UNTERNEHMEN KIRCHE
EKKLESIOLOGISCHER PARADIGMENWECHSEL ODER
MODISCHE FEHLENTWICKLUNG?

1. ZU BEGINN

Im letzten Jahr' haben sich in der kirchlichen Offentlichkeit neue Begriffe
in den Vordergrund geschoben, wenn es um notwendige und hilfreiche
Entwicklungsschritte fur die Institution Kirche im ausgehenden
20. Jahrhundert geht. Von einer "schlanken Kirche" ist die Rede, von einer
Starkung der mittleren Ebene und von Kundenorientierung. Und Englisch
feiert nun auch in der Kirche einen Siegeszug: Lean management, social
marketing, corporate identity, corporate design, budgeting und controlling
wird gefordert.

Ein sprachlicher Paradigmenwechsel ist unverkennbar. Offenkundig ist die
Erklarungskraft, ja Faszination dieser neuen Sprachformen und der hinter
ihnen stehenden Denkwelt grof3.

Neulich hat ein befreundeter Theologe gesagt: "In letzter Zeit habe ich
einen wesentlich hoheren Erkenntnisgewinn Uber den Zustand und die
Zukunft der Kirche daraus gezogen, das "Managermagazin” im Zug zu le-
sen, als mich in theologische Fachzeitschriften zu vertiefen." Dies zeigt
wohl weniger eine ldentitatsschwache oder -krise des betreffenden Theo-
logen. Vielmehr hat ihn ein Deutungssystem hoher Plausibilitat und Uber-
zeugungskraft in seinen Bann gezogen.

Die Anziehungskraft dieser neuen Denkwelt ist nicht gering. Im harten
Wind der Konkurrenz bewahrte Verhaltensweisen und Techniken verhei-
Ren Problemlésungskompetenz auch fur die drangenden Fragen von Kirche
und Diakonie.

Im Augenblick ist wohl noch unentschieden, ob auch ein grundlegend
neues Denken oder vielleicht sogar ein neues Handeln folgt. Es mag auch
hier gelten, was U. BECK in einem anderen Zusammenhang - Uber ein ty-
pisch "mannliches" Verhalten - so formuliert hat: verbale Veranderungs-
bereitschaft bei fortdauernder Verhaltensstarre.

Immerhin: Nachdenken ist notig. Eine Praktische Theologie, fur die die
Praxis der Kirche eine Bedeutung besitzt, ist herausgefordert.

Wenn das Thema aus letztlich unverbindlichen Sprachspielen heraus auf
die Handlungsebene kommen sollte, wird es erhebliche Relevanz haben.
Berufe in der Kirche werden eine andere Ausbildung brauchen und eine
andere Fortbildung verlangen. Sie werden andere Entwicklungen nehmen
als bisher. Deshalb ist die Klarung dieser Frage fur Studierende der Theo-
logie existentiell wichtig.

Wer vor funf Jahren als Ingenieur zu Bahn oder Post ging, findet sich
heute in einem voéllig anderen Unternehmen wieder. Angesichts der rapi-

1 Also im Jahr 1996
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den Veranderungen in fast allen Unternehmensbereichen wird es immer
unwahrscheinlicher, dal3 die Kirche jenseits der Jahrtausendwende noch
die augenblickliche Gestalt haben wird - und wenn sie es tate, ist die
Frage berechtigt, ob dies gut fur sie ware.

Aber auch die Hochschulen geraten zunehmend nicht nur in den Sog die-
ses Denkens, sondern auch in den Bereich dieser Wirklichkeit. Finanzfra-
gen bekommen eine neue Bedeutung. Profilbildung und die Positionierung
im Konzert der Konkurrenz werden wichtig.

Die Ansage neuer Epochen hat sich im Ruckblick nicht immer als richtig
erwiesen. Aber es ist zumindest erwagenswert, ob wir uns im Augenblick
nicht in einer Situation befinden, die der Diskussion um die Kirchenreform
in den Siebzigern ahnelt. Die Kirchenreformbewegung versuchte mit e-
nem neuen theologischen und strukturellen Ansatz den massiven gesell-
schaftlichen Veranderungen in Mitteleuropa in der ersten Halfte der Nach-
kriegszeit gerecht zu werden. Die dkonomisch-strukturellen Probleme von
Kirche heute kdnnten einen dhnlichen Reformdruck zur Folge haben.

Die Praktische Theologie ist herausgefordert. Eine Teildisziplin rickt ins
Blickfeld, wenn es um diese Fragen geht: die Kybernetik. Ubereinstim-
mung herrscht dahingehend, dalR sie bislang als ein "vernachlassigtes
Fach” zu beschreiben ist. "Insgesamt bleibt das Interesse an der Lehre
von der Gemeindeleitung innerhalb der praktisch-theologischen Wissen-
schaft aber eher gering, die materiale Durchfuhrung im Vergleich zu ande-
ren Gebieten knapp" ?

Dies scheint sich in letzter Zeit zu andern. ALFRED JAGER, der Bielefelder
Systematiker hat "Konzepte der Kirchenleitung fir die Zukunft™ vorge-
legt. Gerade seine Arbeiten der letzten Zeit zeigen, wie sich unter dem
kybernetischen Aspekt die Entwicklungen von Kirche und Diakonie zu-
sammen sehen lassen.

