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Ein Uberblick iiber neuere Publikationen

eit rund zehn Jahren sind Begriffe wie «New

Church Management», «Kirchenmanagement»

oder «Kirchliches Marketingy relativ hiufig anzu-
treffen.! Bedurfte diese Terminologie damals noch ni-
herer Begriindung, so ist sie zwischenzeitlich ziemlich
selbstverstindlich geworden. Zugenommen hat auch
die Zahl der Publikationen zum Thema. Viele von
ihnen werden mit dem Hinweis eingeleitet, dass die
Kirche sich in einem tiefgreifenden und oft als schwie-
rig oder krisenhaft beurteilten Umbruch befindet, der
dazu herausfordert, die bisherige Art zu iiberdenken,
wie Kirche geleitet, finanziert und organisiert wird.
Angesichts der Vielfalt von Kirchenbildern einerseits
und Managementtheorien und -modellen anderseits
erstaunt es nicht, dass sich dabei unterschiedliche Per-
spektiven und vielfiltige Ansitze ergeben.

1. Grundsatzliches zum Kirchen-
management

Eine viel beachtete Grundlagenarbeit hat der refor-
mierte Theologe Cla Reto Famos unter dem Titel
«Kirche zwischen Auftrag und Bediirfnis» veroffent-
licht.? Er vertritt die Auffassung, dass es der Kirche in
der Spannung «zwischen Auftrag und Bediirfnis» um
eine «auftragsbestimmte Bediirfnisorientierung» ge-
hen muss: «Die Kirche hat einen Auftrag, der ihr im-
mer schon voraus liegt. (...) Die Auftragstreue ist im
Konfliktfall hoher einzustufen als das Eingehen auf
Bediirfnisse, die immer auch durch die menschliche
Selbstentfremdung geprigt sind. (...) Bediirfnisse, die
der Tendenz des Evangeliums widersprechen, kénnen
und diirfen deshalb nicht beriicksichtigt werden.»
Angesichts der Tatsache, dass sich die Kirche «auch in
der Umschreibung ihres Auftrags irren kanny, fordert
er zugleich, dass «neue oder aus der Sicht der Kir-
che widerstindige Bediirfnisse zum Anlass genom-
men werden, {iber die Richtigkeit der herrschenden
kirchlichen Auftragsdefinition nachzudenken. (...)
Man kann diesen Vorgang als konziliaren normativen
Prozess beschreiben, der die Wahrnehmung der Si-
tuation, die biblische Tradition und die Existenz der
Beteiligten zusammenbringt.»?

1.1. Ubertragung von Konzepten aus
der Managementiehre

Andere Grundlagenpublikationen kniipfen an Kon-
zepte aus der Managementlehre an, die sie auf kirch-
liche Fiihrungsprozesse adaptieren. So verkniipft
André Ziind «Visitation und Controlling in der
Kirche»,* wihrend das in der gleichen, von Adrian
Loretan herausgegebenen interdisziplindren Reihe

«ReligionsRecht im Dialog» veréffentlichte Buch
von Richard Gétz sich mit «Prozessmanagement fiir
seelsorgliche Aufgaben» befasst.” Dabei geht er von
den kirchlichen Grundvollziigen Liturgie, Verkiin-
digung, sozial-caritativer Dienst und Gemeinschaft
aus, von welchen er «Kernziele» ableitet, auf die hin
dann die einzelnen Prozesse ausgerichtet werden. Die
Stirke des Ansatzes bei den Prozessen sieht er darin,
dass diese durchgehend «vom input bis zum output»
verlaufen, eciner «strikte(n) Kundenorientierung»
verpflichtet sind und zur «Schnittstellenreduktion»
beitragen.® «Kirchliche Prozesse werden so gestaltet,
dass sie auf individuelle und persénliche Weise den
Dienstleistungsbediirfnissen der Menschen hinsicht-
lich der Lehre und der Feier des Glaubens und hin-
sichtlich der Not- und Lebenshilfe Dienstleistungen
anbieten, die fiir die Menschen einen Wert darstel-
len. Damit unterstiitzt das Prozessmanagement den
Anspruch der Kirche, Dienerin der Menschen zu
sein, indem sie ihnen die Heilsbotschaft Christi in
Wort und Tat vermittelt.»” Die konkreten Beispiele
zeigen einerseits, dass eine griindliche Uberpriifung
von Abliufen helfen kann, unnétige Komplikatio-
nen zu vermeiden — anderseits machen sie deutlich,
dass cin iiberzeugendes «strategische(s) Konzept des
kirchlichen Seelsorgehandelns» eine entscheidende
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung ist.
Von der Existenz solcher Konzepte kann angesichts
der konstatierten «Strategickrise» allerdings nicht aus-
gegangen werden.®

1.2. Balanced Church Card

Ein weit verbreitetes Fithrungsinstrument ist die «Ba-
lanced Scorecard» (BSC). Ausgehend von einer Vision
und Strategie werden fiir vier wichtige Dimensionen
Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Massnahmen fest-
gelegt. Diese vier Perspektiven sind in wirtschaft-
lichen Unternehmen:

— Finanzperspektive: Ziele beziiglich Gewinn,
Wachstum, Kosten pro Stiick usw.;

— Kundenperspektive: Kundenzufriedenheit,
Qualitdt der Dienstleistungen;

— Prozessperspektive: Interne Ziele beziiglich
eines effizienten und effektiven Produktionsprozes-
ses;

— Mitarbeiter- und Potenzialziele: Erneuerung,
Sicherung der langfristigen Uberlebensziele der Or-
ganisation.

