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L. »Unternehmen Kirche«: Zum Aufkommen einer nenen Perspektive

Im Januar 1995 publizierte eine Gruppe ostdeutscher Christen mit Kirchenlei-
tungserfahrung ein Thesenpapier unter dem Titel »Minderheit mit Zukunft«. Es
hat besonders dadurch erhebliche Resonanz gefunden, daf es die kirchliche Si-
tuation in den neuen Lindern mit der Wendung »aus der Nische auf den Markt«
charakterisierte?. Damit wurde nicht nur der in Ostdeutschland verbreitete Ein-
druck aufgenommen, dafi es vor allem die Begegnung mit der realen Marktwirt-
schaft ist, die das Leben der Menschen nach der Wende einschneidend verindert
hat. Vielmehr brachte die Anwendung dieser 6konomischen Metaphorik auf die
kirchlichen Verhiltnisse eine Perspektive zum Ausdruck, die seit einigen Jahren
auch in den westdeutschen Kirchen betrichtlich an Resonanz gewonnen hat.
Mit leichtem Befremden nehmen die ostdeutschen Autoren wahr, wie tief-
greifend die Mechanismen und Gewohnheiten der Marktwirtschaft den Alltag
bestimmen. Der Markt kann »zum Symbolbegriff einer ganzen Gesellschafts-
ordnung« werden, denn nicht nur materielle Waren sind nun in reicher Fiille
verfiigbar, sondern der Markt »hilt auch Angebote fiir Unterhaltung, Freizeit
und Erholung bereit. Selbst Kunst und Kultur kann man marktgerecht konsu-
mieren<’. Aus ostdeutscher Sicht werden die Gefahren dieser Situation be-
nannt: »Konsumzwang, ... Ubervorteilung und Manipulation«*; die Men-

! Durch Nachweise erginzter und vor allem in Teil [ und VIII iiberarbeiteter Text ei-
nes Gastvortrags, der am 9. 12. 1996 vor der Theologischen Fakultit der Friedrich-Schil-
ler-Universitit Jena gehalten wurde. Fiir kritische Hinweise danke ich Susanne Edel, Mar-
tin Germer, Christian Grethlein sowie den Diskutanten in Jena.

% Arbeitskreis »Kirche fiir morgen«, »Minderheit mit Zukunft«. Uberlegungen und
Vorschlige zu Auftrag und Gestalt der ostdeutschen Kirchen in der pluralistischen Ge-
sellschaft, epd-Dokumentation 3a/95, 3ff; vgl. die Zusammenfassung der Intentionen und
Reaktionen durch W. RATZMANN, »Minderheit mit Zukunft«— ein Diskussionspapier und
sein Echo (BThZ 13, 1996, 133-142).

3 Arbeitskreis »Kirche fiir morgen«, aaO 5.

* Ebd.
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schen selbst werden zur Ware, miissen sich produzieren, um in der Leistungs-
gesellschaft bestehen zu kénnen®. Zugleich betont der Arbeitskreis aber auch
den Gewinn, den die neue sozial-6konomische Ordnung verspricht: Das Sym-
bol des Marktes steht »fiir Befreiung und Bereicherung, fiir Chancengleichheit
und Gestaltungsfreiheit«®. Die Ordnung des Marktes ermoglicht es allen Be-
teiligten, selbstverantwortlich zu handeln, neue Chancen zu nutzen, ein eige-
nes Leben zu gestalten’.

Praktisch-theologisch wird das Thesenpapier dort interessant, wo es auch die
kirchliche Situation mit der marktwirtschaftlichen Metaphorik beschreibt. Die
Kirche »steht — vor allem im Osten Deutschlands — geradezu vor der Aufgabe,
ihre ,Marktlage neu zu bestimmen«®. Wie etwa die Entwicklung der Jugendwei-
he nach 1989 zeigt’, hat sie ihr Monopol auf sinnstiftende Rituale und Deutungs-
systeme lingst verloren; und dennoch ist es »nach wie vor eine irritierende Er-
fahrung, sich ... als eine Anbieterin unter anderen zu entdecken. Wo Religion
zur Handelsware wird, muf ... auch die Kirche damit rechnen, daf§ sie als Ver-
marktungsagentur angesehen wird, die den christlichen Glauben als Konsumar-
tikel feilbietet.«!® Weil der Markt jedoch der Ort ist, »wo das Leben in seiner
Vielfalt begegnet, wo der Erfolg sichtbar wird, aber auch das Scheitern«, darum
hat auch »die Kirche keinen Grund, diesen Platz zu meiden«!!. Sie soll dort aller-
dings nicht prasent sein, um das Evangelium zu einem Angebot zu machen, son-

5 Vgl. die kritisch-bittere Sicht der Marktwirtschaft westdeutschen Zuschnitts bei Bi-
schof Christoph Demke: Nun »mufl zur Effizienz des Herstellens die Effizienz der Dar-
stellung kommen. Das schligt bis zur Selbstdarstellung der Institutionen und Personen
durch. Schwichen miissen verborgen werden. Das wirkt wie ein Zwang zur Prostitution:
Tu Gutes und sag es allen.« (CH. DEMKE, Begegnungen mit der Marktwirtschaft. Anfra-
gen aus den Kirchen Ostdeutschlands [PTh 84, 1995, 540-543], 542). Sehr grundsitzlich
fallt die Kritik auch aus bei K.-H. Bieritz, Kult-Marketing. Eine neue Religion und ihre
Gétter (ZdZ 50, 1996, 204-209).

© Arbeitskreis »Kirche fiir morgen« (s. Anm. 2), 5.

7 Zu einer theologisch differenzierten Sicht auf die Marktwirtschaft vgl. aus jiingerer
Zeit: Gemeinwoh! und Eigennutz. Wirtschaftliches Handeln in Verantwortung fiir die
Zukunft. Eine Denkschrift der EKD im Auftrag des Rates der EKD, hg. vom Kirchenamt
der EKD, 1991; W. MarHOLD / M. ScHiBILsKY (Hg.), Ethik - Wirtschaft - Kirche. Verant-
wortung in der Industriegesellschaft, 1991; Fiir eine Zukunft in Solidaritit und Gerechtig-
keit. Wort des Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland und der deutschen Bi-
schofskonferenz zur wirtschaftlichen und sozialen Lage in Deutschland, hg. vom Kir-
chenamt der EKD u.a., 1997; J. FeTzER / ]. GERLACH (Hg.), Gemeinwohl — mehr als gut
gemeint? Klirungen und Anstofle, 1998.

8 Arbeitskreis »Kirche fiir morgen« (s. Anm. 2), 5.

% Vgl. E. NEuBERT, Die postkommunistische Jugendweihe - Herausforderung fiir
kirchliches Handeln (in: Zur Konfessionslosigkeit in [Ost-]Deutschland [Begegnungen
4/5], hg. von der Studien- und Begegnungsstitte Berlin der EKD, 1994, 34-86).

