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Die Zusammenlegung
der Pallottiner-Provinzen

Ein Erfahrungsbericht

1. Der Umbau der pallottini-
schen Gemeinschaft

m Jahr 2004, also vor tiber drei Jahren, be-

schlossen die stiddeutsche und die nord-
deutsche Provinz sowie die Region Oster-
reich der Pallottiner, sich zu einer Provinz
zusammenzuschliefSen. Dieser Zusammen-
schluss wurde wie geplant am 22. Januar
2007, dem Fest des heiligen Vinzenz Pallot-
ti, per Dekret des Generalrektors vollzogen.
Sitz der neuen Provinzleitung ist Friedberg
in Bayern. Der gemeinsamen Herz-Jesu-Pro-
vinz der Pallottiner gehéren nun 510 Patres
und Briider in Deutschland, Osterreich, Ka-
merun, Kanada, Kroatien, Spanien und Siid-
afrika an.
Was in den letzten drei Jahren innerhalb der
pallottinischen Gemeinschaft geschehen ist,
lasst sich mit dem Umbau eines Hauses ver-
gleichen: Zunichst muss geklart werden,
welchem Zweck das zukiinftige Gebiude die-
nen soll und wie der Grundriss demzufolge
auszusehen hat. Ist der Grundriss gezeich-
net, muss in einem zweiten Schritt ein Bau-
plan erstellt werden, um den Grundriss ,von
der Theorie ins Leben‘ zu tiberfithren. In die-
sem Bauplan ist definiert, was in welcher Rei-
henfolge von wem zu tun ist, um den Grund-
riss zu realisieren. Die Wirksamkeit dieses
Plans wird aber erst durch den Umbau selbst
offenbar, indem sichtbare Ergebnisse entste-
hen, die dem Plan entsprechen. Dabei wer-
den auch viele Detailprobleme sichtbar, die
am Anfang nicht vorhersehbar und demnach
auch nicht eingeplant werden konnten.
Schlielich ist ein Umbau nicht dann fertig,
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wenn die Mauern verputzt und die Geriiste
abgetragen sind, sondern erst dann, wenn
diejenigen Personen tatsichlich umgezogen
sind, fiir die er umgesetzt wurde.!

Im Folgenden berichten der Provinzial der
gemeinsamen Provinz P. Hans-Peter Becker,
der Provinzokonom P. Steffen Briihl sowie
die externen Berater Dr. Klemens Deinzer
und Rainer Erne von der Joseph-Stiftung
{iber den Grundriss, den Bauplan, den Pro-
zess des Umbaus sowie den aktuellen Stand
des Umbaus. Aus diesen Erfahrungen werden
abschlielend Empfehlungen fiir andere Or-
densgemeinschaften formuliert.

2. Der Grundriss: Die Ziele

Ein Grundriss soll zeigen, wie das zukiinfti-
ge Gebdude auszusehen hat. In anderen Wor-
ten: Ein Umbauprojekt beginnt mit einer
Zielsetzung, die Kriterien dafiir bereitstellt,
was zu verandern und was beizubehalten ist.
Diese Zielsetzung kann unterschiedlich for-
muliert werden, z.B.:

Wir miissen verdndern, weil alles um uns
herum sich verandert!*

LDie Zahl unserer Mitglieder geht zuriick,
deshalb miissen wir Verwaltungskosten spa-
ren!“

Die beiden Beispiele zeigen, dass ein zu all-
gemein formuliertes Ziel keine Kriterien da-
fiir liefert, wie der Grundriss auszusehen hat.
Ein zu eng gefasstes Ziel dagegen reduziert



den Zweck eines Umbaus auf rein 6konomi-
sche Kriterien und vernachldssigt den mog-
lichen pastoralen und spirituellen ,,Mehr-
wert”, den ein Umbau fiir eine Ordensge-
meinschaft bringen kann.

Die Zielsetzung, die die Pallottiner ihrem
Umbauvorhaben gaben, lautete: , Wir wollen
die apostolische und okonomische Hand-
lungsfihigkeit unserer Gemeinschaft fiir die
ndchsten 25 Jahre sicher stellen”. Dieses Ziel
liefert Anhaltspunkte daftir, wie der Grund-
riss auszusehen hat.

