenentwicklung rund um die organisationale Seite der Katholischen Kirche im
deutschen Sprachraum beleuchtet.

Rottigs Begriff von kirchlicher Organisationskultur® baut dabei auf Scheins
etabliertem und oben ausgefiihrten allgemeinem Begriff einer Unternehmenskultur
(als eine Auspragungsweise von Organisationskultur®*) auf. Rottig legt, unter
Bezugnahme auf seine praktischen Erfahrungen im Rahmen von
Organisationsberatung, seine Definition einer ,kirchlichen Organisationskultur” vor:%°
Kirchliche Organisationskultur

.kann als die Gesamtheit der nach innen und auf3en hin sicht- und
greifbaren, jedoch oft unreflektierten und unbewussten, tradierten und
gelebten Denk-, Verhaltens- und Handlungsweisen aller Mitglieder des
Volkes Gottes definiert werden, die auf gemeinsamen Werten,
Glaubenstuiberzeugungen und vereinbarten Zielen und Visionen beruht.”
Dabei betont Réttig, dass eine Organisationskultur der Kirche sowohl nach innen, als
auch nach aufien hin orientiert sein muss.%® Verglichen mit den oben vorgestellten
Begriffen nach Sackmann und Schein sind insbesondere die von Réttig definitorisch
integrierten (katholisch-theologisch-) normativen Beziige, wie ,Volk Gottes“®” und die
Nennung von Glaubensuberzeugungen, die einen expliziten Sonderbezug zu etwas

,Uberweltlichem*, Géttlichem besagen, charakteristisch.

Réttig identifiziert sechs Dimensionen einer kirchlichen Organisationskultur, die
nachfolgend Uberblickshaft vorgestellt werden. Er entwickelt dabei ein Modell, dass

63 Ein Beispiel hierfir stellen die von Dessoy und Lames herausgegebenen Béande zur
Organisationsentwicklung dar: Dessoy/Lames, Zukunft; Dessoy/Lames, Innovation sowie
Dessoy/Lames/Latzel/Hennecke, Kirchenentwicklung.
64 Der Begriff der Organisation umfasst verschiedene Organisationstypen. Unternehmen zeichnen sich
durch gewinnorientiertes Handeln aus. ,Unternehmenskultur® meint daher die kulturelle Dimension einer
gewinnorientierten Organisation. ,Verwaltungskultur etwa die Organisationskultur des zweckgerichteten
und normgesteuerten staatlichen Organisationsapparates (Ministerien, Amter, Magistrate, etc.). Zu
letzterer Auspragung einer Organisationkultur siehe etwa Bogumil/Jann, Verwaltung, 356.
65 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 87.
66 \/gl. Rottig, Kirchliche Organisationskultur.
67 Zum Begriff des Volkes Gottes siehe: Klinger, Volk Gottes.
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er auf seinen praktischen Erfahrungen, aber auch Modellen der
Organisationspsychologie, aufbaut. Diese sechs kulturellen Dimensionen sind:
Organisationssteuerung, Kommunikation, Leistungsorientierung, Vertrauen,
Entwicklung oder Wachstum und Identitat. Die strategische und operative Steuerung
der Kirche — als wichtigster Bezugspunkt einer kirchlichen Steuerungskultur —,
fungiert dabei als Klammer der flinf anderen Dimensionen.®®

Bei nachfolgender Darstellung ist zu bericksichtigen, dass die Trennlinien zwischen
den sechs Dimensionen unscharf verlaufen. Dies gilt auch fir die ,kulturellen Licht-
und Schattenseiten einer Organisation, die Rottig ebenfalls herauszuzeichnen
versucht.®

Ausgehend von der soziologischen Kommunikationsdefinition Johan Hahns™, der
Kommunikation als eine soziale Grundfahigkeit des Menschen zur intensiven
Vermittlung bedeutungsvoller Inhalte mittels kulturell gepragter Zeichen versteht, stellt
er Rolf Zerfass' Ausflihrungen zu praktisch-theologischen Kommunikationsbegriff vor.
Kirche sei nach Zerfass’' als ein Beziehungsgeflecht, als eine Art ,Netzwerk® zu
begreifen, in dem Menschen am Beziehungsreichtum Gottes (verstanden als Liebe,
Gerechtigkeit, Barmherzigkeit, etc.) partizipieren. Kirchlicher Kommunikation kommt
auf dieser Basis eine vertikale und horizontale Brickenbaufunktion zu. An dieser
Stelle bringt Rottig Lumen Gentium 8 ins Spiel, eine Stelle, die explizit die
theologische und sozial-empirische Doppelnatur kirchlicher Kommunikation betont:

,Die mit hierarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft und der
geheimnisvolle Leib Christi, die sichtbare Versammlung und die geistliche
Gemeinschaft, die irdische Kirche und die mit himmlischen Gaben
beschenkte Kirche sind nicht als zwei verschiedene Grdfen zu betrachten,
sondern bilden eine einzige komplexe Wirklichkeit, die aus menschlichen
und goéttlichen Elementen zusammenwachst.” (LG 8)

Kirche ist somit als Communio der Mitglieder des Volkes Gottes in Rickbindung zu
Gott zu verstehen. Kirchliche Kommunikation gewinnt ihre Besonderheit dadurch,
dass kirchliche Informationsgehalte (als Kommunikationsbestandteile) immer in den
Kontext des eigenen Lebens und der Communio gestellt werden missen — womit die
Kommunikationsdimension kirchlicher Organisationskultur ihren letzten Bezugspunkt
im ,Reich Gottes" finde.”?

Kommunikation™ beeinflusst die Umsetzungswahrscheinlichkeiten von Planen und

68 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 175.

69 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 285.

70 Hahn, Kommunikation, 213f.

71 Zerfass, Kommunikation praktisch-theologisch, 216f.

72 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 208.

73 Kommunikation wird als prozessuales Geschehen zwischen einem Sender (Kommunikator) und einem

Empfanger (Rezipienten) verstanden. diesem Geschehen sind verschiedene Kommunikationsmodi und

etwa das Wirken von Frames etc. zu beachten. Siehe etwa Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 210f.
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Handlungen. Dies betrifft einerseits den Effektivitatsgrad der Umsetzung, aber auch
die Motivation, auf deren Basis die Umsetzung geschehen soll. Eine zielorientierte
Kommunikation im Vorfeld einer (geplanten) MaRnahme kann Gerlichte reduzieren
und Sicherheiten schaffen.’

Die zweite Komponente von Rottigs Begriff einer kirchlichen Organisationskultur
bildet Leistungsorientierung. Rottig nimmt fur die Entwicklung seines Begriffes einen
wirtschaftshistorischen Einstieg, indem er Frederick W. Taylors Principles of Scientific
Management (Taylorismus) bemiiht. 7

In diesem Grundzugang Taylors sieht Réttig in der Praxis nach wie vor ,das Prinzip
der Prozesssteuerung von Arbeitsablaufen“’®, obwohl dieses im Zeitablauf stark
kritisiert wurde. Der Mensch stehe zwar auf dem Papier im Mittelpunkt
unternehmerischen Handelns (was etwa in Corporate Governance-Codes zum
Ausdruck kommt), dennoch werde dieser Anspruch haufig nicht erfillt. Der Mensch
stehe den Flhrungskraften und Shareholdern gewissermallen im Wege, indem er
sich seiner Instrumentalisierung (Ausbeutung) als Ressource widersetzt.””

Anknlpfend an das Konzept des Taylorismus prift Rottig die funf tayloristische
Prinzipien auf inrer Glltigkeit in der Kirche:"®

Wahrend Rottig eine (1) klare hierarchische Strukturierung (Top-Down,
Gefolgschaftserwartung) vorliegen sieht, ist das Funktionieren einer (2)
wissenschaftlichen Personalsteuerung (etwa Uber Ziel- und
Aufgabenbeschreibungen’) weniger klar, was etwa auf die fiir den pastoralen
Tatigkeitsbereich einhergehenden offenen Zielbeschreibungen zuriickzufihren sei.
Dabei gebe jedoch der biblische Text das ,klarste Pflichtenheft® mit Mt 5,73—16 mit:

74 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 212f. Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass die Kontrolle
des Informationsflusses ein wichtiges Steuerungsinstrument ist. Ein zu frilhes Kommunizieren von
geplanten Maflnahmen kann das Formieren von Widerstdnden begtinstigen, die eine — nach welchen
Kriterien dies auch immer bestimmt werden mag — notwendige Malihahme verhindern kdnnen.
Entscheidend ist an dieser Stelle, was auch RO6ttig zu meinen scheint, der kluge Einsatz von
Vorinformationen, die einerseits Motivationsstrukturen positiv aktivieren, andererseits destruktiven
Gertchten vorbeugen, die dazu tendieren eine Eigendynamik zu entwickeln.
75 Taylor, Scientific Management, 8f. Der Taylorismus entwickelte sich entlang von Experimenten zur
Effizienzverbesserung in amerikanischen Betrieben mit dem Ziel der Reduktion von
Ressourcenverschwendung (Material, Zeit, etc.). Zentrales Ergebnis ist, dass bessere
Arbeitsbedingungen zu einem unternehmerischen Mehrertrag fiihren kénnen, da diese die
Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmenden erhdhen kénnen. Finanzielle Anreize bilden eine extrinsische
Motivation zur Mehrleistung. Wichtig ist hier zu berlicksichtigen, dass Taylors Untersuchungen an
andere Kontextbedingungen anknupften, als wir sie heute kennen.
76 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 229.
7 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 229f.
78 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 230-232.
9 Dieser von Rottig thematisierte Trend findet Niederschlag im sog. ,Kontraktmanagement®, also dem
(schriftlichen) Festlegen von Zielen in vertraglichen Leistungsvereinbarungen. Diese Steuerungstechnik
stammt aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich und wird zunehmend in staatlichen und nicht-
staatlichen Organisationen implementiert. Beispielhaft als New Public Management: Vgl.
Schedler/Proeller, NPM.
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selbst ,Salz der Erde und Licht der Welt* zu sein. 8° Auch in Hinblick auf das Kriterium
einer (3) optimalen Postenbesetzung 6ffnet Réttig dies ins Normative, indem die
Ermachtigung zur Mitarbeit auf Basis des allgemeinen Priestertums der Glaubigen
betont wird. Daneben bedirfe es einer (4) ganzheitlichen Mitarbeiterschulung, um
diese flr einer Position kompetent zu machen.?! Letztlich bedirfe es auch einer (5)
Leistungskontrolle, die im kirchlichen Rahmen jedoch nicht auf Basis materieller oder
finanzieller Messkriterien funktionieren konne. Zudem stehe einer Hierarchie, die
zwar andere kontrolliere, selbst aber keiner Kontrolle unterworfen sei, vor einem
Legitimitatsproblem.

Rottig erweitert dies theologisch und postuliert, dass auf Grundlage der Taufe alle
Christ:innen zu Mitarbeitenden im und fur das Reich Gottes berufen sind. Dabei sei
gleichgultig, ob die jeweilige Tatigkeit haupt-, ehren- oder nebenamtlich ausgelbt
wird.

In diesem Kontext weist Rottig auch auf die Debatte um die Suche nach einer
geeigneten Organisationsform im Spannungsfeld von Zentralismus und
Dezentralisierung hin. Eine Lésung kénne nur dort gefunden werden, wo regionale
und kulturelle Eigen- und Besonderheiten beachtet werden. Die Strukturen sollen ,so
zentral wie notwendig, und zugleich so dezentral wie moglich® gestaltet werden. Ein
lediglich halbherziges Erganzen zentralistischer Organigramme mit dezentralen
Berichts- und Empfangermodulen fiihre in eine Sackgasse, wenn gleichzeitig altes
Verhalten nicht ent-lernt werde und eine neue Kultur der Eigenverantwortung
entstehe.??

Kirche sei darliber hinaus Objekt und Subjekt von Vertrauen. Rottig verdeutlicht die
Relevanz, indem er auf eine aus seiner Sicht zunehmende Polarisierung innerhalb
der katholischen Kirche entlang der Konfliktlinie progressiv — konservativ eingeht. Die
sich bildenden Seiten wirden langsam, aber kontinuierlich ihre eigenen kulturellen
Codes, ihre eigene Sprache, ihr eigenes Denken und Tun ausbilden. Diese
zunehmende Polarisierung erzeuge Befremdung und Spannung, die sich in
gegenseitigen Verdachtigungen des Abweichens von der kirchlichen Lehre dulere.
Endpunkt dieser Entwicklung sei eine ,Hermeneutik des Misstrauens®. Dem

80 An dieser Stelle muss angemerkt werden, dass Rottigs Gegenliberstellung einen hohen theologischen
Anspruch vertritt, der sich allerdings selbst durch eine sehr hohe Offenheit auszeichnet. Im Hinblick auf
Steuerungsrelevanz ergibt sich das Problem, dass dieser — theologisch zweifelsfrei richtige Anspruch —
einer Vielzahl an Interpretationsméglichkeiten gegenubersteht, die ein sehr verschiedentliches, teilweise
wohl sogar gegensatzliches Handlungsprogramm erlauben.
81 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 231f. Rottig kritisiert hier kirchliche
Mitarbeiterbildungsprogramme, die zwar bruchstlckhaft fachliches Wissen und praktische Fahigkeiten
vermitteln wiirden, aber eine Ganzheitlichkeit missen lassen wirden. Als Grinde hierfir flihrt er das
Verkennen der Bedeutung ganzheitlicher Bildung und beschrankte budgetare Mittel an. Als
Kerntugenden dieses Aspekts der Leistungsorientierung fiihrt er Offenheit fir Neues und Bereitschaft
Altes abzulegen an.
82 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 241.
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gegenuber setzt Rottig vier Werte, die (als Anspriiche) eine ,gesunde” Beziehung des
Vertrauens bilden wirden: Verfugbarkeit als Prasenz des Volkes Gottes, Offenheit
zwischen Menschen, gleich ob Uber-, unter- oder gleichgeordnet, Ehrlichkeit und
Fairness.®

Kirchliche Organisationskultur zeichne sich auch dadurch aus, dass Wachstum in
allein quantitativer Hinsicht (etwa der Zahl der Getauften) unzureichend sei. 3 Rottig
unterstreicht die qualitative Seite dieser Dimension. Im Vordergrund stehe spirituelles
~Wachstum® in der Nachfolge Christi. Das theologische Ziel gebe die dogmatische
Kirchenkonstitution Lumen Gentium vor, indem sie davon spricht, ,in allem auf ihn hin
wachsen, der unser Haupt ist“ (Christus) (LG 17). Das Wachstum der Communio des
Volkes Gottes sei, wie der wachsende Glaube, Gnade.®

Unter Heranziehung des Gleichnisses von den anvertrauten Talenten (Mt 25,14-30)
verweist Roéttig auf die hohe Relevanz geistiger Fahigkeiten, erworbenen Wissens,
angeborener Anlagen und Intelligenz (Erbanlage und soziokulturelles Kapital).&

Vor diesem Hintergrund gelte es auch Mut zu haben, Fehler aushalten zu kénnen.
Hier argumentiert Réttig aufbauend auf Evangelii Gaudium mit Papst Franziskus, der
schreibt:

,ich hoffe, dass mehr als die Furcht, einen Fehler zu machen, unser
Beweggrund die Furcht sei, uns einzuschlie3en in die Strukturen, die uns
einen falschen Schutz geben, in Normen, die uns zu unnachsichtigen
Richtern verwandeln, in Gewohnheiten, in denen wir uns ruhig fihlen,
wahrend draufen eine hungrige Menschenmenge wartet und Jesus uns
pausenlos wiederholt: ,Gebt ihr ihnen zu essen!™ (EG 49)

Als innere Weisheit des Wachstums koénne gelten: ,Durch Fehler lernt man!“®’
Grundbedingungen fur Wachstum und adaquatem Fehlerumgang bildet eine
Atmosphéare der Offenheit und des Vertrauens.®

Rottig stellt fest, dass eine nachhaltige Organisationskultur auf einer gewachsenen
Identitdt aufbauen misse. Wird Identitat lediglich von aul3en, etwa durch geschickte
Berater oder Medien, ,aufgepfropft®, erldsche ihre Strahlkraft friGher oder spéater.
Identitat baue sich wesentlich um mehrere Fragen herum auf: Wer sind wir? Woher

83 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 242-254. Als Beispiele von ,Brennpunkten® kirchlichen
Vertrauensgeschehens nennt der Autor die Debatte um eine luxuriose Wohnungsausstattung des
Limburger Bischofs Tebartz-van Elst, die Debatte rund um ,wiederverheiratete Geschiedene” und
kirchenpolitisches ,Windfahnen“-Verhalten auf der Darstellungs- und Kommunikationsebene.
84 Beispiele hierfiir ist Wachstum, das an der Anzahl der sonntéglichen Messfeierenden oder der Anzahl
der Priester- und Ordensberufungen etc. gemessen wird.
85 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 257-261.
86 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 262—265.
87 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 266.
88 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 267f. Hier argumentiert Rottig auf Basis des in der
Organisationsberatung populéren ,Johari-Fensters“ von Luft und Ingham, das Wissen in vier Felder
einteilt: 6ffentlich, verborgen, ,blind“ und unbekannt. Ziel vertrauensvoller Organisationskultur ist es, das
offentliche Feld zu erweitern.
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kommen wir? Wozu sind wir da? Was ist unser Ziel? Was tragt uns? Was ist unsere
Aufgabe, unser Auftrag? Was sind unsere Werte? Wohin gehen wir?° Im Hinblick auf
die Identitatsdimension stehe aber nicht die Identitdt des einzelnen Christen im
Vordergrund, sondern die Identitat der Kirche, die allerdings beide in untrennbarem
Zusammenhang und standigem gegenseitigem Austausch stiinden.*®®

Diese Beziehung zwischen individueller und Uberindividueller bzw. kollektiver Identitat
ist allerdings empirisch nur schwer fassbar. Rottig rezipiert verschiedene
religionssoziologische, pastoraltheologische und soziologische Arbeiten, um sich
diesem Phanomen anzunahern (Assmann, Giesen, Hall).®'

In Anschluss an Viera Pirker®? werden Facetten des Identitatsbegriffes vorgestellt,
denen fir die Frage nach der Organisationskultur Bedeutung zukomme:%

a. ldentifikation eines Individuums mit einer Gruppe, das seine
Personlichkeit dadurch bereichern kann,
die kollektive Identitat, die eine Facette des Selbst wird,

c. das Spektrum vielfaltiger mdglicher Identitaten, mit denen Menschen
konfrontiert werden, wenn sie an verschiedenen Systemen teilhaben
und

d. kollektive Identifizierungen, die zur individuellen Sinnfindung
beitragen, aber auch zu Zwangen werden kbnnen.

Den zentralen Baustein fur die Identifikation einer kirchlichen Organisationsidentitat
sieht Rottig im Nizdno-Konstantinopolitanischen Glaubensbekenntnis®: ,Wir glauben
an die eine, heilige, katholische und apostolische Kirche.“ Er baut dabei auf Walter
Kaspers Arbeit®® zu den ,Wesensmerkmalen®“ der katholischen Kirche auf, die er dem
organisationspsychologischen Begriff von Identitat nahestellt. %

Einheit sei dabei auf Basis des Il. Vatikanischen Konzils als Einheit in Vielfalt zu
verstehen. ¥ Das Heilige sei heute, so die Feststellung, vielfach dem Sakularen
untergeordnet, dem Merkmal der Katholizitdt komme vor allem die Rolle eines
konfessionellen Unterscheidungsmerkmals zu. Sein urspringliches Verstandnis von
w<allumfassend“ sei verloren gegangen. ,Katholische Fille*, so Réttig, bedeute
vielmehr ein neues Aufbrechen zu der ,in ihr lebendigen trinitarischen Fille, die in

89 Wichtig ist zu erganzen, dass der ldentitatsbegriff eine Kontrast- und Abgrenzungskomponente enthalt,
also die Fragen: Wer sind wir nicht? Wer wollen wir nicht sein? Zum Identitatsbegriff siehe etwa:
Hofer/Keupp, Identitatsarbeit.
90 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 268f.
91 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 270-273; Assmann, Gedéachtnis; Giesen, Kollektive Identitét;
Hall, Kulturelle Identitat.
92 \/gl. Pirker, Fluide und fragil.
93 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 271f.
94 Das gemeinsame Glaubensbekenntnis der Kirchen in Ost und West.
95 Kasper, Katholische Kirche, 223-234.
9 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 278-285.
97 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 279f.
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dem in Christus und im Heiligen Geist Ubermittelten Geschenk Gottes an sein Volk
Wirklichkeit wird.“%® Apostolizitat bezieht sich auf das Merkmal der Leitung, ohne das
die Botschaft moglicherweise wirkungslos verhallt ware. Gefordert sei hier vor allem
das Lehramt und die Art und Weise, wie dieses im jeweiligen Kontext weitergegeben
wird.®® Nach Rottig besteht dieser Prozess nicht nur aus einer intellektuell-
theologischen Komponente, sondern auch in einem Wahrnehmen der menschlichen
Ganzheit, deren Finden einen Suchprozess darstellt.'®

2.2.2.1 Kirchliche Organisationskultur — Steuerung

Die strategische und operative Steuerung bildet in Roéttigs Ansatz einer kirchlichen
Organisationskultur die ,organisatorische Klammer‘, um die anderen finf
Dimensionen.'! Steuerung stellt eine alle kulturellen Dimensionen beeinflussenden
Faktor dar, sie forme und farbe die gesamte Organisationkultur einer Institution,
indem sie Einfluss auf Kommunikationskultur, Vorstellungen von Leistung, Vertrauen,
Wachstum, soziale Verbundenheit und gemeinsame Wert-, Glaubens-
Zielvorstellungen nehme. Dabei nimmt Steuerung in seiner organisationkulturellen
Auspragung ein weites Spektrum ein: von rein hierarchischer Lenkung bis hin zu
individueller Eigeninitiative sowie einer synodalen Mitsprache und Verstandigung
dazwischen (nicht als ,Demokratisierung” der Kirche zu verstehen).'%?

Rottig stellt einleitend unter Rickgriff auf Schwarz'® fest, dass sich die Katholische
Kirche in ihren  Strukturmerkmalen sowie ihren  Steuerungs- und
Orientierungselementen deutlich von profitorientierten, aber auch von Non-Profit-
Organisationen (NPQO) abhebt, die jeweils eigenen Anforderungen und
Einflussfaktoren (etwa marktwirtschaftlichen Kraften) ausgesetzt sind.

Der eigentliche Steuermann (kuBepvATtng) der Kirche sei Christus als ihr Haupt (vgl.
Eph 1,22; Kol 1,18). Er trage insofern auch die Letztverantwortung fir den
eingeschlagenen Weg der Kirche, der in den Handen der von ihm auserwahlten
Mitglieder des Volkes Gottes liege. Das Steuer der Kirche habe Christus den
Nachfolgern der Apostel und dem Nachfolger des heiligen Petrus Uberlassen
(Bischofskollegium).'%4

Ein weiterer Unterschied zu anderen Organisationen liege in der Zweck- und
Zielbestimmung der Organisation Kirche. Dies bringt Papst Franziskus in einer

98 Rottig, Kirchliche Organisationskultur, 282.
99 Kasper, Katholische Kirche, 266.
100 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 284f.
101 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 175.
102 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 298.
103 Schwarz, Management in Nonprofit-Organisationen, 17, zit. n. Rottig, Organisationskultur, 175.
104 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 175f.
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Eucharistiefeier mit Kardinalen in der Sixtinischen Kapelle zum Ausdruck:

»Wir kdnnen gehen, wie weit wir wollen, wir kdbnnen vieles aufbauen, aber
wenn wir nicht Jesus Christus bekennen, geht die Sache nicht. Wir werden
eine wohltatige NGO, aber nicht die Kirche, die Braut Christi.“10°

Roéttig fuhrt weiter aus, dass Christen davon Uberzeugt sind, dass, wenn sie zum
Dienst in der Kirche berufen sind, auch durch den Geist Gottes die hierzu nétigen
Gaben geschenkt bekommen, um den Sendungsauftrag umsetzen zu kénnen. Dies
sei aber durch das Mal des Menschenmdglichen begrenzt, wie auch Papst Benedikt
XVI. erkannt habe. Aufbauend auf die daraufhin entsponnene Debatte um die Frage
nach den Anforderungen an kirchliche Flhrungskrafte stellt Rottig fest, dass Christus
als Haupt die Leitung seiner Kirche erwahlen wirde, gleichsam wie sich das
Management um den Fuhrungsnachwuchs in einem Unternehmen sorgen wirde und
diese Aufgabe nicht delegieren durfe. Erforderlich ist aber das Hinzukommen einer
»,menschlichen Zusage®, egal ob es sich um die Ernennung eines Pfarrers durch
seinen Ortsbischof oder die Wahl des Papstes durch ein Konklave handelt. Dabei sind
alle aufgrund ihres gemeinsamen Priestertums berufen an der Steuerung der Kirche
teilzuhaben und mitzuwirken, egal in welcher hierarchischen Position sie sich
befinden.'%®

Dabei bleibt aber stets die Riickbezogenheit auf die ,Hirten der Kirche* bestehen, die
die ,Laien“ dazu auffordern, ihnen ihre Bedurfnisse, Sorgen und Hoffnungen
mitzuteilen. Laien sind verpflichtet dazu beizutragen, dass die ,géttliche
Heilsbotschaft immer mehr zu allen Menschen aller Zeiten auf der ganzen Welt
gelangt.“'%” Die Laien haben, als Getaufte und Gefirmte, das Recht eigenes und
selbststandiges Engagement (,nach ihrem Stand und Stellung®) in der Kirche zu
entfalten.'%®

Die Katholische Kirche entwickelt, wie alle anderen Organisationen auch,
Machtstrukturen in ihrem Inneren. ,Machtgehabe“ und Machstrukturen aber

»wachsen nicht ohne menschliches Zutun, werden vielmehr stets von
Menschen geboren und kreieren neue Widerstande, die wieder ihre eigenen
Machtstrukturen benétigen.“10°

Macht wird dabei implizit als Potenzial zur Gestaltung betrachtet, sei sie mit Autoritat
verbunden oder nicht. RechtmaRige Autoritat zur Machtausibung komme nur jener
Person zu, die sie von anderen zugesprochen bekommt. Autoritat sei, im Anschluss
an ein Interview von Papst Franziskus, etwas, das Raum fir das Wachstum von

105 Papst Franziskus, Predigt vom 14.03.2013.
106 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 178f.
107 ¢. 211 CIC/83.
108 ¢ 216 CIC/83.
109 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 186.
38



Personen schaffe. Menschenfiihrung ohne dem Menschen Raum zum Wachsen zu
geben schaffe Formalisten. In der Leadership-Literatur zu profitorientierten
Unternehmen kritisiert Rottig, dass viel zu wenig auf die Frage nach den
Grundvoraussetzungen gelungener Fihrung eingegangen werde, namlich die
Glaubwiirdigkeit der dahinterstehenden Autoritat.”'® Autoritat sei bereits dann
verspielt, wenn eine FUhrungskraft auf deren Existenz hinweisen musse. Steuerung
einer Organisation wird briichig, wenn das Steuer entglitten ist, auch wenn Macht als
Faktor weiterhin vortibergehend weiterbesteht.™"

Die Leitungsautoritdt habe Christus, das Haupt der Kirche, an seine Apostel
weitergereicht (vgl. Mt 18,28). Die hochste Autoritat in der Kirche liege daher in ihrer
Quelle, in Christus. Jede andere rechtmaflige Machtbefugnis sei aus dieser Quelle
abgeleitet. Christus spreche den Menschen an, noch bevor dieser seine freie
Entscheidung flr ein Engagement in der Kirche trifft. Alle Leitungsfunktionen wirden
ihre rechtmaRige Machtbefugnis von der hoéchsten Autoritat der Kirche ableiten und
erhalten. Dieser Unterschied zu profanen Organisationen fliihre zu Schwierigkeiten
fur die kirchlichen Mitarbeiter:innen."'2

Der Autor kritisiert, aufbauend auf diesen grundlegenden Ausfiihrungen zu seinem
Verstandnis von kirchlicher Macht und Steuerung, Machtmissbrauch und Manager-
Funktionalismus. In Evangelium Gaudium warnt Papst Franziskus vor dem
Machtstreben in der Kirche. Er beklagt die ,spirituelle Weltlichkeit*''® (EG 93), die sich
in vielen verschiedenen Verhaltensweisen zeige (EG 95) und aus der keine echte
Dynamik der Evangelisierung hervorgehen kénne (EG 94). Aus der Macht, die aus
einem ,Manager-Funktionalismus® resultiere, sei nicht das Volk Gottes Nutzniel3er,
sondern in erster Linie die Kirche als Organisation (EG 95, 96). Die Kirche verliere
dadurch an Glaubwirdigkeit, da sie ja eine

.,mit hierarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft und der
geheimnisvolle Leib Christi, die sichtbare Versammlung und die geistliche
Gemeinschaft, die irdische Kirche und die mit himmlischen Gaben
beschenkte Kirche [...] eine einzige komplexe Wirklichkeit, die aus
menschlichen und géttlichen Elementen zusammenwachst"

sei (LG 8). Papst Franziskus fordere eine Dienenden-, keine Manager-Mentalitat."*

Rottig konstatiert darlber hinaus kirchlichem Fuhrungspersonal eine Tendenz zu
selbstzentrierter Entscheidungsfindung''®. Die Kunst richtige Entscheidungen zu

110 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 187.

M1 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 188.

112 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 186f.

13 Hierunter versteht Papst Franziskus eine fehlende ,Einsenkung des Evangeliums in das
Gottesvolk” (EG 95).

114 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 189f.

115 Als ein Beispiel hierfir nennt Réttig eine vorangegangene Diskussion einer inhaltlichen Frage in
einem Pfarrgemeinderat, der Pfarrer aber dennoch die Entscheidung dann, davon unbeeinflusst, selbst
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treffen, die in der Wirtschaft breit gelehrt und praktisch gelibt werde, werde hier nicht
zelebriert. Das Unterrichten von Flhrungsinstrumenten und -systemen sowie
Erkenntnissen der Organisationspsychologie wirden in der Ausbildung der
FUhrungskrafte kaum eine Rolle spielen. Der Ausbildungsschwerpunkt liege klar in
der Pastoral.'"®

Dabei wirkt sich Entscheidungsqualitat und -rationalitdt auf das Verhalten und die
Leistung der Organisationsmitglieder, der Teams und der Gruppen aus. Die
Akzeptanz der getroffenen Entscheidungen resultiert einerseits aus der Motivation
und andererseits aus dem personlichen Einsatz aller Betroffenen. Fir kirchliche
Problemlésungen (wirtschaftliche, pastorale, personelle, etc.) spielen beide Aspekte
eine wesentliche Rolle, da sie Zusammenhalt, Zusammenleben und Effizienz der
kirchlichen Organisation mitbeeinflussen.'”” Gerade im Hinblick auf kirchliche
Reformbemihungen wird betont, dass die Akzeptanz eines Ergebnisses immer auch
auf der Akzeptanz des Prozesses basiert, in dem Entscheidungen in einem
bestimmten Modus, unter Partizipation verschiedener Gruppen, getroffen werden.''®

Im Ergebnis betont Roéttig, dass fur manche kirchliche Entscheidungsprozesse
konsultative Entscheidungsmodi angebracht sind, fir andere Entscheidungen eher
autokratische.'”® Mitwirkungsmoglichkeiten dort zu schaffen, wo Entscheidungen
anstehen, also fur Partizipationsmoglichkeiten der Entscheidungsbetroffenen zu
sorgen, dient dem Vorbeugen von Demotivation und Disengagement.'?°

Roéttig postuliert, dass mit der Amtsiibernahme Papst Franziskus einer neuer Stil
Einzug gehalten habe. Dieser sei charakterisiert durch die Aufforderung zu einer
angstfreien Debatte, offenen Worten, einem ehrlichen Streiten, direkter Kritik und
eines unvoreingenommenen inhaltlichen Argumentierens.'?' Konsens, verstanden als
ein Ubereinstimmen von Meinungen, sei durch Teilhabe in synodalen und anderen
Prozessen zu erreichen und trete an die Stelle eines Kompromisses, also einer
Ubereinkunft durch gegenseitige Zugestandnisse der beteiligten
entscheidungsmachtigen Parteien und Gruppierungen.'?

Welche Voraussetzungen liegen fur das Erreichen eines Konsenses in kirchlichen,
aber auch sakularen Organisationen vor? Réttig nennt vier ,erlern- und eintibbare
Prozessschritte: Individuelle, inhaltliche  Auseinandersetzung mit  der

zu treffen gedenkt.
116 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 192—194.
17 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 195.
118 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 197.
119 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 199.
120 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 200f.
121 Hier liegt es nahe zu fragen bzw. zu Uberpriifen, ob dies tatséchlich, also auf der Handlungsebene zu
strukturellen Veranderungen gefiihrt hat oder die seitens Papst Franziskus postulierten Neuerungen
lediglich auf der Darstellungsebene verbleiben (bzw. irgendwo graduell dazwischen).
122 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 203.
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entscheidungsrelevanten Thematik, vollstandiges Erklaren und Darlegen der eigenen
Gedanken der relevanten Gruppe gegenulber, Bereichern-Lassen der eigenen
Gedanken durch die Gedanken der anderen Gruppenmitglieder und das Vermeiden
von Verzoégerungen aufgrund von Konfliktvermeidung.'?

2.2.2.2 Bewertung und Kritik von Réttigs Begriff kirchlicher Organisationskultur

Rottigs Begriff einer kirchlichen Organisationskultur in sechs Grunddimensionen
zeichnet sich dadurch aus, dass er in seiner Gesamtheit einen ganzheitlichen Zugang
ermdglicht (Steuerung, Kommunikation, Leistungsorientierung, Vertrauen, Wachstum
und Identitat). Der Autor betrachtet diesen Teil der Arbeit, erganzt um die Ergebnisse
der empirischen Befragung, als den wissenschaftlichen Mehrwert der Arbeit. Roéttigs
darlUberhinausgehender Anspruch, mit diesem Modell zu einem Culture Change
(Kulturwandel) in der Katholischen Kirche beitragen zu kénnen, ist allerdings zu hoch
gegriffen. Der Grund daflr liegt in der Konzeption der Dimensionen selbst: Als
.Kernbausteine“ dieser werden auf breiter Basis etwa Aussagen Papst
Franziskus' herangezogen.'?* Deren Inhalte sind allerdings vorerst vor allem auf der
Darstellungsebene (kommunizierte Aussagen, Meinungen, Wiinsche,
,Kommunikationstaktiken“) anzusiedeln und mussen erst von den adressierten
Akteuren in tatsdchliche Verhaltnisse umgesetzt und dann gelebt werden.
Organisationskultur ist allerdings ein vorwiegend empirisches Phanomen, in dem
normative Elemente (ldentitat, erlernte Umgangsformen, Traditionen, etc.) eine
Strukturierungsaufgabe erfillen. Dieser Zusammenhang leidet auch unter einer
immer wieder zu findenden Begriindungskonstellation, in der in einem ersten Schritt
kirchliche Defizite, etwa postulierter Machtmissbrauch, einem normativ
wlnschenswerten Zustand gegenibergestellt (etwa Papst Franziskus' Antwort auf
die ,Krankheiten der Kurie“) werden. Hierdurch entsteht zwar ein scharfer Kontrast,
der dem gewahlten Argument eine scheinbare Starke verleiht, der inhaltlich allerdings
— aufgrund der fehlenden Orientierung auf Organisationskultur als empirisches
Phanomen — etwas im Raum zu hangen scheint.

Erganzt wird dies durch die Frage, warum genau diese Dimensionen ausgewahlt
wurden und keine anderen, beispielsweise eine Konflikt- bzw.
Aushandlungsdimension. Aushandlungsprozesse sind wesentlicher Teil des
fortwahrenden Organisationsgeschehens, das einerseits von Organisationskultur
mitgepragt ist, andererseits dessen beobachtbare Resultante Organisationskultur ist.

123 Réttig, Kirchliche Organisationskultur, 204f.
124 Theologisch erscheint LG 8 (,Die mit hierarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft...”) als die
wichtigste Begriindungsstelle der Arbeit, daneben ist LG 10 (gemeinsames Priestertum der Glaubigen
und der Hierarchie) von grofer Bedeutung.
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Dieser Eindruck hangt auch damit zusammen, dass nicht deutlich wird, welcher oder
welchen Organisationstheorien die Arbeit in ihrem Aufbau und ihrer Auswahl folgt.
Eine Organisationstheorie hatte, durch ihre offengelegte Struktur, begrindende
Argumente fir die Auswahl dieser oder jener Dimension geliefert und einen
grundlegenden Rahmen abgesteckt. Durch diese Vorgehensweise hatte die Arbeit an
intersubjektiver Nachvollziehbarkeit gewonnen. Eine gewisse Selektivitat — dies ist
hinzuzufigen — bliebe aber auch dann erhalten, da sich Theorien dadurch
auszeichnen, gerade Aspekte der Realitat zu selektieren und so anzuordnen, dass
ein Erklarungsmehrwert daraus resultiert.

Auch wird das Kraftefeld, in dem sich kirchliche Organisationskultur bewegt, nur
unzureichend abgesteckt. Hier hatte einerseits ein Fokus auf eine bestimmte
Untersuchungsebene (etwa Pfarreien oder Diézesen), andererseits ein Beschreiben
der Spezifika des Forschungsfeldes und eines (vorher abgegrenzten)
Untersuchungsgegenstandes geholfen, da so die organisationalen Eigenheiten und
wirkenden Anreizstrukturen deutlicher zu Geltung gekommen waren.

Rottig ist, trotz der vorgebrachten Kritik, zuzurechnen, einen ersten wichtigen Schritt
in der Richtung der ErschlieBung eines schwierigen Forschungsfeldes getan zu
haben. Insbesondere wird ein Licht auf jene Fragestellungen geworfen, die sich aus
normativen  Ansprichen an ein individuelles oder organisationales
(Steuerungs-)Handeln ergeben. Im Hinblick auf die eigenen Untersuchungen auf
Basis von Expert:inneninterviews ist hier bereits vorwegzunehmen, dass im Zuge der
Untersuchung des Phanomens die Kontingenz des Steuerungsphanomens
mitzuberucksichtigen ist, die je nach untersuchtem Individuum oder untersuchter
Gruppe bzw. Konstellation situativ gepragt ist. Ein Umstand, der im Zuge einer
etwaigen moralischen Bewertung, berlcksichtigt werden muss. Eine solche
vorzunehmen, steht jedoch nicht im Fokus dieser Arbeit, vielmehr wird ein
wertungsneutral-analytischer Ansatz verfolgt.

2.2.3 Steuerung und Steuerungsmedien

Das vorangehende Kapitel fuhrte in die Thematik der Steuerung aus einer pastoral-
theologisch-kirchlichen Perspektive ein, indem anhand Roéttigs Begriff verschiedene
Facetten aufgezeigt wurden. Ziel dieses Kapitels ist es, die Grundlagen von
Steuerung herauszuarbeiten und vorzustellen.

Organisationen sind komplexe Gebilde, die, bei allen bestehenden
Gemeinsamkeiten, eine hohe Pluralitdt aufweisen. Dies betrifft einerseits die
innerhalb einer Organisation vorhandenen Interessenstrukturen, andererseits aber
auch die Vielfalt der in einer Organisation vorhandenen Ziele, die als solche nie vdllig
gleichlaufend sind. Auch und gerade aufgrund dieser Pluralitat bedarf es Steuerung.
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Die Vielfalt theoretischer Ansatze, die eine Antwort auf die Frage nach einer
adaquaten Erfassung von Steuerung in Organisationen suchen, ist eine Folge dieser
Pluralitat.’?s

Nachfolgend werden zwei etablierte, klassische Anndherungsweisen, jene der
Akteurs- und Handlungstheorien und jener der Systemtheorien, vorgestellt. Dabei
wird die Frage nach dem Grundverstandnis — und damit zusammenhangend der
Definition — von Steuerung gestellt. Um den Zusammenhang der beiden
theoretischen Zugange aufzuzeigen wird der integrative Ansatz von Fischer'?®
vorgestellt. Entscheidend sind flir die adaquate Erfassung sozialen Handelns dabei
drei Dimensionen: Akteur, Prozess und Struktur. System- und Handlungstheorien
unterscheiden sich nun darin, dass jeweils eine der Dimensionen tendenziell
unterbelichtet bleibt. Im Falle von Handlungstheorien die Komponente der
fortwahrenden Interaktionen, im Falle der Systemtheorie die Handlungsbestimmung
durch individuelle Akteure. Auf Basis dieser Feststellung entwickelt Fischer (auf Basis
eines systemtheoretischen Ausgangspunkts) einen theoretischen Ansatz, der alle drei
Dimensionen verbindet.'?’

Fischer definiert Steuerung handlungs- bzw. akteurtheoretisch'?® als den

»Versuch einer gezielten Einflussnahme eines (individuellen oder sozialen)
Akteurs auf das Verhalten eines (personalen oder sozialen)
Adressatensystems.” 129

Die Art und Weise der Wirkung, des Steuerungshandelns des Steuerungssubjekts
beim Steuerungsobijekt ist davon abhangig, welche Handlungsorientierung letzteres
aufweist. Von Bedeutung ist dabei, welche Praferenzen bzw.
Handlungsorientierungen das Steuerungsobjekt in der jeweiligen
(Steuerungs-)Situation  vertritt und wie sie das Handeln/Einwirken des
Steuerungssubjekts wahrnimmt. Zudem sind im Hinblick auf das Spektrum der
Reaktionsweisen eines Steuerungsobjekts Ergebnisse eigener Abwagungsprozesse
relevant. Eine Steuerungssituation entsteht dadurch, dass ein Steuerungssubjekt

125 Fischer, Steuerung, 15.
126 Jens Henning Fischer legt aus Sicht des Autors eine liberzeugende theoretische Arbeit vor, die
Handlungs- und Akteurtheorien sowie systemtheoretische Ansatze ausgewogen verbindet. Dieser
theoretische Zugang erweist sich fur die hier verfolgte Fragestellung als vorteilhaft, da im Zuge der
praktischen Untersuchungen dieser Arbeit Akteur, Struktur und Prozess seitens der Expert:innen als
verbunden betrachtet und im Zuge der Interviewflihrung kommuniziert werden. Steuerung kann so aus
Sicht des Autors, insbesondere vor dem Hintergrund der praxisorientierten Beschreibungen der
Expert:innen, umfassender erfasst werden, als es eine Festlegung auf eine der beiden theoretischen
Perspektiven erlauben wirde. Der theoretische Steuerungsbegriff gewinnt dadurch an Klarheit und
Praxisscharfe.
127 Fischer, Steuerung, 16—20.
128 Akteur- bzw. Handlungstheorien stellen fiir die Erklarung von Steuerung bzw. sozialen Handelns an
sich auf intentional handelnde Akteure und Strukturen ab, die in den einzelnen Ansatzen je
unterschiedlich gewichtet werden. Fischer, Steuerung, 16—20.
129 Fischer, Steuerung, 89
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steuernd auf ein  Steuerungsobjekt  einzuwirken  versucht.”®®  Ein
L~Steuerungsobjekt® liegt nach Mayntz dann vor, wenn ein Steuerungssubjekt seine
Steuerungsintentionen auf dieses bezieht, also die Absicht hat, auf dieses
zielorientiert einzuwirken. Das Steuerungsobjekt ist dabei ein ,System®, das als
Mindestqualifikation eine gewisse ,autonome Dynamik® aufweisen muss. Das
bedeutet, dass es in der Lage sein muss sich auch bei Abwesenheit des
Steuerungssubjekts selbststandig weiterzuentwickeln.’

Systemtheoretisch'®? hingegen kann ein Ereignis immer dann als

~Steuerung(soperation) angesehen werden, wenn es im sozialen System als
Versuch der gezielten Einflussnahme auf die Operationen eines (personalen
oder sozialen) Adressatensystems verstanden wird.“133

Systemtheoretisch muss unterschieden werden zwischen direkter Selbststeuerung
und Kontextsteuerung (Fremdsteuerung)'*. Systeminterne Steuerungshandlungen
stellen einen Kommunikationsbeitrag dar, mit dem (ausdrticklich oder nur implizit)
eine Steuerungsabsicht verbunden ist. Eine Steuerungsoperation wird aus
Kommunikation(en) gebildet und bleibt dabei systemintern. Dabei ist zu beachten,
dass sich die Steuerungsoperation im Falle der Selbststeuerung auf das
Kommunikationssystem selbst oder einen Teil seiner selbst bezieht (etwa eine
Organisationseinheit). Im zweiten Falle der Kontextsteuerung bezieht sich diese auf
ein externes Kommunikationssystem, das Teil der Umwelt ist (etwa eine staatliche
Verwaltungsorganisation oder eine NGO). Damit eine solche Steuerungsoperation
vorliegt, genugt es, dass ein System versucht, auf entscheidungsrelevante
Rahmenbedingungen des zweiten Systems einzuwirken. Das zweite System muss
sich dessen nicht einmal gewahr werden.'%

Systemtheoretisch definiert sich (soziale) Steuerung somit als

»,Kommunikation, die sich an der Unterscheidung orientiert zwischen einem
um Verringerung einer Differenz bemihten Subjekt und (mindestens) einem

130 Fischer, Steuerung, 89f.
131 Mayntz, Politische Steuerung, 93f. Mayntz betont hierbei nicht primar die Handlungsfahigkeit des
Steuerungsobjekts, lediglich sein Potenzial eine gewisse eigenstandige Dynamik zu entfalten. Eine
solche autonome Dynamik sieht Mayntz etwa bei selbst nicht handlungsfahigen gesellschaftlichen
Funktionssystemen verortet, etwa dem Staat, der Wirtschaft oder dem Wissenschaftssystem; Mayntz,
Policy-Netzwerke, 475.
132 Systemtheoretische Ansétze, etwa der eines Niklas Luhmann, betonen den sozialen Prozess an sich.
Organisationale Kommunikationsprozesse beeinflussen und bringen dabei in ihrer Eigendynamik
Entscheidungen hervor, die ,sich weder auf die Intentionen von Individuen noch allein auf die Strukturen
der Organisation zurlckflhren lassen.” Organisationmitglieder rufen diese Entscheidungen im
Handlungskontext ab. Daraus folgt, dass der Spielraum mdglicher Entscheidungen durch die
Organisationsstrukturen eingeschrankt wird. Systemtheoretische Ansatze fokussieren auf die beiden
Komponenten Struktur und Prozess, vernachlassigen aber das Erklarungspotenzial akteurtheoretischer
Ansatze. Fischer, Steuerung, 16.
133 Fischer, Steuerung, 90.
134 Teubner/Willke, Kontext. Entscheidende Annahme ist hier, dass moderne Gesellschaften aus
autonomen Teilsystemen bestehen.
135 Fischer, Steuerung, 90f.
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Objekt, auf dessen Operationen sich dieses Bemiihen bezieht, unabhangig
davon, ob das System damit eine System /Umwelt-Differenz markiert
(Kontextsteuerung) oder eine systeminterne Differenz (Selbststeuerung).”'36

Den zentralen Unterschied zwischen den vorgestellten systemtheoretischen und
handlungstheoretischen Steuerungsbegriffen stellt die Funktion intentionaler
Momente dar (Steuerungsintentionen). Im handlungstheoretischen
Steuerungskonzept steht dabei das Steuerungsbestreben von Akteuren im
Vordergrund. Im systemtheoretischen Konzept nach Luhmann ,wird Steuerung
dagegen durch das (Verstehen wund) kommunikative Unterstellen eines
Steuerungsbemiihens erzeugt“'®’, gleich ob dieses ,Bemiihen” bei einem Akteur auch
tatsachlich vorliegt.'3®

Daneben unterscheiden sich die Ansatze dadurch wer steuert. Die
handlungstheoretische Konzeption kennt stets ein Steuerungssubjekt’® und ein
Steuerungsobjekt, die voneinander unterscheidbar und abgegrenzt sind. Sind diese
komplexe Akteure, so entscheidet sich deren Handlungsfahigkeit an geteilten
Deutungsmustern (kollektive Akteure) bzw. gesetzten Normen (korporative
Akteure).™0

Fur die systemtheoretische Steuerungskonzeption scheiden individuelle Akteure als
Steuerungssubjekte und -objekte aus, da soziale Steuerung hier ,immer nur die
direkte und indirekte (und dann Kontext-)Steuerung von sozialen Operationen durch
soziale Operationen sein kann.“'4!

Mit Luhmanns  Verstandnis  von Steuerung geht auch dessen
~oteuerungspessimismus® einher. Steuerung zwischen den Systemen erscheint aus
dieser Perspektive beinahe unerreichbar. Ein Grund hierfir ist in Luhmanns zu enger
Definition des Steuerungsbegriffs als direkte Art des Durchgriffs auf Entscheidungen
anderer Systeme zu sehen.'*? Andere systemtheoretische Ansatze, etwa nach
Ulrich™3, Willke'* oder Teubner', lassen eine solche Steuerung zwischen
autopoietischen Systemen zu, indem dies indirekt Uber das Beeinflussen
entscheidungsrelevanter Rahmenbedingungen des zweiten Systems erreicht wird. 46

136 Fischer. Steuerung, 359. Direkte Selbst- und indirekte Kontextsteuerung stellen die beiden zentralen
Steuerungsformen der Systemtheorie dar.
137 Fischer, Steuerung, 355.
138 Fischer, Steuerung, 56-59; 355.
13% \Voraussetzung ein solches Steuerungssubjekt zu sein, ist nach Mayntz Handlungsfahigkeit, vgl.
Mayntz/Scharpf, Akteurzentrierter Institutionalismus, 49f.
140 Mayntz/Scharpf, Akteurzentrierter Institutionalismus, 50; Schimank, Handeln, 308-317.
141 Fischer, Steuerung, 356.
142 Fischer, Steuerung, 356.
143 \gl. Ulrich, Politische Steuerung.
144 vgl. Willke, Kontextsteuerung; Vgl. Willke, Systemtheorie.
145 \Vgl. Teubner, Unternehmenskorporatismus; Vgl. Teubner, Netzwerke.
146 Auf weitere Unterschiede zwischen den hier vorgestellten Systemtheoretikern Lunmann, Ulrich, Willke
und Teubner kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden.
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Die Erklarungskraft eines systemtheoretischen Steuerungsbegriffs ist dann
eingeschrankt, wenn die Situation einer kommunikativ ,nicht als Steuerung erkannten
Steuerung“ vorliegt und wenn Individuen als Steuerungsakteure in den Blick
geraten.™’

Fischers ,dreidimensionales® Organisationskonzept setzt dabei, in Modifikation zu
Luhmann, die Akteure als ,Koproduzenten der Systemelemente” ein. Gleichzeitig wird
dem sozialen Prozess die Fahigkeit zur Autopoiesis (Selbstreproduktion)
abgesprochen. Die (physischen) Leistungen ebenso wie die damit verbundenen
Sinnzuschreibungen werden als Konstitutionselemente des Systems eingesetzt.'
Wie wird dabei Mitgliedschaft (als zentrales Strukturelement)) in einer Organisation
verstanden? Sie umfasst die mit anderen Mitgliedern einer Organisation geteilte
Erwartungen, die wiederum das Recht und die Pflicht eines Akteurs beinhalten, ,im
Rahmen von vorher vereinbarten Regeln an der Interaktion mit den anderen
Mitgliedern teilzunehmen.“'® Geltende formale Regeln koénnen dabei fir
verschiedene Organisationsmitglieder, variierend nach ihrer Funktion im Rahmen der
organisationalen Interaktionen, verschieden sein. Sie stehen in einem engen
Zusammenhang mit dem Aufgaben- und Kompetenzbereich des jeweiligen
Mitglieds.>°

Die Elemente der Organisation sind die Interaktionen, mit denen die Mitglieder der
Organisation aufeinander Bezug nehmen, dabei sowohl mit dem einerseits vom
Akteur als Handelndem gemeinten Sinn (handlungstheoretische Perspektive), als
auch mit dem vom Adressaten verstandenen Sinn (systemtheoretische
Perspektive).™!

Der Begriff der Struktur in der Dreiheit aus Akteur, Struktur und Prozessen wird dabei
als die intersubjektiv  ,beieinander  vorausgesetzten @ Wissens-  und
Motivationsstrukturen verstanden, an denen die Beteiligten ihre Interaktionsbeitrage
fur dieses spezifische Interaktionssystem orientieren.“'? Die organisationalen
Interaktionen werden dabei durch strukturelle Vorgaben in der Sach-, Sozial- und
Zeitdimension inhaltlich normiert und eingegrenzt (Warum ist was zu tun? Ziele,
Mittel, Ressourcen), zeitlich strukturiert (Fristen, Termine) und sozial reguliert (Wer ist
woflr zustandig? Welche Hierarchie besteht? Was ist der angemessene Umgang
miteinander?), 15 eine wichtige Voraussetzung fir ihre Steuer- und Planbarkeit.

In diesem Zusammenhang ist auch eine Modifikation des systemtheoretischen

147 Fischer, Steuerung, 136ff; 359.
148 Fischer, Steuerung, 320.
149 Fischer, Steuerung, 324f.
150 Fischer, Steuerung, 325.
151 Fischer, Steuerung, 449.
152 Fischer, Steuerung, 323.
153 Fischer, Steuerung, 329.
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Begriffes der Organisationskultur nach Luhmann sinnvoll. Luhmann setzt
Organisationkultur weitgehend mit informellen Entscheidungspramissen gleich.
Obgleich dies ein wesentliches Element ist, liegt hier dennoch eine Engflihrung vor,
die Fischer bewusst ist. Organisationskultur umfasst jene Organisationsstrukturen,
die seitens der Mitglieder als handlungsleitend akzeptiert werden. Dies umfasst
sowohl informelle als auch formelle Strukturen.’™* An dieses Verstandnis wird auch
fur diese Arbeit Anschluss genommen.

Das Handeln der Organisationsmitglieder hinsichtlich ihrer Umwelt ist dabei als
,multireferenziell“ zu denken. Dies kommt etwa darin zum Ausdruck, wenn eine
Mitarbeiterin  der Kirchenbeitragsstelle sowohl Anforderungen aus dem
Organisationssystem erfiullen muss als auch bestimmte Anforderungen im
Organisation/Umwelt-System den Beitragszahlenden gegeniber.

Hinsichtlich des systemtheoretischen Steuerungsbegriffes lasst sich dessen
Schwache, das Individuum als Steuerungsakteur zu fassen, vermeiden. Diese
vermeidet Fischer, indem der prozedurale (systemtheoretische) Systembegriff mit
einem auf Bewusstseinsleistungen beschrankten Begriff von Sinn kombiniert wird.
Steuerungsintentionen werden somit in ihrer sozialen Relevanz als soziale und
psychische Erwartungsstruktur klarer und missen nicht mehr als kommunikative
Zuschreibung gefasst werden.™® Durch diesen Schritt koénnen auch
Steuerungsbemuhungen von Individuen als konstitutiv gedacht werden, die sich nun
klar als ,Steuerungssubjekte“ qualifizieren. Daneben bleiben auch soziale Systeme
auf Basis der Orientierung der Beteiligten an ihren Kulturen oder dem Einsatz von
Steuerungsmedien soziale Akteure. Ziel von Steuerungssubjekten ist es dabei, das
Verhalten oder die Erwartungen eines Steuerungsobjekts (sozial oder individuell) zu
beeinflussen. Soziale Steuerungsakteure koénnen dabei handlungsfahige
Interaktionssysteme (etwa informelle ,Cliquen® oder formelle Prozessteams),
handlungsfahige ,Prozessbundel (etwa Projekte) oder handlungsfahige
,vorformatierte Prozesspotenziale“ (etwa Abteilungen oder Bereiche, informelle
Netzwerke) sein. Steuerung kann dabei in verschiedenen Konstellationen und
Formen auftreten, etwa direkte Steuerung oder indirekte Kontextsteuerung, kdnnen
sowohl offen als auch verdeckt stattfinden.’

Grundvoraussetzung flr einen erfolgreiche Steuerungsversuch ist, dass die
Steuernden tatsachlich Einfluss auf die Struktur- oder Handlungsselektion bzw. den
hiermit verbundenen Praferenzen des Steuerungsobjekts nehmen kénnen. In diesem
Zusammenhang kommt Steuerungsmedien, auch verstanden als ,symbolisch

154 Fischer, Steuerung, 341f., 449f.
155 Fischer, Steuerung, 450f.
156 Fischer, Steuerung, 451.
157 Fischer, Steuerung, 452.
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generalisierte Kommunikationsmedien®, ,Erfolgsmedien® oder ,Interaktionsmedien®,
eine entscheidende Rolle zu. Kernfunktion von Steuerungsmedien ist es, vorhandene
Praferenzen eines Steuerungsadressaten zu beeinflussen, und zwar dergestalt, dass
er die ,Selektion, deren Akzeptanz ihm mit der Handlung zugemutet wird, als
Pramisse flr sein weiteres Handeln auch dann dbernimmt, wenn dies sonst
unwahrscheinlich ware.“'%8

Fischer selbst bedient sich in seiner Weiterentwicklung systemtheoretischer Ansatze
am Konzept der Steuerungsmedien, das in groflen gesellschaftstheoretischen
Entwirfen (Parsons, Luhmann, Habermas) seine Anwendung findet'®, und wendet
es auf Organisationen an, indem er an ,konkreten, aber generalisierbaren
individuellen wie auch kollektiven Motivlagen*'®® anzukniipfen sucht. Dabei
identifiziert er Steuerungsmedien Uber entsprechende Akzeptanzmotivationen
seitens der  Steuerungsadressaten. Die von ihm  vorgeschlagenen
Steuerungsmedien, die nachfolgend tabellarisch zusammengefasst vorgestellt
werden, bauen auf moglichen Motivlagen fir die ,Akzeptanz einer
Entscheidungszumutung®, die in Steuerungssituationen angefragt wird, auf.
Entscheidend ist, dass in der eigenen Sphare des Steuerungsadressaten kein
Eigeninteresse an der Akzeptanz als auch keine entsprechenden Routinen fur die
Annahme bzw. Akzeptanz einer Entscheidung vorliegen. Die von ihm vorgestellten,
generalisierbaren Motivlagen kdénnen insofern in allen sozialen Systemen wirksam
werden, seien es Gruppen, Organisationen oder auch verwandtschaftliche
Beziehungen.'® Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber die fiinf
herausgearbeiteten Steuerungsmedien und nimmt jeweils deren Motivationsbasis,
Ressourcenkonnex, adressatenseitigen Bedingungen, organisationsstrukturelle
Grundlagen und typische Praktiken in den Blick: 2

158 Fischer, Steuerung, 381; siehe auch: Luhmann, Soziale Systeme, 218.
159 Hier geraten ganze gesellschaftliche Teilsysteme in den Blick. Geld bildet etwa bei allen drei
Theoretikern das Steuerungsmedium des Wirtschaftssystems und Macht dasjenige der Politik.
180 Fischer, Steuerung, 384.
181 Fischer, Steuerung, 419.
162 Fischer, Steuerung, 420; 453f.
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Macht

Anreiz

Autoritat

Verpflichtung

Rationalitit

Motivationsbasis

Angst vor neg. Sanktionen

Erwartung von Vorteilen

Vertrauen auf Richtigkeit

Verpflichtungsauffassung

Uberzeugung ad

(psychisch, sozial) | bei Entscheidungs- bei zur Richtigkeit
ablehnung Entscheidungsannahme Entscheidungsannahme
Vom Steuernden | Bestrafungspotenzial/ Belohnungspotenzial Vertrauen in Kompetenz Verpflichtungsgefihl Rationale

beanspruchte Sanktionspotenzial des Entscheidungsgriinde
Ressource Steuernden

Voraussetzungen | ¢ \ermeidungs- e Belohnungs- e Einschatzung e Préaferenz fir Rationalitatskriterien und
auf praferenzen praferenzen Kompetenziberlegenheit Integritat groBer als | Wissensstand

Adressatenseite

e Einschatzung ad
Bestrafungspotenzial
und -bereitschaft

e Einschatzung ad
Belohnungspotenzial
und -bereitschaft

und
Kooperationsbereitschaft
des Entscheiders

andere, eigene
Interessen

e Wahrnehmung der
eigenen
Verpflichtung

Organisations-

e hierarchische

e hierarchische

formale Zustandigkeiten

e Arbeitsvertrag

Homogenitat der

strukturelle Kompetenzen Kompetenzen e Ungewissheitszonen e kulturelle Regeln kulturellen

Grundlagen e Ungewissheitszonen e Ungewissheitszonen Deutungsmuster
Typische Implizite / explizite Implizite / explizite Vorschlage bei Normative Appelle, zB Begrundungen fur
Praktiken Drohungen Versprechen, etwa Uber Symbolisierung von auf der Basis eines Entscheidungen, etwa in

Zielvereinbarungen

Kompetenz (etwa Jargon,

Auftreten etc.)

gemeinsamen Leitbildes

Form von Erlauterungen.

Tabelle 2: Steuerungsmedien; Eigene Darstellung, nach: Fischer, Steuerung, 420.
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Hintergrund der flnf vorgestellten Steuerungsmedien ist die jeweilige individuelle
Motivlage, an die mittels des Steuerungsinstruments  Anschluss
(,Selektionsakzeptanz“) gesucht wird:'%?

e Das Steuerungsmedium der Macht knipft an die Erwartungen des
Steuerungsadressaten an, dass eine Handlungsverweigerung zu negativen
Sanktionen fiihren kann. Insofern enthalt Macht immer (explizit oder implizit)
ein Drohpotenzial.

o Autoritdt als Steuerungsmedium baut auf dem Vertrauen des
Steuerungsadressaten auf, dass das Steuerungssubjekt eine richtige
Entscheidung ausgewahlt hat. Basis ist das Vertrauen auf inhaltlich-sachliche
oder moralische Kompetenz des Steuerungssubjekts.

o \Verpflichtung baut auf beim Steuerungsobjekt als verpflichtend akzeptierte
Werte, Normen und Prozesse auf. Der steuernde Akteur schlief3t mit seiner
Selektionszumutung an diese bereits existierenden Verpflichtungsstrukturen
an.

¢ Anreiz prasentiert dem Steuerungsobjekt Vorteile, die das Steuerungsobjekt
zu einer Akzeptanz bzw. Entscheidungsbefolgung bewegen sollen.

o Das Steuerungsmedium der Rationalitat beruht auf der ,Kraft des besseren
Arguments®, mit dem das Steuerungssubjekt das Steuerungsobjekt zu
Uberzeugen versucht.

Diese Idealtypen kénnen in der Praxis des Steuerungshandelns in verschiedenen
mdglichen Kombinationen auftreten. Fischer betont, dass in der Beobachtung die
verschiedenen idealtypischen Steuerungsmedien nur schwerlich voneinander zu
unterscheiden sind. Dies ist auch fur die Praxis der methodischen Untersuchung
kirchlicher Steuerungskultur relevant, da selbst mittels tiefgehender Interviews die
tatsachliche Motivlage, die zu einer Entscheidung oder zu einem Handeln fihrte,
haufig nur mehr schwer zu rekonstruieren ist. Ein Grund ist dabei auch darin zu
suchen, dass den Befragten haufig selbst (als Steuerungssubjekte wie
Steuerungsobjekte) ihre Motive zur Steuerung oder Entscheidungsakzeptanz nicht
vollstandig bewusst sind und sich Motivlagen vermischen und tberlagern knnen.'®*
Trotz all dieser Herausforderungen ist eine Vergegenwartigung grundlegender
Interessenlagen, Entscheidungsmotivatoren und den damit verbundenen
Steuerungsmedien hilfreich, da sie Steuerungshandeln durchziehen und fur ihre
Untersuchung nicht vernachlassigt werden durfen.

Im Hinblick auf die Beobachtung von Steuerungshandlungen betont Fischer, dass den
Sinnzuschreibungen der beteiligten Akteure eine maflgebliche Rolle zukommt.

163 Fischer, Steuerung, 464f.
164 Fischer, Steuerung, 465. Hinzu treten auch kognitive Verzerrungseffekte.
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Steuerungshandlungen liegen immer dann vor, wenn ein individueller oder
komplexer Akteur damit den Sinn verbindet, einen anderen Akteur steuern zu
wollen“®® auch wenn dies verdeckt geschehen soll (Beeinflussungsabsicht). Fir die
Beobachtung bedeutet dies, dass nach den (subjektiven) Sinnzuschreibungen der
beteiligten Akteure gefragt werden muss, wobei die Steuerungsbeteiligten, deren
Interpretationen sozialer Steuerungshandlungen, relevante soziale Strukturen und
Steuerungsmedien identifiziert werden muissen. %6

Der hier prasentierte Vergleich eines handlungstheoretischen mit einem
systemtheoretischen Steuerungsbegriff zielte darauf ab, einerseits in die Thematik
einzufihren, andererseits auch einen entsprechend breiten Steuerungsbegriff als
Verstandnisbasis anbieten zu kénnen. Fischers handlungstheoretisch modifizierter
systemtheoretischer Begriff von Steuerung in Organisationen leistet dies.

2.2.4 Die Verwendung des Begriffes Steuerungskultur in der Forschung

Bevor aus den theoretischen Vorleistungen eine Arbeitsdefinition des Begriffes der
Steuerungskultur entwickelt wird, wird eine exemplarische Annaherung'®’ auf Basis
bestehender Forschungsarbeiten aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen
unternommen. Festzustellen ist hierbei vorweg, dass die Verwendung des Begriffes
in der Regel implizit, also ohne Vornahme eines ausdricklichen Definitionsversuches,
erfolgt. Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick:

diskussion bzgl.

offentlicher Ankundigungen,

Dienstleistungs- o Fehlende Stakeholderpartizipation,

erbringung o Herausforderungen aufgrund des

zwischen Markt Systems,

und Staat; ©

Publikationsjahr o Mediation/Kooperation,

Quelle Verortung Verwendung
Rossmann, Arbeiterkammer e Thematisiert anhand einer  Kritk  politischer
Governance. Wien »oteuerungskultur in Osterreich, folgende
i ila-168
Beitrag zur Begrlffsbestéhdte|le. .
Governance- o Zieldefinition und Messbarkeit,

o Ergebnisse zahlen mitunter weniger als

foderalen

Mangel strategische Planung und Controlling,
o Mangel der politisch-administrativen Fihrung,

165 Fischer, Steuerung, 457.
166 Fischer, Steuerung, 457.
67 Die vorgestellte Stichprobe wurde aus den bevorrangten Suchergebnissen wissenschaftlicher
Suchmaschinen sowie im Bibliothekssystem und in den Onlinedatenbanken der Universitat Graz
gewonnen. Die Auswahl erfolgte auf Basis der algorithmisch-inhaltlichen Nahe des vorgefundenen
Ergebnisses zum Suchbegriff der ,Steuerungskultur®.
168 Rossmann, Governance, 23.
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Beratung und
Controlling, Beitrag
Controlling im
offentlichen Sektor;

Publikationsjahr
2021.

2005. o fehlendes Wahrnehmen ,neuer® Offentl.
Kommunikationsaufgaben.
Alt, Controlling, Diskussion Steuerungskultur wird hier folgendermafien verwendet: 169
17-26. Zusammenhang

e Verwendung des Begriffes im Kontext der Einfiihrung
einer Verwaltungsreform, eines Steuerungssystems,
das Effektivitat, Wirtschaftlichkeit, Dezentralitat und
Transparenz erreichen sollte.

o Begriff ,Steuerungskultur® wird gemeinsam mit
~Fuhrungskultur® verwendet und als etwas Komplexes
beschrieben, das einzufihren im Normalfall nur Gber
eine langere Zeit mdglich sei.

e Eine neue Steuerungskultur entstehe, wenn sich das
neue Steuerungssystem (Techniken) in Erfolgen
(Kundenzufriedenheit, Zielerreichung etc.) widerspiegle.
Konnex des Begriffs mit Motivation und Akzeptanz.

e Steuerungskultur erfordere Mitarbeiterpartizipation (v.a.
in Bezug auf Erfolgskriterien), sei mehr als reiner
Opportunismus  (verstanden als ein  simples
~Mitspielen im System).

e Steuerungskultur kann verandert werden, ist aber auch
veranderungsresistent.

Bode,
Governance,
401-412.

Governance-
Thematik,
Wohlfahrt;

Publikationsjahr
2007.

¢ Konnex zum Governance-Begriff.

e Dominanz bestimmter Steuerungslogiken und -kulturen
in westlichen Wohlfahrtssystemen.

e Steuerungskultur kdnne national ,eingefarbt* sein.'”0

e dynamisches Phanomen —  Steuerungskulturen
verandern sich'’

e weist einen Zusammenhang zu verschiedenen
Elemente auf: Organisation, Planung, Standardisierung,
Kooperation (sozialpartnerschaftliche Zusammenarbeit)
Politik — Zivilgesellschaft.'72

e Auspragung der Elemente kann jeweils variabel sein.”3

e Europaisierungstendenzen (Regulierung,
Rechtsentwicklung, Strukturen) von Steuerungskulturen
feststellbar.'7#

e New Public Management (1980er, -90er) habe
Steuerungskultur verandert (Einfihrung

169 Alt, Controlling, 18.

170 Bode, Wohlfahrt, 407.
171 Bode, Wohlfahrt, 404.
172 Bode, Wohlfahrt, 404f.
173 Bode, Wohlfahrt, 405.
174 Bode, Wohlfahrt, 409f.
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betriebswirtschaftlicher Rationalisierungskonzepte),

Intensivierung einer internationalisierend-

strukturrelevanter Marktokonomie 75

Schmals,
Soziale Stadt.

Soziales System
Stadt, Urbanistik,
Stadtsoziologie,
kommunale
Verwaltung;

Publikationsjahr
2006.

Stadtische
Konkurrenzphanomen, das der Wechselwirkung von

.Steuerungskultur® als  dynamisches

o verwertungsorientierten privatwirtschaftlichen
(wertschopfenden) und

o versorgungsorientierten, konsumtiven Interessen
(soziale Sicherung) ausgesetzt ist.176

Steuerungskultur finde sich wieder in:177

o Kooperationsprogrammen zwischen Stadten
(vertikale und horizontale Vernetzung)

o Forderprogrammen

o Verknipfung von Sachpolitiken und
Mehrzielpolitiken

o Monitoring / permanente Raumbeobachtung

o Potenzialanalyse

o Vernetzung verschiedener Gruppen (Haushalte,
Betriebe, Bewohnergruppen)

Steuerungskultur dabei nicht immer planerisch, da

Konzepte, Begriffe und Instrumente teilweise nur

ansatzweise definiert seien.

Muster einer Steuerungskultur in der Stadt: 78

o obrigkeitsstaatlich und birokratisch (herkémmlich)

o aushandlungs- und klientelorientiert (der
Sollzustand)

Ruckfall in bekannte steuerungskulturelle Muster bei

Verwaltungsreformen festzustellen.'”?

Steuerungskultur zentraler Gegenstand angestrebter

Verwaltungsreformen. Umfasst und betrifft das Wie der

Umsetzung stadtischer sozialer Politiken. 180

Bogumil /
Holtkamp,
Kommunalpolitik.

Verwaltungs-
wissenschaftliche
Kommunal-
forschung;

Publikationsjahr
2006.

Bezugnahme auf Verwaltungsreformen, konkret:
Implementation des New Public Managements anhand
des ,Neuen Steuerungsmodells® (NSM)

spolitische Handlungs- und Steuerungskultur® sei durch
politik-relevante Instrumente des NPM (als NSM) nicht

erreicht worden, etwa durch die mangelhafte Einfiihrung

175 Bode, Wohlfahrt, 405.

176 Schmals, Soziale Stadt, 4.
177 Schmals, Soziale Stadt, 6.
178 Schmals, Soziale Stadt, 9.
179 Schmals, Soziale Stadt, 11
180 Schmals, Soziale Stadt, 14.
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produktbezogener Zielvorgaben. 8!

e Die ,alten“ politischen Steuerungsmechanismen, die
Arbeits- und Verhaltensweisen der
Kommunalverwaltung seien nicht durch eine
.nheue” (betriebswirtschaftlich orientierte) Steuerung
(inkl. Steuerungskultur) ersetzt worden. 82

e Begriff bezieht sich auf die Art und Weise des Handelns
und Steuerns in (kommunalen) Verwaltungseinheiten.

Hangartner / Steuerungskultur e ,Steuerungskultur® als Begriff wird nur zweimal

Heinzer, Schul- als Begriff im verwendet (Untertitel, Einleitung)

Governance. Zusammenhang e Governance, verstanden als Handlungskoordination
mit Schul- interagierender Akteure, wird im weiteren Kontext
Governance in der politischer Kultur analysiert. Zusammenhang mit (nicht
Schweiz; immer unmittelbar beobachtbaren) institutionellen

Publikationsjahr Arrangements und Mindsets, die sich tber auch langere

2016. Zeitablaufe entwickelten.83

e politische Kultur® als ein ,Instrument® zur Lésung von
Organisationsproblemen einer Gesellschaft, ,die sich
aus der Spannung zwischen integrativen und
desintegrativen Kraften und Tendenzen ergeben.“184

e Politische Kultur bestehe aus Artefakten, Ensembles von
Lésungsroutinen, Verhaltensweisen, die sich zu diesem
Spannungsfeld in Bezug setzen. Verbindung materieller
und immaterieller, subjektiver ,Ensembles von
Perzeptions- und Handlungsroutinen der Akteure*.185

Bode, Beschaftigungs- e ,Steuerungskultur®, die im politisch-administrativen
Beschaftigungs- | forderung System vorherrsche, beeinflusse die
forderung. (Arbeitsmarkt); Arbeitsforderungsinitiativen. 86

Sozialsektor; e Steuerungskulturelle Elemente:

Inklusion und o Akteure haben je eigene Regeln, Interessen, Werte

Exklusion; und Konzepte, entlang bzw. im Rahmen derer sie

Publikationsjahr auf das politische System einwirken. Thema sind

2005. somit ,Spielregeln“, die die Beziehung von
Organisationen des Politikfeldes mit ihren Umwelten
bestimmen. 87

o ,Managerialismus® als beispielhafte

Steuerungskultur, etwa verwirklicht im New Public

181 Bogumil / Holtkamp, Kommunalpolitik, 91.
182 Bogumil / Holtkamp, Kommunalpolitik, 91.
183 Rosenmund, Politische Kultur, 307.

184 Rosenmund, Politische Kultur, 313.

185 Rosenmund, Politische Kultur, 313.

186 Bode, Beschaftigungsférderung, 8.

187 Bode, Beschaftigungsforderung, 42.
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Management (NPM)

Meisel, Betrachtung der e Begriff der ,Governance Culture* stelle

Governance Komplexitats- .Bereicherung® des Begriffes der ,Corporate

Culture. dimension von Governance“ dar, indem dieser (an Kriterien der
,corporate Wirtschaftsfuhrung ausgerichtete) Begriff durch eine
Culture“; OECD politische, rechtliche, historische und

Entwicklungspolitik; Dimension geweitet wird.'88
Publikationsjahr
Komplexitat Institutionengeflige)

e Begriff der ,Governance Culture® soll
Beziehungen verdeutlichen.

e Beziehung von ,corporate-governance“-Institutionen mit
2004 einer breiten Palette anderer Institutionen'® (Betonung

Tabelle 3: Beispiele Begriffsverwendung "Steuerungskultur”

Die hier exemplarisch vorgestellten Begriffsverwendungen weisen mehrere Merkmale
auf:

e Breiter Einsatz in verschiedenen Forschungsfeldern.

¢ Breites Ensemble von begrifflich umfassten Eigenschaften und Phanomenen.

e Verwendung stets, um ein breites Bedeutungsfeld abzustecken.

e Verwendung des Begriffes im Zusammenhang mit dem Governance-Begriff
auffallig.

Der Governance-Begriff greifft den Umstand auf, dass herkébmmliche
Problembewaltigungsformen (etwa hierarchische oder kooperative Losungsansatze)
in den so verschiedenen Bereichen wie Politik/Staat, Wirtschaft/Unternehmen und
Gesellschaft kontingent und prekdr geworden sind. Aus diesem Grund ist es
notwendig, ein vertieftes analytisches Verstandnis der Funktionsbedingungen von
Steuerung komplexer sozialer und politischer Sachverhalte zu erlangen. Der Begriff
ist, ahnlich dem Begriff der ,Steuerungskultur®, breit angelegt, da sich viele
verschiedene Phanomene mit inm fassen, beschreiben und analysieren lassen.®

Inhaltlich stellt  sich ~oteuerungskultur®  anhand der  untersuchten
Begriffsverwendungen als ein Ensemble unterschiedlicher Elemente dar. Diese
umfassen (nicht abschliefend) somit:

o formelle und informelle Regeln

o Werte

o Konzepte

o Kooperation und Konflikt, Vernetzung

188 Meisel, Governance Culture, 15f.
189 Meisel, Governance Culture, 15.
190 Benz/Litz/Schimank, Governance, 9f.
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e Steuerungstechniken, Planung, Monitoring

o ein komplexes Geflecht aus Interessen

e Anreize und subjektive Motivlagen

e verschiedene Dimensionen, unter anderem eine politische, kulturelle,
rechtliche etc.

e kann ,Muster, verstanden als eine bestimmte Merkmalsauspragung im
Zeitablauf, bilden, etwa eine als ,klassisch® verstandene burokratisch-
administrative Verwaltungs- und Steuerungskultur.

¢ Beharrlichkeitstendenzen (im Hinblick auf organisationalen Wandel)

Das Ergebnis dieses Reviews praktischer Begriffsverwendung in der Forschung
verwundert somit vor dem Hintergrund des oben Ausgefuhrten nicht.
Steuerungskultur in Organisationen bildet ein Set an ,Spielregeln®, die das Spektrum
der Handlungs- und Verhaltensweisen in einer Organisation beeinflussen und
bedingen. Nachfolgend werden die einzelnen ausgefuhrten Begriffsaspekte
zusammengeflhrt und zu einem Arbeitsbegriff von kirchlicher Steuerungskultur
verbunden.

2.3 Zusammenfassung, Arbeitsbegriff und methodische Implikationen

Dieses Kapitel dient der Zusammenfassung der bisher zu den Begriffen der
Organisationskultur, der Steuerung und der Steuerungskultur vorgestellten Ansatze
und theoretischen Ausarbeitungen. Ziel ist es, einen synthetischen Arbeitsbegriff
kirchlicher Steuerungskultur vorzustellen, der die Aufgabe eines Arbeitsinstruments
im Prozess der empirischen Erforschung des Phanomens erfiillen soll. Gleichzeitig
git es =zu fragen, welche besonderen Anforderungen sich daraus im
Forschungsprozess ergeben.

Der Einsatz des gewonnenen Begriffes ,kirchlicher Steuerungskultur® dient dabei als
vorangehende theoretische Vorexploration des Feldes als Vorschritt der induktiven
Begriffsgewinnung anhand der Methoden der Grounded Theory, die im
anschlieBenden Kapitel vorgestellt werden wird. Sein Einsatz im Zuge des
Forschungsprozesses ist daher als offen zu betrachten, in dem iterativ-wiederholend
vorgefundene Codes sowie sich herauskristallisierende Kategorien und deren
Zusammenhange in einen dynamischen Austauschprozess, insbesondere an den
Schnittstellen zwischen den Kategorien und an den Begriffsgrenzen, mit dem
Arbeitsbegriff gestellt wurden. Durch diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dass
fur das Feld relevante (angrenzende) Forschungsergebnisse der ihnen gebuhrende
Platz eingeraumt wird. Zudem dient dies der fortlaufenden Befragung der eigenen
empirischen Forschungsergebnisse nach ihrem Platz in der Landschaft der
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Organisationsforschung und erflillt daher eine wissenschaftlich-integrative Funktion.

Mit Sackmann wird fir diese Arbeit unter Organisationskultur, als breiterem und somit
als Ubergeordnetem Phanomen, verstanden:

,...das von einer Gruppe gemeinsam gehaltene Set an grundlegenden

Uberzeugungen, das fur die Gruppe insgesamt typisch ist. Dieses Set an

grundlegenden Uberzeugungen beeinflusst Wahrnehmung, Denken,

Handeln und Fiihlen der Gruppenmitglieder und kann sich auch in deren

Handlungen und Artefakten manifestieren. Die  grundlegenden

Uberzeugungen werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der

Erfahrung der Gruppe entstanden und haben sich durch die Erfahrung der

Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an neue

Gruppenmitglieder weitergegeben. [Hervorhebungen im Original, L.G.]* 191
Sackmann hebt bereits in ihrer Arbeit die auch hier zentral relevanten
Definitionsaspekte hervor. Organisationskultur zeichnet sich demnach durch ein
Repertoire  fundamentaler  geteilter ~ Gruppeniberzeugungen  aus, die
wahrnehmungs-, denk- und handlungsleitend sind und dabei auch auf einer emotiven
Ebene wirken. Organisationskultur beeinflusst Wahrnehmung, wird gedacht, gelebt
und gefuhlt. Sie entwickelt sich im Zeitablauf und wird in Sozialisationsprozessen

erlernt und weitergeben.

Dies hat fUr die empirische Erforschung dieses soziokulturellen Phdnomens mehrere
Folgen, die auch im Zuge der Erforschung einer Steuerungskultur zu beachten sind:

¢ Nurindirekte Beobachtbarkeit des Phanomens in Artefakten und Handlungen.

¢ Interviewte Personen als Kulturtrager und/oder Beobachter dieser Kultur, aber
auch Teil einer Bezugsgruppe.

o Diese Kultur ist in verschiedenen, mehr oder weniger bewussten Ebenen des
Menschen verankert bzw. spiegelt sich in diesen wider: Von bewussten
Reflexionen bis latenten emotionalen Reaktionsmustern. Fir die eigene
Forschung bedeutet dies, dass eine hohe ,negative® Kompetenz, also die
Bereitschaft, Widersprichlichkeiten, Kontingenzen und Komplexitaten
auszuhalten, sowie sich im (iterativ-zyklisch strukturierten)
Forschungsprozess fortwahrend ,irritieren” zu lassen, erforderlich ist.

¢ Organisationskulturelle Phanomene (und somit auch Steuerungskultur)
spannen sich interdependent zwischen den beiden Polen von Statik und
Dynamik, Verharren und Verandern auf, wobei beides in ein und derselben
Sache auftreten kann.

In diesen begriffichen Rahmen ist Steuerungskultur zu verorten. Oben wurden zwei
grundlegende theoretische Perspektiven, die handlungs- und die systemtheoretische,
vorgestellt. Aufbauend darauf wurden die Uberlegungen Fischers ausgefiihrt, der

191 Sackmann, Unternehmenskultur, 42.
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anhand beider Perspektiven versucht einen ausgeglichenen Ansatz von Steuerung in
Organisationen zu entwickeln.

Handlungstheoretisch steht die Intention des Steuerungssubjekts (individueller oder
kollektiver Akteur) im Vordergrund einen anderen Akteur gezielt zu beeinflussen,
folglich zu steuern. Systemtheoretisch versteht sich Steuerung als ein Bemihen um
Differenzverringerung zwischen einem Subjekt und einem Objekt, wobei Kontext-
(System-/Umweltdifferenz) und Selbststeuerung (Steuerung lber eine systeminterne
Differenz) denkbar sind.

Wesentliches Element eines Steuerungsversuches ist es, dass die Steuernden
tatsachlich Einfluss auf die Struktur- und Handlungsselektionen bzw. die hiermit
verbundenen Praferenzen des Steuerungsobjekt nehmen kdénnen. Dieser Einfluss
wird Uber Steuerungsmedien (Interaktions- und symbolisch generalisierte
Kommunikationsmedien) ausgelbt. Hier wurden basierend auf Fischer flnf
fundamentale Medien und ihrer Wirkweise vorgestellt: Macht, Anreiz, Autoritat,
Verpflichtung und Rationalitat.

Zusammenfassend bedeutet das, dass sich Steuerung, eingebettet in die begriffliche
Dreiheit aus Prozess, Akteur und Struktur, aus mehreren Komponenten
zusammensetzt: Einem Steuerungssubjekt, einem adressierten Steuerungssubjekt,
einer gewissen Intentionalitat sowie einem Steuerungsmedium.

Fur die Praxis der Arbeit bedeutet das,

e dass in der Untersuchung von Steuerung diese auf ihre einzelnen
Komponenten hin befragt und analysiert werden muss.

e Aufgrund der untersuchten Organisation innewohnenden Komplexitat ist, was
sich auch im Zuge der Interviewflhrung bestatigt hat, mit einer
Vielschichtigkeit von Steuerung zu rechnen.

e Dies knupft vor allem daran an, dass Steuerungsintentionen keineswegs
immer klar oder den Beteiligten auch nur bewusst sind.

e Zu beachten ist zudem, dass Steuerungsmedien selten in Reinform vorliegen,
sondern zu Mischformen kombiniert werden.

In Summe fihrt dies dazu, dass auch hier Widerspriichlichkeiten vorgefunden werden
und auch mit dem Umstand gearbeitet werden muss, dass viele Informationen nicht
erschlossen werden konnen. Zudem ist mit Verzerrungen, etwa aufgrund von
Unbewusstheiten oder Selbstlegitimtationseffekten, zu rechnen.

Die Darstellung eines Begriffes ,kirchlicher Organisationskultur bei Roéttig diente vor
allem der exemplarischen Verdeutlichung dessen, wo und wie ,Kirchlichkeit, als
begriffliches Spezifikum ins Spiel kommen kann. Der vorgestellte Autor bewegt sich
dabei vor allem auf der Ebene der Grundiberzeugungen, Wertorientierungen und

Idealvorstellungen. Diese wiederum findet er in allen sechs Dimensionen seines
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Begriffes einer kirchlichen Organisationskultur (Kommunikation,
Leistungsorientierung, Vertrauenssubjekt und -objekt, Wachstum, Identitat und, diese
Uberspannend, Steuerung). Er stellt dabei konkrete Grundiberzeugungen,
Wertannahmen und Ideale vor, denen er eine Leitfunktion zuerkennt und in deren
spezifisch-katholischer Auspragung auch deren ,Kirchlichkeit® (primar) zu erkennen
sei. Dabei setzt er zur Verdeutlichung methodisch auf den haufigen Einsatz von
Kontrastfolien, indem eine Kiritikposition am Ist-Zustand einem prasentierten
normativen ldealzustand gegentberstellt wird.

Der in dieser Arbeit zur Anwendung kommende Begriff von ,Kirchlichkeit” unterstreicht
die Bedeutung der Ebene der Grundiberzeugungen und Werte und betont die
vielfaltigen Punkte in einer Organisation, die diese beeinflussen kdnnen. Fur die
Durchfuhrung dieser Arbeit sind insbesondere zwei Aspekte aus diesem Ansatz
weiterflihrend: Erstens verweist die Dimension der ,Kirchlichkeit” auf die Existenz
eines Sets an organisationalen und organisationskulturellen Spezifika einer jeweiligen
katholischen Ortskirche, die sich auf samtliche Organisationselemente beziehen
kénnen (Ablauf- und Aufbauorganisation, Kommunikation etc.). Zweitens riickt diese
Vorgehensweise verschiedene Elemente in den Blick, die ,Trager® von Kirchlichkeit
sind bzw. Kkirchliche Spezifika darstellen. Bespielhaft sei die Wirkung des
Kirchenrechts als Ausdruck kodifizierter ,Spielregeln“ oder die Pluralitat theologischer
Positionen zu verschiedenen Fragestellungen genannt, Elemente, die im Zuge der
empirischen Untersuchung auch seitens der Expert:innen in ihrer Relevanz benannt
wurden.

Im Unterschied zu ROottig wird allerdings keine Selektion von Wert- und
Idealvorstellungen getroffen, denen ,Richtigkeit” zuerkannt wird bzw. die einem Ist-
Zustand als ldeal gegentuberstellt werden. Ziel dieser Arbeit ist es nicht, eine reale
Organisation einer (hypothetisch) idealen gegenuberzustellen, sondern jeder
potenziellen Auspragung des Ist-Zustandes forscherisch Legitimitat zukommen zu
lassen. Ziel ist eine wertneutrale deskriptive Beschreibung und Analyse der
organisationskulturellen Dimension des Steuerungsphanomens, das auch (und
gerade) widersprichliche Werte fasst, die wiederum Teil der inneren Dynamik der
Organisationskultur sind. In der Praxis der Forschung erfordert dies die Haltung einer
wertneutralen Offenheit dem Phanomen gegeniber, von dem der Forschende sich
auch Uberraschen lassen kann.

Vor diesem Hintergrund wird folgende Arbeitsdefinition entwickelt:
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Kirchliche Steuerungskultur umfasst all jene gelebten und gelernten (bewussten oder
unbewussten) Vorstellungen, Denkformen, Wahrnehmungs-, Empfindungs- und
Handlungsweisen, Glaubensiberzeugungen, Ziele und Werte der mit der
katholischen Kirche formell oder informell verbundenen Menschen, die in einer
jeweiligen Ortskirche steuerungsrelevant sind. Steuerungsrelevanz liegt dann vor,
wenn sich diese auf ein Steuerungsgeschehen zwischen einem Subjekt und einem
Objekt beziehen und/oder dieses beeinflussen.

Der personliche Einzugsbereich der Definition bezieht sich dabei auf jene Personen,
die einen Verbundenheitsbezug zur Katholischen Kirche bzw. der jeweiligen
Ortskirche aufweisen und dadurch ,Kulturtrager® sein kénnen.'®> Daneben ist von
Bedeutung, dass dieser Personenkreis selbst steuernd tatig oder aber Adressat von
Steuerung sein kann. Dies umfasst auf naturliche Art und Weise den Kreis der in der
jeweiligen Ortskirche Engagierten, aber auch dariber hinaus ,kirchenferne“ Kreise,
da auch diese Teil kirchlichen Steuerungsgeschehens sein konnen und regelmafig
sind (etwa als Adressaten kirchlicher Programme).

Der hier bemuhte Begriff der ,Ortskirche® zieht eine Abgrenzung im Hinblick auf den
Untersuchungsgegenstand ein. Untersucht wird die Dibézese Graz-Seckau als
Einzelfall, fur die Begriffskategorien zum untersuchten Phanomen herausgearbeitet
werden. Diese Begriffskategorien von Steuerungskultur (zu unterscheiden von ihrem
jeweils ortskirchenabhangigen Inhalt) beziehen sich nur auf die di6zesane Ebene,
nicht auf Uber- oder untergeordnete Organisationsgebilde (Pfarren oder etwa
Weltkirche).

Die Starke des Begriffes der Steuerungskultur, wie auch der Blick auf die
verschiedenen Anwendungsmoglichkeiten in Forschungsarbeiten zeigte, ist seine
hohe Anschlussfahigkeit fir komplexe organisationale Lagen, wahrend dessen
Nachteil die damit einhergehende Offenheit darstellt. Diese Offenheit fur die
Komplexitat organisationaler Governance stellt jedoch im Hinblick auf das hier
verfolgte Ziel der Begriffsentwicklung kein Hindernis dar, sondern soll durch das
systematische Herauskristallisieren zentraler Begriffskategorien anhand der
Grounded Theory eingehegt und damit fir verschiedenste Situationen und ortliche
Gegebenheiten nutzbar gemacht werden, indem die Generalisierbarkeit gewahrt und
durch auf Einzelfélle anwendbare Analysekategorien bereichert wird.

192 Das eigentliche Religionsbekenntnis ist dabei nachrangig, im Vordergrund stehen Funktion fir die
Organisation und Partizipation in dieser. Der Mitgliedschaftsbegriff ist hier breit und funktional
ausgestaltet, um eine Offenheit der Vielfalt von Situationen und Konstellationen in der Praxis zu
bewahren.
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3 Forschungsmethode und -ansatz

3.1 Forschungsdesign

Die leitende Fragestellung der Arbeit wird anhand einer Einzelfallstudie auf Basis der
Grounded Theory erschlossen. Dieses Design wurde, etwa in Abgrenzung zu einem
komparativen Design, gewahlt, da hierdurch den Besonderheiten des einzelnen
Falles ausreichend Raum gegeben werden kann sowie einheitliche Kontextvariablen
auftreten. Vorannahme zu dieser Entscheidung war, dass auf Basis der Vorarbeiten
zum Begriff der Steuerungskultur und auf Basis der praktischen Erfahrungen des
Autors im kirchlichen Kontext davon auszugehen war, dass Steuerungskulturen
Varianzen zwischen den einzelnen Diézesen und Bistimern (im deutschen
Sprachraum) aufweisen. Es wird sohin ein abgrenzbares Phanomen, die
Steuerungskultur einer Didzese, untersucht, wobei das Ziel verfolgt wurde, jene
Eigenschaften zu identifizieren, die fiir den Einzelfall maRgeblich sind.®® Gleichzeitig
beginstigt dieses Design eine explorative, ergebnisoffene und -neugierige
Vorgehensweise. Dies ist umso wichtiger, da einerseits keine Vorarbeiten auf dem
Gebiet kirchlicher Steuerungskultur bestehen, andererseits sich das Phanomen durch
eine inhaltliche Breite und Dynamik auszeichnet. Das Feld ist demgemafl noch
unbearbeitet, sodass auch in Hinblick auf die methodische Vorgehensweise Offenheit
abgebildet sein muss. Im Forschungsprozess selbst gilt es vielmehr die richtigen
Fragen kontinuierlich zu entwickeln und dem Gegenstand und Forschungsziel
anzupassen,' ein Vorgehen, das anhand der Grounded Theory, die nachfolgend
vorgestellt wird, verwirklicht wird.

Die Auswahl einer Dibzese hat dabei den Vorteil, dass sie einerseits eine wichtige
strukturelle Eigenstandigkeit in Verwaltung, Gebiet und Jurisdiktion hat, gleichzeitig
aber eine gewisse ,Uberschaubarkeit* aufweist. Zudem, gerade auch im Fall der
Dibzese Graz-Seckau, besteht eine weitgehende Komplementaritdt mit der
Gliederung der Republik Osterreich in Bundeslander, wie im Kapitel zum
Untersuchungsfall gezeigt werden wird. Dies hat nicht nur organisatorische, sondern
auch kulturelle Implikationen.

Die Didzese Graz-Seckau wurde dabei aus zwei Grinden gewahlt. Der erste Grund
liegt im Anwendungsfall selbst. Die Ditzese befindet sich, wie ebenfalls weiter unten
ausgefihrt wird, in einer Phase des graduellen, sukzessiven Wandels vor dem
Hintergrund gesellschaftlicher Veranderungen. Dieser Wandel findet seinen Ausdruck
in einer laufenden Struktur- und Prozessreform mit dem Ziel, der Dibdzese
Zukunftsfahigkeit zu sichern. Es handelt sich dabei um einen graduell-zielbewusst-

193 Goode/Hatt, Einzelfallstudie, 302.
194 Blumer, Interaktionismus, 123.
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planvollen Ansatz, der nicht von einer, die Ergebnisse unter Umstanden aufgrund von
Notstanden beeinflussenden, akuten Krise (mit allen Begleiterscheinungen, etwa
Personalabbau'®®) getrieben wird. Aufgrund dieses Kontextes wurde seitens des
Autors davon ausgegangen, dass eine erhOhte Sensibilitat fur Fragen der Steuerung
bestehen wurde, eine Annahme, die durch die erhobenen Daten gestutzt wird. Der
zweite, nachgeordnete Grund liegt in den durch die Grounded Theory als wichtiges
Element klassifizierten Vorerfahrungen, die der Autor in eben derselben Dibzese aus
verschiedenen Blickwinkeln gemacht hat.'®® Nachrangig, jedoch relevant, sind zudem
forschungsékonomische Uberlegungen.

Mit der fur diese Arbeit gewahlten Grounded Theory handelt es sich um einen Ansatz
der qualitativen Sozialforschung, mittels dessen in einem iterativ-repetitiven Prozess
der Untersuchung ein ,Bild“, ein Begriff kirchlicher Steuerungskultur, gebildet werden
soll. Die Methode verwirklicht die geforderte Offenheit.

Die Praktische Theologie, der diese Arbeit zuzuordnen ist, befindet sich als solche an
der Schnittstelle zahlreicher verschiedener Wissenschaftsdisziplinen, sodass sie sich
nach wie vor in einem Aushandlungsprozess Uber ihre eigenen Methoden befindet.
Dies findet auch in dieser Arbeit Niederschlag, die die Katholische Kirche anhand
eines multiperspektivischen Ansatzes mit Anleihen aus verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen (namentlich Verwaltungs- und
Organisationswissenschaften, Soziologie und Betriebswirtschaftslehre) untersucht.
Von einem abgeschlossenen ,Methodenkanon kann demnach — im Anschluss an die
Habilitationsstudie von Klein'®” — nicht gesprochen werden.

Die Pastoraltheologie als Wissenschaftsdisziplin steht vor dem hohen, in Gaudium et
spes’®® ausformulierten Anspruch ,nach den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im
Licht des Evangeliums zu deuten” und ,die Welt, in der wir leben, ihre Erwartungen,
Bestrebungen und ihren oft dramatischen Charakter zu erfassen und zu
verstehen“ (GS 4). Die Pastoralkonstitution stellt also einen doppelten Anspruch:
Einerseits sehen, ,erfassen” und erforschen von dem, was ist, und andererseits das
Gesehene zu interpretieren. Methodisch muss also die Frage beantwortet werden,
wie begrindbar und nachvollziehbar Erkenntnisse Uber die Praxis gewonnen werden
konnen.'®

195 Siehe etwa Richarz, Kein (Arbeits-)Platz mehr im Bistum. Der Autor beschreibt anhand eines
Einzelfalls die Einflisse einer Krise im Bistum Aachen.
19 Dies erleichtert einerseits den Zugang zum Forschungsgegenstand, erfordert andererseits jedoch
eine erhdhte Selbstreflexion, da eigene kognitive Vorpragungen ,gemanagt‘ werden missen. In der
Praxis bedeutete dies eine dynamische Auseinandersetzung mit dem Gegenstand, die sich etwa in
Gedankenexperimenten duflerte. Etwa in der Frage, wie ein Dritter oder eine Person in der Rolle XY
einen in den Daten wiedergegebenen Sachverhalt interpretieren wiirde.
197 Klein, Erkenntnis und Methode, 13.
198 Quelle der in dieser Arbeit verwendeten Ubersetzung: Der Heilige Stuhl, Gaudium et spes.
199 Klein, Erkenntnis und Methode, 13.
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Fur die praktisch-theologische Forschungsarbeit bedeutet dies vor allem, dass zwei
unterschiedliche Strallengraben vermieden werden muissen: Auf der einen Seite gilt
es darauf zu achten, eine einseitige theologische oder gar ideologische
Vereinnahmung sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse zu vermeiden. Auf der
anderen Seite ware es jedoch ebenso problematisch, theologische Fragestellungen
an der Plausibilitdt sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse verhungern zu lassen.
Ottmar Fuchs spricht hier im Hinblick auf die aktuell vermehrt zu beobachtende zweite
Seite von einer ,Kolonialisierung“ der Theologie, die Gefahr laufe, sich den
Sozialwissenschaften als ,Hilfswissenschaft* zu sehr dienstbar zu machen.?%°

Am schmalen Grat dieser beiden Strallengraben spannt sich die Herausforderung
praktisch-theologischer Arbeiten auf: Erstens eine schonungslos-offene Analyse der
kirchlichen Praxis auf Basis adaquater Methoden zu leisten, zweitens die gefundenen
Erkenntnisse zu verorten, zu interpretieren und weiterzuentwickeln.

3.2 Die Grounded Theory

Der Begriff ,Grounded Theory“ umschreibt ein Forschungsvorgehen der qualitativen
Sozialforschung zur Untersuchung sozialer Prozesse. Ziel ist eine offene, nicht
abgeschlossene Theorie zu entwickeln.?°' Diese stellt eine in sich konsistente
Sammlung von Vorschlagen dar, die sich fur die Erzeugung von Theorien in den
Sozialwissenschaften als aussichtsreich und nitzlich erwiesen haben.?’? Die
Handlungen der Akteure des untersuchten sozialen Prozesses sind in den mittels der
Grounded Theory generierten Theorien als Einschreibungen prasent. Diese
Einschreibungen sind dabei allerdings nur unter Rickgriff auf den Forschungsprozess
selbst sichtbar zu machen.?%3

Es handelt sich also um eine prozessuale Methode, in der Datenanalyse und
Theoriebildung interaktiv verbunden sind. Diese zentrale Eigenschaft der Grounded
Theory ist im Forschungsprozess organisatorisch zu bericksichtigen.?** Strauss?®®
betont explizit die zeitliche Parallelitdt und die wechselseitige funktionale
Abhangigkeit von Datenerhebung, Datenanalyse und Theoriebildung. Diese
Prozesse sind dabei nach Striibing?’ selbst nie vollstandig abschlieRbar. Die Theorie
bildet nicht den Endpunkt des Forschungsprozesses, schon aufgrund des

200 Fuchs, Theologie in empirischen Untersuchungen?, 195; 203.
201 Theoretisch baut die Grounded Theory auf den Erkenntnissen der Ethnologie, des Symbolischen
Interaktionismus, des Pragmatismus und des Strukturalismus/Konstruktivismus auf.
202 Striibing, Grounded Theory, 2.
203 Striibing, Grounded Theory, 10.
204 Strauss, Grundlagen qualitativer Sozialforschung, 34f.
205 Strauss, Grundlagen qualitativer Sozialforschung, 44ff.
206 Striibing, Grounded Theory, 11.
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Umstandes, dass sie von Beginn des Prozesses an Kontur gewinnt und produziert
wird. Sie kennt auch keinen festen Endpunkt. Dieser Prozess steuert sich von selbst,
indem kontinuierlich Handeln und Reflexion wechselseitig aufeinander bezogen
werden.