Diese Perspektiven werden auf einer Karte
zusammengefasst, so dass ein {ibersichtliches Fiih-
rungsinstrument entsteht:
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Dr. Daniel Kosch ist seit
2001 Generalsekretar der
Rémisch-katholischen Zent-
ralkonferenz der Schweiz.

! Zur ilteren Literatur siehe:
D. Kosch: Wirkungsori-
entierte Pastoral, in: SKZ
171(2003), 840-846.851—
852, sowie (starker auf die
evangelisch-reformierte
Kirche bezogen) C.R. Famos:
Management-Konzepte in der
Kirche, in: ThLZ 128 (2003)
991-1012.

2C.R. Famos: Kirche zwi-
schen Auftrag und Bediirfnis.
Ein Beitrag zur 6konomi-
schen Reflexionsperspektive
in der Praktischen Theologie
(ReligionsRecht im Dialog 3).
Miinster 2005. In der SKZ
bereits besprochen wurde:

P. Bischofberger: Kirchliches
Management — Grundlagen
und Grenzen (Religions-
Recht im Dialog I). Miinster
2005 (vgl. SKZ 173[2005]
626-628).

3Famos, Auftrag (wie Anm.
2), 236-238. Diese Formu-
lierungen kommen jener von
Gaudium et Spes 4 erstaun-
lich nahe: «Zur Erfiillung
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 angemesse-
nen Weise auf die bleibenden
Fragen der Menschen nach
dem Sinn des gegenwirtigen
und des zukiinftigen Lebens
und nach dem Verhiltnis
beider zueinander Antwort
geben.»
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*A. Ziind: Visitation und
Controlling in der Kirche.
Fiihrungshilfen des kirch-
lichen Managements
(ReligionsRecht im Dialog 4).
Miinster 2006. Zu «Control-
ling in der Kirche» vgl. auch
M. Mertes: Controlling in der
Kirche. Aufgaben, Instru-
mente und Organisation
dargestellt am Beispiel des
Bistums Miunster. Giitersloh
22000 (vergriffen).

5R. Gétz: Prozessmanage-
ment fiir seelsorgliche
Aufgaben. Am Beispiel

der katholischen Kirche in
Deutschland (ReligionsRecht
im Dialog 6). Miinster 2007.
¢Ebd., 39.

"Ebd., 41 f.

8Ebd., 49.

?B. Halfar/ A. Borger:
Kirchenmanagement. Baden-
Baden 2007.

19Ebd., 104ff.

'""Ebd., 118f.

'2Ebd., 249.

13K. Kiessling/ V. Priker /

J. Sautermeister (Hrsg.):
Wohin geht die Kirche mor-
gen? Entwicklung pastoraler
Priorititen in der Didzese
Rottenburg-Stuttgart. Ost-
fildern 2005.

'“Ebd., 9.

'5]. Riedel-Spangenberger
(Hrsg.): Leitungsstrukturen
der katholischen Kirche. Kir-
chenrechtliche Grundlagen
und Reformbedarf (QD 198).
Freiburg 2002; Dies. (Hrsg.):
Rechtskultur in der Ditzese.
Grundlagen und Perspektiven
(QD 219). Freiburg 2006.
'6W. Rees: Kénnen nur Pries-
ter leiten? Kirchenrechtliche
Anmerkungen zum Leitungs-
verstandnis der romisch-
katholischen Kirche, in:

J. Panhofer /M. Scharer /

R. Siebenrock (Hrsg.):
Erlostes Leiten. Eine
kommunikativ-theologische
Intervention (Kommunika-
tive Theologie 8). Ostfildern
2007, 181-197.
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Finanzperspektive

Kenn-
Ziel 2ahl

Kundenperspektive

Zier | Kemn- | Vor- [Miass-
zahl_| gabe |nahme|

Kenn-
zahl

Vision Ziel
und

Strategie

i Kenn-
Ziel 2ahl

Bernd Halfar und Andrea Borger haben die-
ses Instrument in ihrer umfassenden Konzeption von
Kirchenmanagement® transformiert und nennen es
«Balanced Church Card»: Im Zentrum bleiben Vi-
sion und Strategie, aber die vier Perspektiven werden
anders bezeichnet und gewichtet'?:

— Auftrag und Angebot: Was wollen wir?

— Ressourcen: Was haben wir?

— Organisation und Prozess: Wie machen wir
was?

— Wissen und Entwicklung: Welche Menschen
sind beteilige?