GUNTER BREITENBACH hat in seiner Neuendettelsauer Dissertation eine Ky-
bernetik in systemischer Sichtweise entwickelt. Sie ist an der Frage der
Gemeindeleitung orientiert und bietet in ihrem prinzipiellen Teil eine
weitgespannte Kybernetik im Gesprach mit vielen Teildisziplinen im Rah-
men eines konziliaren Kirchenverstandnisses.

Grundliche Reflexion ist ndtig. Ohne sie kdnnte sich wieder ereignen, was
GUNTER BREITENBACH ruckblickend Uber den EinfluR von aulBerkirchlich ge-
brauchlichen Methoden auf das kirchliche Leitungshandeln schreibt: Die
Ubernahme solcher Methoden ist "nicht selten pragmatisch, kritiklos und
ohne theologische und methodische Reflexion geschehen. Umgekehrt wird
unter Berufung auf das besondere Wesen kirchlichen Leitungsdienstes auf
breiter Basis mit ungeklarten Rollen, Strukturen und Prozessen gearbei-
tet."* Und man wird hinzufiigen kénnen: notwendige Entwicklungsschritte
versaumt.

? G. Breitenbach, Gemeinde leiten 28. Die durchaus vorhandene Diskussion zu diesen Fragen (vgl. die
Arbeiten von K.F. Daiber, die Arbeit der Studien- und Planungsgruppe der EKD mit R. Schloz) wurde
nicht erkennbar koordiniert, als Gesamtes reflektiert und mit der Praxis zurtickgekoppelt.

® Gutersloh 1993

* Gemeinde leiten 32 (MS)



II. DIE ORGANISATIONSGESCHICHTE DES CHRISTEN-
TUMS

Darf Kirche mit den Begriffen und Methoden, die fur Unternehmen gelten,
beschrieben und gestaltet werden? Eine erste Antwort ist pragmatisch:
Nachdem sie als grolR3e Volkskirche und in der Gestalt gro3er diakonischer
Einrichtungen de facto Zuge eines Unternehmens tragt, liegt es nahe, sie
auch als solche zu behandeln, vielleicht von schlechten zu besseren Un-
ternehmen zu machen. Welche "Unternehmen” dabei als Vorbild dienen
sollen, wird sorgfaltig zu diskutieren sein. Jedenfalls wird es ndétig sein,
in der Praktischen Theologie die substantielle Diskussion der Wirt-
schaftswissenschaften Uber "Non-Profit-Organisationen” zur Kenntnis zu
nehmen, um nicht einfach positive oder negative Klischees weiter zu tra-
dieren.

Der kybernetische Grundkonsens des Protestantismus der Nachkriegszeit®
lautet in Aufnahme der dritten These der Barmer Erklarung, dal} die
christliche Kirche ihr Zeugnis "mit ihrer Botschaft wie mit ihrer Ordnung

" ausrichtet. Gestaltfragen der Kirche sind keine Adiaphora. Sie sind
nicht nur Vorbedingung, sie sind Teil einer verantwortlichen Realisation
des Auftrags.

Das Neue Testament enthalt eine Vielfalt unterschiedlicher Bilder von
"Kirche". Heute kann es nicht um eine Option mit darauffolgendem imitie-
rendem Nachbau gehen - dies ware nichts anderes als morphologischer
Fundamentalismus - , sondern um eine verstehende Gestaltung. Sie wur-
de wesentlich erleichtert, wenn hinter den variablen Ausprdgungen von
Kirche sich elementare Konstanten entdecken lie3en.

Und dies ist in der Tat der Fall. Ein "Gestaltkern" christlicher Kirchen laf3t
sich ausmachen.

1. Das Christentum - religionsgeschichtlich keineswegs selbstverstand-
lich - ist eine gemeindebildende Religion. Es bildet eine konstante
Struktur im Sinne einer komplexen Institutionalisierung aus.

Jesus hat keine Institution gegrundet - die sich nach seinem Tod und
seiner Auferstehung ausbildenden Institutionen sind jedoch nicht oh-
ne Anhalt in seinem Weg.

2. Diese Gestalt ist als "Gemeinde" eigenstandig, aber als Kirche in ein
groReres Ganzes vernetzt. "Eigenstandige, aber vernetzte Partikulari-
tat 'vor Ort' ist Strukturmerkmal® christlicher Kirche.

3. Als sich die frihe Gemeinde als eine eigenstandige Sozialgestalt
aulB3erhalb des Judentums zu formieren begann, wurde das
gemeinsame Mahl strukturbestimmend. Es enthélt die Binnenstruktur
der Gemeinde in nuce. Deren Kultur ist gepragt durch die
geschwisterliche Liebe und die Dienstgesinnung dessen, der sich
schirzt und den Seinen die FufRRe wascht. Das Mahl weist Uber den

®Vgl. auch K.F. Daiber HPTh 4, 601
® H. Lindner, Kirche vor Ort 175
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wascht. Das Mahl weist Uber den Kreis der aktuell Feiernden weit hin-
aus:

in die Geschichte Gottes mit seinem Volk durch die Erinnerung an sei-
ne grof3en Taten,

in die Schopfung durch Brot und Wein,

in die Gemeinde durch den Akt des Brotbrechens,

in die Zukunft durch die Hoffnung auf das Reich.