2.1 Der spirituell-apostolische Grundriss

Um die spirituell-apostolische Handlungsfa-
higkeit einer Gemeinschaft sicherzustellen,
muss die Frage nach dem ,Mehrwert®, d.h.
den spirituell-apostolischen Chancen und
Moglichkeiten, einer vereinigten Provinz fiir
die Gemeinschaft gestellt werden. Diese kin-
nen einerseits dadurch entstehen, dass durch
die Verschlankung der Verwaltung Mitbhriider
fiir neue Aufgaben frei werden. Andererseits
bestehen Chancen darin, dass Mitbriider, die
etwas Neues aufbauen wollen, nun eine gro-
3ere Provinz vorfinden, in denen sie Mit-
streiter fiir ihre Vorhaben finden kénnen. Ei-
ne dritte Chance einer Vereinigung besteht
darin, dass mit der Vereinigung von drei Or-
ganisationseinheiten drei unterschiedliche
Vorstellungswelten aufeinandertreffen, die
unter Umstdnden sich dahingehend unter-
scheiden, worin das Proprium der Gemein-
schaft besteht und wie man in Zukunft ge-
meinsam Apostolat verstehen und leben will.
Dadurch entstehen ,kognitive Dissonan-
zen'?, die gemeinsame Lernprozesse ermog-
lichen kénnen.

2.2 Der okonomische Grundriss

Um die 6konomische Handlungsfihigkeit ei-
ner Gemeinschaft sicherzustellen, die in den
ndchsten 25 Jahren voraussichtlich einen
spiirbaren Mangel an jiingeren Mitgliedern
und einen deutlichen Uberhang an iiber 65-
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jahrigen Mitbriidern aufweisen wird, bedarf
es einer Organisationsstruktur, die dieser
Entwicklung ¢konomisch Rechnung tragt.
Das bedeutet konkret: eine gesellschafts-
rechtliche Trennung zwischen den Werken
und den Kommunititen, um die Werke auch
in andere Hande tibergeben zu kénnen; eine
Neuordnung zentral und dezentral geregel-
ter Aufgaben in einer vereinigten Provinz,
um die Niederlassungen von administrativen
und im Hinblick auf andere Aufgaben zu ent-
lasten; die Etablierung wirksamer konomi-
scher Steuerungsinstrumente, um Liquidi-
tatsengpasse und Ineffizienzen rechtzeitig zu
entdecken und diesen gegensteuern zu kon-
nen; die Harmonisierung von Regelungen
und Gewohnheiten, die in den unterschied-
lichen Organisationseinheiten unterschied-
lich gelebt werden.

Dieser zweistockige Grundriss ist unabding-
bar, wenn eine Vereinigung von Provinzen
und Regionen mehr sein will als ein staats-
und kirchenrechtlicher Verwaltungsakt oder
eine Neuordnung im Hinblick auf dkonomi-
sche Regelungen. Genau diese Absicht haben
die Pallottiner mit ihrem Umbau verfolgt
(vgl. Abb.1).

strategische
Ebene

operative
Ebene

Abb.1: Die zwei Ebenen des Umbauprojekts

3. Der Bauplan: Das Projekt

Um einen solchen zweistdckigen Grundriss
zu realisieren, bedarf es eines Bauplans, der
Orientierung {ber folgende Fragen gibt:



¢ Welche Aufgaben sind in welcher Reihen-
folge zu erledigen?

¢ Zu welchen Terminen miissen diese Auf-
gaben spatestens erledigt sein?

¢ Wer ist fiir die Erledigung dieser Aufga-
ben verantwortlich?

¢ Wie sollen die Abstimmungs- und Ent-
scheidungsprozesse gestaltet werden?

Zu diesem Zweck wurde im ersten Quartal
2004 das Projekt ,Migration SAC“ ins Leben
gerufen.

Mitglieder dieses Projekts waren einerseits
die Okonomen der beiden deutschen Pro-
vinzen und der Osterreichischen Regio, die
von zwei externen Beratern der Joseph-Stif-
tung begleitet wurden. Diese ,Provinzéko-
nomenkonferenz® (POK) sollte sich tiber den
Zeitraum von drei Jahren bis zum Vollzug
der Vereinigung alle zwei Monate fiir ein bis
zwel Tage treffen, um den dkonomischen
Grundriss zu realisieren. Die Treffen sollten
vor allem zur Information, Koordination und
Entscheidungsfindung dienen. Der eigentli-
che Umbauprozess fand zwischen den Tref-
fen statt.