Da «Kennzahlen» fiir die BSC und auch fiir die
Balanced Church Card zentral sind, werden zwanzig
Grundsitze zu diesem Thema formuliert. Da die For-
derung nach «Messbarem» immer wieder erhoben
wird, seien diese zusammengefasst:

— Kennzahlen sollen verlisslich und einfach
zu gewinnen sein.

— Wenn méglich sind bereits vorhandene In-
formationen zu nutzen.

— Kennzahlen sollen nicht iiber die Vergan-
genheit informieren, sondern dienen der Steuerung.

— Sie miissen einen Bezug zu den als beson-
ders wichtig definierten Zielen haben.

— Es sind nur Zielwerte zu formulieren, die
durch die Verantwortlichen becinflusst werden kon-
nen.

— Mit der Zielsetzung muss auch der Termin
festgelegt werden, an dem die Umsetzung reflektiert
wird. 1!

Die Stirke des Ansatzes von Halfar und Borger
besteht darin, dass er einerseits Kirchenmanagement
in einer theologischen und soziologischen Perspek-
tive darstellt und anderseits praktische Einblicke in
die Werkstatt von Gemeindeentwicklung oder regio-
naler Planung kirchlichen Handelns gibt. Immer wie-
der kommen Betroffene zu Wort, werden Beispiele
prisentiert, methodische Hinweise gegeben und
auch die Grenzen von Kirchenmanagement thema-
tisiert. Das Buch wahrt eine gute Balance zwischen
dem zwingenden Erfordernis, die Planung und Steu-
erung kirchlichen Handelns zu verstirken, und der
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Notwendigkeit, die Wirksamkeit strategischer Ziele
durch konkrete, oft bescheidene praktische Schritte
zu sichern. Zu dieser Praxis gehort auch eine «Mana-
gement-Spiritualitios, die im Schlusswort gut zum
Ausdruck gebracht wird: «Segen> ist ein schoner
Korrespondenzbegriff zu Managemeno, weil er dem
menschlichen Tun und Machen den Horizont malt.
Deswegen sind Gebet und Gottesdienst die Orte, von
denen die Entwicklung kirchlicher Zielsysteme und
die Kraft strategischen Managements in der Kirche
ausgehen werden und wohin sie zuriickkehren — freu-
dig mit Erfolgen und heiter mit den Fehlschligen, die
natiirlich auch dazu gehdren.»'?

1.3. Entwicklung pastoraler
Priorititen

Ein spannendes Beispiel fiir einen Prozess, der zur
«Entwicklung pastoraler Prioritdten» in einer grossen
deutschen Dibzese fiihrte, ist der von Klaus Kiessling,
Viera Priker und Jochen Sautermeister herausgegebe-
ne Sammelband «Wohin geht die Kirche morgen?»'?
Die sorgfiltige Dokumentation und Reflexion macht
deutlich, wie anspruchsvoll es ist, nach der Setzung
der Priorititen auch «Posteriorititen» festzulegen und
finanzielle «Reduzierungsvorgaben» daraus abzulei-
ten. In seinem Geleitwort hebt der Didzesanbischof,
Gebhard Fiirst, ausdriicklich die Bedeutung von Rat
und Beratung hervor: «Beratungs- und Mitsprache-
rechte sind in unserer 6ffentlichen Kultur selbstver-
stindliche Dimensionen bei der Findung von Ent-
scheidungen. (...) Zudem stirke die Erfahrung, Ver-
antwortung mitzutragen und Entscheidungsprozesse
mitgestalten zu konnen, die Identifikation mit der
Kirche. Beratung erméglicht schliesslich, dass Ent-
scheidungen mit breiterem und insgesamt tieferem
Sachverstand angebahnt werden und zu einem gu-
ten Ergebnis gefithrt werden kénnen. (...) Dies alles
minimiert die Entscheidungskompetenz des Bischofs
nicht, erhéht aber die Qualitit der Entscheidungen
und zugleich ihre Akzeptanz. Auch die Autoritit des
Bischofs leidet darunter nicht, sondern seine Lei-
tungsverantwortung wird in recht verstandener Weise
gestirke.»'4

I.4. Kirchenrechtliche Rahmen-
bedingungen

Wichtige Rahmenbedingungen fiir das Kirchenma-
nagement setzt das kanonische Recht, das sich auch
mit den «Leitungsstrukturen der katholischen Kir-
che» befasst und «Grundlagen und Perspektiven»
fiir die «Rechtskultur in der Didzese» definiert.!®
Auf diese Thematik kann im Rahmen einer solchen
Sammelbesprechung nicht niher eingegangen wer-
den. Aber weil es zunechmend schwieriger wird, Lei-
tungsaufgaben an geeignete Priester zu tbertragen,
sind «kirchenrechtliche Anmerkungen zum Leitungs-
verstindnis der romisch-katholischen Kirche»,'¢ die
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sich z.B. mit dem Verhiltnis von Leitungsvollmacht
und Weihevollmacht befassen sowie Untersuchungen
zur Rechtsstellung der Laien'” oder zu deren Mitwir-
kungsrechten'® von erheblicher Bedeutung. Fiir die
Schweiz sind zudem die Rahmenbedingungen zu
reflektieren, die sich aus dem Miteinander von kir-
chen- und staatskirchenrechtlichen Strukturen fiir
Entscheidungsvorginge und die Verteilung der Fiih-
rungsverantwortung ergeben."”