4. Die Zugehorigkeit ist durch die Taufe eindeutig geregelt.

5. Die Wortwahl fur dieses Geschehen ist bezeichnend. Bei aller Schwie-
rigkeit der Begriffsgeschichte des griechischen Wortes "Ekklesia™ ist
doch wohl deutlich, dal} dieses Zusammenkommen - so klein die Zahl
auch sein mag, so bescheiden der Raum in dem es stattfindet -, einen
Offentlichkeitsanspruch enthalt.

Dieses Grundgeschehen kann nun in einem jeweilig angemessenen Orga-
nisationstyp ausgeformt und realisiert werden. Dabei durchdringen sich
theologische Leitvision, gesellschaftliche Bedingungen und Organisati-
onsgestalt gegenseitig.

Von "Unternehmen” ist im Neuen Testament nicht die Rede. Im Gegen-
teil: Vor der Macht des Geldes werden deutliche Warnungen ausgespro-
chen. Wenn Jesus das fromme Geschéft im Jerusalemer Tempel empfind-
lich stort und die tempeleigene Bank mitsamt dem rentierlichen Opfer-
tierverkauf austreibt, dann will er, dal3 die "Rauberhdhle” wieder zu einem
Bethaus wird (Mk 11, 15ff). Als Simon der Magier in Samarien die
erstaunlichen Geisteskrafte des Petrus mit Geld kaufen mdchte, &Rt ihn
dieser schroff abfahren: "Dall du verdammt werdest mitsamt deinem
Geld, weil du meinst, Gottes Gnade ware durch Geld erlangt.” (Apg 8,20)

Wer andererseits aus der Sicht eines Unternehmensberaters die Ge-
schichte des frihen Christentums vor Konstantin analysiert, stof3t auf er-
staunliche Erkenntnisse.

Auf dem spétantiken Markt der Religionen und Weltanschauungen tritt
das Christentum mit einer Uberlegenen Gestalt. Seine Botschaft war ver-
standlich. Auf den ersten Blick erschien sie als ein vom "Ritualballast”
des Judentums gereinigter Gottesglaube. Anders als die vielen permissi-
ven Kulte erhob das junge Christentum einen klaren Exklusivitatsan-
spruch. Seine religiose Dynamik wurde durch Verfolgung, Leiden bis zum
Martyrium nicht vermindert, eher gesteigert.

Ein Programm zur Umgestaltung der Gesellschaft hatten die ersten Chris-
tengemeinden nicht. Aber sie waren erkennbar anders: wohltatig mit
niedrigeren sozialen Schranken in ihrer Mitte trotz ihrer sozialen Hetero-
genitat.

Mit einer klaren ldentitat und gleichzeitig hoher lokaler Flexibilitat wuchs
das Christentum. Ein erfolgreicher multinationaler Konzern macht es heu-
te nicht anders!
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Interessant ist die Verwendung von Geld in diesen Gemeinden. U. Luz’
beschreibt deren Finanzen so: Es geht um Geld. Aber gesammelt wurde
far die innergemeindliche Diakonie und fur die weltweite Mission durch
die Wandermissionare, sozusagen als Unterfall der Armenfursorge. "Die
Auslagen fir den Eigenbedarf sind dagegen denkbar gering gewesen"®.
Dabei wurde das Prinzip der Freiwilligkeit der Beitrage strikt durchgehal-
ten. Damit unterschieden sich diese Gemeinden erheblich von den anti-
ken Vereinen, die ihr Geld nicht fur andere, sondern fur die Feste der Ver-

einsmitglieder ausgaben!

In modernen Kategorien ausgedruckt: das ist das Musterbeispiel einer
schlanken Organisation, die mit wenig hauptamtlichem Personal in einfa-
chen Organisationsstrukturen, durch Mehrfachnutzung von Privatrdumen
mit hoher Motivation und Freiwilligkeit leistungsféahig ist. Sie investiert
den Lowenanteil ihrer Mittel in SchlUsselbereiche: in die Ausbreitung des
Glaubens und in die offentlichkeitswirksamste MalRnahme, namlich die
Diakonie.

In der konstantinischen Wende entwickelt sich das Christentum in Sym-
metrie zum Gemeinwesen. Die "Versammlung” findet nicht mehr in Hau-
sern oder einfachen Versammlungsraumen statt, sondern in reprasentati-
ven Sakralbauten, nach dem Muster und oft auch an den Orten heidni-
scher Tempel.

Korrespondierend bildet sich eine familidre Religion aus, oft in einer Ge-
mengelage mit bisherigen heidnischen Kulten und mit "haretischen" Ein-
sprengselin.

Zusammenfassend: Die Analyse der "Dynamik des Anfangs™ mit den Ka-
tegorien der Organisationssoziologie bringt neue Gesichtpunkte fur die
Ekklesiologie. Wie steht es um die Gegenwart?

