
Editorial

Lieber  Leserinnen und Leser, 

unser erstes OnlineMagazine Kirchenmanagement 
können wir Ihnen nun vorlegen. Entstanden ist es 
auf vielfältigen Wunsch nach Vernetzung und Ver-
öffentlichung von Beiträgen aus dem noch jungen 
Netzwerk Forum Kirchenmanagement. So ha-
ben wir erste Beiträge hier gesammelt, viele weitere 
„warten auf Veröffentlichung“. 
Ziel dieses Magazins ist es, den Austausch zwi-
schen Reformverantwortlichen und -akteuren der 
beiden großen Kirchen sowie mit der Wissen-
schaft zu fördern und eine entsprechende Platt-
form anzubieten.
Durch die gesamten Beiträge dieser Ausgabe zieht 
sich das Thema Changemanagement und Kirche. 
Es werden sowohl grundsätzliche Über-
legungen aufgenommen, wie der Leitar-
tikel von Dr. Kosch (Generalsekretär der 
römisch-katholischen Kirche der Schweiz) 
oder Prof. Dr. Beese (Superintendent im ev. 
Kirchenkreis Münster), als auch praktische 
Reformen reflektiert. Oberkirchenrat Dr. 
Hübner (evangelisch-lutherische Kirche in 
Bayern) steht in einem Interview zu von ihm 
verantworteten Reformen Rede und Ant-
wort; Kirchenrat Dr. Ziller berichtet über 
den Organisationsentwicklungsprozess im 
Landeskirchenamt in der neu fusionierten Evange-
lischen Kirche Mitteldeutschlands. 
Das Magazin soll darüber hinaus Raum für aktu-
elle Bekanntmachungen bieten, wie zum 
Beispiel zur neuen Internetplattform www.
geistreich.de oder für ein Fortbildungsan-
gebot der römisch-katholischen Kirche der 
Schweiz zum Kirchenmanagement – und 
Sie einladen zum 3. Fachworkshop des 
Netzwerks Forum Kirchenmanagement 
zum Thema „Changemanagement in Kir-
che“ am 08.10.2011 in Nürnberg.
Wir freuen uns sehr, dass Herr Kirchenrat 
Dr. Koch (ELKB) und Herr Direktor Dr. 
Lames (Bistum Trier) die Funktion eines 
Beirates für das Magazin übernommen haben und 
uns dabei unterstützen, auf ehrenamtlicher  Basis ein 
Onlinemagazin auf hohem Niveau nach dem Grund-
satz „akademisch und praxisnah“  herauszugeben. 
Herzlichen Dank an Dr. Koch und Dr. Lames.
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Natürlich lebt ein Onlinemagazin von Beiträ-
gen aus Praxis und Wissenschaft. Wir freuen uns 
daher über Ihre Beiträge! Tragen auch Sie dazu 
bei, dass Ihre Erfahrungen helfen, Reformbemü-
hungen in anderen Kirchen zu unterstützen und 
beschreiben Sie erfolgreiche Modernisierungsan-
sätze, aber auch, wie Sie Antworten auf  Reform-
hindernisse gefunden haben. Hierbei sind Ansät-
ze auf Gemeindeebene ebenso interessant wie auf 
mittlerer oder oberster Kirchenverwaltungsebene. 
Die Schriftleitung freut sich über jede Kontakt-
aufnahme von Ihnen sowie Anregungen für die 
weitere Entwicklung des Onlinemagazins (Kir-
chenmanagement@web.de).

Vorwort des Beirates

Unser Nachdenken über die Kirche(n) 
und ihre Organisation ist – darauf ver-

weist zuletzt das kleine, instruktive Büchlein mit 
dem schlichten Titel „Kirche“, herausgegeben von 
Christian Albrecht1 – immer auch ein Nachden-
ken über unser Verständnis von Kirche. Dabei 
spielen in der Theorie und in der Praxis biogra-
fisch wie konfessionell geprägt Kirchentheorie 
und kirchliche Praxis ineinander. Sichtbar wer-
den selbstverständliche Zusammenhänge und er-
staunliche Unterschiede. Hinzu kommt, dass sich 

neben der Theologie als die primäre Re-
flexionsinstanz im permanenten Prozess 
des Kirchewerdens eine junge fachliche 
Perspektive entwickelt, die mit „Kirchen-
management“ einen zuweilen anstößigen 
Ausdruck gefunden hat. Auf den ersten 
Blick scheint die Aufgabenteilung klar: 
Theologie befragt Kirche nach der Reali-
sierungschance ihres Auftrages, Kirchen-
management nach der Organisation ihrer 
möglichst praktisch-professionellen Voll-
züge. Allerdings wird im Gespräch beider 

Blickrichtungen dann immer sehr schnell deut-
lich, dass die interessantesten Fragestellungen an 
den Schnittstellen dieser vorläufigen Zuordnung 

liegen dürften.
Es lohnt grundsätzlich, sich dem in die-
sem Kontext öfter gehörten Vorwurf zu 
stellen, Kirchenmanagement trage in 
eine - immer schon grundlegend anders 
gedachte - Institution letztlich nicht nur 
fachfremde Terminologie und Thematik 
ein, sondern auch eine andere Art des Den-
kens und Handels. Es werde betriebswirt-
schaftlicher und es gehe um das Machba-
re, Kirche aber sei letztlich nicht machbar. 
Der Kirchenmanagementdiskurs aber hat 

auch aufdeckende Kraft, wenn im kirchlichen 
Kontext nach der Professionalität des kirchlichen 

1	 Christian Albrecht (Hg.): Kirche, in: Themen der Theo-
logie Band 1, Tübingen 2011, S. 226f

Managements gefragt wird. Wenngleich die strit-
tige Rede von der Ökonomisierung der Kirche 
derzeit eher abzuklingen scheint, dürfte die Pro-
blemstellung der Qualität im fachlichen Diskurs 
gegenwärtig ernster zu nehmen sein. Vermutlich 
wird es nur in Form der Netzwerkarbeit gelingen, 
hier zu Verbesserungen zu gelangen. Deshalb ist 
aus Sicht des Beirates die entsprechende Netz-
werkkommunikation eine wesentliche Ergänzung 
der Fachtagungen zum Thema, die in den Jahren 
2007 und 2010 ihren Anfang genommen haben. 
Dieser Kommunikation soll das online Magazin 
dienen.
Versuchsweise wäre an dieser Stelle der viel zitierte 
Satz von Ernst Troeltsch, nach dem die Theologie 
für die Kirche „eben so schwer zu ertragen“ sei „als 
zu entbehren“2, auch auf den Bereich des Kirchen-
managements zu übertragen. Umso wichtiger ist 
der Austausch in den strittigen Themen beider 
Zugangsweisen zur Kirche. Ihm soll das online 
Magazin Raum geben. Und umso ertragreicher 
müsste ein solcher Zugang dann insbesondere in 
ökumenischer Perspektive werden, in der sich ja 
auch die Kirchenbilder erweitern und zueinander 
in Beziehung setzen lassen. Diesen Zugang sollte 
das online Magazin immer wieder einüben und 
einfordern. 
Die inhaltlichen und organisationalen Fragen ihrer 
Institutionen werden von den beiden großen Kir-
chen in Deutschland von ihrem jeweiligen Selbst-
verständnis als Kirche her recht unterschiedlich 
angegangen. Zugleich gibt es auch innerkonfessi-
onell größere Unterschiede im Zugang zum The-
ma. Die These, dass die innerkonfessionellen Un-
terschiede größer sind als die interkonfessionellen 
wäre einmal zu wägen. Die Kirchen dürften sich 
dort kaum in der praktischen Arbeit unterschei-
den, wo das jeweilige Gelingen oder Misslingen 
von Kirchenmanagement zu verorten ist. So ge-
fasst wäre Kirchenmanagement ein ökumenisches 
Projekt eigener Art, das dazu einlädt, praktisch 
miteinander zu lernen und von dieser Praxis aus 
zu beurteilen, wie tragend die Unterschiede zwi-
schen den Kirchen tatsächlich sind.

Kontakt:
Kirchenrat Dr. Stefan Koch, 
Evangelisch-Lutherische Kirche in Bayern, Lan-
deskirchenamt, Theologisches Planungsreferat 
Planung@elkb.de
www. www.bayern-evangelisch.de

Direktor Dr. Gundo Lames, 
Bistum Trier, Generalvikariat, Strategiebereich 1: 
Ziele und Entwicklung
gundo.lames@bgv-trier.de 
www.bistum-trier.de

2	 Ernst Troeltsch, Thesen zur Erlangung der theologischen 
Licentatenwürde (1891), zitiert auch bei Albrecht, Kir-
che, S. 227

Dr. Stefan Koch

Dr. Gundo Lames
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Interview mit Oberkirchenrat 
Dr. Hans-Peter Hübner 
Dr. Pfrang / Dr. Stock:  
Guten Tag Herr Oberkirchenrat Dr. Hübner. 
Können Sie, bevor wir mit dem eigentlichen In-
terview anfangen, unseren Leserinnen und Le-
sern Ihre Person sowie Ihre Rolle und Funktion 
in der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern 
(ELKB) vorstellen?

Dr. Hübner: 
Ich bin gelernter Jurist und habe auch Theologie 
studiert. Während meines Studiums und einer an-
schließenden Lehrstuhltätigkeit konnte ich beide 
Interessensgebiete miteinander verbinden. Damit 
war 1990 eine Brücke für meine Tätigkeit in der 
Kirchenverwaltung der ELKB geschlagen. 2001 
wurde ich in den Landeskirchenrat der Thürin-
gischen Kirche berufen. Als Oberkirchenrat und 
Leiter der dortigen Kirchenverwaltung sah ich 
mich vor der Herausforderung, die bisher schon 
bestehende Kooperation mit der evangelischen 
Kirchenprovinz Sachsen weiterzuentwickeln hin 
zur eventuellen Vereinigung der beiden Kirchen. 
Diese Vereinigung wurde zunächst über den Weg 
der Föderation erreicht. In der zweiten Hälfte 
meiner Amtszeit dort bis Ende 2006 war ich dem-
zufolge für beide Landeskirchen tätig.  
Danach wurde ich wieder in die ELKB zurück-
berufen. Als Oberkirchenrat bin ich Mitglied 
des Landeskirchenrates und damit der Kirchen-
leitung1. Meine Aufgabe im Landeskirchenamt, 
also sozusagen der Geschäftsstelle des Landes-
kirchenrates, das in sechs Abteilungen gegliedert 
ist, ist die Leitung der Abteilung „Gemeinden 
und Kirchensteuer“. Ich bin damit für alle (nicht-
theologisch-pädagogischen) Personal-, Finanz- , 
Bau- und Rechtsfragen zuständig, die Kirchenge-
meinden oder Dekanatsbezirke betreffen. Hinzu 
kommt die Kirchensteuerverwaltung und damit 
die Aufsicht über die drei eigenständigen Kir-
chensteuerämter sowie Grundsatzfragen des Kir-
chensteuerrechts.

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Wenn ich das richtig verstehe, dann sind Sie für 
die äußeren Rahmenbedingungen und rechtli-
chen Fragen der Gemeinden zuständig. Die Frage 
der inhaltlichen Entwicklung der Gemeinden fällt 
somit nicht in Ihren Arbeitsbereich?

1	 Die ELKB besitzt vier einander gleichgestellte kirchenlei-
tende Organe: Landesbischof, Landessynode, Landessyn-
odalausschuss und Landeskirchenrat.

Dr. Hübner: 
Nein, diese Frage fällt in die Zuständig-
keit der Abteilung C mit der Bezeichnung 
„Ökumene und kirchliches Leben“. Na-
türlich gibt es einen engen Austausch bei-
der Abteilungen in gemeinsamen Frage-
stellungen, Gremien und Projektgruppen, 
z. B. in der AG Dekanatsentwicklung.

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Die Kirche stand schon immer vor der 
Herausforderung, auf die Anforderungen 
ihrer Zeit Antworten finden zu müssen. 
Das Impulspapier des Rates der EKD hat einige 
davon pointiert dargestellt. Welche Herausforde-
rungen sehen Sie für die ELKB aus dem Fokus der 
Abteilung E „Gemeinden und Kirchensteuer“?

Dr. Hübner: 
Die Herausforderungen ergeben sich durch demo-
graphische und gesellschaftliche Veränderungen. 
So müssen wir feststellen, dass die Entwicklung 
im Freistaat Bayern mit einem aktuellen und 
prognostizierten Bevölkerungswachstum von ca. 
0,9% pro Jahr bis 2028 nicht der prognostizier-
ten Entwicklung der Kirchenmitglieder unserer 
Landeskirche entspricht. In der ELKB gibt es 
keine Wachstumsregion, sondern wir müssen auf 
Grund der demographischen Entwicklung im 
Schnitt mit einem Mitgliederrückgang von 0,8% 
pro Jahr rechnen, wenngleich mit regionalen Un-
terschieden. Solche Entwicklungen machen Ver-
änderungen auf Ebene der Stellen und Gebäude 
notwendig.
Die Austrittsentwicklung ist auch nicht zu ver-
nachlässigen. Wir haben seit 2008 jährlich ca. 
20.000 Kirchenaustritte pro Jahr. Hiervon sind 
ca. 80% Kirchensteuerzahler. Ein kirchensteu-
erpflichtiges Mitglied zahlt durchschnittlich ca. 
510 Euro pro Jahr. Wenn man also von jährlich 
16.000 Austritten von Kirchensteuerpflichtigen 
ausgeht, so ergeben sich bei gut 500 Euro pro Per-
son jährliche Mindereinnahmen von ca. 8 Mio. 
Euro, die dauerhaft durch die Austritte wegfallen. 
Dazu kommt die demographische Entwicklung. 
Neben der demographischen Entwicklung gibt es 
gesellschaftliche Veränderungen. Organisationen 
wie die Kirchen haben nicht mehr die Bindungs-
wirkung wie früher. Kirchen misst man heute 
zunehmend daran, was diese in der jeweiligen 
Lebensphase konkret zu bieten haben. Diese Ein-
stellungsänderung wird wohl die Austrittsneigung 

Dr. Hans-Peter  
Hübner



Magazin
KirchenmanagementForum

Online

4

eher verstärken.
Vor diesem Hintergrund sind strukturelle Verän-
derungen nötig. Die Landeskirche muss rechtzei-
tig auf diese Herausforderungen reagieren.
Darüber hinaus gibt es die Entwicklung, dass sich 
die Lebensverhältnisse verkomplizieren. Man sagt 
zwar, die Kirche habe einen langen Atem, aber 
ich habe derzeit das Gefühl, dass ein Moderni-
sierungsprojekt das andre jagt, weil der Verände-
rungsdruck unglaublich hoch ist.
Ein Beispiel dafür ist das Rechnungswesen. Ob-
wohl wir 2017/2018 auf ein kaufmännisches 
Rechnungswesen umstellen, mussten wir aktuell 
noch einmal aus technischen Gründen unsere bis-
herige kamerale Software ersetzen. 

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Können sie kurz umreißen, welche Anstrengun-
gen Ihre Abteilung neben der Umstellung des 
Rechnungswesens unternommen hat, um diesen 
Herausforderungen zu begegnen und welche The-
men es noch zu bearbeiten gilt?

Dr. Hübner: 
Es lassen sich aus meiner Sicht sechs große Berei-
che identifizieren. Das erste Arbeitsfeld lässt sich 
überschreiben mit „auf die Mitglieder achten“. 
Dahinter steht die Frage, wie wir mit den Phä-
nomenen der demographischen Veränderungen,  
der Kirchenaustritte und der gesellschaftlichen 
Entwicklung umgehen sollen. Das sind Projekte, 
die wir zusammen mit der theologischen Abtei-
lung angehen. Auf Basis einer Analyse der Ent-
wicklung haben wir eine Strategie entwickelt. 
Ein Kerngedanke ist, dass wir unterschiedliche 
Mitgliedschaftsformen ernst nehmen. Man hört 
immer wieder, dass von den „Kirchgängern“, den 
„Weihnachtschristen“ und den „Nur Kirchensteu-
erzahlenden“ gesprochen wird. Ich habe persön-
lich in meiner Familie all diese Arten von Mit-
gliedern und schätze daher diese Unterscheidung 
nicht sehr, da ich weiß, dass diese Personen sich 
alle auf ihre Art der Kirche sehr verbunden füh-
len.
Um der Pluralität gerecht zu werden, habe ich 
einmal den Satz geprägt: „Man muss in die Mo-
kassins der Mitglieder schlüpfen“. Dies hört sich 
trivial an, aber ich denke, hier kann noch Einiges 
gelernt werden. Wir kirchlichen Insider neigen 
dazu, uns Angebote und Einrichtungen zu über-
legen, die uns selbst gut gefallen würden. Damit 
ist aber nicht gesagt, dass es auch den anderen 
gefällt. Die Frage ist also „Was wollen die Leute 
wirklich?“, eine Frage der u.a. auch unser Gottes-
dienst- Institut in Nürnberg nachgeht.
Aus meiner Verantwortung für die Kirchensteuer 
stellt sich die Anforderung, „auf die Mitglieder 
achten“ und in einem guten, informativen Kon-
takt zu kommen in besonderer Weise, da Kirchen-
steuer nun mal die finanzielle Basis aller Aktivitä-

ten der Kirche ist.
Derjenige, der erstmalig Kirchensteuer zahlt, soll-
te umfassende und grundlegende Informationen 
zur Kirche und der Verwendung der Kirchensteu-
er in einem „Erst-Kirchensteuerzahlerbrief“ erhal-
ten. Selbstverständlich ist bereits heute ein jährli-
ches Informationsschreiben zur Kirchensteuer an 
Kirchenmitglieder mit einem Danke vom Landes-
bischof, in dem die aktuellen Schwerpunkte des 
Haushalts erläutert werden. Hier sind wir noch in 
einer stärkeren Bringschuld. Wenn man sich an-
sieht, welche Informationsbroschüren gemeinnüt-
zige Organisationen ihren Spendern zukommen 
lassen, so muss man feststellen, dass die Kirchen 
noch zu allgemein informieren.
Das zweite Arbeitsfeld ist, das System des inner-
kirchlichen Finanzausgleichs verlässlich zu halten. 
Dieser regelt, wie die auf den Gemeindebereich 
entfallenden Kirchensteuereinnahmen in ange-
messener Art und Weise an die Gemeinden ver-
teilt werden.
Kirchengemeinden und Dekanate müssen eine ge-
wisse Planungssicherheit erhalten. Es kann nicht 
sein, dass ihre Finanzausstattung unmittelbar von 
der aktuellen Einnahmesituation der Landeskir-
che abhängt. Wir haben 2007 ein neues System 
des innerkirchlichen Finanzausgleichs eingeführt, 
das die Zuweisungen im Wesentlichen von der je-
weiligen Mitgliederzahl abhängig macht. 
Früher war das System viel differenzierter, es wur-
den z.B. auch Mitarbeiterzahlen berücksichtigt 
etc. Heute geht es bei den Schlüsselzuweisungen 
primär um die Mitgliederzahlen. Hierdurch ist 
eine automatische Anpassung an die Mitglieder-
entwicklung gegeben. 
Unsere Aufgabe ist es, dafür zu sorgen, das zur 
Verfügung stehende Budget annähernd auf glei-
chem Niveau zu halten und darüber hinaus Tarif-
steigerungen zu berücksichtigen.
Dies ist uns sehr wichtig. Daher wollen wir für 
einen 5-Jahres-Zeitraum verbindliche Zusagen 
treffen und diese Zusagen durch entsprechende 
Schwankungsrücklagen im Landeskirchlichen 
Haushalt absichern.
Ein dritter Bereich trifft unser Immobiliensiche-
rungsprojekt. Wir haben bewusst diesen schillern-
den Begriff genommen und den Begriff „Immobi-
lienmanagement“ vermieden. Es geht darum, den 
Auftrag der Kirche vor Ort zu sichern, soweit da-
für Immobilien nötig sind. Dies ist aber nicht mit 
Besitzstandssicherung zu verwechseln.
Ein erster Schritt war die Aufnahme der Gebäu-
desubstanz und des Instandsetzungsbedarfes für 
die nächsten 8 Jahre. Auf Basis dieses Datenbe-
standes sind die Kirchengemeinden angehalten, 
ihren Gebäudebestand zu analysieren. Hier ist zu 
fragen „Was benötigen wir?“, „Was und wie kön-
nen wir  dies finanzieren?“. Die Erwartung an die 
Gebäudekonzeptionen ist dann auch, dass ent-
sprechende Entscheidungen von der Gemeinde, 
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die Eigentümerin ist, getroffen werden.
Wir können von landeskirchlicher Seite nicht sa-
gen, „euer Gebäudebestand ist zu groß“, sondern 
wir müssen darauf setzen, dass die Eigentümer 
ihre Verantwortung wahrnehmen. Unser Projekt 
versteht sich gewissermaßen als Dienstleistung, 
insofern als wir die nötige Unterstützung für die 
Entscheidung zur Verfügung stellen: Projektmit-
tel, Datenerfassung, usw. Eine Broschüre „Räume 
für die Zukunft“ beschreibt die Anforderungen 
an eine Gebäudekonzeption. 
Weil Kirchengemeinden in diesen Fragestellungen 
wohl untereinander stärker kooperieren müssen 
bzw. sollten, ist jeweils die Dekanatsebene einbe-
zogen, die die Erkenntnisse aus den Kirchenge-
meinden vernetzen soll. Häufig ist es auch so, dass 
man auf Grund des Vergleichs von Gemeinden 
eines Dekanatsbezirks bereits weiterführende Er-
kenntnisse für die Gebäudekonzeptionen ziehen 
kann.
Die Immobilienkonzepte sollen bis 2012 abge-
schlossen sein. Ziel ist, dass die Kirchengemein-
den bei der Erhaltung der nötigen Gebäude Un-
terstützung erhalten können. Es wurde so z.B. ein 
Pfarrhausfonds aufgelegt, der die Instandsetzung 
benötigter Gebäude unterstützen kann. Die Kir-
che hat eine ganz besondere Verantwortung für 
ihre sakralen Bauten. Ziel ist es deshalb , einen 
Kirchensanierungsfonds aufzulegen, der Gemein-
den hilft, ihre Kirchen zu erhalten, wenn diese 
allein objektiv damit überfordert sind.
Die Optimierung der Verwaltungsvollzüge ist ein 
vierter großer Punkt. Neben der Notwendigkeit 
auch von Seiten der Verwaltung der veränder-
ten Mitgliederentwicklung Rechnung zu tragen, 
gibt es neue Aufgaben, die auf die Verwaltungen 