Andererseits gehorten diesem Projekt auch
die Provinziale und der Regional sowie deren
Stellvertreter an. Sie trafen sich ebenfalls in
einem Zwei-Monatsrhythmus mit einem ex-
ternen Berater, um den spirituell-apostoli-
schen Grundriss zu realisieren.

Fiir die Koordination beider Gruppen wurde
ein Koordinator benannt, der das Projekt
hauptberuflich steuern und koordinieren
sollte. ,,Steuern® und ,koordinieren* bedeu-
tet in diesem Fall, sicherzustellen, dass die
geplanten Aufgaben termingerecht erledigt
werden, dass bei unerwarteten Schwierig-
keiten eingegriffen und vermittelt wird, dass
mit externen Experten Kontakt gehalten
wird, dass Entscheidungsantrige der Pro-
vinzokonomenkonferenz dem Provinzial-
treffen unterbreitet werden und dass Ent-
scheidungen und Auftrige der Provinziale
den Okonomen erléutert werden (vgl. Abb.2).
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Abb.2: Die Organisation des Umbauprojekts

Die erste Aufgabe in diesem Projekt bestand
darin, den Bauplan zu erstellen, indem die
Aufgaben, Termine und Verantwortlichkei-
ten fiir den Zeitraum 2004-2007 festgelegt
wurden. Dieser Bauplan beinhaltete ein Pro-
jekthandbuch, das vor allem die Organisation
des Projekts definierte, sowie einen Projekt-
plan, in dem die Aufgaben, Verantwortlich-
keiten und Termine definiert waren und ver-
folgt wurden (vgl. Abb.3)3.

14 Projektkonzeption
2, Projektplanung und —verfolgung

3. Projektorganisation und Projektkommunikation

31 Projektorganisation

3.2 Projektteam

33 Weitere Interessensgruppen
3.4 Zulieferer

35 Projektkommunikation

36 Projektberichterstattung

4, Projektrisiken
5 Projekt-Qualititssicherung

6. Projekt-Dokumentation

7. Anderungsprozess J

Abb.3: Inhaltsverzeichnis des Projekthand-
buchs

Die Teilprojekte, die den Bauplan konstitu-

ierten, waren:

1. die Durchfithrung von Zukunftswerkstit-
ten fiir die Erneuerung, Sanierung und



Konsolidierung der pallottinischen Ge-
meinschaft (als gesondertes Projekt)

2. Anderungen von Rechtsformen

3. Konzeption der zukiinftigen Provinzver-
waltung

4. Konzeption der Betreuung der Wohltiter
in der gemeinsamen Provinz

5. Neuordnung der Finanz-, Betriebs- und
Lohnbuchhaltung in der gemeinsamen
Provinz

6. Konzeption der EDV-Infrastruktur in der
gemeinsamen Provinz

7. Harmonisierung der Vertridge und Versi-
cherungen in den unterschiedlichen Or-
ganisationseinheiten

8. Vereinheitlichung des Immobilien- und
Finanzmanagements in der gemeinsamen
Provinz

9. Umzug der Provinzverwaltung

10.Planung und Steuerung des Vereini-
gungsprojekts

Mit der Erstellung, Abstimmung und ge-
meinsamen Verabschiedung des Projekt-
handbuchs und des Projektplans war somit
der Bauplan erstellt, den es ab dem zweiten
Quartal 2004 bis zum Januar 2007 umzuset-
zen galt.