111. BILANZ DES LEITUNGSHANDELNS

Die evangelischen Kirchen sind nicht in "bester Verfassung”. Das wissen
viele. In einer exemplarischen Bilanz soll die Leitungsebene der Kirche,
also das Top-Management, und die Qualitat ihrer Kundenbeziehungen un-
tersucht werden.

DIE LEITUNGSEBENE

Die Leitung der evangelischen Landeskirchen hat nach dem Krieg fast U-
berall @hnliche Entwicklungen genommen’. Die wachsende Komplexitéat
der Volkskirche auf dem Hintergrund der reichlich stromenden Finanzmit-
tel fuhrte zur Entwicklung eines "Referentenmodells” der Kirchenleitung.
Die Bischofe erhielten eine starke Funktion in der Aul3enrepréasentation
der Kirche. Gegenlaufig dazu schwachte sich ihre innere Leitungsfunktion

" Die Kirche und ihr Geld im Neuen Testament, in: W. Lienemann (Hg.), Die Finanzen der Kirche. Studien
zur Struktur, Geschichte und Legitimation kirchlicher Okonomie, Minchen 1989 525-554

®U. Luz 545

° Sie sollen nach A. Jager, Konzepte der Kirchenleitung fiir die Zukunft, Giitersloh 1993 referiert werden.
Dessen Darstellung ist an seinen damaligen Kontakten mit dem Stuttgarter Oberkirchenrat orientiert,
durfte aber verallgemeinerbar sein.
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"auf die Rolle eines bloRen Einberufers und Sitzungsleitenden des Kolle-
giums"? ab. Das Ganze von Kirche fand immer seltener einen Anwalt. Die
Sitzungsdauer stieg kraftig, ohne dal’ sich die Effizienz erhdht hatte. Un-
ter dem Leitprinzip der Demokratisierung sind Zuge "innerer Desintegrati-
on von Kirchenleitung"** unverkennbar.

Dem entspricht ein erkennbarer Funktionsschwund leitender Theologen.
Sie sind von vielen Reprasentationsaufgaben im Raum von Offentlichkeit
und Kirche mit einem "aulReren Bedeutungsanschein” umgeben, "der von
innen gesehen kaum mehr gedeckt war”. Prdsenz in GruBworten "wurde
auf dieser Linie zum Ersatz fiir kybernetische Bedeutung"!?. Theologen
reden, Juristen handeln. Der Grund liegt auch darin, dal} eine einigerma-
Ben erfolgreiche Leitung einer Ortsgemeinde und einige Erfahrungen im
synodalen Milieu der Kirchenpolitik noch nicht zum Umgang mit komple-
xen Leitungsstrukturen befahigen**. Und so wurde die Verwaltung von ei-
ner Dienst- zu einer heimlichen Leitungsfunktion. Die zeitlich punktuellen
Synoden mit ihrem zeitraubenden Parlamentarismus waren durchweg
nicht effizient genug, um dies zu kontrollieren.

Sie beschaftigten sich lieber - oder lieRen sich beschaftigen - mit Schwer-
punktthemen, als sich der grindlichen Reflexion kirchlichen Leitungshan-
delns zu widmen. Oder hat z.B. die bayerische Landessynode schon je
einmal zusammenfassend die Personal-, Bau-, Anlagepolitik des Landes-
kirchenrats diskutiert und dazu Stellung genommen? Naturlich wurden
grol3e Einzelprojekte entschieden, aber wurde je die Gesamtsicht alltagli-
chen Leitungshandelns und seiner Auswirkungen versucht? Ein Grund mag
auch die zunehmende Binnenorientierung kirchlicher Gremien sein, nach-
dem sich diesen Arbeitsstil nur bestimmte Berufe leisten kdnnen: am e-
hesten die kircheneigenen Berufe samt deren Angehdrigen, dann Beamte,
und dann ...?

Neben der Verwaltung bekommt der Finanzreferent als die Steuerungsin-
stanz fur die Kirchenfinanzen eine besondere Rolle "der Schlussel zur Kir-
chenschatulle lag in einer einzigen Hand." Finanzpolitisch waren das fort-
gesetzte Patriarchatsstrukturen, in denen "finanziell unmindige Referate
zwar kreativ denken durften und Konzeptionen entwarfen, im entschei-
denden Augenblick der 6konomischen Absicherung und Umsetzung ihres
Wollens jedoch gegenuber der Finanzabteilung in der Rolle des Bittstel-
lers mit leerer Hand dastanden®. Der leitende Hausokonom wurde die stil-
le Nummer 2 der Kirchenleitung, die in die nachste Ndhe zum Bischof
selbst ruckte und ihn in eine bestimmende Funktion brachte, "die im ega-
litaren Referentenmodell gerade nicht vorgesehen war"**.

Einer Handlungsorientierung von Kirchenleitung steht auch noch ein ande-
res, historisches Prinzip entgegen, dessen guter Sinn allerdings ange-
sichts seiner Praxis fraglich geworden ist.