zukommen. Das veränderte Finanzaufkommen 
hatte eine Reduzierung der Stellen für Pfarrerin-
nen und Pfarrer zur Folge (Landesstellenplan). 
Verwaltungsaufgaben können daher teilweise 
zukünftig nicht mehr durch Pfarrstelleninhaber 
vor Ort erledigt werden und Verwaltungseinrich-
tungen sollten hier Unterstützung anbieten. Ein 
Beispiel ist die Gabenkasse, die vielfach in den 
Gemeinden selbst geführt wird und gut in die 
allgemeine Kassenverwaltung der mittleren Kir-
chenverwaltungen überführt werden könnte. Die 
Verwaltungseinrichtungen gilt es daher auch so 
auszustatten, dass diese bestimmte Aufgaben auch 
übernehmen können.
Ein weiteres Aufgabengebiet, das immer wichti-
ger ist, ist die Immobilienbewirtschaftung. Hier 
kann unter Umständen eine Unterstützung der 
einzelnen Kirchenverwaltungen durch speziali-
sierte Verwaltungseinrichtungen im Sinne eines 
BackOffice sinnvoll sein. 
Als fünftes Arbeitsfeld ist der Aufbau von Koope-
rationen zu nennen. Eine enge Zusammenarbeit 
zwischen Kirchengemeinden oder unter Kirchen-
verwaltungen kann unter Umständen in vielen 
Bereichen sinnvoll sein. Das Zusammenarbeitsge-
setz sieht in Anlehnung an kommunale Erfahrun-
gen verschiedenste Formen von Arbeitsgemein-
schaften bis Zweckverbänden vor. Denkbar sind 
auch Kooperationen mit Kommunen oder Verei-
nen, z.B. bei der Raumnutzung von Gemeinde-
häusern.
Der verantwortungsvolle Umgang mit Ressour-
cen ist das sechste Arbeitsfeld. Unsere Landessy-
node hat bereits 2009 eine Erklärung unter dem 
Titel „Energie für gutes Klima“ abgegeben. Gera-
de auch die Kirche muss sich schrittweise durch 
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ein Umweltmanagement der Herausforderung des 
Klimawandels stellen. So zeigen z.B. regelmäßig 
genutzte kirchliche Gebäude (z.B. Dienstwoh-
nungen) vielfach die Notwendigkeit einer energe-
tischen Optimierung.

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Können Sie in groben Linien Ihre Zielvision des 
Zusammenspiels zwischen Kirchengemeinden, 
Gesamtkirchengemeinden und Dekanaten auf 
der einen Seite und kirchlicher Verwaltung in der 
Fläche und dem Landeskirchenamtes auf der an-
deren Seite skizzieren?

Dr. Hübner: 
Ich möchte mich hier am Gedanken der Subsidia-
rität orientieren. Dies bedeutet, dass eine Aufgabe 
auf der jeweils kleinste Ebene erfüllt werden sollte, 
die diese übernehmen kann. Wenn eine Aufgabe 
auf einer Ebene nicht sinnvollerweise übernom-
men werden kann, dann sollte die nächsthöhere 
Ebene einspringen. Auf der anderen Seite soll-
te die größere Einheit Aufgaben übernehmen, 
die den unteren Ebenen gemeinsam sind. Ein 
praktisches Beispiel ist hier die Verwaltung der 
Kindertageseinrichtungen. Die rechtlichen und 
finanztechnischen Anforderungen sind sehr ge-
stiegen, so dass Kirchengemeinden hier leicht an 
ihre Grenzen stoßen können. Eine gemeinsame, 
übergemeindliche Kindertagesstättenverwaltung 
kann hier zweckmäßig sein.
Die Landeskirche ist gut beraten, nicht  der Versu-
chung zu verfallen, jeweils alles an sich ziehen zu 
wollen. Vielmehr geht es mir darum, die Eigen-
verantwortung der unteren und mittleren Ebene 
zu stärken. So kann die Landeskirche nicht die 
6300 Gebäude, die es in der ELKB gibt, mana-
gen. Da muss jede Kirchengemeinde auf Basis ih-
rer örtlichen Situation und unterstützt durch die 
örtlichen Verwaltungseinrichtungen im Stande 
sein, die angemessenen Beratungsgänge durch-
zuführen und Entscheidungen zu treffen. Unse-
re Aufgabe als Landeskirche ist des, die nötigen 
Werkzeuge und Rahmenbedingungen zur Verfü-
gung zu stellen.
Kirchengemeinden, Gesamtkirchengemeinden, 
Dekanatsbezirke und Landeskirche haben einen 
gemeinsamen Auftrag und stehen auf dem ge-
meinsamen Grund. Sie stehen in einer Dienst- 
und Weggemeinschaft, die durch den Auftrag be-
stimmt ist, den der HERR seiner Kirche gegeben 
hat.
Das Landeskirchenamt steht hier insbesondere in 
einer Dienstleistungs- und Treuhänderfunktion, 
da ihm Mittel anvertraut sind, deren Verwendung 
es gegenüber den 1540 Gemeinden und Kirchen-
steuerzahlern verantworten muss. Dies bedeutet, 
dass z.B. bei der Unterstützung eines Bauprojek-
tes immer auch abgewogen werden muss, ob dies 
gegenüber den Ansprüchen der anderen 1539 Kir-

chengemeinden zu rechtfertigen ist, da die Mittel 
insgesamt begrenzt sind.

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Kirche und Management stehen in einem posi-
tiven, aber teilweise auch reibungsvollen Span-
nungsverhältnis zueinander. Wo sehen Sie die 
Chancen und Grenzen der Übertragbarkeit von 
Managementmodellen auf Kirche?

Dr. Hübner: 
Ich glaube, ich muss Ihnen hier etwas sagen, was  
Sie möglicherweise irritieren wird. Für mich ist 
der Begriff Kirchenmanagement mittlerweile zu 
einem Schlagwort geworden, das mir nicht so 
gut gefällt. Kirche sollte aufpassen, nicht in der 
Übernahme von unternehmenssprachlicher Be-
grifflichkeit zu sehr dem Zeitgeist nachzulaufen. 
Vieles, worauf es auch in der Kirchenorganisa-
tion ankommt, lässt sich Übrigen sehr gut ohne 
die Verwendung von Anglizismen zum Ausdruck 
bringen..
Für mich ist, wie gesagt, das Bild der gemeinsa-
men Dienstgemeinschaft in der Kirche wichtig. 
Wenn man allerdings den Begriff „Management“ 
auf seine sprachlichen Wurzeln zurückführt, also 
„manus agere“, „an der Hand führen“ im Sinne 
von Anleiten, Handreichungen geben oder „man-
sionem agere“ im Sinne von „Haus für den Ei-
gentümer bestellen“, dann entspricht dies schon 
wieder mehr meinem Dienstverständnis in der 
Kirche und in der  Kirchenleitung.
Auf der anderen Seite lässt sich das Anleitung-
Nehmen an modernen Methoden und Techniken 
gut mit dem neutestamentlichen und evangeli-
schen Grundverständnis verbinden. Wenn Sie 
im Netzwerk „Forum Kirchenmanagement“ eine 
Übersetzungsleistung von Managementtechniken 
für Kirche leisten, dann ist dies eine wichtige und 
verdienstvolle Aufgabe.

Dr. Pfrang / Dr. Stock: 
Herr Dr. Hübner, wir bedanken uns für das Ge-
spräch!

Das Interview führten Dr. Claudia Pfrang 
und Dr. Alexander Stock
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E inleitung

Unter der Überschrift «Kirche im Span-
nungsfeld zwischen Mission und Öko-

nomie» lassen sich unterschiedliche Geschichten 
erzählen.

Geschichte eines beispiellosen Erfolges: Erzäh-
len ließe sich die Geschichte eines beispiellosen 
Erfolges der katholischen Kirche im Vergleich 
mit allen anderen Nonprofit-Organisationen: 
mehr als 1,1 Milliarden Mitglieder in aller Welt, 
eine zweitausendjährige Geschichte, ein CEO bei 
dessen Krankheit und Tod sich alle TV-Kameras 
auf den symbolträchtigen Hauptsitz unter der Pe-
terskuppel richten, 1.700 Filialen in der Schweiz, 
staatlich finanzierte Erforschung der Geschichte, 
des Gedankengutes und der Praxis der Organi-
sation an den Theologischen Fakultäten ... Und 
selbst wenn sich ein Filialleiter namens Franz Sabo 
mit einem der Mitglieder der Direktion für den 
Schweizer Zweig, d.h. mit dem zuständigen Bi-
schof, streitet, verfolgen die Medien den Konflikt 
während Jahren. Diese Erfolgsgeschichte könnte 
zu folgender These verführen: Das Erfolgsgeheim-
nis der katholischen Kirche besteht darin, dass sie 
sich weder um Ökonomie noch um Management 
und Marketing kümmert, sondern sich allein ih-
rer Mission, d.h. der Gestalt ihres Gründers Jesus 
Christus, ihrer langen Firmentradition und ihrer 
während Jahrhunderten gewachsenen Struktur 
und Symbolik verpflichtet weiss.

Geschichte eines Misserfolgs: Erzählen ließe sich 
auch eine Misserfolgsgeschichte. Nach einer Blü-
tezeit im 19. und in der ersten Hälfte des 20. Jh. 
ist das Unternehmen Kirche unter Druck gekom-
men. Aus finanziellen Gründen, aber mehr noch 
aufgrund mangelnder Beteiligung und wegen der 
geringeren Zahl meist älterer und oft frustrierter 
Filialleiter, die bereit sind, für ihre Aufgabe auf 
Frau und Kinder zu verzichten, wird das Filialnetz 
gestrafft. Krampfhaft werden Marketingideen aus-
probiert, um neue Zielgruppen anzusprechen und 
Terrain zurückzugewinnen: Sei es mit Räumen 
der Stille im Shoppingcenter oder am Flughafen, 
sei es auf Mitgliederwerbefahrten im Credotram 

oder mit Internet- und SMS-Seelsorge, sei 
es mit neuen Gottesdienstformen oder mit 
so genannt niederschwelligen Angeboten, 
die einem religiösen Discount gleichen. 
Firmvorbereitung wird zum «fun» und 
ist nicht mehr als intensive Vorbereitung 
auf den Empfang des Heiligen Geistes er-
fahrbar. Die Eucharistiefeier «light» findet 
ohne vorgängige Gewissensprüfung oder 
gar Beichte statt und ist schrankenlos 
zugänglich für Andersgläubige, Gelegen-
heitschristen und solche, die nicht einmal 
mehr das Vaterunser auswendig kennen. Die The-
se zu dieser Geschichte könnte lauten: Die Kirche 
ist unter Druck geraten, die Angst vor dem Kon-
kurs und leeren Kassen dominiert alles, und aus 
ökonomischen Gründen betreibt sie permanenten 
Ausverkauf.

Geschichte eines Etikettenschwindels: Natür-
lich wäre es auch möglich, die Geschichte eines 
jahrtausendelangen Etikettenschwindels zu erzäh-
len: Eigentlich ging es immer schon nur um Geld 
und Macht. Die Mission war das Aushängeschild 
und der Vorwand, um Menschen das «Eiapopeia 
vom Himmel» zu erzählen, ihnen ein schlechtes 
Gewissen zu machen und sie so zu Verzicht, Ge-
horsam und großzügigen Spenden zu überreden.

Geschichte der Entdeckung des Church-Ma-
nagements: Oder wie wäre es mit folgender Va-
riante? Die Kirche ist lange ohne ökonomisches 
Denken, ohne Marketing und Management aus-
gekommen. In den letzten Jahrzehnten aber hat 
sich das Umfeld gewandelt – und wenn die Kirche 
nicht bereit ist, sich für moderne Managementme-
thoden, Kennzahlensysteme, wirkungsorientierte 
Pastoral, eine Balanced Church Card und Refor-
men zur besseren Ausrichtung auf ihre Zielgrup-
pen zu entscheiden, ist ihr Untergang besiegelt. 
Also: Marketing-Kurse statt Theologie, junge und 
dynamische Managerinnen mit Sexappeal statt 
älterer zölibatärer Priester und Bischöfe, Fundrai-
sing statt Topfkollekte, multimediale Christmas-
Events statt Weihnachtsgottesdienste, Coaching 
statt Einzelbeichte und sämtliche Kirchenlieder 
mit modernem Sound aufs IPhone laden, statt Kir-

Kirche im Spannungsfeld  
zwischen Mission und  
Ökonomie
von Dr. Daniel Kosch

Dr. Daniel Kosch
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chengesangbücher zu drucken und teure Organis-
ten mit veralteter Kirchenmusik zu beschäftigen.
Unterschätzte Komplexität: Aus jeder dieser Ge-
schichten ließe sich ein Referat machen – keine 
ist ganz frei erfunden. Und ich gestehe, dass ich 
je nach Stimmung und Situation auch schon jeder 
das Wort geredet habe, oft mit der Absicht, einen 
Gegenakzent zu setzen. Traditionsverhafteten 
Leuten predige ich, sie sollten sich endlich den mo-
dernen Managementideen öffnen, damit der Zug 
nicht ohne die Kirche abfährt. Und jenen, die mei-
nen, mit einer professionellen Werbekampagne, 
dem Abschneiden alter Zöpfe oder mit Leitbild-
prozessen finde die katholische Kirche zum Erfolg 
zurück, führe ich vor Augen, dass Tradition und 
Symbolik der katholischen Kirche von unschätz-
barem Wert sind und dass in der zweitausendjäh-
rigen Bibel auch heute noch mehr Kraft und Trost 
steckt als in jedem noch so modernen Ratgeber. 
Die Kirche hat Durststrecken und Krisenzeiten oft 
gerade deshalb überlebt, weil sie Mut zum Unzeit-
gemässen hatte und weil sie sich von innen und 
von ihren eigenen Quellen her erneuert hat.
Aber auch wenn in jeder dieser Geschichten ein 
Stück Wahrheit steckt - sie unterschätzen die 
Komplexität der katholischen Kirche und machen 
es sich zu einfach. Denn das Spannungsfeld zwi-
schen Mission und Ökonomie existiert tatsächlich 
und es ist nur eines von vielen: 

das Spannungsfeld ...
zwischen Treue zu den Ursprüngen und zeitge-•	
mässem Denken und Handeln,
zwischen Auftrags- und Bedürfnisorientie-•	
rung,

zwischen klarem eigenem Profil und Offenheit •	
für ökumenische und interreligiöse Zusam-
menarbeit,
zwischen Professionalisierung und dem hohen •	
Wert freiwilligen Engagements,
zwischen Großzügigkeit und Verbindlichkeit,•	
das Spannungsfeld zwischen Mystik und poli-•	
tischem Engagement,
zwischen dem grenzenlos gütigen und dem ra-•	
dikal fordernden Gott,
zwischen Hierarchie und Demokratie in der •	
Kirche,
zwischen Hoffnung und Resignation, zwischen •	
Widerstand und Ergebung,
zwischen dem Wunsch, allen die Chance zu •	
geben, sich gemäß ihren Fähigkeiten einzu-
bringen, und der Notwendigkeit von zielge-
richtetem Arbeiten,
zwischen der Offenheit für das unberechenba-•	
re und spontane Wirken des Geistes und der 
Notwendigkeit von Strategien und Finanzplä-
nen.

Meine Perspektive: Die Herausforderungen, 
die sich aus diesen Spannungsfeldern ergeben, 
sind nicht überall die gleichen. Die Kirchge-
meinde in der Innerschweiz erfährt sie anders 
als der Bischof von Basel. Und die Redakteurin 
einer engagiert-kritischen kirchlichen Zeitschrift 
muss sich in diesen Spannungsfeldern anders po-
sitionieren als ein Kurienkardinal, der neben der 
Deutschschweiz auch Afrika und die Kirche in 
China im Auge hat. Meine eigene Perspektive ist 
die Folgende:
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Ich spreche aus der Sicht der römisch-katholi-•	
schen Kirche – also weder aus der Sicht einer re-
formierten Landeskirche noch einer Freikirche.
Ich habe aufgrund meines beruflichen Enga-•	
gements die nationale Ebene im Blick – also 
weder die Weltkirche noch die Ebene der ein-
zelnen Pfarrei oder einer bestimmten kirchli-
chen Gruppierung.
Ich habe die Position eines Theologen und Kir-•	
chenmanagers, der sich weder einseitig auf die 
ökonomischen Fragen fixieren noch allein den 
seelsorgerlichen und gesellschaftlichen Auftrag 
der Kirche im Auge haben kann, sondern gefor-
dert ist, die erwähnten Spannungsfelder auszu-
halten und produktiv mit ihnen umzugehen.

Aus dieser Sicht mache ich zunächst einige Fest-
stellungen zur Situation der katholischen Kirche.

K irche

Ein grosses, komplexes Gebilde: Die römisch-
katholische Kirche in der Schweiz ist ein großes, 
komplexes Gebilde mit vielfältigen Engagements, 
starker Heterogenität, geprägt von zahlreichen 
Ungleichzeitigkeiten. Sie hat rund 3 Millionen 
Mitglieder, besteht aus rund 1.700 Pfarreien, die 
sechs sehr unterschiedlichen Bistümern angehö-
ren und für deren Seelsorge rund 1.900 Pries-
ter, Diakone und Laien mit einer theologischen 
Ausbildung verantwortlich sind. Hinzu kommen 

zahlreiche Orden und religiöse Gemeinschaften, 
Verbände, Vereine, Fachstellen, Bildungshäuser, 
Publikationsorgane etc. Rund ein Drittel der Ka-
tholiken haben einen Migrationshintergrund, so 
dass die Seelsorge nicht nur in den vier Landes-
sprachen erfolgt, sondern z.B. auch auf kroatisch, 
vietnamesisch, englisch, slowakisch oder für die 
Menschen aus den Philippinen.