Strauss verdeutlicht in diesem Kontext auch seinen Begriff sozialwissenschaftlicher
Arbeit: Untersuchungsgegenstand und forschende Person(en) stehen in einer
dialektischen Wechselbeziehung zueinander, in der beide einander beeinflussen und
verandern. In Anlehnung an Dewey vertritt Strauss damit einen Wissenschaftsbegriff,
der am Begriff der ,Kunst® orientiert ist. Der Forschende wird mitten im Prozess
stehend verortet und beeinflusst in diesem die Interpretation des
Untersuchungsgegenstandes.?®’

3.2.1 Vergleich als Methode — Kodieren

Die Grounded Theory bedient sich zur Analyse des erhobenen empirischen Materials
eines mehrstufigen Auswertungsverfahrens. Glaser und Strauss bezeichnen dieses
Verfahren als ,Kodieren®. Im Prozess des Kodierens kénnen sowohl qualitativ als
auch quantitativ erhobene Daten zur Auswertung herangezogen werden. Das
Datenmaterial wird dabei systematisch kodiert. Dies geschieht anhand von Codes auf
Basis theoretischer Konzepte und Kategorien, die erst sukzessive aus der
vergleichenden Analyse der Daten entwickelt werden.?®® Glaser und Strauss
umreisen hierbei drei Stufen des Kodierprozesses, die allerdings nicht sequenziell zu
denken sind:2%°

* Das ,offene Kodieren“ dient dem Herausarbeiten und -praparieren einzelner
Phanomene und ihrer jeweiligen Eigenschaften aus dem Datenmaterial.

« Das ,axiale Kodieren“?"® dient dem Erstellen und Erarbeiten eines
Zusammenhangsmodells aus den vorliegenden Daten heraus. Diese
Zusammenhange werden mittels kontinuierlichen Vergleiches Uberpruft. In
dieser Phase erfolgt ein noch breiter und offener Zugang zum Datenmaterial.
Hier erfolgen bereits Reduktionsentscheidungen beziglich des
Datenmaterials entlang der Forschungsfrage.

* Im Rahmen des ,selektiven Kodierens® werden die bis hierhin
herausgearbeitete Konzepte integriert und auf fundamentale core categories

207 Strauss, Grundlagen qualitativer Sozialforschung, 35. Wissenschaft wird hier gewissermallen als
,Handwerk®, in dessen Praktik Wissen, systematisches Vorgehen und intuitives Erfassen verbunden
werden, verstanden.
208 Striibing, Grounded Theory, 16.
209 Striibing, Grounded Theory, 16f.
210 Strauss, Grundlagen qualitativer Sozialforschung, 63.
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reduziert. Diese ,Kernkategorien“ werden aus jenen Hypothesen gebildet, die
sich als bislang fruchtbar erwiesen haben. In diesem Schritt wird das
Gesamtmaterial in Bezug auf die Kernkategorien rekodiert, damit eine
theoretische Integration und SchlieBung erreicht werden kann. Bedeutet dies,
dass die ursprunglichen Kodes und Kodierungen ,falsch® oder ,ungultig“ sind?
Nein. Es wird vielmehr eine Neujustierung der analytischen Perspektive
vorgenommen, wobei das Ziel das Gewinnen einer einheitlichen
Analyseperspektive ist.

Glaser und Strauss beschreiben also einen Prozess der Annaherung der induktiv
entstehenden Kategorien an den realweltlichen Untersuchungsgegenstand.

3.2.2 Dimensionalisieren

Das Kodieren der Daten, insbesondere im Rahmen des ersten Schrittes, dem
,Loffenen Kodieren®, bildet den Kern dessen, was nach Strauss der Anwendung der
Grounded Theory zu einer Art Kunst werden lasse. Es gilt ein Gefuhl fur die
Beschaffenheit und das ,Wesen“ der Zusammenhange der Daten zu gewinnen,
Erfahrungen und Intuition einzubringen. Dies steht bis zu einem gewissen Grad quer
zum vorherrschenden naturwissenschaftlich-kontrollierten Wissenschaftsbild.?"!

Obwohl die Grounded Theory — wie bisher klar zum Ausdruck kommt —, anderen
Grundsatzen folgt als verbreitete nomologisch-deduktive Ansatze, kommen auch hier
Verfahren und Methoden zur Anwendung, die die Generierung neuen Wissens
systematisieren und so intersubjektiv vermittelbar machen.?'?

Hierbei setzt die Grounded Theory an den oben vorgestellten Kodiermodi an. Sie
bietet verschiedene Verfahren der ,systematischen und theoriegenerativen
Befragung von Daten*?'3. Fir das ,offene Kodieren* entspricht dies vor allem einer
ausdifferenzierten Heuristik kontrastiven Vergleichens, durch die die verschiedenen
Facetten und Dimensionen des zu untersuchenden Phanomens vollstandig erfasst
werden sollen. Die hierbei gewonnen Erkenntnisse sollen in die theoretische
Kategorie einflieen, sollen ,dimensionalisiert® werden. Ein Beispiel fur diese
Methode stellt das ,weithergeholte Vergleichen® dar.2'* Kernfunktion des
Dimensionalierens ist — nach Schatzman?'® — analytische Vielfalt zu erzeugen. Vorerst
wird im Schritt des offenen Kodierens auf Reduktion durch Integration verzichtet. Es
gilt das Feld fur eine Perspektivenvielfalt zu 6ffnen. Dimensionalisieren ist dabei der

211 Striibing, Grounded Theory, 19.

212 Striibing, Grounded Theory, 19.

213 Striibing, Grounded Theory, 19.

214 Striibing, Grounded Theory, 20. Hierbei werden scharfe Kontraste erzeugt, etwa indem eine
Entwicklungshelferin mit einem Soéldner auf Gemeinsamkeiten hin befragt wird.

215 Schatzman, Dimensional Analysis, 310.
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Schritt, in dem aus dieser hohen Vielfalt moglicher Perspektiven theoretische Begriffe
abstrahiert werden. Es qilt die Aspektvielfalt des komplexen zu analysierenden
Untersuchungsgegenstandes begrifflich erstzuerfassen.

Die Arbeit mit dem Datenmaterial ist eingebettet in das durch die Forschenden
eingebrachte Vorwissen — also Erfahrungen, theoretisches Wissen, persénliche und
praktische Erfahrungen —, Gber den Untersuchungsgegenstand. Strauss und Corbin
subsumieren dieses Vorwissen unter den Begriff der ,theoretischen Sensibilitat“. Das
Vor- und Fachwissen soll in die Arbeit integriert und bewusst reflektiert werden. Die
Herausforderung ist, einerseits das Datenmaterial systematisch zu bearbeiten und
andererseits das Vorwissen ,kreativ und fantasievoll* nutzbar zu machen. Vorwissen
dient in diesem Verstandnis als Reflexionspotenzial, das es ermdglichen soll, den
Untersuchungsgegenstand aus verschiedenen Blickwinkeln heraus betrachten zu
kénnen. Vor diesem Hintergrund wird auch das durch Vertreter der Grounded Theory
reprasentierte erkenntnistheoretische Paradigma deutlich. Die Person des
Forschenden wird als elementarer Bestandteil des Forschungsprozesses verstanden.
Strauss und Corbin wenden sich damit insbesondere gegen eine Vorstellung von
Objektivitdt in der Forschung, die voraussetzungslos und unabhdngig von den
Forschenden existiert.?

Fir Strauss und Corbin sind Dimensionen Formationen von Eigenschaften auf einem
Kontinuum, wahrend der Prozess des Dimensionalisierens ein Aufbrechen dieser
Eigenschaften in ihre Dimensionen darstellt. Dies ist als raumliches Modell zu
denken, in dem auf einem bipolaren Strahl Merkmalsmoglichkeiten angeordnet sind.
In diesem Maoglichkeitsraum kann eine Eigenschaft einer Kategorie eine konkrete —
empirische — Merkmalsauspragung annehmen.?'” Striibing nennt hierbei ein Beispiel
anhand der Kategorie ,Beziehungskonflikt“: Ein solcher trage die Eigenschaft der
,Offenheit, das heild3t er kann mehr oder weniger offen ausgetragen werden
(,prozessieren®), wobei die dabei erreichte Intensitat variieren kann. Reale,
empirische Falle von Beziehungskonflikten sind stets entlang eines dimensionalen
Kontinuums verortbar.?'®

Sind die allgemeinen Eigenschaften einer Kategorie bekannt, so kann davon
ausgehend die Reichweite der Dimensionen, Uber die die Kategorien variiert,
abgesteckt werden. Jede Kategorie besitzt nach Strauss und Corbin ein spezifisches
dimensionales Profil. Mehrere dieser Profile kdnnen zusammengefasst werden,
sodass sich ein Muster ergibt. Dieses je eigene dimensionale Profil reprasentiert die
besonderen Eigenschaften eines zu untersuchenden Phanomens in seinen jeweiligen

218 Striibing, Grounded Theory, 59f.
217 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 43.
218 Striibing, Grounded Theory, 22f.
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Kontextbedingungen.?’® Im Rahmen des Dimensionalisierens gilt es also durch
kontinuierliches Vergleichen, etwa durch Kontrastbildungen, aber auch Vergleichen
innerhalb des Datenmaterials selbst, Besonderheiten des
Untersuchungsgegenstandes herauszuarbeiten.

Die gefundenen Eigenschaften verweisen dabei einerseits auf die Daten ruck,
andererseits geben sie auch Anlass im Rahmen des theoretischen Samplings
zusatzliche Daten gezielt zu erheben. Dies ist Teil des verbundenen Prozesses aus
Erhebung, Analyse und Theoriebildung.??®

3.2.3 Kodierparadigma

Nach Strauss und Corbin sollen im Rahmen der Zusammenhangsanalyse der aus
den Daten generierten Konzepte Fragen formuliert werden. Das Ziel ist es dabei, die
vorgefundenen Daten in einen Strukturzusammenhang zu bringen. Sie fragen dabei
konkret nach:??!

1. den ursachlichen Bedingungen — Was tragt zum Zustandekommen des
Phanomens bei? Was bewirkt es?

2. den zu untersuchenden Phanomenen — Was erweist sich im Material als
konzeptuell relevant?

3. intervenierenden Bedingungen (Kontext) — Welches sind die (soziologischen,
kulturellen, technischen, geografischen, finanziellen, etc.)
Rahmenbedingungen fir das Phanomen und die Strategien?

4. Handlungs- und interaktionale Strategien — Wie reagieren die Akteure auf das
Phanomen?

5. Konsequenzen — Zu welchem Ergebnis fihren die auf das Phanomen
bezogenen Handlungen der Akteure und deren Strategien?

Strubing weist darauf hin, dass es sich hierbei um die grundlegenden W-Fragen
handelt, die auch ein Journalist im Rahmen einer aufzuhellenden Fragestellung
stellen warde: Wer? Was? Wo? Wie? Warum? Auch im alltdglichen Leben kommen
dieselben Fragen zum Einsatz, um den Sinn von Ereignissen aufzuschlisseln und
Kausalzusammenhange zu erfassen.??> Das Kodierparadigma in oben dargestellter
Form ist als Anleitung des axialen Kodierens rund um eine Kategorie, um ein Konzept
-herum® zu verstehen. Der Unterschied zum selektiven Kodieren liegt darin, dass im

219 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 51.
220 Striibing, Grounded Theory, 24.
221 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 78ff.; Strauss, Grundlagen qualitativer
Sozialforschung, 56f.
222 gtriibing, Grounded Theory, 25.
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Rahmen des axialen Kodierens auf explizit einzelne empirische Vorkommnisse sowie
deren Variationen und Abstraktionen eingegangen wird. Nicht die Beantwortung der
generellen Forschungsfrage steht im Fokus, sondern die Kausalitaten und
Konsequenzen einzelner Ereignisse oder bestimmter Typen von Ereignissen.?®

Zu thematisieren sind der ,Kontext® des Phdnomens und die ,intervenierenden
Bedingungen®. Strauss und Corbin definieren ,Kontext® als eine spezifische Reihe
von Eigenschaften, die Teil eines Phanomens sind. Sie verstehen darunter die Lage
der Ereignisse und Vorfélle in einem dimensionalen Bereich, die sich auf ein
bestimmtes Phanomen beziehen. Der Kontext ist somit ein spezifischer Rahmen, in
dem die Handlungs- und interaktionalen Strategien vollzogen werden.
»intervenierende Bedingungen® sind hingegen als strukturell gefarbt zu verstehen, ein
fallspezifischer Bezug ist nicht zwingend. Sie wirken auf die Handlungs- und
interaktionalen Strategien ein, hemmen oder beférdern sie.??* Abzulehnen ist
allerdings ein deterministisches Wirkungsverhaltnis zwischen Kontextbedingungen
und zu untersuchendem Phanomen. Die Unterscheidung zwischen den beiden Arten
von Kontextbedingungen ist graduell zu verstehen, nicht kategorial.??

3.2.4 Theoretisches Sampling

Die besondere analytische Vorgehensweise der Grounded Theory zieht eine
bestimmte Art von Auswahlverfahren von Fallen und Daten nach sich. Sie erfolgt hier
anhand von analytischen Fragestellungen und nicht etwa im Rahmen von
gegenstandsunspezifischen theoretischen Vorgaben. Glaser und Strauss?®
bezeichnen diesen Prozess als theoretical sampling. Unter theoretischem
Sampling“ verstehen sie einen auf Theoriegenese abzielenden Prozess der
Datenerhebung, in dem die forschende Person seine Daten parallel erhebt, kodiert
und analysiert. Die Forschenden entscheidet auch dartber, welche Daten in weiterer
Folge erhoben werden sollen und auf Basis welchen Informationstragers dies
geschehen soll. Der Prozess selbst findet dabei unter dem Dach der im Entstehen
begriffenen Theorie kontrolliert und geleitet statt.

Da zu Beginn der Forschungsarbeit noch keine eigene entsprechend begrindete
Theorie vorliegt, erfolgt die Auswahl der ersten Falle, beziehungsweise des ersten
Falles, auf Basis der theoretischen und praktischen Vorkenntnisse des Forschenden.
Stribing nennt dies — unter Ruckgriff auf Blumer —, ,sensibilisierende Konzepte®“.
Diese Konzepte dienen der Genese von Fragen und begrindeten

223 Striibing, Grounded Theory, 25f.

224 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 75.

225 Striibing, Grounded Theory, 27.

226 Glaser/Strauss, Grounded Theory: Strategien, 53.
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Untersuchungsperspektiven, nicht der Genese und Ableitung von Hypothesen, wie
etwa in nomologisch-deduktiven Forschungsstrategien Ublich. Der weitere
Forschungsprozess wird von der sukzessiv erarbeiteten Theorie kontrolliert. 227

Was bedeutet dies fur die einzelnen Schritte im Prozess des Kodierens? In der Phase
des ,offenen Kodierens® liegt das primare Ziel des theoretischen Samplings darin,
.gesattigtes® Material zu finden sowie eine ausreichende Anzahl thematisch
relevanter Konzepte zu erarbeiten. Weiters gilt es die Eigenschaften und
Dimensionen dieser Konzepte systematisch aufzuarbeiten. Dadurch soll eine
Perspektivenpluralitat erreicht werden. In der Phase des axialen Kodierens steht die
Ausarbeitung von Zusammenhangen der aufgefundenen Kategorien und Konzepte
im Vordergrund. Die Daten- und Materialerhebung richtet sich nun nach den in der
ersten Phase erarbeiteten tentativen Zusammenhangshypothesen und deren
Uberprifung. In der Phase des selektiven Kodierens steht das SchlieRen von Liicken
in der Theorie sowie deren Uberpriifung im Zentrum. Hier wird einerseits neues
Fallmaterial erhoben, andererseits aber auch bereits erhobenes Material erneut aus
neuen Gesichtspunkten untersucht.??

3.2.5 Theoretische Sattigung

Unter dem Begriff der ,theoretischen Sattigung“ verstehen Glaser und Strauss jenes
Kriterium, anhand dessen beurteilt werden kann, wann mit dem Sampling in einer
bestimmten Kategorie aufgehért werden kann. Wann ist dieser Punkt erreicht? Eine
Analyse hat dann zu einem ,Sattigungszustand® gefihrt, wenn zusatzliches Material
und weitere Materialanalysen zu keiner relevanten Verfeinerung der Kategorie,
beziehungsweise des Wissens um eine Kategorie fuhren. Dies ist in praxae vor allem
dann gegeben, wenn sich Wiederholungen einstellen. 22°

Strubing unterstitzt dieses Kriterium, indem er darauf hinweist, dass es im Rahmen
der Grounded Theory nicht um das Erreichen statistischer Reprasentativitat geht,
sondern und das, was er ,konzeptuelle Reprasentativitat” nennt. Darunter versteht er
eine hinreichend detaillierte und umfassende Entwicklung der Eigenschaften
theoretischer Konzepte und Kategorien. Klar ist hierbei jedoch auch, dass der Punkt
an dem die ,theoretische Sattigung“ eintritt, selbst auslegungs- und
interpretationsbedurftig ist. Das Kriterium selbst ist nicht objektiv aus den Daten
ableitbar, womit ihm ein subjektives Element anhaftet. Es ist die Aufgabe der
Forschenden, diesen Sattigungspunkt auf Basis des Datenmaterials vor dem

227 Striibing, Grounded Theory, 29f.
228 Striibing, Grounded Theory, 29f.; Glaser/Strauss, Grounded Theory: Strategien, 156ff.
229 Glaser/Strauss, Grounded Theory: Strategien, 69.
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Hintergrund der Fragestellung plausibel zu machen.?° Die Sattigung als solche ergibt
sich aus der Fragestellung und dem Forschungsziel. Im Falle der vorliegenden Arbeit
wurde dies auf Basis von sieben intensiven Expert.inneninterviews erreicht. Dies
zeigte sich im Verdichtungsgrad der verschiedenen Kategorien, aber auch am
Herausstellen der verbundenen Freiheitsgrade, die sich aus der situativ-
konstellativen Vielfalt des Untersuchungsgegenstandes als ein dynamisches
Phanomen ergeben. Weiteres zentrales Merkmal hierbei war, dass sich die ,inneren
Linien“ auch im — zunehmend repetitiven — Prozess des Dimensionalisierens, des
,Drehens und Wendens* sowie Zueinander-in-Bezug-Setzens der Daten bestatigten.

3.2.6 Kontext

Untersuchte soziale Phanomene, insbesondere ein so breites Phanomen wie das der
kirchlichen Steuerungskultur in der Di6zese Graz-Seckau, schweben nicht isoliert im
Raum, sondern weisen, eingebettet in die Gesellschaft, vielfaltige kontextuelle
Beziehungen und Einflussfaktoren auf.

Strauss und Corbin verstehen unter Kontext eine Reihe von spezifisch ausgepragten
Eigenschaften, die Teil eines Phanomens sind. Es handelt sich dabei um ,die Lage
der Ereignisse oder Vorfalle in einem dimensionalen Bereich, die sich auf ein
Phanomen beziehen.“?®' Der Kontext bildet somit ein Set an spezifischen
Bedingungen, in dem Handlungs- und Interaktionsstrategien eingebettet sind.
Entscheidend ist die enge Verbundenheit mit einem Phanomen.

In Abgrenzung davon sprechen die Autoren von ,intervenierenden Bedingungen®, die
den weiter gezogenen, strukturellen Kontext beschreiben. Im Unterschied zum obigen
Kontextbegriff fallen hierunter auch Einflussfaktoren, die keinen direkt-spezifischen
Fallbezug aufweisen. Entscheidend fir die Klassifizierung als ,intervenierende
Bedingung“ bleibt dennoch der Einfluss auf das Phanomen. Sie umfassen ,die
strukturellen Bedingungen, die auf die Handlungs- und interaktionalen Strategien
einwirken, die sich auf ein bestimmtes Phdnomen beziehen.“?*? Sie beeinflussen, also
erhdhen oder behindern, die Effektivitdt verwendeter (Handlungs-)Strategien im
Rahmen eines bestimmten Kontextes.?3?

Diese Definitionen haben aufgrund ihres graduellen Charakters ein
Abgrenzungsproblem zur Folge, was auch Stribing herausstreicht. Er schlagt vor, im
Zuge der Theoriebildung den Unterschied zwischen eher auf der Makroebene

230 Striibing, Grounded Theory, 32f.

231 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 75.

232 Strauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 75.

233 Gtrauss/Corbin, Grounded Theory: Grundlagen, 75.
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angesiedelten und ,konkreten, eher situationsgebundenen Eigenschaften?** des
untersuchten Phanomens zu unterscheiden. Eine strukturell-intervenierende
Bedingung liege etwa dann nicht vor, wenn sich diese auf die situative
Handlungsfahigkeit der Akteure direkt auswirke. Allerdings seien auch strukturelle
Bedingungen intervenierend, da Akteure in ihrem Handeln diese beachten miissen.?*

Diese flieBenden Ubergénge fassen Corbin und Strauss in einer conditional matrix
zusammen, einem Schema wechselseitiger Bedingtheiten, die zwischen den
einzelnen Elementen der verschiedenen, interagierenden Strukturebenen bestehen.
Vorgestelltes Schema nimmt seinen Ausgang und Zielpunkt im zu beobachtenden
Phanomen und verdeutlicht das Wechselspiel zwischen mikro-, meso- und
makrostrukturellen Elementen, die letztlich zur Konstitution eines Phanomens aus
dem Handeln der Akteure fiihren. Wechselseitig bedeutet, dass das Phanomen selbst
seinen Beitrag zur Reproduktion, aber auch Veranderung der auf es Einfluss
nehmenden Bedingungen leistet. 23¢

234 Striibing, Grounded Theory, 27.

235 Striibing, Grounded Theory, 27.

236 Strauss/Corbin, Qualitative Research, 90ff., 94.
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3.3 Datengewinnung und -auswertung, Interviews und
Interviewfluhrung

Die dieser Untersuchung zugrundeliegenden Daten wurden  mittels
Experten:inneninterviews generiert. Dieses Kapitel dient der Vorstellung der
Durchfihrungsmethode sowie der technischen Details.

3.3.1 Expertiinneninterviews

Zur Datenerhebung wurden sogenannte ,Expert:iinneninterviews” gefiihrt. Diese
stellen eine besondere Form von Leitfaden-Interviews dar, in denen
Reprasentant:innen einer bestimmten Gruppe als ,Sachverstandige” fur die jeweilig
interessierende Fragestellung zu Wort kommen.?3” Expert:inneninterviews verfolgen
dabei das Ziel, komplexe Wissensbestande zur Erklarung des Phanomens zu
erheben, das anhand der Forschungsfrage untersucht wird.2®

Fur die Praxis der Auswahl der Interviewpartner bedeutet das, dass eine Person sich
dann als Interviewpartner qualifiziert, wenn begriindet werden kann, dass diese Uber
ein besonderes Wissen verflgt, das als solches zwar nicht exklusiv ist, Uber das aber
auch nicht jede Person im Handlungsfeld verfiigt.?*° Der Expert:innenbegriff deutet
daher auf einen ,Wissensvorsprung“ im Hinblick auf die jeweilige Forschungsfrage.
Expert:inneninterviews richten sich demnach an ,Funktionseliten innerhalb eines
organisatorischen und institutionellen Kontextes“?*°. ,Experte” bzw. ,Expertin® ist
demnach eine Person, die Wissenstrager uber den ,Entwurf, die Implementierung
oder auch die Kontrolle einer Problemlésung“?*! oder fiir deren Losung verantwortlich
ist.

Im Vordergrund steht dabei, wie Meuser/Nagel es zum Ausdruck bringen, nicht die
individuelle Person des Experten oder der Expertin, sondern deren Eigenschaft als
Akteur, der in einen bestimmten Funktionskontext eingebunden ist (oder war), dessen
Strukturen, Entscheidungsprozesse und Regelsysteme bekannt sind.?*? Aus diesem
Blickwinkel tritt die jeweilige Problemperspektive ,des Experten innerhalb
,seines' organisatorischen und institutionellen Zusammenhangs“®*® in den
Vordergrund.

Fir diese Arbeit bedeutet dies, dass sich jene Personen als Expert:innen qualifizieren

287 Flick, Qualitative Sozialforschung, 214.

238 | jebold/Trinczek, Experteninterview, 35.
239 Meuser/Nagel, Experteninterview, 484.

240 | jebold/Trinczek, Experteninterview, 34.
241 Liebold/Trinczek, Experteninterview, 34.
242 | jebold/Trinczek, Experteninterview, 35.
243 iebold/Trinczek, Experteninterview, 35.
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und in die Auswahl potenzieller Interviewpartner:innen einbezogen werden, die

o Kulturtrager® im Sinne der Arbeitsdefinition sind und

e dabei spezifisches Wissen im Hinblick auf Steuerung in der katholischen
Kirche bzw. der Didzese Graz-Seckau als Untersuchungsfall aufweisen
kénnen. Konkrete Indikatoren hierfur bilden die bestehende oder ehemalige
Einbindung in die Organisation der Diézese auf allen Ebenen, der
Bildungshintergrund, die Dauer des Engagements etc.?*

Diese Definition eréffnet dabei ein relativ breites Spektrum an Personen, die als
besondere Wissenstrdger in Frage kommen und in die Gesamtheit mdglicher
Interviewpartner:innen aufgenommen werden kdnnen.

3.3.2 Auswahl der Interviewpartner:innen und Interviewflhrung

Die Auswahl der interviewten Personen erfolgt dabei anhand eines progressiven
Verfahrens im Sinne der Grounded Theory. Ausgehend von einem explorativen
Einstiegsinterview, das mit einer Person mit entsprechendem
fragestellungsrelevantem Erfahrungswissen und Hintergrundbildung, aber auch
einem, Neutralitat beglnstigten institutionellem Abstand zur Organisation gefihrt
wurde, wurde ein wechselseitiger, revolvierender Prozess von Interviewfuhrung,
Analyse der gewonnenen Daten, Theoriebildung und Folgeinterview durchgefiihrt.24®
Die Auswahl der Interviewten erfolgte systematisch anhand des Fortschrittes im
Prozess der Begriffsgenese anhand der Leitfrage welcher Experte, welche Expertin
mit seinem oder ihrem Wissen im jeweiligen Stand des Forschungsprozesses zur
Wissensfortbildung (Begriffskategorien, Kategorienabgrenzung etc.) den héchsten
Beitrag verspricht. Hierbei wurde im Sinne des oben beschriebenen theoretischen
Samplings zudem zusatzlich besonders darauf geachtet, dass eine breite und
entsprechend vielfaltige Expertise zu den sich als relevant herauskristallisierenden
Kategorien integriert werden konnte (Perspektivenvielfalt zur Abdeckung relevanter
Aspekte).

Die Interviews wurden unter Zuhilfenahme eines Leitfadens gefluhrt. Dieser wurde in
jeder Prozessschleife auf Basis der sich im Hintergrund fortentwickelnden
Begriffsgenese adaptiert und in Hinblick auf das spezifische Fachwissen eines
jeweiligen Experten, einer jeweiligen Expertin spezifiziert (Schwerpunktsetzung). Der
jeweils zum Einsatz gekommene Leitfaden setzte sich aus an den fortentwickelnden

244 Hier kommen alle Indikatoren in Betracht, die auf einen Expertenstatus schlieen lassen und dabei
intersubjektiv begriindbar sind — Wird ein bestimmtes Set an Eigenschaften auch von anderen
hervorgehobenen Wissenstragern anerkannt?
245 | jebold/Trinczek, Experteninterview, 36. Die Autoren betonen ausdricklich die Eignung von
Expertiinneninterviews der auch in dieser Arbeit betonten ,Prozesshaftigkeit des
Forschungsprozesses” Rechnung tragen zu kénnen (schrittweise Datengewinnung und -prifung).
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Kategorien orientierten Uber- und spezifizierenden Unterfragen zusammen.
Allgemeines Ziel dieses Einsatzes von Leitfaden war es, einerseits eine thematische
Struktur vorzulegen, andererseits den Expertiinnen auch einen gewissermalien
,geodffneten” Raum fur ihr Expert:innenwissen zu geben. Ziel ist die Verbindung von
inhaltlicher Fokussierung auf die Fragestellung, bei gleichzeitigem Schaffen eines
Raumes fiir ,selbstlaufige* Schilderungen.?*¢ Dieses Schaffen von Offenheit stellt ein
wesentliches Element im Prozess der Erforschung/Exploration von Neuem, bisher
noch nicht Beleuchtetem dar, da so die Gefahr eines ,Aufoktroyierens® der Sicht des
Forschenden kontrolliert minimiert wird. Die Leitfragen missen daher so strukturiert
sein, dass ihnen ,narrative Generierungskraft* zukommt, das heil’t sie die Erzahlkraft
der Expertin oder des Experten anregen und gleichzeitig nicht beeinflussen.?*’
Seitens des Interviewers erforderte dieses Vorgehen eine hohe Sensibilitdt bereits
wahrend der Interviewflhrung mdgliche theorierelevante, bisher noch nicht explizit
beleuchtete Faden zu erkennen, durch vertiefende Fragen aufzugreifen und der
Kategorienbildung nutzbar zu machen.

In diesem Zusammenhang ist auch auf das hier vorliegende Verhaltnis von Induktion
und Deduktion einzugehen. Die Arbeit verfolgt ein grundsatzlich induktives Vorgehen,
das durch deduktive Elemente flankiert wird. Dies ist ein im Zuge der Anwendung von
Experten:inneninterviews haufig anzutreffendes Phanomen.
~Ableitende” Entscheidungsprozesse im Zuge der Forschung finden sich etwa
allgemein in der Auswahl der interviewten Personen (damit verbunden auch eine
gewisse Vorselektion/Schwerpunktwahl im Hinblick auf die untersuchte Kategorie),
aber auch im Zuge der Leitfadenerstellung (Vorstrukturierung).2*® Charakteristisch fir
diese Forschungsarbeit ist das triadische Wechselspiel aus erlangten Erkenntnissen,
Theorie- bzw. Begriffsentwicklung und Datenerhebung. Dieses Wechselspiel fuhrt
dazu, dass sowohl deduktive Elemente auf Ebene der im jeweiligen Stadium bereits
vorliegenden Forschungsergebnisse, als auch induktive auf Ebene der
Datenerhebung vorhanden sind. Das Gesamtdesign hat dabei in seiner iterativ-
zyklischen Vorgehensweise einen ubergeordnet induktiven Charakter. Entscheidend
ist dabei auch, dass neue oder sich bestatigende alte Informationen vor dem
Hintergrund des sich entwickelnden Gesamtbildes in jedem Stadium verifiziert oder
falsifiziert werden kénnen.

Entscheidendes Element in der Befragung der Expert:innen stellt Anonymitat dar, da
es sich hierbei um (in unterschiedlichem Grad) im Kontext in der Didzese Graz-
Seckau verankert bzw. zu verortenden Personen handelt. Die Anonymisierung stellt
einerseits sicher, dass den interviewten Personen keine Nachteile entstehen,

246 | jebold/Trinczek, Experteninterview, 35.
247 Liebold/Trinczek, Experteninterview, 36.
248 | iebold/Trinczek, Experteninterview, 37.
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andererseits ermoglicht sie, dass Vertrauen und Offenheit in der Gesprachssituation
selbst wachsen koénnen. Den Personen wurde schriftich die vertrauliche
Datenverwendung zugesichert und das Einverstandnis zur Datenverarbeitung
eingeholt. Die Anonymisierung in vorliegender Arbeit erfolgt dabei dergestalt, dass
keine Rickschlisse auf die interviewte Person maéglich sind, aber eine Veranderung
der Sinninhalte der zitierten Passage vermieden wird.?*°

Insgesamt wurden sieben Interviews im Umfang zwischen 50 und 92 Minuten mit
verschiedenen Expertinnen und Experten gefiihrt. Die interviewte Gruppe von
Expertiinnen umfasste dabei vier Frauen und drei Manner, darunter zwei Kleriker.
Fiunf der ausgewahlten Expert:iinnen stehen in aktivem Dienst, zwei weisen
langjahrige kirchliche Erfahrungen auf, sind jedoch aus dem Dienst ausgeschieden.
Eine Mehrheit hat breite Erfahrungen unterschiedlicher Art mit ehrenamtlichen
Tatigkeiten, entweder in der Anleitung von Ehrenamtlichen oder eigenen
ehrenamtlichen Tatigkeiten in der Kirche in Vergangenheit oder Gegenwart, teilweise
neben der eigentlichen hauptberuflichen Funktion in der Di6zese Graz-Seckau. Drei
der interviewten Expertiinnen sind auf Ebene der Pfarren anzusiedeln, vier im
mittleren kirchlichen Management, wo sie unterschiedliche Funktionen und Rollen
innehaben. Drei Expert:innen weisen umfangreiche Erfahrungen mit verschiedenen
kirchlichen Verbanden in der Dibzese Graz-Seckau auf. Der Bildungshintergrund der
Interviewpartner:innen ist divers, alle verfugen jedoch Uber eine fundierte
theologische Basisausbildung. Die Auswahl aus dem theoretisch abgegrenzten
Expert:innenpool erfolgte entlang der Idee theoretischer Sattigung und auf Basis der
Auswertung der jeweils vorangegangenen Interviews.

3.3.3 Auswertungsprozess

Die Auswertung der im Zuge der Experteninterviews erhobenen Daten erfolgt entlang
des durch die Grounded Theory vorgegeben und oben beschrieben Prozesses. Dabei
werden die Daten aus ihrer durch Leitfaden und Gesprachsablauf vorgegebene
Ordnung gebracht und in einer Phase einer ,alltagslogisch und theoretisch
angeleiteten Sortierung und Kategorisierung“?*° neu geordnet. Im Ergebnis fiihrte dies
zu einem repetitiv-experimentellen Prozess des Herstellens plausibilisierter
Kausalbeziehungen zwischen vorgefundenen Elementen, um im Zeitablauf das dem
gesuchten Begriff der ,kirchlichen Steuerungskultur® zugrundeliegende ,Muster” bzw.
dessen relevante Kategorien freizulegen.

In der Durchflihrung der Datenauswertung wurde den oben vorgestellten Schritten
der Grounded Theory gefolgt, was in der Praxis der Durchfiihrung einen dynamischen

249 Bogner/Littig/Menz, Interviews mit Experten, 89f.
250 Bogner/Littig/Menz, Interviews mit Experten, 77.
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Prozess aus Datengewinnung, Kodierung, Dimensionalisierung und systematischer
In-Bezug-Setzung der vorgefundenen Elemente zur Folge hatte.

Die praktische Durchflihrung verdeutlichte, warum der Prozess selbst haufig als
-Kunst* bezeichnet wird: Das ,Eintauchen” in die Materie erfordert zuvorderst eine
grolRe Offenheit, die auf Seiten des Forschenden vorhandenen Konzepte, ldeen,
Heuristiken, liebgewonnene Short-Cuts im Denken etc. kritisch zu hinterfragen. Hier
erwies sich das Anfertigen von Memos und das Fuihren eines
.Reflexionstagebuchs*?®! als sehr hilfreich, da hierdurch auch die personliche
Dimension auf Seiten des Forschenden bewusst in den Forschungsprozess
einbezogen wurde. Auf diesem Weg verfolgte der Autor das Ziel, auch eigene biases
im Hinblick auf die Ergebnisse zu kontrollieren und angemessen im Zuge der
Auswertung einzubeziehen. Eine intensive Beschaftigung mit inhaltlich so dichtem
Material 16st auch innere Prozesse personlicher Reflexion und Weiterentwicklung
aus.

Wahrend das Reflexionstagebuch primar dem Sammeln von (loseren) Gedanken des
Forschenden zu Reflexion auf Ebene des Forschenden diente, bildeten Memos das
naher an den Daten rangierende ,Zwillingsstick®. Memos wurden dabei ganz im
Sinne des Ansatzes der Grounded Theory parallel zum Forschungsprozess erstellt
Dabei wurden sowohl Stichworte, Texte in Essayform, aber auch zahlreiche Skizzen
(Datenrelationen, Konzepte, Kodierparadigma) angefertigt. Das Anfertigen soll dabei
den Theoriebildungsprozess unterstlitzen, da hierbei Material sortiert und durchdacht
wird.?52 Dabei kam ein farbliches System zum Einsatz, das die memointerne
Sortierung und Systematisierung der Daten (vor allem im letzten Drittel des
Auswertungsprozesses) unterstitzte.

Insbesondere in der Mitte des Forschungsprozesses trat die Herausforderung auf,
dass die Breite des Materials und damit dessen wahrnehmbare Kontingenz und die
Komplexitat moglicher Verbindungen stark anwuchs. Um den sich hierbei ergebenden
Herausforderungen angemessen zu begegnen, kamen verschiedene Strategien auf
Seiten des Forschenden zur Anwendung, die einerseits ,schreibendes
Denken® (intensive Beschaftigung mit den Memos), Gewinnen von Distanz zu den
eigenen Daten, aber auch bewussten Rlckzug aus dem Alltag mit den Daten
umfassten.

251 Hierbei handelt es sich um eine Sammlung von Notizen, teilweise in Form eines Tagebuches,
teilweise auch nur in Form von Kurznotizen, die elektronisch aufgezeichnet wurden. Kurznotizen wurden
dabei (bei Entstehen des Gedankens) zu jeder Tageszeit und ortsunabhdngig elektronisch
aufgezeichnet.
252 Striibing, Grounded Theory, 34f.
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3.3.4 Transkription, technische Umsetzung und Zitation

Die Herstellung der Primardaten erfolgte uber durchgangige
Tonbandaufzeichnungen, erganzt durch — so dies notwendig erschien — kleine
Erganzungen in der Interviewsituation. Die hierdurch erzeugte Tonspur wurde mithilfe
der Softwarelésung ,MAXQDA 2020“%® wortlich vollstéandig transkribiert und
ausgewertet. Die Erstellung des Volltranskripts wird als erster Schritt der
Datenaufbereitung und -auswertung verstanden?*, der (zeitnah) zum gefiihrten
Interview unter Bezugnahme auf angefertigte Notizen zum Interview (Verlauf, non-
verbale Signale etc.) durchgefihrt wurde. Auch bereits an dieser Stelle ist eine
entsprechende Sorgsamkeit geboten, da gerade auf dieser Ebene semantische
Informationen zum Textverstandnis verloren gehen kdnnen (Nuancen, Betonungen,
sprachliche Eigenheiten etc.). Die Transkription selbst folgte dabei der von Bogner,
Littig und Menz vorgeschlagenen Regel, den Detailgrad der Transkription an den
Forschungszweck anzupassen.?®® Dokumentiert wurden léangere Pausen und
besondere Betonungen, aber auch non-verbale AuBerungen wie Lachen oder
Gesten/Mimik. Auch wurden Fulllaute (ahm, ah etc.)®®® mit aufgenommen. Non-
verbale Signale, die interpretationsrelevant sind, wurden in eckigen Klammern ins
Transkript mitaufgenommen. Samtliche abgebrochenen Satze etc. wurden ebenfalls
mitaufgenommen.?’

Auf Ebene des Transkripts wurden nur leichte Glattungen vorgenommen, etwa indem
»typische Verkirzungen und andere Dialektauspragungen (verschluckte Laute
etc.)" nicht mitdokumentiert wurden, sofern sie nicht interpretationsrelevant sind.?%®

Die in dieser Arbeit wiedergegebenen Interviewpassagen werden, zur besseren
Lesbarkeit und aus Griinden der vollstdndigen Anonymisierung in Schriftsprache
wiedergegeben. Dabei wird darauf geachtet, dass durch die hierbei mitunter
vorzunehmende sprachliche Glattung keine Informationsverluste im Hinblick auf den
Auswertungszweck eintreten. Im Zweifelsfall wird die Originalpassage (insbesondere
Dialektworter) wiedergegeben. Langere Pausen werden mittels Auslassungspunkte

.- verdeutlicht. Wo zum Verstdndnis notwendig, wird in eckigen Klammern

253 Die Transkriptions- und Analysesoftware beinhaltet niitzliche Tools, die im Zuge der weiteren
Datenauswertung in den einzelnen Prozessschleifen ausgiebig genutzt wurden, da sie
unterschiedlichste Auswertungs-, Analyse- und Experimentiermdglichkeiten bietet. Das Programm stellte
den zentralen ,Arbeitsplatz* wahrend der Analysephase dar.
254 |iebold/Trinczek, Experteninterview, 41f.
255 Bogner/Littig/Menz, Interviews mit Experten, 42.
2% Diese koénnen etwa Unsicherheiten verdeutlichen oder ein besonderes Uberlegen, indem sie
Textpassagen in die Lange ziehen. In der Auswertung ist vor allem auf den persénlichen Sprachduktus
und insbesondere dessen Verdnderung im Gesprachsverlauf oder an bestimmten Stellen achtzugeben.
257 Bogner/Littig/Menz, Interviews mit Experten, 42f.
258 Bogner/Littig/Menz, Interviews mit Experten, 42. Hier ist etwa das interessante Phanomen
festzustellen, dass haufig die Mundart verwendet wurde, wenn lebensweltliche oder alltaglich
organisationale Sachverhalte geschildert wurden. Wurden abstraktere Sachverhalte beschrieben,
erfolgte tendenziell ein Wechsel ins Hochdeutsche.
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nonverbales Verhalten zusatzlich angefihrt.

Die anonymisierten, transkribierten Interviews werden am Institut fir
Pastoraltheologie und Pastoralpsychologie an der Karl-Franzens-Universitat Graz
aufbewahrt.

Die sieben Interviews wurden mit den Buchstaben A bis G durchnummeriert. Fir
diese Arbeit wird aus den Interviews folgendermalen zitiert: B 12.02-04

Code Absatz Satz (von-bis)
Interviewpartner

B 12. 02-04

Hier wird aus dem Interview mit Person B, dem 12. Absatz aus den Satzen zwei bis
vier zitiert. Absatze wurden basierend auf den natirlichen Gesprachsverlauf mit
Sprechendenwechsel gesetzt, die Satzzahlung beginnt mit jedem Absatz neu. Die
Anfuhrung der Zitation erfolgt dabei nach Angabe der Textpassage. Wird auf den
gesamten Absatz (inhaltlich) verwiesen bzw. dieser zitiert, wird Kkeine
Satznummerierung angegeben (,B 12°).

4 Der Untersuchungsfall — Die Diozese Graz-Seckau:
Struktur, Wandel und Kontext

Ziel und Aufgabe dieses Kapitels ist es, die Diézese Graz-Seckau in ihren Rahmen-
und  Strukturparametern vorzustellen, sowie auf aktuell ablaufende
Veranderungsprozesse einzugehen. Einerseits sollen dadurch Grundlagen
abgesteckt, andererseits auch Veranderungsdynamiken beschrieben werden. Die
Didzesanreform, deren Ziele, Veranderungs- und Aushandlungsprozesse,
beschaftigen die in dieser Arbeit befragten Expert:innen auf nahezu taglicher Basis.
Fur das Ziel dieser Arbeit war im Vorfeld anzunehmen, dass dies aufgrund der damit
verstarkten Dynamik des untersuchten Phanomens eine Herausforderung in
Erhebung und Auswertung darstellen konnte, ein Umstand, der sich im Zuge der
Untersuchung jedoch nicht verwirklichte. Die aktuelle organisationale Dynamik erwies
sich fur die Untersuchung vielmehr als vorteilhaft, da sich zahlreiche Beteiligte
vermehrt Fragen der Steuerung und des gemeinsamen Umgangs im Zuge der
Veranderungen stellten. Dies vor allem auch vor dem Hintergrund, dass hier vor allem
die mittel- und langerfristigen ,Grundlinien® einer diézesanen Steuerungskultur
interessieren.
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Die Ditzese Graz-Seckau, hier wird den offiziellen Eigenangaben gefolgt, stellt eine
grolie Organisation mit einem groRflachigen, mit dem dsterreichischen Bundesland
Steiermark nahezu deckungsgleichen Einflussgebiet dar (16.386 km?). Die Didzese,
als kirchlich abgegrenzter, territorialer Verwaltungsbezirk, umfasst dabei folgende, in
verschiedenen  rechtlichen  Nahe- und Distanzverhaltnissen  stehende
Personengruppen:2°

e 370 Priester (Welt- und Ordenspriester), 80 standige Diakone.

e 179 Pastoralreferent:innen und 198 Pfarrsekretar:innen

e Uber 400 Mitarbeitende im Bischéflichen Ordinariat und den Zentralstellen

¢ Rd. 500 Kindergartenpadagog:innen und Kinderbetreuer:innen

o Nahezu 900 Religionslehrer:innen

¢ Mehr als 1.000 Angestellte in kirchlichen Spitalern und Senioreneinrichtungen
e Rd. 2.000 dibzesane Caritas-Mitarbeitende

e Rd. 50.000 ehrenamtlich Engagierte, davon 4.860 in Pfarrgemeinderaten

Mit Stand Ende 2021 umfasste die Diozese 771.201 Katholik:innen, bei einer
territorialen Gesamtbevolkerung von 1.249.002 Personen. Strukturell ist das Gebiet
in 388 Pfarren (inkl. zwei Lokalien und eine Expositur) gegliedert und organisiert. Die
Pfarren, als Organisationseinheit, sind dabei in 50 Seelsorgeraume ,vernetzt‘. Diese
wiederum werden in acht Regionen zusammengefasst.?®® Grafisch stellt sich dies mit
Stand 01.09.2023 folgendermaBen dar:2%"

Seelsorgerdume in der Didzese Graz-Seckau |

KATHOLISCHE
KIRCHE STEIERMARK

x

Abbildung 2: F/échén.brgahisatioﬁ Di()'zesé Graz-Seckau, aus: Dibzese Graz-Seckau, Seelsdrgeréume
und Regionen.

259 \/gl. Diozese Graz-Seckau, L:Jber die Dibzese.
260 \/gl. Diozese Graz-Seckau, Uber die Didzese.
261 \/gl. Dibzese Graz-Seckau, Kirche im Lebensraum.
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Mit der eingenommenen Organisation in Seelsorgeraume wird ein bestimmtes
Kirchenbild verwirklicht, das seinen Ausdruck unter anderem im leitgebenden
~Zukunftsbild“ mit dem Titel ,Gott kommt im Heute entgegen®, findet.?%2

Ziel dieser organisatorischen Struktur ist es, verschiedene Anknupfungspunkte
kirchlich-gesellschaftlichen Lebens zu verbinden. So finden sich in Seelsorgeraumen
.pbewahrte* und ,neue Formen® von ,Kirche-Sein“, die die Pfarren,
Bildungseinrichtungen, Kléster oder Pflegeeinrichtungen, um Beispiele zu nennen,
umfassen. In diesem Zusammenhang bemiht die Diézese das Bild eines
,Netzwerkes”, durch das Kirche an den verschiedenen ,Lebenswirklichkeiten“ der
Menschen Anschluss finden soll. Verbunden ist dies mit der Betonung der ,Menschen
vor Ort*, die, auf Basis von Taufe und Firmung, Trager:innen des Lebens und Wirkens
der Kirche seien. |hnen wiederum, so der Anspruch, wirden die strukturell
zugewiesenen Priester, Diakone und hauptamtlichen Mitarbeiter:innen der Di6zese,
,dienen“. Menschen vor Ort wirden konzeptuell durch ,synodale Formen (z. B.
Pastoralversammlung, Pastoralrat)” in die Entscheidungsfindung auch auf Ebene des
Seelsorgeraums eingebunden. Verbunden ist dieser Ansatz mit einem Konzept der
.,gemeinsam verantworteten Leitung® auf Ebene des Seelsorgeraums. Das
Leitungsteam setzt sich dabei aus einem seelsorglich verantwortlichen, leitenden
Priester, einer pastoralverantwortlichen sowie einer verwaltungsverantwortlichen
Person zusammen.?3

Die Rolle der zentralen Steuerungseinheit kommt dem bischéflichen Ordinariat zu. Es
unterstitzt den Didézesanbischof in der Austibung der pastoralen, aber auch
kirchenrechtlichen Leitung (personell, finanziell, infrastrukturell etc.) der Di6zese.
Nach Eigenangaben erfolgt die Ausubung der Tatigkeit im Sinne des
,Zukunftsbildes® durch die eingerichteten Stellen.?5

Die kirchenrechtlich zentrale Rolle des Ditzesanbischofs bekleidet seit 2015 Dr.
Wilhelm Krautwaschl (*1963). Er ist Nachfolger von Dr. Egon Kapellari. Neben den
allgemeinen Aufgaben eines Did6zesanbischofs stellt sich insbesondere die Aufgabe
des Wandels im Zuge der Organisations- und Strukturreform. In einem Beitrag im
Magazin ,Futur2“ konstatiert Didzesanbischof Krautwaschl der Didzese (bzw.
mittelbar dem nahezu deckungsgleichen Bundesland Steiermark) ,grof3e Dialekt-,
Mentalitats-, Kirchenbindungs-, Konfessionszugehdrigkeits-,
Bevdlkerungsentwicklungs- und andere Unterschiede®, wobei er — im Vergleich zu
deutschen Dibzesen bzw. Bistumern — die Existenz kultureller Besonderheiten
andeutet. Diese Besonderheiten gelte es im Zuge der ,Konkretisierung des

262 \/gl. Diozese Graz-Seckau, Kirche im Lebensraum; Vgl. Dibzese Graz-Seckau, Zukunftsbild.
263 \/gl. Diozese Graz-Seckau, Kirche im Lebensraum.
264 \/gl. Ditzese Graz-Seckau, Ordinariat. Einen Uberblick (iber Struktur und Gliederung des Ordinariats
findet sich unter: Didzese Graz-Seckau, Struktur bzw. im Kirchlichen Verordnungsblatt KVBI 4/2023
(1.4.2023).
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Glaubens® zu beachten.?®® Der Didzesanbischof nennt dabei verschiedene Punkte,
die einen Reformbedarf begriinden: ,iberbordende Verwaltungsagenden® auf Seiten
der Pfarrer, groRere Betreuungsspannen (Flache, Personenzahl) der Priester.
Wurden dann Veranderungen aber kommen, gebe es mitunter eine Differenz
zwischen der urspringlichen Vorstellung und dem tatsachlichen Zustand bzw. Gefuhl,
das sich dann einstelle. Auch mussten Gesamtverantwortliche anders agieren als
jene, die ,nicht notwendigerweise den Uberblick (episkope) auf das
Ganze* einnehmen missen. Didzesanbischof Dr. Krautwaschl positioniert sich hier
als Praktiker, wobei er sich der Komplexitat der Herausforderungen bewusst ist und
einfache Antworten als ungenligend bezeichnet.?®® Im Herzen der Di6zesanreform
stehe aber die ,Bekehrung” zum Evangelium als ,Dauerauftrag” vor dem Hintergrund
einer ,wohlstandsgesattigten“ und ,traditionsgeschwangerten® Gestalt von Kirche.
Diese Kirche sei dabei nicht ,einfach nur Organisation, sondern eine
~gottmenschliche Wirklichkeit‘. Da die Kirche sich aber aus Menschen bilde,
Jfunktioniere“ diese Seite aber auch ,mit menschlichen Prinzipien. Konkrete
Umsetzungsschritte dadurch zu vermeiden, indem ,Ausfliichte® in die Besonderheit
von Kirche als Kirche zu nehmen, trete zu kurz. Aber es sei auch ,ahnlich gefahrlich®,
diese Besonderheiten auf Kosten einer gesteigerten Gestaltbarkeit zu
vernachlassigen, was den ,anderen Strallengraben” darstelle. Hauptzweck, bei allen
Veranderungen und Reformen, sei, ,der Botschaft des Evangeliums heute in unserer
Heimat neu Relevanz zu verleihen. %7

Der knappe Uberblick diente dem Zweck, einerseits grundlegend in die Didzese Graz-
Seckau einzufuhren, andererseits einen wesentlichen Wandlungsprozess knapp
auszubreiten, im Zeitraum dessen diese Untersuchung vorgenommen wurde. Die
Positionen des Di6zesanbischofs dienen der Verdeutlichung der Perspektive eines
wichtigen zentralen Akteurs mit breiten Letztentscheidungskompetenzen, wobei
zusatzlich bereits kontextuelle und inhaltliche Punkte zur Sprache kommen, die auch
von den interviewten Expert:innen berichtet werden. Der Diézesanbischof bringt
dabei einen wichtigen ,Spannungspunkt‘ zur Sprache, der sich zwischen der
.profanen” Seite der Kirche in ihrer Eigenschaft als Organisation — und damit
menschlich Gemacht- und Gestaltbarem — und ihrem Eigencharakter als religidse
Institution mit Bezugnahme zu Transzendentem aufweist.

265 \/gl. Krautwaschl, Organisationstheorie. Der Beitrag wurde gegen Ende der Konzeptionsphase der
Reform 2018 verfasst.
266 \/gl. Krautwaschl, Organisationstheorie.
267 \/gl. Krautwaschl, Organisationstheorie.
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B Steuerungskultur in der kirchlichen Praxis — Eine
empirische Untersuchung am Beispiel der
Diozese Graz-Seckau

Nachdem die begrifflichen sowie theoretischen und methodischen Grundlagen und
der Untersuchungsfall dieser Arbeit vorgestellt wurden, werden in den nachfolgenden
beiden Hauptteilen B und C die inhaltlichen Untersuchungsergebnisse vorgestellt.
Zentrale Aufgabe des Hauptteils B ist es, das Phanomen einer Kkirchlichen
Steuerungskultur in der Didzese Graz-Seckau auf Basis exemplarischer Aussagen
der interviewten Expert:innen vorzustellen. Dies geschieht anhand fir die jeweiligen
Kategorien reprasentativer Interviewpassagen. Die Gliederung spiegelt dabei den
inneren Bezug der Kategorien wider.

Durch diese Vorgehensweise wird einerseits in die Quellen eingeflihrt, andererseits
eine reprasentative Auswahl aus diesen vorgestellt. Auf diese vorgestellten Quellen
wird in den analytischen Teilen der Arbeit verwiesen, sodass die darin getroffenen
Schlisse exemplarisch nachvollzogen werden koénnen. Der quellenorientierte
Hauptteil B dieser Arbeit stellt somit die Ausgangsbasis fir den darauffolgenden
Hauptteil C, in dem die Inhalte zusammengefasst und analysiert werden. Teil B
prasentiert das Phanomen multiperspektivisch in seiner Breite, Vielfalt und Situativitat
und zeigt strukturell-kategoriale Zusammenhange auf. Das dabei entstehende Bild
wird in weitere Folge bis auf seine Kernelemente hin verdichtend vorgestelit.

1 Kirchliche Steuerungskultur — Erste
Begriffskonnotationen: Gemeinschaftlichkeit,
Hierarchie, Gesellschaft.

Der Einstieg in die Thematik wurde in jedem geflihrten Interview gleich gewahlt,
indem nach dem eigenen Begriffsverstandnis der interviewten Expert:innen von
skirchlicher Steuerungskultur® gefragt wurde. Diese Vorgehensweise wurde gewahilt,
um einen ,unverstellten Blick auf deren erste Begriffsassoziationen, unbeeinflusst
durch die Interviewfihrung, werfen zu koénnen. Im Vorfeld der jeweiligen
Interviewtermine lag den Expert:iinnen das Thema vor, sodass (unstrukturierte)
Voriberlegungen, bewusste oder unbewusste, anzunehmen sind.

Die Frage selbst stellt die Zwillingsfrage zur stets abschlieend gestellten Frage dar,
wie kirchliche Steuerungskultur zusammenfassend, im Ruckblick zu Ende des
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Interviews, definiert werde (Rickblicksdefinition). Die  Ergebnisse der
Ruckblicksdefinition werden unten zusammenfassend wiedergegeben.

Die ersten Begriffskonnotationen verdeutlichen dabei besonders pragnante
Elemente, die fur die jeweils interviewten Personen wichtig sind. Die interviewten
Expert:innen strichen dabei inbesondere drei Themen heraus: Mensch und Soziales,
Hierarchie sowie die gesellschaftliche Rolle von Kirche.

Interviewpartner:in F antwortet auf die Einstiegsfrage, was denn mit dem Begriff der
kirchlichen Steuerungskultur verbunden werde, mit einem Verweis auf die aktuell in
der Didzese ablaufenden Prozesse des Wandels, die Fragen der Steuerung in den
Fokus ricken:

,Jch nehme wahr, dass wir zur Zeit natlrlich in einem
Umstrukturierungsprozess uns gerade befinden in der Di6zese, dass der
Begriff Steuerung, oder auch Steuerungskultur, Steuerungsgruppe,
benannte Personen, die diese Aufgabe (ibernommen haben natirlich im
Rahmen dieses Umstrukturierungsprozesses eine Rolle spielen oder eben
teilweise erstmals eine Rolle spielen, ah, auch eine Begrifflichkeit oder auch
mit den personellen Benennungen, die es vorher so zumindest in der
Intensitat und auch in der Benennung nicht gegeben hat, also fir mich hat
das sehr stark mit diesem di6zesanen Prozess zu tun.” (F 02)

F bringt damit zum Ausdruck, was im Vorfeld der Untersuchung seitens des Autors
angenommen wurde und die Wahl des Zeitpunkts der Untersuchung unterstreicht.?8

Die Mehrzahl der interviewten Expert:innen wahlt einen inhaltlichen Einstieg. So auch
Interviewpartner:in A. Anschlussnehmend an die kulturelle Begriffskomponente von
kirchlicher Steuerunsgkultur beschreibt A:

,Naturlich auch, dass es einen gewissen familidaren Umgang gibt. Also man

ist jetzt nicht nur eine Nummer, man ist ein Mensch, jetzt auch innerhalb der

Kirche.” (A 10.02f)
Eine andere interviewte Person verdeutlicht dies ebenso, wobei das Verhaltnis dieses
Aspekts zur Organisation beschrieben wird: ,Also eben, dass das, was man damit
erreichen will, am Menschen ansetzt und nicht am Wachstum der Organisation.
Genau.” (C 07.01f) Zudem solle die ,Botschaft im Vordergrund“ stehen und ,nicht
etwa das Finanzielle* (C 06).

Der Aspekt der Familiaritat des Umgangs steht in einem engen Konnex zu einem
weiteren, im Zuge der Interviews zahlreich verwendeten Begriff: jenem der
,Gemeinschaft®:

,Kirchliche Kultur, die sehr viel Wert legt auf Gemeinschaft — offen ist fir

268 F{ir die Praxis der Interviewflihrung und Auswertung bedeutet dies, dass etwaige biases aus dem
Reformgeschehen und damit zusammenhangender Konflikte berlicksichtigt werden missen. Dies
geschah auf Basis einer Verortung der befragten Expert:innen anhand ihrer Rolle im kirchlichen
Geschehen.
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jeden Mann, jede Frau, dass zumindest einmal auch vorhat das zu sein.
Wenn man dann ganz konkrete Veranstaltungen oder so anschaut, ist
meistens immer das gleiche Milieu zusammen, ahm ja.“ (B 03.01)

B fahrt fort, indem die dabei auftretende Spannung zwischen Anspruch und
Wirklichkeit thematisiert wird:

.[.-.] Wenn man versucht, als Auswartiger auf eine kirchliche Veranstaltung
zu gehen, dann doch nicht, oder man einen Kirchenbesuch woanders hat,
dann ist das so mit dem Wir-sind-offen-fir-alle und willkommen, bei uns sind
alle willkommen, das ist dann nicht so einfach. Aber so prinzipiell die
Einstellung ist schon da.” (B 03.02f)

Gefragt nach dem tatsachlichen Erleben dieser Geschlossenheit in der alltaglichen
Praxis und ob dabei ein Unterschied zu anderen Formen der Vergemeinschaftung
wahrgenommen werde, antwortet B:

-Wenn ich jetzt ganz konkret an Mitgliedsbeitrage oder so denke, dann denk
ich mir ist ein Klub exklusiv, wenn man dort bezahlt, dann ist man ein Teil.
Das ist in der Kirche, ja pro forma Kirchenbeitrag, aber sonst eigentlich kann
jeder zur Gemeinschaft zahlen und ist aufgenommen, egal ob er jetzt
Kirchenbeitrag zahlt oder nicht. Wird ja auch nicht gefragt danach. So, also
wird ich schon sagen, ist ein interessanter Unterschied.“ (B 06.01ff)

Die Betonung des sozialen Aspekts als eine der ersten Assoziationen kommt auch in
folgender Passage zum Ausdruck. Gefragt nach dem Besonderen einer kirchlichen
Kultur antwortet E:

»,Mh, ahm, ist bei mir klarerweise Kirche als Arbeitgeber, ahm, eben auch ein
kollegiales Miteinander, ah, eine gewisse Wertschatzung der Personen,
aber zugleich auch oft zu wenig Durchgriff, zu wenig Konsequenz, ahm ja,
aber ich fihle mich wohl, also ich assoziiere positive Dinge damit, ahm
ja.“ (E 02.01).
Diese Kollegialitait des Miteinanders verweist auf die Art und Weise des

gemeinschaftlichen Umgangs miteinander:

sl---] man geht teilweise auf der einen Seite mit Samthandschuhen
aufeinander zu und redet so ein bisschen um den heilken Brei
[...]" (D 02.02).

Dabei nimmt D, bezogen auf Steuerung und Koordination, als markant wahr, ,[...]
dass die Zusammenschau manchmal fehlt. Also, dass da viel parallel gearbeitet wird
in der Kirche [...]* (D 02.02f), auch fehle teilweise die Abstimmung (D 02.01). Die
kirchliche Steuerungspraxis stelle dabei die beteiligten Akteure vor hohe Anspriiche

(,keine Schonung®), die aber auf ein grundlegend vorhandenes ,Engagement" treffen
(D 02.01).

Bei diesen eingangs als Definitionselement ausgewahlten Punkten handelt es sich

um interessante Aspekte, die es im Zuge der Interviewfihrung zu vertiefen galt und

auf die weiter unten eingegangen wird. Damit in Verbindung wird auch auf die
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performative Dimension von Gemeinschaft eingegangen: ,[...] und ich denk mir auch
das Feiern, das ist noch so ein Punkt, der ganz wichtig ist in der
Gemeinschaft.“ (B 04.01). Dieser Performanzaspekt komme auch in Form der
Caritas, verstanden als ,gelebte Nachstenliebe® (B 04.01), zum Ausdruck.

Diese kirchliche Basisorientierung steht in einer engen Verbindung mit einer
grundlegenden Einstellung:

.l---], dass es eine gewisse altruistische Haltung gibt, also dass man sagt,
es zahlt nicht nur das Ergebnis im Sinne einer monetaren GréRe oder im
Sinne eines gewissen Effizienzbegriffes. Sondern, dass es auch Dinge gibt,
die durfen nicht nutzlos, aber zwecklos sein.” (A 09.02f)

Der zweite, im Zuge der Einstiegsdefinition von den Interviewpartnern betonte Aspekt
thematisiert strukturelle Elemente, die sich sowohl auf Gliederung als auch Prozesse
und Ablaufe beziehen. Als zentral empfundenes definitorisches Merkmal einer
kirchlichen Steuerungskultur ist hier die Existenz einer besonderen Form der
Hierarchie zu nennen. Auf die an die Einstiegsfrage angeschlossene Frage, was den
das spezifisch Kirchliche am Thema Steuerung sei, antwortet Interviewpartner:in B:

»,Also wenn man es von der Hierarchie anschaut, dann wirde ich sagen,
dass es da schon ein Steuerungselement gibt, eine Leitung in eine gewisse
Richtung, angefangen vom Papst Uber die Bischéfe, ahm, dann zu den
Pfarrern, Priester. Also wenn ich an Pfarrgemeinden denk, an eine Gruppe,
da sind unterschiedliche Krafte am Werk. Also, je hachdem wie der Leiter,
der >Steuerungsmann<, wenn man so mochte, ist ja von offizieller Seite der
Priester, der Pfarrer, ja, &hm, aber das ist dann auch
personlichkeitsabhangig, ob er wirklich steuern und leiten kann oder dieses
Werkzeug hat oder, ob dann andere diese Funktion Ubernehmen, PGR-
Vorsitzende oder andere, da gibt es ja auch unterschiedliche Typen.“ (B
09.01ff).

Selbigen Aspekt betont auch Interviewpartner G:

»~Ja, Steuerungskultur ist fiir mich in der Kirche einmal verbunden zum einem
mit einer althergebrachten hierarchischen Ordnung, von oben herab, also,
da merke ich grad, das ist Gber Jahrhunderte relativ gut gegangen, gerade
auch in unseren Breiten, dass ein starkes hierarchisches System Dinge
gesteuert hat, manchmal auch mit einer gewissen Vollmacht, die auch mit
Macht zu vergleichen ist, und damit auch Kirche steuern konnte, hat auch
meines Erachtens schon auch immer einen sehr, sehr engen Kontakt gehabt
in unserem Land, mit der weltlichen Macht gesucht. Wenn man das lange
Biindnis Thron und Altar, anschlieend Partei und Altar, ah, das auch heute
noch nicht ganz heraufRen ist, dass man doch auch versucht gefallig zu sein,
um gewisse Positionen, ahm, der, jetzt sag ich positiv, >Vollmacht<
einnehmen zu kénnen, ah, nicht zu verlieren.” (G 02.01f)

Als damit verbundene Metapher bringt G das Bild des ,Leibes der Glieder® ins Spiel,
die zueinander in einer Beziehung des Grundvertrauens stiinden:

»~Ja, ich wirde Steuerung, ich setz, da bin ich sehr nahe beim >Leiten<,
etwas anleiten, etwas steuern, ah, und wiirde es an und fiir sich mit einem
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Grundvertrauen verbinden im Sinne, ah, des Leibes der Glieder, wenn jeder
einigermalen weil3, wo sein Ort ist oder wo man eigentlich teil hat, synodal,
dann ist Steuerung fur mich schon sehr stark mit dieser Leitung, mit im
Dienst der Leitung, ah, verbunden, der auch eine gewisse Teil-, Teil-, ah
auch einen gewissen Dienst, ah, ein gewisser Dienst der Einheit ist.”
(G 10.01)

Auch C assoziiert mit dem Begriff ein hierarchisches Element, wobei insbesondere
die Zentralitdt der Rolle des Didzesanbischofs sowie des Klerus allgemein betont
wird:

+LAlso bei >Steuerungskultur< fallt mir als erstes ein die Hierarchie von
Papst, Kardinalen, Bischdéfe und dann die Pfarren und gleichzeitig innerhalb
von einer Ditzese, was der Bischof jetzt in seiner Diézese steuern kann.
Also in welche Richtung er jetzt die Pastoral lenkt, welche Menschen fur was
angestellt werden, genau.” (C 03)

Das kulturelle Element komme im Wie der Steuerung zum Ausdruck (C 04).

Die Notwendigkeit einer Hierarchie gehe so weit, dass G vermutet, dass ,eine
weltweite Stimme nur deshalb mdéglich® ist, ,weil es den Dienst der Einheit durch den
romischen Bischof und sein Primat gibt.“ (G 10.02) Den hier von G bemuhten Begriff
der ,Leitung®, konstatiert G eine Verwandtschaft mit dem Steuerungsbegriff (G 06f).

Als ein drittes Begriffsmoment bemiihen die Interviewpartner:innen die besondere
Rolle kirchlicher Steuerungskultur in der Katholischen Kirche als gesellschaftlich
relevantem Akteur. In den Worten von A:

.lch glaube, dass das Thema Steuerungskultur in unserer Gesellschaft
heute fir den Erfolg einer Organisation wesentlich ist. Ich glaub, dass darauf
viel mehr geachtet wird als in friheren Zeiten, sowohl innerhalb einer
Organisation, also im Sinne einer attraktiven Organisation fiir Dienstnehmer,
potenzielle, also fir Studierende, oder potenzielle Mitarbeiter,
Mitarbeiterinnen und gleichzeitig auch fir das Umfeld, also die Familien und
die Angehdrigen der Dienstnehmer, aber auch fur die interessierte
Offentlichkeit.“ (A 05.01f)

Hier fahrt der Interviewpartner fort, indem er das Gewicht dieses Anspruchs betont:

»Zum Zweiten gibt es ja diese Aussage >Wem viel anvertraut wurde, von
dem wird umso mehr erwartet<. Das sehe ich auch nichtimmer so eingel6st,
weil es gibt ganz viele aktuelle Fragen in der Gesellschaft, auf die die Kirche
keine Antwort gibt. Und, jetzt sage ich nicht, dass man auf jede Frage
jederzeit so Antworten geben muss, wie das andere tun. Also, dass man da
jetzt gouvernantenhaft da irgendwie den Menschen die Welt erklart. Aber es
wirde doch so sein, dass man sagt, okay, zu den Grundfragen der
Gesellschaft muss es proaktiv, sozusagen, nicht nur wenn man gefragt wird
von der Zeitung und dann muss man irgendetwas sagen.” (A 19.01-05)

Die Katholische Kirche als gesellschaftlich relevanter Akteur stehe dabei in
Bezugnahme auf die vorherrschende Steuerungskultur in einem kontextuellen
Spannungsfeld. Gefragt, wie F die Diézese Graz-Seckau und ihre Steuerung und

Steuerungskultur in diesem Spannungsfeld verorte antwortet F:
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»Zum einen, positiv besetzt, Dinge in die Hand zu nehmen, also sozusagen
nicht von auflen bestimmen zu lassen, das ist das eine. Zum anderen aber
nattrlich schon auch auf die Realitdt bezogen, dass man auch sehr stark
reagiert, ah, weil eben gesellschaftliche Prozesse so sind wie sie sind, weil
man darauf reagieren muss, dass eben vermutlich, 8h, Kirche oder die
Kirchenmitglieder weniger werden, das heif3t also auch weniger finanzielle
Ressourcen geben wird. Ahm, man schlicht und einfach darauf reagieren
muss und dem auch irgendwie entgegensteuern muss, net, und auch
steuernd da eingreifen muss und kiinftig mit vermutlich weniger Ressourcen
umgehen zu missen.” (F 04)

Dieser Blick auf die Gesellschaft wird durch wahrgenommene Differenzkriterien zu
dieser erganzt. Kirchliche Steuerungskultur zeichnet demnach aus, dass ,auch
verschiedene Perspektiven in eine Entscheidungsfindung einflieRen, dass es auch
gewisse notwendige Dinge gibt, die nicht erklarbar sind.“ (A 11.01). Diese breitere
Perspektive gehe damit einher,

.l.-.] dass es an sich nicht opportun ist, alles auf ein gewisses Controlling
oder eine gewisse Erklarbarkeit zu reduzieren. Also wie soll man Beziehung,
Religion hat immer wesentlich mit Beziehung zu tun, ja mit einer
Exceltabelle wird man das nicht handeln kénnen.“ (A 11.02f).

Bezogen auf die Differenz zur Gesellschaft bedeutet das, ,[...] dass es da eine
gewisse legitime Vielfalt an Perspektiven gibt, die es sicher nicht in jeder Organisation
in der Form gibt.“ (A 11.04).

Diese Perspektive zeichne sich durch Langfristigkeit aus:

,Dass es wirklich einen gréReren Blick gibt auf Dinge, die vielleicht nicht
opportunistisch notwendig sind, sondern die auch auf lange Sicht wichtig
sind.” (A 09.04f).

Die vorgestellten, exemplarisch ausgewahlten Interviewpassagen werfen ein erstes
Licht auf die nachfolgenden Teile anhand von den Interviewpartner:innen wichtigen
Aspekten. Diese ersten Konnotationen belichten drei Perspektiven auf das
untersuchte Phanomen, denen auch in der Gesamtschau eine hohe Bedeutung
zukommen wird. Dies ist die wahrgenommene Rolle des Menschen in Differenz zu
anderen Organisationen, der formelle Aspekt der Hierarchie (und ihrer
Besonderheiten im Rahmen der Katholischen Kirche) sowie die AuRenperspektive
bzw. das Eingebettet-Sein in den gesellschaftlichen Kontext.
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2 Der Rahmen von Steuerungskultur — Kontext und
externe Einflussfaktoren

In den folgenden Kapiteln werden fir die Beantwortung der Forschungsfrage aus
Sicht des Autors zentrale Kontextfacetten und intervenierende Bedingungen
vorgestellt. Dabei wird eine Auswahl reprasentativer Interviewpassagen vorgestellt,
die vor dem Hintergrund der Forschungsergebnisse getroffen wurde. Die zentralen
kontextuellen Kategorien sind in drei Kapiteln gegliedert. Das erste Unterkapitel stellt
reprasentative Interviewpassagen zum gesamtgesellschaftlichen Kontext sowie zum
Prozess der Sakularisierung vor. Im Anschluss daran werden jeweils in einem
Unterkapitel personelle und finanzielle Einflussfaktoren vorgestellt.

Bereits ein Blick auf die Verteilung der explizit Kontextfaktoren beschreibenden
Sinnzusammenhange zeigt, dass insbesondere gesellschaftliche sowie finanzielle
Faktoren als einflussreich benannt werden. Dies umfasst einerseits normative
Anderungen, aber auch strukturelle Anderungen der Gesellschaft, deren Teil die
untersuchte Didzese ist. Daneben scheinen insbesondere finanzierungsseitige, also
wesentlich  kirchenbeitragsabhangige  kontextuelle Einflisse als relevant
wahrgenommen zu werden. Nicht vergessen werden darf aber dabei der Konnex zu
Ubergeordneten Strukturen, im Besonderen der globalen Kirche und ihrem
Leitungszentrum sowie dem Einfluss von Personalentscheidungen.

2.1 Die Makroebene — Gesellschaftsstruktur und Sakularisierungstrend

,und da glaube ich, dass halt reinspielt, wie die Gesellschaft, also die
Sakularisierung der Gesellschaft. Also sprich, dass sich einfach die
Gesellschaft dahin verandert, dass es nicht mehr so typisch ist, wie friher,
nicht mehr so klar, es sind alle katholisch und die, die katholisch getauft sind,
bleiben es auch, sondern die Menschen machen sich mehr eigene
Gedanken und treten durchaus auch aus.“ (C 17.02).

Der gesellschaftliche Wertewandel fuhrt zu einem Zustand, der als Ungleichzeitigkeit
erlebt wird. Einem Zustand, in dem:

»...] das AuBen und Innen der Veranderungen und Anspriiche teilweise oder
groRtenteils nicht konform geht. Das eine hinkt dem anderen nach oder hat
eine andere Perspektive oder Fokus, sagen wir so, Fokus und deswegen
macht es immer so einen Eindruck es passt nicht zusammen.“ (D 30.01f)

Die zwischen dem gesellschaftlichen ,Auflen“ und dem kirchlichen ,Innen“ erlebte

Kluft ist in der Wahrnehmung ihrer Auspragung, ihrer Breite und Tiefe dabei
perspektivenabhangig. Ein Beispiel aus Interview D verdeutlicht dies:

»Genau, manchmal ist die Gesellschaft schon weiter, wo sich zum Beispiel
in den letzten Jahren jeder diese Patchwork-Spiritualitat nimmt, aber die
Kirche hélt noch immer an ihrem Gang fest und kommt vielleicht jetzt
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drauf >Wir sollten uns andern< und so fort. Das heif3t nicht, dass alles

umgestulpt werden muss, aber sich dem irgendwie

anzugleichen.“ (D 32.01f.)
Als konkreten Anwendungsort dessen benennt Interviewpartner:in D die Praxis der
Trauerpastoral, die auf eine sich verandernde Trauerkultur treffe. Die Katholische
Kirche sei dabei zu zdgerlich und daher nicht vollstandig konform mit den sich
veranderten Bedirfnissen der Menschen — vielmehr stelle sie sich gerade erst die
Frage, ob sie den ,,Zug” Gberhaupt besteigen solle, obwohl dieser bereits losgefahren
sei. Andere Organisationen und Berufsgruppen, Bestatter, Psychologen,
Krankenhduser oder hatten ,die Zeit erkannt® und sich auf die veranderten
Bedurfnisse eingestellt (D 32.03-05). Diese Asynchronitat mit der gesellschaftlichen
Umwelt wird seitens D auf ein Steuerungsproblem zurlickgefuhrt:

,und da sag ich, da verstehe ich nicht, warum da Steuerung nicht
funktioniert, also kirchenintern. Dass sie das erkennt, was die Gesellschaft
alles braucht. Weil da kann ich keinen Menschen davon ausnehmen, weil
alle davon betroffen sind.“ (D 32.06)

Ein Beispiel dafir bietet A, der ,heilsame® Aspekte der Sakularisierung betont:

»l---] die Sdkularisierung ist auch insofern heilsam gewesen, weil sie die

Verflochtenheit mit der Macht und natirlich auch mit Komfort abgeschafft

hat.“ (A 33.03)
Diese Aussage steht kontextuell vor dem Hintergrund des Bewusstseins, dass dieser
Prozess mit einem Ressourcenriickgang (Finanzen, Mitglieder) verbunden ist. Dies
wird von A jedoch nicht nachteilig interpretiert, sondern im Gegenteil: A kritisiert sogar
die immer noch relativ hohe Ressourcenausstattung, da dies eine Offenheit fir die
Welt und ein Herausgehen aus der ,Komfortzone“ behindere (A 33.07f).

Diese ,Verflochtenheit mit der Macht* wirft einen Schatten aus der Vergangenheit, der
sich in der pluralen Gesellschaft zunehmend auflést, was G zum Ausdruck bringt:

»,Wenn man das lange Bundnis Thron und Altar, anschlieend Partei und
Altar, ah, das auch heute noch nicht ganz herauf3en ist, dass man doch auch
versucht gefallig zu sein, um gewisse Positionen, ahm, der, jetzt sag ich
positiv, >Volimacht< einnehmen zu kénnen, ah, nicht zu verlieren. Nur jetzt
merk ich halt, in der, in der, im Leben inmitten der pluralen Gesellschaft
funktioniert das in dieser Form nicht mehr.“ (G 02.02f)

Dies fiihre zu einem Zustand in dem gelte: ,Respekt muss man sich verdienen, damit
man anerkannt ist‘, was nicht ohne Einfluss auf die Steuerung bleibe, in deren
Hinblick partizipative und motivationale Aspekte in den Vordergrund treten wirden
(G 02.04). Die damit einhergehende plurale ,Gesellschaft in vielfaltigen
Beziehungsnetzen® fordere geradezu eine spezifische Art und Weise der Steuerung
sowie eine breite Beteiligung (G 02.06). Dies fiihre auch dazu, dass sich die Werte,
Anspriche und externen ,Kontrollsysteme® verandern. Auch seien die Einzelnen
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bereits ,schon sehr kritisch“ geworden, was insgesamt dazu fihre, dass es einen ,viel
kritischeren Blick® auf ,die Kirche“ gebe (G 28):

,Naja, es braucht, es ist halt eine ganz hohe, ah, Transparenz gefordert. Ja,
Kirche muss im Heute um vieles transparenter sein und ist jetzt nicht nur an
eigene Gesetze und Richtlinien gebunden, sondern ist Teil der Gesellschaft
und ist ganz automatisch hier auch verantwortlich. Und das, glaub ich, hat
sich schon ziemlich stark geandert, dass Kirche da eigentlich
unterschiedlichsten Kontrollsystemen ausgesetzt ist, naturlich auch der
Einzelne schon sehr kritisch geworden ist, [...]“ (G 22.01ff)

Sakularisierung als prozesshaftes Geschehen, als Wandel der Gesellschaft, in der
Kirche im Heute stattfindet, stehe dabei, wie C erlautert, in einem Zusammenhang mit
zwei weiteren Einflussfaktoren:

+LAlso deshalb glaub ich schon, dass die Sakularisierung der Gesellschaft
eine Rolle spielt, ahm, weil das halt auch den Handlungsspielraum
bestimmt. Natirlich geht es auch um Geld. Was man machen kann,
Personal und so weiter.“ (C 19.01ff).

Gefragt, wie innerkirchlich der Einfluss der Sakularisierung, aber auch der anderen
beiden hier thematisierten Einflussfaktoren in der Praxis erlebt werden, antwortet C,
dass diese als ,Stress* wahrgenommen werden (C 23.01).

Daneben trete aber noch, so fuhrt F aus, ein weiterer Aspekt. Kirche sei in der
Moderne nicht mehr Monopolist religidsen Sinnangebots, sondern Teil eines breiten
Marktes:

»lch meine, Kirche muss auch schmerzlich wahrnehmen, dass sie immer
weniger ein fihrender Sinnangebotstrager ist, das heilt, dass es da eine
immer gréfer werdende Bandbreite gibt und dass Leute auch schlicht und
einfach wo anders hingehen, um sich, um sich das Sinnangebot fur ihr
Leben zu holen. Na, also das ist, das ist sicher auch ein Faktor, mit dem
Kirche ah umzugehen hat.“ (F 45).

Diese Komplexitat spiegelt sich auch, wie die Interviewpartner zum Ausdruck bringen,
in der Globalitat der Kirche wider:

»L---], dass die Kirche eine globale Institution ist, wo man sich halt bemiihen
muss, Antworten zu geben, die von Australien bis nach Alaska verstanden
werden kénnen und auch praktikabel sind. Das dauert auch einfach
langer.” (A 29.01f)

Ihren zentralen organisatorischen Nexus findet diese komplexe Struktur im Papstamt,
in ,Rom*:

~Jedenfalls, jedenfalls, ah, Rom ist ein grofer Faktor, der auch immer
mitspielt, ahm, nicht also im Alltag, aber wenn es um grbRere
Entscheidungen geht, ist immer die Angst vor Rom da.” (E 54.01).

Dieser Einfluss wirke sich dabei auch auf den Umgang mit Personen aus, die

,Romconnections haben*:
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.[...] beziehungsweise du hast auch Leute, quasi im mittleren Management,
bei Klerikern, die halt gute Verbindungen nach Rom haben und da ist es halt
immer eben, der Umgang mit denen ist, nur ein Eindruck, ein bisschen
anders als mit Leuten, die keine Romconnections haben.” (E 58.01).

E nennt einen moéglichen Grund fir diesen Einfluss: ,Ahm, naja, zum einen, ich bin
sehr hart, ahm, Karrierelberlegungen. (E 56.01).

F fuhrt in Hinblick auf die konkrete Rolle der Gestalt des romischen Bischofs als
zentrale Leitfigur fUr die Didzese Graz-Seckau aus:

»Ich nehme fir uns, konkret fiir unsere Di6zese, schon wahr, dass eine
Gestalt wie Papst Franziskus, ah, stark rezipiert wird, auch inhaltlich. Also
nicht nur strukturell, sondern auch inhaltlich, ah, wahrgenommen und
rezipiert wird. Auch mit den Themen, die relevant werden. Also, dass
Okologie ein Thema ist, hat ganz sicherlich mit der Gestalt des Papstes zu
tun, hat ganz sicher mit Weltkirche zu tun. Ahm, das sind Themen, die
naturlich immer relevant sind, aber es hangt, es hangt dann von der
Intensitat ab, mit dem man, mit der sie bearbeitet werden, auch welche
Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Dieses An-die-Rander-Gehen,
Option fiir die Armen, diese Sachen, glaub ich, sind schon Dinge, die also,
ah, die also schon auch von der Weltkirche mitgetragen sind und und und
auch durchaus initiiert sind und einen Input haben von dort her. Auch
Uberhaupt den von, dh, von Restruk- oder Strukturprozess, ah, anzugehen
hat, glaub ich, auch damit zu tun, dass man, dass sozusagen man schon
den Rlckenwind, ah, aus Rom auch spurt. Dass es da einen Papst gibt, der
eben auch, ah, Strukturprozesse angeht. Wobei eben natirlich
Strukturprozesse sind immer durchaus auch nicht einfach und schwierig und
man spurt auch da ist dort und da Sand im Getriebe, ahm, also es hat schon
mehr Dynamik gegeben und auch das farbt natlrlich wieder ab auf
diézesane Prozesse.“ (F 30)

Insgesamt werde Papst Franziskus dabei starker rezipiert als sein Vorganger
Benedikt XVI.:

.Naja, ah die Didzese ist noch immer grol genug, dass sie auch relativ bunt
ist und ah und ah es hangt wahrscheinlich sehr davon ab in welches
Segment man da reinschaut, wo was rezipiert wird, ah, aber ich hatte schon
das Gefiihl, dass gesamtdidzesan Franziskus stark, ah, rezipiert wird. Ahm,
starker als Benedikt, also von dem, wo man jetzt sagt, da wollen wir konkret
was umsetzen.” (F 32)

Gefragt, woran dies liegen konnte, etwa weil F diese Thematiken als gesellschaftlich
,en vogue“ sehe, antwortet F:

»~Ja und nein, sie sind ja nicht nur en vogue, nun, gerade wenn man ein noch
nicht genanntes Handlungsfeld hernimmt, das Hinschauen auf
Migrationsfragen und Migrationspolitik, also da spuren wir, dass es zwar
gesellschaftlich, ahm, relevante Themen sind, aber jetzt nicht unbedingt,
ahm, gesellschaftlich, ahm, also dass man da im gesellschaftlichen
Mainstream segelt, wenn man sich jetzt, ah, wenn man sich jetzt, h, im
Blick auf Migrationspolitik, ahm, positiv, ah, eine positive Stimme fir, ah, fir
Migrationsfragen einnimmt. Ne, da steht man ja und da hat sich doch auch
einiges geandert, na, und die Position, die Papst Franziskus einnimmt,
entspricht zumindest in Osterreich politisch, ah, derzeit nicht dem politischen
Mainstream, sag ich jetzt einmal.” (F 34)
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Aufbauend darauf thematisiert F das Verhaltnis der Osterreichischen Kirche zum
politischen ,Mainstream®, wobei sich gezeigt habe, dass auch die Katholische Kirche
von einer christlich-sozialen Partei ,nicht unbedingt nur hofiert* werde und ,dass man
da durchaus auch Druck erzeugt®, ein Umstand, mit dem die Kirche umgehen lernen
misse. Die Katholische Kirche Osterreichs habe in politisch relevanten Themen aber
gelernt einen Standpunkt einzunehmen. Als Beispiele werden Migrationspolitik oder
Armut angefihrt. Hier komme der Kirche der Auftrag zu, ,manche Dinge“ auch ,aus
Prinzip schon als Gegenuber formulieren“ zu mussen, etwa in Hinblick auf eine
,Option fur die Armen“ oder fir jene Menschen, die aus ,gesellschaftlichen
Korsetts” herausfallen wirden (F 36).

Daneben ist auch der normative Einfluss rémischer Entscheidungen, Dokumente und
Stellungnahmen zu erwadhnen, die die inhaltlichen Debatten auf diézesaner Ebene
anregen und mitgestalten, entweder indem sie bekraftigen oder zu inhaltlichen
Kontrapunkten und allgemeinen Debatten anregen. Dabei ist allerdings stets die
Globalitat und damit einhergehende (kulturelle) Pluralitdit der Weltkirche zu
beriicksichtigen, die dazu fiihren kann, wie A ausfiihrt, dass viele AuRerungen von
einem ausgleichenden Charakter gepragt sind:

»,ES istirgendwie paradox: einerseits gibt es sehr viel, gerade wenn man sich
romische Dokumente anschaut, das ist immer alles grofartig erklart und
zugleich kann man sagen: >Was ist jetzt genau der Punkt?<. Und zum
anderen ist es so, dass in vielen Diézesen zu wenig gemacht wird, jetzt gibt
es zwar eine super Erkldrung, eine rémische Erklarung, warum dies und
jenes so ist, oder im Katechismus steht es so und so.“ (A 55.03f)

Neben diese weltkirchliche Einflussdimension treten regionale und landerspezifische
Besonderheiten, die die Interviewpartner implizit oder explizit voraussetzen bzw.
benennen. Dies fuldt einerseits in bestimmten rechtlichen oder politischen
Voraussetzungen, wie sie etwa im &sterreichischen Konkordat ihren Ausdruck finden,
andererseits ist der Einfluss subtiler, etwa indem ein Einfluss auf das Wie
angenommen wird:

,und es gibt noch etwas bei der Steuerung, glaub ich, in der Kirche, es ist
noch so ein bisschen das althergebrachte Osterreich: Gute Kontakte,
machen wir vieles hintenherum aus. Ob das jetzt Besetzungen sind, ob das
ja, wie auch immer, da wird viel noch der altberihmte >0Osterreichische
Handel< unter Anfiihrungszeichen.* (D 72.01f)

Dieses ,Osterreichische® im Modus des Steuerungshandelns deutet auf den Umstand
hin, dass Kirche, als Ort menschlichen Zusammenlebens immer auch und gerade ein
Beziehungsphanomen ist. Kirche wird durch Menschen ,regional® erlebbar gemacht
(A 32.01). Diese Menschen, sind dabei Teil einer Gesamtgesellschaft, die ihre je
eigenen kulturellen Pragungen, ihre eigenen Sitten, Vorstellungen und Brauche
aufweist. Kein Mensch lebt ,nur” in der Kirche. ,Kirchliche Kultur® ist kein von anderen

gesellschaftlichen Spharen separierbares Phanomen. Kirche wird dadurch zu einem
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~Mitspieler im Bereich Gesellschaft, Politik (E 60.01), zu einem Akteur, der sich
gesellschaftlichen Einflissen und Anfragen nicht entziehen kann.

Neben dieser auf Basis der Interviews vorgestellten Auswahl mdglicher
gesellschaftlicher Einflussfaktoren tritt ein in seiner Klarheit und Gewichtung
entscheidender Faktor, dem alle Interviewpartner ein hohes Gewicht beimessen: dem
der kirchlichen Finanzlage.

2.2 Finanzierung und Personal — Abhangigkeiten vom kirchlichen

Aulden

Anknipfend an die obige Frage von Interviewpartneriin C, wie sich die
Kontextfaktoren auswirken wirden, spezifiziert C den oben Kkonstatierten
.otress” (C 23.01):

»LAlso ich glaube, die Sorge ist einfach, dass es immer weniger werden,
immer weniger Geld wird, Stellen gekirzt werden missen, Stellen
eingespart werden mussen. Das zeigt sich, glaub ich, auch unter den
Mitarbeitern als Angst. Vor dem Jobverlust, im Prinzip, ahm.“ (C 25.01f).

Das Gewicht des zweiten der benannten Kausalfaktoren (Partizipationsrickgange,
Finanzlage) bringt A zum Ausdruck, in dem betont wird: ,[...] die Kirche lebt vom
Kirchenbeitrag“ (A 33.01). Dieser Ruckgang finanzieller Ressourcen fuhre zu einer
Situation, in der ,man schlicht und einfach darauf reagieren muss und auch irgendwie
gegensteuern“ musse, denn es gelte die Herausforderung zu bewaltigen in Zukunft
mit ,vermutlich weniger Ressourcen“ umgehen zu mussen (F 04). Dabei betont
Interviewpartner:in F jedoch, dass die .finanztechnischen Ressourcen“ ,Gott sei
Dank® noch nicht so liegen wirden, wie sie in friiheren, ah, Szenarien® prognostiziert
wurden. Jedoch, so vermutet F, habe die Covid-19-Pandemie die adversen
,=Entwicklungen rasant beschleunigt. Diese kbnne man bereits in einer ,Radikalitat
und auch mit der Geschwindigkeit“ sehen, mit der ,niemand“ gerechnet habe. Diese
Entwicklungstendenz bleibe, so F, nicht ohne Einfluss darauf, ,was noch steuerbar ist
und in welche Richtung man steuern kann.“ (F 18)

Gerade in Hinblick auf aktuelle Steuerungsprozesse zeige sich, dass es schwierig sei
die Erkenntnis durchzusetzen ,im Blick auf Zukunft sparen zu missen®:

LZurzeit ist noch immer eine sehr grofe Schwierigkeit, ahm, Giber die Rampe
zu bringen, dass wir kinftig oder im Blick auf Zukunft sparen mussen, weil
zurzeit ist ja, es noch immer nicht so ist, dass, dass die dh Finanzen die
auch hereinflieen, die Finanzressourcen ricklaufig waren. Es ist ja nicht
so, na, also zurzeit, das heit wir kdnnten ja noch mit vollen Handen
ausgeben und wir brduchten noch gar nichts riickbauen, also das ist das
Dilemma, dass die, dass die Handelnden nach wie vor haben. Da ist jetzt
schon einiges auch in die, in die einzelnen Bereiche eingesickert, dass das,
dass das jetzt einfach wahrnehmbar wird und dass man merkt, es wird, es
muss, es wird einfach weniger werden, na, wie schnell das auch immer
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geschieht, na die Geschwindigkeit ist.” (F 38)

Die Schwierigkeit liege darin, den Umstand im Heute zu kommunizieren, dass gerade
vor dem Hintergrund demografischer Entwicklungen Rickgange zu erwarten seien.
Gerade dies sei im praktischen Handeln der Gegenwart allerdings noch nicht
hinreichend evident (F 41-44).

Hinsichtlich  der aktuellen  Ressourcenausstattung werden  moralische
Herausforderungen verortet, da diese ein Heraustreten aus der ,Komfortzone®,
behindere:

.Er [Benedikt XVI., L.G.] hat ja auch sogar gesagt, die Sakularisierung ist
auch insofern heilsam gewesen, weil sie die Verflochtenheit mit der Macht
und naturlich auch den Komfort abgeschafft hat. Ich halte von dieser These,
wenn man sie richtig versteht, selbstverstandlich, also nicht Rickzug aus
der Welt, aber Offenheit fir die Welt, sehr viel. Es heif3t ja in der Bibel, der
Menschensohn, also >Fichse haben ihren Bau und Vdgel ihre Nester, der
Menschensohn aber hat nicht einmal etwas, worauf er sein Haupt betten
kann<. Naja, warum sollen wir dann so und so viele Millionen Einnahmen
aus dem Kirchenbeitrag haben. Wir wissen ja alle, dass aus der
Komfortzone rauszugehen fiir alle Menschen, auch fir mich selbst, ist sehr
schwierig. Und, es heildt, ich rede jetzt nicht einem Rickzug in bequeme
Nischen das Wort. Aber wenn ich als Organisation langsam reagieren kann,
reagiere ich langsam. Es ist einfach ein gewisser menschlicher
Zug.“ (A 33.03-10).

Gefragt, welches Einflussgewicht finanziellen Aspekten zukomme antwortet C:

»Also, also vor allem glaube ich, ich nehme es so wahr, dass die Menschen,
die das entscheiden, dass das Finanzielle ein starkerer Faktor ist, als das
Was-wollen-wir-mit-unserer-Botschaft-Erreichen. Wo ich am Anfang
gemeint habe, eigentlich sollte es umgekehrt sein, wenn man an die Kirche
denkt.“ (C 30.02f, 31).

Gefragt, was dazu fuhre, dass dem Finanziellen ein solcher Entscheidungsrang
eingeraumt wird, antwortet C: ,Angst, glaube ich. Angst vor Machtverlust, Angst vor,
ahm, Relevanzverlust in der Gesellschaft.“ (C 33.01f). Weiter ausfuhrend:

LAlso die Kirche war einfach Uber Jahrhunderte, ah, eine machtige
Organisation und sie schrumpft einfach. Und das, was aufgebaut worden ist,
in den letzten Jahrhunderten in der steirischen Kirche, also in
Di6zesanstrukturen oder so, das muss man jetzt wieder umdenken, also
weil jetzt die Mitgliederzahlen schrumpfen und das Geld weniger wird. Und
mein Eindruck ist schon, dass das eine wichtigere Rolle spielt bei
Entscheidungen, als das Wo-wollen-wir-wirklich-hin, also welche Botschaft
wollen wir vermitteln.“ (C 34).

Auch hier wird wiederum eine Verbindung zur Personalpolitik hergestellt, indem
herausgestrichen wird, dass dies zu einer Situation flihre, in der eine
inkrementalistisches ,Klrzen-wo-es-gerade-geht* in den Vordergrund trete, etwa

indem Stellen nicht nachbesetzt werden. In dieser Vorgehensweise gewinnt die
interviewte Person den Eindruck, dass gerade keine strategisch verstandene
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Zielorientierung im Vordergrund stehe (etwa orientiert am ,Zukunftsbild®, als
sichtbarer Ausfluss des offiziellen ,Wo-wollen-wir-hin“ der Ditzese Graz-Seckau)
(C 36f), sondern sich temporar 6ffnende ,Gelegenheitsfenster” genutzt werden (etwa
personalpolitisch im Zuge von Pensionierungen). Eine Vorgehensweise, die C
kritisiert und als ,nicht sehr schlissig® wahrnimmt (C 37) und dabei eine Kluft
zwischen Darstellungsebene (Kommunikation) und der konkreten Handlungsebene
verortet (C 39.01).

F stellt fest, dass diese ,Steuerung unter neuen Vorzeichen® (F 05f.) auch damit
einhergehe,

.[...], dass es eben, ahm, man kann sich vieles wiinschen und Konzepte
entwickeln, aber man sieht dann auch immer wieder im Tun, ah, dass es
eben auch schwieriger geworden ist, als in frlheren Zeiten, also was
Personen betrifft. Also die Personaldecke ist einfach diinner geworden, das
merkt man ganz deutlich und das erschwert natirlich Steuerungsprozesse.
Also sagen zu kénnen da braucht man diese Leute und da braucht man
diese Leute, ist einfach schwieriger geworden, weil es die Leute schlicht und
einfach in der Dichte, &h, nicht mehr gibt und die nicht zur Verfiigung stehen,
ahm, und natdrlich wird auch dieser Teil, der zweitgenannte Teil, dass man
eben auf etwas reagiert, nicht agiert, sondern reagiert, ahm, wird doch
pragender und starker.“ (F 08).

Die Partizipationsriickgdnge bzw. Herausforderung bestandsbedarfsadaquate
personelle Ressourcen zu finden, bildet ein wiederkehrendes Thema. So flihrt F
weiter unten aus:

,Was mir schon sehr auffallt, das habe ich auch schon benannt, ist ah, ist
ah, kann man Uberhaupt noch Personen gewinnen und motivieren kirchlich
auch tatig zu sein, sei es ehrenamtlich, sei es tatsachlich auch, ah, auch
hauptamtlich, ah, da hat sich schon auch sehr viel gedndert, also Kirche als,
auch, wirklich als Arbeitgeber, als attraktiver Arbeitgeber. Wie weit mag man
sich an diese Organisation binden, das hat sehr viel damit zu tun, welchen,
welches, welchen Stellenwert, welches Ansehen hat die Institution innerhalb
der Gesellschaft und da hat sich doch ziemlich viel gedndert, also da ist
ganz sicherlich auch die ah, alles was im, mit, mit Missbrauch, ah, im
Zusammenhang ist, zu nennen, das hat schon zu einem massiven, nicht nur
Vertrauensverlust zum einen, aber auch zu einem Statusverlust der Kirche
als gesellschaftlicher Player ganz sicher gefihrt.“ (F 20)

Dieser Statusverlust wirke sich auch auf die Attraktivitat der Organisation aus:

»Mh, ja. Es ist deutlich merkbar, es ist schon deutlich merkbar, dass naturlich
auch, ah, dieses also natrlich, ah, in, verantwortet auch vom Unternehmen
selbst, also den Mitarbeitern mitgegebene Perspektive, es wird einfach
weniger werden, wir fahren zurtick und wir erleben es auch schon, nicht,
also wir sind ja in Sparprozessen drinnen, es werden also Stellen gekurzt,
es werden Stunden gekirzt, es wird nicht nachbesetzt und eben in so eine
Organisation einzusteigen, wo deutlich so etwas wahrzunehmen ist, ah,
hemmt naturlich, klarerweise.” (F 22)

Diese ausgewahlten Stellen verdeutlichen, dass vielfaltige kontextuelle
Einflussfaktoren auf die Didzese Graz-Seckau bestehen bzw. von den beteiligten als
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relevant wahrgenommen und benannt werden. Diese sind insbesondere Ausfluss der
Praxiserfahrungen der interviewten Personen, die an vielfaltigen Punkten kirchlichen
Lebens mit diesen konfrontiert sind, sei es als budgetverantwortliche Fihrungskraft,
Organisationverantwortliche von Veranstaltungen oder Inhaber kirchenrechtlicher
Amtspositionen.

2.3 Kontraste, Differenzen und Gemeinsamkeiten — Vergleiche mit
gesellschaftlich wirksamen Organisationsformen

Die verschiedenen identifizierten Einflussfaktoren auf das untersuchte Phanomen
einer kirchlichen Steuerungskultur in der Diézese Graz-Seckau weisen eine hohe
Pluralitadt und inhaltliche Dichte auf, die durch die Expert:innen angedeutet wird. Um
die Gestalt von Kirche als Organisation deutlicher zu umrei3en, wurde seitens der
Expert:innen mit Kontrastbildern und Vergleichen mit der komplexen organisationalen
Umwelt gearbeitet. Diese wurden einerseits durch den interviewfuhrenden Autor
angeregt, andererseits von den Interviewpartner:innen spontan bemunht.

Die damit primar verbundene Leitfrage nach den jeweils wahrgenommenen
Eigenheiten vor dem Hintergrund der Fragestellung nach einem Begriff kirchlicher
Steuerungskultur verfolgt dabei das Ziel, diejenigen besonderen Merkmale kirchlicher
Organisation herauszustreichen, denen aus Sicht der Interviewten ein fur den
Sachverhalt besonderes Gewicht zukommt. Im Zuge dessen werden Vergleiche zu
drei Typen organisatorischer Verfasstheit gezogen: marktwirtschaftlichen
Unternehmen, Nicht-Regierungsorganisationen (NGO) mit einem
zivilgesellschaftlich-caritativem Ziel und dem Staat. Die quantitativ und qualitativ
bedeutsamste dieser drei Vergleichspunkte stellen marktwirtschaftliche Unternehmen
dar.

2.3.1 Die Diozese Graz-Seckau als Unternehmen?

Das erste hier in den Blick genommene Vergleichs- und Kontrastbild wird von
Interviewpartner F, im Zuge des letzten Zitats des vorangegangenen Kapitel zu den
thematisierte = Personalentwicklungswahrnehmungen, gebracht: das eines
marktwirtschaftlichen Unternehmens (F 22).

Unter Bezugnahme auf diese Metapher und die aktuell wahrgenommenen
Entwicklungen formuliert F:

»,Also, wenn ich es jetzt rein von einer, also, wenn ich es jetzt rein als
Unternehmen betrachten wirde, Kirche ist zurzeit nicht als expandierendes
Unternehmen wahrnehmbar, nja.“ (F 24)
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Vielmehr sei die Katholische Kirche ein Unternehmen in  einer
Restrukturierungsphase (F 25f).