2. Leiten in der Kirche

Die Frage, was «spirituell fithren» bedeutet, stellt
sich nicht nur in der Kirche, sondern fiir jede Chris-
tin und jeden Christen mit Fiithrungsverantwor-
tung. Aber der Dialog zwischen den Traditionen
christlicher Spiritualitit und den Erkenntnissen
aus dem Bereich der Unternchmensberatung ist fiir
kirchliche Leitungsverantwortung von besonderem
Interesse.?’

Speziell auf das Leiten in der Kirche gehen
zwei Sammelbinde ein, die «rechtliche, theologi-
sche und organisationswissenschaftliche Aspekte»
zum Thema «Leiten in der Kirche» einbringen,?!
und sich unter dem Titel «Erldstes Leiten»??
konkreten Erfahrungen aus ganz unterschiedlichen

mit

Leitungsrollen vom Jungschargruppenleiter bis
zum Didzesanbischof befassen und diese unter ver-
schiedenen Gesichtspunkten sorgfiltig reflektieren.
Insbesondere die letztgenannte Publikation macht
deutlich, dass evangeliums- und zeitgemisses Kir-
chenmanagement nicht nur eine Frage der richtigen
Konzepte und Strategien ist, sondern schr viel mit
der Frage zu tun hat, welche Personen Leitungsver-
antwortung iibernehmen (bzw. wem sie iibertragen
wird), was fiir eine menschliche, fachliche und spi-
rituelle Kompetenz diese haben (bzw. entwickeln),
und wie sie mit den gesellschaftlichen und kirch-
lichen Rahmenbedingungen umgehen. Diese Fra-
gen verweisen nicht nur darauf, dass «Leiten in der
Kirche» eine schr starke geistliche, d.h. vom Heili-
gen Geist und den von ihm verlichenen Charismen
geprigte Verantwortung einzelner Glieder fiir den
Leib Christi ist,*® sondern auch auf die Notwendig-
keit gezielter Ausbildung von Frauen und Minnern
in kirchlichen Leitungspositionen.

3. Kirchenfinanzierung

In unserer monetarisierten Gesellschaft gehoren der
Umgang mit Geld und Fragen der Kirchenfinan-
zierung zwingend zum Kirchenmanagement — und
zwar nicht nur fir die «Finanzverwalter» im engeren
Sinne, sondern fiir alle, die sich mit der Planung und
Organisation der Pastoral befassen.

3.1. Umbauen, nicht totsparen
In Zeiten knapper werdender Finanzen ist die Gefahr
gross, dass die Fihigkeit, mit Geld umzugehen, am

Prinzip «Sparsamkeit» gemessen wird. Um so wichti-
ger ist der Appell von Paul M. Zulehner «Kirche um-
bauen — nicht totsparen».?* Zu Recht geht er davon
aus, dass wir es heute mit einer «Kirchenbaustelle» zu
tun haben und dass es um einen «Aufbruch in eine
neue Kirchengestalt» geht, was auch finanzielle Im-
plikationen hat. Unter der Uberschrift «Finanzierung
anderer Art» beklagt er die «visionslosen Finanzver-
antwortlichen in den Kirchen. Sie schauen keine Al-
ternativen (...). Finanzkammerdirektoren sehen Bi-
lanzen, aber schauen keine Visionen, die der Kirche
einen Weg in eine gute Zukunft weisen konnten». Es
bestehe «die Gefahr, dass die wirtschaftliche Krise zu
einer bleiernen Ausweglosigkeit fiir die Kirche insge-
samt wird. Wenn das eigentliche Thema der Kirche
das Sparen wird, wenn im Bewusstsein der Menschen
in der Kirche das Sparen die allgemeine Perspek-
tivenlosigkeit der Kirche ausdriickt, wenn die Span-
nungen iiber Finanzfragen zu Verbitterungen fiihren,
wenn die Einschnitte vor allem einzelne Gruppen in
der Kirche betreffen und mindestens der Verdacht
besteht, mit ihnen werde Kirchenpolitik gemacht,
dann kann die Finanzkrise zu einer allgemeinen Ero-
sion der Kirche werden, und das heisst zum Auszug
gerade derer, die heute zu den Aktiven in der Kirche
zihlen.» Er plidiert deshalb fiir eine «Befreiung vom
Okonomismus» und der «Knechtschaft durch die
Kirchensteuer», fiir eine konziliarere und synodalere
Kirche, fiir mehr Fundraising, neuartiges Qualitits-
management und vermehrte Projektorientierung. Fiir
den schweizerischen Kontext geradezu revolutionir
ist sein Vorschlag, bei Finanzierungsiiberlegungen die
«Denkrichtung» umzukehren und zuerst zu fragen,
«welche Projekte der gesellschaftlichen Einmischungy»
und welche «pastoralen Zentren» erforderlich sind
und erst dann zu iiberlegen: «Was bleibt dann noch
an finanziellen Ressourcen fiir die lokalen Netzwerke?
Heute denkt man diesbeziiglich genau umgekehrt:
Was brauchen die Pfarreien und was bleibt dann
noch fiir missionarische, erwachsenenbildnerische,
diakonale Projekte iibrig?» Abschliessend fordert er,
«dass jetzt inmitten der auslaufenden Kirchengestalt
schon jene Strukturen gefdrdert werden, welche die
kiinftige Kirchengestalt ankiindigen: chrenamtliche
Glaubensnetzwerke mit qualifizierten Leitungsteams;
pastorale Zentren, Forderung evaluierbarer, zeitlich
begrenzter Projekte.»?