Eine anspruchsvolle und spannungsreiche 
Botschaft: Die Botschaft des Evangeliums und 
die Lehre sowie das Selbstverständnis der katholi-
schen Kirche sind anspruchsvoll und spannungs-
reich.
Eine Kirche, die Gott in allen Dingen sucht und 
findet, ist eine Kirche des Gebetes, aber auch des 
gesellschaftlichen Engagements. Sie ist eine Kir-
che, die allen offen steht und zugleich mutig Par-
tei ergreift für Arme und Benachteiligte, und zwar 
auch dann, wenn sie damit die Reichen und Ein-
flussreichen in den eigenen Reihen kritisiert.
Eine Kirche, die auf 2000 Jahre Geschichte zu-
rückblickt, kann sich über großartige Leistungen 
im Bereich der Bildung, des Einsatzes für Men-
schenwürde, der religiösen Kultur und in vielen 
anderen Feldern freuen. Sie muss aber auch zu 
ihren Hexenverbrennungen, zur Inquisition, zur 
Doppelmoral, zu ihrem Beitrag zur Diskrimie-
rung von Jüdinnen und Juden und dazu stehen, 
dass sie die Menschenrechte, die sie in der Welt 
einfordert, im eigenen Innern nur ungenügend 
respektiert.
Eine Kirche, die sich in der heutigen Gesellschaft 
positionieren will, muss ihrer Botschaft treu blei-

4

Die pastoralen Strukturen:
6 Diözesen – 2 Gebietsabteien

KATHOLISCHE KIRCHE IN DER SCHWEIZ  | 1. STRUKTUREN
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ben und ihr Profil schärfen. Aber sie muss gleich-
zeitig die Bedürfnisse ihrer Mitglieder beachten, 
die Sprache der Menschen von heute sprechen 
und ihre personellen wie finanziellen Ressourcen 
gezielt einsetzen.

Kirche im Umbruch: Die katholische Kirche in 
der Schweiz ist seit einigen Jahrzehnten in einem 
tiefgreifenden Umbruch. Das hat mit innerer Er-
neuerung und Reform, aber auch mit gesellschaft-
lichen Umbrüchen und mit einer stark veränder-
ten Religionslandschaft zu tun. Pluralismus, aber 
auch Verunsicherung, Veränderungsdruck und 
Angst vor Identitätsverlust, Offenheit für Neues 
und Sorge um die Bewahrung der eigenen Mitte 
haben zugenommen. Vieles ist deshalb in Bewe-
gung:

Spirituelle Aufbrüche und religiöse Events •	
zeugen von einer neuen Sensibilität und Sehn-
sucht nach der erfahrbaren Gegenwart des 
Göttlichen.
Strukturreformen und ein neues Bewusstsein, •	
dass die Kirche den Glauben anbieten und ins 
Spiel bringen muss, reagieren auf den Abbruch 
der volkskirchlichen Traditionen und den 
Priestermangel sowie auf die Notwendigkeit, 
die Angebote nicht mehr primär flächende-
ckend, sondern zielgruppengerecht und mili-
eusensibel auszugestalten.
Das Verhältnis zu anderen Konfessionen und •	
Religionsgemeinschaften, aber auch die Be-
ziehungen zu Staat und Gesellschaft sind vom 
Abschied von der Monopolsituation geprägt.
Zunehmende Auseinandersetzungen mit Ma-•	
nagement- und Marketingfragen sind Reakti-
onen darauf, dass die Kirche sich zunehmend 
als eine Akteurin unter vielen auf dem Markt 
und in der Zivilgesellschaft sieht und ihre fi-
nanziellen und personellen Mittel zeitgemäss 
und zielgerichtet einsetzen will.

Im Zeichen unvermeidlicher Abschiede: Dieser 
Umbruch steht zumindest äußerlich und quanti-
tativ stark im Zeichen unvermeidlicher Abschiede 
und schmerzlicher Verluste an Mitgliedern, an 
gesellschaftlichem Rückhalt, an Engagement, an 
religiöser Sozialisation und verbreiteter Vertraut-
heit mit dem biblischen Erbe. Die Zahlen der 
Gottesdienstbesuche, aber auch kirchlicher Trau-
ungen und Taufen sind rückläufig. Mancherorts 
sind zudem die Finanzen knapp. All dies ist nicht 
primär selbstverschuldet oder Folge von Missma-
nagement und Konservativismus. Die reformierte 
Kirche, die nicht vom Zölibat, restriktiver Sexual-
moral und undemokratischen Strukturen belastet 
ist, erleidet das selbe Schicksal. In den Nachbar-
ländern oder ähnlichen Großverbänden in unse-
rer Gesellschaft kämpft man mit ähnlichen He-
rausforderungen: Individualisierung, Rückgang 
des Engagements, hohe Anforderungen, die mehr 

Mittel benötigen als zur Verfügung stehen.

Schlussfolgerungen: Aus diesen vier Feststel-
lungen zur Größe und Komplexität der Kirche, 
zu ihrer anspruchsvollen und spannungsreichen 
Botschaft, zu Umbrüchen und Veränderungs-
prozessen sowie zu unvermeidlichen Abschieden 
ergeben sich folgende Schlussfolgerungen für ein 
kirchliches Management:

Es gibt keine einfachen und trivialen Modelle 1.	
oder Rezepte. Komplexität und Heterogenität 
müssen ernst genommen werden.
Es ist unvermeidlich, dass es unterschiedliche 2.	
Auffassungen über die Mitte des christlichen 
Glaubens und über die Frage gibt, welches die 
zentralen Ziele der Kirche in der Welt von heu-
te sind.
Die Veränderungen und die Changeprozesse 3.	
unter dem Vorzeichen schwieriger werdender 
Rahmenbedingungen und geringer werdender 
Ressourcen sind bereits im Gange.
Viele Faktoren, welche diese Veränderungspro-4.	
zesse massgeblich prägen, können von der Kir-
che kaum beeinflusst werden, sondern sind als 
gegebene Voraussetzungen zu akzeptieren.

Ökonomie

Ausschlaggebende Faktoren: Für die Finanzie-
rung des kirchlichen Lebens in der Schweiz sind 
hauptsächlich folgende Faktoren ausschlagge-
bend:

das staatliche Religionsverfassungsrecht, weil •	
es Einfluss auf die Kirchensteuergesetzgebung 
und auf allfällige Beiträge der öffentlichen 
Hand hat;
die jeweilige Wirtschaftslage, weil sie insbe-•	
sondere die Steuererträge, aber auch das Spen-
denaufkommen beeinflusst;
die Mitgliedschaftsentwicklung, weil die Mit-•	
gliederzahlen einen direkten Einfluss auf die 
verfügbaren Finanzen haben;
die Beitragsbereitschaft der Mitglieder, weil sie •	
ihre Spendenfreudigkeit, aber auch ihre Ent-
scheidung, aus finanziellen Gründen aus der 
Kirche auszutreten, beeinflusst.

Nachdem bisher hauptsächlich der eine Pol des 
Spannungsfeldes, nämlich die Mission und Situ-
ation der Kirche in den Blick gekommen ist, ist 
nun auch vom anderen Pol, der Ökonomie, zu 
sprechen.

Religionsverfassungsrecht und Kirchensteu-
ern: Die Beziehungen zwischen Kirche und Staat 
sind in der Schweiz kantonal geregelt. Dieser Fö-
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deralismus und die für die schweizerische Ausge-
staltung des Staatskirchenrechts charakteristische 
Rechtsfigur der Organisation der Kirchenangehö-
rigen in öffentlichrechtlich anerkannten Körper-
schaften haben wichtige Auswirkungen auf die 
Finanzierung des kirchlichen Lebens.

Unterschiedliche Kirchenfinanzierungssysteme
Erstens gibt es sehr unterschiedliche Kirchenfi-
nanzierungssysteme mit unterschiedlicher Leis-
tungskraft und entsprechend unterschiedliche 
finanzielle Situationen:

In den Kantonen Genf und Neuenburg ist der •	
Kirchenbeitrag freiwillig und es besteht keine 
Kirchensteuerpflicht. Die Finanzsorgen sind 
daher groß.
Wo neben den natürlichen auch die juristi-•	
schen Personen Steuern bezahlen müssen, 
sind die Erträge zwar komfortabel, aber die 
Schwankungen im Zusammenhang mit der 
Wirtschaftslage beträchtlich.

Um nur drei Zahlen zu nennen: Das gesamte Kir-
chensteueraufkommen der katholischen Kirche 
wird mit rund CHF 950 Millionen veranschlagt, 
was einem Pro-Kopf-Beitrag von Fr. 330 ent-
spricht. Im Kanton Zug beträgt der durchschnitt-
liche Pro-Kopf-Beitrag CHF 600, im Kanton 
Genf sind es lediglich CHF 37. Diese massiven 
Diskrepanzen haben zur Folge, dass den finan-
ziellen Fragen ganz unterschiedliche Bedeutung 
zugemessen wird. Drehen sich die Diskussionen 
mancherorts um Geld, Sparmöglichkeiten und 
neue Einnahmequellen, ist man sich andernorts 
der komfortablen finanziellen Lage durchaus be-
wusst und vertritt dementsprechend die Auffas-
sung, die Kirche habe andere Sorgen und wichti-
gere Probleme zu lösen.

Ausgeprägte Gemeindeautonomie
Zweitens führen die ausgeprägte Gemeindeauto-
nomie in finanziellen Belangen und die Zustän-
digkeit der Kantone dazu, dass das Geld primär 
den Kirchgemeinden und kantonalkirchlichen 
Organisationen zur Verfügung steht. Von 100% 
Kirchensteuern bleiben ca. 80–90% auf kom-
munaler und 10–20% auf kantonaler Ebene. Auf 
die Ebene der Bistümer und die nationale Ebene 
gelangen nur 1–2% der Mittel. Für überregiona-
le Aufgaben steht der Kirche also wenig Geld zur 
Verfügung.

Steuerrecht und Wirtschaftslage als zentrale Ein-
flussgrössen
Drittens führt die Tatsache, dass Steuermittel die 
Haupteinnahmequelle der Kirche sind, dazu, dass 
Veränderungen des Steuerrechts und die sich wan-
delnde Wirtschaftslage viel mehr Einfluss auf die 
finanzielle Situation haben als etwa die Ausgestal-
tung der kirchlichen Leistungen oder die Zufrie-
denheit der Mitglieder. Insbesondere wo auch ju-

ristische Personen Kirchensteuern entrichten, aber 
auch andernorts, wirken sich z.B. Steuergesetzre-
formen, welche Unternehmen oder bestimmte 
Einkommensklassen steuerlich entlasten, auch 
auf die Kirche aus – ohne dass sie die Möglichkeit 
hätte, diese Entwicklungen direkt zu beeinflus-
sen. Entsprechend hinterlässt eine Finanzkrise in 
den Kirchenfinanzen tiefere Spuren als jede noch 
so erfolgreiche seelsorgerliche Initiative.

Geteilte Zuständigkeiten
Und viertens liegt die Kompetenz zur Verwen-
dung der Kirchensteuern nicht bei den Pfarrern 
und den Bischöfen, sondern bei den staatskirchen-
rechtlichen Körperschaften, d.h. bei den Kirchge-
meinden und den kantonalkirchlichen Organisa-
tionen. Das führt zu geteilten Zuständigkeiten: 
Die kirchlichen Amtsträger sind für die Seelsorge 
zuständig, die staatskirchenrechtlichen Organe 
für Finanzen und Administration. Für die katho-
lische Kirche in der Schweiz ist das Spannungs-
feld von Mission und Ökonomie also nicht nur 
inhaltlicher Art, sondern mit den Strukturen und 
Zuständigkeiten gekoppelt.

Zahl der Kirchenangehörigen: Für die Kirchen-
finanzierung ebenfalls von Bedeutung ist die Zahl 
der Kirchenangehörigen. Diese ist nicht nur von 
der Zahl der Kirchenaustritte abhängig, sondern 
in erster Linie von der allgemeinen Bevölkerungs-
entwicklung. So ist die katholische Kirche in den 
letzten Jahrzehnten vor allem aufgrund der Zu-
wanderung von Menschen aus mehrheitlich ka-
tholischen Ländern (Italien, Portugal, Kroatien 
etc.) gewachsen. Heute führt die Migration zuneh-
mend zur Präsenz anderer Religionsgemeinschaf-
ten, insbesondere des Islam und der Orthodoxie. 
Die einheimische Bevölkerung ist kinderarm und 
zunehmend überaltert. Dieser demographische 
Wandel ist für die beiden großen Kirchen sehr fol-
genreich. Deutlich spürbar ist auch die Zunahme 
von Konfessionslosen. Gemäss der Volkszählung 
2000 gehören rund 19% der Bevölkerung keiner 
Religionsgemeinschaft an oder machen keine An-
gabe. Während die beiden großen Landeskirchen 
1970 noch 95% der Gesamtbevölkerung aus-
machten, waren es 2000 nur noch 75%.
Die Entwicklung des Mitgliederrückganges ver-
läuft je nach Region ungleich. Besonders betrof-
fen ist die Stadt Basel, die innert dreißig Jahren 
fast 55% ihrer Mitglieder verloren hat und folg-
lich mit rückläufigen Steuereinnahmen kämpft, 
über die Umnutzung von Kirchen diskutiert und 
Personal abbauen muss, während andernorts die 
Mitgliederzahlen einigermaßen stabil bleiben und 
die Austrittsproblematik nicht als gravierend ein-
gestuft wird.

Andere Einnahmequellen: Freiwillige Beiträge 
und Spenden sowie die Erträge aus der Bewirt-
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schaftung eigenen Vermögens oder Eigenleistun-
gen spielen im Vergleich zu den Kirchensteuern 
und Staatsbeiträgen insgesamt eine untergeordne-
te Rolle. Anders präsentiert sich die Situation dort, 
wo Staat und Kirche getrennt sind (NE, GE) sowie 
bei jenen Institutionen, die von Spenden, Beiträ-
gen oder eigenen Ressourcen leben, wie z.B. Hilfs-
werke, Verbände oder Ordensgemeinschaften.

Fehlende Finanzstatistik: Eine kirchliche Fi-
nanzstatistik existiert leider nicht. Viele Zahlen 
müssen aus unterschiedlichsten Quellen erhoben 
werden oder beruhen auf groben Schätzungen. 
Eine im Auftrag des Nationalfonds erstellte Stu-
die hat zwar für das Jahr 2007 viele Daten erho-
ben, lässt aber keine Aussagen über längerfristige 
Entwicklungen zu und bearbeitet nur ausgewähl-
te Fragestellungen.

Spannungsfelder

Nach diesem sehr summarischen Über-
blick über die Situation und Finanzie-

rung der katholischen Kirche in der Schweiz sollen 
nun die «Spannungsfelder» zwischen «Mission» 
und «Ökonomie» thematisiert werden. Weil der fi-
nanzielle «Erfolg» der Kirche nur sehr beschränkt 
von ihrem konkreten Wirken, sondern primär von 
ihrer Verankerung in der Gesellschaft und der 
damit verbundenen Akzeptanz des Kirchensteu-
ersystems abhängig ist, handelt es sich bei diesen 
Spannungsfeldern allerdings nicht um direkte 
Konflikte zwischen den Zielsetzungen der Kir-
che und finanziellen Zwängen, sondern eher um 
unterschiedliche Vorstellungen darüber, welchen 
Weg die Kirche in Zukunft einschlagen und wofür 
sie die verfügbaren Mittel prioritär einsetzen soll.
Es versteht sich von selbst, dass die nachfolgenden 
«Spannungsfelder» wesentlich differenzierter dar-
gestellt werden müssten und dass manches über-
zeichnet wird, um die Grundprobleme möglichst 
prägnant aufzuzeigen.

Volkskirche oder Kirche der kleinen Herde?
Ein erstes Spannungsfeld betrifft die Zukunft der 
Volkskirche. Manche Kreise sind der Auffassung, 
das Modell der Volkskirche habe längst ausgedient 
– und scheinen darob gar nicht unglücklich zu 
sein. Sie favorisieren eine Kirche mit einem klaren 
Profil, die dezidiert die «römische Lehre» vertritt, 
die Liturgie gemäss den Vorgaben der Weltkirche 
feiert und bezüglich ethischer oder disziplinärer 
Fragen keine Kompromisse eingeht. Sie sind be-
reit, die Folgen einer zahlenmäßigen Schrump-
fung, Konflikte mit der Mehrheitsmeinung in der 
Bevölkerung und damit eine gewisse Ghettoisie-
rung in Kauf zu nehmen. Die demokratisch ver-
fassten staatskirchenrechtlichen Körperschaften, 
die über die Kirchensteuern verfügen, sind ihnen 
ein Dorn im Auge, da viele Repräsentanten dieser 
Körperschaften bezüglich Zölibat und Frauenor-
dination, aber auch bezüglich Ehescheidung oder 
Anerkennung homosexueller Partnerschaften eine 
liberalere Haltung vertreten und mehrheitlich der 
Auffassung sind, die Kirche solle die Zeichen der 
Zeit erkennen, offener und toleranter werden und 
in den eigenen Reihen mehr Vielfalt zulassen.
Diese offenen und fortschrittlichen Kräfte fürch-
ten umgekehrt, die Kirche verkomme zur Sekte. 
Sie fördern deshalb besonders Projekte, welche die 
gesamtgesellschaftlichen Leistungen der Kirche 
im sozialen und diakonischen Bereich sichtbar 
machen oder mit niederschwelligen Angeboten 
eine religiöse Beheimatung suchender Menschen 
ermöglichen. Sie verfolgen mit Sorge, dass die 
Mehrheit der Bischöfe in den letzten Jahren deut-
lich weniger Freude an Experimenten zeigen, die 
eine Öffnung der Kirche ermöglichen. Sie bedau-
ern, dass Entwicklungen wie der Einbezug von 
Laien in die Seelsorge, die ökumenische Öffnung 
oder die Stärkung des demokratischen Elements 
ins Stocken geraten sind und man versucht, das 
Rad der Geschichte hinter das Zweite Vatikani-
sche Konzil zurückzudrehen. Deutlich spürbar ist 
auch die Angst der liberalen Kräfte, der Priester-
nachwuchs werde immer konservativer, die Kir-
che setze mit einer lebensfremden Sprache und 
mit antiquierten Auffassungen ihre Glaubwürdig-
keit aufs Spiel und vertreibe so auch viele Frauen 
und Männer guten Willens. Die Beibehaltung 
der aktuellen staatskirchenrechtlichen Strukturen 
und der damit verbundenen finanziellen Möglich-
keiten wird von diesen reformfreudigeren Kreisen 
nicht nur deshalb begrüßt, weil dieses System ein 
so breites und vielfältiges Engagement der Kirche 
ermöglicht, sondern auch, weil es den Laien die 
Möglichkeit gibt, den Gang der Dinge aktiv zu 
beeinflussen.

Auftrags- oder Bedürfnisorientierung? 
Ein zweites Spannungsfeld betrifft die Frage, wie 
sehr die Kirche ihr Handeln an den Bedürfnissen 
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Volkskirche <> Kirche der kleinen Herde
Wer die Zukunft in einer Kirche der «kleinen Herde» sieht ...

• betont das Profil und die Autonomie der Kirche,
• gewichtet das Festhalten an der wahren Lehre und an den traditionellen 

Strukturen stärker als aktive Mitbeteiligung und Mitverantwortung,
• kann sich mit der Finanzierung durch wohlwollende Spender/innen eher 

anfreunden als mit demokratischen Strukturen.