Auch Interviewpartner G bemuht den Vergleich zu einem Unternehmen:

»,An und fir sich ist Kirche ein Unternehmen, auch unter den, unter den, ah,
ich glaube Kriterien, wie heute ein Unternehmen gefiihrt werden muss, wenn
man also Verantwortung fir Menschen hat, die in einem hauptamtlichen, ah,
Dienstverhaltnis stehen. Ich denk, man kann auch als Caritas nicht so in den
Tag hineinleben, wenn man tausend Mitarbeiter hat, man muss auch also
gewisse Ressourcen schaffen, dass man aus einer sozialen Verantwortung
heraus beispielsweise Gehalter zahlen kann, hinter denen ja auch Familien
oder Lebensgemeinschaften stehen oder Menschen, die davon abhangig
sind. Also ich glaube, dass Kirche in unseren Breiten, in unseren Breiten
schon auch den Richtlinien, den Kriterien von einem Unternehmen
entsprechen muss. Sobald du Angestellte hast, hast du auch Vorgaben, die,
unabhangig ob Kirche oder ein anderes Unternehmen auch zu erbringen
hast.“ (G 32)

Trotzdem, bei allen Ahnlichkeiten, verbleibe dabei eine Differenz, eine Besonderheit:

»L---] Also, wenn du nicht gerade ein Monopol fir ein Produkt oder auf eine
gewisse Dienstleistung [hast, L.G.], glaube ich schon, dass es eines der
Kriterien ist, kaufe ich das oder kaufe ich das nicht, wie wird mit den
Menschen auch umgegangen in einem Unternehmen. Jetzt weil ich schon,
die Kirche ist nicht ein Unternehmen wie jedes andere, aber es gibt ja diese
schone Aussage von Thomas von Aquin, also: > Die Gnade setzt die Natur
voraus und vollendet sie<.“ (A 05.03 — 06.01).

Steuerungskultur komme dabei eine wesentliche Rolle fur den ,Erfolg“ einer
Organisation, zu:

»Ich glaube, dass das Thema Steuerungskultur in unserer Gesellschaft
heute fur den Erfolg einer Organisation wesentlich ist. Ich glaube, dass
darauf viel mehr geachtet wird als in friiheren Zeiten, sowohl innerhalb einer
Organisation, also im Sinne einer attraktiven Organisation fir Dienstnehmer,
potenzielle, also fir Studierende oder potenzielle Mitarbeiter,
Mitarbeiterinnen und gleichzeitig fir das Umfeld, also die Familien und die
Angehorigen der Dienstnehmer, aber auch fir die interessierte
Offentlichkeit.“ (A 05.01f).

Kirche kénne sich dieser allgemeinen ,Erfolgsbedingung“ von Organisationen in der
Gesellschaft nicht entziehen. Bei allen wahrgenommenen Parallelen zu Unternehmen
wird zwar klargestellt, dass die Kirche kein Unternehmen im herkémmlichen Sinne

sei, dennoch wird die Verwendung wirtschaftlicher Perspektiven und Metaphern
legitimiert:
,Das heifdt, ich glaube, es ware unzulassig zu sagen, naja, die Kirche ist kein
Unternehmen, deswegen tun wir da am besten gar nix. Weil es ja sozusagen
auf uns nicht anwendbar ist, weil >societas perfecta< oder wir ja eine ganz
eigene Organisation sind.“ (A 07.01f)

Bezugnehmend auf das Thomas von Aquin-Zitat fuhrt A aus:
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,Gott wurde ja Mensch und es heilt, die grundmenschlichen Komponenten,
wenn wir wirklich dem Glaubensgrundsatz der Inkarnation gerecht werden
wollen, kann man auch als Organisation nicht ablegen. Ist Gbrigens auch
das, was der Papst in >Evangelii gaudium<, sozusagen, sagt.“ (A 07.03f).

Gefragt nach Unterschieden von Kirche im Vergleich zu Unternehmen, antwortet G,
dass einerseits die Grundkriterien (Ressourcen, Personal etc.) ,sowieso” erfullt
werden mussten, andererseits aber gebe es auch ,nicht sehr viele Grenzen®, die
Kirche von einem Unternehmen unterscheiden wirden (G 34.01). G nennt
nachfolgende:

»Ich sag eher im ehrenamtlichen Bereich oder im Bereich des spirituellen
geistlichen Wirkens oder im Bereich der Glaubensverkiindigung, ah wo, wo
vor allem Menschen in keinem Dienstverhaltnis stehen, hat Kirche noch
einmal eine ganz andere Dimension. Aber ich sag, wo Kirche, dort wo
Kirche, ah, unternehmerisch tatig ist, wo sie Menschen anstellt, ein
Dienstverhaltnis eingeht, wo Menschen besoldet sind, ist sie, meines
Erachtens fast zu hundert Prozent auch identisch mit anderen
Unternehmen, die wirtschaftlich in einer vielfaltigen Weise wirken und ihren
Auftragen oder ihren Zielsetzungen nachgehen.” (G 34.02f)

Dieses Verstandnis erscheint besonders interessant vor dem Hintergrund der

deutlichen Dominanz der Vergleiche mit (gewinnorientierten) unternehmerischen
Organisationsformen zu (nicht-profitorientierten) Alternativen.

Der Vergleich mit Unternehmen als Organisationsform tritt sowohl in positiv-
bestatigenden als auch ablehnenden Varianten auf, die sich jeweils auf sehr
unterschiedliche Aspekte des Begriffes, wie sie weiter unten ausgeflihrt werden,
beziehen. Dabei wurde im Laufe der einzelnen Interviews immer wieder, einerseits im
Zuge direkter Abgrenzungsfragen, andererseits auch spontan, auf entsprechende
Vergleiche zurtickgegriffen. Einige der nachfolgend genannten werden daher auch im
Zuge anderer Begriffsaspekte eine Rolle spielen, etwa im Zuge der Frage nach der
Kritik- und Wandlungsfahigkeit der Institution Kirche:

»Prinzipiell glaube ich schon, dass andere, also das es Unternehmen gibt,
die wandlungsfahiger sind, die mehr Kritik aufnehmen und sich dann
schneller weiterentwickeln. Aber die Kirche insgesamt ist einfach so ein
schwerfélliges Konstrukt, die andert sich nicht so leicht, nur weil ein paar
von unten irgendetwas sagen.” (C 184.01f).

Eine weitere Differenz zeigt sich in der hohen Zweckorientierung (wirtschaftlich)
gefuhrter Organisationen:

»Also als Beispiel ein Krankenhaus, wie behandle ich einen konkreten
Patienten, da gibt es naturlich Erfordernisse zu sagen, das muss ich in einer
gewissen Zeit entscheiden und da kann ich ja keine Synode einberufen. Das
heil3t, das ist sicher was, das die Kirche unterscheidet.“ (A 26.03f).

In Verbindung mit der oben von derselben Person vertretenen Ansicht, dass es in der

Kirche auch Dinge geben durfe, die ,nicht nutzlos, aber zwecklos“ (A 09.03) seien.
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Elemente, die nicht dem Einfluss eines opportunistischen Moments unterliegen und
dabei ,auf lange Sicht wichtig® seien (A 09.04). Daneben sei aulierdem eine
altruistische Haltung bedeutsam, eine Haltung, in der nicht nur ,das Ergebnis im Sinne
einer monetaren Grolle oder im Sinne eines gewissen Effizienzbegriffes® zahle
(A 09.02).

Diese Zweckorientiertheit, als effizienzférdernde Eigenschaft von unternehmerischen
Organisationen, die definitorisch als gewinnorientierte ,Zweckgebilde“?®® verstanden
werden konnen, tritt demnach bei Gebilden, die ein klares, nur beschrankt
fortlaufenden Aushandlungsprozessen (wie etwa im staatlichen Bereich)
unterliegendes Ziel (unternehmerischen Gewinn) verfolgen, klarer zu Tage, als bei
Organisationen, deren Handeln unter dem Eindruck komplexer normativer Ansprtiche
steht. So auch die Katholische Kirche:

,=Naturlich aufgrund der Materie. Wenn es darum geht, wie Eucharistie
gefeiert wird, naturlicherweise ist das sicher komplexer als andere Fragen.
Oder wie antwortet man auf den Klimawandel — das ist einfach eine
komplexe Frage.” (A 28.02-04).

Ein entscheidendes Differenzkriterium zu marktwirtschaftlichen Organisationen ist

auch im Hinblick auf die Trennung von Privatleben und Beruf, also an der Schnittstelle
der katholischen Kirche zu ihren Mitarbeitenden festzustellen:

»L--.] auf der anderen Seite ist es aber das Schwierige, dass man sich, ahm,
klar abgrenzt, auch Angestelltenverhaltnis oder so, das wird dann
schwieriger. Man, ja, ist doch in einer Gemeinschaft dann eingebunden und,
ahm, das ist schwieriger, als wenn man ein Dienstleistungsbetrieb ist oder
so oder ein anderer Betrieb ist.“ (B 81.01f)

Auch hier wiederum begegnet der Gemeinschaftsbegriff, der auf ein Mehr im
Vergleich zu herkdmmlichen kollegialen Bindungen hindeutet. Die Mitarbeitenden
sind mit einem Rollenbild konfrontiert, das eine klare Trennung zwischen Privat- und
Berufsleben konterkariert. Man ist Teil einer christlichen Gemeinschaft mit hohen
normativen Ansprichen, die die Mitarbeitenden mit der Frage konfrontiert, wo denn
die eigenen Grenzen ihres hauptberuflichen Engagements in Abgrenzung zur
Privatperson liegen (B 81.05).

Diese Einbindung in eine ,Gemeinschaft® bzw. die Haltung der Kirche ihren eigenen
Mitarbeitenden gegeniber fihrt aber auch dazu, dass hier in Abgrenzung zur
Wirtschaftssphare ein gréReres ,Hemmnis® wahrgenommen wird, aus
zweckrationalen Grinden Personen ,den Job wegzunehmen®:

269 Gukenbiehl, Organisation, 153. Eine Organisation definiert sich als ein Instrument zur Erreichung
spezifischer, also abgegrenzt-bekannter, Ziele oder Zwecke. Hierbei wirken gezielt Menschen und Mittel
zusammen, um ein Ergebnis oder einen Zustand zu erreichen. Entscheidend ist hierbei, dass es sich um
ein langerfristiges bzw. dauerhaftes Zusammenwirken handelt. Beispiele sind Krankenhauser zur
Patientenversorgung oder Schulen zur Ausbildung.
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»+Also, man hat vielleicht als kirchlicher >Machtmenschs<, ich bezeichne es
jetzt einmal so, noch ein bisschen mehr Hemmnis jemanden den Job
wegzunehmen, um das >Unternehmen<, unter Anfihrungszeichen, in die
richtige Richtung zu leiten.” (C 42.01f).

Einem Unternehmen wird, fihrt die interviewte Person weiter aus, eine hohere
Zweckorientierung unterstellt:

.Ich glaube, dass das in einer Firma einfach skrupelloser hergehen
wuirde: >Also ok, da wollen wir hin, was brauchen wir dazu und ok, wir
mussen diese oder jene Stellen einsparen< und dann, zack, wird
gekundigt.“ (C 43.01).

Konfrontiert mit einer Frage nach einer Abgrenzung zu nicht primar gewinnorientierten
Sozialbetrieben, antwortet die interviewte Person:

»Also deswegen glaube ich, dass das schon irgendwie ein kirchliches Ding
ist, vielleicht, kann schon sein, dass es in Betrieben, die irgendwie
menschlich-sozial orientiert sind, es auch ahnlich ware, eher ahnlich ware.
Aber in richtigen Wirtschaftsbetrieben ware es anders.“ (C 45.01f.)

Als Grund fUr diesen Umstand wird das ,verinnerlichte Menschenbild®, also ein Set
normativer Vorstellungen Uber einen angemessenen sozialen Umgang mit
Menschen, angefliihrt, das dazu flhre, dass ,man mehr Skrupel® habe, ,jemand
anderem wehzutun“ (C 50.01). Im Unterschied zu Unternehmen sei man ,einfach

herzlicher, menschlicher* (B 81.01), was aber auch eine Abgrenzung der
Privatperson, auch und gerade im Kontrast zu Unternehmen, erschwere (B 81.01f).

Diese Differenzerfahrung erstreckt sich auch auf den Steuerungs- und Fihrungsstil.
Die mitunter wahrgenommenen Widerstande von Seelsorgenden gegen getroffene
Entscheidungen (D 12.01f) bilden hier ein Beispiel:

,Und das mein ich eben auch so, wenn dann einer sagt, >Ich kann nicht<
oder >Ich will nicht< oder so, da gibt es keine klare Linie, sondern da wird
der somit, entweder wird, sozusagen, alles um ihn herum aufgebaut und
gesteuert oder er wird halt mit Samthandschuhen angefasst >Ja kénnten wir
nicht doch?<. Also das ist schon der Unterschied, glaube ich, zu einer
Wirtschaft draufRen. Der Wirtschaft, glaub ich, wenn ich hernehme die Firma
Knapp, AVL oder was auch immer, ich glaub die sagen >So haben wir es,
so tun wir es<.“ (D 14.01-03).

Der hier postulierte hdhere Grad der Durchsetzung und Direktheit marktwirtschaftlich
agierender Unternehmen, hier am Beispiel zweier groferer in der Steiermark
agierender Unternehmen, steht im Einklang mit der obigen Wahrnehmung eines
besonderen Umgangs mit beteiligten Akteuren. Auch hier begegnet wieder das
bereits im Zuge der Eingangsdefiniion von D bemihte Bild der
»~Samthandschuhe® (D 02.02). Im Hinblick auf die Durchsetzungsfahigkeit verweist
Interviewpartner D auf Vermeidungsstrategien im Hinblick auf Konfrontationen, die
mit dem Verfolgen ,klarer Linien“ einhergehen wirden.
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Auch in dem Falle, dass Prozesse und unternehmerische Steuerungslogiken und -
instrumente, in kirchliche Strukturen implementiert werden sollen, zeigen sich
besondere ,Probleme*, die auf einer Differenzwahrnehmung basieren:

.Ich habe das durchaus auch in den Pro-, in den schon gelaufenen
Prozessen immer wieder als problematisch gesehen. Sich sozusagen das
Know-how, ah, aus, ah, profanen Unternehmen, aus der Welt der Wirtschaft
zu holen. Es hat also durchaus eine sehr problematische Seite, weil Dinge,
mit denen man in der in der Marktwirtschaft erfolgreich ist, so nicht unbedingt
auf Kirche, ah, Gbertragbar sind und man und man durchaus auch darauf
vertraut hat, zu sehr darauf vertraut hat, dass eine Ubertragung méglich
ware. Und eigentlich doch in einigen Bereichen damit Schiffbruch erlitten
hat. Also Kirche lebt nicht einfach von Marketingstrukturen, natirlich auch,
das ist schon klar, sie braucht das auch, aber das, 8h, damit Iasst sich Kirche
langfristig nicht steuern.“ (F 53.01-04)

Als Beispiel nennt F den Versuch der Implementation einer ,Belohnungskultur® far
Kleriker:

sl---] wo dann in der Vergangenheit versucht wurde also auch
Klerikerbesoldung dahingehend zu reformieren und das hat klaglichst
Schiffbruch erlitten. Weil ich kann das nicht an der Anzahl der Begrabnisse,
die ein Priester macht, bemessen, wie ich dann seine Arbeit, ah, dotiere.
Also da haben sich, da haben sich dann schon wirklich ganz konkrete
Schwierigkeiten gezeigt, ah. Was sich eben gerade nicht, ah, Ubertragen
l&sst und wie ich auch Antrieb schaffen kann innerhalb des Unternehmens
fur Mitarbeitende, das ist eben in der Kirche natdrlich nicht nur ganz anders,
aber doch anders ist als in einem, ahm, marktorientierten Unternehmen.
Auch wenn es um die Frage der Entlohnung oder auch gerechter
Entlohnung geht, da brauch ich also einen etwas anderen
Denkansatz.“ (F 53.05ff)

Daneben haben sich aber auch unternehmerische Steuerungstechniken bewahrt,
etwa der Einsatz von Mitarbeitergesprachen oder das Schaffen eines Bewusstseins
fur Fragestellungen der Struktur oder Kommunikation. Generell, so F, kdnne von einer
»profanen Betriebskultur® viel gelernt werden (F 55).

Diese Differenzerfahrung kirchlicher Besonderheiten erstreckt sich auch auf die
Mitarbeitenden. Die Katholische Kirche biete diesen einen ,gewissen Schutz®, ziehe
dabei jedoch ,schon eigene Personlichkeiten® an, deren Bedurfnisstruktur mit den in
der Kirche vorgefundenen Weise des Zusammenlebens und -arbeitens resoniere:

s.l---] schon sagen, dass Kirche und Caritas, das ist jetzt meine
Wahrnehmung, schon eigene Persoénlichkeiten auch anzieht. Also ich weif}
nicht, ob diese Personlichkeiten auch alle in der Wirtschaft drauf3en
Uberleben wirden. Ist ein gewisser Schutz, wirde ich jetzt auch so
sehen.” (D 81.01-03).

Der gewahlte, pointierte Begriff des ,Uberlebens“ deutet eine besonders starke

Differenzwahrnehmung im Hinblick auf Habitus und Erwartungshaltung eines Teils

kirchlicher Mitarbeitender an. Zwei Punkten, in denen sich dies widerspiegelt sind,

wie weiter unten ausgefihrt werden wird, Harmonie-, aber auch Komfortbedurfnis,
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deren Vorhandensein im Vergleich zu anderen Organisationen in gesteigertem Male
als handlungsleitend erlebt wird. Gefragt, ob das Bedurfnis nach Harmonie, oder auch
anders formuliert als ,Zurlckhaltung beziglich Unruhe®, im Kontrast zu
Wirtschaftsorganisationen oder NGO als etwas spezifisch Kirchliches erlebt werde,
antwortet Interviewpartner E:

,Das glaube ich schon ja, ahm, ja das definitiv, aber nicht auf allen Ebenen,
aber grundsatzlich ja.“ (E 42.01).

2.3.2 Die Katholische Kirche als eine NGO?

Nichtregierungsorganisationen, im Kontext der Interviews als gesellschaftlich-sozial
orientierte Organisationen verstanden, bilden eine zweite Kontrastfolie, die im Zuge
der Interviews explizit oder implizit als Vergleichsbasis zur Identifikation oder
Verdeutlichung eines Umstandes oder einer Dynamik in der katholischen Kirche in
der Di6zese Graz-Seckau herangezogen werden. Als ein zentraler AnknUlpfungspunkt
fur diesen Vergleich dient einerseits die grundsatzliche Orientierung am Menschen,
andererseits aber auch die Art und Weise des Organisationsaufbaus, die ein starkes
Element der Freiwilligkeit und des Ehrenamtes beinhaltet, das wiederum von einer
professionellen Struktur komplementiert wird. Eine hierbei auffallige Gemeinsamkeit
ist das den Dynamiken der Moderne Ausgesetzt-Sein, das die Kirche vor dieselben
Voraussetzungen stelle wie profane Organisationen, die ehrenamtliche Strukturen
aufweisen.?’® Die Katholische Kirche stehe, ebenso wir ,profane“ NGOs, zunehmend
unter einem Partizipationsvorbehalt ihrer Mitglieder, da

»Sich das Ehrenamt in den letzten Jahren ja so gedndert hat, so dass es eine
geringere Zahl oder Zeit von Bindungsverpflichtung gibt und dass da viel
mehr der Trend hingegangen ist zu >Ich suche mir eine Nische, die fir mich
passt bei den NGOs, dort verwirkliche ich mich fir die Zeit, fir die ich es
brauche< und habe jederzeit die Macht in der Hand zu sagen: >Und morgen
komme ich nicht mehr<* (D 16.01).

Interessant ist die darauf aufbauende Differenzwahrnehmung im Hinblick auf die
,Qualitat* von Partizipation:

,und das da halt sehr Uber, &hm, Eigeninteresse, Engagement 1auft und wo

270 Freund, Organisationsentwicklung, 6ff. Der Begriff des (klassischen) ,Ehrenamts” bezieht sich auf
freiwillige bzw. gemeinnitzige Arbeit, wobei besonders die formalisierte Einbindung in eine Organisation
und die Dauerhaftigkeit des Engagements, begleitet von einem Verpflichtungsgefihl betont werden.
Haufig liegt ein lokaler Bezug vor. Davon grenzen sich neuere Engagementformen ab, die einerseits von
einem geringeren Bindungsgrad an Organisationen, andererseits von einer héheren Flexibilitat, etwa im
Hinblick auf die Dauer des Engagements, gepragt sind. Freund fiihrt dies in ihrem Werk zu
Organisationsentwicklung in Freiwilligenorganisationen auf den gesellschaftlichen Trend zur
Individualisierung zuriick, der dazu geflhrt habe, dass nicht mehr Gruppe und Organisation im
Vordergrund stlinden, sondern die Bedirfnisse der Einzelperson. Diese wiirden dabei konkreten und
praktischen Problemfeldern den Vorzug geben, auch der lokale Fokus habe sich gelockert.
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sichtlich die Qualitat dort hoher ist als bei uns, da das, wie soll ich sagen,
quer Uber alle Altersstufen geht. Ich glaube innerkirchlich ist das nicht
so.” (D 17.01f).

,2Qualitat* ist diesem Verstandnis nach eine Folge von Partizipationsmotivation und
einer entsprechenden Steuerungs- und Fuhrungskultur, die im Falle des Beispiels des
Osterreichischen Roten Kreuzes als wesentlich von Klarheit und Stringenz gepragt
erlebt wird. Hier gebe es keine Interpretationskorridore und auch Ehrenamtliche
mussten sich an getroffene Entscheidungen halten (D 48.01ff).

Im Falle von Kirche und Ehrenamt gelte aber dariber hinaus:

-Weil dann denk ich, Ehrenamt, Ehrenamtsmanagement, ahm, dass man
ganz klar auch vorgibt: Es gibt eine Zeit, in der engagiere ich mich, ahm,
und dann kann man das auch beenden. Ja das, ahm, ist wahrscheinlich in
der Kirche nicht so leicht umsetzbar. Ich denk da an jemanden, der den
Dienst, einen Dienst ehrenamtlich abgeben wollte, hm, vor zehn oder 15
Jahren bin ich schon rausgewachsen... Hat den Dienst noch immer. Weil
sich einfach keiner findet. >Ja, du machst das gut<, also der Zuspruch ist
dann da. >Du machst das gut<, wenn es wirklich so ist, dann ist es auch
ernst gemeint, dann brauchen wir da jetzt auch nichts zu
andern.” (B 62.01ff).

Der Partizipationsanspruch der Kirche ihren Mitgliedern gegenuber, Ubersteigt in der
Wahrnehmung der Interviewpartner jene aus dem Bereich nicht-kirchlicher
gesellschaftlicher Sozialorganisationen. Hier deutet sich ein Grundverstandnis von
Kirche an, dass nicht ohne Einfluss auf den hier untersuchten Begriff von kirchlicher
Steuerungskultur sein kann. Kirche versteht sich als religiése ,Gemeinschaft®, was ihr
einen besonderen Charakter gebe (B 05f; A 09; A 11).

Daruberhinausgehend Iasst sich aber noch ein weiteres Differenzkriterium feststellen,
das F wie folgt zum Ausdruck bringt:

,Naja, die Kirche unterscheidet sich, so wie es Papst Franziskus auch nicht
mude wird zu sagen, von einer NGO aus ihrer inneren Spiritualitat heraus,
ah, dass es also diesen inneren Handlungsantrieb gibt, warum man, warum
man das auch religids begrindet tut. Ahm, ich glaube schon, dass es diesen
Unterschied gelebt auch wirklich gibt, ahm, das ist in manchen Phasen
unterschiedlich gelebt worden, also wenn man nur, nehm nur ein ganz
anderes Beispiel, wenn wir zum Beispiel die Entwicklungen in der
ehemaligen DDR anschauen, nicht, da war, da hat Kirche ganz viele
Funktionen aus einem, aus einer gesellschaftspolitischer Entwicklung
heraus Ubernehmen kdnnen, die dann aber, als das politische System sich
verandert hat, dann eigentlich weggebrochen sind und wo Leute dann
ausgewandert haben, weil sie die Kirche auch als was anderes fir sich
benutzt haben.“ (F 47.01f).

Aber auch hier lasse sich der Trend, so fahrt F fort, hin zu einem veranderten
Partizipationsverhalten feststellen, in dessen Folge die Abgrenzung zwischen NGO
und religidser Institution/Katholische Kirche auch an Trennscharfe gewonnen haben
konnte:
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»-Ahm, der Faktor wird glaub ich auch immer weniger, weil sich, weil es eben
fur Leute sich in verschiedenen Bereichen zu engagieren verschiedene
Moglichkeiten gibt, also, also gerade im Sozialbereich. Also unbedingt, um
jetzt bei Kirche anzudocken, ah, ist jetzt gar nicht mehr so auch nur
notwendig, weil es eben verschiedene, ah, in der Gesellschaft verschiedene
Angebote gibt, wo man andocken kann und eben dann, wo dann Klar ist,
das ist NGO und da ist es eben ah, da ist es mit dem mit dem religiésen
Unterbau. Also da hat sich, glaub ich, auch durch diese Aufsplitterung und
durch dieses Splitten auch einiges an Klarheit mitentwickelt. Und auch, also,
um auf die Frage zurlickzukommen, ahm, also die Grenzen sind vielleicht
auch scharfer geworden dadurch.” (F 47.03ff)

Interviewpartner G betrachtet, wie oben bereits vorgestellt, das Element der
Ehrenamtlichkeit als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zu einem Unternehmen.
Gefragt, wo die wesentlichen Unterschiede zu einer NGO zu verorten seien, nimmt
dieser deutlichen Bezug auf diese religidse Dimension:

»~Ja, dass die religioése Dimension, als Grundsehnsucht im Menschen, schon
auch, ah, bedacht wird und gestillt werden muss, weil ich denk mir oft, das
haben NGOs und andere, ah, Orte wo Menschen sich engagieren kdnnen,
auch im ehrenamtlichen Segment, haben ja oft ganz andere Goodies, haben
ganz andere Mdglichkeiten, dieses Ehrenamtliche zu starken und zu
motivieren auch zu bedanken. Ich glaub, dass gerade Kirche diese
Dimension noch einmal hat, dass sie Brot gibt fiir die Seele und dass
Menschen irgendwie diese religiose Grundsehnsucht, die in ihnen ist auch
stillen kdnnen. Ich glaub, das ist wichtig, dass das gelingt, dass Menschen
Brot fur ihre Seele kriegen, Nahrungsmittel, nicht?“ (G 36)

2.3.3 Die Dibzese Graz-Seckau in Analogie zum Staat?

Auch in Bezug auf staatliche Strukturen zeige sich insbesondere im Verweis auf etwas
GroReres, auf ein metaphysisches Mehr, also ein Moment, das ,realweltliche,
handfeste Interessen” Ubersteige, ein wesentliches Differenzkriterium (C 86.01 —
89.02).

Gerade auch im Hinblick auf ihre historische Entwicklung, so Interviewpartner G,
bestiinden hier Ahnlichkeiten und Interdependenzen, die sich aber im Zeitablauf
veranderten oder auflosten:

,Na, wer in die Geschichte schaut, hat Kirche und Staat sicher einen sehr,
sehr ahnlichen hierarchischen Aufbau gehabt. Also, denken wir, bis halt
wirklich die Demokratie einigermal3en schlagend geworden ist, war das ja
groltenteils ident, da war der weltliche Herrscher, da war der geistliche
Herrscher, teilweise war das eine Person, wenn man den Erzbischof von
Salzburg anschaut. Ja, das ganze Lehnswesen, man ist sogar in grof3er
Abhangigkeit gestanden und nicht Teil des staatlichen Systems, aber heute
gibt's an und fir sich diese Abhangigkeiten, wenn man sich nicht irre, nicht
mehr. Es gibt kirchliche Vermdgensfonds, es gibt naturlich gewisse
Unterstitzungen im sozialen Bereich, im kulturellen Bereich, in der
Erhaltung von, ah, Denkmalern und Kunstwerken, aber ansonsten ist Kirche
anders geartet als beispielsweise der Staat. Oder auch in der, in der
Demokratie.” (G 38)
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Auch Interviewpartner F sieht hier Ahnlichkeiten, die er am Begriff der
»Volkskirche* festmacht:

.Naja, im Blick auf den Staat, ah, fallen mir natlrlich auch Entwicklungen
ein, dass sich Kirche als Volkskirche natirlich viel naher an staatlichen
Strukturen empfinden konnte in friiheren Zeiten, als sie das jetzt noch tun
kann, allein weil die Ressourcen in dieser Bandbreite nicht da
sind.” (F 51.01)

Die Ressourcen, die fir ein derartig breites, staatsanaloges Leistungsangebot
notwendig waren, seien in dieser Breite nicht mehr vorhanden, sodass dann
Angebote, die nicht ,kirchliches Kerngeschaft* darstellen, nicht mehr in der Form
stattfinden konnten. Dabei bleibe aber auch offen, wie sich der Staat und dessen
Leistungsspektrum in Zukunft verandern werden. Als Beispiel nennt F die Covid-19-
Krise, in der der Staat seine (Sozial-)Ausgaben, stark ausgeweitet habe.

Daneben sieht F vor allem auch im Vorhandensein des Vatikans als international-
diplomatisch aktives Volkerrechtssubjekt mit dem Papst als Staatsoberhaupt,
Analogien zu staatlichen Strukturen, die es so in ,anderen Konfessionen® nicht gebe
(vgl. F 51).

Aber auch strukturell-prozedural werden Ahnlichkeiten bemuht. Etwa im Bereich
kirchlicher Gehalter wird seitens der Interviewpartneriinnen eine starkere
Verwandtschaft in der Art und Weise des Zustandekommens und des Umgangs mit
der Vergitungsthematik (bei bestehenden Eigenheiten) zum staatlichen Bereich
wahrgenommen, als zur Wirtschaft, die als starker verhandlungs- und
marktorientiert?’! erlebt wird. Die Didzese Graz-Seckau, orientiere sich hierbei im
Umgang mit dem Thema grundsatzlich an der tendenziell als starr erlebten Logik der
staatlichen Beamtenbesoldung, wobei es aber auch in der Kirche Ausnahmen von der
Regel in Form gesonderter Gehaltsverhandlungen gebe (D 80.01). Grundsatzliche
Orientierung gebe aber der Kollektivvertrag als Regelwerk, was aus Grunden der
Fairness und Transparenz auch als angemessen wahrgenommen wird.
Wirtschaftliche Akteure kénnten hier ,freier agieren (E 136.01ff).

Als interessante Differenz wird auch der Umgang mit akademischen Abschlissen
wahrgenommen, die im Zuge von Fortbildungen erworben werden. Diese seien
weitgehend ohne Effekt, da sie weder zu mehr Bezahlung noch mehr Anerkennung
fuhren wirden. Héhere Abschlisse, etwa ein Doktorgrad wirden aber flr bestimmte
Positionen eine stillschweigend-erwiinschte Voraussetzung darstellen, ohne dass
dies offen kommuniziert werden wirde. Hier wird vermutet, dass dies in anderen
Organisationen nicht in gleicher Intensitat ausgepragt ist (D 80.02ff).

271 Dies meint beispielsweise, dass in bestimmten Branchen der Marktpreis einer Arbeitskraft von den
geltenden kollektivvertraglichen Mindestentgelten (nach oben) abweichen kann.
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3 Strukturelemente — Bausteine einer Kirchlichen
Steuerungskultur

Ein wichtiger Bestandteil der Frage nach der Steuerungskultur die Di6zese Graz-
Seckau bilden die mit Steuerung bzw. ihrer kulturellen Dimension verbundenen
Regeln und Normen. Es handelt sich hierbei um Gebote und Verbote bzw.
Verhaltensrichtlinien, die sich entlang ihres Formalisierungsgrades anordnen lassen.
Nachfolgende Anordnung folgt dieser Erkenntnis, indem der Weg von durch die
Interviewpartner:innen betonten formalisierten hin zu weniger formalisierten, gar
tabuisierten Elementen gegangen wird. Im Anschluss daran werden strukturell aus
diesen heraus beobachtbare Zusammenhange untersucht.

3.1 Hard Rules — Strukturgebende Formalelemente

3.1.1 Die Rolle des Kirchenrechts in der Praxis - Rahmen und
Spezialist:innenthema

.[...] das Kirchenrecht gibt einen gewissen Rahmen vor, ganz klar, ahm,
aber trotzdem I|&sst er auch, auch haben wir Gestaltungsspielraum in
gewisser Art und Weise.“ (E 60.01)

Das kirchliche Recht wird von allen interviewten Personen als wesentlicher
normierender ,Rahmen” identifiziert und benannt. Hiermit tritt einerseits dessen
Funktion im Zuge von Steuerungshandeln als kollektiv vereinbartes und
(weltkirchlich-rémisch) festgelegtes Regel- und Normenwerk in den Vordergrund,
andererseits aber auch dessen dynamisch-ermdglichende Dimension, indem ein
,Gestaltungsspielraum® betont wird, der ,in gewisser Art und Weise® verbleibe. Dabei
stellt das Kirchenrecht auch das grundlegende ,Rule Book" dar, das die Verteilung
der Entscheidungskompetenz regelt (C 73.01).%"? Die begrenzende Dimension dieses
,Rahmens* wird auch vor dem Hintergrund der Reformbemuhungen in der Di6zese
Graz-Seckau wahrgenommen. C betont die hohe Dauer kirchenrechtlichen
Normenbestandes und vermutet, dass ,wenn man jetzt etwas Lebendiges, Neues
machen will und sich an einen solchen alten Rahmen halten muss, dann ist es halt
schwierig.“ (C 75.01f). Um dies zu exemplifizieren, greift C auf ein Praxisbeispiel im
Zusammenhang mit der Didzesanreform zurtck. Dabei sei man im Zuge der
Neuorganisation der Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten von Pfarren und

2712 Fijr einen umfassenden Uber- und Einblick siehe: Haering/Rees/Schmitz, Handbuch des katholischen
Kirchenrechts. Fir die normative Grundlegung daraus insbesondere: Aymans, Recht im Mysterium; Luf,
Rechtsphilosophische Grundlagen; Haering, Kirchliche Rechtsgeschichte; Miller, Recht und
Kirchenrecht; Pree, Theorie des kanonischen Rechts.
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Seelsorgerdaumen an Grenzen in Hinblick auf die Verantwortungsteilung im
,Dreierteam von Verwaltungs-, Seelsorge- und Pastoralverantwortlichem, Priester,
[...]“ gestolRen, da man ,im Prinzip“ Gleichberechtigung angestrebt habe (C 77).23

Diese Position deutet die strukturerhaltende Funktion von Rechtsordnungen an, ein
Umstand der aufgrund seines Bezuges auf aktuelle Themen, etwa der
Laienpartizipation auch diskursiv relevant ist:

».l---] und dass eben gewisse Dinge beim Pfarrer bleiben mussen und
deswegen, glaube ich, wird halt auch versucht das Kirchenrecht in was rein
— also das muss dem Kirchenrecht entsprechen die ganzen Reformen und
so weiter. Also ich habe es eher immer als Behinderung erlebt, weil man
irgendwie schauen muss, wie man da durchkommt, wenn man Laien
ermachtigen will.“ (C 73.01-03).

Interviewpartner F fasst dies, gefragt nach der Rolle des Kirchenrechts in
Reformprozessen, folgendermal3en zusammen:

»~Ja, durchaus eine bedeutende. Ahm, merkt man gerade in, in
Strukturprozessen, die, wo man auch immer wieder vorprescht und wo das
Ganze naturlich letztendlich in das Kirchenrecht auch eingebettet und
eingebunden werden, ah, muss, ah, also wo durchaus auch laufende
Prozesse wieder riickgeholt werden missen und Schritte nach vor auch
wieder, ahm, dann in ein bestehendes Kirchenrecht eingebettet werden
missen, wobei das Kirchenrecht jetzt auch keine GroRe ist, die, jetzt die in
sich unveranderlich ware. Aber natlrlich eine viel statischere GroRRe als es
jetzt, ah, ah, didzesane Reformprozesse sind.“ (F 65).

Bezuglich des ,Rahmens® des Kirchenrechts wird dabei eine weitere,
identitatsstiftende Funktion des Kirchenrechts wahrgenommen. In der Praxis sei
festzustellen, dass ,[...] man sich dann aber auch nicht traut, dann etwas gegen das
Kirchenrecht zu machen, denn immerhin ist man ja Kirche.” (C 82.01).

Eine kunftige Kirchenentwicklung, exemplifiziert anhand des Beispiels einer vertieften
Entscheidungspartizipation von Ehrenamtlichen, werde daher auch immer Fragen
des Kirchenrechts mitbertcksichtigen missen. F bringt die damit einhergehenden
Anforderungen folgendermaf3en zum Ausdruck:

»Aber das ist naturlich die gro3e Herausforderung fur die Zukunft, nicht? Wie
I&sst sich das Uberhaupt in den bestehenden Strukturen leben, da gibt’s
Rechtsstrukturen, da gibt’s ein Kirchenrecht, da gibt’s, ah, verschiedene
Dinge, ahm, die nicht unbedingt konform gehen mit
Ehrenamtsentscheidungen, aber einerseits, andererseits ist gerade auf der
Entscheidungsebene sehr viel in den vergangenen Jahren und Jahrzehnten
gewachsen. Letztlich glaub ich aber, dass es sehr bunt ist und ganz
entscheidend damit zu tun hat, wie konkrete Menschen mit diesen
Strukturen umgehen und sie leben und da gibt's grof3e Unterschiede in
Strukturen, die im Prinzip haargenau die gleichen sind, aber ganz anders

2713 Mit diesem strukturellen Phianomen hangt etwa die institutionelle ,Klerikerorientierung® zusammen,
die weiter unten beschrieben wird. Zur rechtlich-institutionellen Rolle von Klerikern: Meckel-Pfannkuche,
Rechtsstellung der Kleriker.
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gelebt werden. Und das unterscheidet uns sicher sehr stark von einer, von
einer staatlichen und profanen Rechtskultur, das ist, also da sehr viel
weicher ist, die Grenzen zu ziehen und damit umzugehen und sehr, sehr
groRe Unterschiede gibt, wie jeweils Handelnde, &h, damit
umgehen.” (F 79.05-08).

Als solchem kommt dem kodifizierten Recht auch eine kompetenzverteilende bzw.
kompetenzzuteilende Funktion zu:

.Natlrlich von Rechts wegen ist es so, dass der Bischof ja im Prinzip sehr

viele Vollmachten hat und naturlich der jeweilige Pfarrer fur seinen

Bereich.“ (A 43.02).
Gleichzeitig wird dieser formell anhand des Kirchenrechts festgelegte
(grundséatzliche) Kompetenz- und Machtbereich als durch praktische, tendenziell
informelle Erfordernisse begrenzt wahrgenommen. Interviewpartner A fahrt fort:

,Gleichzeitig merke ich, dass es eine Scheu gibt, wo es auch legitim ware
da auch Autoritat auszutiben, also dass man sagt, wir kénnen das ja nicht
tun oder sagen, denn dann gibt es schlechte Presse oder uns laufen die
Ehrenamtlichen davon.” (A 43.03).

Dies fuhrt zur in der Praxis relevanten Frage, wie das Kirchenrecht seine Wirkung
entfaltet. Die interviewten Personen stellen dabei fest, dass dies im Detail vor allem
ein Thema fur Spezialisten sei, deren Expertise im Zuge innerkirchlicher
Umsetzungsprozesse herangezogen werde, so dies notwendig erscheint. Obwonhl die
befragten Personen Tatigkeiten durchfihren oder Verantwortungen tragen, die einen
kirchenrechtlichen Bezug aufweisen, als auch grundsétzliche Formalqualifikationen
aufweisen, die auf einen entsprechenden Wissensstand hindeuten bzw. den Erwerb
eines solchen ermdglichen wirden, wird das Kirchenrecht als eine Art ,fremde
Materie“ erlebt. Gefragt nach der Rolle des Kirchenrechts in Veranderungsprozessen:

,Da bin ich zu wenig bewandert, sag ich ehrlich, das kann durchaus sein,
wobei fir mich das Kirchenrecht, da weif} ich nicht, das misste man sich
naher ansehen, ahm.“ (D 36.01)

Eine andere interviewte Person weiter: ,Ja, ich glaub, ja, ich bin jetzt kein
Kirchenrechtsexperte, ich weil} nicht, was da alles drinnen steht [...]* (C 73.01). Oder

ein weiterer Interviewpartner: ,Das ist jetzt nichts, was ich wirklich weil3, aber
[...]“ (E 60.01). Interviewpartner F fasst dies zusammen:

LAlso in der pastoralen Praxis erlebe ich den Ruckgriff auf das, den
personlichen Ruckgriff, das Kirchenrecht eher als rudimentar. Also wenn
sich dann Spezialfragen ergeben, ist man froh, bei Spezialisten anfragen zu
kénnen.” (F 67).

Das zugehorige Know-How sei daher in der Diézese Graz-Seckau im Ergebnis sehr
konzentriert verteilt (F 68f).

Bei vorliegenden Ahnlichkeiten unterscheide sich kirchliches Recht aber vom
109



staatlichen Recht:

»Ich mein, in der Kirche gibt's ein ganz ein klares Recht, das gilt, das
teilweise gar nicht vergleichbar oder auch ahnlich ist dem staatlichen Recht.
Es gibt Falle, wo man staatlich freigesprochen wird, kirchlich aber noch ein
Verfahren lauft und mitunter zu einem anderen Urteil kommt.“ (G 40.01)

Kirche vertrete dabei, so G, in Hinblick auf rechtliche Sanktionsmechanismen auch
Werte wie die Wirde des Einzelnen, was den Umgang mit und Einsatz rechtlicher
Instrumente im Vergleich zum Staat nicht erleichtere (G 40).

Das Gewicht, die Rolle des Kirchenrechts diirfe dabei auch und gerade in der Praxis
nicht unterschatzt werden, wobei G dies anhand des Bereichs der Eheannulierungen
exemplifiziert (G 42). Dem Kirchenrecht sei insgesamt ein hohes Gewicht in der
Praxis einzurdumen (G 46), da fast alles rechtliche Fragestellungen berihre, womit
dem Rechtssystem eine ,sehr grolke Rolle® zukomme (G 48). Die
.Kirchenrechtler” wirden in den Di6zesen und im Zuge didzesaner Reformprozesse
eine bedeutende Rolle einnehmen:

.In den Diézesen haben die Kirchenrechtler ja ganz eine besondere
Bedeutung, wird alles genau geschaut, ob das dem Recht entspricht und,
und ob das wohl in Ordnung ist, so wie was entschieden wird oder ein
Prozess angeleitet wird oder Kirchenerneuerung stattfindet oder
Pastoralkonzepte umgesetzt werden. Also da ist immer wieder auch ein
ganz, ein ganz ein starker Bezug zum Recht. Und wird davon auch, sag ich
auch, so wirklich die Grundpfeiler, die eingeschlagen werden innerhalb man,
ah, Spielraum hat, aber, aber diese Grund- auf die diese Grundpfeiler, ah,
werden, muss man oder werden schon sehr stark auch immer im Blick
behalten.” (G 50)

Bei diesem Fokus auf diese vom Kirchenrecht abgesteckten Grundpfeiler fihrt auch
Interviewpartner G, gefragt nach der Verteilung kirchenrechtlichen Wissens, aus,
dass es sich hierbei um ,eher ein Spezialistenthema“ handle. Es wiirden Expert:innen
beschaftigt, die ,dann zu Rate gezogen werden oder die dann auch immer wieder auf
die Bremsen dricken® (G 52).

Dem Kirchenrecht komme im Zuge der Steuerung immer noch, gerade auch vor dem
Hintergrund moderner Entwicklungen, eine besondere Rolle zu. Denn ,Gesetz,
Recht, ah, Ordnung ist ja nicht das, was heute Menschen, weil} Gott wie anspricht®.
Auch seien ,Institutionen” ,nicht grad der grol3e Renner” (G 54.01). Gerade deshalb
sei man auch bemiht, den Menschen, insbesondere jungen, ,Briicken zu schlagen
auf denen man dann die Kostbarkeiten des Glaubens vermittelt (G 54.02).
Irgendwann gehe es dann aber, letztlich nicht nur um die Frage

,des Inhalts, sondern auch des Gefaltes und da denk ich mir, spielt das
Kirchenrecht schon eine ganz grolRe Rolle und ist schon ein ganz ein
wesentlicher Steuerungsfaktor im Leben der Kirche, ob etwas mdglich ist
oder nicht mdglich ist, ob etwas katholisch ist oder nicht katholisch
ist.“ (G 54.03)

110



3.1.2 Steuerungsinstrumente in der Praxis — plural und vielfaltig

Das eben thematisierte Kirchenrecht stellt, so Interviewpartner G in Anschluss an
obige Stelle aus, ein wesentliches Steuerungsinstrument dar, das einen
Zusammenhang mit kirchlich institutionalisierten Werten aufweist:

»,Ahm, aber das ist sicher ein ganz ein wesentlicher Steuerungs-, ah, ah, ein
Steuerungswerkzeug, dass man ein gewisses Recht hat, dass man auch
gewisse Gebote, Verbote formuliert. Die Frage ist immer, wie Kirche dann
sanktioniert, unter Umstanden, dass sich der Staat um einiges leichter tut,
dass sich beispielsweise ein Unternehmen, wenn man das jetzt vergleicht,
leichter tut, weil Kirche ja auch Werte vertritt, wo der, wo die Wirde des
Einzelnen eine ganz eine grofle Rolle spielt. Aber so als Werkzeug der
Steuerung, glaub ich schon, dass gewisse Wertenormen, ah, auf die hin wir
uns ausrichten, ah, und die dann eben auch, ah, gesichert werden,
geschitzt werden, oder verankert sind in Gesetzen, im, im Recht, ah, das
sicher ganz ein groller Steuerungsprozess, ah, ein ganz ein grolies
Werkzeug ist, das Steuerungsprozesse ermaoglicht.” (G 40.03ff)

In der Praxis kirchlichen Handelns kommen eine Vielzahl verschiedener
Steuerungsinstrumente zum Einsatz. In diesem Unterkapitel wird ein Einblick in die
Komplexitat und Pluralitat moglicher kirchlicher ,Steuerungsinstrumente” gegeben.?’
Diese Vielfalt, Pluralitat und Komplexitat deutet A an:

,#Also ich glaube, was sicher ein Faktor ist, ist die Komplexitat. Das heilt,
zum Beispiel, wenn man darauf schaut, es gibt fur alles eine Vorschrift und
eine Gegenvorschrift. Zum Beispiel wenn es darum geht, wie werden
Bischdfe ernannt. Da gibt es Richtlinien, die so weit gefasst sind, dass vieles
moglich ist.“ (A 25.01-03)

Steuerung findet allerdings nicht nur entlang verrechtlichter oder kollektiv vereinbarter
Vorschriften statt, sondern auch tber Elemente mit Anweisungscharakter, etwa dem
Setzten von Deadlines seitens der Steuernden, etwa im Zuge des di6zesanen
Reformprozesses, ein Instrument, das als ,hart” klassifiziert wird (B 30.02). Dabei
werden aber der verbleibende Spielraum und auch bestehende Vorbereitungszeiten
betont (B 32).

Als Beispiel fUr ein verbreitetes (,weiches") kirchliches Steuerungsinstrument nennt B
das Setzen von Angeboten (Anreizsteuerung). Beispiele hierfur sind liturgische oder
thematische Angebote, die auf bestimmte Lebenssituationen oder die Bedurfnisse
bestimmter Gruppen zugeschnitten sind (Trauerbegleitung, Beratungsstellen etc.),
denn hier gebe ,[...] es irrsinnig viel Angebot.“ (B 28.01). Dabei bilde sich auch die

274 Die interviewten Expert:innen vertreten dabei eine breite Begriffsdefinition. Dies deckt sich mit obigen
theoretischen Ausflihrungen, in deren Sinne unter den Terminus eines ,Steuerungsinstruments® somit
jedes kommunikative (schriftliche, miindliche, offene oder verdeckte etc.) Element subsumiert werden
kann, das , Trager eines Steuerungsmediums ist. Die Nennung von Steuerungselementen anhand von
Beispielstellen hat exemplarischen Charakter.
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,Gemeinschaft* das Angebot, das sie braucht und mache es flr alle zuganglich
(B 30.01):

LAlso das ist schon Steuerung, denn wenn es niemanden gibt in der
Gemeinschaft, dem das ein Anliegen ist, wo es auch brennt oder wenn man
sagt >Gut, ich schau mir den Bereich an<, ahm, >Ich setz mich dafir ein,
mach eine Ausbildung dazu< oder dann, ja, werden Angebote dann
wahrgenommen oder man sieht’s dann auch mit einem gewissen Blick, man
merkt dann erst, was es fir eine Fllle gibt.“ (B 28.02)

Dabei stellt B fest, dass Steuerungsinstrumente mit Verpflichtungscharakter
L,weich“ ummantelt wirden, etwa indem

»,man eben eine Einladung ausspricht und eigentlich sich wiinscht, dass es
eine Verpflichtung, also es sollte als Verpflichtung aufgenommen werden
und man formuliert es ganz sanft als Einladung, ahm, das ist, denk ich mir,
durchaus >kirchlich<.“ (B 36)

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie diese durchaus komplexen

organisationskulturellen  Steuerungsinstrumente adressatenseitig  verstanden
werden. Hier verweist die interviewte Person auf Sozialisationsprozesse:

+Also, ich glaub, die, die in der Gemeinschaft drinnen sind, die regelmaiig
Gottesdienste besuchen und die einfach aufgewachsen sind, in der
kirchlichen, ja also kirchlich sozialisiert sind, ja dann versteht man
das.” (B 38.01)

Fir andere, nicht kirchlich sozialisierte Personen, ,Leute, die draul3en sind aus dieser
Gemeinschaft” erscheine dies in erster Linie als das, was es auch auf den ersten Blick
ist, als eine Einladung, die frei angenommen werden kann und ,vielleicht passt
es“ (B 38.02).

G verdeutlicht die steuernde Rolle des Vermittelns einer Vision, also einen Zielbildes,
das sagt, ,wo wollen wir hin, das ist die Vision, dorthin steuern wir zu, dorthin méchten
wir das Ruder oder die Segeln setzen [...]*. Diese beinhalte Werte und Bilder, ,die
leiten, die anleiten oder die treiben“ (G 109) und somit intrinsisch handlungs- und
wahrnehmungsleitend werden.

Steuerungsinstrumente unterliegen dabei, wie F ausfuihrt, einem Wandel:

»,Ahm, von den Abladufen hat sich natirlich sehr viel durch die Digitalisierung
geandert, nicht? Da ist die Kirche auch nicht ausgenommen von anderen
gesellschaftlichen Entwicklungen. Also man kommt viel schneller durch und
es wird auch durchaus genitzt. Das kénnte man ja auch ablehnen und
sagen, das ist nichts fur uns, wir organisieren uns das selber, aber das hat
ganz massiv Einzug gehalten auch in kirchliche
Steuerungskultur. (F 71.01-04)

Diese sei auch Ausdruck eines generationalen Wandels und gehe mit
kommunikativen Herausforderungen einher:
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-Ahm, und das sehe ich jetzt als absolut nicht negativ, sondern ist
grundsatzlich was Positives, aber etwas, was gerade, 8hm, ahm, Kirche ist
ja jetzt nicht primar gepragt von Generationen, die jetzt digital natives waren,
nicht? Also es bringt durchaus Problematiken mit sich, dass eben manche
Generation, die noch immer handelnde Generation ist, weil Priester in der
Regel wesentlich langer im Dienst bleiben und zwar aktiv im Dienst bleiben,
als wir es jetzt in der profanen Gesellschaftskultur haben, die dann natirlich
mit solchen Ablaufen schwerer umgehen kénnen und das auch fir sich, fir
ihr Handeln schwerer akzeptieren kdnnen oder auch teilweise auch aus
einer Mitbestimmungskultur ausgeschlossen werden, weil sie das fiir sich
gar nicht nutzen, weil es an ihnen vorbei geht, weil sie andere Prozesse
gewohnt sind.“ (F 71.05f)

Daneben wiirde sich auch das Spektrum ,althergebrachter Steuerungsinstrumente,
etwa die ,Pfarrer- bzw. Priesterwoche” verandern,

. [...] die sich auch weiterentwickelt, die sich auch verbreitert und zwar
sinnvoll verbreitert, also nicht mehr nur, ah, die Pfarrer da sind, sondern die
Priester insgesamt sich alle treffen. Das macht auch etwas in der
Wahrnehmung mit uns, dass Kaplane sich nicht nur als den letzten Rest
empfinden, der immer kleiner und immer weniger wird, sondern doch auch
wieder eingebettet in ein groReres Ganzes, sich ah, sich ah, empfinden kann
und Hierarchien dadurch auch flacher werden, ahm, eben und solche
Instrumentarien auch nicht aufgegeben werden, das finde ich ganz ganz
wichtig.” (F 71.07f)

Gleiches gelte auch fur die didzesane Weiterbildungswoche, obwohl nie eine die
gesamte Didzese abdeckende Veranstaltung gewesen, wo verschiedene
Steuerungsprozesse Inputs erfahren haben. Die Weiterbildungswoche selbst sei aber
nie von vornherein als ,Steuerungsplattform“ gedacht gewesen, dennoch seien von
hier ,immer wieder und eher zufallig“ Steuerungsinputs fur die Gesamtdidzese
ausgegangen (F 71.04f). Es handle sich dabei um Steuerung, die durch Koordination
und das Weitergeben von Impulsen stattfinde (F 72f).

Gefragt nach der Rolle direkterer Steuerungsinstrumente, etwa Weisungen, rekurriert
F auf die Bedeutung von ,weichen, informellen® Steuerungsinstrumenten:

»,Nach wie vor spielt dieses weiche, informelle, ah, direkte Gesprach, Gott
sei Dank sage ich, eine wichtige Rolle. Ah, weil das gerade auch fiir unsere
Ablaufe, glaub ich, das wird noch, das wird dauerhaft notwendig sein, ist das
eine. Zum anderen braucht man auch Klarheit und Transparenz, also es wird
nicht gehen, dass man alle Ablaufe sozusagen auf dieser informellen Ebene,
ah, vorangetrieben und auch entschieden werden koénnte und da die
Balance zu finden ist sicherlich eine gro3e Herausforderung.” (F 75.01-03)

Der Einsatz der verschiedenen Optionen des Registers denkbarer
Steuerungsinstrumente habe dabei ganz wesentlich damit zu tun, wie der ,Bischof als
Gesamtleitender” das ,fur sich handhabt® (F 75.04). Hier habe es in der
Vergangenheit eine unterschiedliche Handhabung seitens des Ditzesanbischofs
gegebenen, die sich im Zeitablauf auch verandert habe. Dies hange auch damit
zusammen, was der Bischof ,wohin delegiert und was bei ihm selbst angesiedelt” sei

(F 75). Im Hinblick auf Prozesse bedeute diese Rolle des Bischofs als
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Steuerungszentrum:

.[...] und dann eben eine Bischofsgestalt gekommen ist, der mal, der
grundsatzlich mal Dynamik ausgestrahlt hat, sozusagen ich setze Prozesse
in Gang, gehn wir, gehn wir, gehn wir, aber wo sich erst so nach und nach
auch Inhalte herauskristallisiert haben, wohin gehen wir eigentlich, also das
Zielbild eigentlich relativ unklar einmal war.“ (F 75.05)

Mit direkteren, ,harteren” Steuerungsinstrumenten gehe, im Vergleich, so F,
.Klarheit“ einher, was der Interviewpartner am Beispiel der kirchlichen Covid-19-
MafRnahmen verdeutlicht:

LAlso in meiner Erfahrung kann Klarheit, auch wenn sie nicht immer der
eigenen Meinung entspricht, sehr hilfreich sein. Also jetzt gerade in Blick auf
die Coronakrise, wo sehr viele Weisungen und Vorschriften und
Regelungen, die wir selbst nicht mehr so ganz genau wissen, gegeben hat,
aber da war flr mich von Anfang an klar, dass ich auch in den Gemeinden
jeweils gesagt habe, wir tun das was, was wozu sich Kirche insgesamt
entscheidet und ich war sehr froh dartber, dass es hier Klarheit gegeben
hat, weil ich ja letztlich Gegenuber bin und sagen muss wie ist das jetzt mit
der Mund- und Handkommunion und solchen Sachen, die dann ja auch
heikle Themen sind und das dann nicht nur an mir als Person hangt und ich
dann so und so entscheiden kdnnte, sondern ich sagen kann: >so ist es
entschieden, so machen wir das.< Und da war ich schon sehr froh, auch
um, um die Klarheit und das ist, ist sehr, sehr hilfreich und ich glaube, das
haben durchaus auch andere so empfunden.” (F 77)

Die prasentierten exemplarischen Interviewpassagen zur Thematik der
Steuerungsinstrumente lassen ein Element anklingen, das im Zuge der

Interviewfuhrung durch die Expert:innen im Zusammenhang mit vielféltigen Themen
angesprochen wurde: die hierarchische Verfasstheit von Kirche.

3.1.3 Hierarchie von Personen und Ebenen — Die Rolle von Uber- und Unterordnung
als pragendem Strukturmerkmal

.oteuerungskultur ist fur mich in der Kirche einmal verbunden mit einer
althergebrachten hierarchischen Ordnung, von oben herab [...]* (G 02.01).

Gefragt, welche Rolle Hierarchie zukomme, antwortet Interviewpartner G:

»Ich mein Gesetz, Recht, ah, Ordnung ist ja nicht das, was heute Menschen

weill Gott wie anspricht, auch Institutionen sind jetzt nicht grad der groRe

Renner, das ist schon.” (G 54.01)
Es gehe aber ,letztlich irgendwann® ,um die Frage nicht nur des Inhaltes, sondern
auch des Gefales” (G 54.03). Die verdeutliche auch die Rolle des Kirchenrechts.
Entscheidend sei, gerade jungen Menschen ,Bricken“ zu bauen und die
.Kostbarkeiten des Glaubens® zu vermitteln (G 54). Die ,Kirche* sei es jedoch
gewohnt, hierarchisch strukturiert zu sein, ,dass sozusagen Dinge einfach

ausgefuhrt werden® (F 55.01).
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C sieht in Hinblick auf die kirchliche Hierarchie einerseits einen strukturellen
Zusammenhang, andererseits einen Zusammenhang mit der Wahrnehmung
kirchlicher Akteure:

,Und dann gibt es da verschiedene Ebenen, also das war jetzt die unterste
der Pfarrgemeindemitglieder. Macht und so gibt es auch bei den Pfarrern.
Also wenn man es aus dieser Sicht denkt, glaub ich. Was mir dazu einfallt
ist halt einfach das Priesterbild der Gesellschaft, wie der Priester
wahrgenommen wird, hat sich ja auch verandert, aber es ist nach wie vor
bei vielen Menschen der Priester was ganz Besonderes und schon fast kein
menschliches Wesen mehr, sondern eh schon ein halber Gott. Also so wie
manche Menschen mit Priestern umgehen hat man das Gefuhl, durch die
geweihten Hande sind sie weif} ich was.“ (C 68.01-05)

Damit gehe eine Herausforderung einher:

,und ich glaub, dass das auch fir den Priester ganz schwierig sein kann,
auf dem Boden zu bleiben, einfach, weil wenn man von Rundherum einfach
so in die Luft gehoben wird — was aber schon weniger ist als friher, weil da
waren es fast alle, die das gemacht haben, jetzt gibt es kleine Griippchen,
die den Priester so hochhalten und hochheben. Aber, als Mensch, man wird
geweiht und dann ist man auf einmal eine so besondere Figur und kriegt
von rundherum diese Ehrerbietung dargebracht sozusagen. Dann ist es
auch total schwierig am Boden zu bleiben und sich nicht da
hineinzuentwickeln, zu glauben, dass man wirklich etwas Besseres ist.“ (C
68.06—-08)

Das hierarchische Element und seine Gliederung bringt Interviewpartner B zum
Ausdruck, indem diese mit einer ,Leitung in eine gewisse Richtung” verbunden wird:

»+Also wenn man es von der Hierarchie anschaut, dann wird ich sagen, dass
es da schon ein Steuerungselement gibt, eine Leitung in eine gewisse
Richtung, angefangen vom Papst tber die Bischdfe, &hm, dann zu Pfarrern,
Priester. Also wenn ich an den Pfarrgemeinderat denk, an eine Gruppe, da
sind unterschiedliche Krafte am Werk.“ (B 09.01)

B fahrt fort:

»Also, je nachdem wie der Leiter, der >Steuerungsmann<, wenn man so
mochte, ist von offizieller Seite ja der Priester, der Pfarrer, ja ahm, aber das
ist dann auch personlichkeitsabhangig, ob er wirklich steuern oder leiten
kann oder dieses Werkzeug hat oder, ob dann andere diese Funktion
Uubernehmen, PGR-Vorsitzende oder andere, da gibt es dann auch
unterschiedliche Typen.“ (B 09.02)

Gefragt, welches Verhaltnis dabei zwischen autoritativen auf der einen und
partizipativen auf der anderen Seite vorliege, antwortet B:

~Wo jetzt mit dem aktuellsten Element [Synodale Bestrebungen in der
Gesamtkirche, L.G.] von manchen Leuten der Aufschrei kommt >Oh das
geht jetzt wieder in ganz eine hierarchische Richtung<, ja, >Mitbestimmung
oder arbeiten im Team ist nicht erwiinscht<. Aber ich glaube, ja, im GrofRen
und Ganzen ist das schon in der Kirche vorhanden, dass es eine gute
Mischung ist und dass viele beteiligt sind, weil wenn es das so gar nicht
ware, dann wurden noch weniger Leute der Gemeinschaft zugehorig fihlen,
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als es jetzt schon tun.” (B 46.02f).

Auch F betont das vorliegende ,strukturierende Prinzip“, das aber AulRenbezlige
habe:

,Naja, die Kirche hat an sich ein relativ klar, &h, strukturiertes Prinzip, nicht?
Also gibt’s also fiir eine Diézese einen Bischof, der, der nicht gewahlt wird,
sondern der bestimmt wird in einer natdrlich eben, ahm, in einer auch
durchaus gewachsenen Kultur und Tradition mit einem Befragungssystem.
Aber das ist einmal etwas, was, was Kirche natirlich von anderen
Organisationen massiv unterscheidet und darum auch, wie man auch in der
Vergangenheit gesehen hat, wo das durchaus auch daneben gehen kann,
aber auch seine Vorteile hat. Also jemanden sozusagen, der dann leitet,
einfach vorgesetzt zu bekommen, den man sich nicht selbst gewahlt und
selbst, &h, bestimmt hat und dann von dem ausgehend doch ein, ein,
Moglichkeiten bestehen sich diese Strukturen auch zu schaffen und
Strukturprozesse in Gang zu setzen, wie wir das auch erleben eben nicht in
einzelnen Diézesen Osterreich auf je unterschiedliche Weise, also dass das
sehr stark auch, ahm, personalisiert ist, so erleb ich das, ahm.” (F 59)

Auch innerhalb der Hierarchie gebe es informelle Kanale, die aktiviert werden kénnen
und die Position einer Person verstarken. Ein Beispiel hierfur bilden Verbindungen
und Kontakte ins globale kirchliche Steuerungszentrum (,Romconnections®) als
Supplement fir die organisationsinterne Position kirchlicher Akteure.

»[.-.] du hast auch Leute, quasi im mittleren Management, bei Klerikern, die
halt gute Verbindungen nach Rom haben und da ist halt immer eben, der
Umgang mit denen ist, nur ein Eindruck, ein bisschen anders als der mit
Leuten, die keine Romconnections haben. (E 58.01).

All diese Steuerungsprozesse finden innerhalb einer komplexen Dezentralitat statt,
die auf die Art und Weise der Steuerung rickwirke. E bringt hierzu ein Beispiel:

»,Mh, naja kommt darauf an, ahm. Wenn wir sagen, wir als Ordinariat machen
die Vorgaben, eben Covid-Krise, wir machen die Vorgaben, das sind unsere
Handlungsanweisungen und achtzig Prozent halten sich daran und zwanzig
Prozent nicht, wie wiirdest du das werten? Weil eben wir haben es nicht in
der Hand, wir sind dann abhangig davon, dass Leute uns melden, der haltet
sich nicht daran, da passiert das und das und sowieso bis hin zu drastischen
Schritten, ah, weil wir haben 388 Pfarren, wir haben nicht in jeder Pfarre
jemanden stehen, der schaut, dass alles eingehalten wird, sondern das ist
die Verantwortung der Fihrungskrafte vor Ort, das sind die Priester, die
Seelsorgeraumfiihrungsteams, ahm. Das heil3t, eben, es ist immer so
schwer von der Kirche zu sprechen, weil wir einfach sehr kleinteilig sind,
weil wir haben das Ordinariat, wir sollten eine Linie vorgeben, was wir auch
probieren, aber ob es umgesetzt wird, hangt halt an den Pfarren.” (E 74)

Dieser Interviewpartner beschreibt die Komplexitat von Steuerung und deutet die
Herausforderungen intradidzesaner Mehrebenengovernance anhand eines
Krisenfalles (Covid-19-Pandemie) an. Die Steuerung in dieser Situation stehe vor

eine vielgestaltigen Herausforderung und bewegte sich (nicht abschlieRend)
zwischen verschiedenen Anforderungspunkten.
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Eine wichtige akteurseitige Besonderheit, die auch im Zusammenhang mit der
kirchlichen Hierarchie steht, ist oben bereits angeklungen (vgl. C 68): die Rolle
geweihter Personen.

3.1.4 Klerikerorientierung — eine Besonderheit kirchlich-personalisierter Steuerung

Die vielgestaltige Struktur der Katholischen Kirche umfasst sehr unterschiedliche
Rollen. Dieses Kapitel stellt in Hinblick auf die Gruppe der ,Kleriker* reprasentative
Interviewpassagen vor. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die Existenz einer sich auf
Basis eines Exklusivitdtsmerkmals identifizierbaren Gruppe nicht ohne
Konsequenzen fur die Struktur, Rollenverteilung sowie Art und Weise von Steuerung
bleibt. Interviewpartner:in D liefert ein Beispiel fur die weite solcher Zusammenhange.
Gefragt, ob es einen Zusammenhang zwischen Geschlecht und
Entscheidungskompetenz gebe, trifft D folgende Unterscheidung:

»~Ja und auch >Macht<, sag ich jetzt einmal unter Anfiilhrungszeichen, Macht
und Verantwortung, also beides, das hangt fir mich zusammen. Aber da
musst dich, also bei den Mannern und bei den Klerikern, da geht es nicht so
sehr um die Kompetenz dahinter, aber die Frauen muissen sich Uber die
Kompetenz dorthin definieren.” (D 71)

Diese formale Zuschreibung, so die Wahrnehmung, von Leitungsamt und -gewalt
uber das Faktum einer Standeszugehdrigkeit reduziert die Anforderung auf
Kompetenzseiten, die flir den Erhalt eines Amtes bzw. einer entsprechenden formalen
Rolle aufweisen muss. Steuerungsprozesse seien, auch aufgrund der intimen
Verbindung von formeller Leitungsgewalt und dem Klerikerstatus immer noch sehr
»,mannerorientiert” (D 69.02).

In diesen Zusammenhang stellt sich auch der Klerikalismus-Begriff’5. Ein Beispiel flr
die Begriffsverwendung liefert C, indem hierunter aus Perspektive von Steuerung eine
-Klerikerorientierung®, vor allem in den tatsachlichen Entscheidungsprozessen
verstanden wird:

.Naja, Klerikalismus insgesamt spielt, glaub ich, schon eine wichtige Rolle
in der Steuerungskultur, weil einfach Kleriker die sind, die die
Entscheidungen treffen. Also die wirklich wichtigen Entscheidungen muss
immer ein Priester absegnen, in der ganzen Hierarchie, sozusagen. Ah, es
wird aber immer geschaut, dass die Laien immer mehr Bevollmachtigungen

275 Klerikalismus stellt, wie Rainer Bucher im Interview mit Thomas Jansen ausfiihrt, eine
priesterzentrierte Identitatstechnik dar, die im Kontext kirchlicher Umbruchstendenzen der Bewaltigung
neuer Realitaten dient. Klerikalismus stellt demnach eine Reaktion des ,priesterlichen Innen“ auf den
Stress dar, den das plurale AuRen auslésen kann. Klerikalismus zeige sich bspw. in einem Habitus der
Uberlegenheit gegeniiber dem Volk Gottes. Es handle sich um eine Reaktion ,klerikaler SchlieBung®, fiir
die etwa auch rituelle Praktiken herangezogen werden. ,Klerikalismus als statusbegriindeter
Selbstherrlichkeit und Selbstbezogenheit soll helfen, mit eigenen Identitatsproblemen fertig zu werden®.
Diese Technik sei dabei nicht zielfiihrend, sondern vergréRere das Problem. Vgl. Jansen, Was ist
Klerikalismus?
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kriegen, aber es bleibt dann trotzdem immer wieder, das >Endhakerl< dann
muss letztendlich trotzdem immer ein Priester machen, hab ich das Gefhl.
Also ich glaub schon, dass das nach wie vor, dass da Klerikalismus eine
grofl3e Rolle spielt.“ (C 70)

Im weiteren Interviewverlauf schildert die interviewte Person einen Praxisfall
kirchlicher Steuerungskultur, in der ein Mitglied des Klerus offentlichkeitswirksam
gegen geltende Normen versto3en habe. In diesem Zusammenhang beschreibt C
den Umgang mit dem betroffenen Kleriker wie folgt:

,Das war wieder so ein Beispiel von Angst, ist mir vorgekommen. Ja den
Priester, um Gottes Willen, man muss das Gesicht des Priesters ja wahren.
Und man kann eigentlich, es scheitert dann oft daran, dass man sich wirklich
auf die Seite der Leidenden stellt, denn der Priester ist ja gleichzeitig ein
Mitbruder im Geiste des Herrn und da tun sich diese >werten Herren<
einfach schwer Uber ihren Schatten zu springen [...].“ (C 135.01-03).

Klerikalismus in diesem Zusammenhang erscheine wie eine Art Korpsgeist oder
,Gruppenspirit (C 136f). Diese Besonderheit im Umgang wird durch D bestatigt. Auf
die Frage, ob es in der Steuerung eine Art von (wertneutral) verstandenem
Klerikalismus gebe, antwortet diese:

»Ja, also ein Kleriker, darf sich viel, viel mehr leisten, herausnehmen, was
sich alle anderen nie herausnehmen dirften. Wo es ganz klare
Konsequenzen geben wirde und das ist aber ein innerkirchliches Problem,
also ich glaube, das gibt es in anderen, ahm, NGOs oder
Wirtschaftszweigen oder so, glaube ich, in diesem Sinne, nicht.“ (D 67)

Diese besondere Stellung wird allerdings durch eine andere
Veranderungswahrnehmung erganzt:

,Ah, da wiirde ich eher sagen, die gab, die gab es mehr, als dass es sie gibt,
weil da hat sich einfach wahnsinnig viel verandert, also als Kleriker, ahm,
also positiv wahrgenommen zu werden, wird immer schwieriger, ne, es, also
diese, dass Kleriker per se so am Sockel stehen, und so, das ist ja der
Pfarrer und da darf man doch nicht und so, das da hat sich sehr, sehr, das
hat sich sehr stark gewandelt, und zwar nicht nur gesellschaftlich, sondern
auch innerkirchlich. Also man ist oft schon einmal per se in einem
Rechtfertigungszwang, ahm, und das hat sich eigentlich sehr rasch
gewandelt. Wohin sich das noch entwickeln wird, wird man sehen, ahm, weil
naturlich auch in der Wahrnehmung, das hangt natirlich auch mit
handelnden Personen zusammen.“ (F 129.01-03)

Dabei sei jedoch festzustellen, dass einerseits unter jungeren Klerikern Rechte auf
Basis ihres Klerikerstatus in Anspruch genommen werden, andererseits, dass diese
Entwicklung eine eigene Dynamik in Gang setze:

,und auch unter den Klerikern nehmen wir ja wahr, dass die jlingere
Generation diesen jetzt >Klerikalismus< wieder mehr lebt, als die
Generationen davor, also fiir sich Rechte in Anspruch zu nehmen per se als
Kleriker und das erzeugt natirlich auch wieder einen Gegendruck. Also und
in dieser Entwicklung sehe ich, ah, da sehe ich uns jetzt drinnen, also
insofern wirde ich jetzt sagen, ah, die Vorteile, die man sozusagen in diesen
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Strukturprozessen oder so als Kleriker hat, gehen eher zuriick unter einem
Rechtfertigungszwang, der wahrscheinlich noch zuséatzlich befeuert wird,
dadurch, dass eben eine Generation von Klerikern auch heranwachst, die
das viel starker als Generationen vor ihnen flr sich in Anspruch nehmen,
weil, weil eben genau das den Gegendruck befeuert.” (F 129.04f)

Gefragt, warum dies der Fall sein kdnnte, antwortet F:

,Ahm, das hat damit zu tun, dass man, [iberlegt] naja, dass sich Leute dazu
entscheiden, die halt, die halt, ah, mit, mit einem Kirchenbild fir sich
operieren, ahm, das ja, das einer langer zuriickliegenden Vergangenheit
schon angehdrt, aus einem Sicherheitsbedtirfnis heraus, ahm, mit Strukt-
mit gewachsenen Strukturen gar nicht mehr so groflgewachsen, ah,
groRgeworden sind, die sie gar nicht mehr erlebt haben. Also so, auch so,
wo man sagt, viel damit zu tun, dass Leute eher quer einsteigen, nicht? Also,
dass sie mit diesen Entscheidungsstrukturen der, ich sag jetzt einmal
normalen Pfarrgemeinde, in einer Volkskirche gar nicht mehr vertraut sind,
mit diesem Prozess gar nicht umgehen kdnnen, aber ich glaube es hat
schon auch sehr viel mit dem Sicherheitsbedurfnis auch zu tun, in unserer
unubersichtlich und auch unsicher gewordenen Welt.“ (F 131)

Die hier exemplarisch in den Worten und Beschreibungen der interviewten
Expert:innen vorgestellten ,Hard Rules” stellen keinen abgeschlossenen Katalog dar,
sondern verweisen insbesondere auf die Fille verschiedener Faktoren, die im
Zusammenhang mit einer kirchlichen Steuerungskultur Wirkung entfalten kdnnen. Die
Unterteilung in ,hart® und ,weich® wurde dabei von den Expert:innen selbst, als
begriffliche Hilfestellung herangezogen und durch den Interviewer ibernommen. Die
.Hard Rules® zeichnen sich dabei durch ihren Formalisierungsgrad aus. Im
nachfolgenden Kapitel wird dieser gedffnet, sodass mehrere weitere, kulturell
relevante Elemente in den Blick geraten: Fuhrung/Leitung, Kritik und
Entscheidungsfindung.

3.2 Soft Rules — FUhrungs-, Kritik- und Entscheidungskultur

3.2.1 Aspekte einer kirchlichen Fihrungskultur

»~Jedenfalls glaub ich, dass immer eine Reform, also der Papst sagt, die erste
Reform muss die der Einstellung sein. Und das ist also die Aufgabe der
Fuhrungskraft. Ich kann nicht sagen, die Leute tun das einfach nicht, die
checken das nicht, sondern ich muss so versuchen zu begeistern und
motivieren, dass es als fundiert und als notwendig erkannt wird. Das ist,
glaub ich, das Um und Auf. Fihrung hat immer mit Menschen zu tun, wir
fuhren ja keine Exceltabelle oder wir flhren keine Summe X von
Mitarbeitern, sondern wir fihren immer Menschen. Menschen haben — Gott
sei Dank — Geflihle, Gedanken, Vorgeschichten, positive und negative
Lebenserfahrung.” (A 38)

Das Phanomen kirchlicher Steuerungskultur ist wesentlich ein Beziehungsphanomen
zwischen Akteuren, Einzelnen und Gruppen, die untereinander auf verschiedenste
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Art und Weise interagieren. Dass das Flhrungsphanomen verschiedene
Querverweise auzeichnet verdeutlicht B, gefragt nach dem eigenen Verstandnis des
verwendeten Begriffes?’® der ,Leitung*:

»Ja, ich glaub eine >Mischung< [aus Charisma und menschlichem Willen,
L.G.] trifft es ganz gut, ja ahm, durchaus Macht. Macht ist durchaus ein
Faktor und wenn man so das Werkzeug des Leitens und des Fuhrens nicht
so hat, dann gibt es immer noch den Machtfaktor und der ist natirlich in der
Kirche... hat eine klare Stellung. Wenn man sagt: >Bin die leitende Person
einer Pfarre, dann kann ich die Macht ausiiben< damit... und somit auch die
Gemeinschaft auch unterdriicken, wenn man dann sagt [dieses und jenes,
L.G.].“(B 17)

Hier ist auffallig, dass der Begriff der Macht instrumentell-,durchsetzenden®, auch
Lunterdrickenden“ Charakter hat, wahrend der Begriff des Leitens als ein
~Werkzeug“ ohne diesen Charakter prasentiert wird. Die Begriindung, wie Macht in
der Kirche ausgeulbt und gleichzeitig damit verbundene Risiken vermieden bzw. ihre
Ausubung legitimiert werden konne, liefert B mit, indem ein ,Einander-Dienen® in der
Ausubung von Macht betont wird (B 19).

Klar bleibt dabei aber auch, dass

.ein gewisses, ahm, Machtstreben, das muss schon da sein, sonst kann
man als Fihrungspersénlichkeit eben Fiihrung und eine gewisse, ah, Linie
vorzugeben, das muss alles sein, aber wenn man das, ah, so nicht kann,
dann kann man auch keine Fuhrungsposition ibernehmen.“ (B 21)

Machtaustibung und auch personliches Machtstreben werden, bei bestehender
pejorativer Konnotation des Begriffes, als Notwendigkeit betrachtet. Dabei kristallisiert
sich aber folgendes Leitkriterium heraus:

»Aber dann einfach abzuwagen, wann kippt das Ganze und wann geht’'s um
meinen eigenen Vorteil und steh ich gut im Licht oder dient es der
Gemeinschaft?* (B 22).

FUhrung und Leitung wirden, so Interviewpartner G, ein ,naturliches Verhaltnis zur
Macht® voraussetzen:

,Der Heilige Geist ist leicht ah einmal in Anspruch zu nehmen. Und ich glaub
man braucht, wenn man zum Beispiel im Dienst, ah, der Leitung von
Di6zesen und Teilkirchen steht, braucht man ein gewisses, natirliches
Verhaltnis zur Macht. Also wer mit Macht nicht umgehen kann, der die
menschliche Reife nicht einbringt, ah, mit dieser Volimacht umzugehen, da
wirds wahrscheinlich immer Spannungen geben. Es ist halt so, dass ein
Bischof eine gewicht- eine gewisse Macht hat, und die kann er nicht
abgeben, so wie er manche Entscheidungen nicht abgeben kann, das muss
er irgendwie halt selber machen. Ich mein, man kann synodal beraten, aber

276 Der Begriff der Leitung steht in enger Verwandtschaft zum Fihrungsbegriff. Der im Zuge der
Interviewfiihrung zentrale Unterschied liegt in den Begriffskonnotationen. Durch die Verwendung des
Leitungsbegriffes werden bestimmte, als abzulehnend wahrgenommene Konnotationen im kirchlichen
Sprachgebrauch vermieden, etwa autoritative.
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letztlich ist gerade in der Kirche der, der leitet, schon auch ein Stiick weit auf
sich gestellt und hat sicher auch manchmal auch so manche einsame
Entscheidungen zu treffen.” (G 60)

Das Treffen von Fuhrungsentscheidungen gehe im Idealfall mit einem ,Hinhéren auf
Gott" einher, ,aber letztlich muss man das selber sehr, sehr stark abwagen® und es
misse das ,Bemihen da sein®, sich selbst eine differenzierte Meinung zu bilden
(G 62). Aber letztlich gelte, dass, obwohl man viele um Rat bitten kébnne, man die
Entscheidung selbst tragen misse (G 64).

Hier stellt sich die Frage, wie sich der Fuhrungsstil innerhalb der Dibzese Graz-
Seckau gestaltet. Die Frage, ob ein tendenziell autoritarer oder ein
konsensueller/partizipativer Fihrungsstil vorherrsche, fihrt zu dem Verweis auf
~Mischformen® (A 43.01), obwohl das formelle Entscheidungsrecht bzw. die formelle
Autoritat als vorhanden erkannt werden:

.Natlrlich ist es so, dass der Bischof im Prinzip sehr viele Volimachten hat
und natdrlich auch der jeweilige Pfarrer fir seinen Bereich. Gleichzeitig
merke ich, dass es eine Scheu gibt, wo es auch legitim ware da auch
Autoritat auszutiben, also dass man sagt, wir kdnnen das ja nicht tun oder
sagen, denn dann gibt es schlechte Presse oder uns laufen die
Ehrenamtlichen davon.” (A 43.02f)

Die Sorge Handelnder, dass die Ausibung (legitimer) ,Autoritat” zu Sanktionen flihren
kénnten sei jedoch eine ,falsche Furcht” (A 43.04) und nur dann ein wirkliches
Problem, wenn ,Autoritat” unreflektiert und ohne kommunikativen Austausch mit den
Steuerungsadressaten stattfinde. Widerspruch sei dabei ,véllig in Ordnung®, denn der
,Mensch ist ja Gott sei dank frei“, kdnne sich somit auch anders, also gegen eine
gesetzte MalRnahme entscheiden (A 43.05).

Auch G bestatigt dies, indem ausgefihrt wird:

~Ja, es gibt, ich denk mir halt immer, es gibt schon dieses
Autoritatsverhaltnis, es gibt schon immer den Gehorsam und mancher
nimmt den sehr ernst und wenn der Bischof was sagt, ohne viel zu denken,
es in Frage zu stellen, nimmt man es an, auch wenn man unter der Last
manchmal zerbricht, ge, und manche, die sind da halt sehr selbststandig
und hdren halt nicht Gberall den Heiligen Geist oder kennen Gottes Willen.
Mit denen muss man diskutieren und manche die machen in Freiheit das,
was sie wollen, gibt's auch, also das ist das andere Extrem.“ (G 126.01f)

Dabei bleibe aber die hierarchische Grundordnung bestehen:

»Aber ich glaub, dass die schon, dass diese hierarchische Ordnung, diese
Zu- auch dieses Gehorsamsverhaltnis, das ja versprochen wird, ahm, das
ist schon, im Umgang spielt das schon eine Rolle, und der Bischof ist hinten
herum immer noch der Bischof, und wenn der Bischof was sagt.” (G 126.03)

Klar wird, als Komplexitatsschicht, dass nicht der ,eine“ didzesane Fuhrungsstil
existiert, sondern dass auch hier von einer personen- und konstellationsabhangigen
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Verteilung zu sprechen ist. Einerseits ,gibt es Personen, die einen extrem autoritaren
Fuhrungsstil haben® und andererseits ,Personen, die einen extrem konsensualen
Fuhrungsstil haben®, der an Laissez-faire grenze oder den Weg des geringsten
Widerstandes gehe und dann das umsetze, ,was dann die gréfite Mehrheit sagt oder
was fur die grof3te Mehrheit am geringsten wehtut.” (A 43.07). In der Praxis selbst sei
im Normalfall von einer Mischform auszugehen (A 43.01), wobei die Kunst darin
bestlinde, eine ,gute Mischung zu finden“ (A 43.08), eine Balance, die sowohl biblisch
angelegt und gefordert, andererseits auch funktional notwendig sei (A 43).

Im Hinblick auf die kirchliche Vergangenheit konstatiert der interviewte Experte, dass
es hier eine, aus heutiger Perspektive, ,Schlagseite ins Autoritdre® gegeben habe,
wahrend er fur die Gegenwart eine Tendenz ins Liberal-Konsensuale/Laissez-faire
feststellt (A 43.13).

Auch Interviewpartner G beschreibt die Existenz unterschiedlicher Flihrungsstile und
beschreibt die damit zusammenhangenden Bedingungen naher:

.Ich mein, es ist ja schwierig, weil in der Kirche unterschiedlichste, ah,
Fuhrungsstile gelebt werden, weil es voll verschiedene Flhrungsebenen
gibt. Es gibt Fihrungspositionen, da hat man viel Gestaltungsfreiraum und
man hat auch Fuhrungspositionen, wo alles auch geklart ist, man Rechts-,
ah, einen Rechtskorper vertritt, und ah, und da gibts ja die, die, da gibt's,
glaub ich, alle Fihrungsstile, die man da finden kann. Und es andert sich ja
immer wieder, kommt ja immer darauf an, wer die sind, oder was sind die
Treiber, warum ah Leute mit einer Fihrungsaufgabe betraut werden oder
nicht. Da gibt's immer Zeiten, wo es eben Ein-, viele Einflussnehmer gibt,
jetzt haben wir wieder so eine Zeit wo, wo man doch auch wieder synodale
Prozesse fordert, beziehungsweise ein breiteres Mitdenken, zumindest in
den Befragungen fiir geeignete Personen. Aber glaub man kann nicht
sagen, in der Kirche gibt's einen Fuhrungsstil.“ (G 56)

G fahrt weiter fort, indem der Zusammenhang von Vollmachten und Positionen der
Bischofe und Pfarrer beleuchtet werden:

»LAh im Blick auf Bischofe, im Blick auf den Pfarrer herrscht doch schon ein
sehr autoritarer FUhrungsstil, nicht? Darum, weil man schon sehr viel, sehr
viel, ah, sehr viel Vollmacht hat und weil man auch kirchenrechtlich so stark
verankert ist. Teilweise die letzten Feudalherrscher auch moglich sind.
Wennst den Papst so anschaust, der ist ja, der ist eigentlich kaum
jemandem verpflichtet, nicht?“ (G 58)

Bei allen strukturell angelegten Moglichkeiten autoritativer Flihrung gebe es aber
auch einen Laissez-faire-Fuhrungsstil. Es komme immer darauf an, wer Teil eines
Teams und wer betroffen ist und wie die betroffenen Personen mit einer
Flhrungssituation umgehen konnen. Insgesamt bestehe auch hier ein personales
Element (G 65-67).

Dabei solle aber, so Interviewpartner F, kein ,Etikettenschwindel“ betrieben werden,
denn es gelte:
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»~Ja, Kirche ist hierarchisch verfasst und davon wird sie sich nicht
dispensieren kénnen, das ware auch fatal, glaub ich zu sagen >wir sind was
anderes<. Sondern ist so organisiert und glaub da ware es wenig sinnvoll
ein Etikettenschwindel zu betreiben, wobei eben ... ahm.. ., ja, die kirchliche
Organisation sich wieder auch von einer profanen, ah, Organisation sich
ganz wesentlich unterscheidet, weil, weil die Menschen, die sich dazu
entscheiden, sich existenziell dazu entscheiden, da Teil dieser Organisation
zu sein. Und eben Kirche eben nicht nur eine Organisation ist, ah, die eine
Struktur vorgibt, sondern Kirche ein Gegeniber ist, das jetzt einmal ein
bisschen hypertroph gesagt, dass man auch lieben kann und das
unterscheidet, ist sicher ein ganz genereller Unterschied zu anderen
Organisationen. ich mein dieses Verhaltnis kann ich grundsatzlich auch
gegeniber dem Staat haben, also auch in ahnlicher, in anders gelagerter
Weise aber auch in quasi religidser Weise, also da ware es irgendwie am
ahnlichsten nachvollziehbar, aber das ist sicher etwas, was Kirche
grundsatzlich [unterscheidet, L.G.].“ (F 87)

Zu Kirche sei eben auch eine besondere emotionale Bindung mdglich, die auch auf
die Fuhrungskultur rickwirke. Dies wiederum habe Einfluss darauf, wie Einzelne

Entscheidungen annehmen und diese verarbeiten, etwa auch damit ,hadern®, wiirden
(F 88f).

Einwilligung in eine Entscheidung, eine Steuerungshandlung, bildet auch im
Anwendungsfall ein entscheidendes Kriterium, ob eine Steuerungshandlung als
legitim gelten kann oder nicht:

,Zum einen gibt es ja das berihmte Diktum >lhr wisst, in der Welt

unterdriicken die Machtigen ihre Vélker, bei euch aber soll es nicht so sein<.

Aber wenn wir uns die kirchliche Zeitgeschichte anschauen [...] da wurde

diese Schwelle unterschritten. Wo eigentlich dieses >Bei euch soll es anders

sein< zumindest nicht ausreichend erklart wurde, ich sag es einmal so.“ (A

18)
,Unterdrickung* als Chiffre fir beeintrachtigte oder forcierte Einwilligung. Der Rekurs
auf Mk 10,42—45 formulierte verdeutlicht dies. Der biblische Text fahrt fort, indem er

postuliert:

»L---] sondern wer bei euch grof} sein will, der soll euer Diener sein, wer bei

euch der Erste sein will, soll der Sklave aller sein. Denn auch der

Menschensohn ist nicht gekommen, um sich dienen zu lassen, sondern zum

zu dienen und sein Leben hinzugeben als Lésegeld fir viele.“ (Mk 10,43—

45).
Hier wird das Dienst als zentrales Merkmal ,richtiger FUhrung (Erster sein) etabliert
und von missbrauchender Macht (Mk 10,42) abgegrenzt, ein Kriterium, das legitime
und illegitimer Machtausibung unterscheidet, wie auch B bereits zum Ausdruck bringt

(B 19).

Zu Beantwortung der Frage nach dem Wie von Steuerung wird auf Ebene der Ideale
(wie an mehreren anderen Stellen zu unterschiedlichen Themen) das Vorbild Jesu
Christi bemuht:
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.[...] Also wie hat Jesus gesteuert? Er hat Menschen fiir seine Sache
begeistert und ein gutes Vorbild abgegeben. Wir wissen auch, er war zornig,
also das heil3t da sind durchaus auch verschiedene Emotionen zulassig.
Aber im Prinzip hat er versucht es selbst vorzuleben und anderen
mitzugeben.” (A 37.02—-05)

3.2.2 Entscheidungsprozesse — Wie werden Entscheidungen getroffen?

Entscheidungsprozesse in der Diézese Graz-Seckau erweisen sich, was vor dem
Hintergrund bereits beschriebener und umrissener organisationaler Komplexitat als
erwartbar gelten kann, als komplexe Aushandlungsprozesse. Eine interviewte Person
berichtet von einem als einseitig wahrgenommenen Erfahrungseindruck, der
beinhalte, dass es unter ,den Leuten“ die Position gebe, dass es flr eine
Steuerungshandlung auf Entscheidungsebene hinreichend ware, wenn der
Didzesanbischof ein Dekret unterschreibe (A 37.06). In der Praxis sei es aber
vielmehr so, dass dies viele ,Gesprache und Argumentationen® erfordern wirde,
bevor eine Entscheidung und ein Rechtsakt ergehen kdnnten. Inhaltlich habe man in
getroffene Entscheidungen einerseits das depositum fidei (Uberliefertes Glaubensgut)
einflielen lassen, andererseits auf Aspekte rekurriert, die fir die ,reale Kirche in der
Steiermark” wichtig sind (A 42.01f).

Fir eine Entscheidung bzw. bevor eine solche ergehen kénne, musse auch fur diese
geworben werden (A 42.02), wobei insbesondere Kommunikation entscheidend sei.
Der Selektionscharakter von Entscheidungen wird darin deutlich, dass explizit betont
wird, dass es nicht mdglich sei, selbst bei gut vorbereiteten Entscheidungen allen
Betroffenen entgegen zu kommen und diese fur eine Entscheidung zu gewinnen. Eine
gute Entscheidungsvorbereitung helfe aber, diese zu legitimieren, was auch eine
Legitimation der Entscheidenden sich selbst gegenuber, im Sinne eines intrinsischen
Entscheidungsethos, umfasse (A 42.06f).

Die von A angedeutete Konfliktdimension ist auch in der Diézese Graz-Seckau, hier
anhand einer Pfarre exemplifiziert, prasent, wobei die Vielfalt und Konflikthaftigkeit
madglicher Konstellationen zwischen Pfarrer, Wirtschaftsrat,
Pfarrgemeinderatsmitglieder und Pastoralassistenten bzw. -assistentinnen (C 60)
betont wird:

»L---] ist sehr abhangig davon aus welcher Pfarre er kommt. Weil es gibt die
unterschiedlichsten, gerade in den Pfarren gibt es so unterschiedliche
Dynamiken, ahm, gibt es Pfarrgemeinderate, da wird die halbe Sitzung
sowieso nur gestritten [...]“ (C 61.01f).

Dabei wird gleichzeitig die Rolle und Bedeutung von Einzelpersonen betont:

.[.-.] €s hangt auch viel davon ab, wie sich der Priester sieht, also der

Pfarrer, wie der seine Rolle wahrnimmt. Es gibt, glaub ich, auch Pfarrer, die

gut damit kdnnen, dass auch die Laien mitreden und Mitspracherecht haben
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und dass dann wirklich so eine Art >demokratische Entscheidung< getroffen
wird und es gibt einfach Pfarrer, die hatten am liebsten eh keinen
Pfarrgemeinderat und sitzen eigentlich auf einem >Machtross< und haben
den Pfarrgemeinderat nur weil sie mussen.” (C 62.01f).

Von Dbesonderem Interesse sind neben diesen tendenziell allgemeinen
Feststellungen, die Besonderheiten, die im Rahmen kirchlicher
Entscheidungsfindung seitens der interviewten Experten identifiziert werden.
Entscheidungsfindung sei intern von einer markanten Vorsicht gepragt, einer
Zuruckhaltung, deren Ziel es sei, ,niemanden zu verletzen (D 51.02). Der Grund
hierfur wird in zweierlei gesehen, einerseits darin, dass ,Kirche intern ein Stuck
konfliktscheu® sei (D 52.01) und andererseits aufgrund eines dezidierten
Harmoniebedurfnisses, das Entscheidungsprozesse, aber auch Konflikte ,zwischen
den einzelnen Gruppen, zwischen einzelnen Personen, zwischen einzelnen
Linien (D 54.01) beeinflusse.

Interessant ist der hierbei genannte Grund, der an verschiedenen Stellen der
Untersuchung, wie noch gezeigt wird, fir ein bestimmtes Verhalten herangezogen
wird und auch als Grund fur ,Konfliktscheue“ und ,Harmoniebedurfnis“ herangezogen
wird. Gefragt danach, wie Entscheidungen getroffen werden, antwortet C als Grund
fur kirchliche Entscheidungen:

»Also ich glaube, dass die meisten Entscheidungen in der Kirche aus Angst
getroffen werden. Aus Angst, dass die Leute wegrennen, dass die Leute
immer weniger werden und man irgendwie etwas Neues finden muss. Aber
da ist, glaub ich, da ist wenig Freude dahinter. Und auch nicht die riesige
Entschlossenheit, glaub ich. Das ist schwer zu sagen, ich glaub, die Leute,
die das dann machen schon Uberzeugt sind, was sie tun, aber, ich glaub so
der Hauptmotivator ist so die Angst.“ (C 57.02-06)

Dabei wird Angst als ,Haupttreiber” kirchlicher Entscheidungen auch fur die jeweilig
zur Anwendung kommende Art und Weise des Entscheidens (schnelle und langsame
Entscheidungen, Entscheidungsverzdgerung etc.) verantwortlich gemacht (C 58f).

Im Rahmen dessen kommen auch Ineffizienzen zur Sprache, die an der Schnittstelle
von Entscheidung und Umsetzungsakt (die die Konsequenz einer Entscheidung ist)
zu verorten ist:

.[...] vor allem wird aber viel Papier produziert, ahm, das dann halt in
irgendwelchen Laden verschwindet und leider nicht zur Umsetzung kommt.
Ahm, das ist sehr viel Arbeit, fir viele Personen, die dann im Endeffekt nicht
umgesetzt wird, weil man hat das Papier produziert, und es ist abgestimmt
worden, aber im Endeffekt passiert damit nix, es ist der Versuch der
Steuerung da, aber es fehlt so die letzte Konsequenz die Dinge dann auch
wirklich umzusetzen.” (E 06.01f)

Dass Entscheidungsfindung im Kontext einer komplexen Organisation ein

anspruchsvolles, facettenreiches Geschehen sein kann, verdeutlicht nachfolgende

Interviewpassage, die Ineffizienzen an der Schnittstelle von Formalitat und
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Informalitat thematisiert. Im Hinblick auf Prozesse stellt E fest, dass mitunter deren
Fortschritt an Punkten ,hangenbleibt®, an denen dies (formell) gar nicht zu erwarten
sei, da etwa besagte Stelle gar nicht zustandig sei, aber aufgrund der Information
tatig werde und dadurch blockiere:

,Ahm aber, die blockieren dann, &h, statt dass wir dann weitergehen kénnen
oder rumkommen oder ein klares Ja oder Nein von der zustdndigen
Prozessleitungsperson, was auch immer, wurscht, von der Person, die
tatsachlich dafiir verantwortlich ist. Das Problem ist, dass einfach viele Leute
mitmischen, die nichts mit der Sache ursachlich zu tun haben und das ist
halt sehr schade, weil es gibt in jedem Ressort, in jedem Prozessbereich bei
uns, in jeder Pfarre, wurscht, Uberall, in jeder Einrichtung Experten,
deswegen, deswegen haben sie den Job bekommen, weil sie Experten flr
etwas sind und man sollte ihnen auch soweit vertrauen, dass sie ihre Arbeit
machen und nicht stdndig von aulRen hinterfragen was sie tun, sondern sie
einfach arbeiten lassen, weil es ist lahmend, wenn man sich andauernd
rechtfertigen muss.” (E 18.03f)

Interviewpartner E streicht ein informelles Abweichen von den (expertenorientierten)
Normprozessen ab, die aufgrund der Intervention Prozessdritter ihren Fokus
verlieren, denn es gebe ,einfach Menschen, die, ahm, sich ihrer Rolle nicht ganz
bewusst sind und dadurch viel verhindern. (E 18.01). Dies beeinflusse die
Entscheidungsfindung und die Umsetzung entschiedener Malknahmen mit (E 22).

Entscheidungen komme, so auch Interviewpartner G, gefragt nach den
Charakteristika des Entscheidungsfindungsprozesses, eine gewisse
,Langwierigkeit* zu, wobei aber auch deren Bestandsdauer (G 74f) gesteigert sei:

»Entscheidungen werden schon langwierig getroffen, aber sind dann auch
wieder  langerfristig  glltig. Also ich glaube es dauern
Entscheidungsprozesse in der Kirche oft langer, aber sie bleiben wirklich
dann langer gultig.“ (G 73)

Als Grund fir diese gesteigerte Bestandsdauer nennt G die vorhandene Ausrichtung
auf ,Werte*:

»~Ja, weil man sich, glaub ich schon, auf Werte hin ausrichtet, und, ah, schon
auch die Frage stellt, in der transzendenten Dimension: >Wohin wollen wir
gefuhrt werden, wohin will uns Gott fiihren?<. Ich glaub, dass es auch immer
das Hoéren braucht, ah, und dass das schon eine gewisse Zeit in Anspruch
nimmt. Ich glaub, in einer Stelle wie die Leit-, in einer Stelle wie die Zeit sich
immer wieder mit einem klaren Wertesystem, das man im Hinterkopf hat,
sich zu positionieren, ist immer wieder auch, ist zeitaufwendig, nicht? Aber
diese Entscheidungen missen namlich auch halten, da muss man
entscheiden, geht es um Grundentscheidungen, geht es um wirklich das,
was uns etwas wert ist [...]* (G 77.01-04)

Dabei wirft G eine Unterscheidung auf zwischen wichtigen grundlegenden
Entscheidungen, die Zeit brauchen wirden, und Entscheidungen, deren Zeitbedarf
sich im ,Amtsschimmel® begriinden wirden. Fir erstere brauche es ,Zeit um zu
horen, braucht es Zeit um einen Konsens zu finden und auch noch danach zu fragen,
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ist das dann das, was Gott von uns will* (G 77.05f). Dies sei auch das, was der ,Papst
auch in diesen Themen drinnen® habe (weltkirchlicher synodaler Prozess):

.[...] welche Rolle spielt das Gebet oder welche Rolle spielt der
Gottesdienst, ah, wenn Entscheidungen getroffen werden, wenn
kommuniziert wird, wenn wir ah miteinander uber Kirche reden oder fiir
Kirche entscheiden und miteinander Kirche leben?* (G 77.07).

Dies kann dann etwa in der Praxis dazu flhren, dass Entscheidungsprozesse ,nach
oben” delegiert werden. Dies bringt F zum Ausdruck, indem er, in Anschluss an die
Ausflhrungen zu autoritdren Fihrungselementen formuliert wird:

LAlso in der Kirche ware es, ich kann es jetzt einmal auf die Diozese
formulieren, ahm, da gibt es Gremien, in denen Ablaufe und Prozesse, ah,
diskutiert werden, dann zuriickgespielt werden, aber eben oftmals auch,
auch schon erlebt, dass man am Ende oft sagt, so und jetzt ist es eben vom
Bischof zu entscheiden. Also das, also ah durchaus mit dem Wunsch, weil
man eben, weil man eben auch sieht und weil} wie das strukturiert ist und
nicht alles demokratisch entscheidbar ist, wie es im Staat der Fall wéare, oder
man nicht einfach die Partei wechseln kann oder einen anderen Bischof
wahlen kann, wenn das halt irgendwie schrag lauft. Und eben das ist
natirlich innerhalb des Prozesses ein sehr schwieriger Knackpunkt, wenn
das dort ansteht und auch gesagt werden muss, okay so oder so kénnte
man jetzt gehen, aber jetzt liegt’s, jetzt liegt’s tatsachlich am Bischof so oder
so zu entscheiden.” (F 91)

Insgesamt  charakterisiet F den in der Diézese vorherrschenden
Entscheidungsmechanismus als ,ubervorsichtig“:

,Naja, in der Kirche schon immer wieder erlebbar, dass halt, dass man mit
manchen Dingen sehr vorsichtig oder bervorsichtig umgeht, eben nicht
benennt oder schleifen lasst, oder auch im, im, ja manchmal einfach zu
weich miteinander umgeht und zu wenig konkret, ahm, das ist sicher eine
Problematik kirchlichen Umgangs mit Handlungsstrukturen, ja.“ (F 97)

Gefragt, worin diese generalisierten Verhaltenstendenzen begrindet sei, formuliert F
die Vermutung, dass dies eine Folge einer Kombination aus
personlichkeitsabhangigen Faktoren, einer allgemeinen Harmoniekultur, aber auch
einer Angst vor Entscheidungen sei (F 98f). Kirche sei auch eine Art ,Schutzraum vor
der Welt rundherum® (F 100f):

»~Ja, wahrscheinlich eine Mischung aus den [lacht] benannten Dingen, ich
glaube schon, dass es Uberproportional mehr als wo anders in der Kirche
Leute mit einem Harmoniebedirfnis gibt, die also, die also sozusagen
sowas wie Kirche als Familie, wo man sich versteht, als, als, ah, suchen und
Konflikte dann moglichst drauRen haben mdchten oder, das hat sicher, das
hat, glaub ich schon, ganz wesentlich damit zu tun, ja.“ (F 99)

Insgesamt sei dabei eine Tendenz zur Bestandsbewahrung im Zuge von
Entscheidungen festzustellen. Gefragt, wo Entscheidungen inhaltlich zwischen den

beiden hypothetischen Polen Bestandswahren und Veranderung zu verorten seien,

antwortet Interviewpartner G:
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»Also ich, ich glaub schon, dass wir derzeit starker beim Bestandswahren
noch sind. Wahren und Konservieren. Also man hat da schon eine gewisse
Hemmung, dass man, ahm, Uber Dinge diskutiert, dass man mit einer
gewissen inneren Freiheit auf Dinge zugeht, ein wenig schon, sehr viele, ah,
Positionen und Inhalte festhalten und an sich klammern, nicht? Aber das ist
ja eben Uber Jahrhunderte in einer sehr, sehr priesterzentrierten, ah,
hierarchischen Ordnung gelebt oder entstanden, das ist ja nicht so leicht,
dass sich das von heute auf morgen so verandert. Ich glaub, dass es da
schon noch sehr viel Angst gibt, dass man da wirklich auch sagt, man Iasst
sich wirklich leiten und man lasst sich wirklich fihren. Man sieht man ja eh
auch bei diesem synodalen Prozess oder bei dem synodalen Fuhrungsstil,
den der Papst so ein bisschen starker, starker im Blick hat. Aber eigentlich
ist er naturlich ein Feudalherrscher und naturlich, ah, das was ihm wichtig
ist, das kann er naturlich auch sofort sagen, oder wenn er mit Gendern
Uberhaupt nicht kann, ja dann sagt er natirlich auch aus seinem kulturellen
Kontext, aber ahm, ja, er kann das natirlich auch sagen.” (G 79)

Der Wert der Partizipation/Beteiligung misse erkannt werden, damit diese wirksam
werde, denn ,wenn es nur pro forma ist‘, bestehe die Gefahr, dass da ,Dinge
abgewertet” werden, da man dann ,meint besser dazustehen® (G 81).