4. Der Umbau: Ergebnisse
und Prozesse

Die wesentlichen Ergebnisse, die der drei-
jahrige Prozess des Umbaus der pallottini-
schen Gemeinschaft hervorbrachte, waren
folgende:

1. die Veranstaltung von Zukunftswerkstit-
ten zur Neubestimmung des Verstandnis-
ses und der Schwerpunkte der gemeinsa-
men Provinz

2. die Etablierung einer neuen Rechtsform
fur die pallottinische Gemeinschaft, be-
stehend aus einer Holdingstruktur sowie
darin eingelagerten Werken, die ebenfalls
als GmbHs gefiihrt werden (vgl. Abb.5)

3. ein Konzept fiir die Struktur der neuen

Provinzverwaltung, detailliert durch Stel-
lenbeschreibungen fir alle Funktionstri-
ger. Dariiber hinaus wurde auch die Struk-
tur der Provinzverwaltungen bis zur Ver-
einigung festgelegt (vgl. Abb.6)

4. ein Konzept flir die Organisation der
Wohltiterbetreuung in der vereinigten
Provinz, welche aus einer Mischung von
zentralisierten Aufgabengebieten und de-
zentralen Kompetenzen in den einzelnen
Niederlassungen bestand

5. die Harmonisierung der Finanz-, Be-
triebs- und Lohnbuchhaltung der zwei
Provinzen sowie der Regio Osterreich, be-
stehend aus einem gemeinsamen Kon-
tenrahmen und einem vereinheitlichten
System der Buchhaltung und des Con-
trolling

6. eine einheitliche EDV-Infrastruktur fiir
die neue Provinz, die nach Kosten-, Leis-
tungs- und Erweiterungskriterien ent-
schieden und bereits vor dem Vollzug der
Vereinigung umgesetzt wurde

7. die Harmonisierung aller wesentlichen
mitarbeiter- und sachbezogenen Vertrige
und Versicherungen in den einzelnen Or-
ganisationseinheiten sowie die Ubertra-
gung dieser auf die neuen Rechtstriger

8. ein Konzept fiir die Vereinheitlichung des
Finanz- und Immobilienmanagements
der drei Organisationseinheiten, dessen
Realisierung aus Prioritits- und Kapazi-
tatsgriinden auf einen Zeitpunkt nach der
Vereinigung verschoben wurde

9. der strukturierte und geplante Umzug der
Provinzverwaltung von Limburg nach
Augsburg inklusive der Regelung aller
raumlichen, arbeitsrechtlichen und logis-
tischen Fragen

10. die Steuerung des Vereinigungsprojektes,
welche die Abstimmung der Beschluss-
vorlagen der Projektgruppe mit den Pro-
vinzialen und dem Regional, die Kommu-
nikation des Status des Vereinigungspro-
jektes in den Niederlassungen sowie die
Koordination der unterschiedlichen Akti-
vitdten in den drei Einheiten umfasste.

(®



Und nicht zuletzt: Der Start einer arbeitsfi-
higen zentralen Provinzverwaltung zum 1.
Januar 2007.

-

Gewerbliche Aktivitaten

Werke und Einrichtungen I

Abb.4: Rechtsformstruktur der gemeinsa-
men Provinz der Pallottiner

Abb.5: Struktur der neuen Provinzverwal-
tung der Pallottiner

Die Realisierung dieser Ergebnisse im Pro-

zess des Umbaus brachte jedoch einige typi-

sche Schwierigkeiten mit sich, die sich in fol-
genden vier Kernpunkten zusammenfassen
lassen:

1. Mangel an personellen Kapazititen: Ein
Hauptproblem bei der Realisierung des
Bauplans bestand in den personellen Ka-
pazitdten. In der Regel wird ein solches
Projekt ,en passant®, also neben dem oh-
nehin ibervollen Tagesgeschift eines
Okonomen oder Provinzials, durchge-
fiihrt. Aus diesem Grund ist ein hauptbe-
ruflicher,Bauleiter®, ein Projektleiter, un-
abdingbar. Dabei stellt sich fiir eine Or-
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densgemeinschaft das Problem, einen sol-
chen zu finden und freizustellen. Unge-
achtet dieser Schwierigkeit ist jedoch ein
solches Projekt ohne einen hauptamt-
lichen Projektleiter, der die terminge-
rechte Erfullung geplanter Aufgaben si-
cherstellt, den jeweiligen Status abfragt,
unvorhergesehene Schwierigkeiten 1ost
und vor allem die interne und externe
Kommunikation und Koordination si-
cherstellt, nicht plangemiR realisierbar.