Wem die Volkskirche am Herzen liegt, der ...
• fördert den gesamtgesellschaftlichen Rückhalt, aktives Engagement, 

Beteiligung und Mitverantwortung der Kirchenangehörigen bewusst,
• setzt die finanziellen Mittel folglich nicht nur für das Pfarreileben ein, 

sondern für Bildung, Öffentlichkeitsarbeit, niederschwellige Angebote,

• muss trotzdem Abschied nehmen von den «guten alten Zeiten».
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ihrer Mitglieder orientieren soll. Manche Kreise 
sind der Auffassung, die Kirche sei einzig ihrem 
Auftrag und ihrer Sendung verpflichtet. Ihre 
wahre Lehre habe sie «gelegen oder ungelegen» 
zu verkündigen und die Beachtung der Vorgaben 
der römischen Kirchenleitung in Fragen der Got-
tesdienstgestaltung lasse kaum Spielraum für die 
Berücksichtigung lokaler Traditionen oder Anlie-
gen bestimmter Gruppierungen wie z.B. die Ent-
wicklung einer verständlicheren, aber auch frau-
engerechteren Sprache. Hinter Forderungen nach 
Zielgruppen- oder gar Kundenorientierung, wir-
kungsorientierter Pastoral, Kirchenmanagement 
und -marketing vermuten diese Kreise kompro-
misslerische Anpassungen an den Zeitgeist, eine 
unsachgemässe Ökonomisierung des Denkens 
und den Ausverkauf des kostbaren Schatzes des 
kirchlichen Erbes. Entsprechend wenig Interesse 
bringen sie für solche Fragestellungen auf. Und 
sowohl in der Ausbildung als auch in der Selek-
tion von geeigneten Kandidaten für das Bischof-
samt, eine Professur oder eine andere wichtige 
Funktion spielen Rechtgläubigkeit und Treue zu 
Rom eine wesentlich wichtigere Rolle als mensch-
liche Eignung, Managementkenntnisse und eine 
gewinnende Ausstrahlung.
Jene hingegen, die eine unvoreingenommene Aus-
einandersetzung mit Fragen rund um Management 
und Marketing, optimierten Ressourceneinsatz 
und Qualitätseinwicklung in der Kirche befür-
worten, vertreten die Auffassung, dass die Treue 
zur Botschaft des Evangeliums keineswegs un-
vereinbar ist mit Bemühungen, diese verständlich 
und gewinnend zur Sprache zu bringen und gerade 
so den «missionarischen» Auftrag der Kirche zu er-
füllen, möglichst viele Menschen mit der befreien-
den Botschaft ins Gespräch zu bringen und zum 
Engagement in der Kirche zu motivieren.

Vorrang der Ortsgemeinde oder Stärkung der 
übergeordneten Ebenen?
Ein mit dem föderalistischen Kirchenfinanzie-
rungssystem und dem Prinzip der Gemeindeau-
tonomie eng zusammenhängendes Spannungs-
feld betrifft die Verteilung der finanziellen Mittel 
auf die unterschiedlichen Ebenen. Von manchen 
wird die Auffassung vertreten, entscheidend für 
das kirchliche Leben sei primär die lebendige 
Gemeinschaft vor Ort. Alles, was auf übergeord-
neten Ebenen geschieht, wird verdächtigt, den 
Zentralismus zu stärken, wirkungslos zu verpuf-
fen oder unnötige Verwaltungsstrukturen aufzu-
bauen. Anderseits machen mahnende Stimmen 
seit Jahren darauf aufmerksam, die Präsenz der 
Kirche in der Öffentlichkeit, aber auch eine gute 
Aus- und Weiterbildung, die Entwicklung neuer 
seelsorgerlicher Konzepte und die Sicherung der 
Zukunftsfähigkeit der Kirche seien nur möglich, 
wenn auf der Ebene der Bistümer und auf gesamt-
schweizerischer Ebene mehr Mittel zur Verfügung 

stehen. In einer Zeit, in der die Mittel insgesamt 
eher abnehmen oder stagnieren als wachsen, er-
fordert eine Stärkung der übergeordneten Ebenen 
ein Stück Verzicht und deutlich mehr Solidarität 
auf lokaler Ebene. Beides kann nur realisiert wer-
den, wenn die Ortsgemeinden davon überzeugt 
werden können, dass diese Verlagerung finanziel-
ler Mittel für sie einen spürbaren Nutzen bringt.

Proaktiv verändern oder das Bestehende be-
wahren?
Ein letztes Spannungsfeld, das ich ansprechen 
möchte, betrifft die Haltung, mit der auf die ge-
sellschaftlichen Veränderungsprozesse, aber auch 
den innerkirchlichen Wandel reagiert wird. Hier 
stehen sich veränderungsoffene und eher bewah-
rende Kräfte gegenüber.
Jene, die für ein proaktives Handeln plädieren, sind 
der Auffassung, dass es darum gehen muss, die jetzt 
noch vorhandenen Kräfte und Mittel zu nutzen, 
um Veränderungen herbeizuführen, weil unter äu-
ßerem Druck und in Zeiten knapper Finanzmittel 
kaum mehr gute, zukunftsweisende Lösungen ge-
funden werden können, sondern die Kirche dann 
zum bloßen Reagieren gezwungen sei.
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Vorrang der Ortsgemeinde <> Stärkung 
der überkantonalen Ebene
Auch wer überzeugt ist, dass die Pfarrei wichtigster Ort der 
Glaubenserfahrung und Glaubensgemeinschaft ist ...

• sollte sich bewusst sein, dass man nur in Verbindung mit dem Bistum und mit der 
Kirche in der Welt «katholisch» sein kann,

• und anerkennen, dass die kantonalkirchlichen Organisationen, die Bistümer und 
die katholische Kirche in der Schweiz wichtige Beiträge für eine glaubwürdige 
Kirche und lebendige Pfarreien leisten.

Und wer die überkantonale Ebene stärken will ...
• darf nicht vergessen, dass die Pfarrei die «Zelle» einer lebendigen Kirche ist
• und dass die Kirchenangehörigen nur dann solidarisch sind, wenn sie einsehen, 

dass das, was «oben» geschieht, konkreten Nutzen erbringt.

KATHOLISCHE KIRCHE IN DER SCHWEIZ  | 4. AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN

91

Proaktiv verändern <> Bestehendes 
bewahren
Für proaktive Veränderungen spricht ...

• dass der Wandel unübersehbar und die Diskrepanz zwischen «ideal» und 
«real» erheblich ist

• dass, wer proaktiv tätig wird, selber gestalten, Ziele setzen und das Tempo 
bestimmen kann (und nicht unter Druck reagieren muss)

Für die Bewahrung des Bestehenden spricht ..
• dass jede Veränderung nicht nur viel Energie kostet, sondern auch 

Verschlechterungen mit sich bringen kann
• dass Veränderungen im Verhältnis Kirche - Staat nur dann eine Chance 

haben, wenn kirchliche und staatskirchenrechtliche Organe am gleichen 
Strick ziehen und die grossen Kirchen gemeinsam auftreten.
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Die bewahrenden Kräfte gehen davon aus, dass 
die Veränderungsprozesse weniger dramatisch 
verlaufen werden, als sie von manchen Pessimisten 
prognostiziert werden, und dass es unsinnig sei, 
etwa in finanziellen Belangen freiwillig und im 
Voraus Bewährtes preiszugeben. Oder sie halten 
das Bestehende für das Bestmögliche und sehen 
deshalb keine Notwendigkeit, es zu verändern.

Positionsbezüge

Abschließend wage ich es, Vorschläge 
zur Positionierung der katholischen 

Kirche in der Schweiz im Spannungsfeld zwischen 
Mission und Ökonomie zu machen. Ich gehe da-
bei vom Auftrag der Kirche aus, in der Treue zum 
Evangelium zu wachsen und auf die Zeichen der 
Zeit zu achten. Bei meinen Positionsbezügen bin 
ich mir durchaus bewusst, dass man es auch ganz 
anders sehen kann.

Zuerst Gottes Reich und seine Gerechtigkeit su-
chen: Gerade in einer Zeit, in der das ökonomische 
Denken und die Logik des Marktes in sämtliche 
Lebensbereiche vorgedrungen ist, ist es unerläss-
lich, dass die Kirche ihrem Auftrag den Vorrang 
gibt, den Menschen die gute Nachricht zu über-
bringen, nach dem Willen Gottes zu fragen und 
seine befreiende und liebende Gegenwart mitten 
unter den Menschen und mitten in unserer Welt 
erfahrbar zu machen. Diese Priorität gilt es auch 
und gerade dort zu beachten, wo es um finanziel-
le Sicherheit, zahlenmässigen Erfolg oder um den 
Erhalt der eigenen Machtposition innerhalb der 
Kirche und in der Gesellschaft geht. Wegleitend 
sind dazu die Worte Jesu in der Bergpredigt „Sam-
melt euch nicht Schätze hier auf der Erde“ (vgl. Mt 
6,19-34). Diese Worte gelten nicht nur den einzel-
nen Jüngerinnen und Jüngern, sondern auch der 
Kirche als Institution – auch sie ist eingeladen, sich 
im Umgang mit Geld und dem Bedürfnis nach Si-
cherheit von der Bibel leiten zu lassen.

Spannungsfelder aushalten: Es gilt, die zahlrei-
chen Spannungsfelder auszuhalten, denn sie ge-
hören zur Eigenart der biblischen Botschaft, zum 
Wesen der Kirche, aber auch zu den Signaturen 
unserer unübersichtlichen Zeit. Das Leben mit 
Polaritäten sorgt für Lebendigkeit, geistige Wei-
te, notwendige Auseinandersetzung und für Ent-
wicklung. Das «entweder–oder» führt in die Enge 
und im religiösen Bereich in den Fundamenta-
lismus. Und der goldene Mittelweg führt in die 
Langeweile und in die Beliebigkeit des «sowohl–
als auch». Beides ist letztlich der Tod der Kirche, 
deren große Gestalten seit Jesus und Paulus eine 
spannende und spannungsreiche Botschaft ver-
kündigten, selbst tief in Konflikte verwickelt wa-
ren und Widerspruch hervorriefen.

Pluralismus als Herausforderung und Chance 
begreifen: Die katholische Kirche in der Schweiz 
sollte sich – sowohl geistig und spirituell als auch 
materiell und finanziell – dem gesellschaftlichen 
Pluralismus und auch der Vielfalt in den eigenen 
Reihen stellen und dies als Herausforderung und 
Chance begreifen. Das ist kein Plädoyer für Be-
liebigkeit und in finanzieller Hinsicht auch nicht 
für ein «Gießkannenprinzip», das die verfügbaren 
Mittel möglichst gleichmäßig verteilt und es allen 
recht zu machen versucht. Vielmehr gilt es, profi-
lierte, klar positionierte, qualitativ hochstehende 
und sorgfältig geplante Initiativen und Projekte 
zu unterstützen und zu fördern, und zwar auch 
dann, wenn sie weder dem Mainstream noch der 
eigenen Auffassung der Entscheidungsträger ent-
sprechen. Gerade in Zeiten der Unsicherheit und 
Unübersichtlichkeit ist es unerlässlich, Innovation 
zu fördern, Experimente zu wagen, sich nicht in 
der Enge der eigenen vier Wände einzuschließen 
und vorauseilenden Gehorsam zu üben, sondern 
auch Kritiker und Querdenkerinnen ernst zu neh-
men. Es gilt, sich nicht lähmen zu lassen von der 
Furcht vor Verlusten oder Misserfolgen, sondern 
beweglich zu bleiben und etwas zu wagen.

Erhalt und Weiterentwicklung der staatskir-
chenrechtlichen Strukturen: Für die gesell-
schaftliche Präsenz der Kirche und für ihre finan-
ziellen Möglichkeiten spielen das Verhältnis von 
Staat und Religionsgemeinschaften, das Religi-
onsverfassungsrecht, die Möglichkeit, Kirchen-
steuern zu erheben sowie die staatskirchenrecht-
lichen Organisationen eine entscheidende Rolle. 
Hier gilt es, dem Bestehenden Sorge zu tragen 
und es weiter zu entwickeln. Die rechtsstaatliche 
Einbindung und demokratische Kontrolle über 
die Finanzen sind für die Kirche und ihre Glaub-
würdigkeit von großem Vorteil – und die Kritik 
rechtskatholischer Kreise zeugt von einer prob-
lematischen Grundeinstellung, lieber allein und 
unkontrolliert über die Finanzen entscheiden zu 
wollen als die Angehörigen der eigenen Kirche an 
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Staatskirchenrechtliche 
Strukturen
•Kirchgemeinden 

• kantonalkirchliche Organisationen

•diözesane Finanzkommissionen

•Römisch-Katholische Zentralkonferenz der Schweiz

 > von Kanton zu Kanton verschieden!
 > unterschiedliche Bezeichnungen
 > unterschiedliche Finanzierungsformen
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den Entscheidungsprozessen zu beteiligen.
In einer Gesellschaft, die im Begriffe ist, sowohl 
die konstruktive, gemeinschaftsfördernde und 
wertbildende Kraft von Religion und Religions-
gemeinschaften als auch ihr destruktives und 
konfliktives Potential neu zu entdecken, sollte 
sich die katholische Kirche in Zusammenarbeit 
mit den anderen anerkannten Kirchen dafür ein-
setzen, dass Religionsgemeinschaften, welche die 
notwendigen Voraussetzungen erfüllen, öffentlich 
rechtlich anerkannt werden, Steuern erheben und 
auch von Staatsbeiträgen oder den Erträgen der 
Kirchensteuern juristischer Personen profitieren 
können, sofern sie sich gesamtgesellschaftlich 
engagieren. Das setzt die Bereitschaft zu einem 
Stück Besitzverzicht voraus und dazu, die eigenen 
Privilegien mit anderen zu teilen, trägt aber lang-
fristig zur Glaubwürdigkeit und Gerechtigkeit der 
religionsrechtlichen Ordnung bei, was die Gefahr 
einer Zurückdrängung des Religiösen aus der Öf-
fentlichkeit ins rein Private eindämmt.

Abschied nehmen und Prioritäten setzen: Kurz- 
und mittelfristig werden der Anteil der Katholiken 
an der Gesamtbevölkerung, der gesellschaftliche 
Rückhalt der Kirche und damit auch ihre finan-
ziellen Möglichkeiten wohl eher geringer werden. 
Das zwingt die katholische Kirche, Prioritäten zu 
setzen und von manchem Abschied zu nehmen. 
Das wird nicht ohne Schmerzen und ohne Kämp-
fe gehen. Die Diskussionen darüber, was das 
Kerngeschäft der Kirche ist und wer darüber ent-
scheidet, sind bereits im Gange. Es ist unüberseh-
bar, dass es in der Hierarchie Bestrebungen gibt, 
die Mitspracherechte der Laien möglichst zurück-
zudrängen und auch die Mittelverteilung zu ihren 
Gunsten zu beeinflussen. Aus meiner Sicht wären 
im Blick auf den Auftrag in der Welt von heute 
und im Blick auf das Wohl der ganzen Kirche fol-
gende Optionen wichtig:

Die gemeinsame Lösungssuche intensivieren
Die verschiedenen beteiligten Akteure dürfen 
der Versuchung zum Machtpoker und zum Po-
wer-Play um die geringer werdenden Ressourcen 
nicht erliegen, sondern müssen im Gegenteil die 
gemeinsamen Lösungssuche unter Beteiligung 
aller – also auch der Steuerzahlenden und Spen-
denden – intensivieren. Dies selbst auf die Gefahr 
hin, dass eine offene Debatte über die Frage, wo-
hin die Reise gehen soll, die Spannungen zunächst 
erhöht. Die Konflikte zu bearbeiten, ist zweifellos 
aussichtsreicher, als sie zu verdrängen, weil dies 
zur Folge hat, dass die Verlierer mit verdecktem 
Widerstand Veränderungen blockieren oder sich 
enttäuscht ganz zurückziehen – eine Tendenz, die 
in den letzten Jahren deutlich zugenommen hat.

Ballast abwerfen
Die Kirche muss Ballast abwerfen und sich mit 

leichterem Gepäck auf den Weg in die Zukunft 
machen. Das gilt insbesondere für Infrastruktu-
ren, aber auch für personell wie finanziell teils 
sehr gut ausgestattete Verwaltungen, Seelsorge-
teams und Fachstellen. Besonders gefordert sind 
die Pfarreien und Kirchgemeinden, durch Zusam-
menarbeit und -legungen die Kräfte zu bündeln, 
die Grundlast zu reduzieren und Mittel für Neues 
frei zu machen. Dabei darf die Frage der sehr zahl-
reichen Kirchengebäude und Pfarreizentren nicht 
tabuisiert werden. Vielmehr ist über ihre Umnut-
zung oder den Einbezug anderer Nutzergruppen 
nachzudenken. Lebendige Zellen christlichen Le-
bens und spannende Initiativen sind wichtiger als 
mit hohem Aufwand unterhaltene repräsentative 
Gebäude.

Dem gesamtgesellschaftlichen Auftrag eine hohe Pri-
orität einräumen
Die Kirche darf die verfügbaren Mittel nicht  wei-
terhin einseitig für die Kerngemeinden und ihre 
Bedürfnisse in den Bereichen Liturgie und Pflege 
der kleinen eigenen Gemeinschaft einsetzen, son-
dern muss ihrem gesamtgesellschaftlichen Auf-
trag höhere Priorität einräumen:

diakonisches Engagement für Arme, Rand-•	
ständige, physisch oder psychisch bedürftige 
Menschen;
Beteiligung an gesellschafspolitischen Diskus-•	
sionen über Grundwerte und ethische Fragen 
etwa im Gesundheitswesen, Menschenrechte, 
Formen des Zusammenlebens im Gemeinwe-
sen, Gerechtigkeit, Frieden und Schöpfungs-
bewahrung;
Präsenz in der Öffentlichkeit und in den Le-•	
benswelten unserer mobilen Kommunikations-
gesellschaft: an Schulen und Ausbildungsstät-
ten aller Art, in Spitälern und Gefängnissen, in 
Einkaufszentren, Bahnhöfen und Flughäfen, 
im Internet und in den Medien generell;
Angebote für spirituell und religiös suchende •	
Menschen, die in den Pfarreien nicht beheima-
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Das Apostolat der Laien und der Orden 
als «dritte Kraft»

• Ordensgemeinschaften / Kongregationen
• Erwachsenenverbände (z.B. SKF, KAB)
• Jugendverbände (z.B. JW/BR, VKP)
• religiöse Bewegungen
• Hilfswerke, z.B.
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tet sind oder deren Hunger nach der Erfahrung 
von Gottes Gegenwart dort nicht gestillt wird: 
Geistliche Zentren mit konfessioneller, öku-
menischer oder auch interreligiöser Ausrich-
tung, Bildungshäuser, Räume der Stille, Orte 
des Gesprächs und Gedankenaustausches, zu 

denen nicht nur Gläubige und Insider, sondern 
auch Skeptiker, spirituell Heimatlose und reli-
giös Unmusikalische Zugang haben.

Neue Finanzierungs- und Organisationsformen 
entwickeln
Gerade im Blick auf die gesamtgesellschaftlichen 
Engagements der Kirche sind neue Finanzie-
rungs- und Organisationsformen zu entwickeln. 
Es ist nicht gesund, für alles und jedes Steuermit-
tel aufzuwenden. Die Suche nach Sponsorinnen 
und Sponsoren sowie der Aufbau von Kooperati-
onen über den eigenen Tellerrand hinaus erhöhen 
nicht nur die Glaubwürdigkeit und eröffnen neue 
Spielräume, sondern wecken auch Interesse und 
Beteiligung ausserhalb der eigenen Reihen.

Prägende Kraft und vernehmbare Stimme auf 
nationaler Ebene werden
Die Kirche darf nicht in die Unkenntlichkeit und 
Unsichtbarkeit kleiner lokaler Gemeinschaften 
absinken, sondern muss als prägende Kraft und 
vernehmbare Stimme auch auf nationaler Ebene 
sichtbar und hörbar bleiben und noch vermehrt 
werden. Diese Aufgabe darf nicht dem Papst und 
auch nicht den Bischöfen allein überlassen wer-
den, weil dies ein einseitiges Bild vermittelt und 
unsichtbar macht, dass die Kirche als Volk Gottes 
vielfältiger, lebendiger und nicht zuletzt weiblicher 
ist als ihre amtlichen Repräsentanten. Nach wie 
vor sind in der Kirche viele Frauen und Männer, 
aber auch Gruppierungen engagiert, die eine ei-
gene Meinung haben, sich mündig und frei mit 
der Botschaft der Bibel auseinander setzen und 
wesentlich offener, großzügiger, realistischer und 

auch differenzierter sind als die oft allzu engen und 
wenig hilfreichen dogmatischen und moralischen 
Positionen des Lehramts. Diese vielerorts nach wie 
vor bestehende Dynamik darf nicht nur «unten an 
der Basis» spürbar sein, sondern muss auch an die 
Oberfläche der medialen Öffentlichkeit gelangen.