G verdeutlicht die Komplexitdt des Zusammenhangs von Entscheidungen und
Ergebnissen. Hier liege in der Praxis ein facettenreiches Bild vor. Gefragt, ob
getroffene Entscheidungen so zur Umsetzung kommen wirden oder (im Laufe des
Umsetzungsprozesses) noch fir Veranderungen offen seien, antwortet G:

»~Ja, das ist immer wieder so schwierig, weil man in so einem, so einem
riesigen System steht. Ich erleb immer wieder, dass manchmal Prozesse
auch konsequent umgesetzt werden, weil das irgendwie wichtig ist und dann
gibt's wieder Dinge, die werden, wahrend sie noch entwickelt werden, schon
in Frage gestellt. Also ich glaub, man erlebt beides. Das ist schwer
einzuordnen, das kann man nicht prozentuell sagen, es kommt auch immer
darauf an, wer sich um die Sache annimmt oder wem die Sache etwas wert
ist, in was fur einer Position, diese, diese Person steht. Wenn der Bischof
was will, hat er naturlich relativ viele Moglichkeiten, das einmal
durchzudriicken. Ob er dabei gut beraten ist, wenn er wenig beteiligt, ist
nattrlich wieder eine andere Frage. Aber theoretisch kann er das machen.
Es ist ihm theoretisch, wenn ihm Dinge eigentlich nicht sein
Herzensanliegen sind, aber damit die halt a Ruhe geben, lasst es laufen, ist
das genauso auch maoglich.“ (G 83)

Getroffene Entscheidungen sind primare Anknupfungspunkte fur Kritik. Darlber
hinaus spielen auch generalisierte Orte der Kritik (etwa die Institution der correctio
fraterna oder Mitarbeiter:innengesprache) eine Rolle im Rahmen der dibzesanen
Steuerungskultur. Sie stehen in Zusammenhang mit der Akzeptanz und damit der
Umsetzung von Entscheidungen, liefern aber auch wichtiges Feedback im Zuge von
Steuerungsprozessen.

3.2.3 Steuerung und Kritik — Blitzlichter einer kirchlich-katholischen Kritikkultur

Gefragt nach der einer ,kirchlichen Kritikkultur® antwortet B unter Verweis auf die
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Vielfalt kirchlicher Kritikaustibung:

,Das ist unterschiedlich. Also das hangt wieder von der Gemeinschaft ab
wie das mdglich ist, ahm, und auch von der Persénlichkeit, also es gibt
schon, die dann Vorgesetzte kritisieren und, ja, es dann schwer aushalten,
wenn man versucht, 8hm, ja, auch Fehler beim anderen zu finden oder nicht
nur findet, sondern das auch anspricht, dass man das dann schwer
aushaltet eben. (B 74.01-02)

Die formal fir das Uben von Kritik eingerichteten Orte werden dabei, je nach
Konstellation und beteiligten Personen unterschiedlich gehandhabt. Als Beispiel
nennt B Mitarbeitergesprache, einem Ort an dem (zumindest) formell Kritik innerhalb
einer asymmetrischen Beziehung geiibt werden soll (Top-down, aber auch bottom-
up). In der Wahrnehmung von B handelt es sich hierbei um ein hilfreiches Instrument,
das aber, trotz bestehender Verpflichtung, nicht Uberall wie vorgesehen zur
Anwendung komme:

Dann gibt es schon Persodnlichkeiten, wo man sagt, im Rahmen des
Mitarbeitergesprachs, wo eigentlich Dienstvorgesetzte verpflichtet sind, das
zu machen, einmal im Jahr. Das wird unterschiedlich gehandhabt, also ja,
ich hab auch schon beide Seiten erlebt, dass es Mitarbeitergesprache gibt
und dass es keine gibt und..., genau. Da kann man durchaus Dinge
ansprechen und das ist unter vier Augen, also da hat sich sicher, da ist ein
Instrument da, das sehr hilfreich ist, aber nicht flichendeckend verwendet
wird.” (B 74.03-05)

Kritik als Institution hat in der katholischen Kirche, wie G ausfuhrt und begriindet, in
der correctio fraterna einen festen, traditionellen Platz. Dabei gebe es auch den
Anspruch des Evangeliums in Hinblick auf ein Gegenuber: ,Rede mit ihm, geh mit
einem Zweiten hin und erst im Letzten, ah, besprich es in der Gemeinde* (G 95.02).
Jedoch merke auch G am eigenen Beispiel, dass der Umgang mit Problemen,
Unstimmigkeiten, aber auch Kritik nicht einfach sei, sondern ,man da eher sehr, sehr
zurlckhaltend ist.“ (G 95).

Von entscheidendem Interesse ist auch die Wahrnehmung, wie und auf welche Art
und Weise Kritik gelibt wird, welcher ,Geschmack® dem Uben von Kritik zukommt. Im
Hinblick auf Direktkritik ist tendenziell Zurtickhaltung, auch vor dem Hintergrund obig
angedeuteten Harmoniebedurfnisses und bestehender Konfliktaversionen, indiziert:

»,Mhm, ja, und sonst... Ja, Direktkritik. sonst dann eher liber Zweite, Dritte.
Dass man sagt, man ist nicht zufrieden damit, oder, >wie kann man nur<
oder so. Also das Direkte, ja, naja, das ist wirklich abhangig von den
Personen.” (B 75)
Das Uben von Direktkritik, also etwa vertraulicher Face-to-Face-Kommunikation, wird

als personenabhangig eingeordnet.

Auch Hierarchie spielt eine Rolle in Hinblick auf die Frage ob und wann Kritik getibt
werden kann. A formuliert die Basis dieser erfahrungsgewonnenen Hypothese aus:
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»~Ja, natlrlich eine gewisse Kritikkultur [als ungeschriebene Regel, L.G.],

wenn der Bischof das jetzt sagt oder wenn der Pfarrer das jetzt sagt, dann

ist das quasi schwer zu kritisieren oder wie ein bleibendes Wort flr

immer.“ (A 51.01)
C verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Hierarchie, dem Uben von Kritik und
der Wertschatzung bzw. dem Willkommen-Sein von Kritik. Gefragt, ob Kritik entlang
der hierarchischen Struktur gleich ,willkommen® sei oder ob C hier eine ungleiche
Verteilung feststellen kénne, antwortet C: ,Je hdher sie dann steigt, glaub ich, dann
irgendwann dann nicht mehr, nein.“ (C 178). Anknupfend an einen (konfliktbehafteten)

Praxisfall, in dem auch an der didzesanen Leitungsebene Kritik getibt wurde:

».---] und ich habe immer den Eindruck gehabt, am liebsten wurden sie in
Ruhe gelassen werden. Ist ja auch logisch, ware ja gemdtlich, aber, ja
eigentlich miisste man als Bischof dankbar sein, wenn Missstande gemeldet
werden von unten und dann eigentlich etwas dagegen tun.” (C 179.01f).

Fir die Praxis konstatiert C, in Hinblick auf gelebte Kritikkultur und als Antwort auf die Frage,
ob Kritik willkommen sei:

LAlso offiziell eben schon, offiziell ist alles willkommen und man soll

unbedingt immer alles sagen, aber wenn wirklich wer etwas sagt, dass es

dann denen trotzdem lieber wéare es ware nicht gesagt worden.“ (C 181.02)
Auch wenn ein steuerungsrelevantes hierarchisches Gefalle zwischen kirchlichen
Akteuren besteht, wird davon ausgegangen, dass diesen ein gleiches Recht
zuerkannt wird, ,dass seine Meinung gehdrt wird“ und auch die Moglichkeit zu Kritik
besteht. Als entscheidend wird dabei aber die Form, in der diese Kritik gelbt wird,
angesehen. Bewegt sich dies innerhalb der Grenzen eines angemessenen
Kritikmodus, dann ist auch vor dem Hintergrund eines hierarchischen Gefalles zu
betonen, dass das Vorhandensein anderer Perspektiven legitim sei und keine
.Katastrophe* darstelle (A 51.03-05).

Obwohl die Existenz dieser Differenzen wahrgenommen wird, wird auch ein
innerdidzesan bestehender Diskurs betont. Innerkirchliche Kritik findet demnach vor
dem Bewusstsein statt, dass kirchliches Handeln und Reden vor einem hohen
normativen Anspruch steht, der sich aus dem Evangelium ergebe. Es komme ,schon
oft dieses >Wir sollten eigentlich anders<“, was bedeute, ,das Evangelium halt
wirklich zu leben und die Diskrepanz, die man wahrnimmt, zu kritisieren.“ (C 168.02).
Als Vorbild hierfir wird auch an dieser Stelle Jesus Christus bemiiht, dessen Vorbild
als VergleichmaRstab im Zuge des Ubens von Kritik dient. Man solle handeln, ,wie
Jesus gehandelt hat* (C 168.03).

Der Anspruch des Evangeliums sei dabei ,doch auch hart, nicht?“. Der Anspruch

seine Feinde zu lieben und jenen, die einen hassen, Gutes zu tun, sei wie ,ein

Spiegel, vor dem man selber auch bestehen misse und der personlich

herausfordere (G 97.01). Als besondere Bedingungen trete dabei Konfliktscheue und
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die personlichen Anforderungen an Personen im Dienst der Leitung hinzu, die vor
einem ,grofRen Pensum® stiinden. Dabei sei ,schon schwierig®, ,dass man eigentlich
keine Auswahlmdglichkeiten, ah, beim Zugang zum Priesteramt® habe. Aufgrund
dieser limitierten Auswahl sei es dann herausfordernd (G 97.02ff),

»L---], dass man dann noch auf Konfliktfahigkeit, auf die Dialogfahigkeit oder
auf die Fahigkeit sich differenziert Meinungen zu bilden oder auf die
Lebensfahigkeit in der pluralen Gesellschaft, ohne abzuwerten® (G 97.04)

achte (,Qualitaten der FUhrungskrafte). Die Fahigkeit zum Umgang mit Konflikten an
sich bzw. die ,menschliche Reife“ sei ,schon eine Grunddimension® (G 97.04).

Gefragt, wie G Konfliktsituationen in der Praxis einschatze und ob sich hierbei
bestimmte Muster feststellen lassen, konstatiert G:

.Ich glaub, dass man sehr konfliktscheu ist, ah, und dass man sehr oft
versucht das Ding einfach auszusitzen. Also, dass man nicht sehr aktiv
Konflikte angeht und sagt, Konflikte helfen auch wieder etwas zu klaren und
dann kann man ein stiickweit wieder neu oder an dem gereift miteinander
wieder auf dem Weg sein. Also ich glaub schon, dass man, es tat oft gut,
wenn man Konflikte anspricht, wenn man sie offensiv bearbeitet und, ah,
wenn man darin auch eine Chance sehen tat, und Bestarkendes sehen tat.
Dass Konflikt nicht unbedingt was Negatives ist, sondern auch, ah, das
Bemihen darstell, dass man unterschiedlichste Perspektiven
zusammenbringt und gemeinsam einen Konsens findet, auf den sich alle
draufstellen.” (G 85.01-04)

Als Kontrastbeispiel zu dieser Feststellung in 85.01 bringt G die in der
Apostelgeschichte beschriebenen Konfliktdynamiken, wo Konflikte noch ,ganz
offensiv und o6ffentlich“ ausgetragen worden seien. ,Heutzutage“ bestehe aber eine
»grofde Angst vor den Medien®, die nur darauf warten wirden, dass es ,irgendwo auch
nur eine Kleinigkeit gibt, die man dann ganz grof3 darstellen kann, nicht?“ (G 85.06f).

Gefragt was denn die Grinde flr die von G konstatierte Kontfliktaversion seien,
antwortet G:

,Na, ich glaub schon, wenn man Konflikte austragt, ist schon auch die
Gefahr, dass man so Angst hat, dass man dann nicht mehr im Wohlgefallen
steht und vielleicht weiterkommen kann.“ (G 89)

Die betreffe einerseits Karriereabsichten (G 90f), aber auch den Umstand bzw. die

Sorge um Partizipationsverluste:

»,Genau, oder, dass man Leute zum Beispiel, man nicht konfrontieren kann
ehrlich mit der Wahrheit oder mit der Realitat, sagen wir so. Oder dass man
halt a immer versucht ist, alle nur irgendwie zu halten, wenn man sich noch
so verbiegt.“ (G 91.01f)

Diese Konfliktaversion sieht G mit einer Herausforderung verbunden:

»Ich denk mir, viele Konflikte sind ja hausgemacht, nicht? Oder man schaut
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so lange zu, oder man lasst es einfach laufen oder ah, ja, wenn Menschen
sich gegenseitig aufreiben, weil es halt Gberall Leuten schwerfallt, da, ja,
offensiv hineinzugehen, Konflikte zu 16sen und auch die Einheit wieder zu
suchen.” (G 93.02f)

Ein Umstand, der auch mit dem hohen normativen Anspruch des Evangeliums, ,wenn
dir einer auf die rechte Wange schlagt, dann halt ihm auch die linke hin
zusammenhange (G 93.01).

Kritik sei, so verdeutlicht auch F, ,nie einfach“ und stehe im kirchlichen Kontext vor
besonderen Herausforderungen:

»,Ahm, ganz, ich meine, Kritik ist nie einfach, nicht? Aber ich glaube im
kirchlichen noch einmal schwieriger als in einem, als in einem, als in anderen
Handlungsfeldern, ahm, weil es eben, weil ja grundsatzlich Menschen aus
einem aus einem hohen inneren Antrieb Dinge tun, die auch falsch sein
kénnen und die auch kritikwiirdig sind. Ah, aber wo man sich mit Kritik dann
auch viel schwerer tut, weil, weil man weil3, mit welchem Antrieb das
vermutlich geschieht, also insofern, glaub ich schon, dass es schwieriger ist,
im kirchlichen Handlungsfeld Kritik zu Uben oder eine Kritikkultur zu
entwickeln, umso wichtiger ist es aber.“ (F 109)

F betont die in der Praxis bestehenden wechselseitigen Interdependenzen und
Abhangigkeiten (F 106f) und verdeutlicht unter anderem ebenenabhangige
Komplexitatsstrukturen:

,Das hangt sehr von der Ebene ab, wo sich die Konflikte abspielen.
Ahm, das sieht auf Pfarrebene natlrlich ganz anders aus als in der Ebene
der Didzesanstruktur. Das hat meistens, aber eben mehr in der Pfarre als in
einer Didzesanstruktur, dh, ganz viel damit zu tun, wie sehr ich in einem
Konflikt, wie sehr die Personen auch voneinander abhangig sind. In einen
Konflikt gehe ich natlrlich ganz anders hinein, wenn ich weif3, wenn ich das
sag, dann sagt mir mein ehrenamtliches Gegenuber: >Ja, dann machst das
selber, dann gehe ich<. Also das, pff, ist nattirlich eine Komponente, die ich
naturlich in diesem Gegenuber habe, gehen kann. Ah, aber in der Kirche
gibt es schon Bereiche also, ah, gerade im Inneren und wo es dann immer
schwieriger wird, auch zu sagen ich gehe, weil man sich doch auch fir ein,
weil Lebensentscheidungen daran hdngen und das hat naturlich, fur ein
Konfliktgegenlber spielt das nattrlich eine ganz grof3e Rolle. Insofern habe
ich damit begonnen, es hangt sehr stark davon ab wo die Konflikte, ahm,
eben angesiedelt sind.“ (F 105)

Gefragt, welche Anspriche eine kirchliche Kritikkultur® erflllen misse, wie
LKritikkultur® im kirchlichen Kontext beschaffen sein sollte, antwortet F:

»~Ja, Kritik muss immer wertschatzend sein, das ist natirlich jetzt ein
Allgemeinplatz, ah ahm, aber ich glaube auch durchaus, dass da, dass es
da Lernprozesse gibt und dass es da, dass es da durchaus eine Kultur
entwickelt hat, auch in der Benennung. Dass man nicht alles nur unter den
Teppich kehrt und so und Dinge aufarbeitet, ah, ahm, ja auch Dinge
reglementiert werden und sanktioniert werden aufgrund von, von Kritiken,
nicht? Jetzt gerade, wenn ich nur auf das Handlungsfeld Missbrauch
schaue, das kann, konnte ich auch unter dieser Perspektive sehen. Was
muss ich kritisieren und dann muss es auch eine, ah, Sanktionierungsebene
und eine Benennungsebene geben, nicht? Also ich glaube schon, dass sich
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da einiges getan hat, aber, aber, dass eben Kritikbenennung schon
schwieriger ist als in anderen gesellschaftlichen Handlungsfeldern in der
Organisation Kirche.“ (F 111)

3.2.4 Organisation und Tradition — Pfadabhangigkeit kirchlicher Steuerung

Die mit Steuerungshandeln verfolgten Ziele sind vielfaltig. Der Verfolgung eines Ziels
geht ein Prozess der Zielauswahl und Entscheidung voraus. In diesem
Zusammenhang lasst sich ein ausgepragtes Moment der Vergangenheitsorientierung
bzw. Pfadabhangigkeit?’” in der kirchlichen Entwicklung beobachten:

»~Ja. Ich sag es jetzt so wie es ist. Wir haben das 30 Jahre so gemacht und

im 31. machen wir es auch so. Und nicht abweichen irgendwie

[...].“ (D 34.01-04)
Die bereits oben konstatierte Konfliktaversion stehe als ,ein Grundproblem oder eine
Grundvoraussetzung“ im Kontext von Veranderungsbestrebungen, denn ,die
Entscheidung flir etwas ist immer eine Entscheidung gegen etwas®. Dies bedeute,
dass, wenn man etwas Neues im Zuge von Veranderungsprozessen wolle, man sich
,vom Alten verabschieden” misse (G 111).

Als Beispiel um dies zu verdeutlichen nennt D die Trauerpastoral, in der aufgrund von
Veranderungen in Demografie und der héheren Mobilitat jungerer Personen es zu
nachfrageseitigen Strukturanderungen gekommen sei (D 33f.). Auf die Rickfrage, ob
dies mit formellen Strukturen und Regeln zusammenhange, exemplifiziert am
Kirchenrecht, antwortet D:

.[...] das kann durchaus sein, wobei flir mich das Kirchenrecht da, weil} ich
nicht, das musste man sich ndher ansehen, ahm. Aber ich glaub es ist halt
ein bisschen das Althergebrachte Thema, dhm, wir halten nur an dem
fest.” (D 36.01f).

Diese Pfadabhangigkeit entfaltet dabei auch Wirkung auf die Fihrungskultur:

»Zum Dritten glaube ich schon auch, dass die Fuhrungskultur und deren
negative Effekte in der Kirche eine Rolle spielen. Wir iberlegen uns, was wir
tun kénnten, wenn wir etwas tun wiirden. Also es gibt eine gewisse Tragheit,
also Joseph Ratzinger hat das einmal die >Tragheit, die Schwerkraft des
Amtes< genannt, in einem Vortrag.” (A 28.06-08)

Mit dieser Art des Agierens seien aber nicht nur Nachteile (,Tragheit*) verbunden,

277 Pfadabhangigkeit bezeichnet nach Werle einen ,vergangenheitsdeterminierten Prozess relativ
kontinuierlicher bzw. inkrementeller Entwicklungen®. Die dabei verwirklichten Ergebniszustande kénnen
von Ineffizienz gepragt sein, ohne dass deswegen radikale Veranderungen angestrebt werden. Es
besteht eine Toleranz gegeniiber suboptimalen Prozessen. Konventionen, so die Idee, senken
Transaktionskosten. Institutionen wirken zusammen, sodass »positive
Netzwerkexternalitdten entstehen, die sich wechselseitig verstarken. Je besser etabliert diese sind,
desto ,kostspieliger wird auch deren Veranderung. Siehe hierzu: Werle, Pfadabhangigkeit, 119, 122f.
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sondern, auch Vorteile, etwa indem ,man nicht so sprunghaft ist als
Organisation® oder entsprechende Resilienzen aufweise (,Aussitzen-Kénnen®)
(A 29). Als Grund hierfir wird der Umstand identifiziert, dass wenn eine Organisation
langsam reagieren konne, sie dass auch tue, was ein ,gewisser menschlicher Zug® sei
(A 33).

Gerade auch vor dem Hintergrund der an verschiedenen Stellen wahrgenommenen
Differenz zwischen Darstellungs- und Handlungsebene stellt sich die Frage warum
tatsachlicher Wandel als herausfordernd erlebt wird. C nennt zwei Grinde: Den Grad
der organisational  bestehenden  Veradnderungsbereitschaft sowie  die
Organisationsgrofe bzw. -handlungsfahigkeit:

»~Ja, die Wahnsinnsanderungen, also die Riesenadnderungsbereitschaft in
Kirche insgesamt fallt mir jetzt nicht auf [lacht]. Also es ist schon immer
wieder kritisiert werden und dann vielleicht darauf reagieren, aber dass sich
dann wirklich viel andert, also dazu, kommt mir vor, ist das ganze System
einfach zu riesig und zu schwerfallig. Im Kleinen kann es schon immer
wieder funktionieren, glaub ich, aber in der grofen Kirche ist schon alles ein
bisschen langsam.” (C 171f).

Hier wird die Hypothese vertreten, dass Steuerungsfahigkeit mit zunehmender Grolke
und damit vermutet gestiegener Komplexitdt abnehme. Zudem wird auf die
.Bereitschaft der Akteure zur Veranderung abgestellt, die als gering identifiziert wird.
Dies kommt auch im Interview mit E zum Ausdruck, indem auf die Mikroebene
einzelner Organisationsmitglieder abgestellt wird:

»,Ahm, eben, bei manchen ist es die Erfahrung, weil sie einfach schon seit x
Jahren mit der Position betraut sind, also >Ich habe es schon lange
gemacht, ich weif3, wie es funktioniert<, wo dann aber auch so das Problem
ist, wenn etwas Neues kommt, wehrt man sich mit Handen und FiRen
dagegen [...].“ (E 148.02)

Dieser Umstand wird konkret am Seelsorgeraumentwicklungsprozess und dem
Verhalten von Akteuren auf pfarrlicher Ebene veranschaulicht. Veranderung fuhre

demnach zu ,Angst, etwa einem Rickgang des gewohnten Angebots
(Sonntagsmessen) oder einer ,Demontage” des Pfarrers (E 148).

Daneben wiirde die aktuelle Struktur groRe Teile der Ressourcen binden, was G mit
dem Begriff der Volkskirche zu verdeutlichen versucht:

~Wie gesagt, schwierig, wenn diese, wenn, wenn, ah, diese Infrastruktur
dieser Volkskirche auf, auf neunzig Prozent ausgerichtet ist, das ist halt
schwierig, weil die halt wahnsinnig niederdriicken, nicht? Wennst denkst,
wenn du allein diese, diese Summe, die fir Gebaudeerhaltung,
Instanthaltung, ah, investiert werden muss, wennst die in pastorale Projekte,
Ideen, in soziale Projekte hineingeben konntest, was das flr eine Triebkraft
ware, nicht?* (G 144.01f)

Die dabei gebundenen Ressourcen schrieben Bestehendes fort, kénnten aber

,Dynamiken“ in Gang bringen, die ,spannungsreich etwas in Bewegung“ setzen
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wulrden, etwas entfachen kdnnten, ,wo man es nicht vermutet” (G 146).

G verdeutlicht vorhandene Pfadabhangigkeiten und wirft zwei damit verbundene
Fragen auf:

»Also ich denk, ich glaub, Dinge missen wachsen, gerade wenn wir vorhin
gesprochen haben, Kirche hat zwar unternehmerische Bereiche, aber
Kirche ist noch mehr, Kirche ist auch Weggemeinschaft mit der Dimension
der Ewigkeit, und ich glaub auch, dass, dass Druck oder Eile da nicht sehr
hilfreich sind, weil das ja wieder langerfristig gelten muss, oder zum Beispiel
zu Uberlegen, ob man Pfarren auflst, ich denk mir, das sind, das sind, ah,
kirchliche Organisationseinheiten, das sind kirchliche Strukturen, die Uber
Jahrhunderte ganze Kriege uberlebt haben, nicht? Dann denk ich mir, wie
kommt man dann von heute auf morgen auf einmal dazu, Pfarren
aufzulésen? Ich mein, man hat manche erst spater gegriindet, aber da gibt's
teilweise Pfarren, die haben den dreiRigjahrigen Krieg Uberlebt, ersten,
zweiten Weltkrieg und weild Gott was alles, ah, und jetzt auf einmal, weil
irgendwie halt meinen, wir missen jetzt was anders machen und das ist
dann halt einfach eine, das ist was natirlich Gewachsenes, mit dem
Menschen etwas verbinden. Ja, die Frage ist, was ist der Ersatz? Was ist
das Neue, was ist das andere, was ist das Wertvollere, dass zu dieser
Steuerung, ah, man ich weil} jetzt nicht, ob man da Steuerung nehmen kann,
aber freilich, dass sind auch Dinge, wo man hinsteuert, aber die Frage ist
immer, ah, warum will man dorthin und was erwartet man sich da
anderes?“ (G 113.02ff)

Die vorangegangenen Unterkapitel verdeutlichten anhand exemplarisch
ausgewahlter, reprasentativer Stellen Aspekte der Themen Fihrung, Entscheidung
und Kritik. Zudem wurden Interviewpassagen zum seitens der Expertiinnen
beobachteten organisationalen ,Muster® einer Vergangenheitsorientierung
vorgestellt. Im Vergleich zu den ,Hard Rules liegt bei diesen ein reduzierter
Formalisierungsgrad vor, womit die Bedeutung des kulturellen, organisational
Erlernten ansteigt. Die nachfolgende Kategorie folgt ebenfalls selbiger Aufbaulogik
und stellt Verdichtungen vor, die Bereiche betreffen, die unter der Oberflache liegen.

3.3 Hidden Rules - Ungeschriecbene Spielregeln, Tabus und
Selbstverstandlichkeiten

Dieses Kapitel thematisiert eine besondere Auspragung informeller Regeln. Ihren
besonderen ,Charakter bekommen diese dadurch, dass sie einerseits die Kriterien
der Informalitat erflillen, andererseits ein Tabu darstellen oder einen Charakter des
,Daruber-reden-wir-nicht-offen“ aufweisen. Diese ,hochinformellen“ Regeln I6sen in
der Regel, wenn sie berihrt werden, besondere Reaktionen aus. Nachfolgend
werden zentrale, reprasentative Interviewpassagen vorgestellt.
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3.3.1 Umfassender Partizipationsanspruch

Eine hohe Bedeutung im Zusammenhang mit solchen Regeln kommt dem durch die
Expert:iinnen berichteten umfassenden Partizipationsanspruch, der innerhalb des
kirchlichen Sozialgefuges herrsche, zu. Wie oben bereits ausgefuhrt besteht eine
besondere Vorstellung der Art und Weise des Zusammenlebens in der Kirche.
Kirchliches Leben ist Leben in ,Gemeinschaft*:

»L---] du musst Gemeinschaft leben. Also wenn du punktuell wo dabei bist...
Viele sehen es gerne, wenn gewisse Dinge durch Prasenz beehrt werden.
Es gibt auch legitime Grinde, dass nicht zu machen. Aber das ist sicher
auch ein Thema, Prasenzkultur, eine gewisse Selbstverausgabungskultur,
vielleicht sogar Selbstausbeutungskultur, wird vorausgesetzt.“ (A 47)

Diesen besonderen Charakter von Gemeinschaft stellt die einzelnen Mitglieder
derselben vor besondere Anspriche. Was bedeutet das aber in der Praxis kirchlichen
Handelns? A flhrt, einen Absatz davor, aus:

».---] wenn einer dir den kleinen Finger gibt, nimmst du gleich die ganze
Hand. Also wenn man sich wo engagiert, dann hat man gleich finf Amter.
Das ist vollig selbstverstandlich, dass das so sein muss* (A 46).

C fuhrt dies auf Struktur-Ressourcen-Inkongruenz zurtick, also einen wachsenden
Anspruch an die geringer werdende Gesamtzahl der aktiv Partizipierenden unter der
Voraussetzung eines allgemeinen Programmerhalts:

»Also, dass ganz viele einmal mit irgendetwas anfangen und fir alles weitere
angefragt werden. Einfach auch aus dem simplen Grund, dass in vielen
Pfarren noch immer versucht wird, dass gleiche Programm weiterzufahren,
das man gewohnt war, fur immer weniger Leute, die kommen und man
braucht irgendwie firr die, um es durchzufiihren, braucht man noch immer
gleich viele Leute wie friher oder maximal ein paar weniger.“ (C 147.02f)

Der Versuch einer Reduktion des Engagements durch beteiligte Personen lése dabei,
so C, Sanktionsmechanismen aus:

,Und deswegen glaube ich schon, dass wenn man einmal angefangen hat
sich zu engagieren, nicht mehr so schnell wieder hinauskommt. Also da
muss man schon sehr entschieden sein und dann muss man sich
moglicherweise von anderen anhdéren, die halt mehr machen, dass man
vielleicht faul ist oder nicht ein so guter Christ vielleicht sogar. Das wird dann
vielleicht nicht gesagt, aber das kriegt man dann zum Spuren.” (C 147.05—
07)

In einen engen Zusammenhang damit werden personliche Motive und Einstellungen
bzw. kognitive Strukturen gestellt:

»Also so Menschen, die dann sehr bewusst auf sich selbst achten und da
sagen, das sind meine Grenzen und da mag ich jetzt nicht mehr, einfach
weil es im kirchlichen Umfeld viele gibt, die ihre Grenzen eben nicht wahren
und einfach geben, geben, geben, weil >Nachstenliebe< und so und die
dann halt diejenigen schief anschauen, die halt sehr wohl mehr sagen >so
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und nicht weiter<, also >da sind meine Grenzen und mehr tu ich nicht<. Die

haben es dann schwieriger.“ (C 149.02f)

Rickgefragt, ob C diese Beobachtungen exklusiv einem

Gemeinschaftsgedanken zuordnen wirde, antwortet C selbstreflexiv:

kirchlichen

»,Hm... Das immer noch mehr haben wollen, noch mehr Engagement? Ich
weiss es nicht. Ich muss sagen, ich war in meinem ganzen Leben eigentlich
fast nur in der Kirche aktiv, also in den verschiedensten Facetten und ich
hab gar keinen Einblick in andere Vereine. Ich weil? gar nicht, wie es dort
gehandhabt wird. Aber vielleicht genau aus dem Grund, dass die Kirche
einen sehr vereinnahmt, wenn man einmal drinnen ist [lacht]. Ein Grolteil

meiner Jugend oder eigentlich meine ganze Jugend- und

junge

Erwachsenenzeit, ahm, war ausgeflllt mit kirchlichem Engagement in
verschiedensten Formen und Facetten. Und, deshalb bin ich gar nicht auf

die Idee gekommen, mich bei einem anderen Verein

engagieren.” (C 151)

ZuU

Diese Passage verdeutlicht einen Umstand, den auch B zum Ausdruck bringt, indem,
bezugnehmend auf den hohen bestehenden Partizipationsanspruch, ausgefihrt wird:

,Das stimmt schon. Und vor allem wenn‘s Personen sind, die jinger sind
und sich interessieren oder einfach auch, ja, nur zum Gottesdienst kommen
oder einen Dienst Ubernehmen, oder vielleicht die Frage: >Du bist jung,
kénntest Du Dir nicht vorstellen, dass Du da und dort noch mithilfst< [lacht,
geht mit der Stimme nach oben]. Ja auch dieses Mithelfen und ja nicht nur
einmal helfen, sondern dann regelmafig da zu sein, ja das ist auch ganz

typisch Kirche [lacht wissend].“ (B 61)

Dieser hohe Partizipationsanspruch bestatigt sich im Kontext der Reduktion oder gar
einer Beendigung des Engagements. Hier sei ein klares Ende tendenziell selten und

in der Regel an aulere Grunde wie einen Umzug, Studienbeginn oder eine

personliche Beziehungskrise gebunden. Den Normalfall bilde,
Ehrenamtlichen, ein ,stilles Ende* Uber einen Kontaktriickgang (B 64):

gerade bei

,Ahm, aber meistens ist es, glaub ich, ein stiller Abschied, wo man dann
einfach nicht mehr kommt. Und man fragt sich vielleicht, was ist der Grund
und irgendwie merkt man, die Zeit wird immer langer und dann gibt es dann
auch keinen Kontakt so, ja, aber so richtig, ja >morgen endet dann, ja, mein

Dienst, mein Engagement<, das gibt’s nicht.“ (B 64.02-03)

Die in einer solchen ,Gemeinschaft® glltigen Spielregeln seien dabei ,von Gemeinde

zu Gemeinde verschieden® und lielen sich nur ,ganz schwer verallgemeinern®. Es

gebe Gemeinden, die ,diesbezliglich sehr geschlossen“ seien und in die man ,gar

nicht reinkommt®, wenn man sich nicht an ,bestimmtes Regelwerk® halte (F 117).

Daneben gebe es in der Kirche aber auch

»L---] Segmente, wo das viel breiter ist, wo ich auch nur, wo ich auch nur kurz
einmal andocken kann und wo das und wo das auch durchaus auch

akzeptiert wird, nicht?“ (F 117.02)

Dabei misse man kirchliche Orte unterscheiden, beispielsweise eine Pfarre, die

137



Katholische Hochschulgemeinde oder eine Ordensstruktur (F 117.03).

Diese Unterscheidung verschiedener Orte der Partizipation gilt ebenso flr
verschiedene Handlungsfelder. Was auf Ebene pfarrlicher Partizipation gelte, gelte
etwa nur beschrankt fur die diézesanen Reformbemihungen, wo sich eine
strukturelle Vergangenheitsorientierung in Partizipationsschwierigkeiten aulere.
Gefragt, ob G in Hinblick auf einen bestehenden Handlungsanspruch an die
Kirchenmitglieder eine kulturell wirksame Differenz zwischen Handlungs- und
Anspruchsebene wahrnehme, beschreibt die interviewte Person anhand eines
Beispiels aus den Reformprozessen:

.Weil ich glaub, dass man letztlich Dinge umsetzen will und das als
gemeinschaftlich verkaufen méchte, was aber nie, als, als gemeinsamer
Prozess auch aufgesetzt war. Sondern ich glaube, dass da beispielsweise
bei uns schon der Bischof klar seine, seine Vorstellungen gehabt hat, seine
Konzepte, die er in Deutschland aufgesaugt hat und dann da zu einem
starken Treiber geworden ist und seine Sache, das hat lang gebraucht, dass
da einmal Leute mitgezogen haben und dass das unsere Sache wird
[...]“ (G 105.02f).

Die aus dieser Differenz resultierenden Herausforderungen wirden vor dem
Hintergrund der tatsachlichen Umsetzung als Ineffizienzen wahrgenommen. Der
Prozess habe darunter gelitten, dass ,.es ihm [dem Bischof, L.G.] eigentlich sehr, sehr
schwer gelungen ist, Leute zu beteiligen, dass die Leute seine Sache oder die Sache
zu ihrer gemacht haben.“ (G 105.03), ein Umstand, den G einerseits auf eine
uneinheitliche  (,unterschiedliche®), disperse Kommunikation (G 105) und
andererseits darauf zurlckfihrt, dass ,einfach zu viel auf einmal
angegangen® worden sei. Das Fundament, so G’'s ,Sorge” bzw. ,Bedenken, sei
,Schief‘ aufgesetzt worden, was dann den ,nachsten Schritt erschwert habe (G 107).
Denn

»L---] wenn du einmal ein gutes Fundament gelegt hast, dann kannst den
nachsten Schritt gehen, aber wenn das Fundament einmal schief ist, kann
sich das Gebaude nimmer gut aufsetzen.“ (G 107.02)

Dieser umfassende Partizipationsanspruch betrifft nicht nur ehrenamtlich
Mitarbeitende, sondern auch das hauptamtliche, arbeitsvertraglich angestellte
Personal. Dies zeigt sich darin, dass die Grenze zwischen ,6ffentlicher® und
~privater” Person als mitunter ,durchlassig“ erlebt wird, wobei aber ein ,Schutz® durch
die Arbeitszeitaufzeichnungen bestehe:

,Die Erwartung ist da, aber da sind wir auch gut geschitzt durch die
Arbeitszeitaufzeichnung, dass man das dann auch, ja, auch abbildet. Sonst
ist es, glaub ich schon, hauptamtlicherseits kann das Engagement, die
Arbeit in der Kirche zum Fass ohne Boden werden, also immer verfiigbar zu
sein und bei jedem Fest da zu sein und jeden Sonntag. Also das ist schon
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die Erwartungshaltung. Und da merkt man auch, wenn man das einmal nicht
macht oder an héheren Feiertagen bewusst da die Zeit herausnimmt, dass
man die privat gestaltet und nicht im Dienst ist, dann gibt es schon die grofRe
Nachfrage, ja, da ist ja jemand angestellt... Und grade zu diesen Feiertagen
ist die Person nicht da. So, dass ist dann schon wo das eigentlich
dazugehort.“ (B 55)

Dieses ,Immer-Verflugbar-Sein“, ,Immer-im-Dienst-Sein“ (B 57) hangt dabei
einerseits mit der Wahrnehmung durch die Gemeinschaftsmitglieder ab, die die
Person auch in ihrer Freizeit als Rollentrager einordnen. Andererseits liege diese
Wahrnehmung auch darin begriindet, dass kirchliche Berufe sich durch ein Mehr im

Anspruch auszeichnen, ,Berufung“ seien und die Dimension des Charismas
hinzutrete (B 59).

3.3.2 ,Tabus" — beredtes Schweigen

,Dann ist sicher eine Spielregel, dass gewisse Dinge einfach nicht diskutiert
werden.” (A 48.01)

Ein solches, als spannungsvoll wahrgenommenes Themengebiet stellt der Umgang
mit Personen dar, die aus der Organisation ausscheiden:

,Gewisse Dinge verschweigt man einfach. Uber die wird nicht gesprochen.
Also zum Beispiel, wenn Priester das Amt verlassen. Dann ist es oft so, dass
es sie nicht mehr gibt. Die gibt es nicht mehr, die Menschen. Oder wenn
friher Leute von der Di6zese weg sind. Und dann habe ich nachgefragt, wie
geht es diesen Leuten, >Weillt du etwas von ihnen?<, die hat es nicht mehr
gegeben. Eine gewisse Abschiedskultur, die gibt es nicht Gberall.“ (A 49)

Der beschriebene Umgang mit Aussteigern betreffe dabei sowohl Laien als auch
Kleriker. Interviewpartner F bestatigt dies. Es spiele jedoch dabei eine grolte Rolle,
,wie jemand personlich damit umgeht®. In der Diézese Graz-Seckau sei man hier
grundsatzlich ,sehr fair, wobei man bestrebt sei, ,durchaus transparent oder
maoglichst transparent® damit umzugehen. Zu beachten seien dabei immer die
Vertraulichkeit des ,forum internum“ und die immer auch ,sehr persdnliche
Geschichte®, die mitunter komplex sei. Hier wirden sich aber auch Chancen auftun,
etwas zu lernen, also die Leute nicht ,nur einfach ziehen zu lassen®, sondern auch
,ZU sagen >Wo sind eigentlich die Punkte< bzw. wo man ansetzen konne, ,damit das
dann doch noch funktionieren kénnte* (F 123), eine Art ,Kultur des Abschieds” zu
entwickeln (F 124f).

D wendet die Metapher bzw. Perspektive eines religidsen Marktes auf diese Frage
an. Gefragt, wie der Umgang mit aus dem kirchlichen Dienst ausgeschiedenen
Personen sei, antwortet D:

,Ganz schwierig, also entweder schaut man, dass man sie irgendwo
weiterschubst, oder es kommt wirklich zum Bruch und das, was dabei
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Ubersehen wird, das kristallisiert sich in den letzten Jahren heraus, diese
Kompetenzen, die diese Personen haben, die vermarkten sie danach
freiberuflich und die Kirche checkt's nicht, dass das eine ganz klare
Konkurrenz ist und sich damit selbst ausschaltet.“ (D 85.01)

Die Existenz Ausgeschiedener bzw. die Art und Weise des Ausscheidens wird als fur
die Gesamtorganisation als nachteilig erlebt. Es bestehe das Risiko bzw. die
Wahrscheinlichkeit, dass diese ihre erworbenen Kompetenzen nutzen, wirtschaftlich
zum Selbsterhalt auch nutzen missen, um dann etwa als freie Ritualanbieter (bspw.
Segnungs- und Trauerfeiern) zusatzlichen Druck im Bereich der gesellschaftlichen
,Kernkompetenz“ der Kirche aufbauen wiirden (D 89). Okonomisch betrachtet werde
dieser Umstand tendenziell ignoriert ,und bei uns ist das eher so, dass wir da gar
nicht hinschauen, ich sag jetzt, das ist der Kirche fast wurscht.“ (D 85.04). Dies sei

ein ,blinder Fleck® (D 87). Grund daflr sei, dass man sich der Konsequenzen dieses

Phanomens im Prozess des Ausscheidens nicht bewusst sei, sondern eher die
Erleichterung Uber die Auflésung des vorher im Vordergrund stehenden Konfliktes
(Lésung durch Trennung) (D 89).

Das angesprochene ,forum internum®“ sei eine Institution, die es so ,in anderen
gesellschaftlichen Handlungsfeldern nicht gibt oder kaum gibt* (F 113). Dieses spiele
aber auch in Prozessen eine Rolle, wo eine besondere Dynamik beobachtet werden
konne:

sl---] auch in diesen Handlungsfeldern, wo ein mit dem Héchstmall an
Diskretion, dass man, dass man so Prozesse in Gang zu setzen sind, wenn
man sie, wenn man sie unter diesem unter dieser sozusagen Diskretion und
Geheimhaltung stellt, dass sie sich ungleich starker verbreiten, als wenn
[man, L.G.] sie nicht darunter stellt. Auch das [lacht], auch dieses
Phanomen, also das ware jetzt das informelle Dazugesagte, sozusagen das
ungeschriebene Gesetz, das gibt's kirchlich ganz sicher, ahm.“ (F 113.02f)

Daneben lasse sich noch feststellen, dass in Prozessen viel auf der ,Du-zu-Du-
Ebene®, also im Informellen ,abgehandelt® werde, was dazu flhre, dass es zu
Intransparenzen komme.

»Ich glaub, dass so bei Prozessen, dass wir diese Sache also, dass Dinge
eher so auf der Ebene, auf der personlichen Ebene, auf dieser, ah,
konkreten Du-zu-Du-Ebene abgehandelt werden und eben dadurch
intransparent werden, dass Kirche wahrscheinlich, sag ich einmal, anfalliger
ist daflir als andere Bereiche. Ja, und das, das ist nattrlich ein informeller
Bereich, der ist nicht festgeschrieben und, ahm, der gehort wahrscheinlich
schon zu gewachsener, ob jetzt gut oder schlecht, zu gewachsener
kirchlicher Kultur zu, ja.“ (F 113.04f)

Daneben werden auch innerhalb aktiver kirchlicher Tatigkeit in der
,Gemeinschaft® Schwierigkeiten erlebt personliche Aspekte anzusprechen, die von
vorhandenen ,Jobprofilen* (Rollenbildern) abweichen:

»Ich denk mir, &hm, wenn man in der Kirche arbeitet und vielleicht gerade
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Probleme im Glauben hat, im personlichen Glauben, dass man das dann
nicht so offen anspricht, man hat ja ein gewisses Jobprofil. Man muss ja,
also dass man dann so ehrlich ist und sagt: >Weil} ja nicht<, ah, ist vielleicht
ein Thema.“ (B 72)
Als weiteres, kommunikativ herausforderndes, mitunter tabuisiertes Thema wird das

Verhaltnis zwischen kirchlichem Auftrag und Gehalt erlebt:

.[...] Dass eine gewisse Duldsamkeit da ist. Also ich habe das geleistet und
dafir will ich das und das haben oder wie ist das mit Lohn oder wie ist das
mit Arbeitszeit, das wird irgendwie als nicht statthaft oft angesehen. Weil wir
mussen uns ja einsetzen flr das groflte Ganze, was richtig ist. Aber das heif3t
nicht, dass das auch ordentlich organisiert werden kann.“ (A 50)

Diese Spannung tut sich an der Nahtstelle zwischen kirchlichem Anspruch fur etwas
hehres Hoheres zu arbeiten und den profanen Bedirfnissen und Interessen derer, die
diese Arbeit leisten, auf. Dies betrifft insbesondere hauptamtliche Mitarbeiter:innen,
die ihren Lebensunterhalt aus einem kirchlichen Gehalt bestreiten. Auch D bestatigt
diesen Eindruck:

»Also ich glaube, dass ganz viele voneinander nicht wissen, wie viel der eine
verdient und wie viel der andere verdient, also das ist sicherlich ein
Tabuthema, ahm.“ (D 78)

Dabei wird die grundlegende Besoldung als der Logk eines
.Beamtenschemas“ nachempfunden erlebt (basierend auf dem geltenden
Kollektivvertrag), wobei es ,naturlich immer und Uberall Ausnahmen® gebe, wo eigene
Verhandlungen ein Abweichen begrinden (D 80.01). Auch B verdeutlicht diesen
Aspekt, indem betont wird, dass man uber ,Gehalt, Gehaltserhéhung® nicht spreche,
denn ,man hat ein Gehalt und ja.“ (B 70)

E betont, gefragt, ob man offen tber diese Thematik sprechen kénne, dass es keinen
wesentlichen Grund gebe, dartber zu sprechen, da die individuelle Perspektive im
Vordergrund stehe (Was verdiene ich? Was brauche ich?) und nicht die eines
Vergleichs, den die Thematik auf Gruppenebene nach sich ziehe (E 130). Dabei wird
insbesondere auf inhaltlicher Ebene die im geltenden Kollektivvertrag angelegte
(grundsatzliche) Transparenz betont (E 132; 134). Auf Basis der Interviewfiihrung ist
jedoch aufgrund der defensiven, emotional konnotierten Vortragsweise der
interviewten Person davon auszugehen, dass dieser Thematik eine personliche
Relevanz zukommt.

C erlautert, dass das Thema Gehalt bzw. Gehaltserhéhung nicht offen thematisiert

werde und sich Personen ,selber kimmern“ missen. Das Thema sei intransparent.

C kritisiert dabei auch wahrgenommene Ungleichheiten, wo Personal fur die ,gleiche

Arbeit* — unbegriindet — weniger bekomme, was dazu fiihre, dass man sich ,nicht

wahnsinnig wertgeschatzt* fihle (C 139). Gefragt, ob es eine Gesprachskultur zum

Thema gebe, verneint C dies und verweist beispielhaft auf eine als intransparent
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wahrgenommene Verteilung von ,Kompetenzzulagen® hin (C 141). C unterstreicht
dabei allerdings, dass dies nicht unbedingt eine spezifisch kirchliche, sondern ,eher
eine gesellschaftliche Sache® sei, da dies auch anderorts, etwa in der Privatwirtschaft
unublich sei, wie C aus dem privaten Umfeld wisse (C 145). Allerdings, hier schlief3t
C an oben ausgefiihrten hohen Partizipationsanspruch an, sei der Anspruch an die
Mitarbeitenden freiwillig ein Uber das gesellschaftlich Gbliche Mal} hinausgehendes
Mehr einzubringen, héher (C 147).

Als wenig offen thematisierten Aspekt nimmt D auch die Rolle von akademischen
Qualifikationen und Abschlissen sowie Fortbildungen wahr. Diese wirden im Hinblick
auf Gehalt oder erhaltene Anerkennung keine direkte Rolle spielen (D 80.03f).
Mittelbar sei dies aber dennoch relevant, vor allem dann, wenn die Frage aufkomme,
wer sich flr bestimmte (gehobene) Flhrungspositionen qualifiziere:

.l---] €s wird dann schlagend, wenn es um gewisse, aber nur gewisse
Besetzungen, also Positionen geht, dann ware es super, wenn du vorne
einen Doktortitel hattest. Aber darlber redet keiner, aber das ist so
[...]" (D 80.04f)

Auch im Hinblick auf die Art und Weise wie in der Kirche Posten vergeben oder

Entscheidungen getroffen werden, stellt D eine kulturelle (regionale) Besonderheit
fest:

,Und es gibt noch etwas bei der Steuerung, glaub ich [lacht], in der Kirche,

es ist noch so ein bisschen das althergebrachte Osterreich: Gute Kontakte,

machen wir vieles hintenherum aus. Ob das jetzt Besetzungen sind, ob das,

ja, wie auch immer, da ist viel noch der altberihmte >&sterreichische

Handel< unter Anfiihrungszeichen.“ (D 72)
Diese ,ungeschriebene Spielregel” zur Rolle des Informellen (D 74) verdeutlicht das
Wirken eines gesamtgesellschaftlich-kulturellen Einflusses auf  das
organisationsinterne Steuerungshandeln, das in diesem Falle weniger ein , Tabu® im
engeren Sinne ist, aber dennoch ein Aspekt ist, der als relevant wahrgenommen wird

und Uber den nicht offen gesprochen wird.
Daruber hinaus sieht D einen, ebenfalls nicht offen thematisierten, grof3en Einfluss

.konservativer Personen und Gruppen:

»~Ja, dass die sehr konservative Seite noch immer sehr, sehr viel Macht hat,
ahm, mhm, das ist sicherlich einmal eine versteckte Regel, ahm.” (D 76)

Gefragt, ob es allgemeine Themenbereiche gebe, Uber die nicht gesprochen oder
Uber die ,man” sich geeinigt habe, sie auszuklammern bzw. ob es Punkte gebe, bei
denen die interviewte Person das Gefuhl habe, sie seien ungeschriebene Spielregeln,
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Uber die nicht explizit gesprochen werde, antwortet F278.

LAlso das Thema Sexualitat ist, glaub ich, ah in der Kirche vielmehr
tabuisiert, als in anderen Gesellschaftsbereichen, das hat jetzt natlrlich mit
der Aufarbeitung der, der Missbrauchsfélle [zu tun, L.G.]. Hat sich einiges
getan und dabei, iberhaupt um ein Thema jetzt benennbar zu machen, ahm,
aber ich glaube, dass es nach wie vor so ist, dass das, dass das starker
tabuisiert ist als woanders.” (F 119)

Angesprochene Missbrauchsfélle?”® dienen C als Beispiel, die Dimension der
Informalitdt von Einflussstrukturen in Zusammenhang mit den in einer Gruppe
vorhandenen  Werten und Normen, exemplarisch an der  Chiffre
.konservativ‘ ausgefiihrt, zu verdeutlichen. Hierbei gelte es, die bestehende
Komplexitat und Pluralitat zu beachten, denn die Kirche sei innerkirchlich ,divers®.
Wie Kirche erlebt werde, hange stark davon ab, mit ,welchen Christen man konkret
zusammen® sei (C 118). Ein Umstand, der auch den in einer Gruppe vorzufindenden
Bestand an Tabuthemen beeinflusst. Was flr die einen offen thematisiert werden
kann, sei fur andere wiederum ein Tabuthema, denn ,es kénnen wirklich Gegensatze
sein, da ist alles drinnen® (C 120). C verdeutlicht diese Unterschiede anhand des
Beispiels des Missbrauchsthemas und fihrt dabei die Wirkweise von Tabus vor
Augen:

~Aber ich glaub schon, ich glaub, dass das Missbrauchsthema jeder schlimm
findet, aber viele stellen sich dem nicht so ganz, was das alles fur
Auswirkungen hat und das wird dann einfach abgetan oft mit, ja,
personlichen Verfehlungen, ja, >Jeder Mensch ist sundig< naturlich
auch >Priesterfehler< oder so. Aber gerade in den konservativen Kreisen
wird wenig, ahm, da beschéaftigt man sich wenig, da beschéaftigt man sich
dann nicht damit, dass die Strukturen dahinter genauso ein Problem
darstellen. Also dass die kirchlichen Machtstrukturen das letztendlich dann
einfach zugelassen haben. Und eben mit Versetzungen und so
weiter.“ (C 126.03-06)

C erklart, dass zwar auch in Kreisen, in denen diese Thematik tabuisiert werde, das
moralische Problem erkannt werde, aber auf Handlungsebene andere Schlisse

gezogen werden sowie auf Darstellungsebene auf andere Erklarungen
zuruckgegriffen werde (Gruppenbezogenheit der Tabus).

Daneben stellt G die Existenz von (informellen) Netzwerkstrukturen fest, indem tonal
neutral ausgefuhrt wird:

278 Dabei ist zu beachten, dass das Thema der Sexualitét im Zuge der Forschungsarbeit seitens der
Expert:innen kaum aktiv thematisiert wurde. Dieses findet sich jedoch im Hintergrund anders gelagerter
Fragen wieder, etwa dem Missbrauchsthema, aber auch der Frage nach Geschlechterrollen. Der
komplexe Zusammenhang von Sexualitdt und Macht wird in dieser Arbeit nicht ndher behandelt. Einen
Uberblick zu dieser Thematik liefert etwa Haslinger, Macht in der Kirche, 430-515.

279 Einen aktuellen Diskussionsbeitrag zur Thematik Macht, Machtmissbrauch und Angst liefern
Hanstein/Schonheit/Schonheit, Heillose Macht. Die Autor:innen beobachten dabei etwa eine Priester-
bzw. Klerikerzentriertheit, fehlende Kontrollmdglichkeiten sowie Unklarheiten, die zu einem Gefiihl von
Hilflosigkeit fiihren wiirden, Hanstein/Schoénheit/Schénheit, Heillose Macht, 188f.

143



sl---] wo Machtzentren sind, gibt es immer auch >Seilschaften< um

teilzuhaben. Ja, das ist in der Kirche ganz gleich festzustellen, ganz gleich

zu finden.* (G 124.04f)
In der Kirche kénne man, ,wenn man sehr selbstbewusst und nicht da sehr viel
Skrupel hat, da sehr viel erreichen®, wobei sich G auf ,Seilschaften, aber auch
(offensive) ,Forderungen® beziehe (G 128.01). Als ein Beispiel nennt G die (kleine)
Gruppe der Priesteramtskandidaten, die im Vergleich zur Vergangenheit, in der die
Institution die Entscheidung Uber Reife, Kompetenz und Weihewdirdigkeit getroffen
habe, wesentlich breitere Forderungen stellen kdnne bzw. der im Vergleich zur
Vergangenheit weite Spielrdume zugestanden wirden (G 128.01).

Beides, Forderungen und die Existenz von Seilschaften, wirden persénliche
,Haltungen zum Ausdruck® bringen, was auch die Frage nach Autoritat und
Handlungskonsequenzen aufwirft, wobei auch hier ein Bezug zu einer Differenz
zwischen Klerikern und Laien hergestellt wird:

.[...] gibt es in der Kirche Sanktionen, wenn sich jemand Uberhaupt nichts
pfeift und gibt es da den Mut, wirklich zu sagen, das hat Konsequenzen? Ich
glaube, dass man sich da ganz, ganz schwertut, da tut man sich bei
Laienmitarbeitern wahrscheinlich noch leichter, ja.“ (G 132.01f)

3.3.3 Selbstverstandlichkeiten und Sozialisation als Verstandnisschliissel

Im Zuge der Interviews beschrieben die Expert:innen unter anderem Institutionen, die
einen so bestandigen ,Sitz* in der Organisation haben, so dass diese als
~oelbstverstandlichkeiten erscheinen. Steuerungsrelevanz kommt diesen deswegen
zu, da sie kognitiv verankerte Handlungsroutinen bilden, die mit latent wirkenden
Normen verbunden sind, deren Einhaltung sanktioniert wird. Dies sei beispielhaft
anhand A’s Beschreibungen institutioneller ,Komfortzonen® (A 33) verdeutlicht.

Diese Komfortzonen seien auch Resultat der 6konomischen Situation der Didzese
Graz-Seckau. Denn die Feststellung ,die Kirche lebt vom Kirchenbeitrag® (A 33.01),
fihre zu einem wahrgenommenen Zuviel an Absicherung, das nicht der christlichen
Lebensweise entspreche. Nach A sei es schwierig, aus den
.Komfortzonen“ herauszugehen, was auch fir A selbst gelte. Die
~Selbstverstandlichkeit® (relativ) sicherer 6konomischer Verhaltnisse flihre dazu, dass
die Organisation langsam reagiere. Sie tue das, da sie es kbnne, was ein ,gewisser
menschlicher Zug“ sei (A 33).

Selbstverstandlich sei auch, was oben bereits thematisiert wurde, ,dass eine gewisse
Duldsamkeit da ist“. Ein Reziprozitatsverstandnis, also ein Zurickgeben gegenuber
den Einzelnen, die sich verdient gemacht haben, bestehe etwa im Bereich von Gehalt
oder Arbeitszeit so nicht. Forderungen Einzelner werden als ,nicht

statthaft® angesehen. Vielmehr sei es selbstverstandlich, dass ein Einsatz ,flr das
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grolie Ganze* erfolge (A 50).

Nach ,Hidden Rules®, also latent-informellen Normen, handeln zu konnen setzt deren
Kenntnis voraus. Schliissel zum Verstandnis dieser, wie aller informeller Normen,
aber auch der Interpretation und Praxis formeller Normen, sind
Sozialisationsprozesse. In den Worten von B:

»Also, ich glaub, die, die in der Gemeinschaft drinnen sind, die regelmaRig

Gottesdienste besuchen und die einfach aufgewachsen sind, in der

kirchlichen, ja also kirchlich sozialisiert sind, ja dann versteht man

das.“ (B 38.01)
Sei diese Sozialisation nicht gegeben, etwa im Falle von Personen, ,die draul3en sind,
aus dieser Gemeinschaft, dann beschranke sich, als Gegenbeispiel zur
Verdeutlichung, das Verstandnis kirchlicher Steuerungsimpulse und -bedingungen
mitunter auf die Bedeutung des Wortlautes.?®® B verdeutlicht dies am Beispiel
kirchlicher Einladungen. Diese kdnnen im innerkirchlichen Verstandnis mitunter mit
einer anderen Erwartungshaltung bzw. einem héheren Verbindlichkeitsgrad versehen
sein, als es der Wortlaut vermuten lasst. Leute die ,drauf’en sind“ konnten dann

sagen:

»>Ja, ok es ist eine Einladung, ich sage danke dafir und vielleicht passt

es<, aber ohne sich da irgendwie, ohne sich verpflichtet zu flihlen, das auch

wirklich anzunehmen das Angebot, da auch wirklich hinzugehen

[...]" (B 38.02).
,Das Wichtigste“, um die mit kirchlicher Steuerungskultur verbundenen Codes zu
verstehen, ,ist das Erleben“. Man misse ,ein Gespur‘ bekommen. Fachliche
Ausbildung, also der Erwerb von Hintergrundwissen, helfe dabei ,groere Kategorien
vor Augen® zu haben (B 41).

3.4 Strukturierende Differenzen — Konfliktlinien als Strukturmerkmale

Dieses Kapitel thematisiert vorgefundene organisationale ,Differenzlinien® in der
Didzese Graz-Seckau, denen die interviewten Expertiinnen Steuerungsrelevanz
zuerkennen. Steuerungsrelevant sind Differenzlinien?®' aus dem Grund, da sich

280 Dies fiihrt dazu, dass es, je nach Sozialisationshintergrund zu situativ verschiedenen Interpretationen
desselben realweltlichen Vorganges kommen kann, eine Komplexitatsschicht, die in der Praxis der
Steuerung zu mitunter unvorhersehbaren Ergebnissen fuhren kann.

281 Der Begriff der Differenzlinie ist dabei dem politikwissenschaftlichen Begriff der
.Konfliktlinie“ (cleavage, Spaltung) entlehnt, der einen Umstand beschreibt, der ,Beflrworter und
Gegner* einer politischen Entscheidung abgrenzt. Dabei wird davon ausgegangen, dass es nicht einfach
zwei (polare) Gruppen gibt, sondern ein Kontinuum der Abstimmenden bzw., wie im gegebenen Fall, der
Entscheidungs- oder Konfliktbeteiligten. Das Kontinuum selbst strukturiert sich dabei nach den
Entscheidungsinhalten (policy). Die einzelnen Abstimmenden bzw. Konfliktparteien lassen sich, so die
Annahmen, auf dieser Policy-Dimension anordnen. Pappi, Lexikon der Politikwissenschaft I, 110-112.
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Wahrnehmung, Handeln und Entscheiden sowie die Art und Weise von Steuerung
innerhalb dieser Strukturen stattfinden.

Die Existenz verschiedener Konfliktlinien sei etwas, dass man auch ,freilich” in der
Praxis merke (G 136). Die in diesem Zusammenhang durch die Expertiinnen
identifizierten, als relevant wahrgenommenen Konfliktlinien sind: Kleriker — Laien,
Zentrum (Ordinariat) — Peripherie (Pfarren), Stadt — Land sowie Manner — Frauen.
Diese sorgten in der Praxis ,schon auch immer wieder fir Konflikte“, seien
mitverantwortlich ,fir spannungsreichen Umgang“. Denn es gebe ,so einfach
Pragungen®, ,die man halt auch berwinden lernen muss und die es zu Uberwinden
gilt* (G 133f).

Gefragt, welchen Einfluss Konflikte und damit auch Konfliktstrukturen auf di6zesanes
Steuerungshandeln austben, fiuhrt D aus, dass deren Losung eine hohe
Langwierigkeit aufweisen wirde und zudem unter kommunikativen Mangeln leiden
wulrden, indem etwa nicht mit allen ,auf einem Tisch“ gesprochen werde, sondern
parallel (D 57). Das koste ,so viel Energie und beschaftigt so viele Leute im
Apparat“ (D 57.04) und sei im Ergebnis einfach ,zu langwierig® (D 57.03). Die mit
diesem Aufwand verbundene ,Energie“ ware woanders besser investiert. D fordert
dabei keine ,gleiche Meinung*“ aller als eine Art falschen Konsens. Hindernd seien
jedoch ,diese personlichen Befindlichkeiten. Das ist das, was am meisten im Weg
steht.“ (D 57.06f)

Nachfolgend werden die durch die interviewten Expertiinnen als wesentlich
steuerungsrelevant identifizierten Konfliktlinien anhand reprasentativer
Interviewpassagen vorgestellt. Es handelt sich hierbei um ein strukturelles
Phanomen, das jedoch, wie D formuliert, einen Bezug zum Individuum aufweist, das
Trager von konfliktstrukturrelevanten Merkmalen sein kann.

3.4.1 Kleriker und Laien — Divergierende Entscheidungspotenziale

Die erste markante, identifizierbare Konfliktlinie spann sich zwischen der institutionell
angelegten Differenz von Klerikern und Laien auf. Auf die dem zugrundeliegenden
formellen Differenzmerkmale wurde oben bereits eingegangen (Weihe, Amtsgewalt).

D verdeutlicht dies auch fur den alltdglichen Umgang mit Klerikern in der
Organisation, indem betont wird: ,[...] was es schon gibt, ist den ganz klaren
Unterschied zwischen Klerikern und allen anderen, also das gibt es schon.“ (D 65).

,Ja, also ein Kleriker, darf sich viel, viel mehr leisten, herausnehmen, was
sich alle anderen nie herausnehmen durften. Wo es ganz klare
Konsequenzen geben wirde und das ist aber ein innerkirchliches Problem,
also ich glaube, das gibt es in anderen, ahm, NGOs oder
Wirtschaftszweigen oder so, glaube ich, in diesem Sinne nicht. Vielleicht in
einem anderen, was ich nicht kenne, aber in dem Sinne, glaube ich
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nicht.“ (D 67)

Wesentlicher Ankniipfungspunkt ist die hervorgehobene Stellung von Klerikern im
Entscheidungsprozess, ,weil einfach Kleriker die sind, die die Entscheidungen
treffen“ bzw. ,die wirklich wichtigen Entscheidungen® ,absegnen® (C 70). Dabei wird
eine Art ,Gruppenspirit® unter Klerikern identifiziert, wobei hinzukomme, dass man
,um Gottes Willen“ ,das Gesicht des Priesters ja wahren® musse (C 135ff). C bringt
zur Verdeutlichung dessen ein Beispiel aus dem Kontext geistlichen Missbrauchs und
formuliert als Schlussfolgerung:

»Also ist ja auch eine Personalentscheidung, letztendlich. Also diese, wir
wollen irgendwie, wir nehmen eigentlich ein gréReres Leid von vielen in
Kauf, nur um ja keinen, der bei uns angestellt ist oder der bei uns Priester
ist, irgendwie da was wegzunehmen.“ (C 135.03f)

Die besondere Intensitat der Zugehdrigkeit auf Basis einer hervorgehobenen Stellung
findet etwa in dem sensiblen Umgang im Zusammenhang mit dem Ausscheiden von

Klerikern aus der Formalorganisation — der eine bewusste Willensaulierung
vorangeht — Ausdruck:

,Gewisse Dinge verschweigt man einfach. Uber die wird nicht gesprochen.
Also zum Beispiel, wenn Priester das Amt verlassen. Dann ist es oft so, dass
es sie nicht mehr gibt. Die gibt es nicht mehr, die Menschen.” (A 49.01-05)

Der strukturell verankerte Unterschied zwischen Laien und Klerikern verdeutlicht sich
etwa, wenn das sprachliche ,Ringen“ von B mit einem Begriff fur kirchlich
hauptamtlich Mitarbeitende im Zusammenhang mit der Frage nach der Abgrenzung
zwischen Privatperson und (arbeitsrechtlich) angestellter Person betrachtet wird:

,Ahm, Ich glaub schon, dass es eben da dieses Immer-Verfiigbar-Sein,
Immer-im-Dienst-Sein, schon da ist, durchaus, wo man das, ja wo sie
sagen: >Jaich hab ein Verstandnis dafir, das ist ganz klar<. Man ist ja Lai...,
ah, Angestellte im pastoralen Dienst, also, &h, Laien im pastoralen Dienst,
ah und, aber trotzdem aber so. Es kommt so ein Aber.“ (B 57)

D fuhrt hinsichtlich der sprachlichen Komponente aus:

Was dann auch mit Steuerung zu tun hat, ist, eben, das ist eine alte
Geschichte, wenn man sagt >der Laie<, dieser Laien-Begriff. Das ist schon
einmal eine Abwertung, da bist schon in der Steuerung, da kommst schon
wo anders hin. Zuerst kommt der Seelsorger, dann kommt der Laie und so
weiter und so fort geht das dann nach unten. (D 43)

Gefragt, ob der Zugang zu Entscheidungskompetenz mit dem Klerikerstatus
zusammenhange, fuhrt D aus: ,[...] Ja und auch >Macht<, sag ich jetzt einmal unter
Anfuhrungszeichen, Macht und Verantwortung, [...].“ (D 70.01)

B flhrt in erster Linie Klerikern vorbehaltene Positionen im Zusammenhang mit dem
von B im Zuge der Frage nach ersten Begriffsassoziationen genannten Element der
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Hierarchie an:

»,Also wenn man es von der Hierarchie anschaut, dann wirde ich sagen,
dass es da schon ein Steuerungselement gibt, eine Leitung in eine gewisse
Richtung, angefangen vom Papst (ber die Bischéfe, ahm, dann zu den
Pfarrern, Priester. Also wenn ich an Pfarrgemeinden denk, an eine Gruppe,
da sind unterschiedliche Krafte am Werk. Also, je nachdem wie der Leiter,
der >Steuerungsmann<, wenn man so mochte, ist ja von offizieller Seite der
Priester, der Pfarrer, [...].“ (B 09.01-03)

Auch G assoziiert im Zusammenhang mit einer Beschreibung, welche Eigenschaften
kirchlich Leitende aufweisen sollen das Leistungsamt mit dem Priesteramt, indem
ausgefuhrt wird:

.[...],dass man auch fragen muss, inwieweit hat man im Dienst der Leitung
auch Leute, die dazu befahigt sind, zu leiten, also das ist schon ein grof3es
Pensum, also ich denk mir die, die, dass man eigentlich keine
Auswahlmoglichkeit, ah, beim Zugang zum Priesteramt hat, das ist schon
schwierig.“ (G 97.03)

E zeichnet dabei ein facettenreicheres Bild einer organisationalen
»ochichtung® entlang der Unterscheidung Kleriker und Laien:

».---] ES gibt ja Laien, die also, die Theologen sind, es gibt Laien, die Laien
sind und es gibt den Klerus. Also die Laien muss man da auch noch einmal
aufdréseln, weil da gibt es einen groRen Unterschied, ja. Ahm, ja, ich mein
wobei, Laien, also Laien, ob die Theologen sind und Laien, die Laien sind,
ahm, haben definitiv einen anderen Zugang.“ (E 110.01-03)

Dabei gebe es einerseits hauptamtliche Laien mit theologischem Hintergrund und
Laien ohne, aber beispielsweise mit einem wirtschaftlichen oder juristischen
Hintergrund. Neben diesem zahle aber auch im Hinblick auf den Einfluss in der
Organisation die Integration der jeweiligen Personen in diese, beispielhaft
festgemacht an der Angehdrigkeitsdauer, da ,[...] viele Leute schon sehr lange in dem
Geflige arbeiten, was meines Erachtens ein Zeichen fir ein gutes Umfeld ist
[..I[ (E 110; 112).

Das Kirchenrecht wird hinsichtlich des Ziels Laien zu ermachtigen, als ,Behinderung®,
somit  entscheidungsstrukturerhaltend erlebt (C 73). Das divergierende
Entscheidungspotenzial zwischen Klerikern und Laien fullt dabei nicht lediglich auf
formellen Elementen wie dem Kirchenrecht, sondern wird auch als
Zuschreibungseffekt erkannt, der eine individuelle sowie gruppenbezogene
Dimension aufweist. C fuhrt dazu aus:

,und ich glaub, dass das auch fir den Priester ganz schwierig sein kann,
auf dem Boden zu bleiben einfach, weil wenn man von rundherum einfach
so in die Luft gehoben wird. Was aber schon weniger ist als friher, weil da
waren es fast alle, die das gemacht haben, jetzt gibt es kleine Griippchen,
die den Priester so hochhalten und hochheben. Aber, als Mensch, man wird
geweiht und dann ist man auf einmal eine so besondere Figur und kriegt
von rundherum diese Ehrerbietung dargebracht sozusagen. Dann ist es
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auch total schwierig am Boden zu bleiben und sich nicht da
hineinzuentwickeln zu glauben, dass man wirklich etwas Besseres
ist.“ (C 68.06ff)

G identifiziert dabei, im Zusammenhang mit den weltkirchlichen synodalen
Bestrebungen, das Weihepriestertum fir die Diézese Graz-Seckau im Vergleich zu
anderen Dibzesen als zentral:

,Da gibt's manche Bischofe, die haben eine Fahigkeit, dass sie synodal
unterwegs sind in den Didzesen, haben auch nie Angst, ah, ah um ihre, um
ihre Position, in anderen Kulturen sind die Rollen viel klarer, bei uns einfach
immer mit dem Weihepriestertum, das halt immer Thema ist, ist echt, echt
spannend, ja.“ (G 102.03)

Die eine Sonderrolle begriindende Stellung von Klerikern unterliegt dabei jedoch
ebenfalls dem Wandel. F stellt diesbezlglich fest, dass einerseits die Anfragen an
Kleriker hinsichtlich ihrer besonderen Rolle aus sowohl dem gesellschaftlichen wie
innerkirchlichen Bereich zunehmen wuirden, einen Umstand, den F als
,Rechtfertigungszwang“ umschreibt. Dabei stellt F jedoch auch fest, dass
.Klerikalismus® auch als identitatsstiffendes Element ,durch die jlngere
Generation® zum Einsatz komme, die ,per se als Kleriker” ,flr sich Rechte in
Anspruch® nehme (F 129ff).

Die Differenz zwischen Klerikern und Laien findet sich, so G, auch auf Ebene der
Sanktionierung wieder:

»ich glaub eine gewisse Gefahr gibt's schon, dass man natirlich auch ah,
weil wir heut gerade so geredet haben, gibt es in der Kirche Sanktionen,
wenn sich jemand Uberhaupt nichts pfeift und gibt es da den Mut, wirklich
zu sagen, das hat Konsequenzen? Ich glaube, dass man sich da ganz, ganz
schwertut, da tut man sich bei Laienmitarbeitern wahrscheinlich noch
leichter, ja.“ (G 132)

3.4.2 Geschlechterdifferenzen — ,Manner- vs. Frauenwelt*

Die bestehende Klerikerorientierung geht mit dem Umstand einher, dass Steuerung
dadurch einen ,mannerorientierten“ Charakter gewinnt. Diese (formell) begriindete
Geschlechterdifferenz werde, wie D ausfihrt, im Hinblick auf Steuerung noch durch
einen wahrgenommenen hoheren Anspruch an Frauen, vor allem in
FUhrungspositionen, erganzt:

,und entschuldige noch als zweites gibt es natlrlich zwischen der
Mannerwelt innerhalb der Kirche und, ich sag jetzt einmal der Frauenwelt
innerhalb der Kirche. Also das ist noch immer unter Anfilhrungszeichen sehr
mannerorientiert, ahm, auch von den Steuerungsprozessen her. Und ich sag
jetzt, wenn du als Frau in einer Leitungsposition bist, dann musst, aber das
hast du in anderen Bereichen auch, das Doppelte machen, aber da hast du
nicht nur das Doppelte sozusagen, die Mannerseite gegenuber, sondern du
hast da noch einmal die Klerikerseite auch gegenulber, also du hast es
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doppelt sozusagen verpackt.“ (D 69)

Dabei wirden Frauen, so D, einem doppelten Nachteil hinsichtlich der Allokation von
Entscheidungsressourcen, der Ausstattung von Entscheidungskompetenz bzw. dem
Verbund von Macht und Verantwortung gegentiber Mannern und Klerikern ausgesetzt
sein:

»+Aber da musst dich, also bei den Mannern und bei den Klerikern, da geht
es nicht so sehr um die Kompetenz dahinter, aber die Frauen missen sich
Uber die Kompetenz dorthin definieren.“ (D 71.02)

Diese Tendenz, Leitung und Steuerung mit Mannern zu assoziieren, zeigt sich auch
sprachlich, etwa wenn Interviewpartner:in B im Zuge der Interviewfuhrung auf eine
geschlechtersensible Sprache achtet, in Bezug auf Leitung jedoch die mannliche
Form nutzt: ,Also, je nachdem wie der Leiter, der >Steuerungsmann<, wenn man so
mochte, ist von offizieller Seite der Priester, der Pfarrer, [...]* (B 09.03). Selbige
Tendenz ist fur E (78) festzustellen. G verwendet im Zusammenhang mit einem Vor-
bzw. Idealbild fur kirchliche Steuerungskultur das (landwirtschaftlich konnotierte)
biblische Bild des ,Hirten® in konsequent mannlicher Form (G 156).

Entscheidend im Hinblick auf die Steuerungsrelevanz bestehender Asymmetrien der
Gruppen Kleriker-Mann, Laie-Mann und Laie-Frau ist deren jeweilige Wahrnehmung
durch die Organisationsmitglieder: Ruft dies Widerstand gegen einen als ungerecht
wahrgenommenen Zustand hervor oder wird der Ist-Stand akzeptiert? B fuhrt hierzu
aus:

»Also ich habe es immer partizipativ erlebt, ahm, somit habe ich dann auch
den Beruf gewahlt. Ich kann auch als Frau in der Kirche viel mitgestalten
und hab einfach, ahm, &h, ein Recht mich einzubringen und ah, ja. Wenn
man es im Grof3en anschaut und die groRen Themen in den Blick nimmt,
wie Frauenordination, ah, ja, da sind dann einer Frau Schranken gewiesen.
Aber das ist personlich, wie man personlich dazu steht und wenn das kein
Thema ist fir einen, dann kann man sich gut da einbringen.” (B 43.01-04)

Dabei ist die herrschende Binnenpluralitat in der GroRorganisation Katholische Kirche
zu beachten, die sich auch in der Di6zese Graz-Seckau widerspiegelt. Themen, so

auch die ,Frauenfrage®, unterliegen der sich aus dieser Binnenpluralitét ergebenden
Dynamik. C flhrt dazu vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen aus:

LAlso fur mich ist es immer irgendwie schwierig, denn es gibt so viele
verschiedene Arten, wie Kirche funktioniert und je nachdem in welchem
Subsystem man gerade drinnen ist. Also, in der [XY-Gruppe, L.G.] zum
Beispiel, wo ich auch viele Erfahrungen gemacht habe, [...]“ (C 117.01f)

Und weiter:

»---] und die Frauenfrage zum Beispiel, die ist nicht anzuzweifeln, ob Frauen
[nicht, L.G.] geweiht werden kdnnten, weil das ist einfach so und das ist auf
alle Falle richtig. Das hat halt der Heilige Geist beschlossen [lachelt], so in
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die Richtung.” (C 117.02f)

Gefragt, welche des Eingangs von G verwiesenen Konfliktlinien in seinem Umfeld
besondere Relevanz zukomme, nennt G, in einer zusammenfassenden Ausflihrung
als erstes das Thema ,Mann und Frau, die Gleichberechtigung von Mann und Frau®.
Dabei handle es sich um ein gesamtgesellschaftliches Thema, das ,bis ins kleinste
Detail“ auch in der Kirche ankomme (G 138.01). Dies betreffe auch das
Weihepriestertum, wo das Verstandnis ~heutzutage* nicht mehr
,2automatisch® vorhanden sei, warum das ,nur Manner machen sollten (G 138.04).

Im Kontext der Debatte Klerikalismus und Frauen trifft G eine interessante Aussage:
»LAber in unseren Breiten gibts den genauso auch schon auf Seiten der Frauen,
nicht?“. (G 138.05). Dabei stellt G Ubergeordnet fest:

.ich denk mir, fir Laien sicher auch schwierig, wenn jemand nur mehr
Pfarrer spielt oder ob das wirklich von einer Berufung heraus ist oder einer
Freude, das ist doch diese Vielfalt an Berufungen und Diensten gibt, also
das denk ich mir ist noch nicht so ausgepragt. Also dieses angstfreie, ah,
Miteinander, also, es ist doch noch sehr oft eine Definition: Ich bin nur so
viel, weil du so viel bist. Es soll ja doch Qualitdt entscheiden, soll
entscheiden, dass Leute etwas Gutes machen, nur weil ich geweiht bin,
heil3t das noch lang nicht, dass ich ein guter Prediger bin und es kann
vielleicht eine Theologin in der Pfarre sein, die man o6fter bitte kann, oder
vielleicht auch jemand, der eine gewisse Begabung hat oder manche Dinge
auch gut oder sogar besser macht.“ (G 138.06—08).

3.4.3 Weitere Konfliktlinien — Generationen, Stadt — Land, Zentrum — Peripherie

Nachfolgend werden reprasentative Interviewpassagen zu Differenzlinien vorgestellt,
die sich entlang der Generationenfrage, dem Unterschied Stadt — Land oder Zentrale
— Peripherie aufspannen.

Im Hinblick auf Kirche und Altersstruktur stellt G fest:

»,AlsO man muss schon immer wieder auch jungen Menschen oder Leuten,
die im mittleren Alter sind, ich mein, wenn Kirche von jungen Leut spricht,
dann sind eh schon die 40-, 50-Jahrigen gemeint eigentlich, das muss man
eh ganz ehrlich sagen. Aber ich glaube, man muss immer wieder auch fir
jungere Menschen Platz schaffen und man muss sich auch immer wieder
verteidigen. Das habe ich schon gemerkt, also wennst eine Pfarrgemeinde,
Pfarrgemeinderat hast, mit einem Durchschnittsalter von 45 und das wollte
man bewusst so, dass man die Pluralitdt der Stadt und Pfarre widerspiegelt,
und naturlich weil3, dass das viele sind, die haben Beziehung, die haben
Beruf, die haben Kinder, dass das halt nicht so regelmafig geht oder nicht
bei jeder Agape oder bei jedem Sonntag, ja, dann hoérst dann halt
schon >Wo sind jetzt deine Freund?< Nicht, ich mein, ja, das ist dann, merkt
man schon, oder dass man auch immer schaut, dass, dass wir
kinderfreundlich sind, das glaub ich, ist schon, nicht unwesentlich.“ (G 140).

Im Hinblick auf die Generationenfrage fihrt, was vor dem Hintergrund der

Altersstruktur der Gottesdienstbesucher an Relevanz gewinnt, aus, dass es hier
151



Verstandnisschwierigkeiten gebe, was sich etwa in nicht erfillten
Erwartungshaltungen alterer Kirchenmitglieder in Bezug auf Verhalten oder Kleidung
junger Menschen widerspiegelt:

,Oder ahm, mhm, das waren so typisch Kirche, wo man sagt: >Ach die
Jugend, wo ist sie?< Und dann ist sie einmal da und man schaut sie an —
nicht gekleidet fir den Sonntag und, ahm, faltet die Hande nicht und...
[lacht]. Und das war schon so die altere Generation oder allgemein, die
Gemeinschaft, die sich immer wieder versammelt vor allem zum
Gottesdienst, die dann fragt >Wo ist die Jugend<. Und wenn sie dann da ist,
dann, ja, was zum Kritisieren.” (B 52.03-07)

B sieht hier das Wirken eines ,ungeschriecbenen Gesetzes”, das beinhalte, dass
,wenn man da“ sei (junge Menschen), ,man sich auch anpassen® musse. Lediglich
da, anwesend zu sein, sei dabei zu wenig (B 53), womit B die Wahrnehmung eines
kulturellen Ubergewichts bestimmter Alterskohorten zum Ausdruck bringt.

Die Auspragung dieses Spannungsfeldes und ob daraus Konflikte im engeren Sinne
erwachsen, ist abhangig von den Organisationsmitgliedern bzw. der untersuchten
Gemeinde (B 48). Dabei ist zu beriicksichtigen, dass B den Grad des Engagements
unabhangig vom Alter betrachtet, wobei bestimmte Tatigkeiten mit den Altersgruppen
assoziiert werden (Wortgottesfeierleitung/Pfarrkaffee, Kinder- und Jugendarbeit):

,Das ist unterschiedlich, das kommt auch auf die Gemeinde an, die
Personen. Es gibt &ltere Personen, die sich total einsetzen fur, ja,
Mitsprache sich auch wirklich aktiv einbringen, ahm, Wortgottesfeierleitung
Ubernehmen, also alles, was mdglich ist irgendwie auch gerne, ahm, ja sich
da auch ausbilden lassen. Und andere, die zufrieden sind, wo der
Gottesdienstbesuch am Sonntag mit, ja, Pfarrkaffee im Nachhinein, das
passt. Das war schon immer so, das kann man gar nicht sagen. Auch junge
Menschen, die sich total engagieren und denen die Arbeit mit Kindern und
Jugendlichen wirklich am Herzen liegt und die teilweise auch sagen in der
Berufswahl: >Ich brauch einen Beruf, wo ich auch eine gewisse Zeit frei
habe, dh, um mich zu engagieren<. Und wieder andere Jugendliche, die
dann sagen: >Ja, es war nett fur ein paar Stunden oder so, eine Aktion,
Firmvorbereitung, gut, das ist vorgegeben<, aber dann: >Danke<. Das kann
man wirklich nicht pauschalisieren, dass es da vom Alter her ist.“ (B 48)

Daran schlief3t an, dass nicht nur innerhalb von Gemeinden, sondern auch zwischen
diesen strukturierende Differenzlinien wahrgenommen werden. Eine erste solche ist
der Unterschied von Stadt und Land, verdeutlicht anhand wahrgenommener
Partizipationsmuster: In stadtischen Pfarren sei der altere Teil der Pfarrmitglieder
aktiver als am Land, wo sich deren Partizipation ,auf den Gottesdienstbesuch und
Feste-Mitgestalten® oder aber das Austragen von Pfarrblattern fokussiere:

»~Ja, und was vielleicht noch wichtig ist, Stadt-Land. Ist auch wichtig, dass
man da wirklich auch einen Unterschied merkt. Ahm, dass ja, in der Stadt
auch altere Personen sich auch aktiv beteiligen und schauen wo ist das
mdglich. Da ist es am Land vielleicht dann eher, dass altere Personen sich
auf den Gottesdienstbesuch und Feste-Mitgestalten, da unterstiitzen, ja,
beim Aufbau oder Kuchenbacken, ja so, oder Pfarrblatt austragen oder so.
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Sich engagieren, aber jetzt nicht ibermafig viel. Mhm.” (B 50)

Die prognostizierte Differenz zwischen Alterskohorten sieht F auch in der
soziotechnischen Dimension begriindet:

»,Ahm, von den Ablaufen hat sich natirlich sehr viel durch die Digitalisierung
geandert, nicht? Da ist die Kirche auch nicht ausgenommen von anderen
gesellschaftlichen Entwicklungen. Also man kommt viel schneller durch und
es wird auch durchaus genitzt. Das kénnte man ja auch ablehnen und
sagen, das ist nichts fur uns, wir organisieren uns das selber, aber das hat
ganz massiv Einzug gehalten auch in kirchliche Steuerungskultur. Ahm, und
das sehe ich jetzt als absolut nicht negativ, sondern ist grundséatzlich was
Positives, aber etwas, was gerade, ahm, ahm, Kirche ist ja jetzt nicht primar
gepragt von Generationen, die jetzt digital natives waren, nicht? Also es
bringt durchaus Problematiken mit sich, dass eben manche Generation, die
noch immer handelnde Generation ist, weil Priester in der Regel wesentlich
langer im Dienst bleiben und zwar aktiv im Dienst bleiben, als wir es jetzt in
der profanen Gesellschaftskultur haben, die dann natirlich mit solchen
Ablaufen schwerer umgehen kénnen und das auch fir sich, fir ihr Handeln
schwerer akzeptieren konnen oder auch teilweise auch aus einer
Mitbestimmungskultur ausgeschlossen werden, weil sie das fur sich gar
nicht nutzen, weil es an ihnen vorbei geht, weil sie andere Prozesse gewohnt
sind.“ (F 71.01-06)

Diese Differenz zwischen jungeren und alteren Kohorten sieht F auch innerhalb von
Gruppen gegeben, etwa unter der Gruppe der Kleriker, die ,flir sich Rechte in
Anspruch® nehme ,per se als Kleriker”. Die ,jingere Generation“ lebe einen
.Klerikalismus* starker, ,als die Generationen davor” (F 129). Dies hange, so F, unter
anderem mit divergierenden Erfahrungen, etwa mit den Strukturen der ,Volkskirche®,
mit denen jungere Kleriker nicht mehr ,grolRgewachsen® seien, zusammen

(Abweichende durchschnittliche Sozialisationshintergriinde der Alterskohorten)
(F 131).

Auch im Zusammenhang mit dem Organisationsaufbau ist das Bestehen einer
Differenzlinie  zwischen ,Zentrum“ und ,Peripherie® indiziert, die als
LAmbivalenz” erlebt wird:

»£Also ich glaub das eine, ist, wo auch so eine Ambivalenz dabei ist, ist das
Innen und AulRen, aber innerhalb der Kirche. Wenn man die Di6zese Graz-
Seckau hernimmt, das ist ein althergebrachtes Thema, die in Graz im
Ordinariat, das sind die >Gescheiten<, die aber keine Ahnung von >der
Praxis< dort drauf3en haben.“ (D 38.01f)

Im Zentrum dessen stehe ein wahrnehmungsleitendes Bild, das auf einer Einteilung
in ,Gescheite” (Theoretiker) und ,Praktiker” basiere und bereits im Vorfeld jeder
tatsachlichen Interaktion wirksam werde, ein Umstand, der sich als
.Misstrauen” dufRere. Dieses Misstrauen sei steuerungsrelevant, da es am Anfang
einer jeden Steuerungsmalnahme zwischen Steuerungszentrum (Ordinariat) und
Peripherie (etwa den Pfarren als Steuerungsadressaten) stehe. Ob sich diese
Misstrauensvermutung, etwa im Zuge von Steuerungsreformen, bewahrheite oder
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nicht, zeige im konkreten Einzelfall erst die Erfahrung (D 38).

Ein weiteres strukturierendes Spannungsfeld deutet sich entlang organisationaler
Erfordernisse an, die nicht vollstandig mit bestehenden Erwartungshaltungen und
Wahrnehmungen einhergehen. D nennt diesbezlglich beispielhaft die Rolle der
Organisation ,Caritas® in der Kirche:

»---] eine Herausforderung ist, ah, fir Aulen und Innen, dass Caritas ein
Teil der Kirche ist. Namlich von auRen gesehen gehoéren Caritas und Kirche
zusammen und intern ist es aber zu einem gewissen Stlick getrennt und das
miteinander zu steuern, ist eine gro3e Herausforderung. Also ob das jetzt
im Alltag ist, sag ich einmal, oder ob das dann auch im Krisenfall ist. Das
sind sicherlich groRe Herausforderungen, sag ich jetzt einmal.“ (D 44)

Die Umsetzung eines der Grundauftrage der Kirche, der Caritas, im Mantel einer
Organisation (institutionalisierte Caritas/Nachstenliebe) ist somit erklarungsbedurftig
und stellt ein besonders Steuerungserfordernis dar, da die Grenzverlaufe zwischen
Dibzese Graz-Seckau und Caritas als Organisation als unscharf wahrgenommen
werden.

3.5 Der ,Wille Gottes® als Katalysator von Differenzwahrnehmungen

Als kirchliche Besonderheit im Hinblick auf innerkirchliche Differenz- und
Konfliktwahrnehmungen wird ein Element angefihrt, das, ahnlich einem Katalysator,
auf normativer Ebene gruppenabhangig strukturierende Differenzwahrnehmungen
verstarkt. Dieser beobachtete Effekt basiere darauf, dass

»L---] sie [sich, L.G.] alle immer auf eine hdhere Macht beziehen und glauben,
was die eigene Gruppe will oder erstreiten will, mache man sozusagen den
Willen Gottes” (C 85.01)

Das, was unter dem Terminus ,Wille Gottes” verstanden wird, hat dabei einen
einzelfall- bzw. gruppenspezifischen Charakter. Charakteristisches Merkmal ist dabei,
dass die jeweiligen Gruppen oder Personen ein Bild davon haben, welche Positionen
einen ,Absolutheitsanspruch® stellen kbnnen und somit losgel6st von menschlichem
Zutun Geltung beanspruchen kénnen. Das damit einhergehende Sprechen und Tun
sei somit von einer hoheren Macht legitimiert:

Also jeder beansprucht fir sich sozusagen den Willen Gottes. Und die
Konservativen vielleicht noch mehr als die Liberalen, aber das wird dann
von den Konservativen eh schon wieder angekreidet, dass die zu wenig mit
Gott zu tun haben wollen und ich glaube, dass das schon ein grofRRer
Unterschied ist im Vergleich zu anderen Gruppen, die sich Uber etwas
anderes streiten, da dort nicht so der Absolutheitsanspruch dahintersteckt.
Und den nehm ich schon sehr stark wahr, vor allem in konservativen
Kreisen. Dieses >Gott will das so<, >Wir wissen was gilt<. (C 85.03ff)
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Dieser mogliche Rickbezug auf einen >Willen Gottes<, also etwas Uber die reale
Welt hinausgehendes, wird auch Unterscheidungsmerkmal und Besonderheit
kirchlicher Kultur betrachtet (vgl. C 86—-89).

Im Zusammenhang mit der Ubernahme von diézesanen Leitungspositionen sieht C
jedoch keine personliche Inanspruchnahme einer Begrindung mit dem ,Willen
Gottes” fur die Einnahme einer Leitungs- und damit einhergehenden Machtposition:

,Ahm, aber ich glaub, so in den ganz normalen diézesanen Kreisen, wenn
da jetzt jemand zur Leitung eingesetzt wird, ich glaub nicht, dass die das
dann darauf zurtckfihren, dass das jetzt unbedingt Gottes Wille ist, also
dass sie jetzt in dieser Macht und mehr Macht gekriegt haben. Ich glaub,
dass das fruher vielleicht mehr war, aber in den normalen
Di6zesanstrukturen nicht mehr. Also ich glaub schon, dass es nach wie vor
kirchliche Ecken und so weiter gibt, wo so etwas der Fall ist und wo Leiter
auch in den Himmel gehoben werden und vielleicht auch von Gott dazu
bestellt gesehen werden, ahm, aber im ganz normalen di6zesanen Kontext
nicht.” (C 158.04ff)

C erganzt dies jedoch mit einer Vermutung:

LAlso vielleicht noch eher unter den Klerikern, dass vielleicht der Glaube
noch ein bisschen mehr vorherrscht, unter den normalen Laien, Laien die
aufsteigen, glaub ich, eher nicht.“ (C 159)

Die konkrete Wirkweise des ,Willen Gottes” und die Rolle dieses Elements im
Rahmen des Steuerungshandelns sei jedoch kaum bestimm- und abgrenzbar
(D 109f).

F antwortet auf die Frage, welche Rolle einem ,Willen Gottes® im Rahmen von
Steuerungshandeln zukomme mit einer Bezugnahme auf den ,Heiligen Geist":

»Ja, ich glaub, das hat ganz viel damit zu tun, wie viel Vertrauen kénnen die
in diese Prozesse Involvierten, ahm, freisetzen und das hat nattirlich schon
damit zu tun, wie stark sie in dem verankert, dass es da, und in dem Glauben
verankert, dass es da so etwas wie einen Heiligen Geist und eine
tatsachliche Wirkmacht gibt, mit der ich auch, mit der ich auch, auf die ich
auch vertrauen und ich auch bauen kann. Womit rechne ich eigentlich?*
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4 Personales - Motivationen, Handlungen und
Kommunikation

»Was ich auf jeden Fall glaube, dass das ganze Thema Personal, wie soll
man sagen, der Glaube lebt ja von Beziehung und Beziehung lebt von
Personen. Das heif’t, dass naturlich die Personen, mit denen man sich
beschéftigt, also die Gesichter der Kirche, dass die, also natirlich immer
inspiriert durch den Heiligen Geist, dass die da immer eine grof3e Rolle
spielen.” (A 31.02f)

,Naja, die Kirche unterscheidet sich, so wie es Papst Franziskus auch nicht
mide wird zu sagen, von einer NGO aus ihrer inneren Spiritualitat heraus,
ah, dass es also diesen inneren Handlungsantrieb gibt, warum man, warum
man das auch religiés begriindet tut. Ahm, ich glaube schon, dass es diesen
Unterschied gelebt auch wirklich gibt [...].“ (F 47.01f)

Steuerung setzt Handlungstrager voraus. Dabei kann es sich um einen individuellen
oder einen kollektiven Akteur, etwa eine Gruppe, handeln. Trager, Initiatoren oder
Adressaten von Steuerungshandeln sind, insbesondere handlungs- und
akteurstheoretisch verstanden, Menschen.?®2 Der von A gewahlte theologische
Zugang (Glaube als personal-relationales Phanomen) unterstreicht diese Bedeutung
des Faktors Mensch.

Dieses Kapitel stellt die Untersuchungsergebnisse im Hinblick auf die handelnden
Personen und deren Antriecbe und Motivationen anhand reprasentativer
Interviewpassagen vor, fragt nach Mustern, etwa ob es so etwas wie einen ,Habitus
kirchlicher Steuerung® gibt, und beleuchtet vorhandene Anspriche an Steuernde. Die
sich dabei herauskristallisierten Kategorien umfassen steuerungswirksame
Motivationen, normative Anspriiche an steuernde Personen sowie Triebkrafte. Im
Anschluss daran wird das Thema Steuerung und Kommunikation in den Blick
genommen.

4.1 Steuerungswirksame Motivationen

Die Didzese Graz-Seckau, als gesellschaftlich relevante GrolRorganisation, umfasst
eine Vielzahl an Mitgliedern, die jeweils eigene Personlichkeiten und
Personlichkeitsstrukturen aufweisen. Diese Vielfalt wirkt auch auf die vorliegenden
motivationalen Lagen zurlck. Dieser Umstand fuhre dazu, dass, so B, auch die
Griinde bzw. Motivationen fir die Ubernahme (steuerungsrelevanter) Amter bzw.
Aufgaben vielféltig sind. Diese reichen vom Umstand, dass einer Person die
Gemeinschaft wichtig sei und man, mangels anderer Personen mit entsprechender

282 Djes gilt unbeschadet der verschiedenen, oben vorgestellten Ansatze, die zur (sprachlichen)
Erfassung des Steuerungsphanomens bspw. auf systemischer Ebene ansetzen.
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Bereitschaft, eben eine (Steuerungs-)Aufgabe tUbernehme (B 09f), bis hin zu einem
.Brennen fir die Sache* (B 15f).

Darlber hinaus komme, so C, dem personlichen Motiv, in der Kirche ,Geltung® zu
haben, Bedeutung zu. Dieser Wunsch bzw. Wille jemand zu sein, spiele ,durchaus
eine grof’e Rolle“, wobei C Unterschiede darin feststellt, welche organisationale
Ebene betrachtet wird. Auf pfarrlicher Ebene stehe dabei das Finden von ,Sinn und
Halt* (Gutes tun, soziales Miteinander) flr viele Menschen im Vordergrund, wobei
auch die Anerkennung und ,Bestatigung®, die ein Engagement mit sich bringe,
geschatzt werden (C 66f). Dabei nimmt C wahr, dass die personliche Auspragung
eines Geltungswunsches positiv mit den vorhandenen Mdoglichkeiten, Macht
auszuliben, korreliere.?3® Dabei bestehe ein Konnex zum Kleriker-Status (C 66-70).
Ein Gestaltungswille, ein Wille, Macht auszulben, sei im Gesamtbild ,durchaus ein
Faktor” (B 16f).

Auch E beobachtet dies in Organisationsablaufen. Es gebe Personen, die sich durch
ihr Handeln im Zuge von (grundsatzlich festgelegten) Prozessen einerseits selbst
legitimieren wollen, andererseits aber, durch Eingriffe in anderen Personen
zugeordnete Prozesse, die eigene Bedeutung in der Organisation herausstreichen
mdchten (E 28-30):

»Genau, und auch nichts hergeben, ahm, mdglichst alles an sich reil3en, was

dann aber dazu fihrt, ahm, dass eben die Leute, die Krafte, die tatsachlich

gerne etwas machen wiirden, gerne umsetzen wirden, eben dadurch eben

auch entmachtet werden in ihrer Flhrungsposition und dadurch auch

blockiert sind in ihrer Arbeit.“ (E 30)
Dieses Verhalten ordnet E als kulturelles, ,weicheres” Phanomen ein, das mit oben
beschriebenem Gefiihl der relationalen Starke, der Macht (,dadurch sieht man sich in
einer Machtposition®) korreliere (E 32). Dieses Verhalten werde von der
FUhrungsebene aber nicht unterbunden, die zustandig fur die Einhaltung von
Prozess- und Verantwortungsgrenzen ist. Hier fehle Klarheit (E 36). Ein Verandern
dieses konstatierten Ist-Zustandes wird jedoch mit ,Unruhe® in Verbindung gebracht
(E 40).

Als relevanter Motivationsfaktor in diesem Zusammenhang mit Steuerungshandeln
sind auch Karriereliberlegungen anzuflihren, wobei die Interessen jener Stellen zu
berticksichtigen sind, die zu einer Amtervergabe kompetent sind. Dies seien in der
Regel diézesane Fuhrungskrafte (insbesondere der Dibzesanbischof) oder rémische
Behorden (E 54-56).

D fasst das weite Spektrum der mit Steuerungshandeln und Machtausibung in

283 Diese Korrelationsvermutung bringt den Umstand zum Ausdruck, dass Personen mit entsprechendem
Geltungswunsch vermehrt Positionen mit (formellen oder informellen) Machtpotenzialen anstreben
werden, weswegen, so ist anzunehmen, diese auch vermehrt ausfillen.
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Zusammenhang stehenden Motivationen zusammen und bringt diese, basierend auf
langjahrigen Erfahrungen, in eine Ordnung:

.Macht, Anerkennung, Geld, Engagement, ahm, das sind die wichtigsten
vier Punkte, glaube ich. Zielstrebigkeit, eigene Verwirklichung. Und auch
immer, glaub ich schon, zu einem gewissen Teil halt, Kirche, ja der Glaube
und Kirche. Eher in einer untergeordneten Rolle, aber man darf es nicht
ausblenden. Aber es ist nicht so, wenn wir jetzt wieder das Rote Kreuz
hernehmen, dass es da jetzt... Also ich glaube, dass es in der Kirche da
einfach eine Komponente mehr gibt, aber vielleicht untergeordnet.” (D 93)

Die hier gewahlte Ordnung reiht personal-geltungsbezogene Grinde (Macht,
Anerkennung, Geld) vor performativ-partizipativen (Engagement, Verwirklichung).
Erst als ein Drittes wird die, in Unterschied zu anderen Organisationen bestehende

.eine Komponente mehr¢, namentlich ,Glaube und Kirche* gereiht, die aber
Luntergeordnet” sei.