Diese pastoraltheologische Intervention in
eine oft tibermissig von «Reduzierungsvorgaben» und
«Abbauszenarien» dominierte Diskussion verdient in
vielen Punkten Zustimmung. Kritisch ist allerdings
zu bemerken, dass von einer vertieften Auseinander-
setzung mit Kirchenfinanzierungsfragen im engeren
Sinne nicht gesprochen werden kann. Dazu wiire eine
Beschiftigung mit verschiedenen Modellen und mit

den konkreten Skonomischen Realititen unerliss-
lich.2¢
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'7Friedrich Casutt von
Batemberg: Der Rechtsstatus
des Laien im katholischen
Kirchenrecht (FVRR 17).
Ziirich 2007.

'8Vgl. z.B. S. Demel:
Mitmachen — Mitreden —
Mitbestimmen. Grundlagen,
Méglichkeiten und Grenzen
in der katholischen Theologie
(Topos 379). Regensburg
2001.

'9Vgl. dazu bes. Bischof-
berger, Management

(wie Anm. 2); F. Berz/

E. Haring/A. Reinhard:

Das synoptische Aufmerk-
samkeitspapier unter dem
speziellen Blickwinkel des
deutschsprachigen Teils

des Bistums Basel, in: B.].
Hilberath, / B. Nitsche
(Hrsg.): Ist Kirche planbar?
Organisationsentwicklung
und Theologie in Interaktion.
Mainz 2002, 135-163, sowie:
D. Kosch: Demokratisch

— solidarisch — unternehme-
risch. Organisation, Finanzie-
rung und Management in der
katholischen Kirche in der
Schweiz (FVRR 19). Ziirich
2007, 194-196.236—240.

20F, Asslinder/A. Griin:
Spirituell fiihren mit Benedikt
und der Bibel. Miinster-
schwarzach 2006.

21 H.-). Abromeit u.a.: Leiten
in der Kirche. Rechtliche,
theologische und organi-
sationswissenschaftliche
Aspekte. Frankfurt 2006.
22Panhofer / Scharer/ Sieben-
rock, Erléstes Leiten (wie
Anm. 16).

2F. Annen: Der eine Leib
und die vielen Glieder. | Kor
12 und das Amtsverstandnis
in der Kirche heute, in:

R. Scoralick (Hrsg.): Damit
sie das Leben haben (Joh
10,10) (FS W. Kirchschlager).
Ziirich 2007, 23-41.

24P, M. Zulehner: Kirche
umbauen — nicht totsparen.
Ostfildern 2004.

2 Ebd., 107-127.
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26Vgl. z.B. R. Seer/ B. Kim-
per (Hrsg.): Bochumer Kir-
chensteuertag. Grundlagen,
Gestaltung und Zukunft der
Kirchensteuer (Bochumer
Schriften zum Steuer-

recht I). Frankfurt 2004,
27-42; H. Béttcher: Typen
der Kirchenfinanzierung in
Europa, in: ZevKR 52 (2007),
400-424; fur die Schweiz:

P. Gardaz: Les communautés
religieuses entre auto-
financement et financements
étrangers, in: R. Pahud de
Mortanges/E. Tanner (Hrsg.):
Kooperation zwischen Staat
und Religionsgemeinschaften
nach schweizerischem Recht.
Coopération entre Etat

et communautés religieu-
ses selon le droit suisse
(FVRRI5). Ziirich 2005, 659—
677; Kosch, Demokratisch
(wie Anm. 19), 155-179.
M. Schneider: Zwischen
Geld und Giite. Finanzmass-
nahmen in einer Kirche der
Gute: von Méglichkeiten und
Unmoglichkeiten. Miinster
2001.

28Ebd., 288-294.

22 C.R. Famos/R. Kunz
(Hrsg.): Kirche und Mar-
keting. Beitrige zu einer
Verhiltnisbestimmung. Ziirich
2006.

°F, Flohr: Marketing und
Theologie interdisziplinar, in:
Famos/Kunz, Marketing (wie
Anm. 29), | 17-131, hier 123.
3'Ebd., 130.