10 Arbeitskreis »Kirche fiir morgen« (s. Anm. 2), 5.
1 Ebd.
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dern um der Marktgesellschaft zu bezeugen: Bei »Gott zahlt nicht die Leistung,
sondern das Erbarmen«'2.

Fiir die kirchliche Praxis bleibt die »Marktgesellschaft«, ungeachtet ihrer dif-
ferenzierten Wahrnehmung, aus dieser ostdeutschen Sicht eine lediglich duflere
Bedingung; die »Gesetze des Marktes kénnen fiir sie nicht zur Maxime« wer-
den®. In den westdeutschen Kirchen hingegen sind viele Verantwortliche zu
weitergehenden Einsichten gekommen. Zunehmend wird das kirchliche Han-
deln nicht allein mit 6konomischer Metaphorik beschrieben, als » Angebot« auf
dem Markt der Sinnorientierung bzw. der Freizeitbeschiftigungen'. Unter dem
Eindruck der Mitglieder- und Finanzierungskrise werden vielmehr auch 6ko-
nomische Methoden und Theoreme immer stirker rezipiert. Die Betriebswirt-
schaftslebre, die Lehre von der privatwirtschaftlichen Unternehmensfithrung
und -gestaltung, ist auf diese Weise zum begehrten Gesprachspartner geworden.
Unter der Losung »Unternehmen Kirche« haben sich seit etwa fiinf Jahren zahl-
reiche Uberlegungen und Initiativen entwickelt'®, die in zwei einander ergin-
zende Richtungen zielen. :

Zunichst ist die Einsicht, daf} die Kirche sich auf einem »religiésen Markt«
befindet, in Versuche umgesetzt worden, das kirchliche Handeln durch Metho-
den des »Marketing« zu unterstiitzen. Kommunikationskampagnen wie die
Kolner Initiative »misch Dich ein« oder das EKD-Programm »Briicken
bauen«'®, aber auch zahlreiche Einzelprojekte wollen die kirchlichen Beziehun-

12 Ebd.

3 Arbeitskreis »Kirche fiir morgen« (s. Anm. 2), 6. Fiir die Autoren ist darum auch ei-
gentlich nicht die Marktwirtschaft, sondern die Kategorie des »Pluralismus« leitend fiir
die Deutung der gegenwirtigen kirchlichen Lage (vgl. 2aO 5). Ganz hnlich hat Peter L.
Berger auf der Synode der EKD im Herbst 1993 argumentiert: P. L. BERGER, Pluralistische
Angebote: Kirche auf dem Markt? (in: Leben im Angebot. Das Angebot des Lebens.
Protestantische Orientierung in der modernen Welt, hg. vom Kirchenamt der EKD, 1994,
33-48).

* Vgl. zur Rede von kirchlichen » Angeboten« K. FECHTNER, Volkskirchliche Praxis
zwischen Okonomie und Kommunikation. Einige Uberlegungen zur »Nachfrage« als
Handlungsform der Volkskirche (ThPr 28, 1993, 191-204).

15 Exemplarisch seien genannt: A. BRumMER / W. NETHOFEL (Hg.), Vom Klingel-
beutel zum Profitcenter. Strategien und Modelle fiir das Unternehmen Kirche, 1997. Der
Band geht auf einen Kongrefl vom Mirz 1997 zuriick; einen weiteren Kongreff zum
Thema »Unternehmen Kirche« haben die Veranstalter im November 1997 durchge-
tithrt. Zwei Tagungen in der Katholischen Akademie Bensberg im Erzbistum Kéln do-
kumentiert M. THoME (Hg.), Theorie Kirchenmanagement. Potentiale des Wandels.
Analysen — Positionen — Ideen, 1998. Typisch sind, gerade in ihrer sehr unterschied-
lichen Qualitit, auch die Beitrige in: I. BRauN (Hg.), Unternehmen Kirche. Organisa-
tionshandbuch fiir Pfarrer und Gemeinde, 1994ff.

16 Evangelischer Stadtkirchenverband Kéln, misch Dich ein. Standpunkte verstehen,
Wandel beginnen - die Kommunikationskampagne des Evangelischen Stadtkirchenver-
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gen zu den (potentiellen) Mitgliedern intensivieren, indem sie diese als »Kun-
den« wahrnehmen und mit entsprechenden Methoden um ihr Interesse und En-
gagement werben'”. Im Gefolge dieser externen »Kundenorientierung« ist dann
aber auch die interne Verfassung der Kirche immer stirker zum Gegenstand be-
triebswirtschaftlicher Betrachtungen gemacht worden. Exemplarisch sei hier
das »Evangelische Miinchen-Programm« genannt, das mit einer namhaften Fir-
ma aus dem Bereich der Unternehmensberatung entwickelt wurde!®: Um die
Mitgliederorientierung zu stirken, sollen Kompetenz und Engagement der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter systematisch gefordert sowie die kirchlichen
Strukturen transparenter und ergebnisorientierter gestaltet werden. Hier wie in
anderen Programmen!? ist es das »Kirchenmanagement«, das durch bewihrte
Einsichten zur Unternehmensorganisation, zur Zielplanung oder zur Personal-
entwicklung verbessert werden soll.

Das Aufkommen dieser neuen, quasidkonomischen Perspektive ist auch in
Westdeutschland von viel Kritik und von der Skepsis begleitet worden, »dafl die
Kirche die notwendige Fremdheit ihrer Botschaft preisgibt und sich an die Be-
diirfnisse der Menschen verkauft: An die Stelle der Orientierung an der Wahr-
heitsfrage trite die Orientierung am Absatz der Waren, an die Stelle der Gemein-
schaft der Gliubigen die Polaritit von Hindler und Kunde.«® Fiir die Rezep-
tion betriebswirtschaftlicher Einsichten gilt zweifellos in besonderem Mafle,
was bereits die kirchliche Beschiftigung mit den Humanwissenschaften, etwa

bandes Ko6ln, 1994; Briicken bauen. Ein Kommunikations-Modell fiir die evangelische
Kirche, erarbeitet vom Arbeitskreis »Kommunikative Kirche« in Zusammenarbeit des
Gemeinschaftswerkes der Evangelischen Publizistik (GEP), der Studien- und Planungs-
gruppe der EKD und des Deutschen Kommunikationsverbandes BDW, 19922,

17 Vgl. C. LANGER, »Wer nicht kommuniziert ... wird vom Markt bestraft«. Ein Ge-
sprach iiber Marketing (in: BRUMMER / NETHOFEL [s. Anm. 15], 73-78).

