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Eine sonderbare, für Organisationen untypi-
sche Form zeigt sich darin, dass die Kirche

ihre Entscheidungen gegenüber ihren Mitglie-
dern nicht durchsetzen kann, sondern im Prin-
zip nur gegenüber den hauptamtlichen Mitglie-
dern. Die Kirche ist deshalb als Organisation mit
dem kuriosen Sachverhalt vertraut, dass Ent-
scheidungen der Organisation eben nicht (zwin-
gend oder nicht mal wahrscheinlich) die Mög-
lichkeitsspielräume von Folgeentscheidungen
ihrer Mitglieder beeinflussen. In der Folge ent-
steht eine reizende Doppeldeutigkeit, wenn
kirchliche Institutionen einen Beschluss oder ein
Dokument verabschieden. Verabschieden, weil
man schon ahnt, dass das Beschlossene nicht
 realisiert werden wird oder verabschieden als Irr-
glaube, man könne durch Beschlüsse Wirklich-
keit konstruieren. Das Verabschieden auf Nim-
merwiedersehen ist ein Ritual zur Aufrechter-
haltung der Illusion, die Kirche sei eine halbwegs
normale Organisation. 

KIRCHE ALS GESELLSCHAFT 
MIT BESCHRÄNKTER HOFFNUNG

Auch Kirchenleitungen tendieren zu einem „nor-
malen Organisationsbild Kirche“, das sie durch
den Einsatz von Managementverfahren doku-
mentieren. Doppelte Buchführung im Rech-
nungswesen, Dokumentenlenkung, Immobilien-
management, neue Gemeindegliederungen als
Folge der Personalknappheit, Organisationsre-
formen in Ordinariaten, Prozessmanagement,
angepasste Stellenplanungen und – damit es
nicht zu technisch aussieht – alles garniert mit
wohlklingenden Leitbildern. Es geht beim kirch-
lichen Einsatz von Managementtechniken und
betriebswirtschaftlichen Verfahren in erster Li-
nie um Risikovermeidung, um Ordnung, um Be-
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herrschbarkeit. Das Betriebssystem der Ordina-
riate und Landeskirchenämter scheint weniger
die Plattform für kirchliche Entwicklungen, In-
novationen, Wirksamkeit der Verkündigung zu
sein als eine Bastelanleitung für Autopoiesis.
Durch den kirchlichen Betriebsmodus „Risiko-
vermeidung“ – mit der häufig anzutreffenden
Dreifachsicherung „Doppelte Buchhaltung und
geweihter Finanzdirektor“ – konzentriert sich die
Kirche auf das „Organisierbare“, auf die organi-
sationstechnischen Bestandteile ihrer Organisa-
tion.  

DIE KIRCHE IST NICHT NORMAL: 
SIE AKZEPTIERT INEFFIZIENZEN 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sollte die
„sichtbare Organisation Kirche“ einfach ihre Per-
spektive ändern. Die Ordinariate und Landeskir-
chenämter sollten sich ihre Organisationsform
von den Wünschen, Bedürfnissen und Nutzen-
formulierungen der Gemeinden, der caritativen
Einrichtungen, der kirchlichen Verbände, der Re-
ligionslehrer und Pfarrsekretärinnen, von den
kirchlichen Initiativen, aber auch von an Ko-
operation interessierten nicht-kirchlichen Orga-
nisationen vor-schreiben lassen. Die Serviceleis-
tungen der Ordinariate und Landeskirchenämter
sind in Qualität und (zeitlicher) Menge offen aus-
zuweisen, mit Ansprüchen der „Nachfrager“ zu
versehen und mit einem „Ticketsystem“ zu steu-
ern. Kontroll- und Aufsichtsfunktionen sind so
zu gestalten, dass sie den Servicegedanken kirch-
licher Verwaltungen nicht überlagern und kön-
nen auch durch ein „zwangsweises Ticketsystem“
ausgestaltet werden.
In der Kirche halten sich managementkritische
Auffassungen, wonach in der Kirche andere Auf-