32D.K. Tscheulin/M. Diet-
rich: Zur Entwicklung und
Bedeutung eines kirchlichen
Marketings, in: Famos/Kunz,
Marketing (wie Anm. 29),
73-94, hier 94.

3 Ebd., 86-89.

*Ebd., 93.
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3.2. Zwischen Geld und Giite
Diesen Anspriichen wird das Buch von Markus
Schneider zu «Finanzmassnahmen in einer Kirche der
Giite» besser gerecht.”” Ausgehend von der aktuellen
Situation und einer pastoraltheologischen Vergewis-
serung befasst es sich einerseits grundsitzlich mit
dem Umgang der Kirche mit der gesellschaftlichen
Bedeutung von Geld, Armut und Reichtum, ander-
seits thematisiert es «das eigene finanzielle Handeln
der Kirchen», wobei das «Kirchensteuersystem» und
seine verschiedenen Ausprigungen gewiirdigt, aber
auch Alternativen wie Fundraising oder Gebiihren
fiir Sakramente diskutiert werden. In seinem Aus-
blick plidiert Schneider fiir eine «organisatorische
und finanztechnische Dezentralisierung der kirchli-
chen Strukturen zugunsten der Ortsgemeinden und
Kirchenkreise», fiir mehr «Transparenz im Blick auf
die Ausgabenseite», mehr «Partizipationsméglich-
keiten» der Gemeindeglieder oder «Kunden». Zu ei-
nem «stirker entwicklungsorientierten und -offenen
Denken» gehort eine stirker markewirtschaftliche
Ausrichtung, wenn diese theologische Inhaltlichkei-
ten nicht ausschliesst, sondern sich vermehrt an den
realen Bediirfnissen und Erfahrungen der Menschen
ausrichtet, ein «dynamisches Leitungsverstindnis»,
sowie vielfiltigere Formen von «Gemeindebildungen
jenseits des Parochialprinzips», die jedoch nicht auf
«eine stindige Vergrosserung von Gemeindebezir-
ken» hinauslaufen sollen, weil das Bezichungen und
Begegnungsmaoglichkeiten gefihrdet statt fordert.®
Schon diese knappen Hinweise auf zwei un-
terschiedliche Ansitze zeigen, dass Kirchenfinan-
zierungsfragen nie unabhingig von theologischen
Optionen und Einschitzungen der pastoralen Situ-
ation diskutiert und beantwortet werden kénnen. So
kommt Schneider aufgrund seiner starken Gewich-
tung des gesellschaftlichen Auftrags der Kirche zu
einem wesentlich positiveren Urteil iiber eine Finan-
zierung der Kirche mit Hilfe von Steuern. Und auf-
grund je unterschiedlicher Kirchenerfahrungen und
Gemeindekonzeptionen plidiert Zulehner eher fiir
eine Aufwertung der iiberregionalen Ebene, wihrend
Schneider einer finanziellen Stirkung der lokalen
Ebene das Wort redet. Gerade bei dieser Diskussion
ist es unerldsslich, die jeweiligen Voraussetzungen
und die konkrete Ausgangslage zu beriicksichtigen —
man denke nur an die Differenzen zwischen den Kir-
chensteuersystemen Deutschlands und der Schweiz,
aber auch daran, dass selbst innerhalb der Schweiz die
finanziellen Proportionen zwischen der didzesanen,
kantonalen und lokalen Ebene erheblich voneinan-
der abweichen.

4. Marketing

Um «Beitrige zu einer Verhiltnisbestimmung» von
«Kirche und Marketing» geht es im von Cla Reto
Famos und Ralph Kunz herausgegebenen Sammel-
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band,? der einerseits theoretische Reflexionen ent-
hilt, anderseits aber auch nach «Konkretionen» fragt.
Verschiedentlich wird darauf hingewiesen, dass Mar-
keting nach heutigem Verstindnis nicht auf reine
Werbung und Absatzférderung reduziert werden darf.
«Marketing untersucht Organisationen auf ihre Stel-
lung in einem Feld von Austauschbeziehungen hin
und formuliert Regeln, wie sie zu einer erfolgreichen
Positionierung in diesem Feld kommen. Damit stellt
das Marketing an die praktische Theologie die Frage,
ob und inwieweit kirchliche Organisationseinheiten
iiber eine Basis von gemeinsamen Zielen> verfiigen,
die sie zu stringentem Handeln befihigt und nach
innen und aussen mit einem klaren Profil erschei-
nen lisst.»*® Diese Ziele miissen keineswegs den fiir
Wirtschaftsunternehmen  typischen «Erfolgszielen»
entsprechen. Vielmehr miissen die Kirchen sich im
Sinne der Orientierung am Geist des Evangeliums
fragen, «wie erfolgreiches Handeln mit den und fiir
die Erfolglosen aussehen kann.»*' Denn «die Ziele
der Organisation Kirche kénnen nicht vom Mar-
keting vorgegeben werden, sondern Marketing ist
ein Instrument, das die Zielerreichung unterstiitzen
soll.»*?