Ein interdisziplinäres Institut für Seelsorge-
planung und Kirchenmanagement: Die Kirche 
ist auf die anstehenden Veränderungsprozes-
se schlecht vorbereitet. Sie erfordern nicht nur 
theologische Kompetenz und spirituelle Ener-
gie, sondern auch unternehmerisches Geschick 
sowie einen klugen Umgang mit den finanziel-
len Ressourcen und nicht zuletzt eine sehr gute 
Kommunikation nach innen und nach aussen. 
Es fehlt ihr an Managementwissen und geeig-
neten Führungspersönlichkeiten, aber auch an 
Orten, wo diese Veränderungen diskutiert und 
vorbereitet werden können. Auf schweizerischer 
Ebene bräuchte es ein interdisziplinäres Institut 
für Seelsorgeplanung und Kirchenmanagement. 
Seine Aufgaben wären:

Aus- und Weiterbildungsangebote für Frauen •	
und Männer in kirchlichen Leitungsfunktio-
nen
Beratung, Begleitung, Coaching, Projekt- und •	
Konfliktmanagement in Veränderungsprozes-
sen
Erarbeitung und Bereitstellung von Grundla-•	
gen
Aufbau eines Netzwerkes, innerhalb dessen •	
Erfahrungsaustausch, Mentoring und gegen-
seitige Ermutigung möglich ist.

Wenn es gelänge, die Schweizer Bischofskonfe-
renz, die kantonalkirchlichen Organisationen, 
theologische Ausbildungsstätten und das eine 
oder andere Kompetenzzentrum für Manage-
ment in öffentlichen Institutionen und im Non-
profitbereich und sogar ökumenische Partner für 
den Aufbau eines solchen Kompetenzzentrums 
zu gewinnen, wäre dies ein starkes Zeichen der 
Hoffnung dafür, dass die Bereitschaft besteht, 
sich gemeinsam und über Grenzen hinweg dem 
Spannungsfeld zwischen Mission und Ökonomie 
zu stellen, das die Kirche(n) heute und in Zukunft 
stark herausfordert.

Kontakt:
Dr. Daniel Kosch
Generalsekretär der Römisch-Katholische 
Zentralkonferenz der Schweiz
www.rkz.ch; rkz@kath.ch
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Kernkompetenzen der RKZ

Staatskirchenrecht

• Überblick über die 
verschiedenen kantonalen 
Modelle

• Erarbeitung von Grundlagen 
und Vorschlägen zur 
Weiterentwicklung

• Zusammenarbeit mit 
universitären Einrichtungen und 
Experten

Kirchenfinanzierung

• Kenntnis der kantonalen 
Systeme

• Monitoring der aktuellen 
Entwicklungen

• Grundlagenarbeit zum 
Verhältnis von Pastoral und 
Finanzen

Kirchenmanagement

• Leistungsvereinbarungen mit 
kirchlichen Institutionen

• Entwicklung des Management-
modells «Wirkungsorientierte 
Pastoral»

• Projektleitung und -begleitung 
bei kirchlichen Change-
Prozessen
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Innovation als heilsamer Wandel

Kirche ist für frohe Botschaften und guten 
Nachrichten zuständig: Kein Glaube, keine 

Theologie, kein Pfarrer ohne Evangelium.
Jede gute Nachricht setzt verbesserungswürdi-
ge Verhältnisse voraus. Und jede gute Nachricht 
setzt auch die Anwesenheit von so viel Gutem vor-
aus, dass die gute Nachricht einen Resonanzraum 
hat oder, wenn wir das biblische Bild wählen, auf 
fruchtbaren Boden fällt. Die theologische Tradi-
tion spricht hier von voraus laufender Gnade – es 
ist schöpferischer Geist in allem, was ist und was 
lebt, und es ist göttliche Inspiration am Werk, 
wo immer die gute Nachricht aufgenommen und 
wirksam wird.
Gute Nachrichten sind innovativ. Sie sorgen für 
heilsamen Wandel. Das alte Wort „Buße“ gibt 
den positiven Sinn einer solchen durch die Gute 
Nachricht veranlassten Innovation des Lebens 
leider nicht so treffend wieder, wie es wünschens-
wert wäre. „Buße“ klingt sehr nach Strafe für 
vergangene Fehltritte. „Umkehr“ trifft die Sache 
schon besser. „Neuorientierung“ kommt noch nä-
her an das Gemeinte heran. „Neuanfang“ trifft es 
vielleicht am besten. Wenn Martin Luther seine 
95 Thesen heute an die Wittenberger Schlosskir-
chentür heften würde, dann lautete die erste These 
vielleicht so: „Als unser Herr Jesus Christus sagte: 
Tut Buße, meinte er, dass jeder Tag ein Neuan-
fang sein soll.“
Das Wort Jesu „Tut Buße, denn das Himmel-
reich ist nahe herbeigekommen“ lässt sich als 
Programmformel für ein globales, nicht etwa nur 
kirchliches oder religiöses change-management 
lesen. Das heilsam Neue kommt in die Geschich-
te und in menschlichem Denken, Empfinden und 
Handeln nimmt es dann Gestalt an als Erneue-
rung des Lebens.

P aradox: Kirche der Reform im 
Reformstau

In biblischen Texten, vor allen in den 
Texten des Neuen Testaments spielt das Neue 
eine zentrale Rolle: Der neue Mensch, das neue 
Leben, der neue Wandel, das neue Jerusalem. Zu-
gegeben: Wenn wir an die Kirchen in unserem 
Lande denken, dann ist Innovation nicht das erste 
Stichwort, was uns einfällt. Folgt man der letzten 

Shell-Studie, dann erfährt man, dass zwei 
Drittel der befragten Jugendlichen zwar 
gut finden, dass es die Kirchen gibt. Aber 
ebenfalls zwei Drittel sagen auch, dass die 
Kirchen sich dringend verändern müssen. 
Diagnose: Reformstau – und das in der 
Kirche der Reformation. Peinlich, und 
leider wahr, aber auch nicht neu: Ecclesia 
semper reformanda – das ist das reforma-
torische Prinzip. Es begleitet uns seit un-
serem Anfang auf der Schwelle zwischen 
Mittelalter und Neuzeit.
Was sind das für Veränderungen, die derzeit bei 
uns in der Kirche anstehen? Wolfgang Huber, der 
ehemalige Ratsvorsitzende der Evangelischen Kir-
che in Deutschland und Bischof von Berlin-Bran-
denburg hat vor gut zehn Jahren in dem Buch mit 
dem programmatischen Titel „Kirche in der Zei-
tenwende – Gesellschaftlicher Wandel und Erneu-
erung der Kirche“ eine Krisendiagnose der Kirche 
unter sieben Aspekten vorgenommen. Die Zahl 
sieben ist sehr symbolträchtig. Die Offenbarung 
des Johannes, das letzte Buch der Bibel, enthält 
bekanntlich Sendschreiben an sieben kleinasiati-
sche Gemeinden angesichts des Endes der Welt, 
das Buch mit den sieben Siegeln, und außerdem, 
in Anspielung an den Auszug Israels aus Ägypten, 
die sieben apokalyptischen Plagen vor der endgül-
tigen Offenbarung der Herrlichkeit Gottes.
Die sieben Krisenaspekte, die Huber auflistet, 
sind: Mitgliederkrise, Finanzkrise, Mitarbeiterkri-
se, Vereinigungskrise, Organisationskrise, Krise 
des Krisenmanagements und Orientierungskrise.
Offen gestanden, ich bin mit dem inflationären 
Gebrauch des Begriffs „Krise“ nicht sehr glück-
lich, weil er so viel alarmistisches und dramatisie-
rendes Potential hat. Die theologische Zuspitzung 
erfährt der Krisenbegriff in der christlichen Sym-
bolik von Kreuz und Auferstehung. In der pauli-
nischen Tauftheologie heißt es: So sind wir denn 
mit Christus gestorben und mit Christus aufer-
standen zu einem neuen Leben. Hinter dem Ruf 
zur Umkehr oder zum Neuanfang steht im Grund 
genommen genau dieser Sachgehalt: Durch den 
Tod hindurch das neue Leben zu empfangen. 
Wie das unter den aktuellen gesellschaftlichen Be-
dingungen für die Kirche aussieht, hat Huber sei-
nerzeit beschrieben, und mit ihm und neben ihm 
viele andere. In meinem beschränkten Verant-
wortungsbereich des Evangelischen Kirchenkrei-

Change Management in der 
Kirche
von Prof. Dr. Dieter Beese

Prof. Dr. Dieter 
Beese 
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ses Münster innerhalb der Evangelischen Kirche 
von Westfalen bin ich genau damit beschäftigt.  
Zu den Stichworten, die ich hier von Wolfgang 
Huber aufgegriffen habe, erlaube ich mir ein paar 
Anmerkungen:

Mitglieder: Lassen wir uns nicht verrückt ma-
chen. Keine große Institution hat eine derartige 
bindende Kraft wie die öffentlich-rechtlich verfass-
ten Kirchen in Deutschland. Die Mitgliedschaft 
ist freiwillig und – für diejenigen, die ein eigenes 
kirchensteuerpflichtiges Einkommen haben – also 

etwa ein Drittel der Mitglieder – kostenpflichtig. 
Auch 65 Jahre nach dem Zweiten Weltkrieg sind 
immer noch 25 Millionen Menschen Mitglied in 
der evangelischen Kirche. Zwei Drittel der Bevöl-
kerung gehören einer christlichen Kirche an. Nur 
zum Vergleich: In ganz Deutschland haben die 
CDU und die SPD jeweils rund 500.000 Mitglie-
der. Das ist ungefähr die Mitgliederzahl unserer 
Kirchenkreise im östlichen Teil des Ruhrgebiets.
Trotzdem: Seit den siebziger Jahren haben wir 
etwa ein Drittel unserer Mitglieder verloren, und 
bis 2030 werden wir voraussichtlich ein weiteres 
Drittel der Mitglieder verlieren. Über die Gründe 
können wir mit einiger Sicherheit klare Aussagen 
machen. An erster Stelle steht die Demografie: 
Während die Gesamtbevölkerung, wie jeder weiß, 
einen bisher einmaligen Überalterungsprozess 
durchläuft, ist dies in der Kirche noch deutlicher 
ausgeprägt. Die Mitglieder der Kirche sind im Ver-
gleich älter als die Mitglieder der deutschen Gesell-
schaft. Kinder, die nicht geboren werden, werden 
auch nicht von ihren Eltern zur Taufe gebracht. 
An zweiter Stelle steht die Migration. Zuwande-
rung erfolgt nicht mehr aus christlich geprägten 
Ländern, so wie es noch beim Zustrom der Russ-
landdeutschen in den neunziger Jahren war. Erst 
an dritter Stelle ist der Kirchenaustritt zu nennen. 
Er macht etwa 0,5–1 % des Mitgliederbestandes 
jährlich aus. Immerhin aber kommt mittlerweile 
auf 4 Austritte auch 1 Wiedereintritt. 
Natürlich lassen wir uns schon eine Menge ein-
fallen, um die Kommunikation mit unseren 

Mitgliedern zu intensivieren. Besonders die Wie-
dereintrittsstellen und das vereinfachte Wieder-
aufnahmeverfahren helfen hier schon weiter. Aber 
es wäre völlig illusorisch, den demografischen 
Wandel durch missionarische Aktivitäten kom-
pensieren zu wollen. Eine große Herausforderung 
ist die Bindung der Kirche an ganz bestimmte, 
nicht zuletzt ethnisch definierte Milieus der bür-
gerlichen Mitte. Dies stellt uns vor eine der ganz 
großen Aufgaben. Im Evangelischen Kirchenkreis 
Münster sind wir in dieser Hinsicht ein Sonder-
fall. Unsere Mitgliederzahlen sind gewachsen. 
Dies hat damit zu tun, dass das Münsterland Zu-
zugsgebiet und eine ausgesprochene Gewinnerre-
gion ist. Dies beginnt jedoch, sich zu ändern.

Finanzen: Mitgliederentwicklung und Finanzen-
twicklung der Kirche hängen eng zusammen. Der 
Anteil der Erwerbstätigen evangelischen Christen 
an der Gesamtbevölkerung sinkt. Dementspre-
chend sinkt also sowohl absolut als auch relativ 
der Anteil der Kirchenmitglieder, die Kirchen-
steuern zahlen.  
Das größte Problem in finanzieller Hinsicht ist 
auch hier nicht, wie man meinen könnte, der Kir-
chenaustritt. Für uns viel schwieriger ist die staat-
liche Finanzpolitik. Die Steuererleichterungspoli-
tik der verschiedenen Bundesregierungen ging zu 
unseren Lasten, und einen Ausgleich dafür haben 
wir nicht bekommen. Bereits in den neunziger 
Jahren haben bei den beiden Solidaritätszuschlä-
gen in Höhe von 9 % (ein Schelm, der Böses dabei 
denkt) die Bürgerinnen und Bürger die Mehrbe-
lastung durch Kirchenaustritt kompensiert. Der 
Rückzug der Öffentlichen Hand aus der Verant-
wortung lässt uns natürlich als Träger der unter-
schiedlichsten Einrichtungen und Dienste mit 
allen daraus resultierenden Problemen zurück.  
Anders als der Staat können und wollen wir un-
sere finanziellen Lasten nicht den nach uns kom-
menden Generationen aufbürden. Wir tun das 
tatsächlich, was allenthalben gefordert wird: Wir 
unterziehen unsere Arbeit einer strikten Aufga-
benkritik und nehmen einen konsequenten Rück-
bau unserer kompletten Infrastruktur vor. Außer-
dem sorgen wir dafür, dass die Altersversorgung 
der Pfarrer und Kirchenbeamten hinreichend 
vorfinanziert wird. Ab 2025 wird eine Pfarrstelle 
vier Pensionäre zu finanzieren haben. Auch in der 
schärfsten Finanzkrise haben wir unsere Planun-
gen so angelegt, dass wir Rücklagen angelegt ha-
ben, um künftig notwendige Übergänge abfedern 
zu können. Das Haushaltsvolumen unseres Kir-
chenkreises ist in den letzten zehn Jahren um 18,5 
% zurückgegangen, wir haben von 46 Gemein-
depfarrstellen 14 abgebaut, mehrere Gemeinden 
vereinigt, Kirchen und Gemeindehäuser geschlos-
sen und im nichttheologischen Bereich zahlreiche 
Personalstellen abgebaut. 
Ausgaben senken, Einnahmen steigern. Das ist 

Versammlung der 
Kreissynode des 
Ev. Kirchenkreises 
Münster
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der EKD ihre gesamten Rücklagen dafür aufge-
wendet, um u. a. die brandenburgische Partner-
kirche mit all ihren Pfarrfamilien zu finanzieren. 
Es stand nicht weniger als die gesamte bürgerli-
che Existenz der kirchlichen Mitarbeiter auf dem 
Spiel. Kirchensteuern gab es noch gar nicht. Die 
allgemeine Hoffnung bestand darin, dass bald der 
Wirtschaftsmotor wieder anspringen würde, die 
Menschen aus Dankbarkeit für die Rolle, die die 
Kirche in der Wendezeit gespielt hatte, alle wieder 
in die Kirche eintreten würden und so alles ins 
Lot kommen konnte. 

Stattdessen passierte folgendes: Die östlichen 
Märkte brachen weg, die Menschen traten nicht 
nur im Osten nicht in die Kirche ein; sie traten 
aufgrund einer beispiellosen Medienkampagne 
zum so genannten Fall Stolpe und der angeblichen 
Kollaboration zwischen Stasi und Kirche auch im 
Westen massenhaft aus, in Spitzenzeiten 360.000 
Menschen in einem Jahr. Also: der Wind blies 
uns frontal ins Gesicht, der Staat bediente sich 
mit dem Solidaritätszuschlag, der durch Kirchen-
austritt kompensiert wurde, die Steuersenkungs-
politik kam von der einen Seite, die steigende 
Massenarbeitslosigkeit von der anderen Seite. Es 
folgte die Finanzkrise, und wir hatten die Verant-
wortung für fünf neue Gliedkirchen ohne neue 
nennenswerte Einnahmen, dafür aber mit vielen 
historischen Kirchen und das gesamte kirchliche 
Personal mit gleichzeitig wachsenden Herausfor-
derungen für die kirchliche Seelsorge. 

Organisation und Krisenmanagement: Seit den 
achtziger Jahren gewann der Trend zur Deregu-
lierung, Liberalisierung und Ökonomisierung des 
gesellschaftlichen Lebens unter dem Einfluss der 
Globalisierung zunehmend an Dominanz. In der 
Konsequenz fanden große Entstaatlichungspro-
zesse z. B. bei der Post und bei der Bahn statt. Die 
Ergebnisse sind zumindest diskussionsbedürftig. 
Auch für die Kirchen blieb das nicht ohne Fol-
gen. Mit unserer überkommenen landesherrlichen 
Behördenstruktur und den für die Kirchen typi-
schen konservativen Mentalitäten in den Presby-

angesagt, aber leichter gesagt als getan. Stiftungs-
gründung, Fundraising, Spenden- und Kollek-
tensammlung. Darin haben wir viel Übung und 
Erfahrung. Entscheidend für die Zukunft wird 
jedoch sein, ob und inwieweit Staat und Gesell-
schaft uns Kirchen als ihre Partner akzeptieren 
und uns für die Leistungen, die wir subsidiär er-
bringen, auch finanziell ausstatten. Strukturierte 
partnerschaftliche Kooperation ist das entschei-
dende Stichwort. 

Mitarbeit: Wo das Geld fehlt, können auch 
hauptamtlich Mitarbeitende nicht mehr bezahlt 
werden. Bei uns trifft das den Bereich der Küster 
und Hausmeister, der Kirchenmusiker und Ge-
meindepädagogen sowie der Gemeindesekretärin-
nen in besonderer Weise. Verschärft wird dieses 
Problem durch einen Überhang an Pfarrerinnen 
und Pfarrern. Diese stehen in einem öffentlich-
rechtlichen Dienstverhältnis, sind also unkünd-
bar. Aus verschiedensten Gründen wurde seit 
den achtziger Jahren über Bedarf eingestellt. Dies 
rächt sich jetzt und bringt unsere Landeskirche an 
den Rand der Handlungsfähigkeit.  
Dem Personalüberhang aus der Vergangenheit, 
der uns praktisch jeden finanziellen Spielraum 
nimmt, entspricht der klar abzusehende künftige 
Personalmangel. Bei den Pfarrerinnen und Pfar-
rern fängt es an. Deshalb wird jetzt auch massiv 
für das Theologiestudium geworben. Aus demo-
grafischen Gründen wird uns aber auch in allen 
anderen kirchlichen Arbeitsbereichen die Suche 
nach Nachwuchsmitarbeitern sehr beschäftigen. 
Aber damit stehen wir innerhalb der Gesellschaft 
nicht allein.  
Natürlich lebt die Kirche immer schon von und 
mit dem Ehrenamt. Auch für ehrenamtliches En-
gagement in anderen gesellschaftlichen Bereichen 
sind die beiden Kirchen nach wie vor ein sehr pro-
duktives Reservoir. Von einer zusammenhängen-
den Personalentwicklung im ehrenamtlichen Be-
reich kann allerdings derzeit auch von ferne noch 
nicht die Rede sein. Immerhin haben wir aber da-
mit begonnen, hier erste Schritte zu gehen. 