Auf die Frage, warum, aus welcher Motivation Personen in der Kirche steuern,
antwortet G allgemein, dass diese ein ,klares Ziel“ vor Augen haben wirden (G 147f).
In diesem Zusammenhang wirksame mdogliche Motivationsquellen verortet G
einerseits beim Evangelium (G 149f), dem Wunsch und die ,Vision* bzw. das ,Ziel,
»ein Stlickchen Himmel auf Erden sichtbar® zu machen oder ,missionarisch* tatig sein
zu wollen (G 152). Andererseits gebe es aber auch andere Ziele, etwa den Wunsch
,seine Lobby voranzubringen®, ,die Sache durchzusetzen® oder ,seine Ziele zu
erreichen” (G 154). Dies sei ,ganz normal, wie in jedem Zentrum der Macht* und
schlielke ,Lobbyarbeit’, das Entwickeln und Verfolgen von ,Strategien® mit ein
(G 154.01). Dabei gebe es auch Machtmenschen, die diese Komponente hdéher
gewichten wirden, und, im Kontrast dazu, ,Leute, die konnen damit gar
nicht* (G 154.02). Im Hinblick auf die Konsequenzen des Handelns flhrt G aus:

,und oft passiert es ja, dass etwas gut gemeint, was jetzt nicht unbedingt
gut ist, aber auch nicht mit bdsen Absichten geschieht, also, ja, das kommt
immer auf die Perspektive und die Fahigkeit des Reflektiertseins
an“ (G 154.03).

F fuhrt hierzu aus, dass der versuchte Einsatz extrinsischer Motivatoren (etwa einer
Art von leistungsbezogener Klerikerbesoldung) in der Praxis aber ,klaglichst
Schiffbruch® erlitten habe, was im Wesentlichen daran liege, dass religidse
Leistungserbringung, gemessen etwa anhand der Anzahl der geleiteten Begrabnisse,
einen entsprechenden Eigencharakter habe, auf den marktwirtschaftliche
Mechanismen nicht ohne weiteres Ubertragbar seien (F 53).

Gefragt, aus welchem Grinden sich Menschen in der Kirche einbringen wirden,
antwortet F:

»Also ich nehme schon wahr, dass es die meisten, die sich da einbringen,
aus einer Verantwortung fur die von ihnen, mindestens wertgeschatzte, aber
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ich sag durchaus auch wieder geliebte Organisation Kirche tun. So wiirde
ich es schon wahrnehmen, ja.” (F 133)

Daneben gebe es aber ,ganz sicher” auch personliche Motivationen, etwa den
Wunsch nach ,Geltung“ (F 134f). Dabei sei der Wunsch, die Botschaft zu verbreiten,
»Sicher auch ein Grund®. Dabei sei es aber ,halt schwierig* festzustellen, ,wie pragend
ist das jetzt® (F 136f).

G beschreibt dies als eine Art ,Herzensanliegen, das verbindet®, das auch als
,Berufung” bezeichnet werden konne. Es gelte sich selbst ,berufen zu wissen und
dann sich fur die Sache in den Dienst nehmen zu lassen® (G 14). Denn Gott wirke
durch Menschen (G 16.02), was sich in der ,Begeisterung“ der Menschen an
unterschiedlichen Orten und Positionen bzw. Teilen des ,Leibes* zeige. Die dabei zum
Ausdruck kommende Berufung trage dabei eine ,Dimension des Transzendenten® in
sich, sowohl ,im Blick auf den Einzelnen und dann die sich daraus [auf die, L.G.]
ergebene Gemeinschaft’. Berufung umfasse, so G, eine Dimension des
Gemeinsamen, einen Ruf zu kirchlich-gemeinschaftlichem Leben (G 16). Diese
Berufung entfalte etwa dann eine direkte Steuerungsrelevanz, wenn die Frage
aufkomme, wie mit RegelverstoRen von Verantwortlichen oder Priestern umgegangen
werde, die nicht gleich gehandhabt werden kdnnen, wie ,in anderen Bereichen, die
klar menschlich steuerbar seien (etwa Uber finanzielle Sanktionsmechanismen)
(G 20). Hier musse ,man andere Wege finden, wie man, wie man den Menschen auch
ein Stlck weit an die eigene Berufung erinnert.“ (G 20.03)

In Hinblick auf aktive Steuerung von Ehrenamtlichen betont G, dass diese vorwiegend
auf Motivation aufbauen misse:

.lhnen etwas bietet, dass man motivierend etwas bietet, beispielsweise
Spiritualitdt, ah, beispielsweise Bildung, beispielsweise auch
Glaubenswissen und natirlich auch dass man Gemeinschaft stiftet, dass
man auf vielfaltiger Weise immer wieder auch ah fir Atmosphare sorgt, wo
Menschen gern da sind und sich auch gerne beheimaten, dass Kirche
wirklich auch manchmal einen anderen Lebensraum bieten kann als der
vielleicht in der Gesellschaft moglich ist.“ (G 44.02)

Zudem wirke Partizipation, also die Mdglichkeit zur Beteiligung und Mitentscheidung,
motivierend (G 81).

4.2 Normative Anspruche an Steuerungshandelnde

»Gelingende Fuhrung, besonders in der Kirche, wo man sagt, wir dienen ja,
uns ist der von Gott geschaffene Mensch so wichtig, da musst du das
Normative einrechnen.“ (A 39)

Dieses Kapitel behandelt normative Anspriche, die an steuernde Personen gestellt

werden und geht auf die damit verbundenen Absichten und Motive ein. Auch hier zeigt
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sich eine hohe Pluralitdt, die dann ins Spiel kommt, wenn normative Aspekte
kirchlichen Handelns und Kommunizierens thematisiert werden.

Die Wichtigkeit von Motiven und Einstellungen Steuerungshandelnder bringt A zum
Ausdruck, indem betont wird, dass ,die erste Reform“ im Zuge von Steuerung bzw.
Fihrung ,die der Einstellung“ (der steuernden Person) sein muisse.
Steuerungshandeln bzw. Fuhrungshandeln misse auf so eine Art und Weise
,begeistern und motivieren, dass ein Steuerungsanspruch als ,fundiert und
notwendig erkannt* werde. Dies sei Aufgabe einer Flihrungskraft, denn im Zentrum
stehe immer der Mensch. Motivation zu wecken und Begeisterung hervorzurufen wird
somit als zentrales Element von Fuhrung identifiziert. A bezieht sich hier primar auf
Steuerung in personalen Beziehungen (,FUhrung“), die alle menschlichen
Dimensionen miteinbeziehen misse: ,Geflihle, Gedanken, Vorgeschichten, positive
und negative Lebenserfahrung“ (A 38.06). Um die Motivationsstruktur anderer
beeinflussen zu koénnen, bedarf es, so der Anspruch, selbst eine hierzu adaquate
Einstellung zu vertreten, die, dies kommt implizit zum Ausdruck, authentisch sein
musse. Der Inhalt einer solchen Einstellung bleibt dabei offen. A formuliert einen
prozedural-selbstreflexiven Anspruch: Es gelte die eigenen Einstellungen zu
sreformieren” (A 38). Dies setzt Selbstreflexion und den Willen an sich selbst zu
,arbeiten“ voraus (D 102f).

Kirchliches Steuerungshandeln misse dabei das gesellschaftliche Aufzen im Blick
haben und Antwort und Mehrwert in der Welt liefern. Aktuell gebe es viele aktuelle
Fragestellungen, die durch die Katholische Kirche unbeantwortet blieben. Auf
Grundfragen der Gesellschaft misse es ,proaktiv Antworten geben, leitende
Personen (insbesondere im ,Hirtenamt®) dirften nicht erst dann aktiv werden, wenn
sie, etwa durch Medienvertreter, gefragt werden wurden.
.Fuhrungskultur® berlcksichtige dies und ermutige Personen, sich mit
gesellschaftlichen Fragen zu beschéaftigen und diese auch zu kommunizieren (A 19).
Den Ursprung dieses kommunikativen Mangels verortet A in einer gewissen

»<Aversion dagegen zu sagen [betont]: >Ja, wir haben auch eine Meinung,
eine Botschaft. Und diese Botschaft kldren wir einladend und in Freiheit und
gleichzeitig auch mit einem gewissen Profii und einem gewissen
Wissen<.” (A 20.05f)

Damit geht der Anspruch einher, dass Steuerung mit einem ,gewissen
Wissen* verbunden sein muss. A formuliert dies pointiert:

»LAlso wenn ich, sage ich einmal, mir selbst nicht zumute, dass meine
Mitarbeiter wissen, was das Buch Genesis ist, wie soll ich dann eine
Verkindigung machen?“ (A 20.07).
Dies erfordere — neben der Bereitschaft, eine Position zu vertreten — fortwahrende
Wissensvermittlung (Aus- und Weiterbildung) mit dem Ziel, Verstehen bei den
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Adressaten zu erzeugen. Verstehen setzt dabei eine Eigenleistung voraus, bedarf
aber auch Elementen einer Erklarung (A 20).

In seiner Wirkung soll Steuerungshandeln innerhalb der Kirche von ausgleichendem
Charakter sein. Dabei gelte es einerseits tatsadchliche Verhaltnisse zu
berlcksichtigen, andererseits aber auch Glaubenspositionen (,depositum fidei“) mit
einzubeziehen. Einmal so getroffene Entscheidungen stiinden in der Folge vor dem
Anspruch, auch vorgelebt zu werden. Auch soll auf aufkommende Kritik an
steuerungsrelevanten Entscheidungen ,sinnvollerweise geantwortet* werden (A 41).
In dieser Beziehung sei ein Weniger an ,Macht® und ein Mehr an gelebtem Ideal
notwendig (C 92).

F beschreibt die Existenz und Rolle verschiedener, gleichzeitig vorhandener und
mitunter divergierender normativer Vorstellungen. Es gehoére bei didzesanen
Prozessen (insbesondere umfassenden, wie etwa der Dibdzesanreform)
Lhotwendigerweise“ dazu, ,dass man Leute von au’en kommen* lasse, die ,Prozesse
in Gang bringen und mal das von auften anschauen® (F 141.01). Der Zukauf von
Beratern sei mit der Vorstellung verbunden gewesen, dass die Di6zese hier ,das
Richtige einkauft und die haben dann die Wahrheit und so geht es dann voran.” (F
141.02). Dies habe jedoch dazu gefiuhrt, dass das Ergebnis ,zu wenig
theologisch* gewesen sei. Der Umstand, dass jemand, ohne die Letztverantwortung
und -entscheidung tragen zu mussen, von au’en komme und letztendlich wieder
gehen wirde, wird von F als ,durchaus prozesshemmend* klassifiziert, denn

»L--.] derjenige sagt dann am En[de, L.G.] — oder geht dann halt auch wieder
weg und sagt: >Naja, entscheiden muss es der Hierarchier, der Bischof und
das kann ich gar nicht<, wobei er aber selber, &h, die Prozesse mit seinem
eigenen Bild und mit seiner eigenen Wahrheit vorangetrieben hat. Also das
sehe ich durchaus als, als, ah, hemmend, fir solche Prozesse und auch
frustrierend, nicht?* (F 141.03)

4.3 Triebkrafte kirchlicher Steuerungskultur — Die Rolle von ,Angst"

Diese Kapitel behandelt wesentliche auf Organisationsebene festgestellte
» 1reiber” kirchlicher Steuerung. Es handelt sich dabei um organisationstibergreifende
Faktoren, die sich auf Wahrnehmung, Entscheidung und Handeln auswirken. Dieser
werden aus dem Grund als , Treiber® bezeichnet, da ihnen ein wesentlicher Einfluss
auf kirchliche Steuerungskultur zukommt und sie diese dynamisieren. Es handelt sich
dabei um organisationale ,GroRwetter“-Motivlagen.

Kirchliches Handeln ist einer dynamischen gesellschaftlichen Entwicklung
ausgesetzt. Diese betrifft sowohl religionssoziologische Elemente wie auch
wirtschaftliche. Die von den befragten Experten identifizierten, als besonders
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gewichtig wahrgenommenen Kontextfaktoren wirken dabei im Inneren der
Organisation als ,Stress“?34 (C 23).

+Also ich glaub, die Sorge ist einfach, dass es immer weniger werden, immer
weniger Geld wird, Stellen gekirzt werden missen, Stellen eingespart
werden mussen. Das zeigt sich glaub ich auch unter den Mitarbeitern als
Angst. Vor dem Jobverlust, im Prinzip, ahm.“ (C 25)

Stress selbst ist als eine Folge der durch gesellschaftlich-6konomische und
religionssoziologische Veranderungsprozesse ausgeloster Prozesse
(Mittelverknappung, Stellenreduktion, Verteilungskonflikte etc.) zu sehen und betrifft
die Wahrnehmung auf individueller, aber auch kollektiver Ebene. Dieser Stress
betreffe insbesondere steuerungsverantwortliche Flhrungspersonen, die ihren
bisherigen Kurs so nicht fortfiUhren kénnten und umsteuern massten. Gerade vor dem
Hintergrund wachsender Steuerungsherausforderungen wuirden sich gleichzeitig die
Handlungsspielraume (unter Mittelriickgangen) verringern (C 26).

Der Faktor des Finanziellen wirke dabei, wie oben bereits ausgeflihrt, in der
Organisation starker als das ,Was-wollen-wir-mit-unserer-Botschaft-Erreichen, was
insbesondere flr entscheidungsbetraute Personen gelte (C 30). Grundsatzlich gelte
ja der Anspruch, dass es umgekehrt sein musse (C 31).

Aus diesen in erster Linie einzelne Faktoren in den Blick nehmenden Ausfuhrungen
stellt C den Grund fir diese Abweichung vom Anspruch vor: ,Angst, glaube ich. Angst
vor Machtverlust, Angst vor, ahm, Relevanzverlust in der Gesellschaft® (C 33). C fahrt
fort:

»LAlso die Kirche war einfach Uber Jahrhunderte, ah, eine machtige
Organisation und sie schrumpft einfach. Und das, was aufgebaut worden ist,
in den letzten Jahrzehnten in der steirischen Kirche, also in
Didzesanstrukturen oder so, das muss man jetzt wieder umdenken, also
weil jetzt die Mitgliederzahlen schrumpfen und das Geld weniger wird. Und
mein Eindruck ist schon, dass das eine wichtigere Rolle spielt bei
Entscheidungen, als das >Wo-wollen-wir-wirklich-hin<, also welche
Botschaft wollen wir vermitteln.“ (C 34).

Fir D stellt diese Emotionslage einen zentralen Punkt dessen dar, was Steuerung in
der Didozese Graz-Seckau bedeute, indem in den zusammenfassenden
Abschlusssatzen (,Ruckblicksdefinition“, siehe unten) explizit darauf Bezug
genommen wird, indem Angst und Unsicherheiten der Steuernden, aber auch
Widerstande sowie ein Verlassen der eigenen ,Komfortzone* unterstrichen werden
(D 115).

Auch wirden gerade Veranderungsprozesse mit einer ,Angst‘ vor Neuem bzw. dem

284 \/on lat. ,stringere”, anspannen. Stress beschreibt begrifflich eine ,erhdhte Beanspruchung, Belastung
physischer oder psychischer Art, Vgl. Duden, Stress.
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Verlassen und Verandern von gewohnten Strukturen und Institutionen einhergehen,
was in Widerstanden, etwa gegen das neue ,System“ (Di6zesanstrukturreform)
seinen Ausdruck finde (E 148). Ebenso, betont E, stelle aber auch ,Angst vor
Rom® einen wesentlichen Transmissionsriemen zwischen Diézese und Weltkirche
dar, etwa im Zuge des Treffens von Entscheidungen. Auch hier wird ein Konnex zu
bestehenden Reformbemuhungen betont, indem man ,immer” in Sorge sei, ,was
kommt aus Rom und kénnen wir das jetzt wirklich machen, weil, ahm, es ist schwierig,
das ist wirklich schwierig.“ (E 54.02).

Exemplarisch am Beispiel der diézesanen Personalpolitik verdeutlicht C:

,Das ist einfach mein Eindruck, dass sie es sich auf diese Art >leicht
machen<, weil sie nicht sagen wollen, >Wir streichen deine Stelle, du hast
keinen Job mehr<. Sie, also ich habe das Gefiihl, das Ganze ist einfach
angstgeleitet. Wir haben weniger Geld, wir missen schauen, dass wir
weniger werden und deshalb. Ah, es fallen eh immer automatisch wegen
irgendwelcher Sachen irgendwelche Stellen weg und deshalb lassen wir das
einfach so zu, dann bleiben eh einfach immer weniger Uber. Dann missen
wir niemandem wehtun und wir missen niemandem eine unangenehme
Nachricht Gberbringen.” (C 54.03ff)

Diese ,Angst‘ sei Tenor in vielen Entscheidungsprozessen. Gefragt, wie und aus
welchen Motivlagen heraus Entscheidungen getroffen werden antwortet C:

.Ich wirde wieder sagen Angst, glaube ich. Also ich glaube, dass die
meisten Entscheidungen in der Kirche aus Angst getroffen werden. Aus
Angst, dass die Leute wegrennen, dass die Leute immer weniger werden
und man irgendwie etwas Neues finden muss. Aber da ist, glaub ich, da ist
wenig Freude dahinter. Und auch nicht die riesige Entschlossenheit, glaub
ich. Das ist schwer zu sagen, ich glaub, die Leute, die das dann machen
schon Uberzeugt sind, was sie tun, aber, ich glaub, so der Hauptmotivator
ist so die Angst. So wie ich das wahrnehme.” (C 57)

Auf der Metaebene komme dabei einer allgemeinen ,Angst‘ bzw. Sorge vor
gesellschaftlichem Macht- und Relevanzverlust Bedeutung zu (C 33).

Doch auch in Hinblick auf die Art und Weise der Kommunikation, das Treffen von
Entscheidungen und Konfliktaustragung spiele ,Angst‘ eine Rolle, was darin aulere,
dass man sich ,konfliktscheu“ verhalte oder ,Leute dann einfach, einfach
ubergeht® (G 111). Gefragt, worin G die Grinde fur dieses Verhalten sieht und ob
diese etwa darin zu finden sein kdnnten, dass man Widerstiande erwarte, verdeutlicht
G:

»Genau, wirde ich schon so meinen, dass man Angst hat, das bringst halt
voran, also schauen wir, dass wir es durchbringen und nicht zuviel da jetzt
Beteiligungsprozesse machen. Und wenn man etwas auf Druck macht, dann
ist es, ist es immer schlecht.” (G 113.01)

,Druck und Eile“ als Treiber seien, gerade vor dem Hintergrund, dass Kirche ,auch
Weggemeinschaft mit der Dimension zur Ewigkeit® sei, ,nicht sehr hilfreich®, weil ,das
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[Entscheidungsergebnisse, L.G.] ja wieder langerfristig gelten muss® (G 113.02).

Diese besondere Betonung von ,Angst‘ als generalisierte Motivlage schliel3t die
Existenz zahlreicher anderer Motivlagen nicht aus, unterstreicht aber deren
Prominenz in den Augen der befragten Expert:innen.

Daneben darf die Rolle anderer Motivlagen, etwa der Wunsch und Antrieb die
,Botschaft’ zu verbreiten, wie oben ausgefihrt, nicht ibersehen werden. Ein Beispiel
hierfir bringt F, indem ,Wertschatzung“ als ,ein wichtiger Faktor‘ und Triebkraft im
Vorantragen von Prozessen identifiziert wird. Diese Wertschatzung umfasse, gerade
auch vor der ,Wahrnehmung, wie, wie die Prozesse abgelaufen sind“, dass ,ein
Prozess nur so wahrgenommen wurde >das Neue ist das Bessere<,
nicht?“ (F 143.02). Hier brauche es Wertschatzung fir das, was ,an Gutem da"“ sei:

,Naturlich brauche ich immer fiir eine Vision, muss ich, brauch ich den Blick
nach vorne, aber, aber nicht so. Viel zu wenig hereingeholt habe ich was
gibt es an Gutem hier, was ich, was ich ausbauen oder durchaus in andere
Richtungen lenken kénnte, aber was ist jetzt einmal per se an Gutem da und
was muss ich zunachst einmal wertschatzen, um eine Zukunftsperspektive,
ah, ahm, entwickeln zu kénnen [...]* (F 143.03f)

Dies sei jedoch ,in der Wahrnehmung® in ,nicht wenigen Bereichen* so empfunden
worden, dass man ,etwas Neues” machen misse, ,damit’s, damit's besser wird oder
damit endlich was Gescheites wird“ (F 143.04). Das ,Moment der Wertschatzung®“ sei
»ein ganz Wesentliches und ein ganz Wichtiges in den Prozessen.” (F 143.05)

4.4 Kommunikation und Steuerungskultur

Steuerung ist ein inharent kommunikativer Vorgang. Dieses Kapitel thematisiert den
,Charakter der im Zuge von Steuerungshandeln gesetzten Kommunikationen.

,Mein Eindruck ist eher, dass wir sehr weich formulieren, sehr weich mit viel
Spielraum formulieren. Was dann aber zu einer gewissen Schwammigkeit
fihrt und wo dann auch wieder Unklarheit aufkommt und Unsicherheit.
Durch die Unklarheit kommt Unsicherheit in den Steuerungsprozess
hinein.” (D 46)
Die Metapher der ,Samthandschuhe“ verdeutliche dabei flr D dieses ,Weiche" im
sozialen Umgang der Organisationsmitglieder. In der Praxis zeige sich dies etwa

darin, dass ,um den heil3en Brei“ herumgeredet werde (D 2).

Die in der Didzese Graz-Seckau zum Einsatz kommenden Kommunikationsmittel und

-techniken decken dabei ein breites Spektrum ab. Dies reicht von inoffiziellen,

mundlichen ,Anweisungen® bis hin zu Briefen des Di6zesanbischofs (E 82). Am

Beispiel ersterer verdeutlicht C, wie dies in der Praxis erlebt wurde. In einem

geschilderten ,Standardfall“ beschreibt C die Kommunikation auf Basis des von C’s
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Vorgesetzter praktizierten Fuihrungsstils: Grundsatzlich habe es dienstliche
Anweisungen, Handlungen bzw. MaRnahmen auf eine bestimmte Art und Weise
durchzufiihren, gegeben. Im Normalfall wurde C dabei jedoch Uber die Rickfrage
nach der Sinnhaftigkeit einer Entscheidung bzw. MaRnahme miteinbezogen. Die
Endentscheidung habe dann aber C’s Vorgesetzte getroffen (C 188.02-04). Dieses
einfache Beispiel eines kommunikativen Wechselspiels verdeutlicht den engen
Zusammenhang mit dem jeweilig vorherrschenden Fuhrungsstil. Dieser wird als
situativ variabel und einzelfallabhangig verstanden (C 188-190).

C bringt zudem die Variabilitat des ,Charakters® etablierter Kommunikationen zum
Ausdruck. Die hier beschriebene Situation bezieht sich auf den professionalisierten
Kontext zentraler Organisationseinheiten. Dieser erfordere einen anderen Umgang
als eine Kommunikation mit Ehrenamtlichen, die verstarkt motivationale Elemente in
den Vordergrund stelle. Gefragt, worin sich diese von Kommunikation in den
Zentraleinheiten unterscheide:

,Das Bitten vielleicht mehr, das Hoffen, dass wir genug finden, die das
machen und irgendwie. Ja, ein Nett-Bitten. Und schon so, dass man merkt,
dass halt, dass halt die Motivation >ja es ist so wichtig, was wir hier machen<
und >ja es ist so super, wir brauchen da noch wen, der das umsetzt< und
s0, dass man ein bisschen mehr Motivation... Braucht man ja auch mehr,
denn wenn man es gratis macht, ohne Motivation macht man es
nicht.“ (C 192)

Der Einsatz ,weicher” Sprachelemente, die in einem ,Nett-Bitten® ihren beispielhaften
Ausdruck finden, dient dem Wecken intrinsischer Motivation. Diese Art der

Kommunikation korreliert mit dem von B beschriebenen Steuerungsstil Gber eine
breite Angebotspallette (B 28-30).

Gefragt, ob es sich bei dieser Kommunikation um etwas Offenes, den anderen frei
entscheiden Lassendes oder eher etwas Vereinnahmendes handle, antwortet C:

»Eher das Vereinnahmende. In den meisten Fallen. Es gibt sicher auch die
Freieren oder so, aber in den meisten Fallen habe ich schon so das Geflihl
es gibt jemanden der hat die Idee wie es gemacht gehért und dann braucht
er Menschen, die das tun und die versucht er einfach zu motivieren. Und es
geht nicht so sehr darum, dass die das dann wirklich, also ob das fir die
Menschen, die da gefragt werden, echt am Punkt ist und fur die auch etwas
bringt, sondern mehr darum, dass das gemacht wird und dass es jemanden
gibt, der das macht.” (C 194).

Die dabei geduRRerte Tendenz, Personen zu Steuerungszwecken zu ,vereinnahmen®,
verweist einerseits semantisch auf den technischen Charakter von
Steuerungshandeln an sich, andererseits aber auch auf ein normatives

Spannungsfeld zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Der instrumentelle Charakter
von Kommunikation im Zuge von Steuerungshandeln wird von B bestatigt:

,Ne, man fragt ja auch >Kannst Du es Dir vorstellen?<, mit dem Gedanken:

165



Bitte mach es. Ganz klar kirchliche Steuerung durch Sprache.“ (B 68.05f)

In  Hinblick auf Steuerungsprozesse erachtet G Kommunikation als das
Hauptwerkzeug:

.[...] ich bin Uberzeugt, dass in ganzen Steuerungsprozessen, ist

Kommunikation das Hauptwerkzeug, so Menschen zu beteiligen, mit ihnen

zu kommunizieren, sie teilhaben lassen an den ldeen, dass der Funke

Uberspringt, dass man sagt, wo wollen wir hin, das ist die Vision

[...]I (G 109.01)
Die gewahlten Formulierungen lassen dabei einen Interpretationsspielraum (,gewisse
Schwammigkeit), der Unklarheiten mit sich bringen kann, die dann, so D, wiederum
zu Unsicherheiten im Steuerungsprozess fihren wirden (D 46). So sei etwa das
Kommunikationsmittel des Briefes in der Tendenz von einem ,Predigtstil“ gepragt

(E 82).

Klare Regeln hingegen, wie sie bspw. (auch flr Ehrenamtliche) in
Einsatzorganisationen, etwa dem Roten Kreuz, giltig seien, wirden hingegen
Orientierung und Kilarheit schaffen. D fasziniert dabei, dass trotz der hier
vorherrschenden stringenten Regeln ein hoher Grad der ldentifikation bei den
Einzelnen entstehe, was es so in der Didzese Graz-Seckau nicht gebe (D 48). Die
Herausforderungen unklarer Formulierungen seien dabei aber bekannt und wirden
auch aktiv thematisiert werden. So seien etwa Elemente mit Verpflichtungscharakter,
die unter ,Richtlinie* firmierten, inhaltlich ,sehr frei interpretiert* worden, wodurch
dieser Terminus in weiterer Folge durch ,Anweisung® ersetzt wurde. Die
Notwendigkeit, im Zuge von Steuerung immer mehr auf gewahlte Formulierungen und
deren Konnotationen zu achten, habe sich in den letzten Jahren zunehmend
verstarkt, was auf das Gewicht der kulturellen Steuerungskomponente hinweise
(D 39f). Auch komme es ,,schon hin und wieder* vor, dass ,Handlungsanweisungen®in
der Form eines Wunsches formuliert wirden. Ein Umstand, der zu
Missverstandnissen und vermeidbaren Konflikten flhre (E 102). Den hierbei
ablaufenden Prozess beschreibt E folgendermalien:

»L---] wenn was weicher formuliert wird, dann ist es ja kein Auftrag mehr,

dann ist es, eben, dann geht es ja in Richtung Manipulation, weil wie bringe

ich jemanden dazu, dass er so handelt, wie ich méchte, ohne ihm zu sagen,

dass er so handeln soll, wie ich moéchte, das ware eine weiche

Formulierung.“ (E 98)
Vor diesem Hintergrund tritt wiederum der technische Charakter von Steuerung
(,manipulieren’) in den Vordergrund, wobei eine Kommunikationstaktik gewahlt
wurde, die mogliche Widerstande und damit verbundene Konflikte von vorneherein
minimieren soll. Die in der mangelnden Transparenz dieser Vorgehensweise liegende
normative Herausforderung benennt E (98). Der Schlissel zum Verstandnis dieser

Kommunikationstaktiken bilde sich in der Regel Uber Sozialisationsprozesse heraus
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(B 38).

Auf die Frage, ob es eine eigene ,Sprache kirchlichen Steuerung® gebe, ob im Zuge
von Steuerungshandeln ,anders“ kommuniziert werde, antwortet G, dass in diesem
Zusammenhang ,Gehorsam® ,schon 6fter Thema*“ sei (G 120). Dabei nimmt G auch
sprachliche Eigenheiten wahr:

,Die Frage ist halt sehr schnell im Begriff, nicht? Wird immer sehr schnell
eigentlich auch gleich an die Leute, dass das der Wille Gottes ist oder Gott
fuhrt oder >Seht ich mache alles neu ah hort ihr’s nicht seht ihr’s nicht?<,
ich mein, ja. Da gibts schon gewisse, ich will nicht sagen Abhangigkeiten,
da gibt’'s schon gewisse Sprachen, also Sprachbegriffe und Worter,
Vokabular, ja.“ (G 124.01-03)

Dies grenzt G aber von ,Machtmissbrauch“ ab. Vielmehr sei eine solche
Kommunikation als funktional zu klassifizieren, wobei, wie allgemein in
kommunikativen Beziehungen, die Gefahr bzw. das Risiko eines Missbrauchs
bestehe (G 124). Dabei verdeutlicht G die mdgliche Multiperspektivitat auf
theologische Sachverhalte, so wie es etwa verschiedene Bibelauslegungen gebe,
wobei Unscharfen das Risiko von Machtmissbrauch (G 124.04f) erhéhen wiirden:

»LAber in der Sprache, find ich, man kann ja die Bibel fir alle zitieren, nicht?
Die Theologinnen und Theologen sind an und fiir sich geschickt, alles damit
zu begrinden oder vieles damit zu begriinden, du kannst das fir alles
gebrauchen, nicht? Wennst jetzt was herauskriegst auf die GroRe und
Zusammenhang oder wenn die Reflexionen, die Vertiefung im eigenen
Gebet oder Herzen fehlt und dann noch das gemeinsame Suchen und auch
Finden...* (G 124.06ff)

Mit der Dominanz ,weicher Formulierungen gehe aber auch ein Vorteil einher. Neben
dem Nachteil, Unklarheiten zu schaffen, erdffnen diese aber auch, umgekehrt,
,opielraum® fur ,Kreativitat und Weiterentwicklung®. Wobei in Hinblick auf die
Wirksamkeit dieser Art und Weise von Steuerung Uber Sprache tendenziell Iangere
Zeitraume in den Blick zu nehmen seien (D 50). Zudem fordert diese
Kommunikationsweise (bei Erhalt eines zentralen Steuerungsanspruchs) die lokale
Vielgestaltigkeit von Kirche, indem ,Dezentralisierung” (A 19) geférdert wird.

Entscheidend, so G, sei hier, gerade auch in der Prozessgestaltung als
Steuerungselement, dass Prozesse ,ehrlich® kommuniziert werden. G verdeutlicht
das am Beispiel des Zweiten Vatikanischen Konzils, das unter Umstanden
argumentativ genutzt werde, um ,Neues darzustellen®, aber ,dahinter liegt eigentlich
nur die Not“ (G 71). Kommunikation kénne,

»---] ganz viel Wertschatzung geben, aber auch Verletzung, ah, vor allem
wenn Leute irgendwo draufkommen, ah da wird uns etwas vorgegeben, was
nach hinten nicht wirklich die strategische Ausrichtung ist [...].“ (G 71.03).

Hier gelte, dass man ,auch im Kommunizieren sehr aufpassen” misse,
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»,dass man immer reinen Wein einschenkt, dass man wirklich auch, auch

wenn man steuert, auch begrindet warum man wohin steuert, warum es

dahin gehen soll, warum man davon Uberzeugt ist, dass wir uns auf diesen

Stern hin ausrichten oder warum wir in diese Richtung hinkommen missen.

Und die Entscheidung flr etwas ist immer eine Entscheidung gegen etwas,

das muss man ganz klar anspreche, das heif3t, wenn man etwas anderes

will, dann muss man sagen, wir missen uns vom Alten verabschieden

[...]“ (G 111.01f)
Eine solche Kommunikation sei ,das Um und Auf, wenn du menschlich teilhaben
lasst” (G 116.01). Eine solche Vorgehensweise stelle nicht nur Motivation sicher,
sondern kdnne ,fur Hauptamtliche sogar verletzend sein, wenn man sein Team nicht
mitintegriert, denn dann bestehe ,automatisch® die Gefahr einer Desintegration.
Diese kommunikativen Anspriiche wirden auch fir einen Bischof gelten, ,der eine
gewisse Vollmacht hat. Auch wenn mit formaler Macht ausgestattet, sei Transparenz
und ein Erklaren des Warums, verschiedener Argumente oder des Kontexts bzw. der
Herkunft einer Idee, etwa Uber einen Berater, notwendig. G sieht ein Risiko auf der
Umsetzungsebene, so Dinge lediglich unilateral entschieden werden wirden, ohne

eine entsprechend adaquate Begleitkommunikation (G 116).

In diesem Zusammenhang nimmt G auch Bezug auf (kirchenrechtlich) angelegte Orte
institutionalisierter Kommunikation und nennt als Beispiele den Priester- oder
Wirtschaftsrat (G 118). Diese ,Kommunikationsflachen“ seien wichtig, kénnten
allerdings auch ,ubergangen® werden:

»+Aber wie man in Kérnten gesehen hat, gibt es auch in der Kirche — oder im
Bistum Limburg — gibt es dann wieder eigenartige Graubereiche, wo das
Uberhaupt nicht gegeben ist und wo da, véllig allein Gber groRe Mengen an
Ressourcen verfugt werden koénnen, die aus Stiftungen kommen
[...]" (G 118.02)

Entscheidend sei, bei Investitionen solcher Ressourcen, etwa in ein kirchliches
Forstwirtschaftsunternehmen oder ein Bildungshaus,

,dass diese Gelder oder Ressourcen eigentlich dem kirchlichen Wirken, der
Seelsorge zur Verfugung gestellt werden sollten, weil sie eben aus einer
Stiftung sind [...]" (G 118.03).

Ein damit verbundenes Controlling klassifiziert G als ,ausbaufahig“, denn eine solche
Mittelverwendung musse kommuniziert und erklart werden (G 118.04).

Sprache, der Art und Weise der Kommunikation, komme dabei eine
Reproduktionsfunktion zu, die bestehende Strukturen erhalte. Als Beispiel nennt D
den Laien-Begriff, der in sich eine (pejorative) Stufung bzw. Hierarchisierung
beinhalte, denn ,zuerst kommt der Seelsorger [Priester, L.G.], dann kommt der Laie
und so weiter und so fort geht das dann nach unten® (D 43.03). Im Ergebnis fuhre
dies dazu, dass Kirche sich durch die ,sprachliche Komponente® ,sehr selbst im
Weg"“ stehe (D 42).
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Im zentralen Teil der Organisation wiederum aufiert sich diese Tendenz zu
zuruckhaltender, achtsam-,weicher®* Kommunikation mitunter in prozessualen
LSUnstrukturiertheiten®, die sich als Ineffizienzen aufRern: So berichtet etwa E:

Jl.-.] das Erste, wenn Personen aus solchen Sitzungen
[Steuerungsgruppen, L.G.] herauskommen, ist immer >Pfruh< [schnaubt,
lacht], also es ist immer, die Sitzungen sind immer so lang, sie sind
unstrukturiert, ahm, und eben es ist nicht klar abgegrenzt, was ist wirklich
ein Punkt, der der Abstimmung bedarf und was ist wirklich nur Berichtspunkt,
weil es gibt dann Diskussionen Uber Berichtspunkte, die einfach nichts zu
sagen haben [...]* (E 46.03)

Diese durch die Expertiinnen wahrgenommene Tendenz zu offenen und
,weichen“ Formulierungen wird situativ, abhangig vom jeweiligen Thema und
Umstand, durch klare Aussagen erganzt. E bringt, um dies zu verdeutlichen, Beispiele
kirchlich oder gesellschaftlich brisanter Themen, etwa ein Symposion zum Thema
missbrauchlicher geistlicher Gewalt, in dem anwesende Expert:innen ,harte, gerade
Worte® fanden, aber auch Aktionen zur Fluchtlingsfrage oder im Zusammenhang mit
Arbeitslosigkeit, in denen die Beteiligen klar kommuniziert hatten (E 88). Auch G
bestatigt das grundlegende Vorhandensein eines Autoritatsverhaltnisses, auch in der
Kommunikation (G 126).

In Hinblick auf die AuRenkommunikation (Kommunikation der Organisation mit ihrem
gesellschaftlichen Umfeld) entstiinde, so E, die zentrale Herausforderung zwischen
den Spannungspolen zweier Anspriiche: Einerseits bestehe das Ziel, mit ,,allen immer
eine Gesprachsbasis zu haben®, andererseits setze Aulenkommunikation eine klare
Positionierung voraus. Nimmt man eine solche ein, setze man sich der Gefahr aus,
bestehende Beziehungen und Gesprachsbasen zu ,zerstéren“ (E 64). Aufgrund
dessen bleibe, bei gleichzeitigem Verfolgen von beiden Zielen, nur der ,mittlere Weg*,
der auch in der Praxis beschritten werde (E 66). Dabei sei jedoch die
Zusammensetzung einer Gruppe mitzubeachten, was F am Beispiel der
Osterreichischen Bischofskonferenz verdeutlicht. Diese sei thematisch im Vergleich
zur eigenen Vergangenheit ,homogener” geworden, sodass sie ,auch mehr mit einer
Stimme sprechen kénnen, als das noch vor ein paar Jahren mdglich gewesen ware
[...] (F 36.02).

Dies filhre dazu, dass in der AulRenkommunikation der Di6zese Graz-Seckau ein
gemabigter, ,niederschwelliger* Kommunikationsstil vorherrsche. Dabei werde vor
allem nur dann, ,sagen wir in achtzig Prozent der Falle*, kommuniziert, wenn ein
hierzu adaquater Grund vorliegt (E 80).

Die bestehende Komplexitdt und Vielgestaltigkeit der Didzese Graz-Seckau flhrt
dazu, dass Kommunikation nicht einheitlich zentral gesteuert und dabei
.eingehegt” werden kann, sondern es zahlreiche informelle Kommunikationswege
gebe:
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.[...] was man nicht unterschatzen darf, gerade wenn es um das Thema
Kommunikation geht, ahm, wir haben genug Priester, Pfarrgemeinder(ate,
L.G.], ahm, Engagierte in den Pfarren, die ihre Kontakte zu den Medien
haben, das heif3t, wenn jemand was sagen will, hat er seine Buhne, kriegt
er sowieso und das ist nicht abgestimmt oder sonst irgendetwas, sondern
wir lesen in der Zeitung und das ist dann so und wir missen dann halt
reagieren. Das ja.“ (E 70.01f)

Die ,Kommunikationskultur® sei jedoch auch in Entwicklung. F fihrt aus:

»Also ich glaube, ahm, was man schon auch in den letzten Jahren gelernt
hat, ist also die, ahm, ist die Kommunikationskultur. Auch, also, dass es so
etwas wie Mitarbeitergesprache gibt, wie dringe ich Gberhaupt durch, ah wie
schaffe ich Gberhaupt klare Strukturen, ahm, ah wie, wie schaff ich es auch,
also dass Kommunikation nicht nur in eine Richtung flie3t?* (F 55.01f)

Dabei kommen, neben bestehenden hierarchischen Kommunikationsablaufen, neue
Elemente hinzu bzw. fragen bestehende Routinen an:

»Also wir sind auch als Kirche gewohnt, dass wir als Kirche hierarchisch
strukturiert ist, dass sozusagen Dinge einfach ausgefiihrt werden, ahm, also
hier daran zu arbeiten, wie ist es moglich, >Synodalitat< als Stichwort zum
Beispiel, wie ist es mdglich solche Prozesse auch in kirchliche Strukturen zu
implementieren?” (F 55.03)

Hier kdbnne man ,schon aus einer betriebs- aus einer rein profanen Betriebskultur sehr
vieles lernen®, wobei ,man auch aufpassen misse, was ,man als Vorbild“ nehme.
Denn es sei ja gerade auch in dieser Welt nicht so, dass ,alles nur, ah, gut
funktionieren wirde und als positives Beispiel fungieren kénnte.“ (F 55.04)

Das hierarchische Grundbild von Kirche flhre zu einer Engfassung aufgrund medialer
Personalisierungstendenzen (F 60f):

,und in der Wahrnehmung, aber das ist wahrscheinlich etwas, was sich
auch in gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen abbildet, dass diese
Hierarchien und gerade auch die Hierarchen, eine grofiere Rolle, sowohl in
der Innen-, als auch, vor allem, in der Aulienwahrnehmung, ah, ahm,
bekommen, was natirlich sehr mit unserer medialen Welt zu tun hat, dass
man so, dass also Ebenen darunter gar nicht mehr durchkommen, sondern
dass es eben wirklich der Bischof ist, der dann zu Themen befragt wird, die
ja eigentlich ganz wo anders kompetenter angesiedelt waren, aber eben in
die in unserer medialen Welt, wie sie nun einmal organisiert ist, kommt eben
nur einer durch und der der muss das eben das Ganze tragen, ja.“ (F 61.02)

Im Ergebnis fuhre dies dazu, dass die Denklogiken und Funktionsweisen der
medialen Kultur in die kirchliche Steuerung und Wahrnehmung mit einflieBen (F 62f).
Ein Effekt, der ,di6zesan, aber naturlich auch weltkirchlich® ,,ganz stark® zu spuren sei
(F 63).

»L---], dass eine Figur wie Papst Franziskus, éah, durchgekommen ist, na und
ich sag jetzt einmal ein bisschen flapsig den Dalai Lama als Weltgewissen
ersetzt hat, hat natlrlich mit dieser Struktur zu tun, nicht?“ (F 63.02)
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5 Theologie und Steuerungskultur

Kirchliche Steuerungskultur ist von einer Vielfalt besonderer Anspriche und
wahrnehmungsleitender  Vorstellungen gepragt, die einerseits mdogliche
Entscheidungskorridore  beeinflussen, andererseits die sozial akzeptierten
Handlungsoptionen mitpragen. Zudem dienen diese als Bewertungsmalistabe
tatsachlichen Handelns. Steuerung, als prozessuales Geschehen gedacht, muss all
dies bertcksichtigen. Fehlt ein solcher theologischer Anspruch, eine theologisch
gepragte Perspektive im Handeln, wie im Zuge des Reformgeschehens in Bezug auf
.Externe* konstatiert, wird dies als Mangel wahrgenommen (F 141). So fihrt F in
Bezugnahme auf Strukturreformprozesse aus:

,Mh, das ist in unseren konkreten Steuerungsprozessen das Moment, das
zu spat hereingeflossen ist, meiner Wahrnehmung nach. Man hat mit der
Struktur begonnen, kann auch sein, dass eine Theologie im Hintergrund
war, aber die war so nicht wahrnehmbar und das war sicher oder ist nach
wie vor sicher ein Problem der Strukturprozesse, dass man sozusagen,
eben mit der Struktur qua Struktur begonnen hat und das Woraufhin, ah,
auch zu wenig benannt war und erst in einer zweiten Phase dann eingespielt
wurde, aber nicht, aber nicht da, am Beginn, da war.” (F 145)

Das theologische Element sei, in der Wahrnehmung von F, ,halt noch
draufgesetzt‘ worden, ,damit man die Struktur irgendwie, damit [man, L.G.] einen
gescheiten Unterbau hat oder dberhaupt. Diesen ,Geruch® werde die
Vorgehensweise ,nicht los* (F 147).

Eine kirchliche Steuerungskultur unterscheide sich von einer nichtkirchlichen durch
ein ,Uberweltliches Mehr®, ,also eine gottliche Dimension®, die ihr ihren
Eigencharakter gebe (G 17). Dinge, die in anderen Bereichen ,klar menschlich
steuerbar® seien, seien dies in der Kirche nicht ohne weiteres (G 20).

Die Relevanz des Theologischen in der Steuerung vorausgesetzt stellen
nachfolgende vier Unterkapitel eine Sammlung theologischer Vorstellungen und
Anspriiche an das Steuerungshandeln dar, die durch die Interviewten in
verschiedenen Zusammenhangen genannt wurden. Diese stellen primar Fragmente
dar, die verschiedene Lichter auf einen theologischen Gesamtzusammenhang
werfen, der hier in seiner Pluralitdt nur angedeutet werden kann. Ein Umstand, der
seitens des Autors einerseits auf die Vielfalt der mit dem Gegenstand der
Steuerungskultur verbundenen Thematiken (Flhrung, Verhaltnis zur Gesellschaft,
personale Motivationen etc.), andererseits auf die Pluralitdt der mit dieser
Themenvielfalt verbundenen theologischen Konzepte, die praxiswirksam werden,
zuruckgefuhrt wird.
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5.1 Theologische ,Eckpfeiler” des Steuerungshandelns

Gefragt, wo die normative Grenze (vertretbaren) kirchlichen Steuerungshandelns
(bzw. kirchlicher Machtaustibung) liege, antwortet B:

+Also ich denk mir, wenn man so einen gewissen Punkt der vier Grundziige,
-vollziige der Kirche ganz auflen vorldsst. Caritas, das geht nur eine
gewisse Richtung, da aber den Blick offen hat, dass ahm, ja. Das viele
Menschen betrifft und man einen ganz engen Blick hat, zum
Beispiel: >Caritas hilft nur Menschen, die aus dem Ausland zu uns kommen
und das mocht ich nicht unterstitzen<. Wenn man das nur ganz eng sieht,
die Arbeit der Caritas und da sagt, dafiir hab ich nichts Ubrig. Ja, wenn man
Bereiche da ganz ausblendet. Die Offenheit, Kirchlichkeit, Katholizitat. Also
wenn man so richtig dagegen ist, dann ist das Machtausiibung.” (B 24)

Die Wichtigkeit der vier kirchlichen Grundvollziige verdeutlicht auch der Internetauftritt
der Didzese Graz-Seckau, indem diese den Glaubigen, insbesondere den kirchlich

Aktiven (Pfarrgemeinderaten) als zentrale Eckpfeiler kirchlichen Handeln
anempfohlen werden.?®

Die Grundvollziige wirden sich, ,mindestens im Hintergrund®, dabei auch in der
Steuerungskultur wiederfinden (F 155—-157). Hinsichtlich der Praxis gewinnt F dabei
den Eindruck, ,dass man die Prozesse immer wieder rickbindet im Blick auf diese,
auf die Grundvollzuge, also das Gefuhl hatte ich schon.” (F 157).

Wesentliche theologische Begriindungsorte und -quellen wiederum seien dabei
.,angelegt” in ,Liturgie, Kirchenrecht, Dogmatik“ (D 95-97), aber auch Ethik und
Gesellschaftslehre (D 101). Hier finden sich einerseits allgemeine Begriindungsorte
von Steuerung, aber auch personliche Legitimation werde hieraus gewonnen, wobei
anzumerken ist, dass es sich hierbei um ein schwieriges, komplexes Thema handle
(D 99).

Die etablierten Steuerungsprozesse greifen dabei, so D, auf biblische und
theologische Elemente zurlck, etwa indem betont wird, dass aktuelle
Steuerungsprozesse in der Didzese Graz-Seckau mit biblisch-theologischen
Argumenten verbunden sind. Dies finde beispielsweise Ausdruck in den
Einleitungssatzen zum diézesanen Leitbild (D 105f):

»Also der jetzige Steuerungsprozess ist ja mit dem immer aufgebaut worden.
Also, dass immer fur diese Schritte, die im jetzigen Steuerungsprozess
vorherrschen, immer ich sage jetzt, ein Bibelsatz der Einleitungssatz ist.
Ja.” (D 106).

Dass dies vorerst einmal ein nach auf3en und innen kommunizierter, ausformulierter

285 \/gl. Dibzese Graz-Seckau, Anwaltschaft fir die vier Grundvollziige. Siehe zudem Teil C. Die
prasentierten vier Grundvollziige der Diézese Graz-Seckau sind: Verkiindigung (regional), Liturgie
(Vielfalt des Feierns), Diakonie (Da-Sein fiir Menschen in Not, lokal, aber auch global), Gemeinschaft
(Fokus Pfarre).
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Anspruch ist, der erst mit Leben geflillt werden muss, verdeutlicht die Antwort auf die
Frage nach der Wirkung dessen in der Praxis: ,Ich sag einmal >eingeleitet ist< [lacht].
Ich bin da sehr kritisch.“ (D 108).

5.2 Theologische Idealvorstellungen einer Steuerungskultur

Als Grundbaustein eines Wirkens von Kirche in der Welt und des damit verbundenen
Steuerungshandelns ist eine Haltung der ,Offenheit® fir die Welt zu betrachten (A 33).
Der Umgang mit diesem ,dramatischen Charakter® der ,Welt, in der wir leben®,
erfordere Ehrlichkeit und Authentizitat und einen Ruckbezug darauf, was denn die
eigentliche ,Grundaufgabe der Kirche* sei (A 15), denn gerade entlang der
Doppelnatur der Kirche, ihrer Verbindung zum Mysterium und ihrer realweltlichen
Existenz und den damit einhergehenden Anforderungen entstehe eine hohe
Komplexitat (A 14). Diesen bestehenden Ist-Zustand der Organisation Kirche gelte es
zu beachten, denn Heilshandeln (,Gnade®) setze die Natur voraus und vollende sie
(A 6f).

Gerade im Hinblick auf die Grundaufgabe der Kirche dirfe diese sich nicht auf ihre
(durch den Kirchenbeitrag noch) abgesicherten ,Komfortzonen® verlassen, denn
diese fuhre zu Bequemlichkeit, was der Offenheit gegenuber der Welt entgegenwirke
(A 33-35).

Diese ,Offenheit der Welt gegentber” stellt auch fur D die Grundbasis kirchlicher
Steuerung und Fundamentalelement einer theologischen Begriindbarkeit kirchlicher
Steuerungskultur dar, denn ,zuerst®, noch bevor der Blick auf Liturgie, Dogmatik,
Kirchenrecht etc. (Begrindungsquellen) geworfen werden kdnne, bedurfe es eines
Blicks ,nach aufen zur Gesellschaft* (D 100f).

Als Symbol der vielfaltigen Anspriche in der Praxis wird die Person Jesus Christus
prasentiert:

»Also, dass man eben das Zentrum, Jesus, nicht aus den Augen verliert. Das
ist der Mittelpunkt und dann geht’s ganz breit auseinander.“ (B 04f).

Dieser Bezug auf Jesus Christus als normatives Zentrum wird haufig gewahlt, indem
er als HandlungsmalRstab und Idealbild prasentiert wird, von dem ausgehend in der
Praxis Abweichungen austariert und kritisiert werden (C 168). Auch A prasentiert das
Verhalten Jesu Christi als idealen FUhrungsstil (Empathie, Vorbildwirkung etc.) (A 37).
Auch fur E begrindet sich Leitung in der Kirche an dem Vorbild Jesus Christus:

»[...] in Wahrheit die Orientierung an Jesus Christus, an seinem Leben, an
der Nachstenliebe, ahm, zugleich hat er ja auch, war er konsequent im
Auftreten und hat auch eben, >Missmanagement< angeprangert und, und,
und wenn Dinge falsch gelaufen sind. Und das sollte uns Vorbild sein, in
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dem wie wir fihren, wie wir leiten, wie wir arbeiten.” (E 146.02f)

Der damit einhergehende Anspruch auf eine ,institutionalisierte Nachstenliebe* wirke
dabei auf das kirchlich vorherrschende Menschenbild zurtick. In der Praxis fihre
diese verinnerlichte ,Menschenliebe“ etwa dazu, dass ,mehr Skrupel“ davor
bestunden, ,jemand anderem wehzutun® (C 50).

Wesentliches weiteres Element, insbesondere bezogen auf die tatige Partizipation
Vieler in der Katholischen Kirche, ist die Vorstellung, dass der Heilige Geist ,in
allen“ wirke, nicht nur exklusiv in bestimmten Personengruppen, etwa dem Klerus
(C 103). Jeder Einzelne, jede Einzelne habe dadurch auch ,etwas zu sagen“ und
einen Beitrag zu leisten, misse durch die Kirche die Fahigkeit, ,Gott zu erfahren und
Gott zu erkennen®, zugetraut werden. Dies musse sich auch in der Praxis kirchlichen
Steuerungshandelns niederschlagen (C 105). Dabei seien aber gerade, wie oben
bereits ausgefuhrt, hierarchisch hoher Positionierte dazu angehalten, genau
hinzuhéren und die ihnen anvertrauten untergebenen ,Menschen mit zu
bertcksichtigen“ (C 106).

»~Jeder solle in dieser Organisation in einem gemeinsamen Grundvertrauen ,im Sinne
ah des Leibes der Glieder” miteinander verbunden sein. Ein Umstand, vor dessen
Hintergrund Steuerung als ein Dienst an der Einheit zu verstehen sei (G 10).

F identifiziert drei mit dem Theologischen in Verbindung stehende Aspekte, die sich
im Steuerungshandeln widerspiegeln missten: Synodalitat, Wertschatzung und
Transparenz (F 151ff). Hierzu fuhrt F aus:

»oteuerung hat, sollte immer was Theologisches haben, ahm, ich, keine
Ahnung was jetzt aus den ganzen synodalen Prozessen rauskommen wird,
aber grundsatzlich ist es einmal richtig gedacht, nicht, wenn‘s, wenn es sich
nicht um einen Etikettenschwindel handelt, das ist immer die groRe Frage.
Wenn Synodalitdt am Ende dann darauf rauslauft, dass man viel
nachgedacht hat, dass das alles aber irgendwie, ah, ah, so nicht umsetzbar
ist, dann ist es schwierig, nicht? Also das, theologisch, Wertschatzung, das
ist, das hat fur mich fur alle Prozesse ganz viel zu tun mit dem Gelingen.
Transparenz, Transparenz, ahm, ganz was Wesentliches, wissend, dass
man nicht alles transparent machen kann, aber mdglichst viel, &h, und eben
in dem, wie das auch medial mdglich ist, in unserer digitalisierten Welt auch
moglich ist, auch das zu nltzen. Also die Prozesse wirklich mdglichst, ah,
transparent zu halten, das halte ich fir einen ganz einen wichtigen, ganz
einen wichtigen Faktor.” (F 151)

Auch G unterstreicht diesen Umstand, indem er das Zusammenwirken im Zuge des
einen Leibes als ,synodales” Gestalten, in einem ,Herzensanliegen, das

verbindet* klassifiziert. Ein Umstand, der aus einer ,gewissen Berufung heraus” seine
Wirkung entfalte (G 14).

Christliches Leben, so G, bedeute auch, ,herausfordernd“ zu leben. Das Evangelium
vermittle etwas bleibend Giiltiges, das eine Dimension der Hoffnung aufweise, auf die

hin ,es sich zu leben lohnt‘. Dieses inkarniere sich in verschiedene (kulturelle)
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Kontexte. Gerade durch diese daraus folgende Vielfalt entstehe eine Spannung
zwischen der Organisation und den (sich weiterentwickelnden) Personen, die die
Steuerungsdimension beeinflusse. Insbesondere wenn Differenzen zwischen
Organisation und Person entstiinden, trete immer  wieder ein
,Uberraschungseffekt ein. In diesem zeige sich das Wirken des Heiligen Geistes,
denn Gott kdnne auch ,auf krummen Zeilen* gerade schreiben. Kirche, aber auch die
einzelnen Pfarren, mussten sich hier immer wieder die Frage stellen, was es
eigentlich brauche oder welchen Mehrwert ,die anderen® von Kirche haben wirden.
Es brauche ,leidenschaftliches soziales Engagement® und ein ,Handeln ohne
Berechnung®. Gerade vor dem Hintergrund einer solchen Haltung und Dynamik sei in
der Kirchengeschichte immer wieder Neues entstanden. Denn ,auch derzeit drickt
uns Vieles nieder®, sodass ,dieses Innovative, ah, Fantasievolle gar nicht so moglich
ist“. Als solche Faktoren identifiziert G nicht einen Mangel an materiellen Gutern,
sondern die ,Bereitschaft neu zu denken, anders zu denken, innovativ zu sein,
fantasievoll zu sein [...]“ (G 142).

Das ,ldealbild* von Machtaustibung im Zusammenhang mit Steuerungshandeln in der
Kirche fasst G zusammen:

,Ein Idealbild find ich, ah, zeichnet ja Franziskus sehr schén mit dem Bild
des Hirten, nicht? Das finde ich schon sehr schon, mit den drei Dimensionen
des Vorangehens, um Orientierung zu geben, mit der Dimension manchmal
mitten drinnen zu sein, um menschliche Ndhe zum Ausdruck zu bringen,
auch anderen sich einzugestehen, ich bin einer von euch, ich bin einer mit
euch, ich bin auch Mensch, ich hab auch meine Grenzen, ich hab auch
meine, meine Starken. Also und dann auch manchmal mit dem Mut der
Gelassenheit, dass eben, dass es eben auch einen Instinkt der Herde gibt,
die irgendwie weil}, wer ahnt, wo der Weg hinfuihrt und dass man manchmal
auch den Mut hat, gelassen zurlickzubleiben und zu schauen, wie entwickelt
es sich. Das ist flir mich schon ein sehr, sehr schénes Bild, also wenn man,
wenn man diese drei, ah, Ausrichtungen des Hirtenseins oder des
Hirtendienstes so, so auch definieren kann, finde ich das ein sehr schones
Bild, auch Brauchbarkeit in Zukunft.“ (G 69)

In diesem Zusammenhang miussten jedoch Ehrlichkeit und Wertschatzung eine
zentrale Rolle zukommen (G 71). Daneben sei das Horen auf Gott (Wohin will Gott
uns fuhren?) ein wichtiger Aspekt (G 77). Zudem sei das theologische Idealbild von
einem partizipativen Charakter gepragt, es gehe darum ,Leute mitentscheiden“ zu
lassen. Dabei soll das Vertrauen vorherrschen, als steuernde Person selbst gefuhrt

zu werden, auf eine Art und Weise, ,dass man halt nichts abwerten muss, um sich
selbst aufzuwerten® (G 81).

5.3 Theologische Anspruche an die handelnden Personen

Dieses im Gottesbezug liegende und in Abgrenzung zum Weltlichen entstehende
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besondere Mehr (C 106) kommt auch darin zum Ausdruck, dass der theologische
Anspruch an die einzelnen Handelnden erhdht ist. Die Mitarbeit sei ,,Berufung®, nicht
lediglich ,Beruf‘. Dies zeige sich auch insbesondere daran, dass es, gerade bei
erworbener kirchlicher Sozialisation, die Grenzen zwischen Privatperson und kirchlich
Mitarbeitendem (B 56f) verschwimme:

,Das verwischt sich. Vor allem weil man eben, ahm, aus, ahm, kirchlichem

Umfeld kommt, aufgewachsen ist und somit das, ahm, nicht trennen kann.

Das ist eben kein Beruf den man sonst, ah ja, annehmen wirde oder, ah ja,

auslUben wirde. Da hat man immer noch das Charisma, die Berufung dazu.

Das vermischt sich schon.” (B 59)
Wobei hier eine Differenz zu anderen ,Berufen wahrgenommen wird, was dort
anders sei. Der Begriff ,Charisma“ hebt dabei den Bezug zum Wirken des Heiligen
Geistes in den Personen hervor, denen eine gro3e Rolle zukomme. In dieser
Bedeutung der Menschen flr die Kirche komme ihre Apostolizitdt zum Ausdruck
(A 31). Bezogen auf Steuerungshandeln bedeute das, ,dass da Menschen mit
Menschen fir Gott etwas tun.“ (A 31.04). Gleichzeitig, so F, sei es erforderlich, in

»~Synodalitat“ zu handeln und dies auch ,,in kirchliche Strukturen® zu Gberfihren (F 55).

Die vorhandenen Vorstellungen verdichten sich zu bestimmten, je nach
Bezugsgruppe variierenden, Rollenbildern. C bringt flr so ein Set an theologisch
konnotierten Rollenvorstellungen das Beispiel des jeweils vorherrschenden
.Priesterbildes”. Entscheidend ist es auch hier, die personale Komponente der
Auswahl eines Priesterbildes zu verdeutlichen, das heif3t, dass aus einer Vielzahl
maoglicher theologischer Vorstellungen bestimmte ausgewahlt und von einer
Bezugsgruppe kombiniert werden. Dies kénne bis hin zu Ubersteigerungen fiihren,
etwa indem dann ein Priesterbild gepflegt werden, in dem der Priester schon ,fast
kein menschliches Wesen mehr* sei, sondern ,schon ein halber Gott* (C 68).

Ein wesentlicher theologischer Begriindungsstrang, der von den verschiedenen
Bezugsquellen hin zu den einzelnen Steuerungshandelnden verlauft, findet seinen
Ausdruck in einer formellen Beauftragung zu einem Amt, das selbst wiederum
theologisch grundgelegt sei. Allgemein, so A, seien verwendete theologische
Begriindungen fir Amter oder formelle Beauftragungen (auf deren formeller Basis
Steuerungshandeln legitimatorisch gesetzt wird), ,meistens sehr blumig, wie eine
Meditation oder eine Vorlesung Uber biblische Geschichte“. Als Griinde flr diesen
Charakter nimmt A einerseits wahr, dass Begriindungen ,nicht immer greifbar® fir die
Menschen seien und andererseits gebe es sie ,nicht ausreichend” (A 55.03f).

An diese Feststellung knupft auch E, gefragt nach theologischen

Begrundungsmustern fur Steuerungshandeln in der Praxis, an:

,Das ist so unterschiedlich [lachelt], das ist so unterschiedlich. Ahm, eben,
bei manchen ist es die Erfahrung, weil sie einfach seit x Jahren mit der
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Position betraut sind, also >Ich habe es schon lange gemacht, ich weil}, wie

es funktioniert<.“ (E 148.01)
Dieser unspezifische und nicht-theologische Grund (Legitimation aus Erfahrung) wird
durch Legitimation aus Beauftragung, verstanden als eine Machtausstattung um eine
organisationale Funktion zu erfillen, erganzt. Zudem lasse sich Legitimitat derivativ
aus einer Einsetzung durch andere Amter, vor allem durch den Didzesanbischof
ziehen (E 148-151):

»l---] genau. Sie haben mich eingesetzt und deswegen bin ich an der
richtigen Stelle und es passt so, wie ich es mache.” (E 151.02)
F postuliert, gefragt nach der Rolle es ,Willen Gottes" im Steuerungshandeln, einen
Konnex der einzelnen, in Steuerungsprozesse involvierten Person zum ,Heiligen
Geist" an:

»Ja, ich glaub, das hat ganz viel damit zu tun, wie viel Vertrauen kénnen die
in diese Prozesse Involvierten, ahm, freisetzen und das hat natirlich schon
damit zu tun, wie stark sie in dem verankert, dass es da, und in dem Glauben
verankert, dass es da so etwas wie einen Heiligen Geist und eine
tatsachliche Wirkmacht gibt, mit der ich auch, mit der ich auch, auf die ich
auch vertrauen und ich auch bauen kann. Womit rechne ich
eigentlich?” (F 161)
Auch G verdeutlicht dies, indem auf den Umstand verwiesen wird, dass ,man darauf

vertraut, dass man gefiihrt wird“ (G 81.04).

Zentral fUr G ist, dass theologische Anspriiche und Werte, die die Kirche seitens der
Glaubenden ,einfordert, einmal zuerst® ,selber leben® misse. Dies hange auch damit
zusammen, dass ,wir in einer sehr hoch entwickelten Gesellschaft* leben und die
Einzelnen ,um vieles kritischer” geworden seien (G 28).

Die Wahrheit, so G, sei zumutbar und dirfe durch die handelnden Personen auch
nicht ,indem man sich noch so verbiegt, um Menschen zu halten, kommuniziert
werden. Jesus selbst sei hier ,ja viel klarer gewesen® in der Austragung von
Konflikten. Hier sei Verwirklichen von Transparenz insbesondere im Umgang mit
verschiedenen Sichtweisen bedeutsam, ein Umstand, den G als eine ,theoretische
Starke“ von Kirche sieht (G 91). Dabei stinden in der Kirche Glaubende gerade vor
der Herausforderung, ,jeden Sonntag® im Evangelium mit einem sehr hohen
Anspruch konfrontiert zu werden. Hier misse sich die einzelne Person die Frage

»L---] gefallen lassen, was hab ich dazu beigetragen, oder was ist mein Anteil,
oder habe ich da eigentlich meine Verantwortung nicht ernst genommen
oder mein, den Dienst der Leitung oder den Dienst der Einheit, ah, vielleicht
ein bisschen zu leicht auf die Schultern genommen?“ (G 93.01)

Gerade aber in Konfliktsituationen bleibe man aber immer wieder hinter diesem Ideal
zurick, ,weil es ja Uberall Leuten schwerfallt, da ja, offensiv hineinzugehen, Konflikte
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zu l6sen und auch die Einheit wieder zu suchen® (G 93.02).

Dabei stellt auch G den Umstand fest, dass zwischen den anspruchsvollen |dealen
und der Realitdt ein polares Verhaltnis vorherrsche, zwischen dem sich die
Handelnden hin und her bewegen wirden:

»L---] wenn wir jetzt von Kirche sprechen, du kannst von der Di6z-, wenn
man, wenn man sagt, in unserer Dibzese, dann taten wir uns leichter, in der
grolRen Kirche gibt's ein riesiges Ideal, dann gibt's die Realitdt und
dazwischen bewegt man sich immer wieder mit mehr oder weniger
Gelingen, nicht? (G 102.02)
Diese Differenz zwischen Handlungs- und Darstellungsebene fihrt G auf die
(komplex-kontingenten) Erfordernisse praktischen Steuerungshandelns, etwa der
Auswahl von Zielen und Konzepten, der Kommunikation oder der Prozessgestaltung

zuruck (G 105).

5.4 Theologie und Macht

Der Bezug von Steuerung zu Macht, als Uberbegriff fiir Interessendurchsetzung, geht
mit einem eigenen Bindel an Ansprichen und Vorstellungen einher, von denen eine
Auswahl hier gesondert zur Sprache gebracht werden soll.

C kommt, vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen, zu dem Schluss, dass es in der
Kirche ein ,Zuviel® an Macht und Machtausubung gebe, dass so und in diesem
Ausmal} nicht mehr hinreichend begriindbar sei. C erkennt jedoch die grundlegende
Maoglichkeit einer theologischen Begriindbarkeit an. In der Organisation selbst werde
Macht (und Machtausubung) allerdings ein als zu hoch wahrgenommener Stellenwert
eingeraumt. Entscheidend sei letzten Endes das ,Gewissen und die Verantwortung
des Einzelnen®, demgegeniber sich ,die Kirche da zu viel Macht sich genommen hat,
insgesamt® (C 92). C verbindet diese Wahrnehmung stark mit der Existenz einer
kirchlichen Hierarchie, sodass, gefragt ob und wie Kirche organisiert sein misste, um
diesem Anspruch Genuge tun zu kdnnen, geantwortet wird, dass es sehr schwer falle,
Kirche anders zu denken, da sich Kirche als hierarchisches Konstrukt auch so in allen
kognitiven Strukturen und somit im Reden uber Kirche wiederfinde. Zudem erkennt C
das funktionale Erfordernis einer hierarchischen Steuerung in einem komplexen
globalen Organisationsgebilde wie der Katholischen Kirche an, in dem man mit
L,>basisdemokratischen< Ansatzen einfach nicht weit kommen wiirde, weil daflir das
ganze Phanomen zu grof} ist* (C 96f).

Entscheidend sei, so C, dabei die Notwendigkeit einer Hierarchie anerkennend, der
Modus der Machtausibung und Steuerung. Als Beispiel flr theologisch begriindete
Machtaustibung bringt C einen Pfarrer, der der ihm anvertrauten Pfarrbevoélkerung ein
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»~Sensorium®  entgegenbringt und mit ihnen in engen Austausch tritt und
Entscheidungen immer in Hinblick auf das Wohl der Pfarrbevdlkerung trifft. Die
Entscheidungsfindung solle dabei aus einem Hoéren auf die Bedlirfnisse und Winsche
der ihm Anvertrauten erfolgen (C 102), was wiederum auf der bereits oben
vorgestellten Grundhaltung, dass der Heilige Geist in allen wirke, fulze (C 105).

Dieses Wirken des Heiligen Geistes setze voraus, dass Freiheit, in Abgrenzung von
.Beherrschung®, kirchliches Handeln anleite, ein Anspruch, der in der bestehenden
hierarchischen Verfasstheit im Hirtenamt bzw. in der Person des ,Hirten“ verwirklicht
sein misse (A 18).

Im Hinblick auf die Frage, ob vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen andere ins
eigene Tun miteinzubeziehen (Partizipation) theologische Anspriiche, Motivationen
oder etwas anderes, Drittes, handlungsleitend seien, antwortet C:

»,Also damals war da sicher keine besondere religidse Motivation dahinter
andere einzubeziehen, sondern es war einfach so Ublich. Es hat es auch
vorher schon so gegeben und wir haben so weitergemacht.“ (C 110.01f)

C thematisiert die Art und Weise, wie erfahrungsgemal in C’s Kontext gesteuert
wurde und wie — im konkreten Beispielfall — Personen in Prozesse eingebunden
wurden. Dabei reflektiert C, dass hier kein (bewusster) Bezug auf eine ,besondere
religiose Motivation stattgefunden hat, sondern Routinen die Art und Weise des
Handelns beeinflussten. Dies schliel3t jedoch das Vorhandensein einer latenten
Pragung der Prozesse nicht aus.

Die hohen theologischen Anspriiche an ein Idealbild kirchlicher Steuerungskultur
setzen in einem ersten Schritt, um verwirklicht werden zu konnen, ein
Reflexionsgeschehen (organisational und personal) voraus. Damit gehen, so D, aber
zwei wesentliche Herausforderungen einher. Einerseits stinden auf personaler
Ebene ,personliche Befindlichkeiten® einer Umsetzung im Weg, andererseits fehle die
geforderte Reflexion (D 101). Zwar werde zu einer solchen angeregt und eine solche
auch aktiv gefordert, jedoch geschehe dies vorwiegend im Kontext von
Konfliktbewaltigung. Gefragt, ob zur Reflexion angeregt werde, antwortet D:

»LAuf der einen Seite schon, aber da gehts wiederum eher darum sozusagen,

wieder nett miteinander umzugehen und ja nicht was Negatives zu sagen,

denn das ware dann schon wieder personlich.“ (D 103.02)
Diese steuerungsrelevanten Konflikte bestinden ,Monate, Jahre, Jahrzehnte® und
seien nicht aufgeldst worden (D 103.04). Diese auf mangelnder Reflexion und auf der
Basis personlicher Befindlichkeiten fortdauernden Konflikte?®® seien das, was ,das

286 Konflikte sind in diesem Zusammenhang als Aushandlungsprozesse basierend auf
Interessensdifferenzen zu verstehen, in deren Zusammenhang Machtmittel zum Einsatz kommen.
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Ganze blockiert®, also eine gelungene Umsetzung kirchlicher Werte in der Steuerung
verhindere, wobei in Hinblick auf die Komplexitat der damit einhergehenden Aufgabe
Ratlosigkeit vorherrsche: ,Wie man das aufheben kann, keine Ahnung.“ (D 104).

6 Ruckblick

Zum Abschluss des jeweiligen Interviews wurden die Expert.innen gefragt, welche
Punkte fur sie, zusammenfassend, ,kirchliche Steuerungskultur® konstitutiv bzw.
pragend seien.

A betont hierbei das Element der Identifikation und unterstreicht, mittels einer
pointierten Formulierung, die Besonderheiten einer kirchlichen Kultur:

,Die kirchliche Kultur zeichnet sich sicher durch eine Identifikation aus. Love

it or leave it. Ich glaube, dass das sicher ein Faktor ist, dass man sagt,

entweder taugt einem das und zwar jetzt nicht nur inhaltlich, sondern auch

wirklich das Kulturelle oder auch nicht. Ich glaube dazwischen gibt es nicht

viel. Die Kultur kann extrem viel Heimat geben und gleichzeitig extrem

erdrickend sein.“ (A 57.01-05)
Gerade im Zusammenhang mit dem Tun der Kirche sei Kultur entscheidend, da sie
den Charakter kirchlichen Handelns zwischen den Anforderungen ,im
Katechismus® und praktischem Tun bilde. Kultur sei insofern ,eine Form des
Zusammenlebens®. Gerade daher sei sie zentral, um im Heute, aber auch in Zukunft
als Kirche bzw. Di6ézese Graz-Seckau fur die Menschen interessant zu sein (A 57.06—
09). In Hinblick auf kirchliche Steuerung betont A einerseits ihre Notwendigkeit,
andererseits aber auch die damit verbundenen hohen Anforderungen, was dazu

fuhre, dass diese ein hohes Niveau von ,Fingerspitzengefiuhl* erfordere (A 59).

Interviewpartner:iin B betont, gefragt, was eine Kirchliche Steuerungskultur
ausmache, den Eigencharakter von Kirche, der sich im ,Weichen® und Menschlichen
zeige:

LAhm..., gutist, wenn die Steuerung in der Kirche da ist, &hm, ja eben, weich
und menschlich da ist und dass man es nicht ganz starr, das widerspricht
sich mit dem Kirchenbild auch. Es muss da dieses Besondere
herauskommen.“ (B 88)

Dabei misse Steuerung ,authentisch® sein, indem sie ,zur Kirche® passe. Steuerung
misse dabei mit Schwierigkeiten umgehen kénnen. Entscheidend sei, dass ,das
Zentrum, Jesus, nicht aus den Augen® verloren werde, denn das sei ,der Mittelpunkt
und dann geht’s ganz breit auseinander. Diese Breite zeige sich in der Vielfalt von
kirchlichen Gemeinschaften und der Buntheit des Lebens (B 90). Ihre Besonderheit
gewinne kirchliche Steuerungskultur durch die Rolle bestimmter Elemente, etwa dem
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Feiern von Gottesdiensten und Festen, aber auch dem Caritativen. Dabei habe die
Kirche einen Auftrag, der sie auszeichne (B 84). In Hinblick auf Steuerung als solche
sieht B ihre charakteristische hierarchische Grundstruktur, aber auch ihre
partizipativen Elemente als pragend. Steuerungshandeln in der Gemeinschaft werde
im Rahmen dieser Bedingungen jedoch unterschiedlich praktiziert, ,je nach Interesse,
je nach Personlichkeit®. Beide Steuerungsmodi konnen dabei jedoch auch ,gut
ineinander gehen”“ (B 86).

Auch C betont die bestehende Diversitat und Vielfalt kirchlicher Ausdrucksformen, die
zu der gelebten Steuerungskultur in Bezug stehen und konstatiert dabei eine gewisse
Ebenenabhangigkeit (C 198). Weiters:

»Also auf die Weltkirche gesehen, nach wie vor den Klerikalismus, also
Hierarchie und Klerikalismus, ahm. Didzesan gesehen wiirde ich sagen
angstgeleitet. Ja.” (C 199f).

Der Aspekt der Vielfalt wird ebenso von D betont, wobei auf die Pluralitat moglicher
Steuerungsoptionen, die das Erreichen eines potenziellen Ziels ermdglichen,
abgestellt wird. Gleich welche der mdglichen Optionen auch gewahlt werde,
bestlinden jedoch bestimmte Grundanforderungen, die beachtet werden missen.
Maogliche ,Seitenwege“ mussten aber, so sie gewahlt werden, mit ,Wertschatzung,
Klarheit und Transparenz“ verfolgt werden. D schreibt der Art und Weise, dem Modus
kirchlichen Steuerungshandelns eine hohe Wichtigkeit zu. Dabei bedurfe es aber
.einer gewissen Hierarchie®, die Steuerung ,von ganz Kleinen bis zum ganz GrofRen
fur die gesamte Organisation“ ermdégliche und helfe, dass ,man alles im Blick
hat.“ (D 112)

Dabei sei Mut gefordert, die eigenen ,Komfortzonen® steuernd zu Uberschreiben und
,herauszugehen®, was jedoch eine Herausforderung darstelle und ,ganz, ganz
schwer“ sei (D113). Dieses Hinausgehen, dieses Uberschreiten des komfortablen
Gewohnten im Steuerungshandeln treffe dann:

»Auf Widerstande, auf Angst, also die eigene Angst von denen die steuern
und auf Widerstande, aber auch auf Unsicherheit, weil man ja das
Unbekannte au3erhalb der Komfortzone nicht kennt. Und weil das alles Zeit
in Anspruch nimmt und du das nicht so schnell machen kannst. Ja.“ (D 115)

E rekurriert auf die hohe Zahl beteiligter, steuerungsrelevanter Akteure, die ,unter
einen Hut zu kriegen® seien und die es — aus Perspektive der Didézesanleitung — ,in
eine Richtung zu bewegen“ gelte. Dabei sei die Bedingung ,moglichst breiter

Beteiligung® (Partizipation) zu beachten, was einerseits ,halt gut gehen kann®,
andererseits ,auch [ahmen kann“ (E 156).

Kirchliche Steuerungskultur, so F, habe eine Uber das Individuum hinausgehende
ermdglichende Dimension:
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»,Ahm, ja, gerade im Blick auch auf das, was wir jetzt am Schluss noch
einmal benannt haben. Kirchliche Steuerungskultur hat fir mich, ah, ganz
viel damit zu tun, auch mit einer Riickbindung oder einer Riickversicherung
letztlich ein, ein Unverfligbares, dem ich nur vertrauen kann. Ah, 6ffnet
Visionen, die ich sonst wahrscheinlich so nicht haben kdnnte, weil ich da nur
auf mich selber und auf das, was ich selber zusammenbringe. Oder auch
was die Institution insgesamt, dass ich auch etwas zusammenbringen kann,
vertrauen muss, das gilt es auch sich immer wieder sich in Erinnerung zu
halten, ja, auch wenn es dann um Dinge geht wie Wertschatzung, wie
Theologisches, was traue ich anderen zu. Ah, oder wie entwickle ich auch
eine Kultur des Scheiterns, auch das finde ich gerade in Prozessen etwas
enorm Wichtiges, es gehen Dinge schief und es missen Dinge auch schief
gehen kénnen und auch das muss in einen Prozess integrierbar sein und
ich glaube, das hat letztlich schon ganz viel mit dieser mit dieser
Ruckbindung und mit diesem Urvertrauen zu tun.“ (F 165)

Die Art und Weise der Steuerung bekomme etwas Besonders durch diese
Rickgebundenheit (166f).

G streicht den motivationalen Aspekt einer Steuerungskultur heraus, aber auch die
personale Komponente des Vertrauens, die einzelne mitbringen missten, wobei
Steuerungskultur ein ,leitendes Ziel®, eine ,Mission“ verfolge:

,Kirchliche Steuerungskultur versucht, glaub ich, im Blick auf eine Mission
und ein leitendes Ziel, Menschen zu motivieren einen Weg mitzugehen, bis
sich dieser gestaltet ist... oder muss offen sein. Muss auch das Vertrauen
haben, dass man trotzdem auch geflhrt ist und dass sich so manches
fugt.” (G 156.01f)

Dabei komme aber das (hierarchisch angelegte) Bild des Hirten ins Spiel:

Aber es braucht immer die Menschen, es braucht Menschen, also, vielleicht
ist das Bild vom Papst im Blick auf den Hirten, fir mich ist das eh so ein
schdénes, wenn man sagt, so ein Hirte, der vorangeht, damit Menschen sich
orientieren kdnnen, der Hirte, der manchmal mitten drinnen ist, dass die
Menschen auch spuren, der ist uns nahe, der versteht uns, manchmal ist es
einer, der die Gelassenheit und den Mut hat, hinten nachzuschauen, hinten
nachzugehen und zu beobachten, wohin wird die Gemeinschaft, wohin
bewegt sich die Gemeinschaft aus einem, durch einen gewissen naturlichen
Instinkt oder, oder wie verandern sich Lebensweisen von Menschen und
sind auch nicht gleich gottlos, nur weil sie nicht dem entspricht was war und
auch nicht dem entspricht was ich méchte. (G 156.03ff)
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C Kirchliche Steuerungskultur — Zusammenfassung und
Ergebnisdiskussion

Der vorangegangene Hauptteil B prasentierte die vorgefundenen Kategorien
kirchlicher Steuerungskultur in der Diézese Graz-Seckau. Hauptteil C verfolgt darauf
aufbauend zwei Ziele: Erstens werden die Ergebnisse zusammengefasst sowie,
zweitens, interpretiet und bestehende Zusammenhange aufgezeigt. Letztere
basieren auf der umfassenden Zusammenschau und Analyse des Interviewmaterials.
Hierbei wird vor allem ein Blick auf die Steuerungsrelevanz der verschiedenen
Kategorien geworfen. Dies dient einerseits dem Aufzeigen angelegter
Wirkungszusammenhange, andererseits auch der Verdeutlichung der
Vielschichtigkeit und Komplexitat der Thematik. Als Abschluss von Teil C werden jene
Kernelemente vorgestellt, die fir den Forschungsgegenstand eine Zentralposition
einnehmen und den ,inneren“ Kern einer Steuerungskultur in der Dibzese Graz-
Seckau darstellen. Es sind dies das verinnerlichte Menschenbild, der
Organisationszweck als religidse Institution, strukturelle Besonderheiten der Kirche
als Institution und kontextuelle Einflisse.

1 Kirchliche Steuerungskultur und Komplexitat -
Vielschichtigkeit und  Situationsbedingtheit des
Phanomens

Kirchliche Steuerungskultur als Phanomen entsteht und ruht innerhalb eines
vielfaltigen Netzes sichtbarer Elemente, etwa Dienstanweisungen oder
Organigrammen, aber auch einer Vielzahl nicht unmittelbar beobachtbarer
Sachverhalte. Diese wiederum sind Teil und Ausfluss eines komplexen, formellen und
informellen Regelwerkes, bestehend aus Normen und Prozeduren, die sowohl offen
als auch latent vorhanden sind. Die sehr vielfaltigen, durch die interviewten
Expert:innen benannten Elemente und Zusammenhange stehen in einer Beziehung
zueinander. Der theoretische Uberbau dessen wurde in Teil A verdeutlicht und
spiegelt sich im entwickelten Arbeitsbegriff wider:
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Kirchliche Steuerungskultur umfasst all jene gelebten und gelernten (bewussten oder
unbewussten) Vorstellungen, Denkformen, Wahrnehmungs-, Empfindungs- und
Handlungsweisen, Glaubensiiberzeugungen, Ziele und Werte der mit der
katholischen Kirche formell oder informell verbundenen Menschen, die in einer
jeweiligen Ortskirche steuerungsrelevant sind. Steuerungsrelevanz liegt dann vor,
wenn sich diese auf ein Steuerungsgeschehen zwischen einem Subjekt und einem
Objekt beziehen und/oder dieses beeinflussen.

Steuerungsrelevante Akteure, sowohl Steuerungssubjekte als auch -objekte agieren
auf Basis ihrer jeweils eigenen mentalen Strukturen, Erfahrungen, Emotionen etc..
Sie handeln auf Basis ihrer jeweils eigenen Ziele, die von den jeweils wirksamen
institutionellen Zielen nicht unbeeinflusst bleiben. Steuerung ist dabei immer ein
soziales Geschehen, da stets eine Beziehung zwischen Steuerungsakteuren besteht.

Fur die Untersuchung und Beschreibung einer Steuerungskultur bedeutet dies, dass
bestehende Kontingenzen und Komplexitatsschichten bewusst in die Betrachtung
miteinbezogen werden muissen.

Der aus theoretischen Vorarbeiten abgeleitete Begriff verdeutlicht, insbesondere vor
dem Hintergrund des Interviewteils B betrachtet, die vielfaltige Verschachtelung
unterschiedlicher Konzepte und theoretischer Elemente, zu deren Beschreibung und
Analyse eine Vielfalt theoretischer Modelle und empirischer Ansatze in den
verschiedenen  Wissenschaftsdisziplinen der Sozial-,  Wirtschafts- und
Rechtswissenschaften entwickelt wurden.

Das Ziel dieser Arbeit erfordert es an dieser Stelle, die in Hauptteil B aufgezeigte
Grundstruktur und Gliederung (Kontext, formelle bis informelle Strukturelemente,
Personales sowie Theologisches) aus einer analytischen Perspektive in den Blick zu
nehmen. Neben einer grundlegenden Zusammenfassung werden, in einem ersten
Schritt, steuerungsrelevante Beobachtungen exemplarisch verdeutlicht. In einem
zweiten Schritt werden die Kernelemente kirchlicher Steuerungskultur vorgestellt, die
sich hinsichtlich der vorgefundenen kirchlichen Steuerungskultur als relevant
erweisen. Diese bilden den ,inneren Kern* kirchlicher Steuerungskultur, indem sie
einerseits ein Verstandnis fir Zusammenhange transportieren, andererseits ein
solches ermaoglichen.
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2 Kirchliche Steuerungskultur in ihren Teilen -
Zusammenfassung, Bezlge und Steuerungsrelevanz

Die vielfaltigen vorgefundenen ,Aspekte® des Phanomens einer kirchlichen
Steuerungskultur stehen, wie erlautert, in einem wechselseitigen Bezug zueinander.
Die Darstellung nachfolgender Elemente orientiert sich an den im Zusammenhang
mit der Grounded Theory postulierten Wechselwirkungsbeziehungen, die ihren
Ausdruck in der in Teil A vorgestellten conditional matrix finden. Dies bedeutet, dass
das untersuchte Praxisphdnomen einer kirchlichen Steuerungskultur in der Dibzese
Graz-Seckau eingebettet ist in ein Netz sich Uberlappender, interagierender
Einflussebenen, die vom Individuellen, uber das Interaktive, von
Gruppenkonstellationen bis hin zu (globalen) Makroeinfliissen reichen.

2.1 Externe Einflusse auf die Steuerungskultur der Diozese Graz-
Seckau: Gesellschaft, Finanzierung, Personal und Weltkirchlichkeit

In diesem Kapitel werden, zusammenfassend, die durch die Expert:innen als relevant
identifizierten kontextuellen Einflussfaktoren vorgestellt. Drei Gruppen wurden hierbei
als dominant identifiziert:

e Gesellschaft und Sakularisierungstrend

e Finanzierung (AuBenfinanzierung) und Personalsituation (Personalmarkt)
(Finanz- und Personalressourcen)

¢ Die Katholische Kirche als globale Organisation

Die erste Gruppe, Gesellschaft und Sé&kularisierungstrend, knupft hierbei,
systemtheoretisch interpretiert, an dem Umstand an, dass die Katholische Kirche in
Osterreich ein zentraler Teil des religidsen Subsystems ist. Dieses ist Teil der
Gesamtgesellschaft und kann sich deren Entwicklungen nicht entziehen. Die hieraus
resultierenden Einflisse fihren im Ergebnis innerhalb der Organisation Didzese
Graz-Seckau zur Wahrnehmung eines Fragil-Seins sowie institutioneller
Verwundbarkeiten. Die Bereitschaft Kritik zu Uben wird (im Zeitvergleich) als
gesteigert wahrgenommen (vgl. G 28). Dies wird begleitet von der Wahrnehmung
einer ,Ungleichzeitigkeit von kirchlichem Innen und gesellschaftlichem Auf3en, indem
eine Differenz zwischen der Katholischen Kirche und ihrer Umwelt festgestellt wird
(vgl. D 32).

In der Praxis des Steuerungshandelns und der Interaktion mit dem gesellschaftlichen
AulRen flhrt dies zu einer gesteigerten Wahrnehmung eben dieser institutionellen
Verwundbarkeiten sowie der eigenen Fragilitdt. Eine beispielhafte Konsequenz
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hieraus ist, dass sich das Gewicht der sogenannten ,Exit-Option“?®” auf Seiten der
Steuerungsadressaten in Aushandlungsprozessen erhéht (vgl. C 17), indem deren
,Verhandlungsmacht“ gesteigert wird (Drohungspotenzial Partizipationsabbruch/-
reduktion). In diesem Zusammenhang ist vor dem Hintergrund des
Forschungsmaterials die Hypothese zu formulieren, dass diese Verhandlungsmacht
umso stirker ausgepréagt ist, je bedeutender ein Steuerungsadressat fiir ein
Steuerungsziel und je geringer dessen Abhéngigkeit von der Organisation Kirche ist.

Durch den Umstand eines gesellschaftlich ausdifferenzierten Individualismus steigert
sich auch der Anspruch an Steuerungshandeln dieser Gesellschaft gegeniber. Je
pluraler diese ist, desto vielfaltiger die Unterschiede auf Ebene der einzelnen
Adressatengruppen. Soll Steuerungshandeln, orientiert an einem Kriterium der
Effektivitat, diese erreichen, so ist eine adressaten- und zielgruppenkonforme
Vorgehensweise als vorteilhaft anzusehen. Dies kann jedoch, vor dem Hintergrund
der wahrgenommenen Differenz zwischen kirchlichem Innen und gesellschaftlichem
Aulen, gleichzeitig zu einer Unsicherheit in Hinblick auf die Akzeptanz des eigenen
Steuerungshandelns flhren:

o Was wird seitens eines Steuerungssubjekts mit einer Aktion bewirkt, welche
Effekte treten ein?

e Wie mit Adressatengruppen interagieren, deren Handlungs- und
Wahrnehmungsmuster eine besonders grole Differenz zu jenen aufweisen,
die in der eigenen Organisation dominant bzw. pragend sind?

Die Differenz zwischen Innen und Aufien steigert in direkter Konsequenz davon die
Anforderungen an das Steuerungshandeln und die begleitende
Steuerungskommunikation sowohl im Innen und AufRen, ein Umstand, der weiter
unten betrachtet wird.

Die gesellschaftlich als gesteigert wahrgenommene Bereitschaft, die Katholische
Kirche zu kritisieren, erhoht gleichzeitig die Wahrscheinlichkeit einer ablehnenden
Reaktion auf kirchliches Steuerungshandeln, da eine solche negative Reaktion in der
Gesellschaft im Vergleich zur Vergangenheit nicht mehr (generell) sanktioniert wird.
Auf der anderen Seite ist auch davon auszugehen, dass auch der Grad von
,Gleichgultigkeit gegeniber kirchlichen Steuerungsversuchen gestiegen ist, womit
Steuerungshandeln dem Risiko ,ins Leere zu laufen“ ausgesetzt ist.

Wichtig ist an dieser Stelle anzumerken, dass sich der Ubergang in der
Wahrnehmung von Innen und AufRen flieRend gestaltet und begrifflich auf Basis der

287 \/gl. Hirschman, Exit, Voice and Loyalty. Hirschman beschreibt in seinem Werk drei Handlungsmaodi,

die Partizipierende gegeniber Organisationen einnehmen kdnnen, wenn Dissonanzen auftreten: Ein

Weiterfiihren der Folgsamkeit trotz der abgelehnten Umstande (Loyalty), Veranderungs- bzw.

Beeinflussungsversuche innerhalb der Organisation (Voice) und ein Abbrechen der Beziehungen (Exit).
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Interviews nicht klar abgrenzbar ist. Vielmehr gestalten sich die durch die
Expert:innen wahrgenommenen Grenzen dynamisch und haben situativen Charakter.

Dieses sich im Vergleich zur eigenen institutionellen Vergangenheit verschobene
Verhaltnis zwischen Gesellschaft und Kirche bedingt die Verscharfung einer
grundlegenden Voraussetzung von (erfolgs- und ergebnisorientierter) Steuerung:
Bevor Steuerung erfolgen kann, mussen die Bedurfnisse der Adressatengruppen
wahrgenommen, selektiert und verarbeitet werden.?%® Ein Problem, ein Anspruch,
eine Frage muss, bevor sie durch eine Steuerungsmalinahme beantwortet werden
kann, Uberhaupt erst als relevant erkannt werden (vgl. D 32).

Diese grundlegenden Veranderungen auf Seiten der Steuerungsadressaten wirken
sich auch auf das Wie, den Modus von Steuerung aus. Da Sanktionsmechanismen
gegenlber Steuerungsadressaten ohne bestehende organisationale Verbindungen
(etwa arbeitsvertraglicher Art) und Abhangigkeiten weitestgehend verschwunden
sind, riicken vor allem partizipative und motivationale Strategien in den Vordergrund,
die am inneren Antrieb von Steuerungsadressaten einem Steuerungsversuch Folge
zu leisten, ansetzen (vgl. G 02). Breiter gefasst ist diese Entwicklung auf Basis der
interviewten Expertiinnen so zu deuten, dass das Set steuerungsrelevanter Werte,
gesellschaftlicher Normen und Anspriche einem Vergleich mit bestehenden
gesellschaftlichen Institutionen, etwa der Demokratie (vgl. G 38), mit ihrem System
der allgemeinen Wahlen, Reprasentativitat und Gewaltenteilung, ausgesetzt ist. Dies
wirft Fragen nach Ahnlichkeiten und Gemeinsamkeiten, aber auch Differenzen und
deren Begrundung auf. Die Katholische Kirche ist Teil der Gesamtgesellschaft und
wirkt in ihr, ebenso wie sie den Wirkkraften dieser Gesellschaft ausgesetzt ist. In
dieser Vielfalt ist Kirche nun nicht mehr Monopolist flr religidses Sinnangebot,
sondern einer Vielfalt an konkurrierenden Reizen ausgesetzt. Aus Sicht des
Individuums, aber auch von Gruppen und kollektiven Akteuren hat die Bandbreite an
Optionen?®® zugenommen, deren Wahl im Rahmen geltender gesetzlicher Grenzen
weitestgehend freigestellt ist. Dieser Umstand wirkt dabei auf das eigene Verstandnis
als Sinnangebotstrager und Steuerungsakteur zuriick, denn ,den Leuten® steht es
frei, einfach woanders hinzugehen (vgl. F 45).

Steuerung erfordert in ihrer Umsetzung Ressourcen. Die zweite kontextuell verortete
Gruppe Einflussfaktoren betrifft die Themengebiete Finanzierung und Personal. Als
zentral wahrgenommene Finanzierungsquelle tritt hier der Kirchenbeitrag in den Blick,
der von allen (formellen) Organisationsmitgliedern in Osterreich zu entrichten ist.
Aufgrund der hier festgestellten Distanz zu einer Vielzahl der Mitglieder wird dies

288 \/gl. Schimank, Entscheidungsgesellschaft. Schimank beschreibt beispielhaft die Anforderungen an
das Treffen rationaler Entscheidungen (und darauf basierendem Handeln) in einem komplexen Umfeld,
in dem sich sowohl Individuen als auch Organisationen bewegen.
289 Auch dieser Befund stellt keine Neuheit dar. Eine Beschreibung dieser multi-optionalen Wirklichkeit
liefert etwa Gross, Multioptionsgesellschaft.
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(neben anderen, etwa staatlichen Finanzierungsquellen) als ,extern“ wahrgenommen
(im Sinne einer AuRRenfinanzierung). Da Steuerung wesentlich Ressourcen, die sehr
unterschiedlicher Art, etwa monetar, personell aber auch etwa Steuerungswissen etc.,
sein kdnnen, bedarf, Ubt auch der allgemeine verfligbare Ressourcenpool einen
Einfluss auf diese aus. Dies zeigt sich etwa in der normativen Position, dass die hohe
Ressourcenausstattung einen Anreiz zu einem weniger aktiven Verhalten setzt
(,Komfortzone®), da der Druck der Notwendigkeit als weniger stark wahrgenommen
wird (vgl. A 33).

Der Einfluss der Ressourcenausstattung ist ein unmittelbarer, da hierdurch das Set
verflUgbarer  Steuerungsoptionen beeinflusst  sowie Handlungskorridore
vorgezeichnet und mitbestimmt werden. In der Gesamtschau ist hierbei das
Entstehen einer Llicke zwischen bestehenden Ansprichen, Selbstbildern und
korrespondierenden Zielen auf der einen, und den Ressourcen auf der anderen Seite
zu konstatieren. Hier deutet sich eine Entwicklung in Richtung einer abnehmenden
Ressourcenbasis an (vgl. F 38), ein Umstand, der entweder ein Weiten dieser Liicke
zur Folge hat, oder eine Anpassung der Anspriiche bzw. des Ressourcenbedarfs?®®
nach sich ziehen muss. Dies beeinflusst zudem die organisationale
Selbstwahrnehmung, da das Steuerungshandeln den dadurch zunehmend
wachsenden Veranderungsdruck verarbeiten muss. Diese Entwicklung wird durch die
befragten Expert:innen als stressausldésend innerhalb der Organisation
wahrgenommen (,Angst“), da diese Verknappungswahrnehmung etwa auf Ebene der
Mitarbeitenden zu Angst vor Jobverlust fiihrt (vgl. C 25)%', auf organisationaler Ebene
zu Angst vor ,Machtverlust® bzw. ,Relevanzverlust in der Gesellschaft® (vgl. C 33).

Die erwartbaren Folgen steuerungsseitig sind auch aus einer Rational-Choice-
Perspektive?? unmittelbar nachvollziehbar: Im Falle eines Zustandes abnehmender
Ressourcen tendieren Akteure dazu, ihren Bestands- und Einflussbereich zu
bewahren (Budget- und Personalzuteilung etc.). Ab einem bestimmten Grad des
allgemeinen organisationalen Ressourcenrickgangs ist dies nur mehr dann maoglich,
wenn die Kosten einer Ressourcenreduktion, beispielhaft aus Perspektive einer einen
Bereich oder eine Abteilung leitenden Person, fur den eigenen
Verantwortungsbereich abgewehrt werden kénnen und in Summe somit von anderen
Bereichen getragen werden muissen. Da fur diese das gleiche grundsatzliche
Eigeninteresse nach Erhalt oder gar Wachstum von Ressourcen zu unterstellen ist,

290 Ersteres setzt an der Wahrnehmung der Personen an, letzteres am de facto-Ressourcenbedarf.
291 Siehe bspw. Richarz, Kein (Arbeits-)Platz mehr im Bistum. Der Autor beschreibt praxisnah die
Konsequenzen von Personalveranderungen im Zuge einer Reform im Bistum Aachen.
292 Akteure werden aus dieser Perspektive als grundlegend nutzenmaximierend und auf Basis
bestimmter Praferenzen intentional handelnd verstanden. Rational-Choice-Modelle werden in den
Sozial- und Wirtschaftswissenschaften eingesetzt, um das Verhalten von Akteuren (Personen,
Organisationen) beschreiben und operational fassen zu kénnen. Vgl. bspw. Braun, Rational Choice
Theorie.
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ist von einer Zunahme von Konflikten — Ressourcenverteilungskonflikten -
auszugehen. Setzen sich entsprechende finanzierungsrelevante bisherige Trends?*?
fort (negative Mitgliedermigration, demografische Entwicklung, inflationare Effekte),
wovon allgemein ausgegangen wird®®** und auch die interviewten Expert:innen
ausgehen, ist hier mit einer Verscharfung zu rechnen. Die Organisation wird dadurch
vor die anspruchsvolle (Steuerungs-)Aufgabe gestellt, angemessene Umgangsmodi
mit dieser Entwicklung zu finden. Dies wird ihren Umgang mit dem hier betrachteten
.Kontext’, also der Gesamtgesellschaft, verandern, etwa indem neue Wege des
Kirche-Seins vor dem Hintergrund des jeweils zukiinftig moéglichen gefunden (bzw.
geschaffen) werden missen.

Die Bedeutung dieser wesentlich extern bezogenen Ressourcen zeigt sich darin,
dass diesen Fragen ein hoher Einfluss auf tatsachliches Organisationshandeln
zuerkannt wird. Ein Einfluss, der fir das praktische Handeln als starker
wahrgenommen wird als derjenige der (normativ hochstehenden) christlichen
Botschaft (vgl. C 30, C 34), ein Umstand, der etwa mit der hoheren Unmittelbarkeit
von Ressourcenfragen im Vergleich zur grundsatzlichen christlichen Botschaft im
operativen Steuerungshandeln verstandlich gemacht werden kann.

Der Trend ricklaufiger gesellschaftlicher Relevanz sowie einer ricklaufigen
Ressourcenbasis spiegelt sich auch personalseitig wider. Das Umsetzen kirchlicher
Projekte in gewohntem Umfang setzt das Mitwirken von Menschen voraus, deren
Anzahl aufgrund eines Ausdinnens der Personaldecke ricklaufig ist (vgl. F 08), was
auch damit verbundene und etablierte Steuerungsprozesse beeinflusst. Dies ist Folge
eines Organisationshandelns unter den Vorzeichen des Ressourcenriickgangs. Ein
Beispiel hierfur ist, dass ,Gelegenheitsfenster zu Einsparungen genutzt werden, die
sich etwa im Zuge von Pensionierungen ergeben, indem entsprechende Positionen
nicht nachbesetzt werden (vgl. C 37). Derartige Steuerungshandlungen haben den
Vorteil, schonend mit motivationalen Ressourcen der Mitarbeitenden und
Ehrenamtlichen umzugehen, da keine aktiven, tendenziell stressauslésenden
Steuerungshandlungen (wie Kundigungen) gesetzt werden mussen. Jedoch wird in
diesem Vorgehen tendenziell keine Zielorientierung oder besondere Systematik
verortet (vgl. C 39).

Die Di6zese Graz-Seckau ist als Ortskirche in die globale Organisation Katholischen
Kirche eingebunden. Diese kontextuelle, organisationale Globalitét, die die dritte
Gruppe kontextueller Einflussfaktoren bildet, zeichnet sich durch vielfaltige kulturelle
Einflusse und Verbindungen aus. Kirche musse auf zahlreiche Fragen Antworten
geben und dabei viele verschiedene kulturelle Einflisse mitbertcksichtigen (vgl.