fassungen von Effizienz, Effektivität und Erfolg
gelten sollten, und entsprechend auch der ge-
dankliche Zugriff der Betriebswirtschaftslehre
mit Vorsicht zu genießen sei. Diese im skepti-
schen Jargon gegenüber der Logik von betriebs-
wirtschaftlichen Beratungen vorgetragenen Be-
denken kritisieren eine betriebswirtschaftliche
Eindimensionalität der Effizienzdefinition, die
allerdings auch in kirchlichen Leitungskreisen
bereits sehr beliebt geworden ist. 
Aus Sicht einer „kirchlichen BWL“ muss die Or-
ganisation Kirche tatsächlich als eine besondere
Organisationsform verstanden werden, mit einer
spezifischen morphologischen Konstitutionalität,
mit einem schwer operationalisierbaren Nutzen-
diffusionsraum, mit einer Organisationsform, die
nicht nur nach funktionalen Kriterien beurteilt
werden kann, sondern auch als eigene Daseins-
form an sich einen Überschuss produziert, weil
sie am sich entfaltenden Menschen ansetzt. 
Die Kirche zeigt auch in ihrer Form einen be-
wussten Verzicht auf Effizienz, der betriebswirt-
schaftlich als „akzeptierte Ineffizienz“ von an-
deren Ineffizienzen zu unterscheiden ist. Diese
„akzeptierten Ineffizienzen“ verweisen auf Or-
ganisationswurzeln und sind durch den Auftrag
der Verkündigung zu begründen und herme-
neutisch aus ihrem institutionellen Sinn heraus
zu verstehen. Eine betriebswirtschaftlich coole
Zweck-Mittel-Rationalitätsbetrachtung würde
die mit der kirchlichen Form eingepackten In-
halte nicht verstehen können.
Im Controlling der Kirche, das ist der Unter-
schied, müssen solche „akzeptierten, oder gar be-
wusst hergestellten Ineffizienzen“ erkennbar
sein, und von solchen Ineffizienzen unterschie-
den werden, die als Folge organisatorischer Träg-
heiten, Mustern kultureller Unverbindlichkeit
und Risiko-Aversität entstehen. 
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GAP UND SERVICE-BLUEPRINTING 

Für die Unterscheidung der „bösen“ von den „gu-
ten“ Ineffizienzen lassen sich zwei methodische
Verfahren aus dem Dienstleistungsmanagement
einsetzen: das GAP-Modell und das daran an-
schließbare Service-Blueprinting.
Das GAP-Modell knüpft an einer Erkenntnis aus
dem Dienstleistungsmanagement an, wonach
vom Kunden nur diejenigen Bestandteile im Ser-
viceprozess als Dienstleistungsqualität wahrge-
nommen werden, die vom Kunden nicht erwar-
tet werden. Die positive Überraschung einer
unerwarteten Leistung führt im betriebswirt-
schaftlichen Jargon dazu, dass aus Kunden
„Apostel“ werden: Menschen, die die frohe Bot-
schaft einer guten Dienstleistung von sich aus
weitererzählen, die schwärmen und zu Quali-
tätsbotschaftern einer Organisation werden.
Das GAP-Modell zeigt die klassischen organisa-
tionsinternen Lücken, die dann zu einer Diffe-
renz der Kundenerwartung mit der angebotenen
und durchgeführten Dienstleistung führen. Die
GAPs 1–4 spielen innerhalb der Organisation,
innerhalb der Kirche, das GAP 5 ist dann für den
Organisationserfolg entscheidend. Die Kunden-
erwartungen müssen in Leistungsanforderungen
der Organisation umgegossen werden. Die wahr-
genommenen, erzählten positiven Erfahrungen
entstehen im Kontakt zwischen Dienstleister und
Kunden. Man spricht von „moments of truth“,
von „touchpoints“, also von solchen Kontakt-
punkten, die für „den Anderen“, nicht unbedingt
für die Kirche, eine besondere Bedeutung haben.
Diese „moments of truth“ findet man ziemlich
einfach heraus, wenn man sich nach solchen Si-
tuationen erkundigt, an denen kirchliche Mitar-
beiter von anderen gelobt wurden. Welche Er-
eignisse waren das, die dem anderen so gefallen

haben, dass er von sich aus gelobt hat? Das GAP-
Modell lenkt die Aufmerksamkeit auf einige ty-
pische „Lücken“ zwischen Kundenerwartung und
wahrgenommener Dienstleistung; oder zwischen
den Kundenbedürfnissen und den vom Anbieter
wahrgenommenen Kundenbedürfnissen; oder
zwischen der in Dienstleistungs-Spezifikationen
umgesetzten wahrgenommenen Kundenerwar-
tung und der konkreten Dienstleistungserstel-
lung; oder zwischen dem wahrgenommenen
Kundenbedürfnis und der umgesetzten Dienst-
leistungskonfiguration (siehe Abb. 1).  
Wenn man GAPs schließen will, muss man den
Kunden in die Dienstleistungsprozesse integrie-
ren. Die Abläufe der Kirche organisieren sich
dann in der Logik des Service-Blueprints aus der
Perspektive „der Anderen“. Welche Prozess-
schritte erledigt „der Andere“, welche Prozess-
schritte geschehen interaktiv zwischen Kunde
und Dienstleister, welche Prozessschritte werden
vom Dienstleister erledigt, sind aber für den Kun-
den sichtbar, welche sind unsichtbar, welche Ak-
tivitäten sind backstage, welche onstage, welche
Prozessaktivitäten sind primär, also unmittelbar
kundeninduziert, und welche sekundär? Die Lo-
gik des Service-Blueprints hilft der Dienstleis-
tungsorganisation, die Formen und Grade der
Kundenintegration präzise zu definieren. Krite-
rien hierfür sind die klassischen Kriterien für die
Prozessoptimierung: Verbesserung der Qualität,
der Kostenstruktur und der Geschwindigkeit (sie-
he Abb. 2). 
Oberhalb der Line of Interaction werden die Pro-
zessaktivitäten vom Kunden selbst wahrgenom-
men. Auf der Line of Interaction werden die Ak-
tivitäten eingezeichnet, bei denen sowohl
Kunden als auch Dienstleister mitwirken. Ein
Beispiel hierfür sind Beratungsgespräche. Die
Line of Visibility trennt die für den Kunden sicht-
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Abbildung 1: Das GAP-Modell der Dienstleistungsqualität