'8 Vgl. H. LINDNER, Spiritualitit und Modernitit. Das Evangelische Miinchen-Pro-
gramm (PTh 86, 1997, 244-264).

19 Vgl. etwa A. JAGER, Konzepte der Kirchenleitung fiir die Zukunft. Wirtschaftsethi-
sche Analysen und theologische Perspektiven, 1993; M. BUMILLER, Der Wind des Wan-
dels. Management des Wandels auch fiir die Kirchen? (in: THOME [s. Anm. 15], 189-197).

2 M. NUCHTERN, Kirche in Konkurrenz. Herausforderungen und Chancen in der reli-
giosen Landschaft, 1997, 70. Vgl. auch M. KROEGER, »Allein aus Gnade«. Gegen den Wahn
von der Machbarkeit (in: BRUMMER / NETHOFEL [s. Anm. 15], 43-48); R. GRONEMYER / M.
RowmreL, Erfolg ist keiner der Namen Gottes (in: THOME, aaO 101-106). Die fulminante
Kritik von Manfred Josuttis belegt zugleich den Realititsgehalt 5konomischer Metaphorik:
»Eine Volkskirche, die den Strategien des Marketing folgt, droht den Menschen zu dienen,
indem sie anspruchslos wird. ... Eine Religion, die nichts kostet, verliert ihre Glaubwiirdig-
keit gerade bei denen, die nach Kraft zur Lebensgestaltung suchen. ... In der Liebe, auch in
der Liebe Gottes kann man nur werben, wenn man das eigene Leben zu investieren bereit ist
und wenn man die Fihigkeit hat, auch das Gegeniiber zu einer solchen Investition zu ver-
locken« (M. JosutTis, >Unsere Volkskirche< und die Gemeinde der Heiligen. Erinnerungen
an die Zukunft der Kirche, 1997, 87; vgl. 2aO 67. 93f. 173f).
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mit der Psychologie, gelehrt hat: Die entsprechenden Theorien, Modelle und
Methoden, so einleuchtend sie zunichst erscheinen, transportieren immer ein
bestimmtes Bild der Welt und des Menschen, das der kritischen Reflexion be-
darf. So begegnet auch in der Betriebswirtschaftslehre ein abstrakter »homo
oeconomicus«*! und mitunter eine Vergétzung des Marktes. Zugleich verspricht
die Rezeption empirischer Einsichten jedoch auch einen eigentiimlichen Reali-
tatsgewinn. Die Psychologie kann dazu beitragen, die Bedingungen seelsorgerli-
chen Handelns aufzuhellen; betriebswirtschaftliche Theorie und Erfahrung
schirft den Blick auf eine kirchliche Organisation, die sich »auf dem Markt« vor-
findet und danach fragt, wie sie ihre Strukturen und » Angebote« den Bediirfnis-
sen der Menschen anpassen kann, ohne ihren geistlichen »Unternehmens-
zweck« zu desavouieren.

II. Kirchliches Management: Zwei exemplarische Versuche

Im Folgenden soll der spezifische Realititsgewinn einer betriebswirtschaftlichen
Perspektive auf das kirchliche Handeln demonstriert werden im Hinblick auf den
Bereich der Personalfiibrung, also des »Managements« im engeren Sinne””. Gera-
de die Probleme des Umgangs mit kirchlichen Mitarbeitern — ihre Motivation,
ihre Anleitung und Koordination, die Bewaltigung von Konflikten — haben
schon seit lingerem die Rezeption von Einsichten der privatwirtschaftlichen
Unternehmensfiihrung veranlait”. Denn die Kirche ist jedenfalls ein sehr perso-
nalintensives »Unternehmen«; das individuelle Engagement, die personlichen
Beziehungen und Qualifikationen der Mitarbeitenden haben fiir den »Erfolg«
des kirchlichen Handelns eine aufferordentlich hohe Bedeutung?. An zwei typi-

21 Vgl. P. H. WERHAHN, Menschenbild, Gesellschaftsbild und Wissenschaftsbegriff in
der neueren Betriebswirtschaftslehre, 1980; G. ScHanz, Vom Menschenbild zum System-
entwurf (in: DERs., Die Betriebswirtschaftslehre als Gegenstand kritisch-konstruktiver
Betrachtungen, 1990, 225-252); H.G. NUTZINGER, »Homo oeconomicus«. Reichweite
und Grenzen der 6konomischen Verhaltenstheorie (ZEE 41, 1997, 84-98).

22 Zur Unterscheidung eines engeren Begriffs von Management, im oben skizzierten
Sinne, und eines weiteren Verstindnisses, das Management mit Unternehmensleitung
gleichsetzt, vgl. P. ULricH/E. FLURI, Management. Eine konzentrierte Einfithrung,
19957,13.161.

3 Vgl. zuletzt T. U. ScHALL, Mitarbeiterfiihrung in Kirche und Kirchengemeinde,
1991; H. GARTNER (Hg.), Leiten als Beruf. Impulse fiir Fithrungskrifte in kirchlichen Auf-
gabenfeldern, 1992; H. LINDNER, Was heifit fiihren heute? (in: BRAUN [s. Anm. 15], Ab-
schnitt 8.-2.2); E.-G. GADE / C. MENNEN, Gemeinde leiten - aber wie? Werkbuch fiir Pfarr-
gemeinderate und Kirchenvorstinde, 1995; G. RiscH, Die drei Wahrheiten. Personalver-
wicklungen im Unternehmen Kirche (in: BRUMMER / NETHOEEL [s. Anm. 15], 105-118).

2* »Die Kirche hat eigentlich nur eine Ressource, nimlich ihre Mitarbeiter« (P. BAR-
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schen Ansitzen laflt sich zeigen, wie die Einsichten der betriebswirtschaftlichen
Managementlehre fiir dieses spezifische Problemfeld nutzbar gemacht worden
sind und wo die bisherigen Uberlegungen zum »Kirchenmanagement« die Rea-
litdt der kirchlichen Praxis noch nicht zureichend eingeholt haben.

1. » Menschenfiihrung in Kirche und Gemeinde«

1973 veroffentlichte der Hamburger Rundfunkpfarrer Waldemar Wilken, ein
Buch mit dem Titel »Ein Betrieb namens Kirche. Menschenfithrung in Kirche
und Gemeinde«. Wilken verfolgt die These, daf} viele innerkirchliche Probleme
durchaus den Schwierigkeiten in einem Grofibetrieb gleichen: Es sind Probleme
der »Menschenfiihrung«, wenn es etwa zwischen Kollegen »knirscht«, wenn
Informationen nicht weitergegeben werden oder der Blick fiirs Ganze verloren-
geht. Fiir die Bewiltigung solcher Schwierigkeiten greift Wilken auf die Einsich-
ten des sogenannten »Human Resources Management« zuriick, das in der Bun-
desrepublik seit Ende der 60er Jahre als »Harzburger Modell« bekannt wurde.
Im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen hier die im Betrieb arbeitenden Men-
schen, deren Fihigkeiten der Manager so fordern muf}, dafl das Unternehmen
erfolgreich arbeitet. Die klassischen Aufgaben des Managements, wie Planung,
Organisation und Leistungskontrolle, werden vor allem als Aspekte des Um-
gangs mit den jeweiligen Mitarbeitern begriffen, der moglichst effizient und me-
thodisch zu strukturieren ist™.