In diesem Sinne skizzieren Dieter K. Tscheulin
und Martin Dietrich eine «Marketing-Mix» fur die
Kirchen, der «die bekannten Instrumente des Marke-
tings, ndmlich Produkepolitik, Preis- bzw. Gegenleis-
tungspolitik, Kommunikationspolitik und Distributi-
onspolitik» berticksichtigt. Beziiglich der «Preis- bzw.
Gegenleistungspolitik» weisen sic darauf hin, dass hier
langst nicht nur an den finanziellen Aspekt zu denken
ist, sondern an simtliche Aufwendungen, welche die
Gliubigen erbringen miissen, wenn die das Angebot
der Kirche nutzen wollen. Diese lassen sich in «psy-
chische Kosten, Energickosten, Opportunititskos-
ten und monetire Kosten aufteilen». Die jeweiligen
Zielgruppen sind nur bereit, diese Aufwendungen
in Form von Engagement, innerer Beteiligung, kon-
kreter Aktivitit, Zeit, Geld und Verzicht auf andere
Opportunititen zu erbringen, wenn sie einen «positi-
ven Netto-Nutzen» erwarten. In der entsprechenden
Kommunikationspolitik miissen die Kirchen folglich
vermitteln, «welche Bediirfnisse der Gliubigen durch
die Ausiibung der christlichen Religion mit Aussicht
auf Erfolg befriedigt werden».*

Im «Ausblick» halten die beiden Autoren je-
doch fest: «Marketing ist (...) nicht das Dikrtat, dem
sich die Kirchen zu unterwerfen haben, sondern die
Ziele der Kirchen sind so verstanden das Diktat des
Marketings.» Damit machen sie einerseits klar, dass
Marketing und Management in der Kirche nur In-
strumente und nicht Selbstzweck sein kénnen. Und
anderseits verweisen sie darauf, dass diese Instrumente
nur greifen konnen, wenn die Ziele so klar formuliert
sind, dass «das Erreichen oder Verfehlen (...) anhand

vereinbarter Kriterien beurteilt werden» kann.



MANAGEMENT IN DER KIRCHE

Die Auseinandersetzung mit Management und
Marketing fordert die Kirchen somit heraus, eine Fra-
ge zu beantworten, die Karl Rahner aus ganz anderen
Motiven schon 1962 gestellt hat: «Wissen wir eine
Antwort, wenn einer uns fragt: Was wollt ihr Chris-
ten in den nichsten Jahren konkret, was wollt ihr
heute erreichen, was noch nicht ist, aber nach euch
werden soll, und zwar hier und jetzt und nicht nur in
der Ewigkeit»®

5. Abschliessende Uberlegungen
Auch wenn es unmdglich ist, im Rahmen eines sol-
chen Literaturiiberblicks den zahlreichen Ansitzen
gerecht zu werden, macht er sichtbar, dass der inter-
disziplindre Dialog zwischen Theologic und Manage-
ment in den letzten Jahren nicht nur die Zahl der
Publikationen hat ansteigen lassen, sondern auch zu
weiterfithrenden Erkenntnissen gefithrt hat. So sind
einerseits die Beriihrungsingste spiirbar geringer ge-
worden — anderseits aber ist auch das Bewusstsein
dafiir gewachsen, dass es nicht darum gehen kann,
kirchliches Handeln einer wie auch immer gearteten
Management- oder Marketinglogik unterzuordnen:
Der Auftrag der Kirche und die daraus resultierenden
Zicle haben den Vorrang. Dies rechtfertigt zweifellos,
dass im Dialog zwischen Theologie und Management
gewissermassen «branchencigene» Konzepte entwi-
ckelt werden, die den kirchenspezifischen Vorausset-
zungen Rechnung tragen — dhnlich, wie es Manage-
mentkonzepte fiir die 6ffentliche Verwaltung oder fiir
Nonprofit-Organisationen gibt, die sich ebenfalls von
jenen fiir Wirtschaftsunternehmen unterscheiden.
Fiir jene, die in der Kirche Fiihrungsverant-
wortung zu {ibernehmen haben, ist jedoch tiber die
Fragen des «Kirchenmanagements» hinaus auch die
Auseinandersetzung mit «profanen» Management-
konzepten und -methoden hilfreich. Dies einerseits,
weil es in Bereichen wie Personalfiihrung, Organi-
sation, Projektmanagement oder Finanzplanung um
«handwerkliches Kénnen» geht, das im kirchlichen
Kontext genau so gefragt ist wie anderswo. Und an-
derseits, weil die direkte Auseinandersetzung mit der
Art und Weise, wie Managementfragen in der Wirt-
schaft oder in der Verwaltung angegangen werden,
spannende Perspektivenwechsel erméglicht.
Abschliessend sei der Hinweis erlaubt, dass
die Lektiire von Biichern zu Maglichkeiten, Gren-
zen und Techniken des Kirchenmanagements zwar
durchaus niitzlich ist, aber Aus- und Weiterbildung
in diesem Bereich nicht ersetzen kann. Die kirchli-
chen und staatskirchenrechtlichen Organisationen
in der Schweiz sind gefordert, dafiir zu sorgen, dass
den steigenden Anforderungen an die Leitungs- und
Managementkompetenz der Verantwortlichen besser
entsprochen werden kann. Im Bereich der staatskir-
chenrechtlichen Organe stdsst das Milizsystem immer
deutlicher wahrnehmbar an Grenzen: Die Komplexi-