War evangelische Kirchenleitung auch nach dem Modell einer burokrati-
schen Organisation gestaltet, so hatte sie doch eine charakteristische

10 Jager 308
1 Jager 309
12 Jager 316
3 Jager 317
“ Alle Zitate Jager 333f
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Grenze: Freiheit der Wortverkindigung durch die ordinierten Pfarrer hat
sie immer respektiert, ja gesichert. Kirchenleitung hat sich auf die Orga-
nisation der Rahmenbedingungen und die Bewaltigung von Krisenerschei-
nungen konzentriert, den Bereich des pfarramtlichen Dienstes aber von
inhaltlichen Leitungseinflissen freigehalten.

Unterwiesen im Wort,
wissenschaftlich ausgebildet im Blick auf eigenstandige, theologische
Urteilskraft,
rite vocatus:
das eroffnete und eroffnet eine lebenslang unabhéangige, beamtenrecht-
lich alimentierte und gesicherte Position.

Alle 5 Jahre beurteilt, alle 10 Jahre vielleicht visitiert, sofern nicht beam-
ten- und dienstrechtliche Verfehlungen vorliegen oder die Gemeinde in
einen unldésbaren Konflikt gerat, gestaltet Pfarrerin, Pfarrer ihren Dienst
in der Bindung an das Wort und in der Verpflichtung auf das Ordinations-
gelubde in eigener Verantwortung und grof3er Freiheit. Alle anderen ande-
ren Mitarbeitenden kénnen davon nur traumen.

Dieses Modell setzt voraus, dal3 ein prinzipieller Konsens uber das Ge-
meinsame besteht, so dalR die gewahrte Freiheit und Differenzierung als
Bereicherung und Verlebendigung empfunden wird. Die kommunikative
Kompetenz der Pfarrerinnen und Pfarrer kann als ausreichend gelten. Im
okonomischen Bereich sind standig wachsende Mittel eine Bedingung,
weil priorisierender Konfliktldsungen in diesem Modell nicht durchsetzbar
sind und die additiven Wege eben viel Geld kosten.

Heute sind die Schwéachen dieses Prinzips deutlich erkennbar. Kommuni-
kative Mangel werden in den Beziehungen zu autonomen Subjekten der
Postmoderne bedrohlich. Die Kraft gebundelter Handlungsstrategien ver-
sickert auf dem Weg von der Zentrale in die Gemeinden. Die Grenzen der
Finanzierbarkeit sind erreicht. Im Zuge knapper Mittel wachst die Lust,
verlorengegangene Autoritat Gber die Mittelverteilung wiederzugewinnen.
Das Leitbild einer "Leitung von oben"™ wird wieder attraktiv. Die Freiheit
steht in Gefahr, wo es doch nur darum geht, die Beliebigkeit zu verhin-
dern.

Vor einer Gesamtbilanz noch ein Blick auf die Kundenbeziehungen des
"Unternehmens Kirche".

KUNDENORIENTIERUNG

In hart umkampften Markten ist Kundenorientierung zur Vorbedingung des
Uberlebens geworden. Nicht das Produkt, nicht immer sein Preis, immer
seltener auch eine raffinierte Werbung, entscheiden tber Markterfolg oder
MiRerfolg sondern die durchgangige Orientierung an den Wunschen und
Bedurfnissen der Kunden.

Wer mit diesem Denkhintergrund, der alltagliches Verhalten bestimmt,
nach innerkirchlichen Mal3staben Ungewdhnliches in der Kirche erreichen
mochte, wird vielerorts Enttauschungen erleben:

1. Prinzipielles MifRtrauen schlagt entgegen, ob das, was er oder sie
mochte, nicht theologisch illegitim sei.
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2. Konnte vielleicht jemand aus der Kern-Gemeinde Anstol3 nehmen?
3. Und wenn der Wunsch prinzipiell akzeptiert wird, kommt das letzte
Argument: Ich habe dafur ja leider keine Zeit.

Es bedarf schon starker Gemuter, um sich hier nicht abzuwenden. Das
Kommunikationsmuster ist offenkundig nicht vom Evangelium des men-
schenfreundlichen Gottes bestimmt, sondern folgt den Gesetzen einer
verstaubten Burokratie:

Das haben wir noch nie so gemacht.
Da koénnte ja jeder kommen.
Soll ich das auch noch tun?

Wir behaupten das Priestertum aller Glaubigen.

Wir gehen als evangelische Kirche von muindigen Christen, von der mun-
digen Christin aus.

Wir predigen den Christus, der allen ein Diener war.

Und im entscheidenden Augenblick, an dem Mitglieder diese ihre Kirche
brauchen, erleben sie zu oft einen Uberlasteten Behdrdenapparat, dem
alles zuviel ist.

Es wird gewahrt und versagt, es wird gepruft und befunden. Uber die we-
nigen, die zu Angeboten nach dem Herzen und im Stil der Kerngemeinde
kommen, wird gejammert und gleichzeitig die vielen, die - immer noch -
zu dem kommen, was sie interessiert, tendenziell beargwohnt.