Dementsprechend entfaltet nun auch Wilken die Merkmale eines personen-
orientierten Fiithrungsstils: Er wird die Bediirfnisse und Fihigkeiten der Mitar-
beiter beachten, um anstehende Aufgaben sachgemaf delegieren, ihre Ausfiih-
rung koordinieren und den Erfolg kontrollieren zu konnen. Der Autor be-
schreibt verschiedene Formen von Einzel- und Gruppengesprichen mit kirch-
lichen Mitarbeitern; und er weist immer wieder auf die Bedeutung von Motiva-
tion und Anerkennung hin®.

Trotz der ausdriicklichen Konzentration auf die »human resources« ist das
Menschenbild, das hinter diesem Ansatz steht, durch und durch zweckrational
orientiert. Das gilt fiir die Mitarbeiter selbst, die ausschlieflich mit ihrem Beitrag
zu den betrieblichen Zielen in den Blick kommen, und das gilt auch fiir die opti-
male betriebliche Struktur: Das »Harzburger Modell«, das als »Innere Fiithrung«

RENSTEIN, Aufgewacht. »eMp«: Die Idee einer kleinen Revolution [in: BRuMMER / NET-
HOFEL (s. Anm. 15), 129-133], 130).

2 Vgl. das Referat bei W. H. StaEHLE, Funktionen des Managements, 19923, 122f.

26 Ahnlich orientiert sind: SCHALL (s. Anm. 23); H. STEFFENS, Die Kunst des Fiihrens
(in: BRAUN [s. Anm. 15], Abschnitt 8.-2.3, 1-11).
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auch in der Bundeswehr angewandt wurde, setzt eindeutige Unterordnungsver-
haltnisse voraus. Es ist die Fithrungskraft, die fiir optimale Motivation und sach-
gemiflen Einsatz der Mitarbeiter sorgt und die immer das letzte, entscheidende
Wort hat.

Indem Wilken die entsprechenden Einsichten und Methoden nun der Kirche
empfiehlt, transportiert er auch ein bestimmtes Bild des » Betriebs namens Kir-
che«, in dem die Ziele des Handelns wie selbstverstandlich oben festgelegt und
unten ausgefiihrt werden. Dabei werden Rof und Reiter ausdriicklich genannt:
»Die Stellung des beamteten Pastors ist ihrem Wesen nach autoritativ«?’. Das ist
nicht nur eine betriebswirtschaftliche, sondern zugleich eine theologisch folgen-
reiche Festlegung.

2. »Konziliares Gemeindemanagement«

In ganz anderer Weise sind betriebswirtschaftliche Einsichten in West- wie in
Ostdeutschland von der sogenannten »Gemeindeberatung« herangezogen wor-
den?®. Exemplarisch ist das Buch von Giinter Breitenbach: »Gemeinde leiten.
Eine praktisch-theologische Kybernetik«. Auch Breitenbach konzentriert sich
hinsichtlich des »Gemeindemanagements« auf die Personen, die in der Gemein-
de Aufgaben iibernommen haben?’. Weil hier die verschiedensten Formen spon-
taner, ehrenamtlicher und hauptamtlicher Mitarbeit in ein Zusammenspiel ge-
bracht werden miissen, erscheinen dem Autor hierarchische Leitungsformen
unsachgemifl. Vielmehr meint er, »daf} die klassischen Fithrungsaufgaben der
Motivation, Koordination, Integration, Konfliktregelung und Kontrolle weit-
gehend im Gruppenprozef selbst verankert werden ... kénnen«*. Breitenbach
macht dann detaillierte Vorschlige, wie die kirchliche Zusammenarbeit so zu
gestalten ist, daf méglichst viele am gesamten Prozeff von der Zielplanung bis
zur gemeinsamen Auswertung beteiligt sind.

Auch dieses »Gemeindemanagement« rezipiert eine bestimmte betriebswirt-
schaftliche Tradition, die als »St. Galler Management-Modell« bekannt gewor-

7 W. WiLKEN, Ein Betrieb namens Kirche. Menschenfiihrung in Kirche und Gemein-
de, 1973, 140.

2 Ich nenne nur K. Forrzik / E. GossMaNN, Arbeitsplatz Gemeinde. Lerngemein-
schaft zwischen Verwaltung und Verheiffung, 1989; H. LINDNER, Dienstort Kirche — Ar-
beitsplatz Gemeinde (DtPf{rBl 90, 1990, 472-478); E. R. ScumipT / H. G. BERG, Beraten
mit Kontakt. Handbuch fiir Gemeinde- und Organisationsberatung, 1995, vgl. zum The-
ma »Leitung« besonders aaO 436ff.

2 G. BREITENBACH, Gemeinde leiten. Eine praktisch-theologische Kybernetik, 1994,
203ff.

*° Aa0 209.
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den ist’’. Dieses Konzept versteht den Wirtschaftsbetrieb als ein »soziotechni-
sches« System, fiir das Produktions- und Kommunikationsprozesse gleicherma-
en bedeutsam sind. Die entsprechenden Leitungsformen zielen weniger auf die
Betriebsstruktur und die direkte »Menschenfiihrung« als vielmehr auf die soge-
nannten »weichen Faktoren«, auf gemeinsame Werte und Leitbilder, auf ein
kreatives Betriebsklima. In der Perspektive eines solchen »konsensorientierten
Managements«*? erscheinen die Mitarbeiter als selbstverantwortliche Menschen,
die das Betriebsziel um so eher unterstiitzen werden, je mehr ihre je eigenen
Motive und Absichten ernstgenommen sind. Auf der institutionellen Ebene ent-
spricht dem eine dezentrale Struktur mit auf das Notwendigste beschrinkten
Hierarchien.