Vereinigung: Dieses Wort ist inzwischen doppel-
deutig. Damals gemeint war natürlich die deutsch-
deutsche Vereinigung. Heute wird man zu diesem 
Begriff sicher gern die Vielzahl von Vereinigungen 
assoziieren, gerne mit dem außerkirchlichen Be-
griff „Fusion“ bezeichnet. Die westlichen evange-
lischen Kirchen hatten während der gesamten Zeit 
der deutschen Teilung ein sehr funktionsfähiges 
System von Gemeindepartnerschaften. Dadurch 
war ein hohes Maß an Verantwortlichkeit für die 
Gemeinden, Kirchenkreise und Landeskirchen in 
den heutigen neuen Gliedkirchen entstanden.  
Dies hatte zum Zeitpunkt der so genannten Wen-
de folgende Konsequenz: Allein die westfälische 
Landeskirche hat über den Finanzausgleichsfond 

Gottesdienst in 
der Apostelkirche 
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Organisatorisch bildet sich das ab in den Arbeits-
bereichen Gottesdienst, Öffentliche Kommuni-
kation, Seelsorge, Bildung, Diakonie, Mission/
Ökumene und Leitung/Verwaltung. Das ganze 
orientiert sich an einem Zielhorizont mit vier Di-
mensionen:

Aus Glauben leben•	
Menschen gewinnen•	
Mitglieder stärken•	
Verantwortung übernehmen•	

Dieser Zielhorizont lässt sich operationalisieren, 
indem diesen vier Dimensionen die Perspektiven 
der kirchlichen Identität, des Marketing, der Per-
sonalentwicklung und der Organisationsentwick-
lung zugeordnet werden. Für kirchliche Verhält-
nisse hat sich in den letzten Jahren bei uns sehr 
viel in einer geradezu dramatischen Geschwindig-
keit verändert, und wir sind dabei, in einer klaren 
theologischen Ausrichtung jetzt Schritt für Schritt 
auf allen Ebenen und in allen Bereichen Konzepte 
zu entwickeln, Prioritäten zu setzen und Schwer-
punkte zu bilden, um Raum für Innovationen 
und neue, motivierende Anstöße zu schaffen.

A ll Morgen  
           ganz frisch und neu:  
                       Gottes Gnad‘  
                                  und große Treu

Es gibt also inmitten unseres kirchlichen Krisens-
zenarios Gutes zu berichten. Das hängt mit der 
guten Nachricht zusammen, die wir als Christen-
menschen auszurichten haben.
Im Jahr 2011 begeht die Evangelische Kirche von 
Westfalen gemeinsam mit vielen anderen Kir-
chen das Jahr der Taufe. Die Taufe symbolisiert 
ja in sehr anschaulicher Weise, wie der alte Adam 
untergeht und der neue aufersteht. In der Kirche 
ist das nie nur ein leeres Ritual gewesen. Es ver-
mittelt vielmehr immer die Gewissheit und die 
Hoffnung des Glaubens, die in Tod und Auferste-
hung Christi gründet und genau diesen Weg aus 
der Krise in die Zukunft in jeder Generation neu 
nachvollzieht.
Vielleicht ist es nicht das richtige Wort, wenn wir 
in der Kirche von „Change-Management“ spre-
chen. Das christliche Wort dafür wird wohl eher 
„Buße“ oder „Umkehr“ oder „Neuorientierung“ 
oder eben doch „Neuanfang“ bleiben. Natürlich 
lässt sich dafür auch ein entsprechender Vers in 
unserem Gesangbuch finden. Er heißt: „All Mor-
gen ist ganz frisch und neu, des Herren Gnad und 
große Treu. Sie hat kein End’ den langen Tag, 
drauf jeder sich verlassen mag.“

Kontakt
Superintendent Prof. Dr. Dieter Beese, 
Ev. Kirchenkreis Münster
www.dieter-beese.de
Dieter.Beese@ev-kirchenkreis-muenster.de

terien und Synoden waren wir letztendlich völlig 
überfordert, uns zeitgerecht auf die gesellschaftli-
chen Veränderungen einzustellen.  
Während meiner Zeit im kirchlichen Dienst in 
der Polizei während der neunziger Jahre habe ich 
dort das Neue Steuerungsmodell kennen gelernt 
und mich mit Leitbildprozessen und Organisati-
onsreformen vertraut gemacht. In der Evangeli-
schen Kirche von Westfalen begann mit der Re-
formvorlage „Kirche mit Zukunft“ in Westfalen 
erst im Jahre 2.000 eine Kirchenreform auf der 
Ebene der Kirchenkreise und Gemeinden. Nun 
sind wir in der evangelischen Kirche traditionell 
stolz darauf, dass unsere Kirche von unten nach 
oben aufgebaut ist. Das ist unaufgebbar, macht es 
aber zugleich schwierig, in einem solchen System 
zügig und abgestimmt eine Reform durchzufüh-
ren, die nicht nur die äußerlichen Formen, son-
dern auch die Mentalitäten und die theologische 
Orientierung verändert, ohne dabei dem neolibe-
ralen Zeitgeist auf den Leim zu gehen!
Es ist bei uns bis heute ein ernsthaftes Diskus-
sionsthema, ob es überhaupt legitim ist, ziel-
orientiert zu arbeiten. Gegenüber andernorts 
selbstverständlichen Vorgehensweisen der Orga-
nisations- und Personalentwicklung bestehen in 
der Kirche prinzipielle theologische Vorbehalte, 
die zu erbittertem Widerstand gegenüber einer 
vermeintlichen Machtübernahme eigenmächtiger 
Macher führt, die die Kirche nicht mehr geistlich 
leiten, sondern in neoliberaler Manier nur noch 
managen wollen. In diesem Dickicht von Ge-
wohnheiten und Verweigerungen verfangen sich 
die meisten ambitionierten Reformschritte. Im 
Ergebnis folgt bisweilen das Leitungshandeln in 
Kirchen und Gemeinden schlichtweg dem Zwang 
der Umstände. Es geschieht das Unvermeidliche 
und wird als böses Verhängnis erlitten.

Orientierung: Mit all diesen Umbrüchen sind 
erhebliche Verunsicherungen verbunden, die ei-
nerseits zu zahlreichen heftigen Konflikten führ-
ten, aber gleichzeitig auch eine Spannung von 
Resignation und Aktivismus zur Folge haben. 
Erst langsam entsteht in unserem tief greifenden 
Reformprozess auch so etwas wie eine gemeinsa-
me theologische Neuorientierung. Dies eröffnet 
die Chance, dass theologisches Bewusstsein und 
praktisches Handeln wieder zueinander finden.  
Der Reformprozess des Kirchenkreises Münster 
unter der Programmformel „Evangelische Kirche 
in der Diaspora“ entfaltet sich in sieben Lebens-
äußerungen: 

Gott feiern•	
Öffentlich präsent sein•	
aus Glauben frei sein•	
aus Glauben leben lernen•	
Nächstenliebe leben•	
mit der ganzen Schöpfung hoffen•	
die Kirche leiten•	
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Programm   

9:00	 Begrüßung  und Einführung

9:15	 Impuls: Strategisches Changemanagement 
in Kirche // Dr. Gundo Lames, Direktor 
Strategiebereich „Ziele und Entwicklung“ 
des Bistums Trier 

10:00	 Impuls: Ehren- und Hauptamtliche in 
kirchlichen Veränderungsprozessen // 
Prof. Dr. Beate Hofmann, Evangelische 
Hochschule Nürnberg

11:00	 Changemanagement praktisch – Erfah-
rungsbericht über kirchliche Entwick-
lungsprozesse // Matthias Caspers, Leitung 
„Organisation und Steuerungsunterstüt-
zung“ der Evangelisch-Lutherischen Kir-
che in Oldenburg  

12:00	 Gemeinsames Mittagessen 

13:00	 AG 1: Zentral gestaltete Kirchenentwick-
lung: Methoden – Instrumente – Erfah-
rungsaustausch // Diskussionsleitung: Dr. 
Gundo Lames, Direktor Strategiebereich 
„Ziele und Entwicklung“ des Bistums 
Trier 

 	 AG 2: Gemeinden als Ansatzpunkte der 
Kirchenentwicklung: Methoden – Instru-
mente – Erfahrungsaustausch // Diskus-
sionsleitung: Paul Dalby, Stellv. Direktor 
EMSZ der Evangelisch-Lutherischen Lan-
deskirche Hannovers

15:00 	 Plenum: Berichte und Diskussionen zu 
den Ergebnissen der Arbeitsgruppen

16:15	 Information zum Netzwerk „Forum Kir-
chenmanagement“

16:30	 Verabschiedung

Kirche wird in den 
nächsten Jahrzehnten 
ihr Gesicht verändern. 
Wertewandel und de-
mografische Entwick-
lung führen zu einer ge-
ringeren Bindewirkung 
der Kirchen, weniger 
Mitgliedern und sin-
kenden Kirchensteuern.
Auf der anderen Seite 
befinden sich die Kir-

chen in einer sehr günstigen Ausgangslage. Sie 
haben ein klares Fundament. Sehr viele Menschen 
sind bereit, sich für ihre Kirche zu engagieren. Das 

System der Kirchensteu-
er in Deutschland führt 
zu einer sehr guten Fi-
nanzausstattung.

Praktisch alle Bistümer 
und Landeskirchen, 
aber auch Kirchenge-
meinden beschäftigen 
sich derzeit mit der Fra-
ge, wie kirchliche Ver-
änderungsprozesse aktiv 
und zukunftsgerichtet 

gestaltet werden können, so dass Kirche auch in 
Zukunft möglichst wirkungsvoll ihrem christli-
chen Auftrag nachkommen kann.

Vor diesem Hintergrund trafen sich im Januar 
2010 an der KU Eichstätt und im Oktober 2010 
an der Ev. Hochschule Nürnberg Akteure aus ver-
schiedenen Bistümern und Landeskirchen, Wis-
senschaftler/innen und Gemeindeberater/innen 
zu einem Erfahrungsaustausch.

Mit dem diesjährigen Fachworkshop „Kirchenma-
nagement – ökumenisch, akademisch und praxis-
nah“ mit dem Schwerpunkt Changemanagement 
laden wir Sie ein, gemeinsam diese Diskussion 
weiterzuführen. Wir freuen uns auf Ihre Teilnah-
me und Ihre Mitwirkung!

Fachworkshop 
„Changemanagement in Kirche“
08. Oktober 2011, Nürnberg
Netzwerk „Forum Kirchenmanagement“
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IFIT – Institut für Fort- und Weiterbildung, In-
novation und Transfer der Evangelischen Hoch-
schule Nürnberg

Sekretariat Frau Christel Beck
Bärenschanzstraße 4, 90429 Nürnberg
Tel.:	 09 11 / 27 253 - 711
Fax:	 09 11 / 27 253 - 712
E-mail: 	 christel.beck@evhn.de
Internet: www.evhn.de
Geschäftsführer Kurt Füglein

Ansprechpersonen
Für nähere inhaltliche Informationen, Anreisebe-
schreibungen etc. wenden Sie sich bitte an: 
Kirchenmanagement@web.de

Dr. Alexander Stock 
Tel.:	 0176 / 46 55 1421

Dr. Claudia Pfrang
Tel.:	 0176 / 38 09 63 63

Ihr Beitrag zur Arbeitsphase – Thesen zum 
Changemanagement in Kirche

Ein Fachworkshop lebt von Beiträgen. Wir wollen 
uns in den Arbeitsgruppen zu Methoden, Instru-
menten und Erfahrungen austauschen. Damit wir 
die Zeit im Workshop möglichst effizient nutzen 
können, bitten wir Sie, schon im Vorfeld Ihre Ge-
danken zu skizzieren und uns diese bis 15.09.2011 
per Mail zukommen zu lassen.

Das IFIT wird die von Ihnen eingereichten The-
sen und Impulse ausdrucken und auf Moderati-
onswänden den Arbeitsgruppen als Diskussions-
grundlage zur Verfügung stellen.

max. 120 Zeichen pro Impuls/These (bitte AG an-
geben, ein bis drei Arbeitskarten pro Person)
bis: 15.09.2011 an Kirchenmanagement@web.de
Vielen Dank!

Tagungskostenbeitrag
Zur Deckung der Kosten für Material, Organi-
sation, Verpflegung und Mittagsessen wird ein 
Tagungskosten-beitrag von 80 € erhoben. Auf 
Anfrage bei Dr. Alexander Stock sind Sonderre-
gelungen möglich.

Anmeldung
Bitte melden Sie sich unter Nennung Ihrer Rech-
nungsadresse per eMail beim IFIT an.  

Sie erhalten vom IFIT eine Anmeldebestätigung 
in Form einer Rechnung. Mit Überweisung des 
Rechnungsbetrags ist Ihre Anmeldung verbind-
lich.

Bitte geben Sie an, in welcher AG Sie mitarbeiten 
wollen und ob Sie vegetarische Kost wünschen. 

Anmeldeschluss ist der 15. September 2011



23Magazin
KirchenmanagementForum

Online

Kirche ist im Aufbruch. Überall entstehen span-
nende Projekte, überall denken Menschen darüber 
nach, wie sie einladender Gemeinde sein können. 
Sie denken darüber nach, was sie geistlich aus-
macht, wo sie Anstrengungen aufgeben und wo sie 
Neues wagen können. Es soll nicht immer noch 
mehr gemacht werden, sondern das Wesentliche.
Aber der Bekanntheitsgrad dieser Aufbrüche un-
tereinander ist nicht sehr hoch. Die Gemeinden 
wissen nicht voneinander, sind vielleicht nicht 
einmal in der gleichen Landeskirche. So fehlt oft 
die Möglichkeit, sich mit Menschen auszutau-
schen, die an ähnlichen Projekten arbeiten. 
Hier setzt die Evangelische Kirche in Deutschland 
(EKD) mit ihrem Projekt einer Praxis-Plattform 
im Internet an: geistreich bietet die Möglichkeit, 
eigene Projekte bundesweit vorzustellen und sich 
von anderen inspirieren zu lassen. Sie finden geist-
reich unter www.geistreich.de im Internet.

Die Zielsetzung: Die Praxis-Plattform soll dazu 
dienen, Ehren- und Hauptamtliche zu entlasten 
und ihnen wieder mehr geistliche Konzentrati-
on zu ermöglichen. Das spiegelt auch der Name 
„geistreich“ wider. Die Plattform ist zu Pfingsten 
2010 gestartet und es soll sichtbar werden, wie der 
Heilige Geist in der Kirche wirkt, mit welchen 
Gaben und Ideen er uns gesegnet hat. Nicht die 
Plattform selbst ist geistreich, sondern das, was 
von allen auf ihr getan und diskutiert wird. 
Mit der Zielsetzung von geistreich, neben dem All-
tagswissen auch innovative Projekte und Personen 
darzustellen, zu vernetzen und ins Gespräch zu 
bringen, verbindet sich auch die weitere Kom-
munikation der Kirche im Netz in der Zukunft. 
Unsere Vision ist, dass geistreich nicht nur ein 
mächtiges gemeinsames Werkzeug, sondern auch 
Ausdruck und Motor eines Mentalitätswandels 
der Kirche ist. Dazu gehört eine stärkere Durch-
lässigkeit zwischen den Ebenen der Kirche, zwi-
schen Ehren- und Hauptamtlichen und zwischen 
den Landeskirchen. Dazu gehört die Bereitschaft, 
ein Projekt nicht nur durchzuführen, sondern zu 
dokumentieren, zu reflektieren und anderen auf 
geistreich bundesweit zur Verfügung zu stellen 
und so zu teilen. Dazu gehört auch die Bereit-
schaft, sich inspirieren und selbst anstoßen zu 

lassen. Das Einzelkämpfertum soll mehr 
und mehr fruchtbarer Zusammenarbeit 
und der Mitfreude an dem, was andere 
Gemeinden tun, weichen. Und vielleicht 
können wir dann gemeinsam lachen an-
gesichts des Erreichten!

geistreich wirkt bundesweit: Geistreich 
ist bundesweit wirksam, alle Landeskir-
chen sind vertreten. Über die Filter werden 
die Projekte der jeweiligen Landeskirche 
dennoch als zur jeweiligen Landeskirche 
gehörig sichtbar. Eine Stärke der Plattform ist die 
Verbindung von Erfahrungswissen mit der Ver-
netzung von Aktiven. Bedeutsam ist auch, dass 
geistreich ein breites Spektrum abdeckt:

Ehren- und Hauptamtliche, •	
verschiedene Tätigkeitsfelder von Ehrenamtli-•	
chen (von Prädikanten bis zur Baugruppe), 
verschiedene Berufsfelder von Haupt- und Ne-•	
benamtlichen (Küsterwesen, Sekretariat, Or-
ganisten, Pfarramt…), 
verschiedene Ebenen der Kirche (Dienste und •	
Werke, Kirchengemeinden, Kirchenkreise, 
Sprengel, Landeskirchen, Kompetenzzentren, 
Auslandsgemeinden etc.), 
verschiedene Landeskirchen und •	
verschiedene kirchliche Handlungsfelder (Got-•	
tesdienst, Kasualien, Energie- und Gebäude-
management, Fundraising…).

Eine Internetplattform für 
Kircheninnovationen: 
geistreich.de
von Pastor Christoph Römhild

Christoph 

Römhild
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Dabei hat geistreich nicht nur die Ausnahmepro-
jekte, sondern auch Alltagswissen gesammelt. 
Geistreich ist gemeinsamer Wissensdienst der 
Landeskirchen und damit ein Service für die Lan-
deskirchen und die Aktiven. Der Web 2.0-Ansatz 
erlaubt es, dass jede/r selbst Berichte anlegen und 
verfassen kann. Es kann auch gemeinsam an Ar-
tikeln und Modellen geschrieben werden. Geist-
reich wird gefördert vom Bundesministerium für 
Bildung und Forschung und vom Europäischen 
Sozialfonds. So entstehen der Kirche bisher keine 
Kosten. Geistreich wird von der FernUniversität in 
Hagen, dem Institut für Wissensmedien und der 
EKD entwickelt.

Die Bereiche von geistreich: Geistreich als Pra-
xis-Plattform zum Austausch kirchlichen Erfah-
rungswissens ist ein bundesweites Angebot der 
EKD für Haupt- und Ehrenamtliche im Raum 
der evangelischen Kirche, ihren großen Schatz an 
pfiffigen Ideen, gelungenen Projekten und prak-
tischem Wissen mit anderen zu teilen. Geistreich 
bietet dazu drei Bereiche: 

ideenreich•	  - Das Forum für Fragen und Ideen. 
Hier können Fragen gestellt, anderen geantwor-
tet und gemeinsam Ideen entwickelt werden.
erfahrungsreich•	  - Die Sammlung von Beispielen 
guter Praxis. Berichte von anderen Praktikerin-
nen und Praktikern lesen und kommentieren 
oder eigene gelungene Projekte darstellen.
wissensreich•	  - Das Lexikon kirchlichen Erfah-
rungswissens. Gemeinsam mit anderen Autor/
innen können Artikel geschrieben und Model-
le entwickelt werden.

Über diese gemeinsame Entwicklung von Wissen und 
Projekten hinaus bietet geistreich zudem die Möglich-
keit, Kontakte zu anderen Aktiven zu pflegen. 

profilreich•	  - die Profile der Autorinnen und Au-
toren. Hier kann nach Personen gesucht wer-
den, Profile anderer sind zu sehen, Nachrichten 
werden gesendet und man kann eine Kontakt-
liste anlegen. 
beziehungsreich•	  - die Gruppen auf geistreich. 
Hier kann man nach Themen oder nach Region 
eine Gruppe mit Gleichgesinnten aufbauen, mit-
einander diskutieren oder Dokumente ablegen. 

geistreich wird ständig weiter entwickelt: In 
dem Jahr seit Pfingsten 2010 hat sich viel getan. 

Mittlerweile beteiligen sich schon über 2300 re-
gistrierte Nutzerinnen und Nutzer und täglich 
werden es mehr. Leserinnen und Leser gibt es un-
gleich mehr. 500 Beispiele guter Praxis und über 
250 Lexikonartikel wurden veröffentlicht. Zwei 
Ausgaben der geistreich-Zeitung „Blütenlese“ sind 
erschienen. Fast jede Landeskirche hat eine Dar-
stellung von geistreich-Projekten auf der eigenen 
Webseite. So ist geistreich zu einer gemeinsamen 
Wissenssammlung der Landeskirchen geworden. 
Zurzeit arbeiten wir an einem mobilen geistreich; 
es wird auf iPad und iPhone laufen und erlaubt es 
beispielsweise, von unterwegs Fotos von Projekten 
zu senden. Kommentare können dann nicht mehr 
nur als geschriebener Text verfasst, sondern auch 
direkt eingesprochen werden. So werden die Dis-
kussionen in geistreich noch persönlicher.