. Komplexe Entscheidungs- und Abstim-

mungsprozesse: Die Schwierigkeit eines
Vereinigungsprojekts besteht darin, dass
Entscheidungen fiir eine gemeinsame
Provinz getroffen werden miissen, die es
noch nicht gibt. Es bedarf also ordens-
rechtlicher Entscheidungen in jeder ein-
zelnen Provinz bzw. Regio durch die je-
weiligen Leitungen. Um hier umstindli-
che und zeitraubende Entscheidungs- und
Abstimmungsprozesse zu vermeiden, be-
darf es der Institutionalisierung eines ge-
meinsamen Gremiums, das gewisserma-
Ben die zukiinftige Provinz schon vor-
wegnimmt. Dabei reicht die Institutiona-
lisierung eines solchen Gremiums allein
nicht aus — es muss dariiber hinaus auch
sichergdestellt werden, dass dieses auch
wirksam Entscheidungen trifft und um-
setzt.

. Harmonisierung der beiden Handlungs-

ebenen: Ein drittes Problem bestand in der
Synchronisierung der spirituell-apostoli-
schen mit der 6konomischen Handlungs-
ebene. In der Regel werden diese beiden
Ebenen als getrennte Welten betrachtet.
Diese Perspektive kann jedoch fiir ein Um-
bauprojekt nicht angelegt werden. Denn
Entscheidungen tiber die Zentralisierung
und Dezentralisierung von Aufgaben und
Kompetenzen oder die Fiihrungsstruktur
einer Provinzverwaltung griinden auf ei-
nem bestimmten Verstindnis von Ge-
meinschaft. Da Grundsatzdiskussionen
einerseits und der Zwang zur Entschei-
dung andererseits unterschiedlichen Zeit-



rastern folgen, ist eine Abstimmung zwi-
schen beiden Ebenen nicht einfach.

4. Zusammentreffen unterschiedlicher Kul-
turen: Eine Vereinigung von drei, bislang
selbstindig arbeitenden Organisations-
seinheiten bedeutet auch das Zusammen-
treffen von unterschiedlichen Kulturen.
In der Organisationsforschung wird Kul-
tur definiert als ,kollektiv geteilte Uber-
zeugungen“.* Es treffen also unterschied-
liche Uberzeugungen davon aufeinander,
wie etwas zu deuten, zu bewerten und zu
tun ist. Dies stellt einerseits, wie anfangs
erwdhnt wurde, eine Lernchance dar, An-
dererseits bringt es jedoch auch aufwin-
dige Entscheidungs- und Abstimmungs-
prozesse mit sich, wenn es darum geht,
fiir alle verbindliche Regelungen zu tref-
fen. Die Zeit fiir diese Verstindigungspro-
zesse muss gegeben sein, wenn eine Ver-
einigung nicht nur auf dem Papier, son-
dern auch in den Képfen stattfinden soll.
Darin liegt ein zentraler Grund dafiir, wes-
halb drei Jahre fiir ein Vereinigungspro-
Jekt mindestens einzuplanen sind.

2. Der aktuelle Status: Fertig
gestellte und noch offene
Baustellen

Die Vereinigung wurde fiir die Kommuniti-
ten dadurch spiirbar, dass sich Rechtsformen
und Tréger dnderten (fiir den nordlichen Teil
der Provinz von einem ,eingetragenen Ver-
ein“ zu einer ,Korperschaft des 6ffentlichen
Rechts®). Durch die Einrichtung einer neu-
en gemeinsamen zentralen Provinzverwal-
tung in Augsburg dnderten sich auch die An-
sprechpartner fiir die Kommunititen und
Werke.

Fiir den einzelnen Mithruder in seiner all-
taglichen Lebensfithrung hatte die Union
kaum praktische Auswirkungen.

Spiirbar hat sich jedoch die Arbeit der neu-
en Provinzleitung geindert. Allein die wei-
ten Strecken (das primire Provinzgebiet
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reicht von Wien bis Hamburg und von Vilk-
lingen im Saarland bis Berlin, hinzu kom-
men noch die auslindischen Delegaturen)
rufen eine verstirkte Belastung durch Rei-
setatigkeiten hervor. Dadurch ergibt sich
wiederum eine schlechtere Erreichbarkeit
und Ansprechbarkeit der Provinzleitung fiir
die Mitbriider, Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter.