Wiederum kommt in der Wahl des betriebswirtschaftlichen Ansatzes zu-
gleich ein Bild der Kirche zum Ausdruck. Breitenbach und sein Lehrer Herbert
Lindner verstehen die Gemeinde als eine konziliare Lerngemeinschaft; und sie
nehmen damit ausdriicklich auch Impulse aus der ekklesiologischen Debatte in
der DDR auf. Die in der Gemeinde arbeitenden Menschen bilden eine offene,
»berufs- und statusiibergreifende Lern- und Weggemeinschaft ... So werden
Mitarbeitergruppen zu Orten, an denen sich Gemeinde als dynamischer Prozef§
darstellt<*,

Innerhalb der Betriebswirtschaft ist am Modell des Konsensus-Managements
kritisiert worden, daf hier faktische Machtverhiltnisse verschleiert werden.
Denn je indirekter die Fithrung der Mitarbeiter sich vollzieht, je mehr sie den
Umweg tiber die Beeinflussung von Leitbildern nimmt, desto undeutlicher
bleibt die Leitung, desto weniger ist die Tatigkeit des Managers fiir andere greif-
bar und angreifbar®*. Ahnlich fallt bei Breitenbach auf, wie wenig er die persona-
le Verantwortung fiir die Gemeindeleitung im Blick hat: Wer die Prozesse ge-

31 Vgl. ULricH / FLURI (s. Anm. 22); als neueste Darstellung K. BLEICHER, Das Kon-
zept Integriertes Management, 1994°.

32 UrricH / FLUR1, aaO 21f; vgl. dazu auch L. ScumIDT, Getanzte Fithrung, Wege zu
einem neuen Verstindnis von Fithrung (in: G. Rau, M. GRIEFAHN u.a., Wer fithrt morgen?
Aufgaben und Inhalte von Elitebildung. Beitrige einer Akademietagung Bad Herrenalb
September 1994, 1995, 64-86).

3 H. LinDNER, Fithrung hauptberuflicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (in:
BRAUN [s. Anm. 15], Abschnitt 8.-2.3, 22-46), 30; vgl. auch H. LINDNER, Konziliaritat und
Gemeindepraxis (in: ]. MaTTHES [Hg.], Kirchenmitgliedschaft im Wandel, 1990, 99-118). -
Zum kirchlichen Selbstverstindnis in der DDR vgl. A. SCHONHERR, Die Kirche als Lernge-
meinschaft (1974; in: DErs., Horizont und Mitte, 1979, 206-229); Kirche als Lerngemein-
schaft. Dokumente aus der Arbeit des Bundes, hg. vom Sekretariat des Bundes der evange-
lischen Kirchen in der DDR, 1981.

3* Vgl. K. TURK, Personalfithrung und soziale Kontrolle, 1981, 193. In dhnliche Rich-
tung gehen die Bedenken, die ScHMIDT (s. Anm. 32), 80ff, gegen das Lean Management,
das Abschmelzen von Hierarchien anfiihrt.
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meinsamer Planung initiiert, wer Mitarbeiterrunden einberuft oder wer die
Konfliktregelung strukturiert, das bleibt programmatisch offen®.

I1I. Die offene Frage nach der personalen Verantwortung

Die idealtypische Gegeniiberstellung der beiden Autoren macht deutlich, daf§
das neu erwachte kirchliche Interesse an der Okonomie hier ebensowenig eine
einheitliche, in sich kohirente oder doch in Grundannahmen iibereinstimmende
Theorie voraussetzen kann, wie dies bei der Rezeption von Einsichten aus »der«
Psychologie oder »der« Soziologie angenommen werden darf. Je nach Standort
und Interesse kann auch die kirchliche Rezeption der Betriebswirtschaftslehre
auf ganz unterschiedliche Theoriezusammenhinge und Methoden zuriickgrei-
fen. Von besonderer, allerdings selten reflektierter Bedeutung ist dabei die fun-
damentale Differenz zweier betriebswirtschaftlicher »Basiskonzepte<®®: Das
»6konomische Basiskonzept« konzentriert sich auf die produktivitits- oder ein-
kommensorientierten Aspekte des betrieblichen Handelns, um ein eigenstindi-
ges Thema und die theoretische Stringenz der Betriebswirtschaftslehre festzu-
halten. Dagegen versucht das »sozialwissenschaftliche Basiskonzept«, durch die
Aufnahme sozial- und verhaltenswissenschaftlicher Einsichten den Bezug zur
Praxis des betrieblichen Geschehens zu sichern”. Die Differenz der beiden Ba-
siskonzepte spiegelt sich auch in den oben skizzierten Ansitzen zur Personal-
fithrung, wenn das betriebliche Kooperationsproblem entweder durch die kon-
sequente Anwendung rationaler Methodik geldst oder weitgehend der Selbstor-
ganisation der Betroffenen iiberantwortet wird*®.

* Vgl. die knappen und im wesentlichen limitierenden Ausfiihrungen zur »episkopa-
len Leitung« bei BREITENBACH (s. Anm. 29), 314-320.

% Vgl. zur folgenden Unterscheidung G. Scranz, Wissenschaftsprogramme der Be-
triebswirtschaftslehre (in: F. X. Bea, E. DicHTL u.a. [Hg.], Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, Bd. 1, 1990%, 55-133); H. RaFFEE, Gegenstand, Methoden und Konzepte der
Betriebswirtschaftslehre (in: M. Brrz, K. DELLMANN u.a. [Hg.], Vahlens Kompendium
der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 1, 1993°, 1-46), 25-29.

37 Beide Basiskonzepte bringen neben wissenschaftshistorischen und -theoretischen
Differenzen offenbar auch unterschiedliche Haltungen zu einer strikt marktorientierten
Wirtschaftsordnung zum Ausdruck: Tendiert das 6konomische Konzept zur kritiklosen
Affirmation, so bezieht das Gegenkonzept ausdriicklich auch soziale und 6kologische
Werte in die Beurteilung des Marktes ein. Auf diese Weise wiederholt sich innerhalb der
Betriebswirtschaftslehre die eingangs skizzierte sozialethische Ambivalenz gegeniiber
der Marktwirtschaft.

38 Zu den verschiedenen Ansitzen im Bereich der Personalfiihrung vgl. O. NEUBER-
GER, Fiihren und gefiihrt werden, 1994% A. Kieser, Fremdorganisation, Selbstorganisa-
tion und evolutionires Management (Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung
46, 1994, 199-228).
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Welchem betriebswirtschaftlichen Basiskonzept die kirchliche Rezeption
folgt, welche Menschenbilder und Handlungsmodelle sie jeweils iibernimmt,
das wird jedoch, wie die Gegeniiberstellung von Wilken und Breitenbach zeigt,
auch gesteuert von bestimmten Bildern der kirchlichen Praxis. Auch diese Kir-
chenbilder verhalten sich in gewisser Weise komplementir zueinander: Ein aus-
gesprochen hierarchisches Modell steht der Vision einer konziliaren Lernge-
meinschaft gegeniiber. Die Differenz dieser beiden Leitbilder betrifft offenbar
vor allem, ekklesiologisch gesehen, das Verstindnis des Amtes: Auf der einen
Seite wird ein einheitlich-personales Amt im Gegentiiber zur Gemeinde voraus-
gesetzt; auf der anderen Seite erscheint das Amt nivelliert in eine Gemeinschaft
der Dienste und Charismen. Das verborgene Konfliktthema der kirchlichen Per-
sonalfiihrung scheint dann die Rolle der faktischen Leitungsperson zu sein, nim-
lich der Pfarrerin oder des Pfarrers.