Naturlich ist das nicht die ganze Wahrheit Uber die Kirche und ihre Mitar-
beitenden: Verstehen, Dialog, Mitgliederorientierung haben im Einzelfall
durchaus zugenommen. Aber dennoch: Die Kommunikationskultur der Kir-
che wird davon nicht durchgangig bestimmt. Die Verséhnung der Kirche
mit dem Glauben der Mehrzahl ihrer Mitglieder, die nicht daran denken,
diese Kirche zu verlassen, steht immer noch aus. Ein nicht geringer Teil
derer, die in dieser Kirche arbeiten, hat immer noch kein konstruktives
Verhaltnis zu dieser Volkskirche. Die Gestalt der Kirche, in der sie arbei-
ten, wird nicht geliebt.

Wird die Wahrheitsfrage nivelliert? Gibt es nicht auch theologische Grun-
de, "Kundenwinsche" abzuweisen? Und sind Gemeindeglieder nicht weit
mehr als Kunden?

Ich will nur auf eine problematische Konstellation aufmerksam machen.
Wenn gruppenkirchliche Konzepte einer "bekennenden Kirche" in einem
vollig anderen Kontext, namlich dem einer volkskirchlich verankerten
GrolRkirche handlungsleitend werden, dann ist das Ergebnis nicht selten
schlicht unmenschlich, richtet erheblichen Schaden an und wirkt trotz aller
theologischer Dignitat als rigide Burokratie: Anspriche werden abge-
wehrt, Grenzen werden im Namen des Evangeliums gezogen und sind
letztlich doch nur sehr subjektive Grenzen der jeweilig Handelnden.

Auch hier wieder ist ein Mil3verstandnis abzuwehren: Kundenorientierung
heil3t nicht, dal} die Mitglieder der Kirche oder die Menschen, die zu ihr
kommen, gegen Geld alles das bekommen kénnen, was sie und wie sie
es wollen. Es heil3t nicht, dal3 ihre augenblickliche Distanz als unveran-
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derlich angesehen wird. Kundenorientierung hei3t aber, dalR die
Bedurfnislagen und Wiunsche der Gemeindeglieder wichtig genommen
werden, interessant, erfahrenswert sind und dafl auf Grund dieser
Bewultseinslage ein Dialogprozel3 beginnt, der das Angebot von Kirche in
diese Situation hinein ausformuliert und gemeindegliederorientierte
Entwicklungsschritte aufzeigt.

Wir haben noch einen langen Weg vor uns, bis wir erkannt und verstan-
den haben, in welcher Gestalt die Menschen von heute die Frage nach
Gott stellen, von dem Versuch einer gelingenden Antwort ganz zu
schweigen.

Kundenorientierung? Das fuhrt auf das Bild einer mitgliedersensiblen,
freundlichen und beweglichen Kirche, nicht zu einer beliebig verfugbaren
Kirche, die den Menschen nach dem Mund redet. Das erwarten sie in der
Mehrzahl trotz anderslautender kirchlicher Verdachtigungen auch nicht.

BILANZ

Die Bilanz der gegenwartigen Organisationsgestalt von Kirche weist deut-
liche Schranken auf.

1. lhre Handlungsfahigkeit ist eingeschrankt. Reaktiv mit hoher Zeitver-
zbgerung aber nicht aktiv tritt sie in die Offentlichkeit.

2. Die Steuerungskraft der Theologie und der Theologen fiur die Entwick-
lung dieses Systems ist strukturell begrenzt.

3. Die Reibungsverluste dieser Kirchengestalt sind hoch. Umgekehrt: ihr
zur Verfugung stehende Ressourcen werden wirkungsarm verbraucht,
man kann auch sagen verschleudert. Die Gemeindeglieder bekommen
zu wenig Kirche fur ihr Geld.

4. Die Weiterentwicklung angemessener Arbeitsformen ist begrenzt und
eingeschrankt. Es ist ein Warnzeichen, dal3 wir seit der Seelsorgebe-
wegung keine wirklich innovative Neuentwickung im Angebotsbereich
haben, und dal} alles, was in letzter Zeit an Neuerungen versucht
wurde, aus den USA oder den nordischen Landern importiert werden
muRte’®. (z.B. die Thomasmesse, die Projekte Wort und Antwort, Got-
tesdienst leben, Neu Anfangen ..).

5. Die Freiheit der Amtstrager wird allzuoft zur Beliebigkeit des Diens-
tes. Und sie sind dabei nicht einmal fréhlich. Eher gleichen sie méke-
ligen Individualisten mit einer unausrottbaren Neigung, in Uberforde-
rungssymptome zu flichten. Die Unternehmenskultur der Kirche ist
nicht gerade ansteckend, eher lahmend.

> Das spricht nicht gegen die Arbeit des Gemeindekollegs in Celle, das den "projektorientierten” Gemein-
deaufbau zu recht fordern will. Allerdings entspricht dem begriiRenswerten Entschlufd der VELKD zur
Einrichtung einer solchen "Zukunftsagentur” kein gleichermaf3en konsequentes Handeln auf der ortli-
chen Ebene.
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Welil sie keine angemessene Leitung und Personalfiuhrung ausgebildet
hat, tritt Kirche nicht als Ganzes in Erscheinung, wird auf dem Markt
der Sinnsysteme und Meinungen nicht profiliert erkennbar.