Dies wirft die Frage nach zeitgemif3en Lei-
tungsstrukturen auf. Dem stellt sich die Pro-
vinzleitung in einem eigenen Organisations-
entwicklungsprozess.

6. Empfehlungen fir andere
Ordensgemeinschaften

Aus den Erfahrungen, die die Pallottiner mit
dem Umbau ihrer Gemeinschaft gemacht ha-
ben, haben sie zum Schluss des Projekts in
einer Sitzung mit dem Thema ,Was haben
wir dabei gelernt?” folgende fiinf Empfeh-
lungen formuliert:

1. Fiirden Umbau einer Ordensgemeinschaft
bedarf es klarer, nicht zu allgemeiner und
nicht zu enger Ziele. Dabei sollte schon
bei der Zielformulierung darauf geachtet
werden, dass fiir deren Realisierung auch
die entsprechenden personellen Kapaziti-
ten zur Verfligung stehen. Ist dies nicht
der Fall, so ist es ratsamer, die Ziele klei-
ner zu fassen bzw. den Zeitraum fiir das
Vereinigungsprojekt linger zu planen. In
jedem Fall sollte darauf geachtet werden,
dass spirituell-pastorale und 6konomische
Ziele in einem angemessenen Verhiltnis
zueinander stehen und auch gemeinsam
umgesetzt werden.

2. Fiir den Umbau einer Gemeinschaft be-
darf es eines Bauplans, der die Organisa-
tion, die Aufgaben, die Termine und die
Verantwortlichen verbindlich definiert
und auf dessen Basis ein solches Vorhaben
auch verfolgbar ist. Die Instrumente hier-
fur liefert die Disziplin des Projektma-
nagements. Ohne eine solche orientie-



rende Landkarte besteht die akute Gefahr,
dass man sich in Einzelauftrigen auf Zu-
ruf, in halbfertigen Resultaten sowie in
Nacharbeitungen und Uberarbeitungen
bestehender Ergebnisse verzettelt.

. Fiirden Umbau einer Ordensgemeinschaft

bedarf es, je nach Grifde des Umbaupro-
jektes, einer Person, die zu 50%-100% das
Projekt plant, steuert, koordiniert und
nach auflen und innen kommuniziert.
Nurwenn ein solcher ,,Bauleiter® existiert,
konnen Gremien, die Aufgaben ,nebenbe-
ruflich® bearbeiten, wirksam werden. Das
Problem, einen solchen ,Bauleiter” zu fin-
den, entlastet dabei nicht von der Not-
wendigkeit, dies zu tun.

. Die Entscheidungs- und Abstimmungs-

prozesse, die kirchenrechtlich geboten
sind, sind so einfach und unbiirokratisch
wie moglich zu gestalten. Auf der Basis der
Erfahrungen aus diesem Projekt ist ein
Gremium aus Provinzialen und Okono-
men zu empfehlen, die jeweils an einem
anderen ,Stockwerk” des Projekts arbei-
ten und sich regelmifig tiber den Pro-
jektverantwortlichen austauschen.

. Aufgrund der Erfahrung, dass ein Umbau

erst dann vollzogen ist, wenn die Bewoh-
ner ,eingezogen“ sind und sich eine ge-
meinsame Kultur etabliert hat, ist zu emp-
fehlen, dass die geplanten Mafnahmen
nicht in einer ,Hauruck-Aktion“ mit dem
Akt der offiziellen Vereinigung vollzogen
werden, sondern sukzessive schon davor.
Das bietet den Vorteil, dass sich die Betei-
ligten schon daran gew6hnen und die neue
Provinz schneller arbeitsfahig wird. Auch
wenn in manchen Belangen kirchen-
rechtliche Bedenken dagegen stehen, ldsst
sich dieses Prinzip in vielen Bereichen ver-
wirklichen, wie beispielsweise bei der Eta-
blierung neuer Rechtsformen, der Orga-
nisation der Wohltiterbetreuung, der Mi-
gration der Buchhaltung, der Institutio-
nalisierung einer einheitlichen EDV-In-
frastruktur sowie der Etablierung einer
einheitlichen Provinzverwaltung.
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