Um so bemerkenswerter ist es nun, wie wenig Beachtung die pastorale Rolle
in beiden Ansitzen findet: Sie wird entweder selbstverstindlich vorausgesetzt
oder verschwindet im Netz allseitiger Beteiligung. Damit geht die Reflexion der
kirchlichen Personalfiihrung jedoch in einem zentralen Punkt an der Realitit
vorbei. Denn bei aller Kritik am Leitbild der »Pastorenkirche« lafit sich nicht
bestreiten, daf} es im »Unternehmen Kirche« eben die Pfarrerin und der Pfarrer
sind, die die Aufgabe des Personalmanagements in erster Linie iibernehmen.
Dennoch ist eine pastoraltheologische Auswertung der Managementforschung,
eine Anwendung betriebswirtschaftlicher Einsichten auf die spezifische Praxis
des pastoralen Berufs bislang kaum versucht worden®.

Dafl die Betrachtung des »Unternehmens Kirche« die faktische pastorale
Fiihrungsrolle weitgehend ausgeblendet hat, diirfte mit der verbreiteten Erfah-
rung zusammenhingen, wie sehr der kirchliche Umgang mit Mitarbeitenden
durch die je personlichen Pragungen der Pfarrerinnen und Pfarrer bestimmt und
belastet ist. Eine betriebswirtschaftliche, nach Zielorientierung und Wirksam-
keit fragende Betrachtung wird dann dazu tendieren, insbesondere die pastora-
len Idiosynkrasien, die die kirchliche Personalfithrung zu einem so schwierigen
Geschift machen, durch objektiv-rationale oder kommunitir-egalisierende Zu-
gangsweisen zu umgehen. Auf diese Weise freilich wird ein konstitutives Merk-
mal des »Unternehmens Kirche«, nimlich die zentrale Stellung des pastoralen
Amtes, nur unzureichend bedacht. Im Folgenden ist darum der Frage nachzuge-

% Dieses Urteil ist nur insofern einzuschrinken, als einige rémisch-katholische Auto-
ren die unternehmerisch-pastorale Leitungstitigkeit inzwischen griindlicher reflektiert
haben; vgl. H. W. GARTNER, Leiten als Beruf (in: DERs. [s. Anm. 23], 13-36); N. SCHUSTER,
Leitung in der Pfarrgemeinde. Nachdenkliches tiber den Pfarrer in der Gemeindeleitung
(in: GARTNER [s. Anm. 23], 37-63); GADE / MENNEN (s. Anm. 23), 72ff. Aufschlufireichist
auch H. G. NorpeNEY, Das »Moses-Modell«. Impulse fiir Verantwortungstriger unserer
Zeit (in: THOME [s. Anm. 15], 198-214).
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hen, ob und wie die berufliche Praxis von Pfarrerinnen und Pfarrern selbst als
Management des »Unternehmens Kirche« zu interpretieren ist: Verhilft die be-
triebswirtschaftliche Perspektive auch im Bereich der pastoralen Amtsfithrung,
und damit im Zentrum kirchlicher Praxis, zu realistischeren Einsichten und
Orientierungen?

IV. Pastorale Erfabrung in der Sicht der Managementforschung

Interessanterweise lafit sich auch in der Betriebswirtschaftslehre, gerade in
Deutschland, zunichst eine Tendenz zur Ausblendung des personalen Aspekts
von Leitung beobachten*®. Management wird eher sachlich-funktional beschrie-
ben, etwa mit dem klassischen Fiinferkanon von Planung / Organisation / Per-
sonaleinsatz / Fithrung / Kontrolle*!. Die Unternehmensfiihrung erscheint als
ein klar strukturierter und stringenter Prozef}, der das betriebliche Ziel nicht
durch personlichen Einsatz oder Charisma, sondern durch wohliiberlegte Koor-
dination von Arbeitsleistungen erreichen soll. Im Management kommt nichts
anderes zum Ausdruck als der rein sachliche, zweckrationale Charakter des
Skonomischen Handelns.

Dagegen ist in der angloamerikanischen, eher pragmatisch orientierten Ma-
nagementwissenschaft immer auch nach den Personen gefragt worden, die sol-
che Leitungsaufgaben konkret wahrnehmen: nach ihren Eigenschaften, ihren
Qualifikationen und ihren spezifischen beruflichen Erfahrungen*?. Grundle-
gend fiir diese Forschungsrichtung ist die — nicht selten kritisch gestellte — Frage,
»what managers really do«: Was tun Manager denn nun wirklich? Die einschli-
gigen Studien*’ kommen zu erstaunlichen Ergebnissen — erstaunlich nicht nur
fiir die klassische Betriebswirtschaftslehre, die ithr zweckrational-sachliches Bild
des Managements nachhaltig in Frage gestellt sieht, sondern bemerkenswert
auch fiir die Praktische Theologie. Denn die Auskiinfte, »was Manager wirklich

0 Vgl. W. H. STAEHLE, Managementwissen in der Betriebswirtschaftslehre — Ge-
schichte eines Diffusionsprozesse (in: R. WuNDereR [Hg.], Betriebswirtschaftslehre als
Management- und Fithrungslehre, 1993, 3-22).

! Vgl. H. STEINMANN / G. SCHREYOGG, Management. Grundlagen der Unterneh-
mensfiithrung, 1993%, 8ff.

2 Einschligig aus deutscher Sicht: W. EBERWEIN / ]. THOLEN, Managermentalitit. In-
dustrielle Unternehmensleitung als Beruf und Politik, 1990.

# Klassisch und viel zitiert sind insbesondere J. KoTTER, The General Manager, New
York 1982; H. MINTZBERG, Mintzberg iiber Management. Fithrung und Organisation,
Mythos und Realitit, (New York / London 1989) 1991. Einen griindlichen Uberblick gibt
die Arbeit von F. SCHIRMER, Was tun Manager? Moglichkeiten und Grenzen der »Work
Activity«-Forschung, 1991.
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tun, klingen tiber weite Strecken wie eine Beschreibung dessen, was auch Pfar-
rer und Pfarrerinnen wirklich tun und erleben.