tit der Aufgaben fithrt an vielen Orten — v.a. in gro-
sseren Organisationen — zur zeitlichen und fachlichen
Uberforderung. Und bei der Bestellung kirchlicher
Leitungsimter wird der Fithrungserfahrung nach wie
vor zu wenig Rechnung getragen: theologisches Fach-
wissen, vorausgesetzte Priesterweihe und kirchenpoli-
tische Ausrichtung haben im Verhéltnis zur Manage-
mentkompetenz zu viel Gewicht. Mindestens teilweise
gemeinsame Ausbildungsangebote fiir pastorale und
staatskirchenrechtliche Fiihrungspersonen konnten
sehr viel dazu beitragen, das in der Praxis unumging-
liche Miteinander einzuiiben und das Bewusstsein fiir
die gemeinsame Verantwortung zu stirken.

Daniel Kosch
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2. Okumenischer Kirchentag in Miinchen

Vom Fest Christi Himmelfahrt, 13. Mai 2010, bis zum darauffolgenden Sonntag,
16. Mai 2010, findet in der Innenstadt Miinchen und im Messezentrum Ost der
zweite Okumenische Kirchentag in Deutschland unter dem Thema «Die Hoffung
weitertrageny statt. (Der erste fand in Berlin im Jahr 2001 statt.) Hauptakzent
wird auf die Begegnung zwischen evangelischen und katholischen Christen gelegt,
sowohl in Gruppenarbeiten, Werkstattgesprachen und Dialogveranstaltungen
wie auch in kleinen und grossen 6kumenischen Gottesdiensten. Organisator ist
katholischerseits das «Zentralkomitee der deutschen Katholikeny, evangelischer-
seits die Vertretung der EKD. Wihrend vier Tagen wird erfahrungsgemass in
erstaunlicher Offenheit tiber aktuelle Fragen und Probleme in Kirche und Gesell-
schaft debattiert: Im Vordergrund stehen ethische und politische Fragen wie die
Klimaveranderung, die Finanzkrise und die nachhaltige Entwicklung, Gewalt- und
Kindsmissbrauch, Probleme der Integration von Minderheiten in die Mehrheits-
gesellschaft, speziell auch der jidisch-christliche und der christlich-islamische
Dialog, der Religionsunterricht, die kirchliche Jugendarbeit. Politiker jeder Cou-
leur werden eingeladen, Fachleute und Professoren aus dem In- und Ausland
stellen mehr oder weniger gewagte Thesen zur Debatte, und kaum ein deutscher
Purpurtrager wird an diesem Anlass fehlen.
Aus der Schweiz wird sich wie Ublich Pierre Stutz unter die Vortragenden reihen,
die spirituelle Impulse geben und eine grosse Zuhé6rerschaft anlocken. Da es sich
um eine Veranstaltung handelt, die urspriinglich von den Laienverbianden orga-
nisiert wurde, gibt es wiederum eine «Standmeile», auf der sich alle mdglichen
Gruppierungen mit «Standeny vorstellen. Kein heisses Thema wird fehlen. Die
theologische Kontroverse zur Okumene wird es auch geben, ohne dass am Ende
ein gemeinsames Abendmahl erhofft wird. Kirchentage haben in Deutschland Si-
gnalfunktion. Sie wirken zwar keine Wunder, aber deuten doch die Marschrichtung
der Kirche in die Zukunft an. Sie werden mehrheitlich von Jugendlichen besucht.
Die Schweiz hatte in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts zehn gesamtschwei-
zerische Kirchentage. Man kam dann von diesen «Massenveranstaltungen» weg
und bevorzugte die Kleingruppenarbeit. Vielleicht wire es fiir viele Kirchenleute
der Schweiz interessant, den Miinchner Okumenischen Kirchentag zu besuchen.
Eines ist sicher: Er wird eine (oder zwei) lebendige, kreative und junge Kirche(n)
zeigen! Weitere Auskiinfte/Anmeldungen: www.oekumenischer-kirchentag.de
Stephan Leimgruber

Hans Urs von Balthasar im Religionsunterricht

Die Hans Urs von Balthasar-Stiftung freut sich, zu folgendem Vortrag ihres Stif-
tungsratsmitgliedes Dr. phil. Reto Stampfli, Religionslehrer an der Kantonsschule
Solothurn, einladen zu diirfen: «Hans Urs von Balthasar im Religionsunterricht.
Ein Erfahrungsbericht zwischen Theorie und Praxis.» Der Vortrag findet am Mitt-
woch, 16. September 2009, um 19.30 Uhr im Pfarreisaal St. Leodegar in Luzern
statt.

Herzliche Einladung! Der Stiftungsrat der Hans Urs von Balthasar-Stiftung
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