Innovative geistreich-Beispiele: Zahlreiche in-
novative Ansätze sind auf geistreich zu finden: 

Das Projekt „Sichtwechsel“ ist ein Programm, •	
das es Pfarrern und Pfarrerinnen ermöglicht, 
im Rahmen einer Hospitation in einem Wirt-
schaftsunternehmen mehr Klarheit über die 
eigenen Führungsaufgaben zu entwickeln. 
Ein Mentoring bereitet Frauen auf Führungs-•	
positionen vor.
In einer eigenen Gruppe können sich Interes-•	
sierte, nach der kostenlosen Registrierung bei 
geistreich, zum Thema Kirchenmanagement 
austauschen: 

     http://www.geistreich.de/gruppe/KM

Geistreich ist ein innovatives Werkzeug, Aufbrü-
che kennen und verstehen zu lernen und mitein-
ander ins Gespräch zu kommen. 

Kontakt
Pastor Christoph Römhild 
Kirchenamt der EKD 
E-Mail: Christoph.Roemhild@ekd.de 
http://www.geistreich.de
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RKZ  | Hirschengraben 66  | 8001 Zürich  | T  044 266 12 00

F  044 266 12 03  | rkz@kath.ch  | www.rkz.ch

Wislikofen (Aargau)

Donnerstag 14. bis Samstag 16. Oktober 2010 

Schwarzsee (Freiburg)

Donnerstag 27. bis Samstag 29. Januar 2011

Basis-Lehrgang
Kirchenmanagement

Weiterbildung 
Kirchenmanagement

Der Basis-Lehrgang Kirchenmanagement vermittelt 

theoretische und praktische Kenntnisse eines  

modernen Managements, das an die Bedürfnisse  

der Kirche angepasst ist.

Ziel des Lehrgangs ist es

 die Teilnehmenden mit einem Managementmodell 

vertraut zu machen, das auf Nonprofit-Organisa-

tionen zugeschnitten ist

 die spezifischen Voraussetzungen kennen zu lernen 

und zu reflektieren, mit denen Führungskräfte in 

der katholischen Kirche in der Schweiz konfrontiert 

sind

 Instrumente und Methoden kennen zu lernen,  

welche dazu beitragen, die verfügbaren personellen 

und finanziellen Ressourcen möglichst wirkungs-

voll einzusetzen und damit einen Beitrag zu einer 

glaubwürdigen und zeitgemässen Kirche zu leisten

 Fragen der Organisation, der Planung oder der  

Begleitung von Veränderungsprozessen werden 

gleicher massen behandelt wie die bewusste  

Gestaltung von Austauschbeziehungen oder die 

Wahl und Ausgestaltung von Tätigkeitsfeldern

 Impulse von in der Kirche tätigen Fachpersonen, 

Reflexion der eigenen Führungserfahrungen,  

praktische Aufgaben zur Umsetzung im eigenen  

Tätigkeitsfeld und der Austausch unter den  

Teilnehmenden ermöglichen den Transfer in die  

eigene Organisation

Basis-Lehrgang   | Kirchenmanagement

Ziel

Basis-Lehrgang   | Kirchenmanagement

Teilnehmer/Veranstalter

Teilnehmende

Der Lehrgang richtet sich an Personen, die in kirch-

lichen oder staatskirchenrechtlichen Strukturen 

 Führungsaufgaben wahrnehmen:

 haupt- oder teilamtliche Geschäftsführer  

und -führerinnen grosser Kirchgemeinden oder 

kantonal kirchlicher Organisationen

 Leiterinnen und Leiter von pfarreiübergreifenden 

Seelsorgeteams in Pastoral- oder Seelsorgeräumen

 Präsidien oder Exekutivmitglieder staatskirchen-

rechtlicher Behörden in grossen Kirchgemeinden 

und kantonalkirchlichen Organisationen

 Leiterinnen und Leiter von kirchlichen Verbänden 

und Fachstellen mit mehreren Mitarbeitenden

 Personen, die auf regionaler Ebene Führungsverant-

wortung tragen

Veranstalter

Trägerin des Lehrgangs ist die Römisch-Katholische 

Zentralkonferenz der Schweiz. Die RKZ ist das  

Kompetenzzentrum der kantonalkirchlichen Organi-

sationen für Staatskirchenrecht, Kirchenfinanzierung 

und Kirchenmanagement.

Das Institut für Verbands-, Stiftungs- und Genossen-

schafts-Management der Universität Freiburg (VMI) 

liefert mit seinen Inputs zum Freiburger Management-

Modell für Nonprofit-Organisationen (FMM) den  

konzeptionellen Rahmen der Veranstaltung.

Der Basis-Lehrgang Kirchenmanagement vermittelt 

theoretische und praktische Kenntnisse eines  

modernen Managements, das an die Bedürfnisse  

der Kirche angepasst ist.

Ziel des Lehrgangs ist es

 die Teilnehmenden mit einem Managementmodell 

vertraut zu machen, das auf Nonprofit-Organisa-

tionen zugeschnitten ist

 die spezifischen Voraussetzungen kennen zu lernen 

und zu reflektieren, mit denen Führungskräfte in 

der katholischen Kirche in der Schweiz konfrontiert 

sind

 Instrumente und Methoden kennen zu lernen,  

welche dazu beitragen, die verfügbaren personellen 

und finanziellen Ressourcen möglichst wirkungs-

voll einzusetzen und damit einen Beitrag zu einer 

glaubwürdigen und zeitgemässen Kirche zu leisten

 Fragen der Organisation, der Planung oder der  

Begleitung von Veränderungsprozessen werden 

gleicher massen behandelt wie die bewusste  

Gestaltung von Austauschbeziehungen oder die 

Wahl und Ausgestaltung von Tätigkeitsfeldern

 Impulse von in der Kirche tätigen Fachpersonen, 

Reflexion der eigenen Führungserfahrungen,  

praktische Aufgaben zur Umsetzung im eigenen  

Tätigkeitsfeld und der Austausch unter den  

Teilnehmenden ermöglichen den Transfer in die  

eigene Organisation

Basis-Lehrgang   | Kirchenmanagement

Ziel

Basis-Lehrgang   | Kirchenmanagement

Teilnehmer/Veranstalter

Teilnehmende

Der Lehrgang richtet sich an Personen, die in kirch-

lichen oder staatskirchenrechtlichen Strukturen 

 Führungsaufgaben wahrnehmen:

 haupt- oder teilamtliche Geschäftsführer  

und -führerinnen grosser Kirchgemeinden oder 

kantonal kirchlicher Organisationen

 Leiterinnen und Leiter von pfarreiübergreifenden 

Seelsorgeteams in Pastoral- oder Seelsorgeräumen

 Präsidien oder Exekutivmitglieder staatskirchen-

rechtlicher Behörden in grossen Kirchgemeinden 

und kantonalkirchlichen Organisationen

 Leiterinnen und Leiter von kirchlichen Verbänden 

und Fachstellen mit mehreren Mitarbeitenden

 Personen, die auf regionaler Ebene Führungsverant-

wortung tragen

Veranstalter

Trägerin des Lehrgangs ist die Römisch-Katholische 

Zentralkonferenz der Schweiz. Die RKZ ist das  

Kompetenzzentrum der kantonalkirchlichen Organi-

sationen für Staatskirchenrecht, Kirchenfinanzierung 

und Kirchenmanagement.

Das Institut für Verbands-, Stiftungs- und Genossen-

schafts-Management der Universität Freiburg (VMI) 

liefert mit seinen Inputs zum Freiburger Management-

Modell für Nonprofit-Organisationen (FMM) den  

konzeptionellen Rahmen der Veranstaltung.

Modul 1

 Braucht die Kirche Management?

 Einführung in das Management nach dem Frei-

burger Management-Modell für NPO

 Organisation und Planung in Management  

und Kirche

 Zusammenarbeit zwischen Hauptamtlichen  

und Freiwilligen

 Change Management in Zeiten des Umbruchs  

von Gesellschaft und Kirche

 Projektmanagement als Instrument zur Gestaltung 

von Veränderungsprozessen

Modul 2

 Marketing in Nonprofit-Organisationen  

und in der Kirche

 Bezugsgruppen, Wesensmerkmale und Grund-

vollzüge der Kirche

 Prozess der Erarbeitung einer Positionierung

 Planung von konkreten Leistungen und Leistungs-

konzepte von Kirchgemeinden

 Kommunikation mit Bezugsgruppen im kirchlichen 

Kontext

 Dienstleitungsmarketing, Mitgliederpflege  

und Mitgliedergewinnung

Die beiden Module gehören zusammen und können  

nicht getrennt besucht werden.

Basis-Lehrgang  | Kirchenmanagement

Themen

Basis-Lehrgang  | Kirchenmanagement

Weitere Informationen

  Modul 1

 BEGINN Donnerstag, 14. Oktober 2010, 10.15 Uhr

 ENDE Samstag, 16. Oktober 2010, 12.00 Uhr

 ORT Propstei Wislikofen (AG)

 INFO www.kathaargau.ch/propstei-wislikofen

  Modul 2

 BEGINN Donnerstag, 27. Januar 2011, 10.15 Uhr

 ENDE Samstag, 29. Januar 2011, 12.00 Uhr

 ORT Hostellerie Schwarzsee (FR)

 INFO www.hostellerieamschwarzsee.ch

Die Lage und das angenehme Ambiente der beiden 

Durchführungsorte schaffen ideale Voraussetzungen, 

um auch ausserhalb der Arbeitsphasen Gespräche  

zu führen und Erfahrungen auszutauschen.

Kosten

Die Kurskosten betragen CHF 1750.– pro Person

Hinzu kommen die Kosten für Unterkunft  

und Ver pflegung von etwa CHF 650.–.

 

  

 

Dr. Hans Lichtsteiner 

Direktor Weiterbildung VMI, Freiburg

Dr. Daniel Kosch

Generalsekretär der RKZ, Zürich

Leitung
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und Ver pflegung von etwa CHF 650.–.

 

  

 

Dr. Hans Lichtsteiner 

Direktor Weiterbildung VMI, Freiburg

Dr. Daniel Kosch

Generalsekretär der RKZ, Zürich

Leitung

Modul 1

 Braucht die Kirche Management?

 Einführung in das Management nach dem Frei-

burger Management-Modell für NPO

 Organisation und Planung in Management  

und Kirche

 Zusammenarbeit zwischen Hauptamtlichen  

und Freiwilligen

 Change Management in Zeiten des Umbruchs  

von Gesellschaft und Kirche

 Projektmanagement als Instrument zur Gestaltung 

von Veränderungsprozessen

Modul 2

 Marketing in Nonprofit-Organisationen  

und in der Kirche

 Bezugsgruppen, Wesensmerkmale und Grund-

vollzüge der Kirche

 Prozess der Erarbeitung einer Positionierung

 Planung von konkreten Leistungen und Leistungs-

konzepte von Kirchgemeinden

 Kommunikation mit Bezugsgruppen im kirchlichen 

Kontext

 Dienstleitungsmarketing, Mitgliederpflege  

und Mitgliedergewinnung

Die beiden Module gehören zusammen und können  

nicht getrennt besucht werden.

Basis-Lehrgang  | Kirchenmanagement

Themen

Basis-Lehrgang  | Kirchenmanagement

Weitere Informationen

  Modul 1

 BEGINN Donnerstag, 14. Oktober 2010, 10.15 Uhr

 ENDE Samstag, 16. Oktober 2010, 12.00 Uhr

 ORT Propstei Wislikofen (AG)

 INFO www.kathaargau.ch/propstei-wislikofen

  Modul 2

 BEGINN Donnerstag, 27. Januar 2011, 10.15 Uhr

 ENDE Samstag, 29. Januar 2011, 12.00 Uhr

 ORT Hostellerie Schwarzsee (FR)

 INFO www.hostellerieamschwarzsee.ch

Die Lage und das angenehme Ambiente der beiden 

Durchführungsorte schaffen ideale Voraussetzungen, 

um auch ausserhalb der Arbeitsphasen Gespräche  

zu führen und Erfahrungen auszutauschen.

Kosten

Die Kurskosten betragen CHF 1750.– pro Person

Hinzu kommen die Kosten für Unterkunft  

und Ver pflegung von etwa CHF 650.–.

 

  

 

Dr. Hans Lichtsteiner 

Direktor Weiterbildung VMI, Freiburg

Dr. Daniel Kosch

Generalsekretär der RKZ, Zürich

Leitung

  

RKZ  | Hirschengraben 66  | 8001 Zürich  | T  044 266 12 00

F  044 266 12 03  | rkz@kath.ch  | www.rkz.ch

Wislikofen (Aargau)

Donnerstag 14. bis Samstag 16. Oktober 2010 

Schwarzsee (Freiburg)

Donnerstag 27. bis Samstag 29. Januar 2011

Basis-Lehrgang
Kirchenmanagement

  

RKZ  | Hirschengraben 66  | 8001 Zürich  | T  044 266 12 00

F  044 266 12 03  | rkz@kath.ch  | www.rkz.ch

Wislikofen (Aargau)

Donnerstag 14. bis Samstag 16. Oktober 2010 

Schwarzsee (Freiburg)

Donnerstag 27. bis Samstag 29. Januar 2011

Basis-Lehrgang
Kirchenmanagement



27Magazin
KirchenmanagementForum

Online

Ende der neunziger Jahre nahmen Spitzenvertre-
ter der Evangelischen Kirche der Kirchenprovinz 
Sachsen und der Evangelisch-Lutherischen Kir-
che in Thüringen Sondierungsgespräche über eine 
verstärkte Kooperation auf. Getrieben wurden sie 
zu diesem Schritt durch die absehbar ungünstigen 
Zukunftsprognosen zur Mitgliederentwicklung 
und zur wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit beider 
Landeskirchen. Zusammen genommen verlieren 
beide Kirchen seit 1992 jährlich ca. 22.000 Mit-
glieder durch Abwanderung, Überalterung und 
Kirchenaustritte.1 Ende 2010 hatte die Evangeli-
sche Kirche in Mitteldeutschland noch 860.000 
Gemeindeglieder. 

Die notwendige Bündelung der Kräfte – Evan-
gelische Kirchen für Mitteldeutschland: Die 
zurückgehenden Potentiale erforderten eine Bün-
delung der Kräfte. Nach einem gut zehn Jahre 
dauernden Kooperations-, Föderations- und Ver-
einigungsprozess schlossen sich die beiden Kir-
chen Anfang 2009 zur „Evangelischen Kirche in 
Mitteldeutschland“ zusammen. Unter dem Slogan 
„Wir geh‘n zusammen – Evangelische Kirchen für 
Mitteldeutschland“ bekundeten sie die Absicht, 
„eine Evangelische Kirche für Mitteldeutschland“ 
zu werden. Die neue Kirche sollte nicht Selbst-
weck sein, sondern in die Gesellschaft ausstrahlen 
und „sich daran messen lassen, ob und wieweit 
sie für andere da ist.“2 Es ging also auch um eine 
Qualitätsoffensive. Für strukturelle Entscheidun-
gen sollte nicht die lange oder gute Tradition eines 
Arbeitsfeldes oder einer Einrichtung ausschlagge-
bend sein, sondern deren Bedeutung für die Zu-
kunft. 
Von Kirchenleitung und Synoden wurden dem 
Vereinigungsprozess anspruchsvolle Ziele gesetzt: 
Die Gemeinden aus den unterschiedlichen Regio-
nen sollten aufeinander zugehen, unterschiedliche 
Interessen in einem fairen Miteinander verhan-
delt und interne Machtkämpfe vermieden wer-
den, Entscheidungsprozesse transparent gemacht 
und Probleme nicht „unter den Teppich gekehrt“ 
werden. Zugleich oder gerade dadurch sollte auch 
vermieden werden, dass die notwendigen Einspa-
rungen zu einem Motivationsverlust führen. Po-
tentiale der Zusammenarbeit sollten entdeckt und 

genutzt werden, und beide Seiten vonein-
ander und miteinander lernen.3 
Während des Föderationsprozesses be-
schlossen die Synoden beider Landeskir-
chen auch die Bildung eines gemeinsamen 
Kirchenamtes, zunächst an den bisherigen 
Standorten Magdeburg und Eisenach. 
Schnell wurde jedoch deutlich, dass eine 
Kirchenverwaltung an zwei weit entfern-
ten Standorten keine Dauerlösung sein 
konnte. Hoher Reise- und somit Zeitauf-
wand, eingeschränkte Kommunikations-
möglichkeiten und unterschiedliche Verwaltungs-
abläufe schränkten die Leistungsfähigkeit ein und 
beanspruchten Führungskräfte und Mitarbeiten-
de in hohem Maß. Erst der Beschluss der Lan-
dessynoden, zum 1. Januar 2009 eine gemeinsame 
Kirche mit einem Landeskirchenamt in Erfurt zu 
bilden, machte den Weg frei für eine gezielte Or-
ganisationsentwicklung. Zur Umsetzung dieses 
Vorhabens wurde im Februar 2009 das OE-Pro-
jekt „PRO fi L 2011“4 gestartet. Mit ihm sollten 
die Leistungsfähigkeit des Landeskirchenamtes 
und die Qualität seiner Dienstleistungen auch 
bei zurückgehenden personellen und finanziellen 
Mitteln5 gesichert werden. Entsprechende Emp-
fehlungen sollten von einem durch das Leitungs-
gremium des Landeskirchenamtes („Kollegium“) 
eingesetztes Kernteam und drei Projektgruppen 
(„Prozessoptimierung“, „Aufbauentwicklung“ 
und „Personal“) erarbeitet werden. 

Auftrag, Projektablauf und -ziele: Der Auftrag 
an das „Kernteam“ als Steuerungsgruppe war es, 
bis Mitte 2010 eine Konzeption zur zukünftigen 
Arbeitsweise und zum organisatorischen Auf-
bau des Landeskirchenamtes zu erarbeiten. Die 
Führungsqualität sollte verbessert und das Er-

Organisationsentwicklung 
im Landeskirchenamt der 
EKM - „PRO fi L 2011“
von Dr. Klaus Ziller

Dr. Klaus Ziller
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fahrungspotential von Mitarbeitenden, die das 
Landeskirchenamt verlassen, gesichert werden. 
Unterstützt wurde das Projekt durch eine externe 
Beraterfirma, die bereits Prozesse in der Zeit der 
Kirchenföderation begleitet hatte, sowie durch ei-
nen internen Projektkoordinator. 
Im Lauf des Prozesses zeigte sich schnell, dass 
weder für das Landeskirchenamt noch für den 
OE-Prozess hinreichend konkrete Ziele vorlagen. 
So entstand im Kreis der oberen und mittleren 
Führungsebene ein Grundlagenpapier „Auftrag 
und Zielsetzung des Landeskirchenamtes“ in den 
Bereichen Steuerung, Beratung und Aufsicht. 
Außerdem wurden Ziele für den OE-Prozess 
beschrieben.6 Als besonders schwierig gestaltete 
sich die Klärung, welche Aufgaben das Landes-
kirchenamt in welcher Form zukünftig leisten 
kann und soll, welche gebündelt, delegiert oder 
schlichtweg nicht mehr geleistet werden können. 
Diese Aufgabenkritik stellte neben der Neujus-
tierung des Organisationsaufbaus die größte 
Herausforderung dar und wurde praktisch nur 
ansatzweise bewältigt. Die Annahme der Berater, 
dass Arbeitsbereiche möglicherweise auf- oder ab-
gegeben werden können, bestätigte sich nach der 
Datenanalyse und Interviews nicht. So wurde die 
Aufgabenkritik schließlich an die Dezernate und 
Fachreferate delegiert. 