1. Fragmentierung

Die Arbeit des Managers, so ergeben die empirischen Feldstudien wie die Selbst-
beobachtung der Betroffenen, »vollzieht sich nicht in einem geordneten, nach
Phasen gegliederten Ablauf, sondern ist gekennzeichnet durch eine Vielzahl von
Einzelaktivititen, ad-hoc-Gesprichen, ungeplanten Besuchen und einem stin-
digen Hin- und Herspringen zwischen Themen von trivialen Alltagsproblemen
bis zur 10 Millionen-DM-Investition«**. Stets ist eine Vielzahl von Projekten
und Problemen gleichzeitig zu bearbeiten. Manager sitzen darum nicht am
Schreibtisch, um das betriebliche Geschehen systematisch zu planen und zu re-
flektieren, sondern faktisch haben sie gar keinen festen Arbeitsort, und auch
zeitlich ist ihre Tatigkeit duflerst zerstiickelt, eben fragmentiert, weil sie stindig
auf neue Anforderungen reagieren.

Wer vertraut ist mit dem, was im Pfarramt »wirklich geschieht«, wird hier in
mehr als einer Hinsicht Parallelen finden. So ist auch der pastorale Arbeitsplatz
nicht leicht zu bestimmen: Ist es das Amtszimmer und dort der Schreibtisch oder
die zum Gesprich vorgesehene Sitzgruppe, ist es das Gemeindehaus oder das
Kirchengebiude, sind es die Hauser der Gemeinde oder ihre Straflen und Plitze,
auf denensich die informellen, aber gerade deswegen bedeutsamen Kontakte der
Pfarrerin ergeben? Auch im pastoralen Alltag ist vieles nicht vorhersehbar: Die
wenigsten Gespriche sind eingeplant oder terminiert; unerwartete Besuche, Te-
lefonanrufe zu jeder Zeit und mit allen moglichen Anliegen sind die Regel. Und
selbst ohne solche Storungen ist die Pfarrerin den ganzen Tag gendtigt, sich in-
haltlich und im Gesprichsstil dauernd umzustellen, vom Geburtstagsbesuch zur
Dienstbesprechung, von den Konfirmanden zum Seelsorgegesprich, vom El-
ternabend zur Jahresabrechnung fiir den Kindergarten.

2. Dialogische Netze

Viel starker, als die funktionalen Beschreibungen des Managements vermuten
lassen, vollzieht sich diese Arbeit gesprachsweise, am Telefon und in einer Viel-
zahl personlicher Begegnungen®. Es kennzeichnet die Stellung des Managers,

* STEINMANN / SCHREYOGG (s. Anm. 41), 13; 2aO 14f auch ein exemplarisches Pro-
tokoll.

# Dementsprechend akzentuiert die einschligige Forschung vor allem die »interper-
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daf die innerbetriebliche Kommunikation auf seine Person zentriert ist und dafl
er zugleich ein dichtes Kontaktnetz auflerhalb des Betriebes zu unterhalten hat.
In beiden Hinsichten sind keineswegs allein formal geregelte, institutionalisierte
Kontakte von beruflicher Relevanz, sondern auch die Begegnungen und Ge-
spriche »am Rande«. Gerade in solchen halboffiziellen Situationen erhilt der
Manager wichtige, oft »weiche« Informationen, wie Klatsch, Geriichte oder
Stimmungsbilder, die oft mehr sagen als der monatliche Produktionsbericht*.
In diesem weitgespannten und vielschichtigen Gesprichsnetz vollziehen sich
dann auch die Verhandlungen, Entscheidungen und Zuweisungen, mittels deren
der Manager sein Unternehmen aktiv gestaltet. Dabei sind es wiederum die in-
formellen Begegnungen, das Treffen in der Kantine oder auf dem Sportplatz, bei
denen er seine Interessen »nebenbei« und insofern besonders wirkungsvoll zum
Ausdruck bringen kann, weil allen Beteiligten doch immer die berufliche Stel-
lung des Handelnden bewufit ist.

Ganz dhnliche Strukturen lassen sich bei der pastoralen Kommunikation be-
obachten: Auch hier haben simtliche Gespriche, selbst die ganz zufilligen, im-
mer zugleich beruflichen Charakter: »Der Pfarrer ist immer Pfarrer; er kann im-
mer und in allen Situationen darauf angesprochen werden.«*’ Und weiterhin
zeichnet es gerade auch die Pfarrerin aus, daff nicht nur weitaus die meisten In-
formationen innerhalb der Gemeinde iiber ihre Person laufen, sondern daf sie
auch mehr berufliche Gespriche als alle anderen kirchlichen Mitarbeiter aufler-
halb des parochialen Milieus fiihrt. Denn die seelsorgerlichen Anfragen gerade
der »distanzierten« Mitglieder richten sich, ebenso wie die Erwartungen eines
Hausbesuchs, fast ausschliellich an die Pfarrerin. Und auch die ausdriickliche
pastorale Verkiindigung erhilt ihre Relevanz und Resonanz gerade in diesem
weitgeficherten Netz von Gesprichskontakten, zwischen kirchengemeindli-
chen und alltiglichen Lebenswelten*.

sonellen« bzw. die »interaktionsorientierten« Rollenaspekte der Mangementtitigkeit;
vgl. MINTZBERG (s. Anm. 43), 29ff; W. H. StaeHLE (Hg.), Handbuch Management, 1991,
363ff.

# Vgl. MINTZBERG, 22O 27.

4 D. ROssLER, Grundriff der Praktischen Theologie, 19942, 120. Kritisch zu den Fol-
gerungen, die Réssler aus dieser Feststellung zieht: E. HauscHILDT, »Der Pfarrer ist
immer im Dienst«. Abschied von einer unprofessionellen Arbeitszeiten-Handhabung
(DtPfrBI 93, 1993, 275-279), 276; H. LINDNER, Kirche am Ort. Eine Gemeindetheorie,
1994, 302.

*® Vgl. zur sozialen Struktur der pastoralen Kommunikation W. Lukaris, Der Pfarrer
im Kommunikationssystem Gemeinde (in: K.-F. DAIBER, Predigt als religise Rede, 1991,
122-152).
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3. Allzustandigkeit

Die Titigkeit des Managers ist schlieflich dadurch gekennzeichnet, daf} er letzt-
lich fiir alle Belange des Unternehmens zustindig erscheint. So ist er es, der bei
Storungen und Konflikten als »Krisenmanager« zur Verfiigung stehen mufl und
auch nach auflen fiir die Probleme des Unternehmens verantwortlich gemacht
wird. Der Manager ist zustindig fiir die Betriebsorganisation wie fiir das Be-
triebsklima; in seiner Person, in seinem Handeln, Reden und Auftreten verdich-
tet sich darum fiir Mitarbeiter wie fiir Kunden und Offentlichkeit, worum es
dem Unternehmen geht. Darum umfafit seine T4tigkeit auch zahlreiche zeremo-
nielle, ja rituelle Verpflichtungen: Es ist der Direktor, der dem Sachbearbeiter
zur Hochzeit gratuliert, der das Betriebsfest eroffnet und ebenso die Pressekon-
ferenz. Auch die Erfolge des Unternehmens werden zunichst dem Manager als
seinem Reprisentanten zugeschrieben. Das zeigt sich am 6ffentlichen Beifall wie
am privaten Einkommen, aber umgekehrt auch in der Selbstverstindlichkeit,
mit der ein gravierender betrieblicher Miflerfolg nach »Konsequenzen an der
Spitze« rufen lafit.