6. Tief eingestiftet in ihre Verhaltensweisen ist immer noch eine verwal-
tende bdrokratische Komm-Struktur. Ilhre Binnenorientierung ist
schwer aufzubrechen. Sie bringt ihr Angebot nicht dorthin, wo es ge-
braucht wird. Thre Kommunikation ist unterentwickelt.

So bleibt Kirche weit unter ihren Mdglichkeiten in der modernen Gesell-
schaft. Sie wirkt atomisiert, beliebig und ungreifbar. Manche Austretende
wissen gar nicht, wovon sie sich verabschieden.

und sie ist nicht zukunftsfest. Das gilt fur ihr Finanzsystem, ihre innere
Organisation und ihre Marktstellung. Die Krise ist tUberdeckt von der Uber-
kommenen Stellung und von der noch vorhandenen Glaubenssubstanz ih-
rer Mitglieder. Nicht die Krise ist erklarungsbedurftig, sondern die Tatsa-
che, dal3 es den Kirchen noch so erstaunlich gut geht!

Ist die Kirche ein Sanierungsfall? Wenn sie es sein sollte, ist sie einer
mit guten Chancen. Ihr Grundangebot ist trotz der Versdumnisse des jet-
zigen Managements und seines Aufsichtsrats, trotz der Einstellungsprob-
leme seines Personals von einer gro3en Kraft. Das Image ist im Kern un-
beschadigt. Die Stammkunden haben sich noch nicht verlaufen. Die Infra-
struktur weist eine Uberragende symbolische Prasenz in bester Gtylage
auf. Die Krise vollzieht sich in einem schonend langsamem Tempo.

Noch einmal anders ausgedrickt: Die Gesamtgestalt der evangelischen
Kirchen hat zu viele dysfunktionale Zige. Auch wenn man linearen Saku-
larisierungsthesen gegentiber mit Recht skeptisch sein mag, der Verlust
von traditionalen Monopolstellungen fur Kirche ist offenkundig. Die Kirche
befindet sich auf dem Markt der Weltanschauungen, sie konkurriert mit
weltweiten Sinnsystemen und sie konkurriert um knappe Freizeit. Sie wird
in den nachsten 25 Jahren deutlich &mer und fuhlbar alter werden. Ge-
wohnte Stutzen Kkirchlicher Sozialisation und Meinungsbildung fallen weg -
das alles hat nicht die schon einmal prognostizierte Gestalt des voélligen
Traditionsabbruchs. Der Sockel an Vertrauen, an Kirchlichkeit, an Glaube
ist hoch in unserer Gesellschaft, viel héher als auch manche in der Kirche
annehmen. Aber der Verlust von Selbstverstandlichkeit, sich ausdifferen-
zierende lebensentwurfe, abbrechende traditionelle Sozialisationswege:
all dies laf3t diese gro3e und wichtige Substanz schmelzen. Eine dramati-
sche Entwicklung im langsamen Tempo ist wohl die treffendste Bezeich-
nung fur diesen Prozel3, dessen Ernsthaftigkeit weithin noch nicht begrif-
fen worden ist.

IV. DIE PERSPEKTIVE

Unternehmen Kirche - ein Paradigmenwechsel? Ein Unternehmen ist die
Kirche bereits, nur noch nicht bewul3t und nicht in der besten Verfassung,
noch nicht marktfahig. Der Reformbedarf ist unverkennbar.
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EKKLESIOLOGISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Es waére allerdings verhangnisvoll, wenn hier unreflektiert gestiuckelt wer-
den sollte: hier ein Logo, dort ein Plakat, morgen eine Telefonaktion und
ubermorgen ein Mitgliedermagazin. Da ein biRchen mehr Spielraum fur die
Mittlere Ebene und dort ein rasch versickernder Aufschwung zu deutliche-
rer Leitung - hier ein biRchen sponsoring und dort ein paar Prozent ge-
kdrzt - aber ohne Nachhaltigkeit und ohne Gesamtreflexion.

Sich konsequent "marktgemalR" zu verhalten, enthalt ekklesiologische
Entscheidungen:

- Kirche akzeptiert ihre gesellschaftliche Stellung als Teil und trdumt
sich nicht zurtck in die Zeiten ihres unangefochtenen Monopols

- Kirche akzeptiert das Subjekt-Sein ihrer Mitglieder und der anderen
Burgerinnen und Burger des Gemeinwesens in Glaubensfragen

- sie Ubernimmt Verantwortung fur die Férderung eines Lebensraums

- sie Ubernimmt die Verantwortung, fur die Glaubensentwicklung von
einzelnen eine "nahrende und haltgebende" Umwelt zu sein®®

Es reicht nicht zu, den Pluralismus grundséatzlich zu bejahen. Dies ist die
Voraussetzung. Die Bejahung muld} spezifische Konsequenzen fiur Kyber-
netik und Kirchenpraxis nach sich ziehen. Eine Kirche, die sich konkret
"pluralismusgerecht” verhalt, tut von sich aus alles, mit Subjekten unter
Marktbedingungen in Kontakt zum Glaubensthema zu kommen.