Abbildung 2: Service-Blueprint

Individuelle
Bedürfnisse

Mund-zu-Mund-
Kommunikation

Erfahrungen in der
Vergangenheit

Individuelle
Bedürfnisse

wahrgenommene
Dienstleistung

tatsächliche
Dienstleistung

Kunden-
gerichtete

Kommunikation

Spezifikation der
Dienstleistung

(Konzept

Kundenerwartung
in der Wahrnehmung
des Managements

GAP4

GAP5

GAP3

GAP2

GAP1

Kunde

Dienstleister

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
�

�
�

�

� �

� � � �

� � �

�

�

�

�

�

Kundenaktivitäten

Onstage-Aktivitäten
Sichtbare Aktivitäten

Backstage-Aktivitäten

Support-Aktivitäten

Preparation-Aktivitäten

Facility-Aktivitäten Implementierungslinie

Interaktionslinie

Sichtbarkeitslinie

Linie der internen Interaktion

Vorplanungslinie

A
nb

ie
te

ra
kt

iv
itä

te
n

U
ns

ic
ht

ba
re

 A
kt

iv
itä

te
n

S
ek

un
dä

re
 A

kt
iv

itä
te

n

P
ot

en
zi

al
-A

kt
iv

itä
te

n

P
rim

är
e

A
kt

iv
itä

te
n

U
nm

itt
el

ba
r

ku
nd

en
in

du
zi

er
te

A
kt

iv
itä

te
n

LS_3_2014_205_209_Halfar  02.06.14  14:38  Seite 208



Lebendige Seelsorge 3/2014   Kirche und Management – Ein Kommentar aus betriebswirtschaftlicher Perspektive   209

baren von den für ihn unsichtbaren Aktivitäten.
Mit der Line of internal interaction werden die
Supportaktivitäten von den kundenbezogenen,
aber „unsichtbaren“ Aktionen unterschieden. All
diese bislang skizzierten Aktivitäten geschehen
im Leistungsprozess mit direktem Kundenbezug.
Unabhängig von diesen kundenbezogenen Tä-
tigkeiten halten Dienstleistungsorganisationen
gewisse Leistungspotenziale vorrätig, die für alle
potenziellen Klienten vorplanbar sind und unter-
halb der Line of order penetration eingezeichnet
werden. Hier werden wiederum Facility-Akti-
vitäten mit der Line of Implementation von Pre-
paration-Aktvitäten unterschieden. Gerade bei
sozialen, personenbezogenen Dienstleistungen
bietet das Blueprint-Modell gute Möglichkeiten,
den Anspruch der Kundenbeteiligung zu präzi-
sieren, entsprechende Inter- und Intrarollenkon-
flikte zu thematisieren und letztlich zu zeigen,
wie kirchliches Handeln funktioniert.

Bei der Anwendung des Service-Blueprint-Mo-
dells wird „der Nichthauptamtliche“ systematisch
und nachvollziehbar in die kirchliche Organisa-
tion eingebunden: als Koproduzent, als Infor-
mant, als Qualitätsprüfer, als Innovator, als Kon-
kurrent, oder gar als Auftraggeber.
Würde man für die Kernprozesse der Kirche ein
„Service-Blueprint“ zeichnen, so hätte das mög-
licherweise das Bild eines Malefizspiels. Überall
könnten Blockadesteine mit der Aufschrift
„Amtsverständnis“ liegen, aber überall könnte
man auch darüber diskutieren, und hin und wie-
der einige abräumen.
Die Kirche als diejenige Organisation, die zu
Fachleuten „Laien“ sagt, könnte in Pilotgemein-
den die verschiedenen Formen der „Kundenin-
tegration in Dienstleistungsprozesse“ durch -
spielen – mit Hilfe des GAP-Modells und des
„Service-Blueprints“. Und noch besser: in Pilot-
Ordinariaten.  �
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