293 gl. Fowid, Osterreich: Kirchenstatistik 1991-2018.
294 \/gl. EKD, 6. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung; Pausackl, Katholische Kirche unter massivem
Spardruck.
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A 29). Die steuerungsadressatenseitige kulturelle Vielfalt findet etwa in romischen
Publikationen, Verlautbarungen etc. ihren Ausdruck, ein Umstand, der in dem
Bestreben, eine breite globale Anschlussfahigkeit herzustellen sowie dem haufig
ausgleichenden Charakter solcher Kommunikationen, festzustellen ist. Dariber
hinaus ist auch, so A, eine normative Grundorientierung feststellbar, die eine
-Kluft* zwischen den enthaltenen Anspriichen und der Umsetzungsebene zur Folge
hat (vgl. A 55).

Aus der hohen kulturellen Vielfalt resultiert die steuerungsseitige Gelingensbedingung
einer adaquaten  ,Inkulturation® bzw. einer  steuerungssubjektseitigen
Berticksichtigung kultureller Spezifika. Als ein solches wird auch die in Osterreich
vorherrschende spezifische Kultur betrachtet, die auch, Uber das ,Dach® der
Gesamtgesellschaft, in der Dibzese Graz-Seckau eine Rolle spielt und sich etwa in
einer Bedeutung informeller Kanale zeigt (vgl. D 72)?%. Eine zentrale Rolle nimmt
dabei ,Rom*, also das globale institutionelle Zentrum, ein. Rom selbst ist zentraler
Normsetzer und Kommunikationsnexus. Auf lokaler Ebene kdnnen sich
»,Romconnections” fiir jene, die sie aufweisen (und zu nutzen wissen), als vorteilhaft
erweisen (vgl. E 58).

Der Einfluss der zentralen Steuerungseinheit Rom wirkt allerdings nicht nur lediglich
auf direktem Wege. Von Interesse fir die Frage des Einwirkens auf Steuerung in der
Didbzese Graz-Seckau ist die in dieser Hinsicht zu konstatierende
.Katalysatorenwirkung“. Gemeint ist damit, dass in der Diézese vorhandene bzw.
aufkommende Themen durch romische Positionen beeinflusst werden, was sich
unterstitzend, lenkend oder hemmend &uRern kann. Dabei ist jedoch ein
Selektionsvorgang angedeutet, da diese Prozesse immer jeweils vor dem
Hintergrund vorhandener Werte, Vorstellungen etc. stattfinden (vgl. F 30).

2.2 Sprechende Vergleiche — die Didozese Graz-Seckau als auf
Transzendenz ausgerichtetes, ,menschlicheres” Unternehmen

Die Katholische Kirche, und so auch die Didzese Graz-Seckau, ist als Organisation
Teil der Gesamtgesellschafft. Dies erdffnet die Mdglichkeit, Vergleiche zu anderen
gesellschaftlichen Organisationsformen zu ziehen, einen Schritt, den die interviewten
Expert:innen in verschiedenen Zusammenhangen gehen. Dabei wird — anhand eines
Vergleichs mit Idealtypen?®® — auf drei Arten von Organisationen zurlickgegriffen:

295 Ein Umstand, den auch der Didzesanbischof Wilhelm Krautwaschl in einem Artikel zum Ausdruck

bringt: Vgl. Krautwaschl, Organisationstheorie.

2% Ein ,ldealtypus stellt eine Auswahl und Steigerung bestimmter Gesichtspunkte, eine rationale

Abstraktion bzw. Konstruktion einer Reinform zum Vergleich, dar. Nohlen, Lexikon der
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e Unternehmen aus der Wirtschaftssphare,
o NGOs aus dem Bereich der Zivilgesellschaft und
e dem Staat.

Dabei tritt der Umstand zu Tage, dass die Vergleiche mit Unternehmen in Haufigkeit
und Gewicht dominieren, wahrend auf NGOs als Vergleichspunkt und Kontrastfolie
im  Zuge der Interviewflhrung vor allem im Zusammenhang mit
Ehrenamtlichentatigkeiten zurtickgegriffen wird. Die Bezugnahme auf den Staat (als
hoheitliche Institution) erfolgt in Zusammenhang mit Fragen der Hierarchie und
Struktur sowie Anspriichen an die Rolle der Katholischen Kirche in der Gesellschaft.

Die dominante Unternehmensmetapher verweist auf einen besonderen
steuerungsrelevanten Umstand: Die Katholische Kirche als Organisation ist
wesentlich auf Ressourcen angewiesen, die fortlaufend zur
,Leistungserstellung“ benétigt werden, etwa zum Zahlen von Léhnen und Gehaltern,
zum Erhalt der Infrastruktur etc. Die befragten Expertiinnen erkennen dies als
notwendige Dimension kirchlicher Existenz an. Unter anderem etwa zum Erhalt der
Angehdérigen hauptamtlicher Mitarbeitender (vgl. G 32). Diese Notwendigkeit
Ressourcen zu erwirtschaften, stellt ein Kernmerkmal eines jeden ,Unternehmens*?%’
dar. Kann dies nicht erflillt werden, ist dieses durch das Insolvenzrecht existenziell
bedroht?®®. Die hohe Bedeutung der Ressourcenerwirtschaftung ist im Zuge von
angewandter  Steuerung zu bertcksichtigen.  Zudem  verweist  die
Unternehmensmetapher auf einen ebenso steuerungsrelevanten Umstand:
Kirchliches Steuerungshandeln ist eingebettet in ein Netz von rechtlichen Normen,
die Steuerung und Steuerungskorridore vorstrukturieren, etwa Normen des
Arbeitsrechts. Gerade im hauptamtlichen Bereich sei die Katholische Kirche als
Arbeitgeber mit einem Unternehmen fast deckungsgleich (vgl. G 34). Diese Normen,
staatlicherseits gesetzt, bilden Rahmenbedingungen, die Steuerungshandeln, bei
entsprechender Sanktionsbewehrung?®, beriicksichtigen muss. Dabei muss betont
werden, dass der tatsachliche Einfluss je nach Steuerungssituation unterschiedlich
ist, ein Umstand, der hohe Anspriiche an Entscheidungstrager stellt. Gemeinsam ist

Politikwissenschaften I, 380.
297 Ein ,Unternehmen* stellt definitorisch eine wirtschaftlich-finanzielle und rechtliche Einheit dar, die
einem erwerbswirtschaftlichen Prinzip unterliegt (in Abgrenzung zu Offentlichen Betrieben). Vgl.
Berwanger, Unternehmen.
298 § 1 der Osterreichischen Insolvenzordnung (I0) bedroht zahlungsunfahige (§ 66 10, Fokus mangelnde
Liquiditat) oder tberschuldete (§ 67 10, bilanzielle Betrachtung) Unternehmen mit der Eréffnung eines
Insolvenzverfahrens. Ziel kann hier die Glaubigerbefriedigung mittels Liquidierung des Unternehmens
sein oder dessen Fortflhrung, vgl. hierzu: Fink, Insolvenzrecht. Die Diézese Graz-Seckau konnte im
letzten Jahrzehnt Erfahrungen im Zusammenhang mit kirchlicher Verschuldung in der Unterstitzung der
(Gberschuldeten) Erzdidzese Marburg (Maribor) sammeln. Vgl. Katholische Kirche Osterreich,
Slowenische Erzdiézese Marburg mit Grazer Hilfe saniert.
299 Sanktionen kénnen unmittelbar aus einer verletzten Rechtsnorm resultieren und etwa finanzieller
Natur sein, aber auch mittelbar mit einem Verstoll in Zusammenhang stehen, etwa auf die kirchliche
Reputation greifen.
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der Katholischen Kirche auch das — im Vergleich zur eigenen Vergangenheit als
folgenreicher wahrgenommene — Wirken der Marktkrafte von Angebot und Nachfrage.
Kirchliche Steuerung steht vor dem Anspruch, diese Krafte mitzubertcksichtigen,
ahnlich einem Unternehmen, das ein Gut, ein Produkt oder eine Dienstleistung am
Markt — hier dem ,Markt der Religionen® — ,absetzen“ mochte. Der Gedanke der
,Marktgangigkeit* der eigenen ,Leistung“ muss somit miteinbezogen werden. Eine
Steuerungsmallnahme, die sich an Marktteilnehmer richtet, die eine Alternativwahl
treffen kbnnen, muss ,attraktiv“ sein, wenn sie einen Anspruch auf ,Erfolg“ erheben
modchte. Steuerungskultur in diesem Zusammenhang kann demnach als Mittel zum
Erfolg einer Organisation verstanden werden, denn, so betont auch A, kirchliches
Handeln wird gesehen und wahrgenommen. Entscheidendes Moment ist dabei der
Umgang mit Menschen in der Kirche (vgl. A 05f), was sich, weitergedacht,
insbesondere in krisenhaften, stressreichen Situationen zeigt, die wiederum in der
Regel Situationen sind, die eine Steuerungshandeln erfordern. Steuerungskultur,
verstanden als die Art und Weise, als der Modus, wie zielgerichtet in einer
Organisation Ergebnisse erreicht werden, ist somit ein Attraktivitatsfaktor fur
Dienstnehmer und verbundene Stakeholder®®. Steuerungskultur erscheint somit fiir
Langzeitbindung und -motivation, ein als wichtig erkannter
»rransmissionsriemen® von Steuerung, zentral. Im Zusammenhang mit den mit der
Unternehmensmetapher verbundenen Aspekten wird deutlich, dass sich die Didzese
Graz-Seckau den Erfolgsbedingungen einer modernen Gesellschaft nicht entziehen
kann. In Hinblick auf inren Erfolg stellt die Katholische Kirche (in Osterreich) aber kein
.expandierendes Unternehmen” dar, sondern eines in einer
,Restrukturierungsphase” (vgl. F 24f).

Neben diesen Gemeinsamkeiten treten in diesen Vergleichen einige aussagekraftige
Differenzen bzw. Unterschiede zu Tage. Aufbauend auf den Anspruch bestimmte
Grundkriterien zu erfullen (Ressourcen, Personal etc.), zeichnet sich die Katholische
Kirche in ihrem Wirken durch mehrere charakteristische Spezifika aus. Diese, wie
weiter unten herausgearbeitet wird, stehen in enger Verbindung mit jenen Elementen,
die dem ,inneren Kern“ einer kirchlichen Steuerungskultur in der Di6zese Graz-
Seckau zuzurechnen sind.

Als ein Erstes ist hier die Grundausrichtung der Di6zese Graz-Seckau auf die
spirituelle Sphére bzw. auf Glaubensverkiindigung hin zu nennen (vgl. G 34). Im
Zentrum steht somit eine Perspektive, die Uber kurz- und mittelfristige Nutzlichkeiten
hinausblickt und diese Uberschreitet, wobei eine altruistische Grundhaltung als
dominant wahrgenommen wird (vgl. A09), was einen Unterschied zum
unternehmerischen Standardziel einer Gewinnerwirtschaftung bedeutet. Strukturell

300 Stakeholder ist jede (interne und externe) Partei bzw. Anspruchsgruppe, die ein Interesse an der
Diézese Graz-Seckau, gleich wie geartet, aufweist und von deren Tatigkeiten betroffen ist.
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wird die Existenz eines Ehrenamtlichenbereiches als charakteristisch angesehen (vgl.
G 34). Diese Spezifika entfalten ihre Wirkung auf verschiedene Ebenen eines
Steuerungsprozesses. Sie beeinflussen das Was und das Wozu (Ziel- und
Zweckdimension) ebenso wie das Wie, die Ebene des Handelns und der
zwischenmenschlichen Beziehungen.

In Verbindung mit diesem Unterschied steht die hohe Bedeutung des
Gemeinschaftsbegriffes im kirchlichen Diskurs und Selbstverstandnis, ein
Verstandnis von Zusammengehorigkeit, das in seinen Anspriichen weiter reicht und
tiefer greift als ,Kollegialitat®. Diese Unterschiede spiegeln sich steuerungsrelevant
etwa in der Wahrnehmung einer durchlassigen Barriere zwischen Privat- und
Berufsleben wider (vgl. B 81), etwa indem hier auf Basis hiermit verbundener Normen
potenziell ein Mehr an Leistung im Vergleich zu Angestellten in der Wirtschaft verlangt
werden kann. Umgekehrt bedeutet das ,verinnerlichte Menschenbild“ (vgl. C 50) aber
auch, dass das Hemmnis einer Person ,den Job wegzunehmen® als starker
ausgepragt ist. Unternehmen werden in Hinblick auf aktiv betriebene negative
Personalstandsveranderungen als ,skrupelloser wahrgenommen und eingeschatzt
(vgl. C 42f).

Dies zeigt sich auch auf der modalen Ebene von Steuerung: Steuerung wird im
Vergleich als indirekter ~ wahrgenommen, wozu das Bild der
~Samthandschuhe” bemiiht wird. Dieses Indirekte findet etwa seinen Ausdruck in
einer  vergleichsweise als geringer wahrgenommen  ,Stringenz® im
Steuerungshandeln sowie dem mitunter Fehlen einer ,klaren Linie“. Steuerung findet
dann etwa um diese Person herum statt (vgl. D 14). Dieser Unterschied verweist auf
das Bestehen einer steuerungsseitig zu berlcksichtigenden Eigenlogik der
Organisation Katholische Kirche, die auch im Zuge von Steuerungshandeln zu
bertcksichtigen ist. Dies verdeutlicht auch F, indem darauf verwiesen wird, dass im
Zuge von Reformbemuhungen Steuerungstechniken aus der Wirtschaftssphare auf
die Kirche ubertragen wurden. Als Beispiel hierfir nennt F den versuchten Einsatz
extrinsischer Motivationselemente, etwa monetérer Art, die gescheitert sind (vgl.
F 53). Andere Mittel, etwa Mitarbeitergesprache, hatten sich bewahrt (vgl. F 55). Klar
ist, das moderne marktwirtschaftlich-unternehmerische Steuerungstechniken einen
Mehrwert schaffen kdnnen, jedoch aufgrund des kirchlichen Eigencharakters nicht
hinreichend sind (vgl. F 53).

Als zweite Kontrastfolie werden sogenannte NGOs (Non-Governmental
Organisations),  Nicht-Regierungsorganisationen®', herangezogen. Als eine

301 Eine Nicht-Regierungsorganisation bezeichnet eine ,zivilgesellschaftlich angebundene“ Organisation
in Abgrenzung vom Staat und zum Markt. Sie agiert nicht profitorientiert sowie ist gegenliber dem Staat
autonom. NGOs arbeiten hierbei vorwiegend im sozialen, karitativen, 0Okologischen oder
entwicklungspolitischen Bereich. Nohlen, Lexikon der Politikwissenschaften I, 657—-659.
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Gemeinsamkeit wird festgestellt, dass auch Kirche, wie diese, von der Veranderung
des allgemeinen gesellschaftlichen Partizipationsverhaltens der Menschen betroffen
sei. Dies wirkt sich in der Wahrnehmung der interviewten Expertiinnen auf die
qualitative (Intensitat) und quantitative Dimension (Haufigkeit, zeitliche Intensitat) von
Partizipation aus. Partizipation gewinnt einen temporaren Charakter, orientiert an den
individuellen Bedurfnissen und Interessen Einzelner sich einzubringen, aber
.Jjederzeit die Macht in der Hand“ zu haben, sagen zu kénnen, ,morgen“ nicht mehr
zu kommen (vgl. D16). Ein Umstand, der im Gesamtzusammenhang
gesamtgesellschaftlicher Entwicklungen zu sehen sei: einerseits der gesteigerten
Pluralitdt aber auch der verfigbaren (Konkurrenz-)Angebote (vgl. F 47). Dieser
Umstand bildet die Grundlage flr die Feststellung, dass Partizipation als
Steuerungsressource, gerade im Bereich der Ehrenamtlichen, nicht
selbstverstandlich verflgbar ist. Vielmehr findet Handeln unter den Vorzeichen einer
Exit-Option statt. Ein solches Vorzeichen entfaltet wiederum das Wie des
Steuerungshandelns, etwa indem an personlicher Motivation ansetzende Strategien
in den Vordergrund ricken.

Steuerungskultur wird dabei ein Einfluss auf die ,Qualitdt" von Partizipation
zugeschrieben, wie D vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen feststellt. Im
Vergleich mit der Einsatzorganisation Rotes Kreuz sieht D in dieser einen héheren
Grad von Klarheit und Stringenz in der bestehenden Steuerungs- und Flhrungskultur
vorherrschen, was zu einer vergleichsweise hoéheren Partizipationsqualitat fihrt.
Vorhandene Interpretationskorridore werden als geringer, die
Entscheidungsverbindlichkeit als héher wahrgenommen (vgl. D 48). Dies verweist
einerseits auf steuerungskulturelle Eigenheiten der Katholischen Kirche etwa im
Umgang mit dem Prozess des Entscheidungstreffens, aber auch auf den
adressatenseitigen Umgang mit Steuerungshandeln. Im Zusammenhang mit diesem
Vergleich muss die Differenz des Roten Kreuzes als Einsatzorganisation, die
entsprechend den Erfordernissen strukturiert ist (Hierarchie, Kommandostrukturen),
berlcksichtigt werden. Hier kommt wiederum die Eigenheit der Katholischen Kirche
als religiéser Institution zu tragen. Steuerung erfolgt hier vor dem Hintergrund eines
besonderen, religids motivierten inneren Handlungsantriebs, der flir andere
Organisationen, etwa dem Roten Kreuz, so auf organisationaler Ebene nicht
festzustellen ist,?*? eine Differenz, die sich so auch in der Praxis wiederfindet (vgl.
F 47, G 36). Dies berthrt die Ebene steuerungsrelevanter Begrindungsstrukturen,
also die Ebene jener Elemente, die fur die Legitimation eigenen Handelns
herangezogen werden und sowohl Ziel- als auch Mittelselektion beeinflussen.

Als dritte Kontrastfolie wird der Staat bemuht. Die Steuerungsweise eines modernen,

302 Hjer ist insbesondere der Neutralititsgrundsatz des Roten Kreuzes einschlégig. Vgl. Osterreichisches
Rotes Kreuz, Grundsatze.
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demokratisch verfassten Staates dient als Vergleichspunkt, einerseits, um
Differenzen zur Steuerung in der Katholischen Kirche zu verdeutlichen, andererseits,
um historische Entwicklungen in der Katholischen Kirche zu erklaren und Parallelen
zu ziehen. Letzteres wird etwa bemiiht, um strukturelle Ahnlichkeiten zu erklaren,
aber auch hinsichtlich des eigenen Anspruchs, von dem ausgehend Kirche gedacht
werden kann. Dies verdeutlicht der mit dem Terminus der ,Volkskirche® verbundene
Anspruch einer Wirksamkeit von Kirche Uber die gesamte gesellschaftliche Breite
hinweg (vgl. F 51). Es soll ein breites Spektrum an Gruppen erreicht werden: Kirche
als vielgesichtige, gesellschaftliche GroRorganisation in einer Funktion, die Parallelen
zu jener eines modernen Wohlfahrtsstaates aufweist. Vor dem Hintergrund dieses
Bildes erscheinen die aktuellen und zuklnftigen ressourcenbedingten Optionen als
zunehmend unzureichend und die mit einem solch breiten Selbstverstandnis
verbundenen Anspriche als nicht mehr ansteuerbar, was den (erzwungenen)
Rickzug auf das kirchliche ,Kerngeschaft“ zur Folge hat. Dies flhrt dazu, dass
Projekte abseits von als solche wahrgenommene Kernaufgaben zunehmend
hinterfragt und gegebenenfalls reduziert werden (vgl. F 51).

Von Interesse ist der hierbei gezogene Vergleich zum Staat als Organisation mit der
grundsatzlich vollumfanglichsten gesellschaftlichen Machtposition, was insbesondere
vor dem Hintergrund des Gewaltmonopols deutlich wird. Der Vergleich beinhaltet
einerseits einen Systemvergleich, insbesondere wenn Steuerung in der Katholischen
Kirche einer Steuerung im Staat und den dort vorherrschenden demokratischen
Institutionen gegenubergestellt wird (vgl. G 38). Andererseits verweist die
Verwendung dieses Vergleichs auf die Wahrnehmung eines hohen
Komplexitatsniveaus bei einem gleichzeitig breiten Anspruch der Organisation
Katholische Kirche. Ein Vergleich, der flr andere gesellschaftlich relevante
Organisationsformen unpassend erscheinen mag, etwa Unternehmen oder eine
Vielzahl von NGOs, die haufig Partikularinteressen verfolgen. Die wahrgenommenen
Annlichkeiten und Parallelen finden sich beispielsweise auch in der Ausgestaltung
des bestehenden Lohn- und Gehaltssystems, dessen innere Logik Parallelen zur
Beamtenbesoldung aufweist (vgl. D 80), ein formalisiertes System mit hoher
Transparenz, aber mit geringerer Mobilitdt bzw. eingeschrankten Optionen eines
freien Verhandelns als Steuerungsinstrument (vgl. E 136).

2.3 Hard Rules — Struktur und Steuerung

Steuerungskultur ist in ihrer Gesamtheit vielfaltigen Einflissen und Bedingtheiten

ausgesetzt, die ihren Ursprung sowohl in der Organisation selbst als auch in der

Gesamtgesellschaft finden. Steuerungskultur zeichnet sich demnach durch eine

besondere Ausrichtung auf einen Ziel- und Zweckkosmos eigener Art, verbunden mit
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einer bestimmten Vorstellung davon, was ein Mensch ist bzw. sein soll und welcher
Umgang im Miteinander gepflegt werden soll. Die nachfolgenden Kapitel stellen
steuerungsrelevante strukturelle Elemente vor. Diese sind absteigend nach dem Grad
ihrer Formalitat geordnet.3®® Einleitend wird auf das Kirchenrecht, als Sammlung
verrechtlichter Normen, eingegangen.

2.3.1 Das Kirchenrecht - identitatsstiftender rechtlicher Rahmen, aber
Spezialist:innenthema

Dem kirchlichen Recht kommt, als kirchenspezifisches Regelwerk, die Aufgabe zu,
einen Rahmen fir zuldssiges Steuerungshandeln zu legen, indem Gebote und
Verbote gesetzt werden. Durch das Abstecken von ,Spielregeln” werden Korridore
zulassigen Steuerungshandelns an- und Steuerungsoptionen vorabgesteckt. Insofern
begrenzt und ermdoglicht kirchliches Recht Handeln, indem ein ,Gestaltungsspielraum
in gewisser Art und Weise® vorgegeben wird (vgl. E 60). Die Grenzen werden dabei,
wie sich im durchgeflhrten Reformprozess zeigt, als etwas Begrenzendes bzw. an
den Status quo Bindendes wahrgenommen (vgl. C 75). Kirchenrecht normiert dabei
nicht nur Steuerungshandeln, sondern legt auch die (offiziell-formale) Verteilung von
Entscheidungskompetenzen fest (vgl. C 73), was insbesondere am Beispiel der Rolle
des Didzesanbischofs deutlich wird (A 43). In seiner grundlegenden Funktion als
Regelwerk wird dem Kirchenrecht eine identitatsstiftende Funktion zuerkannt, da
darin die fur die relevante Gruppe geltenden Grenzen beschrieben werden (vgl.
C 82). Hiermit bestimmt Kirchenrecht, als ,Steuerungsfaktor®, auch dasjenige mit,
was ,katholisch ist®, sowie bestimmt Fragen des ,GefalRes”, also der institutionell-
organisationalen Ausgestaltung (vgl. G 54).

VerstoRe gegen diese gemeinsamen Regeln kénnen aus dieser Perspektive als
VerstoRe gegen die geteilte Identitat als Gruppe gedeutet werden, was im sozialen
Kontext Sanktionen zur Folge haben kann, die wiederum die Observanz bestehender
Regeln begunstigen. Werden die im Kirchenrecht angelegten
Sanktionsmechanismen bemiht, missen jedoch, so der Anspruch, in der Anwendung
die Wurde des Einzelnen sowie bestimmte Werte beachtet werden. Eine Anforderung,
die den Einsatz des Rechts als Sanktionsinstrument im Zuge von Steuerung im
Vergleich zum Staat erschwert, der sich diesbezuglich ,leichter tut® (vgl. G 40).

Das Kirchenrecht ist jedoch nicht nur auf einer Ubergeordneten, systemischen Ebene
bedeutsam, sondern auch in der Praxis des Steuerungshandelns. Strukturreformen,
die zukUnftiges Steuerungshandeln beeinflussen, indem sie die Rahmenbedingungen
legen, innerhalb derer dieses stattfindet, missen in das Kirchenrecht eingebettet und

303 Vertiefend zur wechselvollen Dynamik und Rolle von Formellem und Informellem in Organisationen:
Vgl. Von Groddeck/Wilz, Formalitét und Informalitét in Organisationen.
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eingebunden werden. Das bedeute auch, dass laufende Prozesse mitunter auf die
Basis des Kirchenrechts ,riickgeholt” werden missen. Dabei wird das Kirchenrecht
als langfristige, ,viel statischere GroRRe“ wahrgenommen als etwa die MalRnahmen
und Ergebnisse kirchlicher Organisationsreformen (vgl. F 65). Dies deutet eine fur die
Praxis der Steuerung relevante hierarchische Schichtung von Normen und Regeln
an, die jeweils eine unterschiedlich hohe Bestandsgarantie und
Veranderlichkeitsgrade aufweisen und als solche Strukturen und Prozesse
beeinflussen. Dies indiziert eine Steuerungsrelevanz der sich eréffnenden Spannung
des Normbestandes und seiner Auswirkungen in der Praxis zwischen den Polen von
Dynamik und Statik. Sehr viele Sachthemen und damit verbundene
Steuerungsprozesse berlhren ,rechtliche Fragestellungen®, womit dem kirchlichen
Rechtssystem eine insgesamt ,sehr grol3e Rolle” zukomme (G 46; 48).

Mit Blick auf die Wirkungen ist vor dem Hintergrund der Untersuchungen dem
Kirchenrecht eine zentrale strukturerhaltende und -aufrechterhaltende Funktion
zuzuschreiben, indem Steuerungsziele und -mittel normiert werden. Eine Frage, die
etwa in der Debatte um die Ausgestaltung von in der Didzese tatigen Leitungsteams
im Zusammenhang mit Laienpartizipation gestellt wurde (vgl. C 77).

Steuerungskulturelle Relevanz entfalten hierbei die bestehenden Interpretations- und
Auslegungspotenziale. Dies bringt beispielsweise F zum Ausdruck, wenn formuliert
wird, dass es ,grof3e Unterschiede in Strukturen® gebe, die ,im Prinzip haargenau die
gleichen sind, aber ganz anders gelebt werden.” Kirchliche Rechtskultur wird dabei
im Vergleich zu einer ,staatlichen und profanen Rechtskultur® als ,sehr viel
weicher wahrgenommen (vgl. F 79). Diese Feststellung von ,Weichheit* hinsichtlich
der Interpretations-, Auslegungs- und letztlich Umsetzungsebene von Rechtsnormen
thematisiert einen Punkt, der hinsichtlich mehrerer Kategorien Relevanz entfaltet.
Diese ,Weichheit* indiziert auch einen Einfluss informeller Elemente auf mit
rechtlichen Normen zusammenhangendes Steuerungshandeln. Ein Umstand, den
etwa A zum Ausdruck bringt, wenn der Einfluss von Medien (,schlechte Presse®) oder
die Exit-Option von Ehrenamtlichen betont werden (vgl. A 43).

In diesem Zusammenhang stellt sich insbesondere die Frage nach dem ,Ort* des
kirchlichen Rechts in der Praxis. Die interviewten Expert:innen stellen dabei fest, dass
es sich hierbei vor allem um ein Thema fur ,Spezialisten® handelt, deren Expertise im
Zuge innerkirchlicher Umsetzungsprozesse herangezogen wird, so dies notwendig
erscheint. Dies gilt auch unter Berucksichtigung des Umstandes, dass die befragten
Personen sowohl Tatigkeiten durchfihren oder Verantwortungen tragen, die einen
kirchenrechtlichen Bezug aufweisen, als auch grundsatzliche Formalqualifikationen
vorweisen kénnen, die auf einen entsprechenden Wissensstand hindeuten bzw. den
Erwerb eines solchen erleichtern wirden. Kirchenrechtliches Wissen besteht dabei
als eine Art von ,latentem Strukturwissen®. In der pastoralen Praxis wird der Riickgriff
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auf kirchenrechtliche Elemente als tendenziell ,rudimentar” erlebt (vgl. F 67). Auch
wird ein solcher als wenig ,attraktiv® wahrgenommen, denn ,Gesetz, Recht, ah,
Ordnung ist ja nicht das, was heute Menschen weill Gott wie anspricht® (G 54). In
Hinblick auf das Steuerungsgeschehen hat das zur Folge, dass immer dann, wenn
entsprechende ,Spezialfragen” (F 67) aufkommen, die von den entsprechenden
Akteuren als kirchenrechtlich relevant eingeordnet werden, Spezialisten zur Klarung
bemuht werden. Kirchenrechtlichen Experten wird eine wichtige Rolle im
Reformprozess bescheinigt. Das Ergebnis wird als struktur- und Ist-Stand-erhaltend
wahrgenommen, oder in den Worten von G ,auf die Bremsen driicken“ (vgl. G 50;
52).

Die hier vorgestellten Feststellungen bedeuten dreierlei: Erstens wird die
grundlegende Akzeptanz des Kirchenrechts im Steuerungsgeschehen betont.
Zweitens ist indiziert, dass das Kirchenrecht auf Ebene der Mehrzahl von
Steuerungsakteuren den Charakter eines latenten Strukturwissens einnimmt, eine Art
kirchenrechtlichen ,Grundgefiihls® bzw. ,Rechtsgeflihls®. Dies auflert sich in der
Praxis dadurch, dass die wahrgenommene kirchenrechtliche Relevanz einer
Fragestellung dazu fuhrt, dass, drittens, kirchenrechtlich geschulte Expert:innen zu
Rate gezogen werden. Dieser Zusammenhang verdeutlicht unter anderem auch die
praktische  Steuerungsrelevanz  des  kirchlichen Rechts, womit auch
kirchenrechtlichen Expert:innen eine solche und damit (primar strukturerhaltende)
Macht zukommt. Das Set kirchlicher Rechtsnormen ist daher vor dem Hintergrund
einer Gesamtperspektive auf das Steuerungsgeschehen als ein Element und
Einflussfaktor einzuordnen. Es zeichnet sich dabei allerdings durch einen erhdhten
Bestandsschutz aus und weilt identitatsstiftende bzw. -erhaltende Elemente auf.

2.3.2 Zentrale Strukturmerkmale — Hierarchie und Klerikerorientierung

Die Katholische Kirche ist, so auch die Didozese Graz-Seckau als Ortskirche,
grundlegend hierarchisch strukturiert. Aufgrund der langen kirchlichen Historie wird
Hierarchie als etwas wahrgenommen, dass den Normalfall darstellt, eine
»althergebrachte Ordnung“ (vgl. G 02). Diese bildet, begleitet durch den Umstand,
dass ,Dinge einfach ausgefiihrt werden“ den kirchlichen Normalfall (vgl. F 55). Dies
steht mit der steuerungsrelevanten institutionellen Erwartungshaltung in Verbindung,
dass seitens der Steuerungsadressaten den Steuerungsmaflnahmen Folge geleistet
wird.

Auf Basis der Ausfiihrungen der interviewten Expertiinnen ist ein generalisiertes
Verteilungsschema von Rollen und Personen auf Basis bestimmter Eigenschaften
innerhalb dieser bestehenden hierarchischen Ordnung, indiziert. Dabei werden
mehrere intersektionale Stratifikationsmerkmale bemuht (vgl. bspw. C 68, B 09,
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D 69), deren bedeutsamstes das Unterscheidungsmerkmal (a) Kleriker — Nicht-
Kleriker (,Laien®) ist. Daneben wird weiters nach dem Vorhandensein einer (b)
theologischen Ausbildung sowie dem (c) Verhaltnis des Einzelnen der Organisation
gegenuber (hauptamtlich oder ehrenamtlich) unterschieden (vgl. E 110; 112). Dies
korrespondiert mit wahrgenommenen Geschlechterdifferenzen, die zur Folge haben,
dass die Anforderungen an Frauen im Vergleich zu Mannern, etwa was die Verteilung
von Entscheidungskompetenzen angeht, als erhéht wahrgenommen werden (vgl.
D 69). Die aus obigen Merkmalen resultierende ,Schichtung® zeichnet ein
generalisiertes Bild davon, welchen Akteuren mit welchen Merkmalen im Durchschnitt
Steuerungsgewicht zukommt bzw. beschreibt jenen Kreis von Akteuren, die mit einer
erhdhten  Wahrscheinlichkeit  Rollen  bekleiden, die ein  bestimmtes
~oteuerungsgewicht” aufweisen. Aus dieser Perspektive hierarchisch ,weiter oben®,
also formell im Durchschnitt mit einem hdheren Steuerungspotenzial ausgestattet
werden Kleriker wahrgenommen. Von diesem Punkt ausgehend nimmt die
wahrgenommene Steuerungsrelevanz zunehmend ab, je schwacher entsprechende
Merkmale im Durchschnitt ausgepragt sind.

Bei Betrachtung dieses Entwurfs einer Schematisierung des Steuerungspotenzials
darf nicht Ubersehen werden, dass fur den Einzelfall bzw. die jeweiligen konkreten
Situationen persdnlichkeitsabhangige Elemente hinzutreten, ein Umstand, der weiter
unten ausgefuhrt wird. Zudem kénnen auch formal klar strukturierte Situationen durch
ein Set informeller, fur eine Teilgruppe geltender Regeln ,uberschrieben® sein. Ein
Beispiel hierflr nennt B, indem darauf verweisen wird, dass wenn etwa ,der Leiter,
der >Steuerungsmann<,“ der ja ,von offizieller Seite der Priester, der Pfarrer” ist,
,<dieses Werkzeug“ nicht hat, ,dann andere diese Funktion Ubernehmen, PGR-
Vorsitzende oder andere, da gibt es ja auch unterschiedliche Typen* (vgl. B 09).
Dasselbe gilt auch flr oben erwahnte ,Romconnections® (vgl. E 58). Hierarchie, als
System der Uber- und Unterordnung kombiniert mit der Zuteilung von Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten, strukturiert Steuerung vor und beeinflusst damit die
kulturelle Dimension von Steuerung mit.

Als ein zweites, zentrales Strukturmerkmal tritt das hinzu, was hier als
.Klerikerorientierung*®* im Steuerungshandeln bezeichnet werden soll. Es handelt
sich um das seitens der interviewten Expert:iinnen konstatierte strukturelle
Phanomen, dass Personen mit Klerikerstatus alle ,wirklich wichtigen Entscheidungen
absegnen“ mussen (vgl. C 70), ihnen somit eine weitreichende und grundlegende
Entscheidungskompetenz zukomme. Entscheidende Feststellung ist hierzu, dass

304 Der hier gewahlte Begriff einer (strukturellen) ,Klerikerorientierung” im Steuerungshandeln schwécht

bewusst den Konnex zur normativ-pejorativen Dimension des Klerikalismus-Begriffes ab, da im Zuge

dieser Arbeit die Beschreibung des Ist-Zustand in Hinblick auf Steuerungskultur im Vordergrund steht.
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viele ,neuralgische“ Punkte und ,Vetopositionen®® im Steuerungssystem der
Didzese Graz-Seckau von Klerikern ausgefillt bzw. exklusiv flr diese vorgesehen
sind.

Das strukturelle Dimension dieser Klerikerorientierung geht mit zwei akteurseitigen
Wahrnehmungen einher, die mit Elementen des allgemeinen Klerikalismus-
Begriffes®®® korrespondieren. Auf der einen Seite ist dies der Eindruck, dass die untere
Sanktionsschwelle flir Angehorige der Gruppe der Kleriker im Vergleich zu anderen
Gruppen hoher liegt (vgl. D 67). In Hinblick auf Steuerung bedeutet das, dass eine
Gruppe von Akteuren mit bestimmten Merkmalen existiert, deren Handlungsfeld
eigene Regeln und Regelgrenzen aufweist. Wer ,darf was tun, wer hat welche
Handlungsoptionen, wer wird bei welchem Verhalten wie sanktioniert? Auf der
anderen Seite wirkt der Kleriker-Status als identitatsstitendes Element, das als
handlungs- und wahrnehmungsleitend zu klassifizieren ist. Ein Beispiel hierfur bildet
die Wahrnehmung gegenuber dem ,Klerikernachwuchs®, dass dieser wieder vermehrt
mit dem Klerikerstatus zusammenhangende Rechte in Anspruch nimmt, was
wiederum mit einem bestimmten Bild von Kirche und der Rolle des Einzelnen darin in
Zusammenhang steht. Umgekehrt wird jedoch auch aufgrund der allgemeinen
gesellschaftlichen Entwicklungen der ,Rechtfertigungszwang®, sowohl innerkirchlich
als auch gesellschaftlich, als zunehmend wahrgenommen. Hier wird vermutet, dass
dieses Erstarken eines Klerikalismus als identitatsstiftendes Element beim
.Klerikernachwuchs“ auch eine Gegenreaktion auf diese Entwicklung, in
Zusammenhang mit einem verstarkten Sicherheitsbedirfnis in einer allgemein
unubersichtlich gewordenen Welt, darstellt (vgl. F 129-131). Die Besonderheit von
Klerikern als eine eigene Gruppe innerhalb des kirchlichen Sozialgefliges wird
dadurch unterstrichen, dass diese, als ,Mitbrider®, einen eigenen ,Gruppenspirit®,
eine Art ,Korpsgeist® bzw. ein verstarktes Zusammengehorigkeitsgefuhl aufweisen.
Gerade auch in herausfordernden Situationen, C nennt das Beispiel eines klerikalen
Missbrauchsverdachts, wird ein solches Zusammengehdrigkeitsgefuhl, verbunden
mit der Angst vor einem Gesichts- bzw. Reputationsverlust des Klerikerstandes,
wahrgenommen. Der von C geschilderte Beispielsfall verdeutlicht auch die
Zuruckhaltung auf Sanktionsebene (C 135f).

Die Existenz einer Gruppe von Personen, die sich durch bestimmte, andere
ausschlieRende Merkmale auszeichnet (Weihe), die aufgrund des kirchlichen Rechts
steuerungszentrale (Veto-)Positionen besetzt, bildet einen Teil einer kirchlichen
Steuerungskultur. Dies verdeutlicht etwa das Beispiel des ,Gruppenspirits®, der den

305 Ein ,Veto“ verkdrpert die Macht, das Zustandekommen eines Beschlusses verhindern zu konnen.
Vetoakteure finden sich demnach innerhalb eines Steuerungs- oder Regierungssystems in einer
Position, die deren Zustimmung fiir eine Veranderung des Status Quo notwendig macht. Vgl. Zohinhdfer,
Lexikon der Politikwissenschaft I, 1180f.
306 \/gl. hierzu: Haslinger, Macht in der Kirche, 319f.
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Umgang mit Angehdrigen dieser Gruppe sowie damit verbundene Steuerungsakte
beeinflusst, etwa indem Handlungskorridore und -optionen als ,zuldssig,
~grenziberschreitend” oder ,unzulassig“ wahrgenommen werden.

2.3.3 Steuerungsinstrumente — vielfaltig, plural und ambivalent

In die Reihe dieser strukturellen Voraussetzungen fligen sich Steuerungsinstrumente,
als ,Transmissionsriemen® von Steuerungsintentionen, ein. Diese weisen sowohl eine
steuerungstechnische als auch kulturelle Dimension auf. Erstere steht mit der Form
eines Steuerungsinstruments in Verbindung, letztere mit deren kommunikativer
Wirkung. Im Zuge der Interviewfuhrung prasentierten die Expert:iinnen eine Reihe
Steuerungsinstrumente, auf die hier exemplarisch eingegangen wird. Diese kdnnen
mundlich oder schriftlich, offen oder verdeckt und vieles mehr sein. Zum Verstandnis
im Zusammenhang mit dem Phanomen einer Steuerungskultur bietet sich ein offener
— somit praxisorientierter — Begriff eines Steuerungsinstruments an:
Steuerungsinstrument kann jedes kommunikative Element sein, das ,Trager” eines
Steuerungsmediums ist. Dies tritt im Falle des eben betrachteten kirchlichen Rechts
und dessen Bemuhen als Steuerungsmittel im Praxisfall besonders deutlich zu Tage.

Das im Zuge der Analyse gewonnene Bild stellt eine Auswahl dar, die sich vor dem
Hintergrund einer hohen Komplexitat aufspannt. Dies findet beispielsweise in der
Wahrnehmung von A Ausdruck, dass es fur ,alles eine Vorschrift und eine
Gegenvorschrift® gibt. Die inhaltliche Vielfalt findet in den Anschluss- und
Interpretationsmdglichkeit kirchlicher Richtlinien ihren Ausdruck, die mitunter ,so weit
gefasst sind, dass vieles mdglich ist* (vgl. A 25). Hinzu tritt der Umstand, dass
Steuerungsinstrumente einem Wandel unterliegen, der mit dem allgemeinen
kirchlichen Organisationswandel und gesellschaftlichen Einflissen zusammenhangt.
Dies zeigt sich etwa im Zuge von Digitalisierungsprozessen. Hier wird etwa
festgestellt, dass die kirchliche Generationenstruktur ,nicht primar gepragt ist von
Generationen, die jetzt digital natives waren“ (F 71.05). Generationale Effekte zeigen
sich etwa in abweichenden Vorstellungen, beispielsweise hinsichtlich der Rolle von
Partizipation und Mitbestimmung, ,weil sie andere Prozesse gewohnt sind“ (vgl.
F 71). Diese Effekte beeinflussen wiederum den Umgang mit erdffneten
Steuerungsspielrdumen auf Seiten der Steuerungssubjekte (etwa alterer
Priesterkohorten) und werden damit direkt steuerungskulturell wirksam, da sie das
soziale Miteinander, die Art von Steuerung sowie die entstehenden
Gruppendynamiken und vieles mehr beeinflussen. Divergierende Vorstellungen
davon, was sein soll und wie dieses Soll erreicht werden kann, tragen ein
Konfliktpotenzial in sich. Eine organisationalen Erfolg bewirkende bzw.
beglinstigende Steuerungskultur innerhalb einer Organisation ist sich dieser

Umstande bewusst und etabliert uberbrickend-verbindende bzw.
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verstandnisférdernde Elemente.

Besonders aussagekraftig erscheint im Zusammenhang mit kirchlichen
Steuerungsinstrumenten die Frage der Wahrnehmung dieser Instrumente durch die
interviewten Expert:innen, da hierdurch ein Blick auf den ,Normalfall“ akzeptierter
Steuerungsmittel und deren Charakter geworfen werden kann. Hierbei ist eine
Tendenz zu einer grundlegenden ,Weichheit® feststellen. Dies =zeigt sich
beispielsweise in der Wahrnehmung, dass Elemente mit Anweisungscharakter, etwa
das Setzen von ,Deadlines®, also termin- und abgabeorientierten Zielen, als
Lhart® wahrgenommen werden (vgl. B 30). Dabei wird aber durch die interviewte
Person, die dieses Beispiel prasentierte, postwendend und relativierend betont, dass
hierbei Spielrdume und Vorbereitungszeiten bestehen (vgl. B 32). Auch wird ein
weiches* Ummanteln ,harter Elemente mit  Verpflichtungscharakter
wahrgenommen, wenn etwa diese ,ganz sanft® in Form einer
»Einladung“ kommuniziert werden (vgl. B 36).

Einen vergleichbaren Charakter weist das Zuteilen von Aufgaben sowie deren
Delegation durch Leitende, etwa durch den Diézesanbischof auf. Gleichzeitig wird
durch diesen Schritt eine Priorisierung vorgenommen — Was ist bei wem, welchem
Gremium, welcher Person angesiedelt? Was beim Ditzesanbischof selbst (vgl.
F 75)? Diese Frage verweist auf die Bedeutung einzelner sowie deren Personlichkeit,
Vorbild und Stil, aber auch die Macht einzelner Steuernder, ein Aspekt, der weiter
unten behandelt wird. Mit vergleichsweise direkten Steuerungsinstrumenten geht
eine, im Vergleich als positiv wahrgenommene, vorteilhafte ,Klarheit® einher, die etwa
im Zuge der Bewaltigung der Covid-19-Krise geholfen habe, im Rahmen deren
Bewaltigung vergleichsweise oft auf das ,harte® Instrument von Weisungen
zurlckgegriffen wurde (vgl. F 77)

Far den Normalfall als pragend beschriebene Steuerungsmittel sind allerdings jene,
die als ,weich" kategorisiert werden, sich also durch eine Abwesenheit von Elementen
des Zwanges auf der durch die Steuerungsadressaten zuoberst wahrnehmbaren
Ebene auszeichnen. Ein Beispiel hierfur stellt Steuerung Uber das Setzen von
Anreizen (Anreizsteuerung) dar, etwa liturgischer oder thematischer Art. Die
,Uberzeugung®“, einer Steuerungshandlung Folge zu leisten, soll durch die
JAttraktivitat®* des  Angebots erzielt werden, indem die jeweiligen
Steuerungsadressaten freiwillig ein gewlinschtes Verhalten setzen, beispielsweise an
einer Veranstaltung teilnehmen. Dies setzt voraus, dass das entsprechende Angebot
auch auf die Bedurfnisse/Lebenssituationen bestimmter Gruppen zugeschnitten sein
muss (vgl. B28;30). In diesem Zusammenhang kénnen  auch
~Selbststeuerungsversuche® von Gruppierungen beobachtet werden, indem selbst
ein Angebot selektiert und vorbereitet wird, das fir ein Funktionieren notwendig ist
(vgl. B 30).
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Die hier angedeutete Dezentralitdt erscheint insbesondere vor der oben bereits
verdeutlichten Dynamik der Moderne als notwendig, da Individualismus und Pluralitat
auf Seiten der Adressaten, sowohl kirchenintern, aber auch gesamtgesellschaftlich,
die Vielfalt erh6ht hat, womit sich, im Umkehrschluss, auch die Vielfalt der fur eine
effektive Steuerung notwendigen Anreize erhoht. Das Folge-leisten auf einen
Steuerungsimpuls erfolgt demnach intrinsisch, indem der Anreiz ein Moment in den
Steuerungsadressaten in Gang bringt, das in einem Verhalten oder Nicht-Verhalten
mindet. Einen vergleichbaren Ansatz verfolgt die Steuerung Uber Visionen und
Zielbilder (vgl. G 109). Auch hier tritt die Attraktivitat, das ,Verfiihrerische® eines Ziels,
einer Vision, in den Vordergrund. Sie sollen aufgrund ihrer Uberzeugungskraft dazu
fuhren, dass die Steuerungsadressat:innen dem gewahlten Ziel, der prasentierten
Vision Folge leisten.

Als letztes beispielhaftes Steuerungsinstrument soll die Rolle von Pfarrer- und
Priesterwochen oder didzesanen Weiterbildungsveranstaltungen bzw., allgemeiner,
von Gruppentreffen, thematisiert werden. Diese kénnen in diesem Sinne als
netzwerkartige Steuerungsplattformen verstanden werden, die der Koordination und
dem Gedankenaustausch dienen, wobei insbesondere dem direkten, mitunter
informellem Gesprach eine besondere Rolle zukommt. Die informelle Ebene oder
,<dieses weiche, informelle, ah, direkte Gesprach® wird als wichtiges Element einer
kirchlichen Steuerungskultur wahrgenommen. (vgl. F 75). Steuerung findet im
Rahmen von Gruppentreffen vor allem durch Koordinierung und die Weitergabe von
Impulsen statt (vgl. F 72f). Die allgemeine Verflachung von Hierarchien, auch durch
den Ruckgang der Anzahl der Handelnden, fordert dieses Steuerungsmittel, da eine
direktere Kommunikation dadurch begunstigt wird (vgl. F 71).

Die hier auswahlhaft vorgestellten Steuerungsinstrumente zeichnen ein Bild, das mit
obigen, aber auch, wie sich zeigen wird, nachfolgenden, Ausfuhrungen
korrespondiert. Kirchliche Steuerungskultur, aus der Perspektive ihrer Mittel
betrachtet, zeichnet sich durch eine Tendenz zu einer ,Weichheit aus, selbst im Falle
von Instrumenten mit intendiertem Verpflichtungscharakter, der hinter bestimmten
kommunikativen Codes verborgen wird. Eine solche Kommunikation ist
adressatenseitig voraussetzungsvoll, da entsprechende Codes verstanden werden
mussen. Das notwendige Verstandnis bildet sich hierbei in Sozialisationsprozessen
heraus (vgl. B 41), die wiederum eine zeitliche Komponente aufweist. Die Auswahl
eines Steuerungsinstruments ist hierbei, neben der allgemeinen Verwendung, auch
von der jeweiligen Gruppe sowie vom jeweiligen Ziel und Kontext abhangig. So stellt
die Bewaltigung einer Pandemie, die durch eine Vielzahl staatlicher Regelsetzungen
begleitet wird, andere Anforderungen (etwa an die Direktheit der Kommunikation), als
die Organisation einer liturgischen Feier, eines Leitungsgremiums mit Ehrenamtlichen
oder eines Budgetbeschlusses auf dibzesaner Gesamtebene.
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2.3.4 Konfliktlinien als strukturierende Differenzen — pragende Gruppenbildungs-
und -schliefungseffekte

Die von den Expertinnen identifizierten steuerungsrelevanten strukturellen
Phanomene beinhalten lbergreifende Spannungsfelder bzw. Differenzlinien. Diese
spannen sich zwischen Gruppen bestimmter Merkmale, die wahrnehmungs-,
entscheidungs- und handlungsleitend werden, auf.

Eine erste solche Spannungslinie findet sich im Klerikerstatus, dessen Rolle und
Bedeutung im zugehorigen Kapitel bereits dargestellt wurde. Klerikern kommt,
aufgrund ihres rechtlichen, aber auch in Hinblick auf in der Regel bekleidete Rollen
und ausgefillte Funktionen ein Sonderstatus zu, der mit einem im Durchschnitt
erhohten Handlungs- und Entscheidungspotenzial einhergeht. Das in seinem
Charakter exklusivierende Merkmal eines Klerikers (Angehdrigkeit zum Weihestand)
spielt, hier sei auf oben verwiesen, im Zusammenhang mit einer wahrnehmbaren
Schichtung verschiedener Rollen und Personengruppen eine Rolle. Die Verwendung
des davon abgrenzenden Laien-Begriffes stellt das Gegenstlck dieser Konfliktlinie
dar und indiziert diese begrifflich, da dieser negativ konnotiert ist (unkundig, unbedarft
etc.).3”” Das Bestehen dieses Spannungsfeldes zeigt sich etwa im sprachlichen
Ringen interviewter Personen mit dem Laien-Begriff (vgl. B 57). Die Konfliktlinie
entzundet sich daran, dass bestimmte Felder kirchlichen Handelns und Entscheidens
einer bestimmten Gruppe von Personen verschlossen bleibt. Begehrt ein Nicht-
Merkmalstrager oder eine Nicht-Merkmalstragerin eine entsprechende Position, stof3t
dieses Begehren auf institutionell festgelegte Grenzen, ein Umstand, der sich etwa in
der Debatte des Priesteramts flr Frauen widerspiegelt. Es handelt sich um eine
organisationale Trennlinie, deren (individuelle) Folgen ein Zuschreibungs- bzw.
Wahrnehmungsphanomen sind (vgl. B 43). Ist der Umstand flr mich relevant oder
nicht? Wenn ja, was tue ich? Leiste ich Widerstand, fige ich mich, beende ich die
Partizipation etc.? Gleiches gilt, wenn diese institutionelle Ungleichheit von
Personengruppen aus anderen vertretenen Werten heraus abgelehnt wird. Der
Fortbestand dieser Konfliktlinie liegt einerseits in der Existenz bestimmter (rechtlicher)
Rahmenumstande begrindet, jedoch auch, andererseits, darin, dass diese laufend
sozial durch die Handlungen einzelner oder von Gruppen reproduziert werden (vgl.
C 68). Dem Weihepriestertum wird in der Di6zese Graz-Seckau eine hohe Bedeutung
zugeschrieben (vgl. G 130).

Daneben spielen, ebenfalls bereits im Zuge des oben ausgeflihrten
Schichtungsmodells thematisiert, Geschlechterdifferenzen eine Rolle. Dies liegt darin

307 \gl. Haslinger, Macht in der Kirche, 324f.
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begriindet, dass die mit den Strukturen korrespondierende Rollenverteilung eine Art
von ,Manner- und Frauenwelt” in der Kirche zu Folge hat, wobei in Hinblick auf
Steuerungsprozesse festzustellen ist, dass diese »sehr
mannerorientiert® wahrgenommen werden. Dies drlckt sich etwa darin aus, dass von
Frauen ein Mehr an Leistung gefordert ist, eine Folge der vorangelegten Verteilung
formeller Entscheidungsmacht in Richtung (mannlicher) Kleriker (vgl. D 69). Diese im
Geschlecht begriindete Divergenz wird als klare Beschrankung wahrgenommen und
eingeordnet, insbesondere dann, wenn personliche Ziele oder Ambitionen auf
Bereiche gerichtet sind, die sich hinter dieser geschlechtsspezifischen
Verschrankung, also im Ublichen Macht-, Rechts- oder Privilegienbereich der
.,Mannerwelt“, befinden. Ein Beispiel bildet eine Frau, die das an die Priesterweihe
gebundene Amt eines Pfarrers bekleiden mdchte. B, als Frau und selbst hauptamtlich
kirchlich tatig, identifiziert die persénliche Einstellung zu diesen Begrenzungen als
entscheidend. Auf Seite der Frauen erfordert dies eine bestimmte Einstellung, die B
zum Ausdruck bringt: Man habe als Frau ein Recht, sich einzubringen und kdnne viel
mitgestalten, Kirche sei partizipativ, jedoch muss man hierfir die systembedingten
und geschlechtsbezogenen Begrenzungen personlich tolerieren (vgl. B 43). Die Rolle
und Bedeutung dieser Themen sind dabei nicht allein innerkirchlich zu betrachteten,
sondern sind in die gesamtgesellschaftliche Thematik eingebettet und werden von
dieser, vor dem Hintergrund bestehender Eigenheiten, beeinflusst (vgl. G 138). Das
bedeutet, dass Trager des Merkmals ,Frau“ bzw. Nicht-Mann vom Zugang zu
bestimmten Gruppen ausgeschlossen sind und in weiterer Folge bestimmte kirchliche
Steuerungs- und damit Handlungspotenziale verschlossen bleiben.

Neben diesen nennen die interviewten Expert.innen weiters Kohorteneffekte, was
sich etwa in unterschiedlichen Erwartungen niederschlage (vgl. B 52), ein Umstand
der im Zuge von Steuerungshandeln, etwa im Zuge der Kommunikation, aber auch
steuerungsrelevanter Werte und Vorstellungen wirksam wird. Dieser Effekt wird durch
technische Entwicklungen verscharft. Ein Beispiel hierfur bildet das Thema der
Digitalisierung und begleitender neu gestalteter Abldufe und Prozesse.
Technologische Entwicklungen, die gerade von alteren Akteuren erst erlernt werden
mussen. Ein Umstand der zu Unterschieden entlang der Techniknutzung fuhren kann
(vgl. F 71).

Zudem werden strukturelle Unterschiede im Vergleich Stadt — Land (vgl. B 50) oder
zwischen Zentrum und Peripherie genannt. Das Zentrum zeichnet sich dabei durch
eine Konzentration und ein Zusammenlaufen von Steuerungsprozessen aus und ist
ein Ort von Fach- und Spezialist:innenkompetenz sowie in aller Regel der
Knotenpunkt eines kommunikativen Netzwerkes. Als konkretes Beispiel ist hier das
Verwaltungszentrum des Ordinariats zu nennen, das, in den Worten von D, ,die
Gescheiten® beherberge. Als Peripherie treten hierbei die Pfarren auf. Diese nehmen

fur sich die ,Praxis in Anspruch, womit das Thema der Differenz zwischen Theorie
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und Praxis in Verbindung mit identifikatorischen Elementen (theoretisches
Fachwissen vs. Handlungswissen) benannt wird (vgl. D 38).

Als besonderes Element tritt im kirchlichen Kontext die Bezugnahme auf eine héhere
Macht hinzu. Diese kann als eine Art ,Katalysator® verstanden werden, der den
jeweiligen Vorstellungen oder Steuerungszielen Einzelner oder einer Gruppe
besondere Legitimitat verleiht bzw. diese festigt oder gegenuber Kritik immunisiert
(vgl. C 85). Im Hintergrund dessen steht ein Set an religids wirksamen Werten und
Vorstellungen, die wiederum wahrnehmungs- und mittelbar handlungsleitend werden.
In Zusammenhang hiermit tritt das theologisch anspruchsvolle Thema des ,Hoérens
auf den Heiligen Geist", also, praktisch verstanden, das Bewusstsein bzw. die Suche
nach dem Wirken Gottes in der Welt und dessen Bedeutung fir das eigene Handeln
(vgl. F 160ff).

24 Soft Rules — Fuhrungs-, Kritik- und Entscheidungskultur.
Begeisterung und Motivation, Harmoniebedurfnis, Angst und
Diffusitat

Dieses Kapitel fasst jene Elemente zusammen, die in der zwischenmenschlichen
Komponente von Steuerung besonders hervortreten. Diese stehen in
Zusammenhang mit der Fuhrungsthematik, aber auch der kulturellen Dimension des
Entscheidens in der Kirche sowie einer kirchlichen Kritikkultur.

Fihrung als Phanomen in der Di6zese Graz-Seckau gewinnt ihren besonderen
Charakter aufgrund ihrer Auspragung auf zwischenmenschlicher Ebene: Im Zentrum
und Fokus des Geschehens steht der Mensch als ganzheitliches Wesen. Flihrende
und Gefuihrte werden dabei jeweils als Personen mit Geflihlen, Gedanken,
Vorgeschichten sowie positiven und negativen Lebenserfahrungen verstanden und
gedacht (vgl. A 38). Diese Menschen weisen, neben ihrer eigenen Pragung, auch
einen (unterschiedlich ausgepragten) Bezug zu den in der Kirche vorherrschenden
Normen, Mentalitdten und — im Vergleich zur Gesamtgesellschaft — spezifischen
Fragestellungen auf. Diese Feststellung ist grundsatzlich trivial, da dies auch fir
andere Institutionen und Organisationen gilt. Dabei lohnt sich jedoch ein Blick auf die
Besonderheiten der Auspragung des Phanomens und insbesondere dessen
Auswirkungen hinsichtlich der vorherrschenden Fuhrungs- und Steuerungsmodi, ein
wichtiger Baustein zum Verstandnis kirchlicher Steuerungskultur in der Di6zese Graz-
Seckau.

Gerade vor dem Hintergrund der vorgestellten Auswahl an Steuerungsinstrumenten

verwundert es wenig, dass das Wecken von Begeisterung und Motivation, ebenso

wie die Vorbildfunktion der Flihrungskraft (Einstellung) als Fihrungsmodi
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hervorgehoben werden (vgl. A 38). Der Fuhrungsbegriff per se (Fuhrerschaft), in
seiner Verwendung durch die interviewten Expert:innen, ist hierbei haufig pejorativ
konnotiert, wobei auf den Machtaspekt, der mit dem Begriff korrespondiert, Bezug
genommen wird. Haufig wird daher der Begriff des ,Leitens® als positives besetztes
Synonym herangezogen, das einen vergleichbaren Begriffsinhalt aufweist
(vgl. E 146, B 09, G 10). Macht, als Potenzial, wird als
.Brechstangentool“ verstanden, dass dann zum Einsatz kommt, wenn legitimierte, als
,weich“ konnotierte Mittel aus Sicht des Flihrenden nicht hinreichend sind, bzw. wenn
bei der fuhrenden Person das ,Werkzeug des Leitens und Fihrens®, verstanden als
personliche Eigenschaft, nicht hinreichend vorhanden ist (vgl. B 17). Die der
kirchlichen  Organisation zugrunde gelegte Hierarchie strukturiert dabei
Fuhrungsbeziehungen vor (vgl. G 126). Als kirchliche Eigenheit tritt im Zuge von
Fuhrungsentscheidungen der Anspruch hinzu, Gott in den FUhrungsprozess
miteinzubeziehen und auf ihn ,hinzuhéren®. Damit tritt neben die Verantwortung und
Abwagungs- bzw. Entscheidungsleistung Einzelner ein weiteres Element (vgl. G 62).
Dieses ist als normativ einzustufen, wobei das Gewicht und die Rolle dessen nach
Einschatzung des Autors subjektiv variiert.>°® Die Fiihrungsentscheidung und somit
die Verantwortung fiir diese muss letztlich durch die fiihrende Person selbst getragen
werden (vgl. G 64).

Vor dem Hintergrund der obigen Ausfihrungen zu wahrgenommenen
Steuerungsinstrumenten wird der allgemeine Fuhrungsstil als
»=ausgewogen“ klassifiziert. Es seien sowohl autoritare als auch konsensuelle sowie
Laissez-faire-Elemente®®® festzustellen (vgl. A 43). Wobei hier von einer
innerkirchlichen Wahrnehmung ausgegangen werden muss und die allgemeine
Dominanz ,weicher® Elemente als Deutungsrahmen fir eine Einordnung
bertcksichtigt werden muss.

In Hinblick auf die Annahme bzw. Akzeptanz von Fuhrungsentscheidungen ist
ebenfalls ein breites Spektrum festzustellen. Dies umfasst einerseits ein Sehr-ernst-
Nehmen des ,Gehorsams®, andererseits aber auch ein Handeln unter
Inanspruchnahme einer hohen individuellen Freiheit eigenen Vorstellungen zu folgen
(vgl. G 126). Diese beiden Pole der Rezeption von Fihrungsentscheidungen
verdeutlichen, dass die zwischenmenschliche Komponente von Steuerung sowohl
durch die fuhrenden wie die geflhrten Personen bedingt ist. Als wesentliche
adressatenseitige Voraussetzungen werden etwa die Personlichkeit, aber auch die

308 Diese Annahme wird fir die individuelle Entscheidungsebene getroffen. In kollektiven
Entscheidungsprozessen gibt es haufig institutionalisierte Elemente des Einbezugs des Géttlichen, etwa
geistliches Rahmenprogramm zu Versammlungen oder etwa die Suche nach dem Willen des HI. Geistes,
auf Ebene der Gesamtkirche, im Rahmen der Papstwahl. Zu letzterem vgl. etwa Reese, Vatikan, 115ff.
309 Die Interviewpartner:innen kniipfen dabei an der — klassisch gewordenen — Einteilung nach Kurt Lewin
an, der ein Spektrum von Fihrungsstilen entlang der Freiheitsgrade und der Rolle des Individuums
identifiziert, vgl. Lewin/Lippitt/White, Patterns.
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Vorstellung vom Wirken Gottes in der Welt und dessen Zusammenhang mit dem
eigenen Entscheidungsfindungsprozess genannt (vgl. G 126). Flhrungspositionen
an sich unterliegen dabei einer Vielzahl von Einflussfaktoren, die das
Steuerungsgeschehen inhaltlich und modal mitpragen. Beispiele hierfir sind die
personlich-individuelle Motivation, die ausgekleidete Rolle und ihre Anforderungen,
die jeweilige Situation sowie einflussnehmende Akteure.

Im Ergebnis liegen sehr unterschiedliche Fihrungsstile vor, sodass nicht von einem
einheitlichen ,kirchlichen Fihrungsstil“ gesprochen werden kann (vgl. G 56). Wird
dieser Umstand jedoch auf einer Metaebene betrachtet, ist auch hier ein EinflieRen
kirchlicher Besonderheiten festzustellen, die den FlUhrungsstil beeinflussen und
besondere Charakteristika verleihen. Ein Beispiel hierfur ist das Spektrum von als
legitim wahrgenommener und damit sozial akzeptierter Handlungsweisen. Als
»vorbild“ fir Fihrung in der Kirche wird Jesus Christus als Idealbild genannt, etwa in
Zusammenhang mit Christi‘ Fahigkeit, Begeisterung zu wecken oder als Vorbild zu
fungieren (vgl. A 37). Auch in Hinblick auf die Didzese Graz-Seckau ist die starke
Rolle motivationaler Elemente bei grundlegender Wirksamkeit der kirchlichen
Hierarchie indiziert — Flhrende sollen ein authentisches Vorbild sein. Die Rolle
motivationaler Elemente, gerade im Ehrenamtlichenbereich, verwundert nicht, da ein
Handeln unter den Vorzeichen sich verknappender Ressourcen sowie der Exit-Option
Partizipierender stattfindet.

Entscheidungen stellen wichtige prozessuale und akteurbezogene Bestandteile und
Ereignisse im Zuge aller Steuerungshandlungen und -prozesse dar. Bevor
Steuerungsakte ergehen kénnen, finden (haufig komplexe) Aushandlungsprozesse
statt, in denen formelle und informelle Elemente eine Rolle spielen (vgl. A 37).
Entscheidungsprozess und -modus werden hierbei von den verschiedenen
Akteurskonstellationen beeinflusst, die unter anderem die Existenz von Konflikten
bzw. deren Niveau und Umgang mitbestimmen (vgl. C61). Unter diesen
Einflussfaktoren findet sich etwa das tradierte Glaubensgut (depositum fidei) ebenso
wie Punkte, die fur die ,reale Kirche in der Steiermark® wichtig sind (vgl. A42). Hierbei
handelt es sich um sowohl kircheninterne wie -externe Einfliisse, etwa die oben
thematisierten Kontextfaktoren. Daneben ruckt auch das Rollen- und Selbstbild der
fur eine jeweilige Situation zentralen Entscheidungsakteure, vor allem der
verantwortlichen Priester bzw. Pfarrer, ins Bild. Dies rekurriert einerseits auf das oben
zur Thematik der ,Klerikerorientierung“ Ausgeflihrte, andererseits aber auch — ganz
praktisch — auf das gepflegte allgemeine Partizipationsniveau, bzw. den in einer
Gruppe vorherrschenden Entscheidungsmodus. Hier konstatiert C, dass, basierend
auf den praktischen Erfahrungen mit Pfarrgemeinderaten in der Didzese Graz-
Seckau, beides, Entscheidung mittels Partizipation und autoritare
Entscheidungskonzentration, beobachtet werden kénnen (vgl. C 62).
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In der Gesamtschau kénnen sich dadurch vielfaltig-dynamische Situationen ergeben
(vgl. C 61), wobei der individuellen Komponente hinsichtlich des Ergebnisses von
Entscheidungen und des Ablaufs von Entscheidungsprozessen eine gewichtige Rolle
zukommt, also jenen Personen und deren Einfluss bzw. Macht, die eine Sache
inhaltlich betreiben. Dabei tritt auch der Stellenwert von Interessengruppen hervor,
die Entscheidungen vorantreiben, aber auch hemmen konnen (vgl. G 83). In
Zusammenhang mit dem Treffen von Entscheidungen ist auf die hohe Bedeutung
kommunikativer Prozesse zu verweisen (vgl. A 42).

Die Antworten auf die Frage, welcher ,Charakter Entscheidungsprozessen zukommt,
gibt Aufschluss Uber die Besonderheit und ,Pragung“ dieser Prozesse.
Entscheidungsfindungsprozesse, verstanden als zwischenmenschliche Vorgange,
sind dabei von Zurlckhaltung und dem Ziel ,niemanden zu verletzen® (D 51) gepragt.
Dies korrespondiert mit der Wahrnehmung ,lUbervorsichtig“ bzw. ,sehr vorsichtig” zu
sein, bzw. ,einfach zu weich miteinander umzugehen. Ein Umstand, der sich etwa in
der Wahrnehmung mangelnder Konkretheit aufdert (vgl. F 97). Als Grinde hierfur
werden, quasi als Kehrseite dessen, eine allgemeine Harmoniekultur,
personlichkeitsabhangige Faktoren, aber auch eine ,Angst® davor, Entscheidungen
zu treffen, identifiziert: Kirche als eine ,Art >Schutzraum< vor der Welt
rundherum® (vgl. F 98f, 100f). Das dabei bemihte Bild ist das einer harmonischen
Familie, in der Konflikte au3en vorbleiben sollen (vgl. F 99).

Dieses Harmoniebedurfnis und die damit einhergehenden Konfliktaversion kénnen,
ebenso wie Angst, als wesentliche Grinde benannt werden, warum
(Entscheidungsgrinde) und wie (Entscheidungsmodi) Entscheidungen getroffen
werden. Dariber hinaus wird das Ergebnis dadurch beeinflusst. Diese ,Angst” als
Entscheidungstreiber kann sich auf verschiedene Dinge beziehen, etwa
Partizipationsverluste oder die schiere Notwendigkeit, Bestehendes andern oder
erneuern zu mussen (vgl. C 57-59).

Dieser Umstand ist auch auf der Umsetzungsebene zu beobachten. Hier wird ein
Mangel in letzter ,Konsequenz die Dinge dann auch wirklich umzusetzen® attestiert.
Ein Indikator hierfir findet in der Wahrnehmung Ausdruck, dass ,viel
Papier” produziert wird, das dann aber nicht in die Praxis Eingang findet (vgl. E 06).
Diese Differenz zwischen der Planungs-, Darstellungs- und Diskussionsebene und
der Ebene tatsdchlichen Handelns ist als Erscheinungsform dieser konstatierten
mangelnden LEntschlossenheit* Zu sehen. Das festgestellte
,Harmoniebedirfnis®* bzw. die korrespondierende Konfliktaversion stehen in
Zusammenhang mit Prozessablaufen, die aufgrund von Abgrenzungsproblemen an
Effizienz einblRen. Ein Beispiel hierflr stellt E's Beobachtung dar, dass grundsatzlich
Lviele“ unzustandige Akteure in Prozessen und Ablaufen ,mitmischen®, flr die diese
formell nicht zustandig sind. Dieser Umstand, der an der Schnittstelle von Formalitat
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und Informalitat in der Organisation angeordnet ist, wird dadurch ermdglicht, dass die
formell verantwortlichen und zustandigen Prozessleitungspersonen keine klaren
Abgrenzungen vornehmen (kdénnen). Durch diese Diffusion in den entsprechenden
praktischen Steuerungsprozessen werden thematisch zustandige
~Experten* (Fachkrafte) in ihrem Wirken durch einen
Jlahmenden“ Rechtfertigungsdruck beeintrachtigt (vgl. E 18). Als zweites
Praxisbeispiel, das in diesen Zusammenhang zu setzen ist, ist die damit
einhergehende, beobachtbare .Langwierigkeit® von
Entscheidungsfindungsprozessen, da das Vermeiden von Konflikten und das Wahren
von Harmonie andere, mitunter weniger effiziente Entscheidungsmodi erfordert, als
eine starker auf Autoritat basierende Vorgehensweise entlang klar akzeptierter und
eingehaltener Prozess- und Entscheidungsstrukturen (vgl. G 74f). Jedoch ist dies
mitunter eine Folge der zu treffenden Entscheidungen, so diese grundlegende Fragen
berthren und, so G, eines Horens auf Gott bedurfen. Die Ausrichtung auf langfristige
Werte fiihrt jedoch zu einer héheren Bestandsdauer der getroffenen Entscheidungen.
Das Phanomen eines ,Amtsschimmels®, also die Wahrnehmung anspruchsvoll-
komplexer Verfahren (Burokratismus), bleibt davon jedoch unberthrt (vgl. G 77).

Diese von G im ersten Grund genannte Vorgehensweise im Suchen von, vor allem
religiose Fragen betreffende, aber auch dartber hinaus angesiedelte Antworten stellt
eine kirchliche Besonderheit dar, was sich etwa im globalen synodalen Prozess
widerspiegelt (Rolle von Gebet, Liturgie etc. im Rahmen von Entscheidungsfindung)
(vgl. G 77). Diese Besonderheit verweist auf einen Umstand, der mit dem religidsen
Charakter getroffener Entscheidungen einhergeht: Kirchliche
Entscheidungsvorgange beruhren direkt oder indirekt Glaubensfragen. Ein Umstand,
der Entscheidungen einen besonderen, .existenziellen® und weitreichenden
Charakter verleiht bzw. von Personen zugeschrieben wird. Kirche aus dieser Sicht
kann als ein (personifiziertes) ,Gegenuber” verstanden werden, ,das man auch lieben
kann“ und zu dem ein besonderer emotionaler Bezug moglich ist (vgl. F 87-89). Aus
diesem Umstand kann eine emotionale Bindung bzw. Betroffenheit gegeniber
ablaufenden Entscheidungsprozessen und darin bemuhten Argumenten resultieren,
die einen Einfluss auf die Rezeption von Entscheidungen und damit verbundene
Steuerungshandlungen hat (vgl. F 88). Dies verdeutlicht die Rolle und Bedeutung der
subjektiven Haltungen und Einstellungen von Personen zur Kirche und zum
jeweiligen Gegenstand einer Entscheidung.

Trotz der Existenz partizipativer Entscheidungsmodi und -prozesse ist der
grundsatzliche Rahmen hierarchisch strukturiert. Dies fuhrt in der Praxis etwa zu der
Beobachtung, dass Entscheidungen nach ,oben®, hin zum Bischof als Fokal- und
Endpunkt vieler Entscheidungen, delegiert werden, etwa dann, wenn Gremien, aus
welchen Grinden auch immer, eine Entscheidung nicht treffen kénnen oder wollen

(vgl. F 91).
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Einen vergleichbaren Duktus weist die Frage nach der Rolle sowie dem
,Charakter* des Ubens von Kritik in der Didzese Graz-Seckau auf, was zu einer
weiteren Verdichtung des entstehenden Gesamtbilds fihrt. Kritik spielt im gesamten
Steuerungsgeschehen eine Rolle. Sie kann sowohl in formeller wie informeller Gestalt
auftreten. Ein Beispiel flr ersteres bilden die in der Didzese Graz-Seckau
vorgesehenen Mitarbeitergesprache. Zu beachten ist auch hier, dass im Zuge der
Analyse von Kritik vorliegende Konstellationen, Persoénlichkeitsstrukturen und
hierarchische Verhaltnisse berlcksichtigt werden missen (vgl. B 74). Die generelle
normative Bedeutung des Ubens von Kritik in der Katholischen Kirche kommt in der
Institution der correctio fraterna zum Ausdruck (vgl. G 95).

Das Uben von Kritik berlhrt dabei die hierarchische Grundstrukturierung von Kirche,
was dazu fuhrt, dass das Mitteilen von Kritik einen relationalen Charakter erhalt. Dies
findet etwa darin Ausdruck, dass das Uben von Kritik von hierarchisch hoher
angesiedelten Personen gegenilber niedriger angesiedelten leichter fallt, als im
umgekehrten Fall. Dabei wird jedem Akteur normativ-grundsatzlich ein gleiches Recht
zur Kritik- und Meinungsaufierung zuerkannt (vgl. A 51). Diese Beobachtung steht in
direkter Verbindung mit der Wahrnehmung, dass innerhalb der Organisation Kritik
zwar — auf der Darstellungsebene — ,immer” willkommen ist, in der Praxis dies jedoch
als eingeschrankt wahrgenommen wird (vgl. C 181). Als entscheidender Faktor
hinsichtlich der allgemeinen und spezifischen Akzeptanz von Kritik tritt die Art und
Weise wie Kritik geluibt wird in den Vordergrund (vgl. A 51). Diese Art und Weise — so
der hohe Anspruch (vgl. C 168) — soll von einer Wertschatzung gepragt sein, die
Lernprozesse ermoglicht und Transparenz verwirklicht. Kritik soll die Aufarbeitung von
Fragestellungen und Sachverhalten begilnstigen und dabei auch Reglements und
Sanktionen thematisieren konnen (vgl. F 111, G 85).

Dieser hohe Anspruch trifft auf eine Wirklichkeit, die auch in Hinblick auf die Rolle von
Kritk im Rahmen des Steuerungsphanomens mit dem obig Ausgeflhrten
korrespondiert. Die allgemeine ,Konfliktaversion® zeigt sich auch auf dieser Ebene
des Umgangs untereinander, was zu einer stark ausgepragten Zurlckhaltung im
Uben von Kritik fiihrt (vgl. G 95). Dies fiihrt dazu, dass schwelende Konflikte ,sehr
oft" ,ausgesessen‘ werden, also auf ein offenes Ansprechen und Bearbeiten
verzichtet wird. Ein offener Umgang, und dies wird normativ als Chance gesehen,
kann Perspektiven aufzeigen und eine Konsensfindung beglnstigen (vilg. G 85).
Zahlreiche Konflikte werden gerade durch diese Zuriickhaltung in Hinsicht auf das
offene Uben von Kiritik als ,hausgemacht* betrachtet (vgl. G 93).

Als wesentlicher Grund fur dieses Verhalten wird ,Angst® identifiziert, etwa vor einem
verhinderten ,Weiterkommen* (vgl. G 90f) oder den ,Medien, die Kritikgeschehen
offentlichkeitswirksam verarbeiten (vgl. G 85), was innerhalb der Organisation Stress
auslost. Hinzu tritt die Sorge vor Partizipationsverlusten, da offene, ,ehrliche® Kritik
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oder eine Konfrontation ,mit der Realitat* das Risiko birgt, negative Reaktionen bzw.
Gefiihle hervorzurufen, die in einem Zuriickziehen von Partizipationsressourcen von
Personen minden kann (vgl. G 91). Zudem erweist sich das Uben von Kritik im
kirchlichen Handlungsfeld als noch einmal schwieriger als in anderen
gesellschaftlichen Spharen, da Menschen sich aus einem ,hohen inneren
Antrieb beteiligen. Aufgrund dieser hohen inneren Motivation gestaltet sich auch das
Uben von Kritik als schwieriger, was die Wichtigkeit des Entwickelns einer
LKritikkultur unterstreicht (vgl. F 109).

Dies zeigt zweierlei: Erstens den Einfluss Ubergeordneter Faktoren auch in Hinblick
auf das Uben von Kritik, etwa das Partizipationsverhalten der Adressatengruppe, aber
auch vorhandener Motivationen auf Seiten der Steuerungsakteure (bspw.
Karrierewlnsche). Auch wird das Wirken externer Krafte (bspw. Medien) benannt.
Das verdeutlicht auch innerhalb der steuerungskulturell relevanten Riickmelde- und
Kritikgeschehens die vielfaltigen Einflisse, denen Steuerungshandeln ausgesetzt ist.
Zweitens zeigt dies die hohen Anforderungen und Anspriiche, vor die
Steuerungssubjekte gestellt sind, um innerhalb der vorliegenden Steuerungskultur
(und damit den ,Spielregeln® der Organisation) operieren zu kénnen, auf. Diesen
Umstand verdeutlicht etwa G, indem das ,groRe Pensum® und die hohen
Anforderungen an insbesondere Personen mit Leitungsaufgaben betont werden.
Denn ein gelungenes Uben von Kritik erfordert eine Vielzahl voraussetzungsvoller
Fahigkeiten, etwa Konflikt- oder Dialogfahigkeit. Zudem ist es notwendig, sich
differenziert Meinungen zu bilden sowie mit der gesellschaftlichen Pluralitdt umgehen
zu konnen. Allgemein wird menschliche Reife gefordert. Die hohen Anforderungen
koénnten (organisational) etwa dann zu Schwierigkeiten fihren, wenn, wie im Falle von
Priesteramtskandidaten, wenig Auswahlmdglichkeiten bestehen (vgl. G 97).

Die Rolle des Ubens von Kritik im Zuge von Steuerung ist es, Positionen und
Perspektiven in die Wahrnehmung zu riicken und, als einer von mehreren ,Kanalen®,
deren Verarbeitung im Gesamtprozess zu ermdglichen. Formale Strukturen schaffen
Handlungsspielraume und strukturieren diese, jedoch verbleiben in diesem
Zusammenhang immer Mdglichkeiten, Punkte verschiedenartig umzusetzen. Kritik
ermoglicht, auf allgemeine oder spezifische Herausforderungen einzugehen. Kritik ist
dariber hinaus Ort der Partizipation und kann bestarkend, lenkend oder widerstandig
wirken. Kritik ist somit ein Teil praktischer Steuerungskommunikation zwischen den
beteiligten Akteuren, sowohl aktiv steuernden als auch adressierten.3°

310 Einen Uberblick iiber das Thema Kritk in Organisationen neben den hier gezogenen
Schlussfolgerungen gibt: Hartmann, Kritik.
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2.5 Hidden Rules — Umfassender Partizipationsanspruch, Rollen- und
Glaubenskonflikte, Macht eines Netzwerkes, Gehalt und Sexualitat

Dieses Kapitel dient der Zusammenfassung und Beschreibung von Elementen, die
durch die interviewten Expert:innen als in der Organisation zwar bekannt, aber als
nicht offen bzw. nur unter bestimmten Voraussetzungen thematisierbar identifiziert
werden. Die von den Expertiinnen benannten Elemente dirfen dabei nicht als
abschlielend  gedacht werden, sondern umfassen jene, die im
Interviewzusammenhang als fiir den Forschungsgegenstand als relevant identifiziert
wurden. Im Zuge der Interviewflihrung war in diesem Zusammenhang zu beobachten,
dass seitens der Mehrzahl der Expert:innen ungeschriebene Spielregeln, Tabus und
.Selbstverstandlichkeiten entweder spontan thematisiert oder aber damit
verbundene Fragen sehr bereitwillig beantwortet wurden. Dies verdeutlicht aus der
Praxis der Interviewflihrung den sozialen Aspekt von Tabus®'" und ,Hidden Rules":
Sie sind gruppenbezogene Phanomene, die in der jeweils relevanten Bezugsgruppe
wirksam werden. Deshalb fallt es etwa leicht, darliber im (vertraulichen) Kontext der
Interviewfiihrung zu sprechen, jedoch — abhangig von Gegenstand, Frage und
Gruppe — umso schwerer, da potenziell sanktionsbewehrt, dies in Gremien, Foren
oder Versammlungen zu tun. Ungeschriebene Spielregeln, Tabus und organisationale
Selbstverstandlichkeiten liefern wichtige Mosaiksteine flr das Bild einer Kirchlichen
Steuerungskultur in der Diézese Graz-Seckau.

Die bedeutendste ,ungeschriebene Spielregel* bildet der umfassende
Partizipationsanspruch, der sich auf ein akzeptiertes Verhalten der Einzelnen in und
zur Gruppe bezieht. Diese Gruppe, im kirchlichen Kontext haufig unter dem
Gemeinschaftsbegriff beschrieben, weist im Durchschnitt eine Art von
.Prasenzkultur® in Verbindung mit einer ,Selbstverausgabungskultur® oder
~Selbstausbeutungskultur® auf, die im Kern sehr weitereichende Anspriche an die
Einzelnen, sich einzubringen, beinhaltet (vgl. A 47). Dies ist verbunden mit dem
Phanomen, dass angebotene Partizipationsressourcen kirchlicherseits mit einer
durch die Expertiinnen beobachteten Selbstverstandlichkeit sehr umfangreich
erschlossen werden (,kleiner Finger, ganze Hand“) (vgl. A 46), was als ,sehr
vereinnahmend® wahrgenommen wird (vgl. C 151). Dabei werden zusatzlich auch
Wege gefunden, die Partizipationstiefe Einzelner auszuweiten (vgl. B 61). Als Grund
hierfir werden etwa strukturelle Ursachen genannt, so der Wunsch, das bestehende
Programm vor dem Hintergrund rucklaufiger personeller Ressourcen weiterzufihren.
Dies fuhrt dazu, dass sich die zu leistende Arbeit auf in Summe weniger Personen
verteilt, die dann individuell mehr leisten mussen.

311 Zur Thematik von Tabus siehe etwa: Fabricius, Begriff des Tabus.
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Die strukturellen Erfordernisse nahren auch das Interesse bzw. den Bedarf, die
Partizipationsressourcen langfristig zu erhalten, was zum Einsatz von
Bindungsstrategien fuhrt. Dies flihrt dazu, wie etwa C es formuliert, dass man ,nicht
mehr so schnell wieder hinauskommt®. In diesem Zusammenhang wird die
Notwendigkeit von Entschiedenheit des Losldsens sowie das Bestehen sozialer
Sanktionsmechanismen wahrgenommen, die auch auf sehr personlicher Ebene
ansetzen (vgl. C 147). Dies fihrt, gerade auch vor dem Hintergrund der Beobachtung
einer allgemeinen Tendenz zur Konfliktaversion dazu, dass
Partizipationsbeendigungen ,still* iber Kontaktriickzug bzw. -abbruch stattfinden,
etwa angelehnt an externe Grinde wie einen Umzug, eine Beziehungskrise oder
einen Studienbeginn (vgl. B 64).3'2 Welchen Charakter nimmt diese Partizipation an?
Im Vordergrund stehend wird hier die Eigenschaft des ,Gebens* bzw. Einbringens
Einzelner in die Gruppe wahrgenommen, was auch die Herausforderungen miterklart,
die zu einem spateren Zeitpunkt auftreten konnen, wenn es zu personlichen
Grenzziehungen komme (vgl. C 149). Dies betrifft bspw. hauptamtliche
Mitarbeiter:innen der Diozese, da diese mit einer Erwartungshaltung hoher
Verfugbarkeit konfrontiert sind, die die Grenzen zwischen privater und offentlicher
Person mitunter durchlassig werden lassen (vgl. B 56f, 64—66). Dieser umfassende
Anspruch an den Menschen knlpft an einer Vorstellung von ,Berufung” an, die mit
der gesellschaftlich dominanten Logik der modernen Arbeitswelt (weitgehende
Trennung der privaten und arbeitnehmenden Person) in Dissonanz steht. Ein
wichtiger Einflussfaktor hierauf ist die Wahrnehmung durch die Mitglieder einer
Gruppe, die eine kirchlich rollentragende Person auch in ihrer arbeitsrechtlichen
Freizeit als solche wahrnehmen (vgl. B 57).

Diese Orientierung am Geben st insofern interessant, da hiermit ein
steuerungsrelevanter normativer Anspruch  verbunden ist, der durch
Steuerungshandelnde genutzt bzw. aktiviert werden kann. Dies bildet einen Konnex
mit dem Konzept der ,Berufung“ und dem damit verbundenen Selbstbild, das einen
Anspruch an den ganzen Menschen stellt, verbunden mit dessen ungeteilter,
vollstandiger Ressourcenbasis. Jedoch muss auch hier darauf hingewiesen werden,
dass diese verallgemeinernden Wahrnehmungen und Beobachtungen der
interviewten Expert:innen der situativen sowie von Personen und von Konstellationen
beeinflussten Varianz der Praxis unterliegen und somit ,von Gemeinde zu Gemeinde
verschieden® sind, wie etwa F ausfihrt. Hier ist ein Spektrum hinsichtlich der Offenheit
oder Geschlossenheit einer Gruppe hinsichtlich vorherrschender Anspriche,
bestehender Zielgruppen oder Kultur etc. festzustellen. Als Beispiele nennt F etwa

312 Dies entspricht etwa dem in der Politik gebrauchlichem TINA-Argument (,there is no alternative®).
Interpretativ bedeutet dies, dass Personen auf externe Griinde zurlickgreifen, um einerseits die sozialen
Normen der Bezugsgruppe nicht zu brechen (,Ich konnte ja nicht anders”) und andererseits dem
umfassenden Partizipationsanspruch auszuweichen.
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bestimmte  Pfarren, Kongregationen/Orden oder auch die Katholische
Hochschulgemeinde (vgl. F 117).

Unter den losen Uberbegriff der ,Hidden Rules” lassen sich auch Elemente einordnen,
die sich dem (plakativen) Begriff der ,Tabus* zuordnen lassen. Sie zeichnen sich
dadurch aus, dass die hiermit in Verbindung stehenden Fragen und Sachverhalte
offen nicht oder nur gehemmt diskutiert werden kénnen (vgl. A 48).

Ein solches ,Tabuthema“, das mit dem Befund eines hohen umfassenden
Partizipationsanspruchs in Verbindung steht, ist der wahrgenommene Umgang mit
Personen, die aus der Organisation ausscheiden. Hier wird seitens A die
Beobachtung gemacht, dass diese so behandelt werden bzw. wurden, als ob es diese
nicht mehr gebe (vgl. A 49). Dies kann interpretativ einerseits als Sanktion auf einen
Bruch mit der Gruppe, andererseits als Element zur Aufrechterhaltung der
Gruppenidentitat verstanden werden. Umgekehrt lasst sich jedoch, wie etwa F
ausfihrt, ebenfalls, in Kontrast zur Position von A, in der Diozese Graz-Seckau ein
Umgang mit Ausscheidenden oder Ehemaligen feststellen, der ,sehr fair* ist, wobei
die personlichen Hintergriinde beachtet sowie auf Transparenz Wert gelegt wird
(vgl. F 123)*"3, Diese Ehemaligen bilden fir die Dibzese Graz-Seckau ein
(Konkurrenz-)Potenzial, dem, so D, nicht hinreichend Aufmerksamkeit gewidmet
werde. Ein Beispiel bildet etwa das von Ehemaligen, die als freie Ritualanbieter tatig
werden. Im Zusammenhang mit dem Abgang einer Person wird haufig Erleichterung
festgestellt, da sich das mitunter vorher vorhandene interne Konfliktpotenzial durch
Ausscheiden aufgeldst hat (Vgl. D 85; 89). Auch hier findet sich das Motiv der
Konfliktaversion bzw. des korrespondierenden Harmoniebedurfnisses wieder.

In diesem Zusammenhang wird weiters die Schwierigkeit wahrgenommen,
persOnliche Glaubenskonflikte und daraus resultierende Rollenkonflikte offen zu
thematisieren (vgl. B 72). Die daraus resultierende Differenz zwischen dem im Zuge
von Steuerungshandeln erwartetem, auf der jeweiligen Rolle basierendem Verhalten
eines Steuerungssubjekts und dem inneren Moment, kann Spannungen verursachen,
die ebenfalls Uber die eingebrachte Personlichkeit der Einzelnen, wirksam werden.
Eine solche Rollenanforderung stellt etwa die bei Klerikern, Amtstragern oder
Hauptamtlichen zu erwartende Stabilitat bzw. Festigkeit ihres Glaubenslebens
(Vorbildfunktion, Verkinder des Evangeliums) dar.

Daneben werden Diskussionen Uber das Thema Gehalt als ,nicht
statthaft wahrgenommen (vgl. A 50). Die nicht offene Kommunikation der Thematik

313 Hier ist etwa der transparente Umgang im Fall eines Pfarrers zu nennen, der aus personlichen
Griinden um Freistellung vom Amt des Pfarrers sowie ein Laisierungsverfahren bat. Im Beispielfall
wurden auf der didzesanen Website die Hintergriinde offen thematisiert. Als Griinde werden genannt:
Fragen personlichen Glaubens, sich nicht deckende Vorstellungen Uber die ,Flexibilitat* des kirchlichen
Systems und der Zdlibat. Vgl. Diézese Graz-Seckau, Rucktritt Andreas Monschein.
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wird etwa anhand der im Kollektivvertrag geregelten Kompetenzzulagen (§ 22 KollV
Didzese Graz-Seckau 2023) deutlich, deren Vergabe als ,undurchsichtig“ eingeordnet
wird (vgl. C 141). Anhand dieses Beispiels lasst sich die Steuerungsrelevanz von
Tabus verdeutlichen. Im gegebenen Fall grenzt bestehendes Tabu den Spielraum der
einzelnen Arbeitnehmer:innen zu Gehaltsverhandlungen ein, womit bestimmte
Handlungsoptionen verringert oder gelenkt werden, was sich wiederum in einem
geringeren Personalaufwand niederschlagen kann. Dabei wird jedoch, wie etwa C
ausfuhrt, festgehalten, dass sich ahnliche Effekte auch in der Gesamtgesellschaft
bzw. im Wirtschaftssystem wiederfinden. Fir die Katholische Kirche wird dieser Effekt
jedoch als besonders stark ausgepragt konstatiert (vgl. C 145).

DarUber hinaus kommen informellen Kontakten in Entscheidungsprozessen eine
bedeutende Rolle zu (vgl. D 72). Dies findet etwa in Netzwerkstrukturen oder
,oeilschaften® ihren Ausdruck, die Vehikel darstellen, um ,teilzuhaben® (vgl. G 124).
Das Vorhandensein von ,Skrupellosigkeit® in der Vorgehensweise wird dabei als in
Hinblick auf die Durch- und Umsetzung von Individualinteressen als vorteilhaft
betrachtet (vgl. G 132).

Daneben werden noch , Tabus® in Hinblick auf Sexualitat benannt, die kirchlicherseits
einer starkeren Tabuisierung unterliegen als in anderen gesellschaftlichen Bereichen
(vgl. F 119). Diese partikularen Tabus entfalten Steuerungsrelevanz, wenn etwa
einschlagige Fragestellungen im Zusammenhang mit einem Thema erdrtert werden
mussen. Dies betrifft einerseits das organisationale Innen, aber auch die
Erwartungen, die durch das gesellschaftliche Aulden herangetragen werden.

D sieht daruber hinaus etwa auch im Bereich (formeller) Voraussetzungen fur Stellen
bzw. in der Postenvergabe wenig thematisierte, ,tabuisierte Elemente, etwa indem
das ein Doktorat als ,inoffizielle” (zumindest stark begunstigende) Voraussetzung fur
die Vergabe bestimmter Stellen benannt wird (vgl. D 80).

Tabuthemen entfalten im Zusammenhang mit Steuerung Wirksamkeit, da sie einen
besonderen Umgang mit verbundenen Fragestellungen nach sich ziehen. Dabei ist
jedoch zu beachten, dass ,Tabuthemen® eine gruppenspezifische Auspragung
annehmen kénnen und durch die jeweils vorliegenden Konstellationen bedingt sind.
Zwischen einzelnen Gruppen wird hier sogar das Vorliegen von kontraren Positionen
konstatiert, etwa in Hinblick auf die Thematik der Kritik an Priestern (vgl. C 126).

Daneben werden ,Selbstverstandlichkeiten“ beschrieben, also etablierte Zustande
und Routinen, die grundsatzlich akzeptiert, jedoch als nicht unhinterfragbar betrachtet
werden. Als solche werden etwa ,Komfortzonen® genannt, die im Zusammenhang mit
der vorliegenden Ressourcenausstattung stehen (vgl. A 33).

Als Hauptschlissel zum Verstandnis der in diesem Kapitel vorgestellten, durch die
Expertiinnen thematisierten ,Hidden Rules®, die keinen Anspruch auf
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Abgeschlossenheit erheben kann und einer situativen Vielgestaltigkeit unterliegt,
werden Sozialisationsprozesse angesehen, deren wesentliches Moment Erfahrung
und Erleben sind. Sozialisation wird auch als der Schlissel zum Verstandnis
spezifischer kirchlicher Kommunikationscodes, etwa hinsichtlich eines erwarteten
Verhaltens, verstanden (vgl. B 38, 41).

2.6 \Vergangenheitsorientierung — die Macht etablierter Traditionen,
Routinen und Denkweisen

Dieses Kapitel thematisiert die Wirkungsweise bestehender Strukturen und
Traditionen auf das Steuerungsphanomen. Im Rahmen ersterer und als Folge
letzterer ist eine ausgepragte Bestandigkeitsorientierung zu attestieren (vgl. D 34).
Diese weist einerseits ein strukturelles Element auf, dass sich sowohl im Aufbau als
auch in der Infrastruktur widerspiegelt und mit einer reichhaltigen Geschichte
einhergeht. Aufgrund ihres Selbstverstandnisses als eine ,Weggemeinschaft mit der
Dimension der Ewigkeit* wird der Didzese Graz-Seckau ein der Zeit enthobenes
Element zuerkannt. Dieses steht mit ihrem Grundverstandnis, ,Kirche* zu sein, in
Verbindung. Auf Neues abzielendes Steuerungshandeln steht daher vor dem
Hintergrund des schon lange Bestehenden vor der legitimatorischen Frage, ob es
~Wertvolleres” schafft (vgl. G 113).

Bestehende Strukturen, darin liegt einer ihrer Steuerungsanreize, setzen eine
bestimmte Ressourcenallokation voraus, die zu deren Erhalt notwendig ist. Eine
Kirche, die strukturell als ,Volkskirche® mit dem Anspruch einer hohen Breitenwirkung
ausgerichtet ist, bringt mit sich, dass diese Breitenausrichtung eine bestimmte
Ressourcenverteilung voraussetzt. Beispiele hierfur sind die notwendige
Gebaudeerhaltung und -instandhaltung in Abgrenzung von pastoralen oder sozialen
Projekten und Ideen, die man etwa bei Veranderungen in der strategischen
Ausrichtung, Mittel vorausgesetzt, neu schaffen kénnte (vgl. G 144, 149).

Auch C attestiert dem ,System* eine lediglich geringe Anderungsbereitschaft, wobei
jedoch ,im Kleinen® Veranderungsbereitschaft, die Kirche im Gesamt hierfiir jedoch
als zu grol3 wahrgenommen wird, wobei C unter anderem Fragestellungen der
Koordination anspricht (vgl. C 171f). Dieses strukturelle Element der
Bestandswahrung findet sich ebenfalls in den kirchlichen Rechtsnormen, die ,das
Althergebrachte® stitzen (vgl. D 36) und somit ein strukturkonservatives Element
aufweisen (Struktur- und Prozesserhalt). Dies gilt nicht nur bezogen auf strukturelle
Elemente. Vielmehr spiegelt sich, andererseits, diese ,Vergangenheitsorientierung®,
auch im Verhalten der Einzelnen wider, etwa in erfahrungsbasierten Routinen (,Ich
habe es schon lange gemacht, ich weil3, wie es funktioniert®), die, die Einflihrung von
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Neuem behindern kdnnen, wogegen, so E, man sich unter Umstanden ,mit Handen
und FuRen* wehrt (vgl. E 148). A bringt dies formalisierter zum Ausdruck, indem eine
»Tragheit des Amtes* konstatiert wird, die sich auf die Flihrungskultur niederschlagt
(vgl. A 28). Neues tragt dabei, das wird erkannt, das Potenzial zu Konflikten in sich,
da ein Loslésen vom gewohnten ,Alten“ gefordert ist und somit eine Entscheidung
gegen etwas beinhaltet. Bestehendes hat in aller Regel Vertreter, deren Interessen
durch eine Veranderung beeinflusst werden (vgl. G 111). Die Thematik
(konfliktauslosender) Veranderungen berlhrt dabei wieder die bereits oben
konstatierten Punkte der Konfliktaversion und des Harmoniebedurfnisses.
Veranderung beeinflusst zudem, beispielsweise uber die Veranderungen des
Angebots, das Rollenverstandnis beteiligter Personen. Ein Umstand, der zu ,,Angst®,
etwa vor einer ,Demontage” des Pfarrers, fuhren kann (vgl. E 148).

Mit diesem Befund einer strukturellen ,Vergangenheitsorientierung® geht jedoch die
Wahrnehmung eines Vorteils einher: Der Organisation wird hierdurch eine hdhere
Resilienz in Bezug auf Prozesse des Wandels zuerkannt (,nicht so sprunghaft®). Die
erhohte Resilienz erméglicht es, dass auch Dinge ,ausgesessen® werden koénnen
(vgl. A 29).

Eine Orientierung an vorhandenen Strukturen und Prozessen, gewissermalien am
»Althergebrachten®, bildet ein flr GroRorganisationen haufig feststellbares Merkmal,
was sich etwa im Rahmen der Untersuchung staatlicher Verfassungsreformen
feststellen lasst.3™ Fir die Betrachtung der Steuerungskultur deutet diese Kategorie
eine grundlegende Orientierung am Bestand an, sohin an vorhandenen
Entscheidungstendenzen und Routinen, die bereits in der Organisation angelegt sind.
Fur tatsachliches Steuerungshandeln bedeutet das, dass ein an etablierten
Elementen ausgerichtetes Handeln eine hohere Akzeptanz und somit
Erfolgswahrscheinlichkeit in der Umsetzung hat.

2.7 Personal-Interaktives —  Motivationen, Handlungen und
Kommunikation

Steuerungskultur ist ein die ganze Organisation umfassendes Phanomen. Als solches
wird es sowohl auf der Makro- und Mesoebene, aber auch der Mikroebene der

314 Diese ,Vergangenheitsorientierung® findet beispielsweise ihren theoretischen Ausdruck im
LHistorischen Institutionalismus®, der die Pfadabhangigkeit institutioneller Reformen betont. Institutionen
werden als normative Konstrukte, bestehend aus formellen und informellen Regeln, Normen und
Prozeduren verstanden. Wandel aus dieser Perspektive findet basierend auf dem bereits Bestehenden
statt, wobei eine Skepsis gegeniber grundlegend-radikalen Reformen formuliert wird.
Reformzielkonforme Anderungen sind demnach als unwahrscheinlich anzusehen. Ein praktisches
Beispiel hierfiir liefern Kommunalverfassungsreformen in  der BRD. Vgl. Holtkamp,
Verwaltungsreformen, 106, 188, 203.
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Akteure wirksam. Dieses Kapitel nimmt eine organisational-interaktive
.Innenperspektive* von Akteuren und Gruppen ein. Dabei werden
steuerungswirksame Motivationen auf Einzelebene, normative Anspriiche und
Anforderungen, die Thematik der Kommunikation sowie die Kategorie der ,Angst” in
den Blick genommen. Zudem wird die Frage nach einem ,Habitus“ kirchlicher
Steuerung gestellt.