- Sie macht sich erkennbar (d.h. sie treibt Identitatsarbeit und kommu-
niziert das Ergebnis)

- Sie formuliert ihre Botschaft als koharentes Angebot'’ im Dialog mit
den Lebenslagen und Bedurfnissen der Menschen (nicht als "Einzel-
produkt"”, sondern als Teil einer Gesamtstrategie)

- Sie erfullt ihren Auftrag zu Zeugnis und Dienst in einer konsequenten
"Kundenorientierung".

Unter diesen kybernetischen Pramissen wird eine pluralismusfahige Kirche
begrundbar. Evangelische Kirche wird sich nicht nach einer einflachigen
Organisationslogik auf allen Ebenen gestalten kdnnen. Aber fur den Ge-
samtrahmen scheint mir die Gestalt einer spezifischen Non-Profit-
Organisation*® angemessen zu sein, eines Unternehmens, das nicht "for-
malzielorientiert” nach Gewinn streben muf3, sondern das "sachzielorien-
tiert” ein Anliegen, eine ldee, eine innere Haltung vertritt. Damit gewinnt
Kirche den Anschlul3 an eine neuere Diskussion in den Wirtschaftswissen-
schaften, nutzt die Bemuhungen, diese Unternehmen zu verstehen, sach-
gerecht zu gestalten - und kann im Dialog ihre Bedingungen als eine spe-
zifische Non-Profit-Organisation ausformen.

Fur Predigt, Seelsorge und fur Religionspadagogik begnugt sich Praktische
Theologie nicht mit Alltagskompetenzen und Absichtserklarungen. Selbst-
verstandlich sind grindliche Reflexion, das Gesprach mit den "weltlichen"

f’?FowIer, vgl. H. Lindner, Kirche am Ort 82f.
Vgl. die EKD-Synode 1992 in Osnabriick

% vgl. zu diesem Komplex P. Schwarz, Management in Nonprofit Organisationen. Eine Filhrungs-, Orga-
nisations- und Planungslehre fur Verbénde, Sozialwerke, Vereine, Kirchen, Parteien usw., Bern-
Stuttgart-Wien 1992
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Referenzwissenschaften, theologische Uberprifung, Ubungen und auch
Prufungen. Und fur die Gestaltseite? Die nachlassige oder hochmutige
Unprofessionalitat sollte nicht auch noch zur theologischen Tugend erho-
ben werden.

EINE SKIZZE

Nicht um die Mihen des Details abzukiirzen, wohl aber um den madglichen
Ertrag sichtbar zu machen, soll die Skizze einer so gestalteten Kirche
versucht werden.

Sie besitzt eine integrale Kirchenleitung, die rahmensetzende Funktionen
unter Einbezug der finanziellen Seite ausubt und Zeit fur theologische
Reflexion des Weges der Kirche hat.

Handlungsfahige Einheiten der mittleren und unteren Ebene entstehen,
die in eigener Verantwortung aber unter klarer Rahmensetzung ihre Ziele
mit eigenverantwortlichen Mitteln zu erreichen suchen und sie mit Hilfe
einer permanenten und konsequenten Leitung kontrollieren.

Kundenorientierung wird im Sinne einer Aussb6hnung vieler Mitarbeitenden
mit der real existierenden Gestalt der Volkskirche weitergefuhrt und wird
zur Vorbedingung fur ihre konsequente Entwicklung. Erreichbarkeit und
kommunikative Prasenz im medialen und auch personalen Bereich hat
Prioritat.

Eine Ressourcenlenkung im finanziellen und personellen Bereich erfolgt
nach Bewertungskriterien, nach ergebnisorientierten Leistungskriterien.
Den korrespondiert eine Stilveranderung von einer klagenden Beamten-
mentalitat hin zu einer bewul3t aktiven Aufgabenorientierung und Verant-
wortungsubernahme.

EIN FAZIT

Das Instrumentarium einer Non-Profit-Orgnisation auf die evangelische
Kirche angewandt fuhrt nicht ab vom "Eigentlichen". Es liefert sie nicht
dem Markt oder den Finanzen aus. Eher im Gegenteil. Sachgerecht ange-
wendet zwingt es Kirche in einem bisher nicht gekannten Mal3 dazu, Re-
chenschaft abzulegen Uber den Glauben, der in uns ist, Ziele zu definie-
ren, Mitteleinsatz zu Uberprifen, Mitarbeitende zu motivieren.

Eines allerdings erlaubt diese Vorgehensweise nicht: Unter dem Vorwand
von Unverflugbarkeit und Nichtberechenbarkeit, unter Inanspruchnahme
einer totalen Andersartigkeit von Kirche Beliebigkeit einziehen zu lassen,
theologische Subjektivitat und eine unuberlegte Verschwendung von fi-
nanziellen und personellen Ressourcen zu betreiben. Es mag sein, dal3
ein nicht geringer Teil der Widerstande gegen dieses Denken aus dieser
Ecke kommt.

Sie sollten nicht daran hindern, eine Kirchengestalt fur das ausgehende
20. Jahrhundert zu entwickeln, die unserem Erbe und unserem Auftrag
gerecht wird, die die anvertrauten Pfunde nicht vergrébt, sondern sie mu-
tig und klug ins Spiel bringt.
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Anrittsvorlesung als Privatdozent an der Augustana-Hochschule in Neuen-
dettelsau im Februar 1997