Kapazitätsanalyse und Inteviews: Um dem 
Kollegium Empfehlungen zur Prozessoptimie-
rung und zur zukünftigen Kapazitätsausstattung 

in den einzelnen Bereichen geben zu können, soll-
ten alle Mitarbeitenden ihre Kapazitätswerte in 
Form strukturierter Selbsteinschätzungen doku-
mentieren. In der Auswertung zeigten sich einige 
Auffälligkeiten:

Der Auslastungsgrad der Mitarbeitenden ist •	
hoch, teilweise extrem 
Der Anteil an führungsbezogenen Aufgaben •	
ist gering 
Mit fast 40 % aller Kapazitäten liegt der Um-•	
fang von reinen Bearbeitungsaufgaben zu hoch
Im Bereich Grundsatzaufgaben wurde mit ca. •	
10% ein geringer Wert angegeben.

Als mögliche Ursachen kommen hohes Schnitt-
stellenaufkommen, Doppelarbeit und wenig ef-
fektive Prozesse in Betracht. Zudem stehen hohe 
Bearbeitungskapazitäten und mangelnde Perso-
nalführung in Korrelation zueinander. Als Lö-
sung drängt sich eine deutlichere Trennung von 
operativer und strategischer Leitung bzw. Füh-
rung auf. 
Ergänzend zur Kapazitätsanalyse führten die 
externen Berater etwa dreißig Interviews mit 
ausgewählten Mitarbeitenden unterschiedlicher 
Arbeitsbereiche und Ebenen. Erstaunlicherweise 
wurde die Dringlichkeit der Arbeitsaufträge der 
drei Projektgruppen durch die Kapazitätserhe-
bung sowie durch die Interviews noch einmal ein-
druckvoll deutlich. Die Interviewer identifizierten 
„Strategie und Steuerung“, „Führungsaufgaben“ 
sowie „Personal“ als vordringlich zu bearbeitende 
Kernthemen. 

Die  zukünftige Aufbauorganisation: Auf die-
ser Basis und unter Berücksichtigung der Vorga-
ben der Strukturanpassung erarbeitete die Pro-
jektgruppe „Aufbauentwicklung“ die künftige 
Aufbauorganisation des Landeskirchenamtes. Ge-
meinsam mit der Projektgruppe „Prozessoptimie-
rung“ wurden Empfehlungen zur Untersetzung 
des Organisationsaufbaus gegeben (zukünftiges 
Organigramm mit Stellen- und Geschäftsver-
teilungsplan). Der vom Kollegium beschlossene 
Rahmen führte zur Reduzierung von sechs auf 
fünf Dezernate und von 25 auf 17 Referate.
Als Support- und Querschnittsstelle ist im Prä-
sidialdezernat ein neues Referat „Steuerung und 
Planung“ vorgesehen, das unterstützende Funkti-
onen für das Kollegium und in dessem Auftrag 
auch für die Dezernate und Referate übernehmen 
soll. Sein Aufgabenspektrum umfasst u. a. die

Unterstützung des Kollegiums bei der Vorbe-•	
reitung und Umsetzung strategischer Entschei-
dungen sowie bei der Evaluierung von Prozes-
sen, Projekten und Kampagnen
Steuerung der konzeptionellen, strukturellen •	
und rechtlichen Weiterentwicklung der Ar-
beitsfelder des Landeskirchenamtes
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Entwicklung und Implementierung eines Qua-•	
litätsmanagementsystems, Berichtswesens, 
strategischen Controllings, Vorschlagswesens 
und Beschwerdemanagements 
Koordination der Prozessdokumentation•	
Beratung dezernats- und referatsinterner sowie •	
-übergreifender Projekte und Arbeitsgruppen; 
Bereitstellung von Know-how für die Umset-
zung von Projekten

Die Wirksamkeit des Referats wird u. a. davon ab-
hängen, ob es auch praktisch die notwendige Au-
torisierung erhält, die Steuerung von Prozessen zu 
beeinflussen. Da die Dezernate eine starke Eigen-
dynamik aufweisen, besteht dort die Befürchtung, 
das Referat könne ihnen Kompetenzen beschnei-
den und der zusätzliche Abstimmungsbedarf 
würde zu einer Mehrbelastung führen. Zudem ist 
noch nicht absehbar, welchen Entscheidungsspiel-
raum das neue Referat erhalten wird, ohne jeweils 
spezielle Beauftragung einholen zu müssen. Un-
umstritten ist, dass es die Federführung für die 
Prozessdokumentation übernehmen soll. Hier 
liegen Chancen zur Klärung von Abläufen, Ver-
antwortlichkeiten und Schnittstellen. Durch eine 
bewusste und effektive Prozesssteuerung könnten 
die noch bestehenden und vielfach hinderlichen 
Versäulungen zu Gunsten stärkerer Vernetzungen 
aufgebrochen werden.Vordringlich ist jedoch, dass 
die Führungskräfte durch die Prozessklärungen 
die nötigen Freiräume bekommen, ihre Leitungs-
aufgaben (strategische und operative Steuerung) 
wahrzunehmen. Sowohl die Dezernenten als auch 
die Referatsleiter sind bisher noch zu stark in Be-
arbeitungsaufgaben involviert. 

Erhöhung von Führungskompetenz als zentra-
les Thema: Zentrales Thema der Organisations-
entwicklung des Landeskirchenamtes ist die Erhö-
hung der Führungskompetenz. Rückmeldungen 
aus den Interviews zeigten, dass Führung vermisst 
wird und das Vertrauen in die Hausleitung nicht 
besonders hoch ist. Die Mitarbeitenden äußerten 
den Eindruck, dass die Führungsebene noch nicht 
an einem Strang zieht. Zudem wird die Führungs-
qualität in den Dezernaten und Referaten als sehr 
unterschiedlich wahrgenommen. Mitarbeiter füh-
len sich nicht ausreichend wert geschätzt, u.a. auch, 
weil Vorschlagswesen und Fehlerkultur nicht ent-
wickelt sind, das Vergütungssystem intransparent 
und nicht leistungsbezogen gestaltet ist und keine 
gezielte Laufbahnenwicklung stattfindet. Vielfach 
können sich nur diejenigen weiterentwickeln, die 
sich selbst darum kümmern. Dort, wo bereits eine 
Diskurskultur gepflegt wird und die Mitarbeiten-
den die notwendige Unterstützung erhalten, wird 
Führung als hilfreich erlebt. Dies ist jedoch noch 
nicht durchgängig der Fall. Das Thema bekommt 
zusätzliche Bedeutung, weil sich mit den Verän-
derungen in der Aufbauorganisation auch die 

Führungsspanne in den Referaten vergrößert hat. 
Im Rahmen des OE-Projekts wurde eine Projekt-
gruppe mit der Erarbeitung von Führungsleitli-
nien beauftragt. Sie sind inzwischen beschlossen. 
Nun kommt es darauf an, dass sie auch praktisch 
zum Maßstab für das Führungshandeln werden. 
Zukünftig muss den Führungskräften selbst noch 
stärker im Blick sein, dass Führung wesentlich die 
Kultur des Landeskirchenamtes prägen wird. Zur 
Unterstützung wurden von der Projektgruppe 
„Personal“ Anforderungsprofile für Dezernenten 
und Referatsleiter sowie Musterstellenbeschrei-
bungen für die verschiedenen Funktionsebenen 
im Landeskirchenamt und für Leiter nachge-
ordneter Einrichtungen erarbeitet. Sie sollen die 
Grundlage für die individuelle Konkretisierung 
auf jeder Führungsebene und in jeder Führungs-
position bilden. Aufgrund der starken fachlichen 
und strukturellen Ausdifferenzierung der Stellen 
wird sie vorrangig in den Dezernaten zu leisten 
sein. Das Referat Personalentwicklung ist beauf-
tragt, bis zum ersten Quartal 2012 ein Konzept 
zur Führungskräfteentwicklung vorzulegen, das 
auch einen Vorschlag für eine Potenzialanalyse 
für Dezernent/innen und Referatsleiter/innen be-
inhaltet. 

Breite Beteiligung der Mitarbeitenden: Das 
Konzept des OE-Projekts sah eine breite Betei-
ligung von Mitarbeitenden aller Dezernate und 
unterschiedlicher Ebenen vor. Dies sowie die en-
gagierte Mitwirkung der Beteiligten trug wesent-
lich zum Erfolg des Projekts bei. Die Beteiligten 
bekamen die Gelegenheit, Grundsatz- und Quer-
schnittsthemen zu diskutieren und so ein vertieftes 
Verständnis für die Ziele und Aufgaben der Ge-
samtorganisation zu erlangen. Die hohe Komple-
xität des Projekts führte andererseits streckenweise 
zu Unübersichtlichkeit und zur Überforderung der 
Mitwirkenden. Hieraus ergaben sich besondere 
Herausforderungen für die Projektkoordination. 
Auch hinsichtlich der Rolle und der Einflussmög-
lichkeiten der externen Berater ergab sich immer 
wieder Steuerungs- und Klärungsbedarf. 
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Kommunikation und Akzeptanz: Als proble-
matisch für die Akzeptanz des OE-Projekts stell-
te sich heraus, dass dem Thema Kommunikation 
und Transparenz zu wenig Aufmerksamkeit ge-
widmet wurde. Zwar informierte das Kernteam 
die Mitarbeitenden an beiden Standorten sowie 
die Hausleitung die Mitarbeitervertretungen re-
gelmäßig über den Projektverlauf und die Zwi-
schenergebnisse, doch wurden die Informati-
onsveranstaltungen von den Mitarbeitenden als 
wenig hilfreich bewertet. Es gelang nicht optimal, 
den Mitarbeitenden zu vermitteln, worum es im 
OE-Prozess gehen soll und wohin sich die Orga-
nisation entwickeln will. Obwohl niemand um 
seinen Arbeitsplatz bangen musste und zwischen 
Mitarbeitervertretung und Hausleitung ein groß-
zügiger Sozialplan für die Zeit nach dem Umzug 
an den gemeinsamen Strandort ausgehandelt 
wurde, waren bei vielen Mitarbeitenden deutliche 
Skepsis (das Kollegium hat die fertigen Konzepte 
bereits in der Schublade) und Angst vor unvorher-
sehbaren Veränderungen durch den OE-Prozess 
spürbar. Erst als sie in Gesprächsrunden mit der 
Hausleitung und Vertretern des Kernteams nach 
ihrer Wahrnehmung befragt wurden, entstand 
ein gewisser Dialog; leider zu spät und mit zu ge-
ringer Beteiligung. Vor allem die Referatsleiter/
innen bemängelten das Fehlen eines schlüssigen 
Kommunikationskonzepts. Diejenigen, die nicht 
im Kernteam oder in Projektgruppen mitarbeite-
ten, wurden insgesamt zu wenig in den Prozess 
eingebunden. 
Als nicht ausreichend geglückt muss auch die 
Kommunikation mit den Leistungsnehmern des 
Landekirchenamtes bewertet werden. Da die 
Kernthemen hauptsächlich nach innen gerichtet 
waren, kam die Außensicht der „Kunden“ nicht 
wirklich in den Blick. Nur einmal wurden in ei-
ner Beratung mit Superintendentinnen und Su-
perintendenten Erwartungen an die Arbeit des 
Landeskirchenamtes sowie Fragen und Hinweise 
zu den Zielen und zur Gestaltung des OE-Prozes-
ses erörtert. Zu einem geplanten Konsultations-
tag, bei dem weitere Zwischenergebnisse vorge-

stellt und die Erwartungen der Leistungsnehmer 
konkretisiert werden sollten, kam es jedoch nicht. 
Die stärkere Fokussierung auf die Außenperspek-
tive hätte die bestehenden Selbstbilder relativieren 
und korrigieren sowie die Zielperspektiven schär-
fen können. 

Das erste Resümee: Nachdem vom Kollegium alle 
wesentlichen Beschlüsse gefasst wurden, konnte 
das Kernteam dem Landeskirchenrat im Oktober 
2010 einen abschließenden Bericht über die Er-
gebnisse des OE-Projekts vorlegen. Im Dezember 
wurde die Konzeptionsphase mit einer festlichen 
Abschlussveranstaltung abgeschlossen werden. 
Sehr erfreulich war die hohe Motivation aller am 
Projekt Beteiligten, die trotz großer Arbeitsbelas-
tung engagiert mitwirkten. Die Mitwirkung am 
OE-Projekt hat allen Beteiligten viel abverlangt, 
zumal sie nicht von ihrem Tagesgeschäft entlastet 
werden konnten. Das Projekt hat praktisch keine 
Priorität vor der laufenden Arbeit erlangt. Da vor 
allem Leistungsträger zur Mitarbeit eingeladen 
und ausgewählt wurden, die ohnehin eine hohe 
Arbeitsbelastung hatten, blieben deren Möglich-
keiten, sich einzubringen, begrenzt. Um so mehr 
ist ihr großes Engagement zu würdigen! 
Zur Abschlussveranstaltung wurde von den Pro-
jektbeteiligten ein erstes Resümee gezogen. Auf 
die Frage, was sie als persönlichen Ertrag mitneh-
men, wurden u. a. genannt:

Erfahrungen im prozessorientierten Arbeiten •	
und dass ein solches Projekt mit vielen Betei-
ligten und mehreren Ebenen „laufen“ kann 
(viele Erfahrungen, Idee und Kompetenzen 
wurden aufgenommen; Hierarchie spielte nur 
eine untergeordnete Rolle)
Interdisziplinäre Arbeit und Querschnittsden-•	
ken
Erfahrungen im Projektmanagement •	
Vertiefte Erkenntnisse zur Personalführung•	
Eine differenziertere Sicht auf eigenes Lei-•	
tungshandeln

Besonders wesentlich war die Rückmeldung, 
dass sich die Beteiligten nicht nur als Agierende 
in ihrem Arbeitsfeld, sondern als Persönlichkeit 
wahrgenommen fühlten. Im Projekt wuchs auch 
das Bewusstsein für die Bedeutung der internen 
Kommunikation. Hier konnten Möglichkeiten 
genutzt werden, auch Unangenehmes anzuspre-
chen und Zielkonflikte zu lösen. Kritisch wurde 
angemerkt, dass 

die Ziele insgesamt zu unkonkret blieben (kei-•	
ne Klärung durch den Auftraggeber, welche 
Verhaltensänderungen am Ende erwartet wer-
den und an welchen Kennziffern die Erfolgs-
kriterien zu messen sind)
Nicht an Visionen für die zukünftige Arbeit •	
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des Landeskirchenamtes gearbeitet wurde 
(starke Orientierung am Ist-Stand)
Der Prozess von vielen Mitarbeitenden als •	
Top-Down-Prozess wahrgenommen wurde 
(Entscheidungskompetenz lag allein beim Kol-
legium)
Lange Zeit unklar blieb, ob der Prozess wirk-•	
lich ergebnisoffen war
Die Führungsleitlinien nicht ausreichend mit •	
allen Mitarbeitenden beraten wurden 
Die Projektgruppen Arbeitsaufträge erhielten, •	
die teilweise in die Fachreferate gehörten und 
dort in einigen Fällen bereits bearbeitet wur-
den 
In den Dezernaten bereits parallel dezernatsbe-•	
zogene OE-Prozesse initiiert wurden
Die Transparenz des Prozesses sowohl nach in-•	
nen als auch nach außen über weite Strecken 
zu gering blieb.

 
Für weitere derartige Prozesse wurde angeregt, die 
Rollen der Gremien sowie die Verantwortung und 
Kompetenzen der Beteiligten bereits im Vorfeld 
zu klären, die Führungskräfte prozessbegleitend 
zu coachen sowie den Außenblick der Berater 
noch stärker als Spiegel zu nutzen.

Umsetzung der Beschlüsse als Gradmesser für 
den Erfolg: Gradmesser für den Erfolg des OE-
Prozesses werden die Umsetzung der Projektbe-
schlüsse sowie deren nachhaltige Wirksamkeit 
sein. Dazu sollen in nächster Zeit Teamentwick-
lungen in allen Referaten begonnen werden, vor-
dringlich in denjenigen mit erheblichen struktu-
rellen und personellen Veränderungen.
Für 2014 ist die Evaluation der Organisationsent-
wicklung geplant, um deren Wirksamkeit zu prü-
fen und notwendige Nachsteuerungen vornehmen 
zu können. Erfahrungen in der Nachsteuerung 
liegen aus dem OE-Projekt reichlich vor. Als 
mögliche Kriterien für die Evaluation nannten die 
Projektbeteiligten u.a.:

Hat sich die neue Organisationsstruktur be-•	
währt?
Werden die erarbeiteten Grundlagen (Prozess-•	
beschreibungen, Wissenstransfer etc.) umge-
setzt?
Wurden konkrete Schritte der Aufgabenkritik •	
vollzogen?
Sind die Führungsleitlinien akzeptiert und •	
umgesetzt und wurden die Führungskräfte 
geschult?
Wie werden Fehler als Lernfeld genutzt?•	
Wie weit ist die Teambildung vorangekom-•	
men?
Welche Rahmenbedingungen wurden geschaf-•	
fen, die es den Mitarbeitenden ermöglichen, 
ihre Aufgaben selbstständig wahrzunehmen?
Wie steht es mit der Personalentwicklung? •	

Wird von den Kirchenkreisen, Gemeinden •	
und Einrichtungen als Leistungsabnehmern 
eine stärkere Dienstleistungsorientierung und 
-qualität des Landeskirchenamtes wahrgenom-
men?

Der Same für eine neue Kultur: Mit dem OE-
Projekt „PRO fi L 2011“ hat sich das Landeskir-
chenamt auf den Weg gemacht, sich von einer 
„Reparaturwerkstatt“ zu einem Team zu ent-
wickeln, das ein neues Haus errichtet und mit 
Leben füllt. Das noch überwiegende Denken in 
Einzelmaßnahmen soll stärker ergänzt und wo 
nötig abgelöst werden durch die Orientierung auf 
langfristige und gemeinsame Perspektiven. Dabei 
wird die entscheidende Frage sein, welche Kultur 
zu entwickeln ist, um die angestrebten Verände-
rungen erreichen zu können. 
Inzwischen konnte der neue gemeinsame Stand-
ort im Collegium Maius der alten Universität Er-
furt bezogen und eingeweiht werden. Die äußeren 
Rahmenbedingungen sind günstig, nun verstärkt 
die innere Entwicklung voranzubringen. Der Sa-
men für die neue Kultur ist gelegt. Bei guter Pfle-
ge durch Tatkraft und Behutsamkeit, einer guten 
Balance von Be- und Entschleunigung und dem 
nötigen Gottvertrauen wird er aufgehen.

Anmerkungen
ca. 5.000 Mitglieder durch Austritte, ca. 15.000 1.	

Mitglieder durch Tod p. a.; Taufen jährlich ca. 
6.500 davon 1.500 Erwachsenentaufen
„Brief aus Halle“ der ersten gemeinsamen Tagung 2.	

der ELKTH und EKKPS vom 04.-06.07.2003.
 vgl. ebd.3.	

„PRO fi L“ beinhaltet die Worte „PRO“ - „Profi“ 4.	

- „Profil“ 
zwischen 2005 und 2012 ist eine Personalreduzie-5.	

rung um 35% zu realisieren
Referatsleiterkonferenz am 21. und 22.04.2009 in 6.	

Bad Sulza

Kontakt
Kirchenrat Dr. Klaus Ziller,
Landeskirchenamt der EKM
www.ekmd.de
Klaus.Ziller@ekmd.de
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Hinweise 
Die Links, die in diesem Newsletter auf externe 
Internetauftritte verweisen, wurden geprüft. Für 
die Inhalte der verlinkten Seiten übernehmen wir 
jedoch keine Verantwortung und Haftung, sie un-
terliegen dem jeweiligen Betreiber der verlinkten 
Seite. Hiermit distanzieren wir uns ausdrücklich 
von den Inhalten der verlinkten Seiten. 

Vervielfältigungen jedweder Art (auch in Auszü-
gen) sind nur mit ausdrücklicher Genehmigung 
des Herausgebers gestattet.

Vorschau
Kirchliches Management – 
gelegen oder ungelegen
Dr. Pius Bischofsberger

Prozessmanagement in Kirche
Dr. Richard Götz

Ehrenamtsmanagement
Prof.Dr. Jürgen Kegelmann/ 
Dr. Alexander Stock

Bericht vom Fachworkshop 
Kirchenmanagement 2011
Dr. Claudia Pfrang/
Dr. Alexander Stock

Kennzahlen im Spendenwesen
Udo Schnieders