2.7.1 Steuerungswirksame Motivationen — Sinn, soziale Anerkennung,
Geltungswunsch

Aus der Innenperspektive der Akteure stellt sich die Frage nach deren
Handlungsmotivationen bzw. Motivation zu steuern. Das dabei von den interviewten
Expert:innen wahrgenommene Spektrum an Motivationen reicht vom Wunsch, sich
einzubringen, bspw. auf Basis eines bestehenden Gemeinschaftsgefiihls bzw. einer
Gruppenzugehorigkeit (vgl. B 10), Gber das Finden von ,Sinn und Halt* (Gutes tun,
soziales Miteinander) oder das Erreichen von sozialer Anerkennung (vgl. C 66f) bis
hin zu einem intrinsischen ,Brennen fir die Sache” (vgl. B 15). Im Zusammenhang
mit Steuerung sind hierbei jedoch besondere Motivationslagen festzustellen, etwa der
Wunsch und Wille, ,jemand sein zu wollen“, was verstarkt in Zusammenhang mit
hierarchisch hoher angesiedelten Positionen vermutet wird (vgl. C 66f). Auch dem
Wunsch nach Machtausibung kommt Bedeutung zu, was in einem Zusammenhang
mit dem Streben nach einem individuell erlebten Gefiihl von Starke und Relevanz
wahrgenommen wird (vgl. B 16f). Steuerung findet aus dieser Perspektive zudem vor
dem Hintergrund von Karriereliberlegungen statt, die die Auswahl von
Steuerungsoptionen beeinflussen (vgl. E 54-56). Aus einer Rational-Choice-
Perspektive mit Blick auf die Einzelakteure treten folgende Fragen in den
Vordergrund: Welche Gruppen beférdern eine Karriere, welche hemmen sie? Welche
Akteure sind entscheidungskompetent? In welcher Lage hinterlasst eine
Steuerungshandlungsoption eine karriereinteressierte Person? etc.

Die Breite der von den befragten Expert:innen wahrgenommenen praxiswirksamen
Steuerungsmotivationen verweist auf deren allgemeine Komplexitdt und deren
Abhangigkeit von Situation, Konstellation und Personlichkeit. Ebenso vielgestaltig wie
Steuerungshandlungen sind auch deren zugrundeliegenden Motivationen, wobei vor
dem Hintergrund der gefuhrten Interviews davon auszugehen ist, dass viele dieser im
Bereich des Latenten angesiedelt sind.

Von besonderem Interesse ist die Antwort auf die Fragestellung, ob eine Art von
,Hierarchie* personlicher Motivationen feststellbar ist, die Personen dazu bewegt,
steuerungswirksam werden zu wollen, bzw. Positionen und Rollen mit einem hohen
Steuerungspotenzial einzunehmen. Hier werden vier als vorrangig benannt, die
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sowohl extrinsisch als auch intrinsisch wirken: Macht, Anerkennung bzw. der Wunsch
nach Geltung, aber auch Ressourcen/Geld, daneben auch Engagement. Dem
gegenuber — jedoch nachgeordnet — werden Motivlagen aus dem Themenkreis Kirche
und Glaube verortet (vgl. D 93; F 134f), etwa der Wunsch, die Botschaft zu verkiinden
(vgl. F 136f) oder ,Wertschatzung® fur die Kirche als Organisation (vgl. F 133). Diese
Wahrnehmung der interviewten Expert:innen steht kontrar zu dem, was auf Basis
kirchlicher Kommunikation (Darstellungsebene) zu erwarten ware.

In der Praxis liegt ein Konglomerat verschiedener Motivationen vor. Auf religiéser
Ebene, so fuhrt G beispielhaft aus, steht der Wunsch im Vordergrund, ein ,Stiickchen
Himmel auf Erden” sichtbar zu machen und die Botschaft zu verbreiten, missionarisch
tatig zu sein (vgl. G 152). Daneben besteht aber auch — gleichzeitig — das Bedurfnis
,seine Lobby voranzubringen®, die eigene ,Sache” und die eigenen Ziele
durchzusetzen. G sieht darin ein Begleitphanomen von Macht, das in jedem ,Zentrum
der Macht* vorhanden und etwa mit dem Entwickeln und der Umsetzung von
Strategien verbunden ist. Der Umgang damit und die jeweilige Auspragung weist
einen individuellen Charakter auf (vgl. G 154). Dieser ambivalente Zusammenhang
ist im Rahmen einer Organisation, in deren Rahmen das Machtphdnomen existent
ist, erwartbar. Dies liegt darin, dass, aus einer Rational-Choice-Perspektive,
Personen, deren Motivation zu steuern bzw. dem damit einhergehenden Wunsch
nach Machterwerb (im Sinne des Aufbauens eines ihren Zielen angemessenen
Steuerungspotenzials), besonders hoch ausgepragt ist, auch entsprechende
Positionen in der Organisation anstreben werden. Ein derartiges Handeln schlief3t
jedoch eine religiése Grundmotivation nicht aus.®'®

Im Zusammenhang mit kirchlichem Handeln wird auf die Besonderheit der Rolle von
,Berufung” eingegangen. Im vertretenen Verstandnis handelt es sich hierbei um eine
besondere, generalisierte, an der Gottesbeziehung einzelner ansetzende und
aufbauende Motivationslage (vgl. G 14-16). Diese Besonderheit kann auch im
Rahmen von Steuerung wirksam werden, womit die jeweilige Gottesbeziehung
einzelner Personen zu einem Faktor wird. Dies findet etwa auf der Ebene
organisationaler Sanktionen einzelnen gegeniber Ausdruck, auch kann im Rahmen
von Steuerungshandeln an die ,eigene Berufung® erinnert, bzw. an dieser
grundlegenden Form von Motivation angesetzt werden (vgl. G 20). Dieser Umstand
verdeutlicht auch und gerade die hohen Anforderungen an die mit
Steuerungsaufgaben betrauten Fihrungskrafte, die somit auch das Instrumentarium

315 Dies fult auf der Annahme, dass der Erwerb von Macht definitorisch in erster Linie das VergroRern
des Handlungspotenzials eines Akteurs beinhaltet. Macht wird demnach, im Sinne Webers, als Potenzial
verstanden, dass zu verschiedenen Zwecken und Zielen, so auch religidsen, eingesetzt werden kann.
.Macht“ bedeutet nach Weber ,jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen
auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.”, siehe: Weber,
Wirtschaft und Gesellschaft, 1. Teil, I. Kap., § 16.
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des Begeisterns und Motivierens beherrschen mussen, auch und gerade vor dem
Hintergrund der Vielfalt der Menschen (vgl. A 38).

Diese Bedeutung motivationaler Strategien wird insbesondere im Zusammenhang mit
Ehrenamtlichen betont. Hier wird insbesondere die motivationale Bedeutung des
Angebots betont, bspw. Spiritualitdt, Bildung, Gemeinschaft, eine entsprechende
Atmosphéare von Beheimatung oder das Bieten eines im Vergleich zur Gesellschaft
anderen ,Lebensraums®. Daruber hinaus wird auch Partizipation und aktivem
Mitentscheiden eine motivierende Wirkung zugeschrieben (vgl. G 44, 81).

Steuerung bewegt sich somit vor der Herausforderung zu motivieren, die Spezifika
kirchlichen Handelns bzw. des kirchlichen Feldes aktiv zu rezipieren sowie faktische
Erfordernisse und Handlungszwange zu bertcksichtigen. Auch hier wird die situative
und Kkonstellative Komponente von  Steuerungsentscheidungen deutlich:
Gruppenunterschiede mussen im Zusammenhang von Steuerungshandeln
bertcksichtigt werden. Die auf einen wahrgenommenen ,Durchschnitt“ abzielenden
Aussagen der interviewten Expert:innen durfen nicht dartiber hinwegtauschen, dass
die verschiedenen Konstellationen in ihrer Auspragung grofiere Differenzen
aufweisen konnen.

Der Einsatz von Motivation scheint auch gerade vor dem Hintergrund einer
zunehmend von kirchlichen Strukturen, im Vergleich zur Vergangenheit,
Jreigesetzten“ Gesellschaft, in der sich Individuen sanktionsfrei gegen Kirche
entscheiden konnen, als notwendiger Teil des strategischen Handlungsrepertoires.
Motivationale Strategien setzen, daher auch ihre Bedeutung, an dieser
grundsatzlichen Freiheit an, in der oder die Einzelne uberzeugt und gewonnen
werden sollen. Die Betonung der Rolle von Motivation in der Ehrenamtlichenarbeit
verdeutlicht zudem einen weiteren Umstand, der sich aus dem oben Ausgefiihrten
ableiten lasst und in Form einer Hypothese zum Ausdruck gebracht werden soll: Je
geringer die ,Abhangigkeit* Einzelner in ihrer Lebensflihrung von der Organisation, je
weiter deren ,Lebenszentrum” von der Katholischen Kirche entfernt verortet ist, desto
gréBer die Bedeutung von Motivation. Vorhandene Bande, die ein
~<Abhangigkeitsverhaltnis* begriinden  kdnnen (Arbeitsrecht, Sozialisation,
Uberwiegen kirchlichen Konnexes im eigenen Bekannten- und Freundeskreis,
Weiheversprechen und sichtbar damit einhergehende Zeichen etc.), eréffnen dabei
grundsatzlich ein breites Spektrum alternativer Steuerungsinstrumente, wobei jedoch
auch hier Motivation eine wichtige Rolle zukommt.

2.7.2 Normative Anspriche an Steuerungshandelnde — Situativitat, Authentizitat
und ganzheitlicher Zugang zum Menschen

Steuerungshandeln stellt hohe Anforderungen an Einzelne. Dies bezieht sich jedoch
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nicht allein auf die analytisch-praktische, sondern ebenso auf die normative Sollens-
Ebene. Aufgrund ihrer Eigenschaft als Kirche und Religionsgemeinschaft kommen,
im Vergleich zu gesellschaftlichen Organisationen, besondere Normen ins Spiel, die
auf die Art und Weise von Steuerung rickwirken. Welche Normen und Werte
begriinden und legitimieren Steuerung? Die Breite der theologischen Debatte an sich
indiziert bereits, was sich auch fiir die Diézese Graz-Seckau feststellen lasst. Ahnlich
wie das Spektrum persénlicher Motivationen, steuernd wirksam zu werden, ist auch
das damit verbundene Spektrum normativer Anspriiche an Steuerungshandelnde
plural und vielfaltig-individuell. Gerade bei Steuerungsprozessen von hoherem
Komplexitatsgrad und Umfang, etwa der Durchfuhrung der Dibézesanreform in der
Didzese Graz-Seckau, sind divergierende, jedoch gleichzeitig vorhandene normative
Vorstellungen existent, womit auch gleichzeitig wirksam werdende Widerspriche
beobachtet werden kénnen. Ein Beispiel hierflir sind etwa externe Berater:innen, die
aus einer eigenen, im Vergleich zur Kirche andersartig gestalteten Systemlogik
heraus wirksam werden. Fir die damit verbundenen Konzepte werden Differenzen
zum theologisch-normativen Eigencharakter der Di6zese Graz-Seckau beobachtet,
etwa durch dessen Untergewichtung und nachrangiger Beachtung (vgl. F 141).

Ein Beispiel fur die Vielfalt vorhandener Ansatze liefert A. Nach diesem
anthropozentrischen Ansatz steht der Mensch, von Gott geschaffen, im Zentrum
kirchlichen Steuerungshandeln. Aufgrund dessen muss ,das Normative“ fir eine
».gelingende Fuhrung“ miteinbezogen werden (vgl. A 39). Fihrung, verstanden als
steuerndes, zwischenmenschlich-relationales Geschehen, setzt hierfir einen
realistischen Zugang zum Menschen voraus, der in allen Facetten als Voraussetzung
gelingenden Steuerungshandelns akzeptiert werden muss. Das bedeutet, im Sinne
einer Differenzwahrnehmung aber auch, dass Steuerung — etwa in Abgrenzung zur
Wirtschaft — einem héheren Anspruch an einen Einbezug von Aspekten wie Geflhlen,
Gedanken, Vorgeschichten oder positiven und negativen Lebenserfahrungen
ausgesetzt ist (vgl. A 38). Dabei ist die ,Lage” der Kirche als Breitenorganisation mit
gesellschaftlicher Zielausrichtung nicht wegzudenken, denn Steuerungshandeln
muss das gesellschaftliche Aufden mitberticksichtigen. Dem Steuerungshandeln
kommt in letzter Konsequenz die Aufgabe zu, Antwort und Mehrwert fur die Welt zu
liefern (vgl. A 19). Die Botschaft verfolgt dabei einen nach auflen gerichteten
missionarischen Charakter. Steuerung muss die kirchliche Botschaft sowie damit
verbundenes Wissen vermitteln (vgl. A 20). Steuerungshandeln soll dabei, koharent
mit A‘s implizitem Kirchenbild, einen ausgleichenden Charakter aufweisen, worunter
A das ausgleichend-integrative Zusammenfuhren verschiedener Positionen versteht
(etwa im Zuge einer bischoéflichen Entscheidung) in deren Zusammenhang das
,2depositum fidei“ mit zu bertcksichtigen ist (vgl. A 41).

Diese vorgestellte Sammlung normativer Anspriiche an Steuerungshandeln, die sich

beispielhaft bei einem der interviewten Expertiinnen finden lasst, berthrt sehr
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unterschiedliche Gegenstande, die ihre jeweils eigenen Bedingungen mit sich bringen
(Themenkomplexe Kirche und Gesellschaft, Menschenbild etc.). Zudem ist darauf
hinzuweisen, dass die vorgestellten Elemente einen hohen Abstraktionsgrad
aufweisen, der die Frage der Uberfilhrung vom Abstrakten ins Konkrete bspw. im
Zuge einer Steuerungshandlung oder des Fluhrungsverhaltens stellt. Ein Umstand,
der die Frage der ,Authentizitat berthrt. In der Praxis entziindet sich diese Frage
etwa an einer wahrgenommenen Differenz zwischen Handlungs- und
Darstellungsebene, dem wahrgenommenen Ist- und dem vertretenen Soll-Zustand.
In der Praxis kirchlichen Steuerungshandelns bedeutet dies, dass Akteure eine hohe
Sensibilitat, fur die jeweils in einer Gruppe vorherrschenden Werte und Normen bzw.
deren Auspragungen und Nuancen entwickeln missen. Werte und Normen, die in
einer Gruppe gelten und dort Zustimmung finden, kénnen in einer anderen Antipathie
hervorrufen. Fir eine integrative Steuerungskultur im Sinne des obigen Beispiels von
A musste etwa ein Blick fur das Gemeinsame im Unterschiedlichen entwickelt werden.

2.7.3 Gibt es einen ,Habitus kirchlicher Steuerung“?

Die in diesem Kapitel zum Ausdruck kommenden Motivlagen und besonderen,
kirchlich-personalen Anspriiche an Steuerungshandeln fihren zu der Frage, ob ein
Habitus kirchlicher Steuerung feststellbar ist.

Der Habitusbegriff thematisiert den Zusammenhang von ,Individuum und
Gesellschaft, von Person und Struktur® und fragt dabei nach Mustern in
Wahrnehmung, Denken und Handeln. Ein Habitus spiegelt sich dabei im individuellen
Verhalten und findet seinen Ursprung im kulturellen Milieu, der sozialen Lage und der
Biografie des Individuums. Insofern stellt er eine Art ,soziale Grammatik® dar und ist
in Korper und Verhaltensweisen eines Individuums inkorporiert‘.3'® Berger und
Luckmann®” verdeutlichen diesen Zusammenhang von Struktur und Individuum,
indem sie davon ausgehen, dass sich haufig wiederholte Handlungen zu einem
Muster verfestigen (Gewohnheitseffekt), also einer reproduzierbaren persénlichen
Verhaltensweise, die strukturpragend wird. Als Struktur wiederum pragt diese umkehrt
die personlichen Verhaltensweisen. Als Ergebnis steht ein Stil des Sich-Verhaltens,
ein Verhaltensmuster, das in engem Zusammenhang mit dem sozialen Umfeld des
Individuums steht, etwa dessen soziale Position.

Bourdieu bringt dies zum Ausdruck, indem er Habitus als eine ,strukturierte und
strukturierende Struktur”bezeichnet. Habitus ist fir Bourdieu ein ,System dauerhafter
und Ubertragbarer Dispositionen“.3'® Habitus stelle insofern eine Seinsweise dar,

316 |jebsch, Identitdt und Habitus, 72.
317 \/gl. Berger/Luckmann, Konstruktion der Wirklichkeit; Liebsch, Identitdt und Habitus, 73.
318 Bourdieu, Sozialer Sinn, 98.
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einen habituellen korperlichen Zustand, der ein Hang oder eine Tendenz zu
spezifischen Verhaltensweisen sei.®'® Der Vorteil dieser handlungsstrukturierenden
Funktion ist, dass Individuen von fortwahrendem Neuentscheiden entlastet werden,
indem sie sich innerhalb eines Habitus, verstanden als ,Struktur des Handelns®,
bewegen.

Im Hinblick auf die Forschungsergebnisse ist interessant, dass die Fragen nach der
Existenz eines ,kirchlichen Habitus“ steuernder Personen verneint wird (vgl. E 103—
108). Vielmehr wird hinsichtlich des Charakteristischen eines bestimmten
Steuerungsverhaltens oder -stils auf den Einfluss individueller Dispositionen und
Verhaltensweisen abgestellt, etwa der ,Konfliktscheue® einer Person oder ob diese
,harzisstische“ Tendenzen aufweist. Zudem wird etwa auf Methoden und Techniken
abgestellt, bspw. ob eine steuernde Person delegieren kann oder nicht (vgl. D 63).

Interessant ist vor diesem Hintergrund jedoch die Feststellung bestimmter
(Gberindividueller) Verhaltenstendenzen, die in der Organisation festgestellt werden,
etwa ein gesteigertes Harmoniebedurfnis (vgl. D 54). Direkt im Anschluss an die
Zuruckweisung (oder das Nicht-Erkennen?) der Frage nach der Existenz eines
Habitus kommt etwa D auf die Rolle und den Sonderstatus von Klerikern sowie das
Klerikalismus-Phdnomen zu sprechen (D 65-67), thematisiert also eine
steuerungsrelevante Struktur, der, aufgrund der oben zu diesem Thema ausgefiihrten
Punkte (Sonderstatus Kirchenrecht, Weihe etc.), ein verhaltenspragendes Potenzial
zuerkannt werden muss.

Die im Hinblick auf dieses Phanomen bestehenden wahrnehmungsbasierten
~Ambivalenzen® hangen dabei einerseits mit den Komplexitaten kirchlicher
Entscheidungsprozesse zusammen sowie andererseits mit den Dispositionen der
situativ handelnden Personen, die ihre je eigene Persoénlichkeit in den Prozess mit
einbringen (vgl. D 90f). Der Prozess der Wechselwirkung von Struktur und Individuum
(Habitus) ist in das oben beschriebene ,Korsett® formeller und informeller
Organisationsregeln eingebettet. Diese schaffen einerseits Mdglichkeiten, auf eine
bestimmte Art und Weise zu steuern oder zu fiihren, wobei bestimmte Grenzen
gesetzt werden. Ein Beispiel hierflr sind organisationskulturell angelegte Hemmnisse
.Jemanden den Job wegzunehmen“ oder eine gewisse ,Skrupellosigkeit® in der
Zielverfolgung an den Tag zu legen, die im Bereich marktwirtschaftlicher
Unternehmen vergleichsweise vermutet werden (vgl. C 42f).

319 |iebsch, Identitdt und Habitus, 73f.
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2.7.4 Triebkrafte kirchlicher Steuerungskultur — die Unmittelbarkeit von Stress und
Angst als Steuerungsanreize

Im Zuge dieser Arbeit wurden bereits mehrere Ausléser vorgestellt, die Uber das
Medium von ,Stress” und ,Angst® wirksam werden und steuerungskulturell ihren
Niederschlag finden. Die hier zusammengefassten ,Treiber” bzw. Triebkrafte
kirchlicher Steuerungskultur finden ihren Ort sowohl im Individuum als auch im
Gruppen- oder Ubergeordneten Organisationskontext. Sie ,dynamisieren das
Steuerungshandeln, indem sie wahrnehmungsleitend sind und zu Handeln oder
Nicht-Handeln anregen und dieses strukturieren.

Die Quelle der dabei identifizierten ,,Ausléser kann sehr unterschiedlich sein. Diese
konnen im kirchlich wirksamen Auf3en verortet sein, was insbesondere Uber den
Transmissionsriemen der Ressourcenakquise wirksam und spurbar wird. Nimmt die
Ressourcenverfligbarkeit ab, muss umgedacht werden, Bestehendes hinterfragt und
gegebenenfalls neu strukturiert werden. Adverse Entwicklungen haben jedoch eines
gemeinsam: Sie stellen Vorgange mit dem Potenzial, Stress und ,Angst* auszulésen
dar, etwa vor einer (realen oder lediglich befiirchteten) Konsequenz des Jobverlusts.
Mit diesen ist regelmalig, das muss angemerkt werden, eine erhdhte Unmittelbarkeit
bzw. Konkretheit verbunden, die bertcksichtigt werden muss (vgl. C 25-30). Wird
etwa ein Budget gekurzt, muss ein Projekt anders als beabsichtigt, erhofft oder
geplant umgesetzt werden.

Diese Angst hat dabei eine Reihe von Konsequenzen im Blick, die im Bereich des
Macht- und Relevanzverlust Einzelner, wie auch, abstrakter, aber damit verbunden,
der Organisation, angesiedelt sind. Aus steuerungskultureller Perspektive tritt dabei
die von C konstatierte, durch die allgemeinen Ergebnisse der Untersuchung gestitzte
Feststellung in den Vordergrund, dass den mit dem Kreis von Angst und Stress
verbundenen Steuerungsanreizen eine hohere unmittelbare Entscheidungsrelevanz
zukommt, als etwa der Botschaft, dem ,Wo-wollen-wir-wirklich-hin“ (vgl. C 30). Als
Hintergrinde dieser ,Hierarchie® der Handlungsanreize kann etwa die Unmittelbarkeit
der Stress auslosenden Faktoren benannt werden, wahrend die ,Botschaft® als
positiver Handlungsanreiz einen hdheren Abstraktionsgrad aufweist und in der Regel
nicht unmittelbar sanktionsfahig ist.

Eine Wirkebene Uber den unmittelbar Stress und Angst auslésenden Reizen ist ein
,Klima“ von Unsicherheit zu benennen, dass dem Steuerungshandeln eine bestimmte
Richtung vorzeichnet. In diesem Zusammenhang ist die aus einer
Abstiegswahrnehmung (vgl. C 34) resultierende allgemeine Unsicherheit zu
festzuhalten. Diese ist eine Folge der Notwendigkeit gewohnte Strukturen zu
verandern oder verlassen zu mussen. Neues bedeutet ein Mehr an Unsicherheit im
Vergleich zu Bestehendem (vgl. E 148). Mit diesem Neuen ist etwa auch die
Unklarheit verbunden, wie weit auf Basis neuer ldeen in Strukturen steuernd
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eingegriffen werden soll und wie diese mit den bestehenden, (bergeordneten
Strukturen in Einklang zu bringen sind. Ein Faktor, der hier anzufiihren ist, ist die
Madglichkeit eines fir Einzelne nachteiligen Einwirkens der zentralen Autoritat, einer
»<Angst vor Rom*.

Gleichzeitig jedoch, ebenso bedeutsam wie das davon ausgehende
Beharrungsmoment, bilden organisationaler Stress und Angst einen wirksamen
Steuerungsanreiz, den Ist-Zustand zu verandern. Ressourcenknappheit bedeutet
somit auch, dass ein neuer Zustand angesteuert werden muss, der dann mit
(zukinftig) verfigbaren Ressourcen auch gelebt werden kénnen muss
(Partizipationsressourcen, finanzielle Mittel, gesellschaftlicher Support etc.).
Entscheidungen missen vor der jeweils bestehenden Lage getroffen werden, die
durch ,Druck und Eile“, also situative Zwange, beherrscht sein kann. Dabei muss
jedoch ebenfalls beachtet werden, dass Kirche eine ,Weggemeinschaft mit der
Dimension zur Ewigkeit* ist. Ergebnisse von Entscheidungsprozessen, so etwa G,
mussen vor diesem perspektivischen Hintergrund auch langerfristig gultig bleiben
(vgl. G 113), ein normativer Anspruch, der eine zusatzliche Anforderung beinhaltet,
die den Grad der Herausforderung praktischen Steuerungshandelns erhéht.

Steuerung in diesem Zusammenhang steht, was auch oben unter dem Titel
,vergangenheitsorientierung“ diskutiert wird, vor einem Auswahl-, Entscheidungs-
und Bewertungsproblem, das wiederum Quelle fir organisationalen ,Stress“ sein
kann. F bringt dies etwa zum Ausdruck, wenn gefordert wird, dass dem was ,an
Gutem da“ ist, ,Wertschatzung® entgegengebracht werden muss. Daraus folgen zwei
Aspekte: einerseits muss das Bestehende ernst genommen werden, um vor diesem
Hintergrund etwas Neues denken zu kdnnen. Dies wirft, andererseits, auch die Frage
auf, ob das Neue (bzw. die Vorstellung davon im Vorfeld) als ,besser” zu bewerten ist
als das Bestehende (vgl. F 143). Eine Frage, deren Beantwortung Diskussions- und
Konfliktpotenzial aufweist, etwa bereits auf Ebene der Kriterien, die fir eine solche
Bewertung herangezogen werden sollen.

2.7.5 Kommunikation — Inklusivierende Non-Konfrontativitat, Offenheit und weich-
ambivalente Diffusitat

Steuerung ist wesentlich ein kommunikatives Geschehen, gleich auf welchem
Medium diese Kommunikation basiert. In der Praxis wird dabei auf eine breite Palette
an Kommunikationsmedien zuruckgegriffen. Kommunikation kann direkt, etwa Gber
einen Brief des Didzesanbischofs (vgl. E 82), oder aber auch indirekt tber das
Prasentieren von Angeboten (vgl. B 28-30) ausgestaltet sein. Gerade die oben
bereits prasentierte Prominenz motivationaler Strategien setzt fir ein Wirksamwerden
ein kommunikatives Geschehen voraus. Kommunikation wird als das Hauptwerkzeug
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verstanden, Menschen ,zu beteiligen®, ,sie teilhaben zu lassen an den Ideen, dass
der Funke Uberspringt, dass man sagt, wo wollen wir hin, das ist die Vision* (vgl.
G 109).

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Frage, ob sich eine eigene, pragende
kirchliche ,Sprache der Steuerung® feststellen Iasst. Dies ist zu bejahen. In den
Worten von G: ,[...] da gibt's schon gewisse Sprachen, also Sprachbegriffe und
Woérter, Vokabular, ja“ (G 124). Dieser Zusammenhang Uberrascht aufgrund des
funktionalen Charakters von Kommunikation in der Kirche nicht. Eine Rolle, die von
den als hoch wahrgenommenen (durchschnittlichen) kommunikativen Fahigkeiten
von Theolog:innen, die sich etwa im Finden von Begrindungen (etwa fir eine
Position, Sache oder eine Mallnahme) zeigt, unterstrichen wird. Hierbei darf jedoch
normativ nicht Gbersehen werden, so G, dass diese Fahigkeit ein Suchen und
Reflexion erfordere (vgl. G 124), um nicht etwa Gefahr zu laufen, ins (pejorativ
verstandene) Manipulative umzuschlagen (vgl. E 98).

Welchen Charakter weist diese ,Sprache der Steuerung“ auf? Die vorgefundenen
Ergebnisse reihen sich in das bisher bereits entstandene Gesamtbild ein.
Kommunikation in der Didzese Graz-Seckau zeichnet sich durch Offenheit,
~Weichheit® sowie die Existenz von ,Spielrdumen® aus, sie ist von einladendem
Charakter mit der Zielrichtung eine innere Motivation und Uberzeugung zu wecken,
wobei eine gewisse kommunikative Beharrlichkeit in Hinblick auf eine Zielerreichung
(etwa Ehrenamtliche zur Partizipation zu Uberzeugen) feststellbar ist.

Ein dominantes feststellbares Charakteristikum ist die ,Weichheit“ der Sprache. Das
Wahlen offener, inklusiver Formulierungen, die Handlungsoptionen offenlassen,
erschafft ,viel Spielraum®, was aber zur Wahrnehmung einer gewissen
~>chwammigkeit® bzw. Beliebigkeit flhrt. Kehrseite diese inklusiven Nicht-
Konfrontativitat ist, dass dadurch Unklarheiten und in weiterer Folge
,unsicherheiten” begunstigt werden (vgl. D 46). Der Vorteil ist hingegen, dass neben
dem Inklusionseffekt Raum fur Kreativitdt und (langerfristige) Weiterentwicklung
geschaffen wird (vgl. D 50). Zudem, dies ist ebenso anzumerken, begunstigt eine
offene Kommunikationsweise eine dezentrale Verwirklichung von Kirche, da
Gegebenheiten vor Ort — etwa in Hinblick auf die Pfarrstruktur der Diézese Graz-
Seckau — variieren konnen. Eine didzesane Kommunikation, die sich eine breite
Anschlussfahigkeit bewahrt, schafft es so, vielfaltige Konstellationen vor Ort zu
integrieren.

Die allgemeine kommunikative Konfliktaversion Iasst sich unter dem von D gewahlten

symbolischen Begriff der ,Samthandschuhe“ zusammenfassen (vgl. D 02). Die

Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Konflikten — als etwas vor dem Hintergrund

des (durchschnittlich) durch die Expert:innen beobachteten Harmoniebedirfnisses zu

Vermeidendes — kann durch diese kommunikative Strategie, darin ist eine ihrer
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Funktionen zu sehen, vermieden werden. Durch das damit verbundene Umschiffen
des kommunikativ ,heillen Breis“, also eines als potenziell konfliktauslésend
verstandenen kommunikativen Bestandteils (vgl. D 02), erhéht jedoch auch den
kommunikativen Gesamtaufwand. Dies &auflert sich etwa in Ineffizienzen,
beispielsweise im Rahmen von Gremiensitzungen (,und eben es ist nicht klar
abgegrenzt, was ist wirklich ein Punkt [...]“) niederschlagt (vgl. E 46). Verbunden
damit ist das beobachtete Phanomen, dass Kommunikationen mit
Anweisungsintention mitunter weich-verdeckt, gewissermalden ,in Samt gehdillt“ in die
Gestalt eines ,Wunsches” gekleidet werden (vgl. E 102, B 36). Dies erhoht im
Steuerungshandeln die kommunikativen Anforderungen, da dies — aufgrund der zu
entschlisselnden Codes — adressatenseitig ein Verstehen voraussetzt. Zudem
verbleiben hierdurch Interpretationsspielrdume in Hinblick auf Intensitat und Inhalt
dieses ,Wunsches®. Als Verstandnisschlissel sieht B Sozialisationsprozesse (vig.
B 38). Auch hier soll einerseits eine Intention vorangetrieben werden (Zielebene),
andererseits auf der (taktischen) Ebene der Mittel negative Konsequenzen (Konflikte)
vermieden werden (Harmoniebeduirfnis).

Angemerkt werden muss hierbei, dass diese Weichheit zwar ein pragendes Merkmal
ist, jedoch von als ,direkt” zu klassifizierender Kommunikation erganzt wird, wenn
diese situations- und konstellationsabhangig erforderlich ist. Dies gilt insbesondere
fur Themen, die von einer jeweiligen Gruppe als direkt ansprechbar verstanden
werden, etwa Arbeitslosigkeit oder Migration im Kontext des Ordinariats (vig. E 88).
Die Varianz der angenommenen Erscheinungsformen ist somit auch hier breit und
abhangig von Adressaten, Ziel oder Rahmenbedingungen etc. Kommunikation mit
Ehrenamtlichen setzt andere Anforderungen als Kommunikation im Kontext zentraler
Organisationseinheiten. Kommunikation mit Ehrenamtlichen bedarf dabei, auch im
Vergleich zu hauptamtlichen Strukturen, eines auf intrinsischer Motivation fuRenden
Charakters, ein ,Nett-Bitten®. Betont werden muss auch an dieser Stelle das mitunter
,vereinnahmende® Element, das sich in Beharrlichkeit duRert. Dieses Element wird
als eine Folge der Abhangigkeit der Organisation von Menschen und deren (freiwillig
gegebenen) Ressourcen betrachtet (vgl. C 192—-194). Kommunikation kommt somit
ein instrumenteller Charakter im Zusammenhang mit Steuerungshandeln zu (vgl.
B 68).

Die Funktionalitdt von Kommunikation im Rahmen von Steuerung zeigt sich auch im
Feld der AuRenkommunikation, das vor zwei Anforderungen steht. Einerseits eine
breite ,Gesprachsbasis®, also gesellschaftliche Anschlussfahigkeit im Sinne eines
Gehdrt-Werdens zu erhalten, andererseits die eigene Wahrnehmbarkeit zu steuern.
Letzteres, und hier spannt sich eine Trade-off-Beziehung auf, erfordert v.a. eine klare
Positionierung, die aber vor dem Hintergrund der allgemeinen Pluralitdt und der
Notwendigkeit eine breite Gesprachsbasis zu erhalten, das Risiko mit sich bringt

aufgrund der damit einhergehenden Polarisierung bestehende Beziehungen advers
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zu beeinflussen (vgl. E 64). In der Praxis wird in der Didzese Graz-Seckau ein
ausgewogener, mittlerer Weg beschritten (vgl. E 66). Bezogen auf die Gegenwart
bedeutet diese Strategie, dass eine Breite an Steuerungsoptionen offengehalten wird.
Wurde jedoch eine solche  wahrnehmungssteigernde  kommunikative
Polarisierungsstrategie verfolgt werden, so wirde sich auch diese Breite an
Steuerungsoptionen und damit verbunden Handlungspotenzialen verringern. Der
Inhalt und die Form der Kommunikation orientieren sich dabei an den jeweiligen
Konstellationen (vgl. F 36). Durchschnittlich wird hinsichtlich der
Aulenkommunikation ein ,niederschwelliger, also an breiter Anschlussfahigkeit
orientierter, Kommunikationsstil wahrgenommen. Kommuniziert wird vor allem dann,
wenn es auch ein Grund bzw. Ausléser dazu besteht (vgl. E 80). Im Zuge der
AulRenkommunikation ist die Diozese Graz-Seckau, ebenso wie andere
Organisationen, den Wirkungen medialer Logiken ausgesetzt, etwa indem der Fokus
auf reprasentative Personlichkeiten gelegt wird (vgl. F 61, 63). Dieser konstatierte
LJAuswahleffekt” in der AuRenkommunikation bleibt nicht ohne Einfluss auf interne
Steuerungsprozesse, -ablaufe und Zustandigkeiten bzw. an Rollen gebundene
Machtpotenziale. Wer gefragt wird, dem wird Kompetenz zugeschrieben. Der
Organisation wird von auften ein Resonanzraum, ein in einer ,Mediengesellschaft2°
grundsatzlich wertvolles Gut, angeboten, den die jeweils angefragte Person fiillen
kann. Will die Organisation diesen in Anspruch nehmen, dann wird der Befragten
Person, gleich ob formal zustandig oder nicht, ein gewisses Gewicht eingeraumt
werden mussen. Haufig konzentriert sich dies auf die didzesan formal mit den
umfangreichsten Kompetenzen ausgestattete Person, den Didzesanbischof (vig.
F 61).

Kommunikation reproduziert dabei, das wird durch die Interviews indiziert,
bestehende Strukturen. Einerseits indem etwa in der Aulenkommunikation bzw.
durch die Medien bestehende Hierarchien rezipiert werden, andererseits indem die
verwendete Sprache bestehende Strukturen und Verhaltensmuster, bei gleichzeitig
festzustellender Dynamik, perpetuiert werden. Eine ,weiche®, nicht-aggressive
Sprache ist etwa mit dem breit angedeuteten Bedirfnis nach Harmonie und der
korrespondierenden Konfliktaversion sowie der Notwendigkeit, sanft zu Gberzeugen
bzw. zu motivieren in Beziehung zu setzen. Sprache vermittelt dabei eine bestimmte
Erwartungshaltung oder Vorstellung von organisationalen Zusammenhangen. So
verfestigt etwa die Verwendung des Laienbegriffes die festzustellende Schichtung
bzw. Hierarchiewahrnehmung (vgl. D 43).

Das kommunikative Geschehen in der Didzese Graz-Seckau ist dabei aufgrund der
organisatorischen Komplexitdt und Vielgestaltigkeit zentral nicht vollstandig

320 F{ir einen (kommunikations)soziologischen Uberblick zum Begriff der Mediengesellschaft siehe:
Saxer, Mediengesellschaft.
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steuerbar. Mit Blick auf das Gesamt werden viele ,Bruchstellen® wahrgenommen:
,wenn jemand etwas sagen will, besteht die Moglichkeit, dass diese Person sich eine
(mediale) Buhne verschaffen kann, ein Nutzen des Auf’en zum Erzeugen einer
Bewegung im Innen, auf die reagiert werden muss (vgl. E 70). Dies verdeutlicht auch
den kommunikativen Zusammenhang der Organisation mit ihrem Kontext, da
Strategien des Aufbauens von 6ffentlichem Druck betrieben werden kénnen.

Ein Blick auf die mit Kommunikation verbundenen normativen Anspriiche deutet vor
dem Hintergrund bereits beschriebener Kategorien wenig Uberraschendes an: Im
Vordergrund stehen Forderungen nach Ehrlichkeit und Authentizitat sowie eine
Ruckbindung an Gott im Kommunikationshandeln. Dabei mussen sich
Kommunikation, Ziel und Strategie- bzw. Mitteldimension in Deckung befinden, wobei
die Forderung nach Handlungs- und Entscheidungsbegrindung sowie einer ehrlichen
offenen Kommunikation (,reinen Wein einschenken®) formuliert wird (vgl. G 71,
G 111). Gerade auch vor dem Hintergrund von Vollmachten sei das kommunizierte
Warum wichtig. Mangelhafte Kommunikation birgt das Risiko sozialer Desintegration
sowie dem Exodus von Personen (Verlust Partizipationsressource), was auch die
Bedeutung von Kommunikation, ihrer Form, aber auch ihres Zeitpunktes, verdeutlicht
(vgl. G 116). Kommunikation uUbt dabei eine Kontroll- und Transparenzfunktion auf
Basis von zur Verfugung gestellten Informationen aus. Gerade dann, wenn diese etwa
im Zusammenhang mit der Ressourcenverwendung nicht gegeben ist, G nennt etwa
die Beispiele des Bistums Limburg®?' oder der Diézese Gurk®??, kann es zu mitunter
in Hinblick auf das Innen und das organisationale Aulen zu als problematisch
wahrgenommenen Situationen kommen (vgl. G 118).

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die steuerungsrelevante Frage, wie
Kommunikationsstrukturen geschaffen werden kénnen, damit Kommunikation nicht
nur in eine Richtung flieRt (top-down), sondern die handlungsnotwendigen
Ruckmeldungen erreicht werden kénnen. F nennt hier etwa Mitarbeitergesprache als
Beispiel. Gerade auch dann, wenn Synodalitat als Kirchenbild auch organisatorisch
verankert werden soll, gewinnen Feedbackschleifen an Bedeutung. Der Ist-Zustand
richtet sich, und hier zeigt sich wiederum die hohe Interdependenz verschiedener
Aspekte von Steuerung, nach wie vor an der hierarchischen Grundstruktur aus. Hier,
so F beispielhaft, kann etwa von einer ,rein profanen Betriebskultur sehr
vieles® gelernt werden (vgl. F 55).

321 Fir einen Uberblick lber die Vorkommnisse im Bistum Limburg (Vorwurf (ibermaRigen Luxus,
Reputationsschaden) vgl. Deutschlandfunk (19.08.2022), Der Fall Tebartz-van Elst.
322 |m konkreten Fall stand die wirtschaftliche Schieflage der Diozese sowie ein Reputationsschaden
infolge bischéflichen Verhaltens im Raum. Vgl. Salzburger Nachrichten (21.12.2018), Skandal um
Bischof Alois Schwarz.
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2.8 Theologie — Die spannungsvolle Differenz des Normativen zur
Praxis

Die obigen Ausflihrungen weisen an verschiedenen Stellen starke normative Beziige
auf. Es handelt sich dabei um handlungs- und wahrnehmungsleitende Vorstellungen
davon, was wie und warum zu tun ist bzw. wie etwas sein sollte. Eine zentrale Rolle
nimmt hierbei die Theologie, als Lehre von Gott und Kirche, ein.
Steuerungsentscheidungen und -handlungen als solche stehen mit den von einer
Person oder Gruppe unterhaltenen Vorstellung von Kirche in Beziehung, haben etwas
mit der Identitdt von Kirche sowie dem Warum kirchlichen Handelns zu tun (vgl.
F 145). Theologie thematisiert hierbei das tiberweltliche Mehr, die géttliche Dimension
und bildet somit, in Abgrenzung von anderen, profanen Organisationen, eine
Besonderheit von Steuerung in der Katholischen Kirche (vgl. G 17, 20). Dies wird in
der Praxis etwa dann deutlich, wenn im Zuge von Reformbemuhungen theologische
Elemente als nicht hinreichend berticksichtigt wahrgenommen werden, ein erlebter
Mangel in der Berlcksichtigung des inharenten Eigencharakters Kirchlicher
Steuerung (vgl. F 147).

Bei all der festzustellenden Vielfalt normativer Vorstellungen sowie deren situativen
Charakters, lassen sich in den Grundvollziigen der Kirche markante Eckpfeiler eines
(im Durchschnitt) als normativ legitimiert wahrgenommenen Steuerungshandelns
feststellen. Dies zeigt sich einerseits darin, dass praktische Prozesse immer wieder,
so F, auf die Grundvollziige rickgebunden werden (vgl. F 155-157). Andererseits
sieht sich dies auch in der Feststellung verwirklicht, dass ein Bezug auf die
Grundvollziige einem Handeln Legitimitat verleiht (vgl. B 24) Die Grundvollziige
wirken demnach als Unterscheidungskriterium, als Grenze zwischen einem legitimen
und illegitimen Handeln. Anzumerken ist hier eine gewisse Unbestimmtheit dieser
Grenze, bzw. besser: Grenzkorridors, dessen tatsachlicher Verlauf Teil eines
komplexen Aushandlungsprozesses ist und je nach Bezugsgruppe variieren kann.

Die vier Grundvollziige in Sprachduktus und Interpretation der Di6zese Graz-Seckau
sind dabei:3??

e Verkindigung, von der Didzese Graz-Seckau verstanden als ein ,Ich bin da
fur die Menschen in meiner Region, um ihnen das Wort Gottes in Wort und Tat
zu verkiinden“.3** Dies bezieht sich auf die Weitergabe, Vertiefung sowie
(authentische) Verkiindigung des Glaubens. Zudem gilt es, sich in der Heiligen
Schrift zu vertiefen und interreligidsen und 6kumenischen Dialog zu férdern.

e Liturgie, verstanden als ein Ich-bin-da fur eine Begegnung mit Christus in Feier

323 \/gl. Dibzese Graz-Seckau, Anwaltschaft fur die vier Grundvollziige.
824 \gl. Dibzese Graz-Seckau, Anwaltschaft fiir die vier Grundvollziige.
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der Sakramente und im gemeinsamen Beten, Singen und Hoéren des Wortes
Gottes. Dies beinhalte die Forderung einer Vielfalt liturgischer Formen des
Feierns, aber auch deinen ,Blick auf lebensnahe und lebendige Liturgie®.
Dabei gelte es, eine bewusste, volle und auch tatige Teilnahme am
Gottesdienst zu fordern.

o Diakonie, verstanden als ein Ich-bin-da fir ,Menschen, die sich in schwierigen
Lebenslagen befinden und die eine Sehnsucht nach Beziehung, Ansprache
und Hilfe versplren. Dies betrefft die Wahrnehmung von Armut und das
Ausliben von Solidaritat, sowohl lokal als auch global.

e Gemeinschaft, verstanden als ein Ich-bin-da in einem ,lebendigen und
sichtbaren Miteinander®. Die Pfarre wird als Ort des gemeinsamen Feierns
und des Gottesdienstes (Liturgie), dem Dienst am anderen (Diakonie) und der
Verklindigung des Wortes Gottes (Verkindigung) verstanden.

Der Fokus auf die Pfarren und das Pfarrleben gibt den vier Grundvollziigen einen
praktischen Bezug.

Darlber hinaus werden weitere Begriindungsorte kirchlichen Steuerungshandeln in
den Inhalten des universitaren Facherkanons identifiziert, etwa der
Liturgiewissenschaft, dem Kirchenrecht, der Dogmatik oder der Ethik (vgl. D 95-101).
Der Ruckgriff auf die Einteilungen des theologischen Facherkanons dient dabei als
Hilfsmittel anhand dessen die Vielfalt theologischer Normen sprachlich und
kategorisch gefasst und gehandhabt werden soll.

Diese normativen Elemente finden sich auch in verschiedenen didzesanen
Dokumenten wieder. Als prominentes Beispiel wird das didzesane ,Zukunftsbild“, das
einen Rahmen fiir die zukiinftige Ausrichtung (Ziel und Inhalt) der Di6zese zeichnet3%,
benannt. In diesem werden biblisch-theologische Elemente mit aktuellen
Steuerungsbestrebungen und -konzepten verbunden. Das Zukunftsbild dient dabei
als Beispiel fur ein weiteres beobachtetes Phanomen: eine bestehende,
herausfordernde Differenz zwischen (hohen) Ansprichen auf der einen, und von
praktischen Erfordernissen unterliegenden Steuerungsprozessen auf der anderen
Seite (vgl. D 105-108). Das ,Zukunftsbild® mit dem Titel ,Gott kommt im Heute
entgegen” stellt ein gutes fir den Ruckgriff auf eine Pluralitdt an Quellen dar. Das
Zukunftsbild selbst wurde auf Basis von 2.600 Einmeldungen aus der ganzen Di6zese
erstellt und richtet sich primar an haupt- und ehrenamtlich Mitarbeitende der Dibzese
sowie den Klerus. Inhaltlich thematisiert es das kirchliche Selbstverstandnis der
Dibzese Graz-Seckau und benennt den kirchlichen Auftrag.326

Die Texte und Inhalte der elf Kapitel selbst sind einerseits theologisch eingeleitet,

325 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 4.
326 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 5.
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andererseits werden diese durch Quellenzitate unterstrichen. Dabei wird auf
Konzilstexte (Il. Vatikanum, etwa Gaudium et Spes oder Lumen Gentium)®?,
apostolische Schreiben (bspw. Christifideles Laici 26, von Papst Johannes Paul Il.
oder Evangelii gaudium von Papst Franziskus)®?®, neutestamentliche Texte, etwa
1 Kor 12,6—11%2° und papstliche Ansprachen (Bischofssynode)**® zurlickgegriffen.
Das Dokument selbst schlie3t mit einem Gebet, das Gott als Ursprung allen Lebens
preist und Sensibilitdt gegeniber dem Willen und die Ansprache Gottes erbittet.
Abschlielend wird Gott gedankt, ,dass du die Kirche in der Steiermark herausrufst,
sie belebst und immer wieder erneuerst*.3"

Dieses Einbinden kirchlichen Handelns in ein ,Netz theologischer
Begrindungsquellen selbst bedarf allerdings erst einer Umsetzung in konkretes
Handeln, indem es einerseits Ziele mitbestimmt, andererseits auch den Charakter des
Handelns, seine kulturelle Dimension, pragt. Das Dokument selbst, als Leitbild fir
aktiv Partizipierende, zu dem steuernde Personen zu zahlen sind, bemuht somit
theologisch-normative Anspruche, die handlungsleitend werden sollen.

Viele der im Zusammenhang des Phanomens der Steuerungskultur benannten
theologischen Idealvorstellungen — also Antworten auf die Frage nach dem Wie von
Steuerung in der Dibzese Graz-Seckau — zeichnen sich durch eine gewisse Breite
und Allgemeingultigkeit aus. Dabei lassen sie, als wesentliche Eigenschaft, Raum fur
Interpretation. Ein Umstand, den etwa B benennt, indem zwar Jesus Christus als das
Zentrum benannt wird, jedoch ausgehend hiervon ein breites Spektrum als
»,moglich“ anerkannt wird (vgl. B 04f). Die Steuerungsrelevanz dieser Feststellung
erschlief3t sich auf Basis der hohen Vielfalt méglicher Situationen, in denen Steuerung
erforderlich ist.

Ein abgeschlossenes ,ldealbild“ von Steuerung in der Didzese Graz-Seckau lasst
sich nicht identifizieren. Der am deutlichsten ausgepragte ,Sammelpunkt® von
Idealvorstellungen findet sich in der Person und Gestalt Jesu Christi (vgl. B 04f;
E 146). Auch hier ist anzumerken, dass in diesem Vorbild entsprechende
Interpretationsspielraume verbleiben, abhangig von personlichen Voraussetzungen,
theologischem Standpunkt, bibelexegetischen Interpretationen etc. Daneben werden
Vorstellungen, die das Wie des Handelns betreffen oder Anspriche formuliert.
Steuerung in der Di6zese Graz-Seckau sollte etwa, um hier zwei Beispiele zu nennen,
Offenheit gegenliber der Welt aufweisen (vgl. A 33)%2 sowie Ehrlichkeit und

327 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 7, 13.

328 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 11, 13.

329 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 17.

330 Digzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 19. Ansprache von Papst Franziskus zur Synodalitat der Kirche

im Zuge der 50-Jahr-Feier der Errichtung der Bischofssynode, der hier selbst wiederum auf

neutestamentliche Zitate (Joh 14,17 oder Offb 2,7) zurlickgreift.

331 Didzese Graz-Seckau, Zukunftsbild, 28.

332 Offenheit fuir die Welt bildet, um einen beispielhaften Bezug anzufiihren, eine Grundlage, um den
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Authentizitat umsetzen (vgl. A 15). Dabei soll der Ist-Zustand gewdrdigt (vgl. A 6f) und
die (leidenschaftliche) Bereitschaft eingebracht werden, Dinge anders zu tun (vgl.
G 142). Steuerung soll als Dienst an der Einheit verstanden werden (vgl. G 10) und
von Wertschatzung, Synodalitat und Transparenz gepragt sein (vgl. F 152f).

In diesem, lediglich eine Auswahl darstellenden, normativen Makrokontext stehen
einzelne Steuernde, fir deren Handeln ebenfalls eine Vielzahl unterschiedlicher
Normen Geltung beanspruchen kdnnen. Ein haufig genanntes Motiv ist dabei das
Wirken des Heiligen Geistes im Handeln der Menschen sowie die damit
korrespondierenden Begriffe des Charismas, der Berufung aber auch der Apostolizitat
(vgl. A 31). Die Einzelperson, so etwa G, darf darauf vertrauen, dass er oder sie
gefuhrt werde (vgl. G 81) und dass der Heilige Geist (in der Entscheidungsfindung)
tatsachlich wirkmachtig wird (vgl. F 161).

Eine hohe praktische Bedeutung ist dabei dem Anspruch auf Authentizitat
zuzurechnen, da von Seiten der Gesellschaft hierauf Augenmerk gelegt wird (vgl.
G 28). In Hinblick auf den Effekt dieser Anforderungen auf Einzelne, wie auch immer
inhaltlich ausgepragt, ist zu konstatieren, dass diese mitunter als sehr bzw. zu
weitreichend wahrgenommen werden, ein Umstand, der sich etwa in der oben bereits
thematisierten (unklaren) Grenzziehung zwischen Privatperson und Kkirchlich
Mitarbeitendem niederschlagt (vgl. B 59).

Steuerung, und damit die Austibung von Macht im Sinne des Umsetzens eines
Wirkungspotenzials, weist einen Konnex zur Frage der Legitimitat auf. Das Auslben
von Macht wird als funktional notwendig erkannt, wobei gerade diese funktionale
Notwendigkeit  ein Legitimationsbedurfnis  begrindet. Als  strukturelle
Legitimationsquelle wird hier die seitens der Organisation erfolgte Beauftragung
(Rollenbekleidung, geistlicher Akt) (vgl. E 148f) betrachtet. Damit in Verbindung steht
die funktionale Notwendigkeit, Macht auszuiben (vgl. C 96f). Darliber hinaus wird
jedoch dem Faktor ,Authentizitat* eine hohe Bedeutung zugeschrieben. Darunter ist
zu verstehen, dass kommunizierte (hohe) Anspriiche durch die Organisation bzw.
deren ,Gesichter” selbst gelebt werden mussen, damit Gefolgschaft seitens der
Steuerungsadressaten verlangt werden kann. Umgekehrt ist eine Differenz zwischen
Anspruch und Wirklichkeit, zwischen Darstellungs- und Handlungsebene Ausléser
von Kritik. In der ,Realitat* zeigt sich dies in der Kommunikation Gber die Differenz,
die sich zwischen diesen ,riesigen Idealen® und komplex-kontingenten praktischen
Anforderungen (Ziele, Konzepte, Kommunikation etc.) auftut (vgl. G 28, 93, 102—105).

(formellen) Anspruch aus GS 4 mit Leben fiillen zu kénnen: ,Zur Erfullung dieses ihres Auftrags obliegt
der Kirche allzeit die Pflicht, nach den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im Licht des Evangeliums zu
deuten. So kann sie dann in einer jeweils einer Generation angemessenen Weise auf die bleibenden
Fragen der Menschen nach dem Sinn des gegenwartigen und des zukiinftigen Lebens und nach dem
Verhaltnis beider zueinander Antwort geben. Es gilt also, die Welt, in der wir leben, ihre Erwartungen,
Bestrebungen und ihren oft dramatischen Charakter zu erfassen und zu verstehen.*
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Eine Differenz, die sich auch, wie oben thematisiert, in Bezug auf kirchliche
Dokumente wahrgenommen wird. Vor diesem Hintergrund von Machtaustibung in
komplex-kontingenten Situationen kommt insbesondere dem Gewissen und der
Verantwortung Einzelner, die Entscheidungen treffen mussen, eine grof3e Rolle zu
(vgl. D 92). Machtausubung als ein Prozess, in dem Gott normativ eine besondere
Rolle zugeschrieben wird (vgl. G 77, siehe oben), denn der HI. Geist wirkt, so C, in
allen (C 105).

3 Kernelemente und Besonderheiten — Steuerungskultur
und ihre Kirchlichkeit

Steuerungskultur tbt einen Einfluss darauf aus, was als ,richtig“ oder ,falsch® erkannt
wird, was als Handlungsalternative gelten kann, welche Strategien mdglich sind, wie
Organisation zu gestalten ist, wie Mitarbeitende und Flihrungskrafte sich zu verhalten
haben, wie Prozesse gestaltet werden etc. Sie beeinflusst gesetzte Ziele sowie
gewahlte Strategien, Steuerungsinstrumente (Art, Auswahl, Nutzung, Grenzen) und
beinhaltet Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse. Wesentlichen Ort gewinnt sie
in Kommunikationen.

Ziel dieses Kapitels ist es, oben ausgebreitete Faden zusammenzufihren und ein Bild
von kirchlicher Steuerungskultur in der Didzese Graz-Seckau vorzustellen. Wie
Sackmann treffend feststellt, 1sst sich Kultur in Organisationen (in ihrem Fall anhand
von Unternehmen) in Ebenen denken, verstehen und analysieren. Ebenso kann fur
den untersuchten Praxisfall konstatiert werden, dass es sich mit der ,Kultur® der
Organisation Di6zese Graz-Seckau ahnlich einem Eisberg verhalt, dessen Masse zu
groRtem Teil unter der Wasseroberflache angesiedelt ist. Die sichtbaren Teile dieses
Eisberges, ,Artefakte“ wie etwa das didzesane Leitbild, sind als Manifestationen der
zugrundeliegenden Kultur (bzw. deren Darstellungsebene) zu betrachten.®3® Darunter
liegt der ,verdeckte“, ,verborgene“ Teil, der wesentlich Vorstellungen von
srichtigem® Steuern und, damit verbunden, ,richtigem* Handeln umfasst. Hier sind
jene kulturell-mentalen Strukturen zu finden, die mitbeeinflussen, wer zur
Organisation passt und wer nicht***, wie Kirche als Organisation aufzubauen ist, wie
L»richtig“, im Sinne des Eigenverstandnisses, im Innen wie im Au3en gehandelt werden
kann.

Hinter dem Wort ,richtig“, bzw. dem damit korrespondierenden ,falsch®, verbirgt sich

333 \/gl. Sackmann, Unternehmenskultur, 43f.
334 Ein Praxisort, an dem diese Frage stets aktuell ist, sind Einstellungs- und Bewerbungsgesprache.
235



Kultur. Dabei lassen sich verschiedene Bewusstheitsgrade gegentber dieser Kultur,
mit all ihrer Vielfalt, feststellen. Kultur hangt damit, wie auch etwa die Feststellungen
zur ,Vergangenheitsorientierung® vermitteln, viel mit Bestehendem (Strukturen und
Routinen) zusammen, die mitunter nicht mehr hinterfragt, sohin latent geworden sind.
Dabei ist jedoch ein Einfluss auf Wahrnehmungs- und Entscheidungsprozesse zu
konstatieren.33°

Dieses Kapitel nimmt, die Ausfihrungen zu den vorgefundenen Kategorien
abschlieltend, ,Kernelemente* einer kirchlichen Steuerungskultur in der Ditzese
Graz-Seckau in den Blick. Diese stehen in einem engen Zusammenhang mit den
vorgefundenen Kategorien. Sie bilden gleichsam ,Basisiiberzeugungen***, die fiir
eine Steuerungskultur in der Diézese Graz-Seckau zentral sind. Die Kernelemente
stehen in enger Verbindung mit den identifizierten Kategorien, indem sie erklarende
Faktoren und Variablen beinhalten, die die verschiedenen Kategorien, als
Auspragungen dieser, gemein haben. Sie bilden besonders gewichtige
LVerdichtungen®, die ein tiefergehendes, umfassenderes Verstandnis von ,kirchlicher
Steuerungskultur® erméglichen.

Diese Kernelemente und damit verbundene zentrale Fragen sind:

o Das Menschenbild — Wer passt zu uns? Wer sind wir? Was ist ein ,Mensch* in
der Organisation? (Anthropologisches Kernelement)

e \erstandnis vom Sinn und Zweck sowie Existenzgrund der Organisation
Di6zese Graz-Seckau (Selbstverstandnis — Warum gibt es uns?)

¢ Kirchlichkeit* bzw. organisationale Spezifika — welche Spezifika zeichnen die
Organisation aus? Prozesse, Praktiken und Struktur.

e Ursachenerkldarung — Was erklart den Ist-Zustand, was pragt unseren Pfad?
Was erklart die dominanten Pragungen wahrgenommener
Steuerungsmechanismen?

Nachfolgend wird auf die einzelnen Kernelemente eingegangen und deren
Wechselwirkungen exemplarisch beschrieben.

3.1 Der Mensch — Ein harmoniebedurftiges Gemeinschaftswesen

Das erste Kernelement bildet die Schnittmenge der innerkirchlich zu beobachtenden
wahrnehmungsleitenden und handlungswirksamen Vorstellungen davon, was ein
Mensch ist und was sein Miteinander auszeichnet. Die zentrale Rolle der damit
verbundenen Vorstellungen verwundert nicht, da es sich bei Steuerungskultur um ein

335 \/gl. Sackmann, Unternehmenskultur, 59.
336 \ergleiche hierzu die Konzepte von Schein und Sackmann.
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eminent soziales Phanomen handelt. Die Besonderheiten der Vorstellungen von
Menschen und menschlicher Gemeinschaft lassen sich insbesondere unter der
Metapher der ,Familie® subsumieren. Diese Familie konstituiert sich aus
~ochwestern® und ,Bridern“ im Glauben, die sich in der Organisation Kirche
wiederfinden.

Der Mensch, verstanden als religidses, Gemeinschaft und Harmonie suchendes
Wesen, soll in dieser Familie Geborgenheit und einen ,Schutzraum® (vgl. bspw. F 99,
100) vor dem als harsch wahrgenommenen Aulien der gesellschaftlichen Wirklichkeit,
wie sie etwa in der Wirtschaftssphare vermutet wird (vgl. bspw. D 81), finden. Die
Erwartung zu dieser ideellen Familie zu gehdren, besteht selbst dann, wenn dem —
zumindest formal — ein (profanes) entgeltliches Dauerschuldverhaltnis in Form eines
Arbeitsvertrags zugrunde liegt (vgl. bspw. B 59).

In Bezug auf dieses Bild ist ein normativer und ein praktischer Aspekt zu
unterscheiden: Der  normative umfasst samtliche Erwartungen und
(Verhaltens-)Vorstellungen, die mit der Teilhabe an dieser Familie verbunden sind,
einerseits durch das Individuum, andererseits durch die Gruppe und Organisation
dem Individuum gegenuber. Die jeweils relevanten und bemuhten Vorstellungen
variieren dabei mit vorgefundenen Konstellationen, Situationen, Personen und
Sachfragen. Auf Basis der Untersuchung ist jedoch dem Begriffspaar
Harmoniebedurfnis und Konfliktaversion eine zentrale steuerungskulturelle Rolle
zuzuerkennen (vgl. bspw. D 52).

Zahlreiche beobachtete Kategorien und deren Auspragung in der Praxis gewinnen
vor diesem Hintergrund an Klarheit, etwa die Wahl von Steuerungsinstrumenten, die
Art und Weise der Kommunikation oder der Umgang mit Partizipationsressourcen.
Gerade wenn die Rolle von ,Angst‘ bzw. Unsicherheit (vgl. bspw. C 57) und damit
einhergehender Stresswahrnehmung mit in die Betrachtung einbezogen wird, wird
die allgemeine Steuerungsrelevanz des Bildes vom Menschen als
harmoniebedurftigem Gemeinschaftswesen deutlich: Steuerungshandeln, als haufig
vor dem Hintergrund von knappen Ressourcen stattfindendem
interessenbeeinflusstem Handeln, bringt stets das Risiko mit sich, diese Harmonie zu
storen. Nicht nur das, auch kdnnen externe, kontextuelle Faktoren, die nicht oder nur
bedingt beeinflusst werden kénnen, laufend diese Harmonie stéren und tun es auch.

Das theologisch-normativ aufgeladene, anspruchsvolle Bild vom Menschen als von
Gott (als Person) auf eine familiar konstituierte Gemeinschaft hin geschaffenes
Wesen hat steuerungskulturell-praktische Implikationen, denn die Vorstellung, was
der Mensch in Bezug auf die Organisation ist, begrenzt, lenkt und selektiert die
verfugbaren Handlungsmodi vor (wahrnehmungsleitende Wirkung). Probleme
werden vor dem Hintergrund des Menschenbildes erkannt und Situationen zu diesem
in Bezug gesetzt. Dies hat auch hinsichtlich der wahrgenommenen Legitimitat einer
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Handlung Folgen. In der Praxis zeigt sich dies bspw. etwa darin, dass
Handlungsweisen, die gegen dieses ,Familiarititsgebot® verstoRen, als (im
Durchschnitt) problematisch erlebt werden. Diese Familiaritdtsgebot umfasst etwa
den beinahe als ,Tabu® erlebten umfassenden Partizipationsanspruch gegeniber
dem Einzelnen, der eng mit dem beobachtbaren Menschenbild zusammenhangt (vgl.
bspw. A 47). Gleichzeitig kann der Anspruch zur Durchsetzung von Interessen genutzt
werden, etwa indem Ziele in den Mantel von etwas fir die Gemeinschaft Positivem
gehllt werden, er jedoch primar Individualinteressen, etwa jene eines Pfarrers oder
einer Pastoralreferentin, verhdllt. Diese Ummantelung verleiht
Steuerungsmallnahmen Legitimitdt und reduziert die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Widerstanden, indem sie diese delegitimiert.

Vor diesem Hintergrund erklart sich auch das Phanomen der ,Verschleierung®, das
etwa Haslinger®*” beobachtet. Ein solches zugrundeliegendes Bild vom Menschen als
Gemeinschaftswesen in der Kirche fordert Verschleierungselemente aus Sicht des
Autors vor allem aus zwei Grinden: Einerseits muss Steuerung bzw. eine
organisationale Zielerreichung aus funktionalen Griinden gewahrleistet sein,
andererseits reduziert der Einsatz derartiger Techniken die Kosten individueller
Machtaustibung im Zuge von individuellem Steuerungshandeln. Anders formuliert:
Auf Interessen- und Zieldurchsetzung gerichtetes, machtférmiges
Steuerungshandeln  wird ,verschleiert, um seine Legitimitat auf der
Darstellungsebene erhalten zu koénnen, ein Schritt, der wiederum Konflikte und
Widerstande reduziert.®3® Ein dabei, wie auch oben ausgefiihrt wurde, haufig
eingesetztes Mittel stellt die im Zuge von Steuerung verwendete Sprache (vgl. bspw.
G 124) dar. Diese ist gepragt von einer inharenten ,Weichheit’, also dem
kommunikativen Versuch, Konflikte zu reduzieren, dennoch aber eine
Zielverwirklichung zu erreichen. Dies fuhrt in der Praxis zu Situationen, die von
Unklarheit und Indirektheiten gepragt sind.

Daruber schwebt der Umstand, dass durch die Erfordernisse von Steuerung in einer
imperfekten Welt vor dem Hintergrund eines hohen Ideals Spannungen zu erwarten
sind. Dies wird gerade von einer zunehmend weniger christlich gepragten,
individualisierten Gesellschaft als Ambivalenz erlebt, die in ihrer Konsequenz die
Legitimitat kirchlichen Steuerungshandelns reduziert. Dies fuhrt dazu, dass
eingesetzte Steuerungstechniken einem zunehmenden kritischen Blick ausgesetzt
sind, ein Schicksal, dem sich auch das organisational bestehende Ideal einer
L,Familie“ nicht entziehen kann.

337 \/gl. Haslinger, Macht in der Kirche, 281f.
338 Dies ist in einem ersten Schritt noch wertungsfrei als Steuerungsmechanismus zu betrachten. Die
Bewertung hierzu kann erst in einem zweiten Schritt erfolgen und Bedarf eines Sets an Pramissen, auf
deren Basis dann dieses (machtférmige) Handeln betrachtet werden kann.
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Das Bild der Familie fasst nicht nur bestimmte steuerungskulturell wirksame
Verhaltenserwartungen (etwa hinsichtlich Fihrung oder Steuerung von
Ehrenamtlichen), sondern auch eine bestimmte spezifische Struktur und steht somit
in Verbindung zum dritten Kernelement. Die kirchliche ,Familie“ kennt eine bestimmte
Rollenverteilung, die sich in der Existenz besonderer Gruppierungen und Funktionen
niederschlagt (etwa des Bischofs als ,Vater®).

Das Ideal einer ,Familie“ fungiert als Sammelpunkt einer Vielzahl von Normen,
Winschen und Vorstellungen gemeinschaftlichen Zusammenlebens. Es stellt als
solches eine praxiswirksame Metapher®®® dar, die viele der in dieser Arbeit
beschriebenen Aspekte bildhaft integriert, etwa den bestehenden hohen
Partizipationsanspruch oder den Anspruch und Wunsch, Geborgenheit im kirchlichen
Kontext zu erfahren.

Dieses Kernelement verleiht somit ein Verstandnis fir einen zentralen sozialen
Wirkmechanismus der Gruppen- und Identitatsbildung. Als solches ermdglicht es,
eine Vielzahl der in unterschiedlichen Kategorien beobachteten Verhaltensweisen
einzuordnen und analytisch zu fassen. Das Familienideal ist jedoch
voraussetzungsvoll und muss, gerade von der immer gré3er werdenden Gruppe der
kirchlich Distanzierten, verstanden werden, um nicht ,befremdlich® zu wirken. Gerade
die Ausdehnung des Begriffes einer grundsatzlich im gesellschaftlich-westlichen
Normalfall von Uberschaubarkeit gepragten Einheit (Kernfamilie) auf eine (globale)
Gruppe ist nicht selbsterklarend. Kernschlliissel zum Verstandnis ist auch hier eine
kirchliche Sozialisation, die in einer modernen Gesellschaft (Kernelement vier) jedoch
nicht mehr vorausgesetzt werden kann. In einer zunehmend individualisierten Welt
lauft dieses Ideal Gefahr, ,kinstlich® bzw. nicht authentisch zu wirken.
Nichtsdestotrotz handelt es sich um einen steuerungskulturell wirksamen Faktor, der
die Gruppenkohasion erhéht, eine eigene ldentitat fordert und im Zusammenhang mit
Steuerungshandeln wahrnehmungs- und handlungsleitend wird. Vor diesem
Hintergrund ist dem Ideal einer familiaren, harmonischen Gemeinschaft eine hohe
steuerungskulturelle Funktionalitat im kirchlichen Kontext zu konstatieren.

339 Der Familienbegriff verweist auf einen engen sozialen und auch (jedoch nicht exklusiv) biologischen
Zusammenhang (Elternschaft). Die Familie erfillt somit eine Reproduktions- und Sozialisationsfunktion.
Als solche ist sie generational differenziert. Familie umfasst zudem spezifische Verhaltnisse der
Kooperation und Solidaritat und weist ihren Mitgliedern bestimmte Rollen zu. In Form eines Haushalts
etwa bestehen enge wirtschaftliche Zusammenhange. Zudem besteht haufig ein personlicher
Gefuhlszusammenhang. Vgl. hierzu Huinink/Konietzka, Familiensoziologie, 25ff.
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3.2 Das grolke Warum der Organisation — Verkindigung eines
transzendenten Mehr

Das zugrundeliegende Menschenbild steht in einer engen Verbindung zum zweiten
Kernelement, das im Zweck der Organisation zu finden ist. Im Zentrum dessen steht
die Antwort der Organisation Didzese Graz-Seckau auf die Frage nach ihrem Sinn
und Existenzgrund: Verkorperung und Vermittlung des Géttlichen (vgl. bspw. G 17) in
einer spezifisch rdmisch-katholischen Auspragung. Diese Besonderheit unterscheidet
die Dibzese Graz-Seckau etwa von anderen gesellschaftlichen GroRRorganisationen,
dem Staatsapparat, einem volkswirtschaftlich relevanten Industriekonzern, dem
Osterreichischen Roten Kreuz, Greenpeace oder politischen Parteien. Die dadurch
gezogene Grenze verleiht der Didzese — wie anderen Didzesen und Bistimern —
einen Eigencharakter, der steuerungskulturell wirksam wird und Identitat verleiht.

Der Mensch als Gemeinschaftswesen und Geschopf Gottes handelt in diesem
Zusammenhang vor dem Hintergrund einer transzendenten Letztinstanz. Diese
Letztinstanz wirkt auf komplex-kontingente und ambivalente Art und Weise in vielen
Steuerungsprozessen (Mittel, Modi, Ziele). Beispiele hierfir sind etwa das Ziel der
Verkliindigung der Frohen Botschaft, aber auch das Herstellen eines symbolisch
wirkenden sakralen Bezuges im Rahmen von Steuerungshandlungen im Zuge derer
auch situativ eine Heilsmittlerfunktion in Anspruch genommen und symbolisch
reprasentiert wird (bspw. ein Priester vom Ambo in Auslegung des Evangeliums zu
praktischen Alltagsfragen).

Letztere versuchen dabei symbolisch das realweltliche Steuerungshandeln
transzendent zu verankern. Dies erhoht etwa, um die Steuerungsrelevanz dessen zu
verdeutlichen, auf Seiten der Steuerungsadressaten subtil den Druck, einer
Entscheidung Folge zu leisten, da andernfalls — je nach Wahrnehmung der
adressierten Personen — gegen ein hohes, letztglltiges Gut verstollen werden
kénnte, ein Mechanismus, der etwa auch in Zusammenhang mit dem
Gemeinschaftsbegriff bzw. dem Bild einer Familie zum Ausdruck kommt, wenn subtil
kommuniziert wird, dass Partizipationsreduktion auf Ebene persénlichen Christ-Seins
problematisch sein kann (vgl. bspw. C 147).

Das zweite Kernelement spiegelt sich in der Identitdt der Organisation wider. Ein
Beispiel hierfur stellt die beobachtete Innen-AuRen-Unterscheidung dar, wie sie etwa
in der Wahrnehmung zum Ausdruck kommt, dass im Zuge des in der Didzese
ablaufenden Reformprozesses das genuin Theologische nicht primar mitgedacht,
sondern erst spater bertcksichtigt, gewissermalien ,draufgesetzt® wurde (vgl. F 145—
147). Dies verweist hinsichtlich der Steuerungskultur auf einen wichtigen Umstand,
der auch fir eine gelingende Steuerung zentral ist: Steuerung in der Di6zese Graz-
Seckau muss den Eigencharakter der Organisation und deren Sinn- und
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Zweckbestimmung genuin mitdenken.

Die Zweckbestimmung entfaltet ihre Wirksamkeit in allen festgestellten Kategorien.
Sie erfullt dabei eine integrative Funktion, indem sie den Bezug zur in der
Organisation gemeinsam geteilten Identitat herstellt und damit die Legitimitat von
Steuerungshandeln zentral mitbestimmt, ein Aspekt, der sich auch in den in Hauptteil
D ausgefuhrten Prinzipien wiederfinden wird. Kirchliche Steuerungskultur wird gerade
auch dadurch normativ zu einer kirchlichen Steuerungskultur, indem die einzelnen
Elemente zum zentralen Organisationszweck in Bezug gesetzt werden.

3.3 Strukturelle Besonderheiten — Kirchlichkeit als ambivalente
Diffusitat im Steuerungshandeln

Die Organisation zeichnet sich durch spezifisch-kirchliche Elemente aus, die der
Steuerungskultur in der Didzese Graz-Seckau ihre Besonderheiten verleihen. Eine
zentrale Rolle kommen dabei Hierarchie und Klerikerorientierung zu. Hierbei gilt es
jedoch nicht die einzelnen Elemente in den Blick zu nehmen, sondern die
steuerungskulturellen Folgen dessen. Die Festschreibung von Dichotomien innerhalb
der Kirche (Kleriker — Laien, akademisch Qualifizierte — akademisch Nicht-
Qualifizierte, hauptamtliche — ehrenamtlich Mitarbeitende) I6st Prozesse der
Gruppenbildung und GruppenschlieBung sowie der Machtbildung®*° aus, die sich im
Zeitablauf pfadabhangig reproduzierten. Die so entstandenen Gruppen zeichnen sich
jeweils durch Eigeninteressen und Ressourcenzugang in dieser didzesanen Struktur
aus. Ein Beispiel fir letzteres stellt etwa die (grundsatzliche) Kontrolle Uber den
Sakramentenzugang durch Kleriker dar. Diese strukturellen Unterscheidungen und
ihre Folgen sind rechtlich, aber auch theologisch verankert. Ein Beispiel hierfir
wiederum stellt das Weihesakrament dar, das seinen Tragern einen character
indelebilis (unausléschliches Pragemerkmal) verleiht, also als potenzielles Mitglied
einer Gruppe qualifiziert. Hierbei handelt es sich um ein theologisch begriindetes
Merkmal der Gruppenschlieung.

Die aus solchen kirchlichen Spezifika resultierenden strukturellen Steuerungs- und
Machtpotenziale pragen diese Gruppen kulturell, indem sie eine Antwort auf die
Fragen geben, was eine Gruppe in Abgrenzung zu anderen Gruppen auszeichnet,
was eine Gruppe tun muss, damit sie ihre Interessen verwirklichen bzw. durchsetzen
kann, oder welche Einflusskandle genutzt, welche Legitimitatsanspriche

340 Vgl. hierzu etwa Popitz, Phanomene der Macht, 185-231. Popitz beschreibt Prozesse der
Machtbildung, unter anderem Solidarisierung, Legitimationsbildung, Privilegierung
(Ressourcenkontrolle) oder eine Verfestigung oder Verstatigung tber Strukturbildungen. Darliber hinaus
thematisiert Popitz die Rolle der Mdglichkeit den Partizipationsgrad von Personen kontrollieren zu
kénnen.
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vorgebracht, welche Machtmittel eingesetzt werden kdonnen. All diese Fragen pragen
das steuerungskulturelle Verhalten einer Gruppe und von Einzelpersonen.

Gerade fiur Gruppen mit einem im Durchschnitt hoch ausgepragten
Steuerungspotenzial fuhrt dies dazu, dass Grenzen zu anderen Gruppen hin
,2durchladssig“ werden, was ablaufenden Steuerungsprozessen einen ambivalent-
diffusen Charakter verleiht. Entscheidungen werden zu Ermessensentscheidungen
von Machtinhabern, was dazu flihren kann, dass Entscheidungen eine gewisse
Unberechenbarkeit zukommt.3*' Ein Beispiel hierfir bildet die oben berichtete
Beobachtung, dass formal Unzustandige in ablaufende Prozesse eingreifen (vgl.
E 18). Diffusitdt und Ambivalenz sind hierbei bereits in den Rollen selbst angelegt,
etwa in einem Pfarrer oder einer hauptamtlichen Mitarbeiterin, die oft gegentber
demselben Personenkreis einerseits als Fuhrungskrafte Leitungs- und
Steuerungsaufgaben (mit den damit verbundenen Machtmitteln) erfillen und
andererseits aber auch als geistig-seelsorgliche Begleiter wirken sollen. Dabei kann
ein Spannungsfeld entstehen, das sich zwischen den unpersdnlich-objektivierenden
steuerungstechnischen Anforderungen und dem Persoénlich-Nahbaren der Seelsorge
auftut. Dies verscharft sich zusatzlich durch den Umstand, dass der Normenbestand
verschiedentlich ausgelegt und interpretiert werden kann (vgl. G 124), ein Faktor, der
Klarheit weiter reduziert und einen Diskussionsraum eréffnet.

Die durch diese Abgrenzungen entstehende Kultur einer Uber- und Unterordnung, die
formal, aber auch faktisch Uber bestehende Steuerungspotenziale sowie theologisch
begrindet wird, fuhrt dazu, dass sich Prozesse der Selbst- und Gruppensicherung in
der Steuerungskultur wiederfinden. Auf Ebene des Einzelnen findet dies in Form von
Wahrnehmungen und Geflihlen von Macht- und Ohnmacht, mit all den damit
einhergehenden Handlungs- und Verhaltensimpulsen, Ausdruck. Diese finden sich
etwa in Abwehrhaltungen und -handlungen, aber auch in den Versuchen, Steuerungs-
bzw. Machtpotenzial hinzuzugewinnen. Letzteres stellt aus Sicht der befragten
Expert:innen den gewichtigsten Motivator dar, warum Personen steuern wollen (vgl.
bspw. D 93; F 134f). Aufgrund der Existenz einer in hdchstem MaRe mit
Steuerungspotenzial ausgestatteten Gruppe, die einen elitdren, geschlossenen
Charakter aufweist und einem grof3en Teil der Kirchenmitglieder verschlossen bleibt,
dem Klerus, flhrt dies zu starken strukturellen Asymmetrien, die nicht nur faktisch
bestehen, sondern auch rechtlich verankert sind. Diese Asymmetrien versuchen
aktuelle laufende Reformprozesse auszugleichen, wobei der quantitative Rickgang
der Gruppe der Kleriker antizipiert wird. Dabei bleibt jedoch die Grundausrichtung auf
die Gruppe des Klerus bestehen.

Dieses Beispiel anhand des Klerus verdeutlicht, was das dritte Kernelement besagt:

341 Siehe hierzu etwa auch: Haslinger, Macht in der Kirche, 149f.
242



structure matters, oder konkreter: die Spezifika kirchlicher Struktur, gerade im
Vergleich zu anderen Organisationen (Unternehmen, Staat, NGOs). Sie dienen als
Erklarungsschlissel fir eine Vielzahl von Beobachtungen, da steuerungsrelevante
Verhaltensweisen in engem Bezug zu strukturell bedingten Rollen, Kompetenzen und
Prozessen stehen.

3.4 Der Kontext der Kirche — Ambivalenz, die Angst macht

Die genannten drei Kernelemente thematisieren das Bild vom Menschen in der
Organisation, dem Sinn und Zweck sowie Existenzgrund, dem Warum der
Organisation, sowie dessen strukturelle Besonderheiten. Als viertes Kernelement tritt
vor diesem Hintergrund die in der Organisation vorherrschende Antwort auf die Frage
nach den Ursachen in den Vordergrund und damit verbunden Erkldrungen fiir den Ist-
Zustand. Die Di6zese Graz-Seckau ist, wie oben beschrieben, Teil eines komplexen
Netzes verschiedener Einflussfaktoren, die das Steuerungshandeln in der
Organisation, aber auch ihrem Auf3en gegentiber bedingen. Sie sieht sich dabei einer
ambigen Umwelt ausgesetzt, deren Trends (Demografie, Sakularisierung,
Wertewandel, Finanzierung etc.) die Beziehung zwischen Steuernden (Amts- und
Rollentragern) und Gesteuerten zunehmend beeinflusst. Zentral ist hierbei die
Differenz zwischen der pfadabhangig gepragten Erwartungshaltung der Organisation
ihrer Umwelt gegenluber und dem tatsachlichen Ist-Zustand. Die grundlegenden
organisationalen Strukturen entstammen einer Zeit, in der kirchliches Handeln in der
Gesellschaft den Anspruch auf Folgebereitschaft erheben durfte, einer Zeit, in der
(machtférmigen) kirchlichem Steuerungshandeln Folgebereitschaft
entgegengebracht wurde und dessen Legitimitat in hdherem Male anerkannt wurde,
als es aktuell der Fall ist. Dies wird begleitet von einem Ressourcenriickgang, der
zunehmend Entscheidungsfindungsprozesse beeinflusst. Die Exit-Option ist real. Es
ist nicht mehr klar, wie gehandelt werden muss, damit sich ein ,Erfolg“ im Sinne der
Organisationsziele oder aber auch nur Anerkennung einstellt. Diese Ambivalenz der
organisationalen Umwelt macht ,Angst‘. Eine Angst, die sich auch in der
Organisation, wie gezeigt wurde, auf individueller und institutioneller Ebene
widerspiegelt und Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse beeinflusst.

Das vierte Kernelement wird somit von der dominanten Ursachenerklarung des
aktuellen Ist-Zustandes gebildet. Es bildet den ,Stachel im Fleisch® der Organisation,
der sie fortlaufend zu Reaktionen anhaltet. Eine solche Reaktion auf oberster Ebene
ist etwa die Di6zesanreform. Das vierte Kernelement gewinnt sein Gewicht dadurch,
dass es, wie die anderen Faktoren, alle vorgefundenen Kategorien berthrt: Wenn
etwa kommuniziert wird, muss gefragt werden, welche Auswirkungen das auf die
Adressatengruppe und die Umwelt (,Medien“) hat (vgl. bspw. E 64), wenn
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Ehrenamtliche motiviert werden sollen, nach dem Wie dieser Motivation (vgl. bspw.
A 43). All das hat wiederum beispielsweise Einfluss darauf, wie und welchen Inhalts
Entscheidungen getroffen werden.

Im Ergebnis flhrt dies dazu, dass kontextuelle Einflisse zum Verstandnis kirchlicher
Steuerungskultur stets mitgedacht werden muissen. Dies ist eine Folge des
vorherrschenden Kirchenbildes, in dem Kirche sich auf alle Menschen erstreckt, sohin
einen universellen Anspruch verfolgt. Das vierte Kernelement fordert dazu auf, zum
Verstandnis kirchlicher Steuerungskultur eine hohe Kontextsensibilitat zu entwickeln.
Dies beinhaltet, dass zwischen dem Makro-, Meso- und Mikrokontext einer Situation
unterschieden wird. Hier konnen jeweils eigene Konstellationen und Faktoren
Wirkung auf eine Steuerungssituation austben. Diese Wirkung ist es, die
mitbestimmt, welchen ,,Geschmack® Steuerung in einer konkreten Situation, vor dem
Hintergrund eines konkreten Ziels und den anderen Kernelementen, dem
anthropologischen, dem teleologischen und dem strukturellen, annimmt.

Die Bedeutung dieses ,Stachels“ als Treiber und Einflussfaktor wird in Hauptteil D
noch einmal aufgegriffen, in dem einleitend die Dominanz der &konomisierten
modernen Gesellschaft, als Vorbereitung fir die Diskussion eines Lésungsansatzes
fur eine zu erwartende abnehmende Funktionalitat von Steuerungskultur, in den Blick
genommen wird.

3.5 Ein Bild von kirchlicher Steuerungskultur

Kirchliche Steuerungskultur ist Ausfluss und Ergebnis einer komplexen
organisationalen Dynamik, die sich zwischen Individuen und Gruppen, Prozessen
und Strukturen, Normen und Routinen aufspannt und die Ziele, Auswahl der
moglichen Handlungsalternativen sowie das Wie der Umsetzung pragt.

Die vier Kernelemente stehen, wie exemplarisch verdeutlicht, in einem engen
Zusammenhang, da sie in Steuerungssituationen — auf die eine oder andere Art und
Weise — stets vorhanden sind. Ihre Kenntnis erlaubt ein Verstandnis fir das, was
Steuerungskultur in einer Ortskirche ausmacht.

Da Steuerungskultur ein interrelationales Phanomen zwischen Menschen und von
Menschen gebildeten Gruppen darstellt, ist das Menschenbild entscheidend dafur,
wie innerhalb der Organisation mit Menschen interagiert wird, seien es Handlungen
fur oder auch gegen Menschen (im Falle einer machtférmigen
Interessendurchsetzung). Die Pfade, wie gehandelt werden kann, stehen in engem
Zusammenhang mit der vorgefundenen Struktur, die eine besondere kirchliche
Pragung aufweist, insbesondere durch die Existenz bestimmter Gruppen und Regeln.
Kirchliche Steuerungskultur muss sich in ihrer Erscheinungsform immer wieder am
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Organisationszweck messen lassen. Dieser stellt einen wesentlichen Quell kirchlicher
Legitimitat dar. Viel grundlegender bildet er auch das Warum christlicher
Gemeinschaft und stellt somit einen wichtigen Teil des ersten Kernelements und
seiner Gemeinschaftskomponente dar. Das Steuerungsph@nomen als solches ist
eingebettet in einen wirkmachtigen Kontext, der die obigen drei Elemente einrahmt
und vielfaltig mit ihnen in Wechselwirkung tritt. So bleibt es naturlich nicht ohne
Konsequenz, wenn sich das moderne Verstandnis des Individuums und seiner Rolle
in Gesellschaft und Familie im Zeitablauf andert. So bleibt es auch nicht ohne
Konsequenz, wenn sich gesellschaftlich marktférmige Prozesse auch in nicht
urtimlich marktférmigen Bereichen als hegemonial etablieren, ein Umstand, der
weiter unten noch diskutiert wird.

Nichtsdestotrotz bleiben einerseits die Notwendigkeit organisationalen Handelns,
etwa in Reaktion auf einen Umweltanreiz, und, andererseits, der Wunsch von
Einzelpersonen nach Veranderung bestehen. Die Existenz zielorientierten Handelns
sorgt daflir, dass sich die Konturen des entstehenden Bildes scharfen und die
festzustellende Dynamik sich laufend erneuert. Dieses zielorientierte Handeln findet
dabei innerhalb der festgestellten Grundlinien statt. Das bedeutet etwa: Wer in so
einem Setting legitimiert handeln mdchte, muss die gesetzten Handlungen als
legitimiert darstellen und kommunizieren. Aufgrund dessen und aufgrund des
Umstandes, dass sehr anspruchsvolle Normen als Bewertungsmalfistabe existieren,
kann der Eindruck einer besonders hohen Differenz zwischen der Handlungs- (die
ergebnis- und wirkungsorientiert sein muss) und der Darstellungsebene entstehen.

Der Tiefgang dieses Bildes, dass dem Betrachter entsteht, erh6ht sich nicht nur durch
die Komplexitat von Steuerungssituationen, sondern auch durch deren Diffusitat. Was
bedeutet das? Haufig kdnnen in einer Situation selbst nicht alle ergebnisrelevanten
Variablen erkannt und gezielt angesteuert werden. Auch werden relevante
Informationen haufig erst wahrend des Handelns selbst bekannt.342 Das allgemeine
Bild, die Grundlinien kirchlicher Steuerungskultur, bilden die Basis, auf der sich die
Vielzahl méglicher Einzelsituationen mit ihrer je eigenen Farbung aufspannen. Nichts
anderes liek auch die GroRe der untersuchten Organisation erwarten.
Steuerungskultur kommt somit ein situatives, konstellationsbedingtes Element zu.
Steuerungskultur istimmer ein Phanomen der Praxis, das seinen Ort in den Gruppen,
Pfarren, Verwaltungsstrukturen und pastoralen Handlungsorten stattfindet. Jedoch:
so unterschiedlich die je einzelnen Auspragungsformen in der Praxis sein kdnnen, so
ist zu konstatieren, dass der Bezug zu den Grundlinien des Bildes, die in den
Kernkategorien ausformuliert wurden, aufrecht bleibt.

Dies bedeutet, dass, um effektiv steuern zu konnen, die Kenntnis dieses Bildes

342 \gl. zum Thema allgemein: Schimank, Entscheidungsgesellschaft, 121-171.
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sowohl in seiner technischen als auch kulturellen Dimension nétig ist. Selbst wenn
einem bestehenden Verhalten eine grundlegende Ineffektivitat unterstellt wird (vgl.
bspw. E 06), kann dennoch nur dann effektiv gesteuert werden, wenn die
vorliegenden Bedingungen der Organisation beachtet und respektiert werden, und
solche sind in ihrer Kultur und ihren Steuerungsstrukturen zu finden. Werden diese
nicht beachtet oder wird bewusst dagegen verstolRen, ist mit Unverstandnis oder gar
Sanktionen zu rechnen. Dies ist eine Folge der festgestellten Pfadabhangigkeit, bzw.
Vergangenheitsorientierung der vorgefundenen Steuerungskultur. Auch wenn eine
Maflinahme oder ein Programm sich als am ,ReilRbrett* effektiv erweisen sollte, muss
dennoch die (kulturelle) Eigenlogik der Organisation bertcksichtigt werden. In
Hinblick auf Steuerung bedeutet dies, dass die ,Farben“ und Grundlinien, bzw.
Kategorien einer jeweilig vorliegenden Steuerungskultur erkannt werden muassen.

Die Kernkategorien bilden einen Verstandnisschlissel fur die in der Praxis zu
beobachtende Steuerungskultur und erlauben eine analytische Anndherung an
Situationen der Praxis, indem diese nach den Kernkategorien befragt wird.

Die vier Kernkategorien kirchlicher Steuerungskultur wurden flir eine bestimmte
Ortskirche identifiziert und auch inhaltlich benannt. Aufgrund von Ahnlichkeiten in der
geschichtlichen  Entwicklung, der zugrundeliegenden Gesamtgesellschaft,
zahlreicher wechselseitiger Bezuge und eines einheitlichen Kirchenrechts ist auch
begrindet davon auszugehen, dass diesen auch in anderen Ortskirchen zentrale
Relevanz zukommt. Fur diesen Fall einer Ubertragbarkeit ist zu beachten, dass die
inhaltliche Auspragung variieren kann.
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D Kirchliche Steuerungskultur im Kontext einer
okonomisierten Moderne. Grenzen, Chancen,
Perspektiven.

Nachdem in den Hauptteilen B und C dieser Arbeit eine Auspragung kirchlicher
Steuerungskultur anhand des Beispiels der Didzese Graz-Seckau in ihren Facetten
untersucht wurde, stellen sich mehrere Fragen, die im abschlielenden Hauptteil D
behandelt werden.

Die erste dieser Fragen baut auf der Feststellung auf, dass Steuerungskultur nicht als
isoliertes Phanomen betrachtet werden kann, sondern durch Vvielfaltige,
gesellschaftliche Faktoren beeinflusst wird. Dieser sich als wichtiger Einflussfaktor
erweisende Kontext erdffnet, da er die Ziel- und Steuerungsadressaten der Kirche
umfasst, die Frage nach den Starken und Schwéchen einer kirchlichen
Steuerungskultur.

Auf Basis eines pastoraltheologisch und religionssoziologisch gut verankerten
Befundes zu den gesellschaftlichen Entwicklungen, die sich so auch in der Didzese
Graz-Seckau zeigen, erdffnet sich die fur die Praxis entscheidende Frage nach den
Entwicklungsperspektiven kirchlicher Steuerungskultur: Wie kann sich unter den
bestehenden Vorzeichen und Rahmenbedingungen eine wirksame Steuerungskultur
entfalten? Vor dem Hintergrund des Befundes zur modernen Gesellschaft lautet die
entscheidende Frage diesbezlglich vor allem, wie legitimiert gehandelt werden kann,
oder anders: Wie kann so gehandelt werden, dass kirchliche Steuerungskultur die
notwendige Anerkennung und Akzeptanz seitens der Steuerungsadressaten erhalt,
so dass diese auch weiterhin wirksam werden kann. Diese grundlegende Akzeptanz
und Anerkennung ist die Voraussetzung fur Autoritéat im kirchlichen Handeln, einem
Zustand, in dem Steuerungsmaf3nahmen freiwillig Folge geleistet wird. Legitimitat, so
das Ergebnis von Hauptteil D, bildet die zentrale Grundvoraussetzung flr eine
zukunftsfahige, effektive kirchliche Steuerungskultur. Um diese in einem modernen
Umfeld zu erreichen, wurden Leitprinzipien auf Basis der Untersuchung entwickelt,
die unten vorgestellt werden.
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1 Die Dominanz der okonomisierten modernen
Gesellschaft

Ein zentrales Ergebnis dieser Arbeit ist, dass die Kirche im Vergleich zur
Vergangenheit wesentlich an  gesellschaftichem  Einfluss und  damit
Steuerungspotenzial verloren hat. Vielmehr verhalt es sich so, dass der allgemeine
Kontext auch innerkirchlich zunehmend dominant geworden ist. Kirche im Heute
findet im Rahmen und auf Grundlage einer durch eine 6konomisch-demokratische
Logik bestimmten Gesamtgesellschaft statt. Fur die Katholische Kirche und die
Diozese Graz-Seckau als untersuchtem Fall bedeutet das, dass eine systemfremde
Steuerungslogik Einzug gehalten hat und weiterhin Einzug halt. Diese Feststellung
im Rahmen der Untersuchung stellt keine neue Erkenntnis dar, kann aber hinsichtlich
des Steuerungsphanomens fur die Didzese Graz-Seckau bestatigt werden.
Nachfolgend wird noch einmal, abstrahiert vom Anwendungsfall, ein Blick auf diesen
Kontext und eine Auswahl fur die Fragestellung zentraler Erkenntnisse geworfen.

Kirchliche Steuerung findet nicht in einem ,luftleeren® Raum unter primarem
Selbstbezug statt, sondern ist vielfaltigen Einflussfaktoren ausgesetzt, die in der
hohen Komplexitat moderner Gesellschaften ihren Ursprung nehmen. Aligemeinen
Entwicklungstendenzen wie Individualisierung und Pluralisierung, Globalisierung,
sozialer und geografischer Mobilitat, aber auch soziobkonomischen Veranderungen
kann sich die Katholische Kirche auch hinsichtlich ihrer organisatorischen Gestalt
nicht entziehen.®*® Die gesellschaftlichen Folgen dieses Prozesses in Bezug auf
Religion werden haufig unter dem Begriff der ,Sakularisierung“ zusammengefasst
und krisenhaft erlebt, ein Umstand, den auch die interviewten Expert:innen berichten
(vgl. bspw. C 17, D 30, G 02). Eine typisierende Analyse der Begriffssemantik
verdeutlicht die verschiedenen Facetten des Phanomens:344

o Sakularisierung als Prozess eines fortschreitenden Relevanzverlustes
(emanzipatorisch oder kulturkritisch auslegbar) von Religion.

e Sakularisierung als ein Zuriuckdrangen kirchlichen/religidsen Einflusses auf
die politische Sphare, was sich in einem zunehmenden Einflussverlust des
Religionssystems in der Gesamtgesellschaft duf3ert (Bildung, Freiheit von
Kunst und Lehre etc.).

e Sakularisierung als ein soziokultureller Entkoppelungsprozess — einerseits
Enteignung, andererseits Bewahrung christlicher Errungenschaften im
Rahmen des sakularen Gemeinwesens. Dies umfasst etwa Menschenrechte
und Ideen einer christlichen Soziallehre.

343 \/gl. Dessoy/Lames, Zukunft, 16-22.
344 \/gl. Kaufmann, Kirchenkrise, 76-79.
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e Sakularisierung als eine Entmythologisierung des Glaubens
e Sakularisierung als eine Entchristlichungs- und Entkirchlichungsprozess auf
mikrosoziologischer Ebene. Dies wirkt sich einerseits auf innerhalb der Kirche
beobachtbare Partizipationsverhalten aus, andererseits |asst sich dies als ein
Schwinden christlicher Orientierungen »iMm Wissens- und
Verhaltensbereich* der Bevolkerung feststellen.
Dieser Befund geht einher mit grundlegenden gesellschaftlichen Veranderungen im
Zeitablauf, die haufig im Begriffsmantel der ,Modernisierung® zusammengefasst
werden. Kaufmann definiert diesen Prozess in Anschluss an die Gesellschaftstheorie
Niklas Luhmanns als ,strukturelle Verselbststdndigung und thematische Reinigung
ausdifferenzierter Funktionsbereiche und die Auflosung der stéandisch geschichteten
Gesellschaftsordnung®.®*® Dieser Prozess der Ausdifferenzierung fiihrt zu einer
zunehmenden Autonomie der gesellschaftlichen Teilsysteme (Funktionssysteme)
Politik, Wirtschaft, Recht, Wissenschaft, Medien und Religion. Diese bilden jeweils
dominante Codes aus und entwickeln eine Eigendynamik, die als
,RuUcksichtslosigkeit* wahrgenommen werden kann. Diese erstreckt sich auch auf der
Ebene kollektiver Akteure, die entlang der Codes charakteristische Eigenheiten zur
Folge haben. Ein Akteur der Wirtschaftssphare, etwa ein Unternehmen, orientiert sich
an Aufwand, Kosten und Ertragen (Gewinnorientierung), Medien an Ereignissen mit
hohem ,Nachrichtenwert®, Universitaten, als Akteure der Wissenschaftssphare,
orientieren sich am Konzept der Wahrheit, Politikakteure an Macht und Einfluss. Die
hierbei wirkende Spezialisierung flihre in der Moderne zu einer gewissen
wechselseitigen Indifferenz der Teilsysteme, die dann zu strukturellen
Ruicksichtlosigkeiten flhren kann.**¢ Dieser Befund erklart aus systemtheoretischer
Sicht einen Teil dessen, was der breite Begriff der Sakularisierung zum Ausdruck
bringen soll: Aufgrund der funktionalen Verselbststandigung der Teilsysteme der
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft, auf die seitens des Religionssystems in der
Vergangenheit weitreichender Einfluss genommen werden konnte,*’ reduziert sich
auch das gesellschaftliche Steuerungspotenzial der Institution Katholische Kirche.
Dieser Befund spiegelte sich auch im untersuchten Fall der Didzese Graz-Seckau so
wider, in der eine Rickgangswahrnehmung hinsichtlich dieses Steuerungspotenzial
beobachtet werden kann.

Mit dem Rickgang des Einflusses auf die einzelnen Teilbereiche der Gesellschaft,
wurde der Kirche das Recht auf eine Vorrangposition zur Interpretation von
Wirklichkeit genommen, eine Vorrangstellung, die Jahrhunderte besetzt wurde.
Kirche selbst befand sich nun nicht mehr auf einem der Throne dominanter

345 Kaufmann, Kirchenkrise, 83.
346 Kaufmann, Kirchenkrise, 84.
347 Kaufmann, Kirchenkrise, 84f.
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Realitatsinterpretationen, sondern wurde durch den Trend allgemeiner
demokratischer Pluralisierung in die ,Arena der Meinungen® hinabgezogen. Dort
nimmt sie einen Platz in der allgemeinen Vielgliedrigkeit der politischen und sozialen
Ordnung ein.3*® Der Begriff der Sakularisierung spiegelt die dabei empfundenen
Abstiegsschmerzen wider und versucht diese, auf hoher Abstraktionsebene, greifbar
zu machen.

Religionssoziologisch korrespondiert — so Pollack®® — der Prozess der
Entkirchlichung mit einem Rickgang im Bekenntnis zum Gottesglauben. Nicht mehr
90% der Befragten wirden angeben an Gott zu glauben (wie im Zeitpunkt der
Grindung der BRD und der DDR), sondern nur mehr rund 60% im Westen und 25%
im ehemaligen Ostdeutschland. Dies betrifft aber nicht nur den Gottesglauben an
sich, sondern auch seine Formen: Gott wird zunehmend weniger personal
verstanden, sondern — bereits von einer Mehrheit — als ,héhere Macht®. Das Interesse
an Formen aul3erkirchlicher Religiositat sei dabei aber

Lunbestandig und fluktuierend, institutionell nur schwach abgestitzt und
wenig gemeinschaftsorientiert, zivilisationskritisch, institutionenskeptisch,
unbestimmt und undogmatisch und hat bei weitem nicht jene
gesellschaftliche Signifikanz erreicht, die in der Lage ware, die massiven
Verluste der christlichen Kirchen zu kompensieren*.3%0
Pollack streicht dabei eine entscheidende Entwicklung heraus: Glaube, insbesondere
im Rahmen institutionalisierter Religion hat seine frihere Selbstverstandlichkeit
verloren und an Definitionsmacht eingeblf3t, sowohl hinsichtlich der Formen der

Glaubensausiibung als auch seiner Inhalte.3®’

Die Moderne baut dabei auf einer anderen Grundorientierung zur Zeitlichkeit auf als
die Vergangenheit. Aus Perspektive der Vergangenheit wurde Zukunft als eine
Fortschreibung des bereits Gewesenen betrachtet, dessen bleibender Charakter von
Wahrem und Gutem bewahrt werden musste. In der gegenwartigen Moderne
hingegen wird Zukunft als etwas betrachtet, das gestaltet werden kann und auch
gestaltet werden muss. Diese Entwicklung lasst auf Seiten jener, die sich der
Fortschreibung von Wahrem und bleibend Gultigem verschrieben haben, besonderen

348 \/gl. Schmidt, Demokratietheorien, 210-224. Das Kapitel gibt einen guten Einblick in die Grundlagen
moderner pluralistischer Demokratietheorien. Entscheidend ist — auch im Hinblick auf die Rolle der
Kirche — die Funktion intermediarer Organisationen, die zwischen Staat und Gesellschaft agieren und
vermitteln.
349 vgl. Pollack, Sakularisierung.
350 \gl. Pollack, Sakularisierung.
351 Die Aktualitit dieses Befundes bestétigt fur Osterreich eine durch die Tageszeitung Der Standard
beauftragte, jahrlich seit 2008 durchgefiihrte Umfrage. Uber alle 6sterreichischen Staatsbiirger:innen
hinweg betrachtet traue demnach nur jede fiinfte befragte Person der katholischen Kirche. Bereits 2008
gaben 68 Prozent der befragten Personen an, dass die katholische Kirche ,kaum* oder ,gar nicht* fir
die Menschen in unserer Zeit die richtigen Antworten* habe. Diese Zahl sei auf drei von vier befragten
Personen im Zeitablauf angestiegen. Insgesamt wiirden nur 16% der Ostereicher:innen daran glauben,
dass sich Gott in Jesus Christus zu erkennen gebe. Vgl. Seidl, Nur 16 Prozent.
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Anpassungsstress vermuten.®®? Die Aktualitat dieses allgemeinen Befundes
bestatigte sich auch im Untersuchungsfall hinsichtlich der Reformbemihungen,
indem, wie oben gezeigt wurde, die nachgeordnete Rolle der Theologie (und somit
eine Vorstellung von Wahrem und Giltigem) im Zuge von Reformbemihungen
kritisch thematisiert wurde.

Die die Moderne begleitenden Veranderungen betreffen aber nicht nur Religiositat an
sich, sondern auch die Haltung zur Katholischen Kirche als Institution. Diese gewann
zunehmend den Charakter eines ,Projekts“®®, etwas, das als der in der Moderne
allgemein vermuteten Gestalt- und Machbarkeit3®* zuganglich ist. Auch die in dieser
Arbeit verfolgte Perspektive setzt, wie jede organisationsentwicklerische Perspektive,
diese moderne Pramisse voraus, indem gezielt die Steuerungsdimension der
Organisation Di6zese Graz-Seckau in den Blick genommen wird.

Die im Fall der Katholischen Kirche zunachst bemihte Sozialform I&sst sich im
Sprachbild der ,Burg der Gerechten® inmitten eines stirmischen Meeres
verdeutlichen. Diese pointierte Metapher steht flr einen Prozess der Grenzziehung
und Differenzierung von einem gesellschaftlichen ,Aulen®, das als aggressiv erlebt
wurde. Die durch diese Strategie erkaufte Binneneindeutigkeit ging auf Kosten des
Erhalts der Einflusskandle auf die Gesamtgesellschaft, deren Wandel im Zuge der
Modernisierung weiter voranschritt. Dieses Phanomen fand in der ,katholischen
Welt“ ihren Ausdruck, die sich mit der Offnung der geschlossenen katholischen
Milieus in den 1960er und 1970er Jahren zunehmend aufloste.3%® Die Nachwirkungen
dessen finden sich noch in bestehenden, steuerungskulturell wirksamen Bildern, etwa
dem der ,Volkskirche® (vgl. F 51). Auch ist ein starker Konnex der attestierten
Pfadabhangigkeit der bestehenden Steuerungskultur zu dieser Vergangenheit
angedeutet. Dies wird etwa dadurch gestitzt, dass ein bedeutender Teil der
Kirchenmitglieder und des Klerus in dieser Zeit sozialisiert wurde.

Dieses Neue der Moderne findet seinen Ausdruck im zunehmend Freigesetzt-Sein
des Individuums, das seine Zugehorigkeiten und Loyalitaten in einer pluralen Welt der
Lebensentwirfe und  Weltdeutungen, Institutionen,  Organisationen  und
Bezugsgruppen nun selbst bestimmen kann. Rainer Bucher bringt diese Entwicklung
mit einem Sprachbild auf den Punkt: ,Die Gatter werden offen, die Individuen frei, und

352 \/gl. Bucher, Entmonopolisierung, 16—18.
353 Dies umfasst das Verstandnis der Zukunft als etwas in der Gegenwart zu Gestaltendes und
Gestaltbares. Hier hat sich jedoch, nach den zahlreichen Versuchen, eine ideale Zukunft zu gestalten
(etwa in politischen GroRprogrammen wie dem Nationalsozialismus oder Kommunismus), Ernlichterung
eingestellt. Die Gegenwart ahnt die ,Briichigkeit® von Projekten. Ein Umstand, der weiter unten anhand
des Beispiels moderner Verwaltungsreformen thematisiert wird (Implementationsdefizite), vgl. Bucher,
Theologie im Risiko, 21ff; Vgl. Bucher, Projekt.
354 Beispielhaft zu dieser Pramisse fiir den unten thematisierten Ansatz des New Public Management
(NPM): Kegelmann, New Public Management, 131-133.
355 \/gl. Bucher, Entmonopolisierung, 16—18.
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die Institutionen bekommen ein groBes Problem.“®%¢ Die Wirkmacht dieses
kontextuellen Phanomens zeigt sich, wie ausgefihrt wurde, auch hinsichtlich des
Steuerungspotenzials der Didzese Graz-Seckau und ihres Einflusses auf ihre
Adressaten.

Die ehemals weitverbreitete Strategie der Kirchenkonstitution einer ,Pastoral der
Angst" im Innenraum und der Einsatz von Sanktionsmechanismen*®’ erwies sich als
zunehmend dysfunktional. In Folge der Entkoppelung rissen auch als
selbstverstandlich wahrgenommene Sozialisationsprozesse (etwa der
generationentbergreifenden Weitergabe des Glaubensgutes) ab. Religion
verschwindet zwar nicht, wird aber zunehmend deinstitutionalisiert und verteilt sich
auf andere Vollzige. Kirche im Heute findet sich mehr und mehr auf einem religiésen
.,Markt* wieder, in dem den ékonomischen Triebkraften von Angebot und Nachfrage
eine hohe Stellung zukommt.3®® Dieser religionssoziologische Befund beschreibt
einen 6konomischen Wirkmechanismus, der Teil des praxiswirksamen Bildes von der
Diozese Graz-Seckau als ,Unternehmen* ist.

Der Einfluss der Logik der Okonomie erstreckt sich somit, so auch der allgemeine
wissenschaftliche Befund, auf immer mehr Teilbereiche des Lebens. Dies geht einher
mit einer gewissen Relativitdt der verschiedenen Weltdeutungs- und
Heilsversprechen,®® deren Plausibilitat aufgrund der erhohten Angebotsdichte
laufend konterkariert wird. Eine glaubige Person ist in dieser Diktion ein ,Nachfrager*,
die basierend auf seinen oder ihren Praferenzen aus einem pluralen Angebot
auswabhlt. Die Wahl fallt dabei auf das Sinn- und Deutungsangebot, das den individuell
gréRten Nutzen stiften. Andern sich Praferenzen oder wird der gestiftete Nutzen nicht
mehr erkannt, wechselt die nachfragende Person zu einem neuen Angebot — sofern
dieses relativ zum alten attraktiver*® ist. Diese viele Lebensbereiche durchziehende
individualistische 6konomische Logik®' schmalert die Wirksamkeit herkdmmlicher
kirchlicher Sozialisationswege weiter. Religiositat bt ihren
Dauerhaftigkeitscharakter ein. Die Loyalitat zu einem Set an Normen und Regeln
kann jederzeit weitestgehend sanktionsfrei gel6st werden. Dies bedeutet aber keinen
Relevanzverlust der grundsatzlichen Fragestellungen, auf die Religionen und

356 Bucher, Entmonopolisierung, 18.
357 Bucher, Entmonopolisierung, 18. Der Terminus ,Strategie der Angst” ist in seiner Pointiertheit
erklarungsbediirftig. Im Kern handelt es sich, etwa unter Verweis auf das Fegefeuer, um das Setzen von
Motivationsanreizen, sich auf institutionalisierte, kirchlich offerierte Problemldsungsstrategien
(Messbesuch, Beichte etc.), rickzubesinnen. Dies wurde durch sehr reale positive und negative
Sanktionsanreize (etwa arbeitsrechtliche) flankiert.
358 \/gl. Dessoy/Lames, Zukunft, 13—18; Vgl. Bucher, Entmonopolisierung, 18f.
359 Die betrifft nicht nur ,klassisch” religise Angebote, sondern erstreckt sich auf religionsahnliche
Versprechen aus Werbung, Medien oder Kunst. Bucher, Entmonopolisierung, 19.
360 Die hohe Bedeutung der Attraktivitat modernen religidsen bzw. kirchlichen Angebots wird auch seitens
der Expert:innen erkannt (vgl. etwa A 05 oder G 109).
361 Die 6konomische Logik findet ihren idealtypischen Ausdruck in Rational-Choice-Theorien und dem
Konstrukt des homo oeconomicus.
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religiose Organisationen Antworten zu geben versuchen.3¢?

Die Bedeutsamkeit dieser Entwicklungen auf der Makroebene kann fiir das in dieser
Arbeit beobachtete Phanomen kirchlicher Steuerungskultur nicht genug betont
werden. Kirche operiert heute unter anderen Vorzeichen als jenen unter denen sich
die historisch gewachsenen Kirchenstrukturen entwickelten. Bucher fasst dieses Set
neuer Vorzeichen unter dem Begriff des ,globalen hegemonialen
Kapitalismus“ konzise zusammen. Dem hegemonial gewordenen Kapitalismus
komme eine Rolle als systemisch-struktureller Souveran zu, dessen latent-subtile und
unpersonliche Herrschaft die Religion abgeltst habe.*®® Herrschaft im Kapitalismus
unterscheide sich dabei wesentlich von der in zwischenmenschlichen Beziehungen
wirkenden  kirchlichen  ,Pastoralmacht® vergangener Tage, der die
Wirksamkeitsvoraussetzungen entzogen wurden. Die direkte Ansprache der
Menschen wird abgeldést von einer egoistisch-motivierten Innenleitung
(Bedurfniserkennung und -befriedigung/Gefiihle und Sehnsichte). Eine konkrete
identifizier- und markierbare Herrschaft (etwa Gott, gesellschaftliche Obrigkeit oder
Vaterfiguren) wird durch eine unsichtbare, nur schwer benennbare strukturell-
systemische Herrschaft ersetzt: durch den ,Markt* und seine Mechanismen.*%* Das
Problem fir die Kirchen reicht dabei weiter, denn die kapitalistisch-strukturelle
Herrschaft erstreckt sich genau auf jenen Bereich, auf den sich die Katholische
Kirche, nachdem sie ihre weltlichen Einflusskanale weitgehend eingebuf3t hatte,
zurlckzog: die Sehnsuchts- und Gefuhlsebene (Frommigkeit). Dabei agiere der
Kapitalismus systemisch-fluide, er spielt mit den Erscheinungsformen (Werbung),
Diskursen oder Medien der Religion und nutzt sie. Aus dieser Perspektive heraus
erscheinen die aktuellen Entwicklungen wie ein anhaltender Dekonstruktionsprozess,
dessen Ausgang nicht vorhergesehen werden kann.*%° Bucher bringt die institutionelle
Spannungssituation, in die der strukturelle Kapitalismus die Katholische Kirche
gespult hat, auf den Punkt, indem er formuliert:

.Dekonstruktive Prozesse l6sen ein starkes Stressgefiihl aus und sind
schwer auszuhalten: Chaotischer und fremdbestimmter als konstruktive
Prozesse, zaher und selbstbestimmter als destruktive Prozesse sind sie
zudem ergebnisoffener als beide, weifs man doch bei konstruktiven wie
destruktiven Prozessen ziemlich genau, wie es (gut oder bose) ausgeht.”366

Die zunehmenden Mdglichkeiten freier, innenbestimmter Wahl beeinflussen dabei
ebenso das Feld religidser Praktiken. Die normativ-gesellschaftliche Integration (,Das
gehort sich so!“) wurde durch eine ,situative, temporare, erlebnis- und

362 \/gl. Dessoy/Lames, Zukunft, 17f.
363 \/gl. Bucher, Christentum im Kapitalismus.
364 \/gl. Bucher, Christentum im Kapitalismus, 38f.
365 \/gl. Bucher, Zukunft.
366 \/gl. Bucher, Zukunft.
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intensitatsorientierte Partizipation® herausgefordert und im Zeitablauf ersetzt.
Religiése Traditionen und Inhalte werden jenseits ihrer urspriinglichen Bezugsgruppe
angeboten und nachgefragt. Diese Entwicklung hat dafiir gesorgt, dass es so scheint,
als ware die rémisch-katholische Kirchenkonstitution »an einem
Kipppunkt“ angekommen, der sich auch in den langfristigen Prognosen®®’ zur
Entwicklung der  Kirchenmitglieder und des Kirchenmittelaufkommens
widerspiegle.*® Gerade die Finanzthematik und die erwartete zukiinftige Entwicklung
erweist sich als hochgradig steuerungsrelevant, wie oben gezeigt wurde.

Bucher liefert einen leistungsfahigen Ansatz, der hilft, die innerkirchlichen Prozesse
zu verstehen. Die beschriebenen dekonstruktiven Prozesse sind auch in der Dibézese
Graz-Seckau wirksam und stellen die handelnden Personen vor grélere
Herausforderungen, da die eigene Rolle und Position sowohl auf organisationaler wie
personlicher Ebene hinterfragt wird. Dies schafft, wie gezeigt wurde, Unsicherheit und
»LAngst‘. Beides pragt die Auswahl von Handlungsalternativen. Die Bedeutsamkeit
dieses Phanomens fir die hier untersuchten Prozesse kann nicht Gberbetont werden.
Institutionelle Stressoren werden im alltaglichen Pfarr- und Gemeindeleben
wahrgenommen und flieRen, bewusst oder unbewusst, in das Handeln der Kirche mit
ein.

Dieser hegemoniale Charakter des Kapitalismus mit seinem Wirken im Innen und
AulBen verdeutlicht auch die Rolle des Kontexts hinsichtlich ihrer
steuerungskulturellen Auswirkungen in der Diozese Graz-Seckau: Eine klare
Unterscheidung zwischen einem Innen und Aul3en ist, obwohl begrifflich-analytisch
notwendig, in der Gesamtschau nicht ohne Weiteres moglich. Dies zeigt sich auch im
Verhéltnis von Kirche und Gesellschaft. Kirche ist Teil einer gréReren
Gesamtgesellschaft. Die Kirche im Heute konstituierenden Menschen sind weit
uberwiegend in ihrem Selbstbild nicht in erster Linie ,Kirchenmitglieder”, sondern
Mitglieder einer groReren, pluralen Gesamtgesellschaft. Diesen Befund bestatigt, mit
Blick auf die Ubergeordnete Gesamtgesellschaft, auch die 6.
Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung in Deutschland, die u.a. von der Evangelischen
Kirche in Deutschland sowie der Deutschen Bischofskonferenz der rdmisch-
katholischen Kirche getragen wurde. Demnach sind lediglich 13% der befragten
Personen als ,kirchlich-religids“ einzuordnen, wahrend 25% als ,religids-
distanziert® und 56% als ,sakular® (geschlossen, indifferent, offen) klassifiziert
werden. Weitere sechs Prozent werden als ,alternativ‘ (esoterisch, hedonistisch-
heterodox) beschrieben.®®® Die Untersuchung beschreibt wichtige kontextuelle

367 Vgl. Deutsche Bischofskonferenz, Projektion 2060; Vgl. Forschungszentrum Generationenvertréage,

Langfristige Projektion der Kirchenmitglieder.

368 \/gl. Bucher, Zukunft.

369 Vgl. EKD, 6. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung, 16—19. Die Studie ist von hoher Aktualitdt und

beschreibt die deutsche Gesellschaft. Aus den Ergebnissen kénnen jedoch auch fir die ésterreichische
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Einflussflaktoren, etwa festzustellende ,Milieuverengungen® hinsichtlich einer
Kirchenbindung und kirchlich gelebter Religiositat®’® oder eine im Zeitablauf in der
Generationenfolge nachlassende Religiositdt und damit einhergehender
Sakularisierung.?"

Die Auswirkungen dieser okonomisierten und zunehmend sakularisierten
Gesamtgesellschaft und ihrer in grof3en Teilen 6konomisch orientierten Regeln eines
kapitalistischen Systems sind es, die auch Steuerungsmechanismen in der
Katholischen Kirche zunehmend pragen. Dies betrifft sowohl Steuerungsversuche
gegenuber der kirchlichen Umwelt als auch Steuerungsversuche im Kkirchlich-
organisationalen Innen.

Dieser Umstand ist es, der kirchlichem Steuerungshandeln eine grundlegende
Ambiguitat verleiht, die Steuernde einer erhdhten Unsicherheit aussetzt. Einerseits
soll vor dem Hintergrund eines Sets an Uberlieferten (kirchenrechtlich fixierten)
Regeln gehandelt werden, andererseits orientieren sich die Adressaten dieses
Handelns an einer abweichenden, nicht systemeigenen 0Okonomisierten
Verhaltenslogik. Dass dieser Umstand bei in ihrer Tendenz als harmonieorientiert
beschriebenen Akteure Unsicherheit und ,Angst‘ auslést, darf nicht verwundern,
eroffnen sich dadurch doch existenzielle Fragen fur die Organisation Katholische
Kirche — zumindest was ihre aktuelle Sozialgestalt betrifft.

2 Starke und Schwache - die Januskopfigkeit
steuerungskultureller Funktionalitat

Den Kern des Steuerungsphanomens bildet der Versuch, absichtsvoll und
zielgerichtet Veranderung herbeizufuhren. Doch worin liegen die ,Starken®, worin die
,~Schwachen®, und damit verbunden, Herausforderungen der vorgefundenen
Steuerungskultur? In Hinblick auf die spezifische Steuerungskultur in der Diézese
Graz-Seckau zeigt sich hier ein dual-ambivalentes Bild, das dadurch an Scharfe
gewinnt, indem die zeitliche Dimension mit in die Betrachtung einbezogen wird. Die
nachfolgenden Ausfihrungen basieren auf den Erkenntnissen zum untersuchten
Anwendungsfall. Aufgrund zahlreicher struktureller Ahnlichkeiten, etwa Uber ein
gemeinsam geteiltes Kirchenrecht, lassen sich diese jedoch auch auf andere
Anwendungsfélle mit vergleichbaren gesellschaftlichen Konstellationen und

Gesellschaft Erkenntnisse gewonnen werden.

370 EKD, 6. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung, 84.

871 EKD, 6. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung, 80.
255



Bedingungen Ubertragen.

Die grundlegende Stdrke der vorgefundenen kirchlichen Steuerungskultur liegt in
ihrer Funktionalitat. Dieser Befund ist vor dem Hintergrund der als stressvoll erlebten
aktuellen Anpassungsbewegungen kirchlicher Strukturen erklarungsbedurftig.
Steuerungskultur entwickelt sich im Zeitablauf als Antwort auf ein bestimmtes Set an
Zweckbestimmungen, Fragestellungen und Problemen. Diese spiegeln sich in den in
dieser Arbeit identifizierten Kategorien wider. Die bestehende Steuerungskultur stellt
eine valide und bewahrte Antwort auf die zentralen Fragen nach dem Wie von
Steuerung vor dem Hintergrund der vier Kernkategorien dar: Sie beinhaltet einen
Handlungsmodus zum Umgang und zur organisationalen Verwirklichung des kirchlich
vorliegenden Menschenbildes. Sie gibt eine Antwort darauf, wer zur Organisation
passt, wie sich das organisationale ,Wir® konstituieren kann und wie sich die
Organisationsmitglieder im Zusammenhang mit Steuerung verhalten kénnen. Dies
wird etwa deutlich, wenn kirchliche Steuerungskommunikation betrachtet wird: Vor
dem Hintergrund des (bewusst oder unbewusst) leitgebenden Bild einer
harmonischen ,Familie®, die sich aus Geschopfen Gottes zusammensetzt, erweist es
sich als funktional und zielfihrend, ,weiche“ Kommunikationselemente einzusetzen
und eine bestimmte Sprache zu unterhalten.3"?

Die etablierte Steuerungskultur stellt auch hinsichtlich der Verwirklichung und
Umsetzung des Existenzgrundes der Organisation bzw. ihres Sinns und Zwecks
einen bewahrten Ansatz zur Lésung damit verbundener Fragestellungen (Tradierung
Glaubensgut, Verkiindigung Botschaft, rituell-liturgische Erfordernisse etc.) dar.
Dasselbe gilt fur die langlebigen spezifischen strukturellen Elemente in der
Katholischen Kirche, etwa ihre kirchenrechtlich niedergelegte hierarchische
Verfasstheit.

Die bestehende Steuerungskultur war und ist in der Lage, vor dem Hintergrund der
spezifischen Organisationsbedingungen und Herausforderungen ihre Aufgabe zu
erfullen. Dies spiegelt sich in ihrem tagtaglichen Handeln wider, wie auch in der
Durchfihrung groBer Reformprojekte. Ohne das Bestehen einer grundlegend
funktionalen Steuerungskultur ware dies so nicht moglich bzw. wirden sich
Auflésungserscheinungen zeigen, die im Zuge der Untersuchung fir den Beispielsfall
nicht festgestellt werden konnten.®”® Es gelingt, organisationale Anpassung vor dem
Hintergrund einer komplexen Umwelt und sich verscharfender Bedingungen zu
erreichen. Es gelingt, Komplexitat zu reduzieren und Entscheidungen herbeizufihren,
es gelingt, Uber Kommunikation Koordination zu erreichen und es gelingt, Menschen

%72 Dies gilt unbeschadet notwendiger Kritk an damit unter Umstanden einhergehenden
Transparenzmangeln und Unklarheiten.
373 Interessant ist hier der oben bereits gezogene Vergleich zur Didzese Aachen in der eine
herausfordernde Finanzlage als zusatzlicher Katalysator wirkte, wodurch es auf Personalebene zu
Entlassungen kam, vgl. hierzu: Richarz, Kein (Arbeits-)Platz mehr im Bistum.
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zu motivieren und zur Partizipation anzuregen.®

In dieser Feststellung lauert jedoch ein organisationales Risiko: Die grundsatzliche
Funktionalitdt der Steuerungskultur kann dazu fihren, insbesondere in einem
tendenziell konflikt- und stressaversen Umfeld, das die damit einhergehenden
Herausforderungen nicht erkannt werden. Dies konstituiert die Schwéche der
bestehenden Steuerungskultur: Sie biiRt, und Ahnliches ist von anderen Diézesen
und Bistimern im deutschen Sprachraum anzunehmen, im Zeitablauf und mit
zunehmender Geschwindigkeit ihre Funktionalitat ein.

Hier kommt die Dominanz des gesellschaftlichen Umfeldes, die im vorangegangenen
Kapitel thematisiert wurde, ins Spiel. Auf Basis der Erkenntnisse dieser Arbeit ist
davon auszugehen, dass sich die Differenz und Diskrepanz zwischen den in einer
pluralen, hegemonial kapitalistischen und sakularen Gesellschaft lebenden
Individuen und der Organisation weiter vergroRern wird. Dies ist insofern
herausfordernd als viele der Vorstellungen und Bestandteile kirchlicher
Steuerungskultur Elemente aufweisen, die sich in der Vergangenheit als Lésungen
fur Probleme vergangener Gesellschaftsmodelle entwickelt haben. So kdnnen etwa
hinsichtlich der als bedeutend identifizierten Kategorie der Hierarchie in Verbindung
mit der bestehenden Klerikerorientierung Elemente feudaler Steuerungsmuster
identifiziert werden®, etwas, dass sich in der Person und Funktion des Bischofs
symbolisch manifestiert. Diese Muster sto3en in einer reprasentativ-demokratisch
verfassten Gesellschaft zunehmend auf Unverstandnis. Auch an anderer Stelle
vergroRern sich bestehende Diskrepanzen, etwa wenn ein umfassender
Partizipationsanspruch auf eine Summe von Individuen trifft, die es gewohnt ist, aus
einem breiten Angebot zu selektieren und dieses bei Bedarf auch wechseln zu
kénnen. Eine grundlegende Stéarke, Personen zu Partizipation zu motivieren, wird so
zunehmend brichig.

Die damit zusammenhangende Globalitat kirchlicher Steuerungskultur verscharft die
bestehenden Herausforderungen, da eine Adaption bestehender
Steuerungsstrukturen und damit in weiterer Folge auch der Steuerungskultur nicht so
mdglich ist, dass sie an die jeweiligen Bedingungen und Gegebenheiten einer
Tragergesellschaft angepasst werden kénnen (begrenzte Gestaltungskompetenz

374 Zu den Kernfunktionen siehe oben, vgl. Sackmann, Unternehmenskultur, 59-62. Dass die in der
Di6zese Aachen infolge der Verwerfungen durchgefihrte Reform der Verwaltungsstruktur
(Generalvikariat) erfolgreich war, fiihrt Benedikt Jirgens in dessen Untersuchung aus. Ausgangspunkt
der Untersuchung bildeten festgestellte Defizite auf Ebene der Fihrungskultur, insbesondere in
Zusammenhang mit Steuerung, Kontrolle und Feedbackkultur. Die infolge der Krise etablierten
Reformansatze in der Didzese Aachen hatten demnach ihre Ziele erreicht, zudem hatte ,sakulares
Management” einen Mehrwert, insbesondere hinsichtlich Kommunikation, geschaffen. Nichtsdestotrotz
sei ein ,Unbehagen® geblieben, das Jirgens auf den sakularen, nicht-theologisch-religidsen Ursprung
des Reformansatzes zuriickfihrt. Vgl. Jirgens, Kommunikation, 6, 414f., 419f.

375 \/gl. etwa Dessoy, Partizipation.
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aufgrund bestehender globaler Zentralitat). Im Zuge des Reformansatzes der Dibzese
Graz-Seckau wurde dies etwa im Zusammenhang mit der Implementierung von
Leitungsteams berichtet (vgl. C 77).

Die bestehende grundsatzliche Funktionalitat wird weiter dadurch beeintrachtigt, dass
steuerungsrelevante Handlungsressourcen (namentlich Personal und Finanzmittel)
rucklaufig sind. Dadurch verschérft sich der Druck auf bestehende Strukturen, da die
Anzabhl institutioneller Stressoren zunimmt und vermehrt Friktionen37® auftreten.

Zusammenfassend ist somit festzustellen: Die Starke kirchlicher Steuerungskultur,
die ihr Stabilitat verleiht und mit ihrer Identitat verbunden ist, stellt somit gleichzeitig
ihre Schwache dar. Letzteres namlich dann, wenn der ablaufende gesellschaftliche
Wandel in die Gleichung mit einbezogen wird. Dieser Umstand ist per se nichts
Neues, vielmehr stellt diese Wahrnehmung den Hintergrund der verschiedenen
Reformansatze im deutschen Sprachraum dar. Festgestellt werden konnte jedoch,
dass dies nicht nur fur die Gestalt von Kirche im Heute gilt, sondern gerade auch fur
das Steuerungssystem, das den Motor dieser Reformen darstellt und dem gerade fur
einen Erfolg dieser Reformen eine zentrale Rolle zukommt.

In diesem Zusammenhang ist festzustellen, dass die interviewten Expert:innen ein
Problembewusstsein fur diesen Umstand besitzen und dies auch offen im direkten
Gesprach zum Ausdruck bringen. Interessant ist jedoch, dass, trotz des Wissens und
der Kommunikation rucklaufiger Funktionalitat, sich eine Zurtckhaltung auf der
Handlungsebene feststellen Iasst. Auch in den eigenen Bereichen (so selbst kirchlich
tatig) weild man um den Handlungsbedarf, ist sich jedoch nur allzu sehr bewusst, dass
man Teil eines veranderungsresilienten Systems ist, aber auch, dass Veranderung
mit (potenziell stressauslésenden) Risiken, mitunter auch persénlichen, einhergeht.
Auf Basis der Interviews ist davon auszugehen, dass insgesamt ein hohes
Problembewusstsein besteht. Gleichzeitig bestatigte sich in der Gesamtschau auch
die hohe Relevanz der Differenz zwischen Handlungs- und Darstellungsebene. Die
Herausforderungen werden erkannt und benannt, zu handeln jedoch fallt schwer.
Mitspielen mag hier auch der Umstand, dass es sich um ein emergentes Phanomen
handelt, das sich dem Zugriff und der Kontrolle einzelner Personen entzieht, sodass
ein Engagement individuell riskant ware, jedoch unmittelbar wenige Ergebnisse auf
Ubergeordneter kollektiver Ebene erwarten liel3e.

Die Wahrnehmung der Schwache abnehmender Funktionalitat fuhrt zu einem
allgemeinen (diffusen) Eindruck der Unsicherheit oder ,Angst‘ hinsichtlich des
eigenen Vermodgens der sich wandelnden Situation anpassen und diese kontrollieren

376 Hier zu verstehen als eine Vielzahl sich wechselseitig verstarkender (fur sich betrachtet mitunter
Uberschaubarer) Probleme und Reibungsflachen, die zu unvorhergesehenen Herausforderungen fiihren
kénnen und die Steuerbarkeit des Gesamtsystems beeintrachtigen. Siehe hierzu etwa einen Klassiker
strategischer Literatur: Von Clausewitz, Vom Kriege, 97—100.
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bzw. steuern zu kdnnen. Ahnlich eines ,Steuermanns® (kuBepviTng) wird die See
rauer, wahrend die Seetauglichkeit des Bootes abnimmt, die Taue verschleien, die
Segel Risse bekommen, und die Ruderbanke nicht mehr besetzt werden kénnen.
Gleichzeitig jedoch, und darin liegt die Chance dieser Situation, scharft die
Wahrnehmung zunehmender Stressoren das Problembewusstsein und den Sinn fur
die Notwendigkeit zu handeln. Die Moglichkeiten es sich komfortabel einzurichten und
den Sturm unter Deck sitzend abzuwarten, verschwinden zunehmend (vgl. A 33).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach den Entwicklungsmdglichkeiten und
-perspektiven kirchlicher Steuerungskultur.

3 Entwicklungsperspektiven kirchlicher Steuerungskultur
— Legitimitat als Schlussel fur eine adaquate kirchliche
Steuerungskultur in der Gegenwart

Kirchliche Steuerungskultur stellt, wie gezeigt wurde, ein komplexes, vielgestaltiges
Phanomen dar, das im Handeln groRe Anforderungen an alle Beteiligten, sowohl
Adressaten, insbesondere aber auch Steuernde stellt. Die zugrundeliegende
Vielgestaltigkeit spiegelt sich in den vielfaltig mdglichen Konstellationen (Personen,
Bedingungen, Zeitlichkeiten etc.) wider, die durch das Wirken verschiedener
Einflussfaktoren einen je eignen Charakter gewinnen. Eine Prognose, wie eine
Situation steuerungskulturell einzuordnen ist, ist im Vorfeld nur eingeschrankt
moglich. Vielmehr findet Handeln unter dem Vorzeichen von Ungewissheit statt. Dies
wird zudem dadurch unterstrichen, dass Steuerungshandeln in der Praxis rationale
mit intuitiven Elementen verbindet. Steuerungshandeln findet dabei auf Basis der in
dieser Arbeit herausgezeichneten kulturell-strukturellen Grundlinien statt, wodurch
die vorliegende Steuerungskultur ihre spezifische ,Kirchlichkeit®, also ihren
Eigencharakter, gewinnt. Dieser macht die Steuerungskultur in der hier untersuchten
Di6zese Graz-Seckau einzigartig und verbindet sie gleichzeitig mit anderen Di6zesen
und Bistimer im deutschen Sprachraum, aber auch weltweit. Die Didzese als solche
ist in ein groBeres, weltumspannendes Netz eingebunden. Der Umstand der
Globalitat der Katholischen Kirche, eines Pools geteilter Normen, aber auch
Ahnlichkeiten (Verfasstheit, Demokratie, Geschichte etc.) hinsichtlich der
Tragergesellschaften (etwa im deutschen Sprachraum) erlaubt auch ein
Weiterdenken Uber den Untersuchungsfall hinaus. Um diese Bricke zu schlagen,
wurden in  den nachfolgenden Ausfuhrungen Erkenntnisse aus dem
Untersuchungsfall mit allgemeinen Uberlegungen zur Legitimtitatsthematik in einer
modernen Gesellschaft verbunden und in eine Prinzipienstruktur Gberflhrt.
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Steuerungshandeln im Hier und Heute findet vor dem Hintergrund des
beunruhigenden Wissens einer wachsenden Differenz  zwischen dem
steuerungskulturell Eingravierten und dem Erforderlichen statt. Die vorhandenen
steuerungskulturell bedingten Strukturen und Prozesse erweisen sich als zunehmend
inadaquat, das Schiff der Kirche durch die Gewasser moderner Gesellschaft zu
steuern, da sie auf eine Steuerung unter anderen Vorzeichen ausgerichtet sind. Die
pastorale und institutionelle Macht der Kirche ist brichig geworden®’, ein
gesellschaftliches Wirken-Kdénnen nicht mehr selbstverstandlich. Das Handeln vor
dem Hintergrund wachsender Ambiguitaten schafft Unsicherheit, gerade auch
hinsichtlich der eigenen Fahigkeit, wirkmachtig sein zu kdnnen. Die gesellschaftliche,
aber auch innerkirchliche Ambiguitat macht Angst. Geflihle der Ohnmacht®’® und das
Wissen um eigene Schwachen pragen die Wahrnehmung und werden
wahrnehmungs- und damit letztlich steuerungskulturell handlungsleitend.

Die entscheidende Frage an diesem Punkt ist, wie im Heute, auf dem Erbe der
Vergangenheit stehend, ein Weg in die Zukunft gefunden werden kann. Dieses Wie
ist eng mit der Steuerungskultur der Organisation verbunden, ist sie es doch, die den
Schlag der Ruder, den Takt der Trommler und das Drehen des Steuerrades bestimmt.

Die grundlegende Herausforderung im Beschreiben von Entwicklungsperspektiven
einer kirchlichen Steuerungskultur ist deren grundlegende Kontingenz. Was bedeutet
das? Die hohe gesellschaftliche Pluralitat erméglicht — vor dem Hintergrund eines
bestandigen kirchlichen Grundauftrages — eine Vielzahl von Entwicklungspfaden in
die Zukunft, von denen wiederum eine Vielzahl, abhangig von der eingenommenen
Perspektive und zugrunde gelegten (bewussten oder unbewussten) Annahmen,
Erfolg versprechen. Steuerungsverantwortliche, gerade hinsichtlich di6zesaner
Gesamtreformen, stehen immer wieder vor der Anforderung, Entscheidungen vor
dem Hintergrund dieser Kontingenz, von Unsicherheit und Widerstanden (von jenen,
die eine andere Perspektive oder abweichende Interessen vertreten) treffen zu
mussen.

Dieses Treffen von Entscheidungen, das in der Praxis mehr den Charakter einer
Kunst, denn einer Wissenschaft aufweist, gleich auf welcher organisationalen Ebene,
setzt jedoch eines voraus: das Entwickeln eines Sensoriums fiir die Anforderungen

377 Haslinger beschreibt in seinem machtanalytischen Werk fiinf Faktoren, die zu einer Aufldsung
kirchlicher Macht flihren: Verlust der Dominanz Uber Bildung in der Gesellschaft (selbstbestimmtes
Wissensmanagement der Individuen), Legitimationsprobleme kirchlicher = Machtausibung,
Machtmissbrauch (Ausiibung verletzender Macht und ggf. deren Vertuschung), weitgehender Verlust der
Sanktionsmacht und Einblflen der Mdglichkeiten machtvoll Interessen auch gegen Widerstande
durchzusetzen, vgl. Haslinger, Macht in der Kirche, 586-592.

378 Ohnmacht kann das geflihlsmaRige Resultat verschiedenster Prozesse sein, etwa gesellschaftlicher,
politischer oder wirtschaftlicher Veranderungen, aber auch persoénlicher Erlebnisse. Etwa das Nicht-
Mehr-Verstehen-Kénnen in Folge einer ansteigenden Komplexitdt und Dynamik organisationaler
Prozesse, fiir die unter Umstanden nicht inadaquate Verstandnisschliissel und Heuristiken bestehen.
Zum Geflihl der Ohnmacht: Vgl. Fromm, Ohnmacht, 189-206.

260



und Bedingungen der Gegenwart. Dies bildet den ersten notwendigen
Entwicklungsschritt kirchlicher Steuerungskultur. Warum? Kirche im Heute hat
drastisch an gesellschaftlicher Macht bzw. Wirkméachtigkeit und Steuerungsfahigkeit
eingebuf®t. Vielmehr ist es so, dass gesellschaftliche Dynamiken und Trends
kirchliches Handeln zunehmend bestimmen. Wie oben beschrieben, ist selbst diese
hier begriffich vorgenommene Trennung — eine sprachliche Notwendigkeit, um
organisationale Phanomene beschreiben zu kénnen — unzulanglich, da jene, die
Kirche konstituieren, Teil der lGbergeordneten Gesamtgesellschaft sind und ihre aus
dieser stammenden Vorstellungen und Prinzipien (Individualismus, Pluralismus etc.)
mit sich tragen und miteinbringen. Will effektiv gesteuert werden, und einen
geringeren Anspruch darf kein Steuerungssystem stellen, miissen diese beachtet
werden.

Es gqilt also, in den Worten des Zweiten Vatikanums, die (in diesem Falle
steuerungskulturell) relevanten ,Zeichen der Zeit“ zu erkennen. Dies formuliert das
Konzil treffend unter der Uberschrift ,Hoffnung und Angst“. Das Konzil formuliert in
Gaudium et spes:

»Zur Erfullung dieses ihres Auftrags obliegt der Kirche allzeit die Pflicht, nach
den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im Licht des Evangeliums zu
deuten. So kann sie dann in einer jeweils einer Generation angemessenen
Weise auf die bleibenden Fragen der Menschen nach dem Sinn des
gegenwartigen und des zukinftigen Lebens und nach dem Verhaltnis beider
zueinander Antwort geben. Es qilt also, die Welt, in der wir leben, ihre
Erwartungen, Bestrebungen und ihren oft dramatischen Charakter zu
erfassen und zu verstehen.“ (GS 4)

Dabei sind sich die Konzilsteiinehmenden bewusst, dass ,tiefgreifende und rasche
Veranderungen® stattfinden, die ,auf die ganze Welt Ubergreifen®. Das Konzil spricht
von einer ,wirklichen sozialen und kulturellen Umgestaltung®, die sich auch auf das
religiose Leben auswirke (GS 4). Die in den Kapiteln von Gaudium et spes (vgl. etwa
5-7) angedeuteten strukturell-soziologischen Veranderungen, formuliert im Kontext
der 1960er-Jahre, sind es, die Kirche und damit kirchliche Steuerungskultur im Heute
treiben. Der grundlegende erste Schritt ist jedoch der gleiche geblieben: Kirchliche
Akteure sind gefordert, die gegenwartige inner- und aullerkirchliche Realitat
anzuerkennen, ihr offen entgegenzutreten und ihre Logik verstehen zu lernen.

Das Damoklesschwert eines drohenden eigenen Untergangs, bzw. zumindest eines
deutlichen Relevanzverlustes und damit einer bedrohlich-drastischen Umgestaltung
aktueller kirchlicher Identitat, ist es, was auch Kirchen zum Handeln antreibt. Um eine
adaquate, das heildt zukunftsfahige, kirchliche Steuerungskultur zu erreichen,
missen Bricken gebaut werden. Der erste Schritt hierzu, das Entwickeln und
Scharfen des vorhandenen Sensoriums fir die Anforderungen der Gegenwart, ist
mental-kognitiver Natur: Die vorliegenden Voraussetzungen, Charakteristika und
Eigenheiten einer modernen Gesellschaft missen erkannt und zugeordnet werden
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(Wahrnehmung und Selektion). Obgleich kein vergleichendes Forschungsdesign
verfolgt wurde, ist anzunehmen, dass es sich hierbei um einen voraussetzungsvollen
und herausfordernden Schritt handeln wird. Warum? Steuerungskulturen sind
Phanomene von Organisationen, sie bilden sich im Zeitablauf heraus, um einerseits
generelle (allen Organisationen gemeinsame) und andererseits spezifische
Fragestellungen zu lésen. Bei allen Versuchen Kirchen im Sinne moderner
Organisationsreformen umzugestalten, bleiben gerade als markant identifizierte
Elemente grundlegend wirksam, etwa die hierarchisch-klerikalische Verfasstheit der
Katholischen Kirche oder deren spezifisch-religioser Grundauftrag. Steuerungskultur
hat sich dahingehend entwickelt unter diesen Vorbedingungen zu operieren, womit
auch Probleme vor diesem Hintergrund geldst werden, etwa indem eine Selektion aus
verschiedenen Optionen unter dem Vorzeichen ihrer Integrationsfahigkeit in das
bestehende Gesamtsystem stattfindet, ein Umstand, der etwa die seitens der
interviewten Expert:innen beobachtete hohe Pfadabhangigkeit kirchlichen Handelns
miterklart.

Erste Voraussetzung einer Entwicklung kirchlicher Steuerungskultur ist somit ein
intimes Kennenlernen und Kennenlernen-Wollen moderner Gesellschaft. Gleichzeitig
ist jedoch entscheidend, das Eigene auch durch die (nlchtern-verfremdende)
Aulenperspektive ansehen zu wollen und Verstandnis flr das Eigene, insbesondere
die eigene Steuerungskultur, zu entwickeln. Steuerungskultur bringt, wie viele tief in
die Organisation eingravierten Phanomene, die Schwache mit sich, zunehmend
wahrnehmungsverzerrend zu sein — eine ambivalente Folge ihrer Starke, Komplexitat
heuristisch reduzieren zu kdnnen. Wachst jedoch die Differenz zwischen Adressaten
und Steuerungskultur an, verstarken sich auch die Herausforderungen dieser
Schwache. Diese zu reduzieren oder gar aufzuheben gelingt nur, wenn eine intensive
Auseinandersetzung mit den eigenen Routinen, Ablaufen und Perzeptionsprozessen
stattfindet.

Die Pramisse hierzu auf Basis von GS 4 fordert ein Héren auf die Gegenwart, was
auch nicht nur ein Aushalten ihrer Ambiguitaten und Anspriche, sondern ein
tatsachlich-offenes Zugehen auf diese erfordert. Vieles davon wird bereits
unternommen, da die Notwendigkeiten von Reformen erkannt werden. Die groRRe
Herausforderung flir die Ditézese Graz-Seckau, aber im Grunde jede
organisationsreformerisch tatige Ditzese, ist, dass moderne Impulse mit dem
Eigenen, das Kirche ja erst zur Kirche macht und mit ihrer unveranderbar-originaren
Mission zusammenhangt, integrativ verbunden werden muss. Kirche muss sich also
auf dem organisationsreformerischen schmalen Grad zwischen einseitiger
Implementation einer mitunter fremden Steuerungslogik®”°® im Zuge von Reformen

378 Vgl. hierzu etwa: Grangl, Moderne betriebswirtschaftliche Organisationsreformen, 95-109.
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und einer Zurlickweisung moderner Impulse bewegen.

Die zweite Grundvoraussetzung einer zukunftsfahigen Entwicklung ergibt sich aus
der Festigung und Steigerung der Akzeptanz kirchlichen Steuerungshandelns.
Steuerung in einem modernen O6konomisierten gesellschaftlichen Umfeld findet
interaktiv seinen zentralen Wirksamkeitsschlissel im Schaffen, Erhalten und Steigern
von ,Autoritat®. Eng damit verbunden ist, auf systemischer Ebene, die Frage der
Legitimitat.

Steuerung per se ist, da es hierbei immer um — wie auch immer erreichtes —
Wirksamwerden geht, mit der Auslbung von (hier begriffich wertneutral
verstandener) Macht verbunden. Dies ist deswegen der Fall, da Steuerung immer
auch Willensdurchsetzung®? beinhaltet (etwa des in einer Entscheidung zum
Ausdruck kommenden Willens des Bischofs oder eines Leitungsgremiums). Gerade
in Zusammenhang mit den hohen normativen Ansprichen, die an kirchliches
Steuerungshandeln, als machtféormigem Handeln, gestellt werden, eréffnet sich die
Frage nach dessen Legitimitat. Im Hintergrund dessen steht die Unterscheidung
eines auf Zwang und einseitiger Durchsetzung von Macht basierenden
Steuerungshandeln von einem Handeln, dem Folgebereitschaft seitens der
Adressaten entgegengebracht wird. Letzteres setzt ein bestimmtes Design von
Steuerung und Machtausiibung voraus (etwa Kontrollierbarkeit).38!

Aufgrund der Veranderungen der modernen Gesellschaft wird die Ausiubung ersterer
Macht nur mehr begrenzt akzeptiert und verliert zunehmend an Folgebereitschaft.
Gleichzeitig finden sich Elemente eines solchen alten Systems nach wie vor
strukturell angelegt wieder, etwa in den Regeln des Kirchenrechts. Gesellschaftlich
pragend geworden sind hier vor allem Formen der Mitbestimmung im staatlichen
Bereich mit ihren checks and balances (System der Gewaltenteilung und
Machtbegrenzung), der Mitbestimmung im Zuge von (allgemeinen) Wahlen, der
Ubertragung von Macht an Reprasentanten auf Zeit (représentative parlamentarische
Demokratie) und etablierten Abwahl- bzw. Amtsenthebungsmaoglichkeiten im Falle
einer sich als problematisch erwiesenen Auswahl von Fuhrungspersonen
(Moglichkeit der Durchfuhrung von Amtsenthebungsverfahren). Demokratische
Systeme weisen im Vergleich zu Alternativen eine Reihe von Stérken auf, die Manfred
G. Schmidt in drei Gruppen gliedert: 382

1. Hinsichtlich ihrer Verfasstheit: Willensreprasentation der Blrger:innen,
komparative Vorteile hinsichtlich der Koordination sozialer Interaktionen,
Gewahrleistung von Freiheit und Gleichheit der Burger:innen,

380 \/gl. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft, 1. Teil, |. Kap., § 16.; Vgl. Wiemeyer, Fiihrung bedarf Macht.
381 \/gl. Popitz, Phanomene der Macht, 232-236.
382 \/gl. Schmidt, Demokratietheorien, 459.
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Berechenbarkeit der Institutionen, relative Verlasslichkeit der Vermittlung
zwischen Politik und Gesellschaft,

2. hinsichtlich ihrer Verfahren und Prozesse: Grundsatzliche Lernfahigkeit des
Systems mit einem hohen Potenzial Interessen zu berucksichtigen, relativ
hohe Effizienz in Bundelung von Individualinteressen, Chance der
Ermdglichung und Bildung/Schulung von Staatsbirger:innen, Effektive Wahl
und gewaltfreie Abwahl von Herrschenden, Herrschaftsauftrag auf Zeit sowie,

3. Ergebnisbezogene Vorteile, etwa hinsichtlich  zwischenstaatlicher
Konfliktaustragung oder Integration von Opposition.

Haslinger®®? kritisiert den aktuellen Stand bzw. Mangel an Demokratisierung in den
Bistimern und Diézesen. Es sei bisher nicht gelungen, ,iberkommene Macht® in
.,Formen legitimierter, formalisierter, nicht personalisierter, reglementierter,
kontrollierter Macht® zu Uberflhren. Haslinger baut dabei auf jenen Vorstellungen und
Prinzipien auf, mit denen der von einem hegemonial gewordenen kapitalistischen und
liberal-demokratischen System gewdhnte Mensch an die Katholische Kirche als
gesellschaftliche GroRorganisation herantritt. Dies insbesondere auch vor dem
Hintergrund grundséatzlicher Freiwilligkeit und Offenheit von Partizipation, sei diese
eher passiv-konsumierender oder aktiver Natur.

,Legitimitat* entsteht auf Basis von Anerkennung®®*. Hinsichtlich Steuerung v.a. dann,
wenn die Steuerungsadressaten das Steuerungssystem und dessen Verfahren
anerkennen, ein Effekt, dessen Voraussetzung ist, dass sich die Pramissen und
Funktionsweisen des Systems mit den Pramissen und Vorstellungen der
Steuerungsadressaten decken.3® Trifft ein vielschichtiges System mit zahlreichen
aus vorangegangenen Epochen lberlieferten Elementen (etwa solchen, die in einem
feudalen oder absolutistischen System gewachsen sind) auf ein modernes, sakulares
und demokratisches System, in dem die Rolle des Individuums und dessen
Bedurfnisse betont werden, sind aufgrund der aus den systemischen Eigenlogiken
resultierenden Differenzen Legitimitatsprobleme zu erwarten.

Die eigentliche — praxisorientierte — Frage muss daher lauten: Wie kann im Heute
Legitimitdt gewonnen werden und es gleichzeitig gelingen, den funktionalen
Erfordernissen einer nicht-staatlichen Organisation unter Bewahrung ihres

383 Haslinger, Macht in der Kirche, 589.
384 |egitimitat* (von lat. legitimitas, RechtmaRigkeit) kann als normative und empirische Eigenschaft
eines Systems verstanden werden. Oben wird ein vor dem Hintergrund der Praxis normativer Zugang
vorgestellt. Legitimitat ist demnach die RechtmaRigkeit einer Ordnung. Diese RechtmaRigkeit folgt aus
der Verwirklichung bestimmter Prinzipien, etwa Pluralismus, politische Beteiligungsrechte oder
Rechtstaatlichkeit im Falle moderner Demokratien. In der Praxis hingegen muss seitens des Systems
Legitimitatsglaube erreicht werden, also die innere Anerkennung und das Einverstandnis der Adressaten
(Max Weber), vgl. Nohlen, Lexikon Politikwissenschaft |, 544f.
385 Ebenso bedeutend ist, dass diese Deckung auch wahrgenommen, das heilt kommuniziert und v.a.
praktiziert wird. Letzteres ist ein entscheidender Faktor fir ein langfristiges Etablieren von Legitimitat.
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Eigencharakters als Kirche Genlige zu tun? Wie kénnen vorhandene Starken
ausgebaut, wie vorhandene Schwachen reduziert werden, um die Zukunftsfahigkeit
der Katholischen Kirche in modernen Tragergesellschaften sicherzustellen?

Die Grundzuge und deren steuerungskulturellen Effekte in der untersuchten
Ortskirche der heute die Rahmenbedingungen diktierenden, dominanten
Gesamtgesellschaft wurden oben bereits beschrieben. Unter ihrer Agide muss Kirche
im Heute operieren, will sie Anspruch auf Erfolg unter Wahrung des universellen
Gesamtauftrags des Evangeliums erheben kénnen. Der Katholischen Kirche kommt
nur mehr ein geringer Einfluss auf das globale System zu. GréReren Einfluss
hingegen hat Kirche auf die Inhalte einer méglichen modernen Form und Gestalt, die
eine Antwort auf den zweiten Teil obiger Frage darstellen kann. Das Risiko entsteht
entlang der erforderlichen Gradwanderung, die im Dreieck aus strukturell Méglichem
und Veranderbarem (bspw. Kirchenrecht und Globalitdt der Kirche), den
Herausforderungen einer Implementation in die Praxis (diese beinhaltet immer
Friktionen!) und einer Wahrung des Eigencharakters zu leisten ist. Diese
Gradwanderung findet dabei vor der Kontrastfolie des dominanten modernen
Legitimitatskonzepts der Demokratie statt. Die Herausforderung dabei liegt jedoch
darin, Legitimitdt vor diesem Hintergrund sicherzustellen, dabei jedoch den
Eigencharakter und die Besonderheiten wahren zu kénnen.

Dass diese Implementation keinesfalls in einer simplen Ubernahme eines
demokratischen Verfahrens liegen kann, zeigt ein Blick auf die Schwéchen
demokratischer Verfasstheit. Auch hier unterscheidet Schmidt nach den drei obigen
Kategorien: 38

1. Hinsichtlich ihrer Verfasstheit finden sich diese Schwachen etwa in einer
mangelnden Bestandigkeit, einer gewissen Neigung zur ,Tyrannei der
Mehrheit® (Tocqueville), einer abstrakten Gleichheit ohne Wirdigung der
Qualifikationen ihrer Mitglieder,

2. hinsichtlich ihrer Prozesse in der méglichen Verflhrbarkeit des ,Volkswillens®,
oder einer gewissen Haltlosigkeit und Wankelmutigkeit des ,demokratischen
Menschen® (Platon), der potenziellen Selektivitat von Willensbildungs- und
Entscheidungsprozessen oder einer Neigung zu Spektakeln (v.a. etwa in
Wahlk&dmpfen) und mediokrem Fuhrungspersonal.

3. Hinsichtlich ihrer Ergebnisse ist zu beobachten, dass Prozesse des
Machterwerbs und -erhalts vor die adaquate Bearbeitung von Sachthemen
treten. Weiters zeigt sich eine geringe Steuerungsfahigkeit demokratischer
Systeme, eine Differenz zwischen hohem Anspruch und Steuerbarkeit in der
Praxis, eine Neigung zu kurzfristigen Politiken (Gegenwarts- vor

386 \/gl. Schmidt, Demokratietheorien, 461-465.
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Zukunftsinteressen) und eine Neigung, die 6konomische Grundlage des
Staats etwa zugunsten einer politisch vorteilhaften Verteilungs- und
Wohlfahrtspolitik zu Uberlasten. Zudem ist auch hier eine hohe
Pfadabhangigkeit zu attestieren.

Viele der hier beschriebenen, in Demokratien zu beobachtenden Phanomene lassen
auf groRere Schwierigkeiten schlielen, wenn etwa der Kernauftrag der Kirche vor
Augen geflihrt wird. Als religiése Organisation wahrt sie in ihrem Inneren eine
glaubensméBige Wahrheit und unterscheidet sich damit wesentlich von einem
staatlich-demokratischen System, dessen Aufgabe es ist, eine Pluralitat von
~-Wahrheiten ausgleichend (und friedlich!) in einer Gesellschaft zu vereinen:

,Dabei bestimmt die Kirche kein irdischer Machtwille, sondern nur dies eine:

unter FlUhrung des Geistes, des Trosters, das Werk Christi selbst

weiterzufiihren, der in die Welt kam, um der Wahrheit Zeugnis zu geben

[Hervorhebung L.G.] (1); zu retten, nicht zu richten; zu dienen, nicht sich

bedienen zu lassen (2).“ (GS 3)
Das Risiko, dass eine institutionell ummantelte ,Wahrheit, die den aktuellen
Organisationszweck der Kirche bildet und eine Kernkategorie des
Untersuchungsfalles darstellt, bei Etablierung volldemokratischer Prozesse
(kirchen)politisch ausgesetzt ware, ist mit in die Betrachtung aufzunehmen.
Verfagung Uber ,Wahrheit kénnte zu einem politisch-taktischen Asset werden, das,
je nach Nutzlichkeit, zum Vorteil eingesetzt werden wirde. Demokratische Systeme
sind grundsatzlich zum Interessenausgleich designt, was den ,Kampf* von Interessen
voraussetzt. Die Implementation demokratischer Ideen wirde das Risiko eines
Imports demokratisch-machtférmiger Interessensdurchsetzungsmodi in der Kirche
beinhalten. Dies wirde zu keiner Reduktion oder Dampfung machtférmiger Prozesse
in der Kirche, sondern lediglich deren Umgestaltung fiihren. Die Austibung von Macht
wlrde sich an die neue strukturelle Verfasstheit anpassen. Ob etwa
»verschleierungen® dadurch abnehmen wurden, muss kritisch hinterfragt werden, da
davon auszugehen ist, dass auch diese lediglich eine andere Gestalt annehmen
wurden.

Zu beachten sind zudem die systemischen Trade-offs im Zuge der Implementation
demokratischer Organe in eine nicht-staatliche GrofRlorganisation: Demokratische
Prozesse erfordern einen hohen Zeitaufwand im Finden von Entscheidungen, da eine
Vielzahl an Akteure partizipationsberechtigt und aulerungsberechtig sind. Ein
Beispiel ware eine Entscheidung, in der 50 Personen einen Diskussionsbeitrag von
je 20 min leisten dirften, was einen Zeitaufwand von mehr als 16,5 Std. bedeuten
wirde. Wuirden hingegen nur zehn Personen, etwa in einem Gremium partizipieren,
wlrden in dieser Zeit bereits flnf volle Gesprachsrunden stattfinden kénnen. Eine
breite Partizipation steht hier in einer Trade-off-Beziehung zu Effektivitat und Effizienz
in der Entscheidungsfindung.
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Dies stellt keine Kritik an demokratischen Verfahren dar, sondern verdeutlicht, einen
wichtigen Aspekt: Steuerungsmodelle miissen kontextualisiert betrachtet werden, ein
Import ist nicht ohne weiters méglich. Fur eine wirkungsvolle Weiterentwicklung einer
kirchlichen Steuerungskultur bedarf es somit einer sorgsamen Kontextualisierung
alternativer Steuerungsmodelle, sollten diese fiir eine Integration in Betracht gezogen
werden. Dies gilt fir demokratische Grundformen ebenso wie betriebswirtschaftlich
motivierte Vorbilder etwa aus dem Bereich o6ffentlicher Verwaltungen, da hierbei je
eigene Steuerungslogiken vorherrschen.®®”

Diese Feststellung beantwortet jedoch noch nicht die Frage, wie durch wohl gewahlte
Reformen die Legitimitdt — als entscheidende Grundvoraussetzung wirksamer
kirchlicher Steuerung vor dem Hintergrund einer modernen Gesellschafft — erreicht
werden kann. Die Antwort hierzu findet sich in den Pramissen und Kernzielen
demokratischer Systeme. Die Frage lautet demnach: Wie kénnen die Grundprinzipien
legitimierter Steuerung in der Moderne in das kirchliche Steuerungssystem und die
Steuerungskultur integriert werden? Diese Frage fuldt auf der Feststellung, dass eine
effektive Steuerung, die ihrer Sanktionsmdglichkeiten weitgehend beraubt ist,
Legitimitatsglauben (Anerkennung) voraussetzt.

Enge Verwandtschaft zur Legitimitat kirchlicher Steuerungskultur weist ,Autoritat® als
Schlusselelement und Zielzustand auf. Autoritdt bezeichnet demnach den ,als
rechtmafig anerkannten® Einfluss im Sinne einer ,bejahten
Abhangigkeit* (Horkheimer) einer ,Person, Gruppe oder sozialen Institution®.%% Aus
praktischer Perspektive des Steuerungshandelns bedeutet das, dass ein Zustand
erreicht werden soll, indem Menschen dazu bewegt werden, sich freiwillig, also ohne
die Anwendung von Zwang, gemaly einer Steuerungsabsicht verhalten und
entsprechend mitwirken. Autoritat liegt dann vor, wenn ein hohes Grundvertrauen der
Steuerungsadressaten hergestellt werden kann. Autoritat als solche fult auf der
Anerkennung der Steuernden, was wiederum die grundlegende Anerkennung der
Notwendigkeit von Steuerung in der Kirche voraussetzt.

Eine konstruktive Entwicklungsperspektive kirchlicher Steuerungskultur muss
demnach zweierlei verbinden: das modern-demokratische Verstandnis der
Organisationsumwelt und des modernen Menschen als auch die spezifischen
Bedingungen der Katholischen Kirche als nicht-staatliche Organisation mit ihrer je
eigenen Verfasstheit und Geschichte.

Fir die Praxis von Kirchenreformen bieten sich hierzu leitgebende Prinzipien an, die
in organisationale Wandlungs- und Designprozesse einbezogen werden mussen, um
diesen eine legitimitatssteigernde, und damit autoritatsbegunstigende Wirkung zu

387 \/gl. Grangl, Moderne betriebswirtschaftliche Organisationsreformen, 95-109.
388 Schulze, Lexikon Politikwissenschaft |, 62f.
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verleihen. Die Integration dieser Prinzipien dient der Sicherstellung einer zukulnftigen
Funktionalitat, Effektivitat und Tragfahigkeit kirchlicher Steuerungskultur.

Die hier vorgestellten Prinzipien wurden auf Basis des Materials und der
Fragestellung vor dem Hintergrund moderner Legitimitatskonzeptionen entwickelt.
Die Ausfuhrungen gehen von der ubergeordneten Annahme aus, dass fur eine
kinftige Akzeptanz und Autoritat kirchlicher Steuerung deren Fahigkeit entscheidend
ist, anerkannt und damit legitimiert werden zu kénnen. Die angeflihrten Punkte sind
dabei in einer Gesamtschau zu lesen und in unterschiedlichem Malie in die
bestehenden Strukturen implementierbar. Sie dienen in erster Linie als Leitkriterien,
die im Zuge von Veranderungsprozessen einbezogen und gepruft werden missen.

Den nachfolgend vorgestellten Prinzipien kommt ein allgemeiner Charakter zu, sie
abstrahieren bewusst vom in dieser Arbeit untersuchten Beispielsfall. Dies wird durch
strukturelle Ahnlichkeiten der Di6zesen und Bistimer ermdglicht (Globale Zentralitat
im Heiligen Stuhl, Kirchenrecht, Klerikerorientierung etc.). Dies gilt insbesondere
dann, wenn die jeweilige Tragergesellschaft, etwa die deutsche oder dsterreichische,
Ahnlichkeiten aufweist. Vor diesem Hintergrund ist jedoch entscheidend, dass, wie
oben beschrieben, eine kultursensible Implementation der nachfolgenden Prinzipien
erfolgt. Was fur die eine Di6ézese adaquat und effektiv sein mag, muss fur eine andere
nicht in gleichem Ausmal} gelten.

Die Prinzipien gliedern sich in einen Dreischritt, der an einem dreiteiligen
Legitimitatsbegriff (Input-, Throughput- und Outputlegitimitét) orientiert ist. Die drei
Kategorien stellen jeweils vor dem Hintergrund der Untersuchung und einer
modernen-demokratischen Gesellschaft entwickelte Prinzipien vor, die eine
besondere Wirksamkeit fiir den jeweiligen Legitimitatsaspekt versprechen.3&

3.1 Etablieren struktureller Klarheit — Checks and Balances,
Kompetenzstrukturen, Partizipation, Dienstfunktion und
Entpersonalisierung

Das erste Blndel legitimationsférdernder Prinzipien dient der Etablierung struktureller
Klarheit, Berechenbarkeit und nachvollziehbarer Kontrolle in die Organisation. Es
handelt sich bei den hier aufgefuhrten strukturellen Entwicklungsperspektiven um
Elemente zur Erreichung sog. ,Input-Legitimation“. Diese ist eine Folge der
Zustimmung der Adressaten. Nach Fritz Scharpf®® stellt sich diese Form der

389 Dije Prinzipien sind dabei nicht als abgeschlossen oder ausschlieRend zu betrachten. Vielmehr

handelt es sich um einen demonstrativen Katalog, der auf Basis der Erkenntnisse dieser Arbeit erstellt

wurde.

3% Nach Scharpf stellt sich Legitimation somit vor dem Hintergrund der Praferenzen der Adressaten ein.
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Legitimation vor dem Hintergrund der Praferenzen der Adressaten ein.

Checks and Balances. Moderne Verfassungsstaaten als legitimationsbedurftige
GroRlorganisationen und herangezogene Vergleichsfolie zeichnen sich durch eine
gewaltenteilige Grundstruktur®®! aus, deren Organisationen sich selbst kontrollieren.
Kernaufgabe und Ziel dieses Prinzips ist es, im Zuge von Strukturreformprozessen
die Frage aufzuwerfen, wie wechselseitige Kontrolle implementiert werden kann. Das
Einrichten von checks und balances reduziert bestehende Diffusitaten und
Ambivalenzen in der Auslibung von Steuerung. Zudem wird dadurch Kontrolle des
Steuerungshandelns ermoglicht, da Instanzen existieren, die
legitimationsreduzierenden Mechanismen entgegenwirken.

Klare Kompetenz- und Zusténdigkeitsstrukturen. Dies geht einher mit der Etablierung
klarer Kompetenz- bzw. Zustandigkeitsstrukturen, die nicht nur formell festgelegt,
sondern auch auf praktischer Ebene von den Beteiligten eingehalten und respektiert
werden. Dies setzt ein Denken in Funktionen und Rollen voraus.

Beide Prinzipien dienen somit der Frage, wie die Struktur im Rahmen der Grenzen
des Mach- und Veranderbaren so angepasst, ausgerichtet und auch adressatenseitig
kommuniziert werden kann, dass die gewlnschten legitimitatssteigernden Effekte
eintreten. Diese werden vor allem in einer aktualisierten Steuerungskultur sichtbar,
indem den Akteuren bewusst ist, dass einerseits klare Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten bestehen, andererseits machtférmiges Handeln wirksam
begrenzt werden kann, ein Umstand der zudem Sicherheit fur die Handelnden schafft.

Dienstfunktion. Dies geht damit einher, dass nicht mehr die Person des oder der
Steuernden als solche, sondern deren Dienstfunktion im Rahmen des kirchlichen
Gesamtauftrags in den Vordergrund treten muss. Steuerungspotenzial bzw. die
Auslbung von Macht in diesem Zusammenhang gewinnt somit ihre Legitimitat aus
den Fragen woflr diese (Zielebene) und wie diese (Art und Weise der Durchflhrung)
eingesetzt wird. Beobachtbare Personalisierungstendenzen, die etwa zu Ineffizienzen
fuhren, sind eine Folge pfadabhangiger Steuerungsmuster, die etwa in der aus einem
Feudalwesen stammenden personlichen Bindung entscheidender Fuhrungspersonen

Diese ist stark durch einen modernen Kapitalismus gepragt. Nicht umsonst stellt Scharpf das erste
Kapitel unter die Uberschrift ,Demokratie in einer kapitalistischen Wirtschaft*. Vgl. Scharpf, Regieren in
Europa, 16-20. Die Europaische Union ist, aufgrund ihrer komplexen Verfasstheit und mitunter langen
.Legitimationsketten® beliebter Forschungsgegenstand fiir diese Frage. Auch die im Zusammenhang mit
der Throughput-Legitimation rezipierte Arbeit von Vivien Schmidt widmet sich der EU als
Forschungsgegenstand. Vgl. allgemein zum Thema Legitimitat und Legitimation aus Perspektive der
vergleichenden Politikwissenschaft: Wiesner/Harfst, Legitimitat und Legitimation.

391 Dies findet sich etwa im ,rechtsstaatlichen Prinzip® wieder, demnach Macht, insbesondere
Gesetzgebung und Vollziehung, in einem modernen, demokratischen Gemeinwesen getrennt sein
missen. Der Gesetzgebung kommt grundsatzlich keine ausflihrende Gewalt (und zugehdrige
Machtmittel zu), wahrend die Vollziehung nur gesetzesgebunden aktiv wird. Dies wird durch
unabhéngige Gerichte tiberwacht und ist einer Uberpriifung zugénglich. Vgl. allgemein und am Beispiel
der Bundesrepublik Osterreich: Berka, Verfassungsrecht, 55-62.
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ihrem Bischof gegenilber, der Vollmacht durch Weihe weitergibt, zum Ausdruck
kommen.?%? Die damit rituell verbundenen symbolischen Handlungen unterstreichen
eine an die Person als solche Ubertragene Macht. Feudal-monarchistisch orientiertes
Handeln stof3t in der modernen Gesellschaft jedoch auf weitgehendes Unverstandnis
und stellt ein Hindernis zur Entwicklung der notwendigen Folgebereitschaft dar, deren
Voraussetzung wiederum die Anerkennung von Steuerungskultur innerhalb wie auch
aullerhalb der Organisation Kirche ist.

Partizipation. Als ein weiteres Prinzip ist Partizipation zu beachten. Dies bezieht sich
dabei jedoch nicht nur auf passive Teilhabe, sondern ein tatsachliches Einbinden
relevanter Stakeholder, als Kirchenmitglieder, in getroffene Entscheidungen. Dies
kann dabei sehr unterschiedliche Formen annehmen und sollte von der zu
entscheidenden Frage abhangig gemacht werden. Ziel dieses Prinzips ist es, die nicht
nur strukturelle, sondern auch mental-kognitive Grundausrichtung kirchlicher
Steuerung auf einen Einbezug Entscheidungsbetroffener sicherzustellen. Dies
erfordert in einer modernen Gesellschaft jedoch mehr als einen (lediglich
oberflachlichen) Versuch, den bestehenden hierarchischen Top-Down-Ist-Zustand zu
stabilisieren, indem partizipative Elemente, moglicherweise sogar lediglich
symbolpolitisch, ,aufgesetzt® werden und somit auf der Darstellungsebene
verbleiben. Das Prinzip der Partizipation versteht sich vielmehr als inklusiv, das heif3t
als ein systematisches Etablieren von Gleichheit in der Organisation. Unterschiede
finden sich vor allem in der Funktion der Personen, nicht aber auf der Ebene der
Personen selbst. Um wirksam werden zu kénnen, bendtigt dieses Prinzip eine klare
Integration in vorhandene Strukturen und Prozesse und muss entsprechend deutlich
beschrieben und kommuniziert werden. Dies erfordert auf Ebene der Prozesse eine
bestimmte Grundhaltung (Offenheit fir verschiedene Perspektiven etc.) sowie
Transparenz im Umgang. Die fir das Herstellen von Partizipation notwendige
Grundhaltung dient auch einem Abbau bestehender innerkirchlicher Dichotomien,
etwa jener zwischen ,Klerikern“ und ,Laien®.

3.2 Die Frage nach dem Wie — Legitimation durch Transparenz und
eine starke Konfliktkultur

Legitimitat entsteht nicht nur durch strukturelle, sondern auch durch prozessuale
Elemente. Throughput-Legitimation fokussiert dabei nach Vivien Schmidt**® auf die
Faktoren Zurechenbarkeit, Wirksamkeit (Effektivitat), Transparenz und Inklusivitat
und nimmt somit eine qualitative Dimension in den Blick. Throughput-Legitimation im

392 \/gl. Dessoy, Partizipation.
393 \/gl. Schmidt, Eurozone’s Crisis of Democratic Legitimacy, 8.
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vorliegenden Fall kann somit, daran angelehnt, als Resultat der Art und Weise, wie
Akteure ergebnisorientierte Prozesse durchfiihren und Steuerungsmalinahmen vor
dem Hintergrund organisationaler Inputs implementieren, verstanden werden.
Throughput-Legitimation nimmt jene Aspekte in den Blick, die innerhalb der ,black
box“ der Organisation zu verorten sind.3%*

Transparenz. Als grundlegendes Prinzip in der Neustrukturierung ist Transparenz zu
beachten. Transparenz schafft dabei die Grundlage fir eine tatsachliche Partizipation
von Entscheidungsbetroffenen an kirchlichen Prozessen. Die Sicherstellung von
Transparenz erfordert auch hier das Implementieren eines Elements der Offenheit in
die kirchliche Steuerungskultur: Kirchenmitglieder arbeiten gemeinsam an einer
geteilten Vision, an einem Ziel, daher missen, um dieses zu verwirklichen, auch die
notwendigen Informationen geteilt werden. Transparenz ist die Grundvoraussetzung,
um selbst geschaffene bzw. aufrechterhaltene Ambiguitaten zu reduzieren, die sich
etwa in prozessualen Diffusitdten oder Verschleierungstaktiken widerspiegeln.
Transparenz stellt zudem die Grundvoraussetzung flr eine effektive und
glaubwuirdige Kommunikation dar. Die kommunikative Dimension von Transparenz
setzt jedoch voraus, dass eine Beschaftigung mit der innerkirchlichen Kommunikation
stattfindet. Verwendete ,Sprache der Steuerung” (vgl. G 124) muss danach bestrebt
sein, Klarheit zu implementieren, sodass keine jahrelange Sozialisation zum
tiefgehenden Verstandnis erforderlich ist, sondern diese auch im Rahmen moderner
Formen (vorubergehender) Partizipation verstanden werden kann. Auf Ebene der
Steuerungskultur geht dies einher mit einer Reduktion bzw. einem Heben von
Informalitdten und somit um eine Steigerung der Nachvollziehbarkeit fur Dritte.
Transparenz stellt zudem eine wichtige Voraussetzung fiir die oben beschriebenen
Prinzipien, etwa einem Beachten der Kompetenz- und Zustandigkeitsstrukturen.3%

Stérkung der Konfliktkultur. Konflikte und deren Bearbeitung bzw. gegebenenfalls
Nicht-Bearbeitung stellen einen wesentlichen Bestandteil einer jeden
Steuerungskultur dar, im deren Rahmen Entscheidungen zu treffen sind und
Interessen ausgehandelt werden. In diesem Zusammenhang ist ein Umdenken
gefordert: Konflikte als etwas, aus dem gelernt werden kann und das wertvolle
Informationen Uber die Organisation, ihre Akteure und ihr Tun liefert. Dies berlhrt das
identifizierte Kernelement harmonischer Familiaritdt. Es geht um eine Erweiterung
dieses Bildes: nicht mehr die kurzfristige Harmonie steht im Vordergrund, sondern
das innere Wachstum der ,Familie®. Eine Offenheit Konflikten gegenuber hilft dies zu
leisten. Daruber hinaus ist im Zusammenhang mit gréReren Reformen mit Konflikten
zu rechnen, sodass die Implementation einer positiv-offenen Konfliktkultur die

394 \/gl. Schmidt, Eurozone’s Crisis of Democratic Legitimacy, 24f.
395 Zum Thema der Transparenz in der Gesellschaft siehe: Jansen/Schréter/Stehr, Transparenz.
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Resilienz der Organisation erhéht und den Reformoutput verbessert.

3.3 Legitimation durch Wahrung des Kernauftrages in einer plural-
sakularen Moderne, Effizienz und Effektivitat

Die Output-Perspektive stellt die Ergebnisdimension kirchlichen Handelns in den
Vordergrund: Steuerungsresultate sind demnach dann legitim, wenn sie den Nutzen
und das Wohl der Kirchenmitglieder fordern.3®® Im Vordergrund steht also die
Zielerreichungs- und Problemlésungskompetenz der Organisation.

Wahrung des Eigencharakters. Religionsgemeinschaften I6sen genuine Probleme.
Ihr Hauptzweck ist aus gesellschaftlicher Perspektive die Befriedigung religidser
Bedurfnisse, aus Innenperspektive, im Falle der Katholischen Kirche, das Vermitteln
von Wahrheit und Heil:

,Der einzige Mittler Christus hat seine heilige Kirche, die Gemeinschaft des
Glaubens, der Hoffnung und der Liebe, hier auf Erden als sichtbares Gefiige
verfaldt und tragt sie als solches unablassig (9); so giefldt er durch sie
Wahrheit und Gnade auf alle aus. Die mit hierarchischen Organen
ausgestattete Gesellschaft und der geheimnisvolle Leib Christi, die
sichtbare Versammlung und die geistliche Gemeinschaft, die irdische Kirche
und die mit himmlischen Gaben beschenkte Kirche sind nicht als zwei
verschiedene GroRen zu betrachten, sondern bilden eine einzige komplexe
Wirklichkeit, die aus menschlichem und gdttichem Element
zusammenwachst (10).“ (LG 8)

Der Kernauftrag der Verkiindigung des ,Reiches Gottes” (LG 5) ist es auch, der den
normativen Organisationszweck der Kirche darstellt. Gleichzeitig stellt dieser, neben
strukturellen Elementen, die zentrale Eigenheit der Organisation dar und vermittelt
den Organisationsmitgliedern Identitat. Als Grundprinzip einer erfolgreichen
kirchlichen Steuerungskultur ist demnach die Wahrung ihrer Identitat als kirchliche
Steuerungskultur zu nennen.

Gerade in einem dominant-marktférmigen gesellschaftlichen Umfeld fuhrt dies zu
einer Gradwanderung. Einerseits ist es notwendig, auf die Bedurfnisse einer
sakularen Bevolkerung als Adressatengruppe einzugehen und diesen ein
»attraktives® Angebot prasentieren zu kdnnen, andererseits muss im Kern das Eigene
gewahrt bleiben. Dies ist aus zweierlei Grunden gefordert: Eine klar umrissene
Gestalt ist notwendig, um in einer modernen Aufmerksamkeitsékonomie im Meer des
gesellschaftlichen Pluralismus adaquat wahrgenommen werden zu kdénnen.
Andererseits wird auf diese Weise die innerkirchlich bestehende Identitat gewahrt.
Steuerungsmalnahmen kénnen eine héhere Gefolgschaft verlangen, wenn sie mit

3% \/gl. Scharpf, Regieren in Europa, 16.
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dem Identitatskern einer Organisation resonieren. Dies zeigte sich etwa im
Zusammenhang mit der in der Dibézese Graz-Seckau vorgenommenen
Didzesanreform, wo  theologische Elemente mitunter als  sekundar
~=aufgesetzt* wahrgenommen wurden.

Die hiermit einhergehende Aufgabe ist Steuerungsverantwortlichen keine
Unbekannte: Wie in einem modern-sdkularen Umfeld freigesetzter Individuen so
kommunizieren, dass eine signifikante Menge an Personen erreicht werden kann?
Was fiir den oder die eine attraktiv erscheinen mag, ist es gerade flr andere nicht. In
diesem Zusammenhang kommt es haufig zu Trade-off-Beziehungen: Wer das eine
will, kann das andere nicht haben, ein schwieriges Fahrwasser, in dem vor dem
Hintergrund eines weiterhin bestehenden universellen Anspruches navigiert werden
muss.

Effektivitdt und Effizienz. Darlber hinaus sind die Prinzipien von Effektivitdt und
Effizienz zu beachten. Diese fordern die Steuerungskultur auf, mit dem, was der
katholischen Kirche an Mitteln und Ressourcen anvertraut ist — namentlich das
,Erbe* aus der Vergangenheit und die in der Gegenwart kirchensteuerlich lukrierten
Mittel — schonend und ,wirtschaftlich® umzugehen. Damit einher geht eine
Rechenschaftspflicht den Kirchenmitgliedern gegentber. Steuerung steht somit vor
dem Anspruch, in ihrem Wie ressourcenschonend (effizient) und in ihrem Was
zielorientiert (effektiv) vorzugehen. Die beiden verbundenen Prinzipien stehen mit
allen obigen Prinzipien in Austausch und erganzen diese. Ein 6ffentlich entstehender
Eindruck, dass diese Prinzipien nicht eingehalten werden, kann zu beachtlichen
Reputationsschaden fuhren, die die Legitimitat der Organisation beeintrachtigen.
Auch hier ist eine steuerungskulturelle Implementation erforderlich: Effektivitat und
Effizienz missen sich, ahnlich wie dies in einem Unternehmen der Fall sein sollte
(und muss, soll das Unternehmen langfristig bestehen), in der ,DNA* der Organisation
wiederfinden. Es muss demnach eine ,Selbstverstandlichkeit” fur alle beteiligten
Personen sein, dass mit den anvertrauten Ressourcen schonend und
wirkungsorientiert umgegangen wird.

3.4 Herausforderungen und Perspektiven einer wirkungsvollen
Umsetzung —Zielkonflikte, Implementationsrisiken und das
Metaprinzip informierter Offenheit

Die Prinzipien erfullen eine Leitfunktion in der Gestaltung und Weiterentwicklung einer
legitimierten, autoritatsbeglnstigenden kirchlichen Steuerungskultur. Als solche sind
diese jedoch nicht als abschlieliend zu betrachten, vielmehr verdeutlichen sie
wichtige Grundaspekte.
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Fir die - letztlich entscheidende — Praxis ist jedoch zu beachten: Auf
Implementationsebene, etwa im Zuge kirchlicher Organisationsreformen, der
Erarbeitung neuer pastoraler Konzepte oder der Durchfihrung von Projekten, sind
zwischen diesen Prinzipien Zielkonflikte zu erwarten. Ein solcher Zielkonflikt wurde
oben bereits beispielhaft im Zuge der Ausfihrungen zu Partizipation vorgestellt. Wird
etwa eine legitimitatsforderliche Struktur implementiert, die Kontrollen und
Machtausgleich fordert (checks and balances), konnte dies etwa deren Effizienz
reduzieren, da sich unter Umstanden Entscheidungswege verlangern sowie
Entscheidungen hinterfragt oder angefochten werden. In der Ermdglichung letzterer
liegt jedoch deren Hauptfunktion (Machtteilung und -kontrolle) verborgen. Ebenso
fordert etwa Transparenz die Legitimitdt von Kirche als Organisation in einem
modern-demokratischen Umfeld, vergroRert jedoch wunter Umstdnden das
Konfliktpotenzial.

Diese Herausforderungen im Zuge von Kirchengestaltung und -reform kénnen jedoch
durch ein wohlgewéhltes, konstellationsaddquates Austarieren der Prinzipien
eingehegt und in weitere Folge fruchtbar gemacht werden. So kann etwa Transparenz
einerseits die Legitimitat fordern, andererseits aber auch Konflikte auslésen. Dies
stellt jedoch dann eine Chance dar, wenn Konflikte durch eine leistungsfahige
Konfliktkultur positiv transformiert werden kénnen. Gleichzeitig schafft das Etablieren
klarer Zustandigkeits- und Kompetenzstrukturen in der Praxis, also das Auflésen von
(machtférmigen) Diffusitaten und Ambiguitaten, Sicherheit Entscheidungsbetroffener
auf organisationaler Ebene, da diese auf eine Regelkonformitat vertrauen kénnen.
Dies wiederum bildet einen Umstand, der die Kraft von ,Angst‘ und Unsicherheit als
Treiber einer kirchlichen Steuerungskultur verringern kann. Ein Agieren im Wissen um
die eigene Selbstwirksamkeit wiederum, wirkt auf Adressaten in aller Regel ,attraktiv®.

Vor diese Aufgabe sind alle Kirchenmitglieder, insbesondere jedoch die
Steuerungsverantwortlichen und Fuhrungskrafte, gestellt. Um diesen tendenziell
herausfordernden Prozess einer Entwicklung kirchlicher Steuerungskultur zu
bewaltigen, ist eine grundsétzliche Offenheit als ,Metaprinzip“ einer wirksamen,
zukunftsfahigen kirchlichen Steuerungskultur notwendig. Diese Offenheit stellt jedoch
mehr als eine mentale Grundhaltung dar: sie ist ein auf Wissen, Verstdndnis und
wohlmeinender, am Organisationszweck orientierter Absicht basierendes Leitprinzip,
das sich durch Neugierde und eine Bereitschaft eines Neudenkens auszeichnet. Sie
stellt zweierlei sicher: Einerseits erhdht sie die Bereitschaft — gerade vor einem
pfadabhangig-vergangenheitsorientierten Hintergrund — etabliete Dinge zu
transformieren, andererseits bereitet sie, als informierte Offenheit, die notwendigen
Perspektiven daflir aus. Es geht somit um den ,Entdeckermut® der steuernden
Besatzung eines Schiffes, unter all den gegebenen Bedingungen von Wind, Wetter
und der See, auf der es sich bewegt, zu neuen Ufern aufbrechen.
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Die herausfordernde neue Situation erfordert vor allem in der Auswahl der
Steuerungsverantwortlichen und Fiihrungskréfte eine hohe Sensibilitat, da diese die
Akteure, Vorbilder und Multiplikatoren einer derartig aktualisierten Steuerungskultur
sind. Dies erweist sich insbesondere in einer klerikerorientierten Steuerungskultur als
Herausforderung, da die Anzahl der Kandidaten fur die damit verbundenen zentralen
Steuerungsfunktionen gering ist.

Um unter den Vorzeichen der Moderne effektiv steuern zu konnen, ist ein Verstandnis
der vielféltigen modernen Sprachwelten und -logiken notwendig. Steuerung erfordert
die Fahigkeit, sich in die Anforderungen an legitime Steuerung in einer modernen
Gesellschaft ,hineindenken® zu kénnen und Ubersetzungsleistungen fiir eine anders
strukturierte, eine andere Sprache sprechende Steuerungskultur leisten zu kénnen.
Dies betrifft etwa die demokratische Ideenwelt oder Lehren und Erkenntnisse aus der
Wirtschaftssphare.

Gerade die gesellschaftliche Sphare der Wirtschaft ist es auch, die zahlreiche Ideen
neuer Steuerungsmechanismen liefert, die die Effektivitat einer grundlegend
hierarchischen Struktur®® mit zunehmend neuen Steuerungsmodi zu verbinden
suchen. Auch hier bestehen Anforderungen einer sich verandernden Moderne, die
beachtet werden mussen, um bspw. auf dem Arbeitsmarkt als Arbeitgeber weiterhin
,attraktiv* zu sein.3%® Dabei versuchen auch moderne Unternehmen zunehmend neue
Steuerungstechniken zu etablieren, etwa ,agile® Methoden, die auf einen
partizipativen Prozess zur Integration der Mitglieder fur eine gemeinsame
Ergebniserarbeitung setzen.?*® Zudem ist ein bewusstes Qualitdtsmanagement lber
die gesamten Prozesse eines Unternehmens hinweg weit verbreitet. Ein Beispiel
hierfur bildet etwa die DIN EN ISO-Normenreihe 9000ff, die international anerkannt
ist. Ziel eines Qualitdtsmanagements (bzw. der Qualitatssicherung) ist es, die
Konzept- und Ausflihrungsqualitdt zu erhalten bzw. sicherzustellen. Dabei zu
berlcksichtigende Aspekte sind etwa Wirtschaftlichkeit, Konformitat (mit Normen,
etwa des Umweltschutzes oder der Arbeitssicherheit) oder Kundenanforderungen.*®
All diese MaBnahmen verwirklichen in unterschiedlichem Ausmafd und unter ihren je
eigenen Voraussetzungen die oben fur eine kirchliche Steuerungskultur
beschriebenen Prinzipien.

Obwohl dem Vergleich der katholischen Kirche mit einem Unternehmen kirchenintern
ein hohes Gewicht zukommt und dieser starker ausgepragt ist als Vergleiche mit einer
NGO oder dem Staat, mussen jedoch auch hier die Differenzen fur eine adaquate

397 Eine solche ist etwa auch im Aktien- oder GmbH-Gesetz grundgelegt, indem verantwortliche Organe,
etwa ein GmbH-Geschéaftsflihrer, etabliert werden (§ 15 6GmbHG).
398 Ein Umstand der sich etwa im ,War for Talents zeigt, dem Wettbewerb von Unternehmen um
Potenzialtrager und qualifiziertes Fachpersonal, Vgl. Hansen/Hauff, Talentmanagement.
399 \/gl. Hanschke, Agile, 7-52. Beispiele hierfur sind etwa Scrum oder Kanban.
400 gl. Wirtschaftslexikon24, Qualitdtsmanagement.
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Behandlung von Inputs aus der Wirtschaftssphare beachtet und verstanden werden.
Nur so kann es gelingen, Impulse und Ansatze aus diesem Bereich angemessen in
eine kirchliche Steuerungskultur zu integrieren. Dies beginnt etwa bereits bei den
Grunden, warum Personen kirchlich Steuerungsverantwortung anstreben, in deren
Zusammenhang von religiosen Motiven auszugehen ist, die sich in der Praxis aber
auch mit anderen Motiven vermischen.

Die Umsetzung und Einfiihrung breiter, in der Regel betriebswirtschaftlich orientierter,
Reformen in die Katholische Kirche steht dabei vor einer Reihe von
Herausforderungen, die bewaltigt werden mussen. Diese ergeben sich nicht nur aus
dem komplexen Verhaltnis der Organisation Kirche zur modernen Gesellschaft,
sondern auch aus dem Umstand unterschiedlicher Steuerungslogiken. Beispiele auf
Basis der hier angestellten Untersuchung sind die hierarchische Klerikerorientierung,
der nicht-materielle, sondern spirituell-religidse Grundzweck sowie die spezifische
Kommunikationsweise. Die spezifischen Aufgaben- und Zielstellungen, aber auch die
abweichende Systemkomplexitat (insbesondere, wenn etwa der Staat als
Kontrastfolie herangezogen wird) sowie die spezifischen Legitimationsquellen?’
sowie die in dieser Arbeit beschriebenen Eigenlogiken der Steuerung, neben anderen
Faktoren, sind es, die im Falle einer unlberlegten Implementation von (modernen
staatlichen oder betriebswirtschaftlichen) Reformmodellen, wie etwa dem New Public
Management (NPM), Implementationsprobleme und in weiterer Folge
Implementationsdefizite erwarten lassen.

Bekannte und gut untersuchte Beispiele solcher Implementationsdefizite im
Zusammenhang der Implementation des NPM in staatliche Verwaltungen mit dem
Ziel der Etablierung von Kundenorientierung und Effizienz sind etwa die
Weiterexistenz alter, auf Patronage und Absprachen basierender, Kommunikationen,
die das geplante (nachvollziehbare) Berichtswesen konterkarieren oder aber ein
Nicht-Verstandnis der Politik fir neue Steuerungslogiken.?? Ebenso ist im Zuge
moderner Reformansatze aufgrund der angestrebten ,Wissenschaftlichkeit® der
Methode ein Hang zur Datenerzeugung festzustellen. Am konkreten Praxisbeispiel
des NPM erhohte dies die verfigbare Informationsmenge stark, die jedoch von den
Entscheidenden in dieser Dichte nicht zur Kenntnis genommen wurde. Dadurch seien
etwa ,Datenfriedhtfe” entstanden*®®, wodurch die Reform eigene Ineffizienzen mit

401 Oben wurden modern-demokratische StoRrichtungen der Legitimation einer GroRorganisation vor
dem Hintergrund der in dieser Arbeit zur Thematik der Steuerungskultur am Beispiel der Di6zese Graz-
Seckau beschrieben. Vor diesem Hintergrund ist insbesondere der Eigencharakter bzw. das
Selbstverstandnis der Kirche als eine von Jesus Christus gestiftete und dauerhaft beauftragte Institution
zu nennen. Unternehmen als Zweckeinrichtungen legitimieren sich demgegeniber etwa aus dem Willen
der Eigentimer, v.a. Uber ihren wirtschaftlichen Zweck (Gewinnerwirtschaftung).
402 \/gl. Reiser, Ehrenamt und Berufspolitik, 206; Vgl. Holtkamp, Verwaltungsreformen. So betrachtet die
Politik etwa Interventionen auf Basis von Birgerwiinschen als ,Kerngeschaft, nicht etwa die technisch-
abstrakte Definition von Zielen und Produkten.
403 \/gl. Holtkamp, Verwaltungsreformen, 44.
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sich brachte, die wiederum legitimitadtsmindernd wirken kénnen.

Holtkamp?*** geht davon aus, da beobachtbare Problembiindel auch in Kommunen
mit einer guten Ressourcen- und allgemeinen Ausgangsbasis auftreten, dass weniger
von einem Versagen der Praxis im Sinne schlechter Implementation, sondern von
einem Konzeptversagen (false theory) auszugehen ist. Eine sensible, auf die zu
gestaltende Organisation zugeschnittene Konzeption von Reformansatzen ist als
Grundvoraussetzung flir den Erfolg einer Steuerungsreform anzusehen. Die
Sicherstellung dessen leistet das Metaprinzip der informierten Offenheit, das ein
hohes Interesse an der Problemstellung erfordert und die Bereitschaft, sich auf einen
revolvierenden, wiederkehrenden Prozess einzulassen. Denn es qilt:
Steuerungsreformen mogen zwar haufig in projektférmiger Gestalt mit einem Start-
und einem Endpunkt, Projektressourcen und einer Projektorganisation auftreten
(mussen es sogar!), dennoch stellt die Beschaftigung mit dem Steuerungssystem und
der Steuerungskultur einen laufenden Auftrag an die verantwortlichen Personen dar.
Steuerungskultur bildet den Transmissionsriemen des Prinzips und Auftrags ecclesia
semper reformanda est*® und Herzstiick eines aggiornamento, einer wirksamen
Verheutigung (Papst Johannes XXIII.) von Kirche.

4 Kirchliche Steuerungskultur — Notwendiger Bestandteill
kirchlicher Zukunftsfahigkeit

Steuerungskultur als Sammelpunkt der gelebten und gelernten, bewussten und
unbewussten Vorstellungen, Denkformen, Wahrnehmungs-, Empfindungs- und
Handlungsweisen, Glaubensiberzeugungen, Ziele und Werte all jener mit der
katholischen Kirche formell und informell verbundenen Menschen, bildet den Motor
und Katalysator jeder SteuerungsmalRnahme, sei diese nun auf Veranderung oder
auch Erhalt gerichtet. Die Besonderheiten einer solchen Steuerungskultur wurden am
Praxisfall der Ditzese Graz-Seckau auf Basis von Experten:inneninterviews
herausgearbeitet. In dieser konnte das Bild einer dynamischen, lebendigen
Steuerungskultur mit einer Vielzahl Spezifika herausgearbeitet werden. Dieses Bild
weist, trotz aller situativen Vielfalt und bestehender Ambiguitaten, einige Grundlinien
auf, die die vier Kernelemente einer kirchlichen Steuerungskultur bilden:

e die stark verwurzelte Vorstellung vom Menschen als einem
harmoniebediirftigen Gemeinschaftswesen,

404 \/gl. Holtkamp, Verwaltungsreformen, 214; Grangl, Moderne betriebswirtschaftliche
Organisationsreformen, 95-109.
405 Die Erneuerungsidee findet sich etwa in Lumen Gentium 8 wieder.
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¢ ein diese Wirklichkeit Ubersteigender religiéser Organisationszweck,
e strukturelle Besonderheiten sowie
e die Auswirkungen des Organisationsumfeldes.

Das Bild zeichnet sich somit durch ein Verstandnis von Kirche als Organisation aus,
an die besondere Erwartungen und Vorstellungen herangetragen werden, die
wiederum den Umgang und die Steuerungspotenziale und -optionen mitpragen:
Kirche als ,Familie®, in der Partizipierende Geborgenheit zu finden hoffen. Dies
geschieht vor dem Hintergrund der pragenden Besonderheit von Kirche, die sich im
Organisationszweck finden Iasst: Kirche existiert, um ein religidoses Bedurfnis zu
stillen, oder anders formuliert, ,Heilsmittlerin“ zu sein. Diese Besonderheit wird von
strukturellen Eigenheiten begleitet, etwa der bestehenden Klerikerorientierung, die
wiederum religios verankert sind. Dies stellt einen markanten Punkt der Abgrenzung
von anderen, etwa wirtschaftlichen Organisationen auch hinsichtlich Steuerung dar:
Steuerung kann und findet explizit mit einem transzendenten Bezug statt, womit auch
Steuerungs- und Machtmittel bestehen, die so in anderen Organisationen nicht oder
andersformig (etwa ideologischer Art) vorzufinden sind. Steuerungsmalinahmen
finden somit mit einem Bezug auf das Seelenheil von Menschen statt. Dies fuhrt
innerkirchlich u.a. zu einer Vielzahl von erlebten Ambiguitaten und Mehrdeutigkeiten,
die aus der machtformigen Natur von Steuerungsmallinahmen vor diesem
Hintergrund resultieren. Hohe moralisch-theologische Anspriche treffen auf eine
Wirklichkeit, in der organisationale (und akteurspezifisch-personliche) Ziele erreicht
und Interessen vor dem Hintergrund einer imperfekten menschlichen Natur
ausgehandelt werden. Diese Anspriiche und mit Gemeinschaft in der Kirche
verbundene Vorstellungen sind es, die zu einer spezifischen Art und Weise des
Umgangs geflhrt haben, der etwa in vorherrschenden,
,weichen“ Kommunikationsmodi sichtbar wird.

Kirche erlebt nun einen starken Wandel ihres gesellschaftlichen Umfeldes, ein
Umstand, der innerorganisational bestehende Ambiguitaten und Mehrdeutigkeiten
potenziert. Die dominant gewordene strukturell-kapitalistische Umwelt ist es auch, die
innerkirchlich Unsicherheiten und ,Angst‘ bewirkt und die brennende Frage des
Uberlebens aufwirft. Weniger jene eines dkonomischen Uberlebens, obwohl sich
ressourcenseitig sukzessive Rlckgange abzeichnen, sondern vielmehr eine der
Identitat: Wer sind wir als Kirche? Dies verscharft wahrgenommene Widrigkeiten und
Herausforderungen.

Kirche steht, wie der untersuchte Praxisfall, vor der Herausforderung, auf eine Umwelt
zu reagieren, die sich ihr zunehmend gleichglltig gegentber verhalt und sich mehr
und mehr in einen religidsen Markt verwandelt hat, an dem eine 6konomisch
orientierte Bedurfniserfillung von Individuen vorherrscht. Die Nachfrage ist nicht
verschwunden, jedoch hat Kirche ihre Exklusivitat als Anbieter eingebuf3t.
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Auf einen solchen Kontext trifft eine ausgepragt vergangenheitsorientierte, sich
pfadabhangig entwickelnde Organisation, die aufgrund ihrer Globalitat und
zahlreichen internen Regularien einen nur beschrankten Handlungsspielraum, ihre
Gestalt zu verandern, aufweist. Dieses Gewicht der Vergangenheit, verquickt mit der
eigenen Identitat, findet sich in zahlreichen Kategorien der in dieser Arbeit
untersuchten Steuerungskultur. Es verleiht der Organisation Stabilitat, reduziert
jedoch auch ihre Reaktionsfahigkeit und Gestaltbarkeit.

Diese Stabilitat ist Teil der groRen Starke kirchlicher Steuerungskultur: Sie erweist
sich als fur ihren spezifischen Gegenstand, die Kirche und ihre bestimmenden, in
dieser Arbeit beschriebenen Rahmenbedingungen, als funktional und leistungsfahig.
Dies gilt auch im Vergleich zu anders gestalteten Steuerungskulturen etwa eines
GrolRkonzerns oder staatlicher Verwaltungen, die eine Vielzahl eigengelagerter
Herausforderungen aufweisen (Ineffizienzen, Lobbyismus, Abhangigkeit von
Kapitalgebern oder Einflisse der Politik etc.).

Die grofle Schwache und Herausforderung kirchlicher Steuerungskultur ist, dass
diese Funktionalitat vor dem Hintergrund moderner gesellschaftlicher Entwicklungen,
gerade auch vor einer sich verscharfenden Ressourcenlage, im Abnehmen begriffen
ist. Ein Trend, von dem auf Basis bestehender Befunde davon auszugehen ist, dass
er sich fortsetzen und im Zuge dessen die Differenz zwischen Kirche und Gesellschaft
vergroéfRern wird.

Der Titel dieser Arbeit, ,Ambiguitat. Macht. Angst.“ gibt somit verschiedene Aspekte
einer lebendigen Organisation in pointiert-kondensierter Form, verpackt in einem
Wortspiel, wieder: ihre Kontextualitdt, exemplarisch eine pragnante Wirkung des
Umfeldes im Inneren (,Angst‘) sowie (machtférmige) strukturelle Dynamiken
innerhalb  der Organisation. Was sich insbesondere auf das erste
Forschungsinteresse dieser Arbeit, die deskriptive Beschreibung einer kirchlichen
Steuerungskultur anhand einer Einzelfallstudie, bezieht, wirft jedoch
konsequenterweise die Frage nach dem Wie einer Zukunftsfahigkeit kirchlicher
Steuerungskultur auf, schlief3lich gilt es, insbesondere fir Praxishandelnde, im Heute,
im Rahmen des Méglichen, das Morgen zu gestalten.

Um die ,Kluft* und Differenz zwischen Kirche und Gesellschaft zu Uberbricken, muss
die Steuerungskultur als zentraler Transmissionsriemen und Katalysator grundlegend
in der Lage sein, Anerkennung seitens ihrer Adressaten zu erreichen. Diese ist es,
die ihr den Boden fir ein weiteres Wirksamwerden bereitet. Den Schllssel und die
Grundlage einer solchen Anerkennung, die sich in Autoritat duf3ert, bildet Legitimitét.
Als Antwort auf die Frage nach der Zukunftsfahigkeit kirchlicher Steuerungskultur
wurden Prinzipien fiir einen Entwicklungspfad von Kirche herausgearbeitet. lhre
Aufgabe ist es, als Orientierungspunkte flr eine zukunftsfahige Kkirchliche
Steuerungskultur zu fungieren, bestehende Starken — etwa die ganzheitliche
279



Perspektive der Organisation — zu erhalten und sich verscharfende Differenzen zur
Umwelt als Herausforderung zu dampfen. Ein erstes Bundel identifizierter Prinzipien
befasst sich mit der Reduktion bestehender Ambivalenzen und machtférmiger
Diffusitdten durch die Implementierung von Elementen, die strukturelle Klarheit
fordern und somit die Nachvollziehbarkeit fur die Steuerungsadressaten erhdohen. Es
sind dies, orientiert an den Mechanismen moderner demokratischer Organisationen,
die Prinzipien der Gewaltenteilung (checks and balances), des Strebens nach
Partizipation der Mitglieder, klare Zusténdigkeitsstrukturen (auch vor dem Hintergrund
informeller Ablaufe) sowie eine Entpersonalisierung, die die Funktion fir das Wohl
des Gesamten und nicht die Einzelperson in den Vordergrund stellt. Dies wird, als
zweites Bundel, durch Einrichten von Transparenz und dem Etablieren einer starken,
konstruktiv-transformativ wirkenden Konfliktkultur erganzt. Zwei Prinzipien, die
danach streben, Partizipation und einen konstruktiven Umgang mit
Aushandlungsfragen zu scharfen. Als drittes Blndel treten nun die Wahrung des
Eigencharakters in einem pluralen gesellschaftlichen Umfeld sowie die Fragen nach
Effizienz und Effektivitat kirchlichen Handelns als Output von Steuerung hinzu.

Diese Prinzipien dienen als Leitfaden fiir eine Starkung von Zukunftsfahigkeit in der
kirchlichen Praxis. Sie gelten nicht nur fir die Diézese Graz-Seckau, den hier
untersuchten Praxisort, sondern sind auch daruber hinaus fur alle Di6zesen und
Bistimer anwendbar, deren Kontext (6konomisiertes gesellschaftliches Umfeld,
Demokratie) vergleichbar ist. Die Anwendung der Prinzipien unter dem Leitprinzip der
informierten Offenheit fir eine zukunftsstarke kirchliche Steuerungskultur dient dem
kirchlichen Kernauftrag der Verkindigung der Frohen Botschaft in der Welt von heute:
,D0ann sagte er zu ihnen: Geht hinaus in die Welt, und verkiindet das Evangelium
allen Geschopfen!” (Mk 16,15). Die taglich neue Verwirklichung dieses Kernauftrages
findet nicht mehr nur, wie in Zeiten der Anfange des Christentums, in tGberschaubaren
Gruppen statt, sondern auch unter dem Mantel und in der Gestalt einer modernen
Organisation. Eine lebendige, leistungsfahige Steuerungskultur bildet die zentrale
Komponente fur die Erflllung dieses kirchlichen Kernauftrages im herausfordernden
Umfeld einer modernen Gesellschaft. Eine bewusste Beschaftigung und Gestaltung
von Steuerungskultur bildet den Motor, Uber den Stabilitat, Veranderung und letztlich
Zukunftsfahigkeit erreicht werden. Genau das ist es, was Kirche im Heute bendtigt,
um auch weiterhin ihren Kernauftrag wirkungsvoll umsetzen zu kénnen.
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