Auch hier finden sich ohne weiteres analoge Erfahrungen im pastoralen All-
tag. Ob die Frauengruppe einen Referenten sucht, ob die Kirchenheizung streikt
oder der Architekt die Dachsanierung planen méchte — am Ende ist der Pfarrer
zustandig fiir simtliche Belange der Kirchengemeinde. Und auch der Stadtrat
wird zunichst die Pfarrerin fragen, was denn »die Kirche« zu einem kommuna-
len Problem zu sagen hat. Daf die Pfarrerin, der Pfarrer die Kirche reprisentie-
ren, das ist auch fiir die Kirchenmitglieder selbstverstindlich. Alle einschligigen
Umfragen kommen bekanntlich zu dem Ergebnis, daf} es gerade fiir die »distan-
zierten« Kirchenmitglieder der Pfarrer ist, als Konfirmator etwa und bei anderen
Kasualien, in dem die Verbindung zur Kirche faflbar bleibt**. Darauf liuft auch
die pastorale Selbsterfahrung hinaus: Was von der kirchlichen Institution, ihren
Zielen und ihren Werten im ganzen zu halten ist, dafiir wird man unweigerlich,
und gerade in beilaufigen Gesprichen, als Person verantwortlich gemacht.

# Vgl. bereits E. LANGE, Der Pfarrer in der Gemeinde heute (1965; in: DERs., Predigen
als Beruf, 1982, 96-141); sodann P. KruscHE, Der Pfarrer in der Schliisselrolle (in: J.
Marraes [Hg.], Erneuerung der Kirche. Stabilitit als Chance?, 1975, 161-188); LINDNER,
Kirche am Ort (s. Anm. 47), 298ff; K. ENGELHARDT / H. v. LOEWENICH / P. STEINACKER
(Hg.), Fremde Heimat Kirche. Die dritte EKD-Erhebung iiber Kirchenmitgliedschaft,
1997, 1214f.
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V. Der Pfarrer als »Mann der Kirche« — Kirche als Institution

Die Strukturmerkmale der pastoralen Tatigkeit: die Fragmentierung und Kurz-
atmigkeit des Alltags; die vielfaltigen Gesprichspartner; die Allzustindigkeit fiir
das Bild der Kirche - diese Merkmale sind bereits verschiedentlich wahrgenom-
men worden. Am einleuchtendsten ist bis heute die Interpretation, die Ernst
Lange 1972 vorgelegt hat. Sie geht davon aus, dafl die »Berufsrolle des Pfarrers ...
im Schnittpunkt ganz unterschiedlicher, weder theoretisch noch praktisch aus-
gleichbarer Anforderungen« liegt™.

Im Versuch, dieses Spannungsfeld zu ordnen, weist Lange zunichst auf einen »Konflikt
in der Vertikalen« hin®!, nimlich zwischen der pastoralen Verpflichtung durch die Kirchen-
leitung (»oben«) und den Erwartungen seitens der Mitglieder (»unten«): Wihrend die Insti-
tution auf das immer vielfiltigere kirchliche Anforderungsprofil mit einem bedrohlich
wachsenden - und hiufig in sich selbst unklaren — Aufgabenkatalog fiir das Pfarramt rea-
giert, mufl sie den Amtstriger doch zugleich in grofier Freiheit agieren lassen, damit das
Eingehen auf die unterschiedlichen Bediirfnisse vor Ort iiberhaupt gelingen kann. - Weiter-
hin beschreibt Lange einen »Konflikt in der Horizontalen«, nimlich zwischen den Erwar-
tungen dreier »Bezugsgruppen«®%, Wihrend die »volkskirchlich« geprigten Mitglieder den
Pfarrer nur in seltenen und speziellen »Fillen« in Anspruch nehmen, ohne ihr normales
Leben kirchlich vereinnahmen zu lassen, erwartet die »vereinskirchliche« Gruppe von ihm
eben die verldfiliche Gestaltung einer eigentiimlichen kirchlichen Lebensform in der Kern-
gemeinde. Die »reformkirchliche« Erwartung schliefflich richtet sich auf das parteiliche
Engagement des Pfarrers in kirchlichen oder gesellschaftlichen Konflikten. Nach Lange ist
es diese irreduzible Gleichzeitigkeit ganz unterschiedlicher Erwartungsprofile je eigenen
Rechts, die der pastoralen Berufserfahrung ihren spezifischen, nicht selten iiberfordernden
Charakter verleiht.

Langes noch immer uniibertroffene Deutungsleistung besteht darin, diese
pastorale Erfahrung als Ausdruck eines verdnderten Verbiltnisses von Kirche
und Gesellschaft zu begreifen. Gerade die disparaten Erwartungen an die Pfar-
rerin sind das Resultat einer tiefgreifenden Differenzierung der Gesellschaft, wo-
durch die Kirche in eine besondere, gleichsam auf Religion spezialisierte Funk-
tion einriickt und dort, je nach individueller Lage, in unterschiedlicher Weise in
Anspruch genommen wird. Zugleich wird infolge dieser Ausdifferenzierung der
Pfarrer zum einzigen, allzustindigen Reprisentanten der Kirche in der Gesell-
schaft, mit tendenziell unbegrenzter Gestaltungsfreiheit — und umfassender Ver-
antwortung. Trotz aller augenfilligen Unterschiede gilt dies im iibrigen auch fiir
die pastorale Praxis in der DDR: Auch ihre Reichweite war keineswegs auf die

0 E. LaNGE, Die Schwierigkeit, Pfarrer zu sein (1972; in: DERs., Predigen als Beruf,
a0 142-166), 143.

51 AaO 145ff.

2 AaO 150ff; aufgenommen und prizisiert bei ROSSLER (s. Anm. 47), 507f; vgl. auch
W. LUck, Praxis Kirchengemeinde, 1978; M. JosurTis, Der Pfarrer ist anders, 1982, 50ff.
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Kerngemeinde oder die Kirchenmitglieder beschrinkt; sondern die Pfarrerin
wurde von einzelnen, von gesellschaftlichen Gruppen und nicht zuletzt vom
Staat selbstverstindlich, und mit ganz unterschiedlichen Erwartungen, als eine
fiir die Kirche einstehende Gesprichspartnerin in Anspruch genommen®”.

Es ist, so kann Langes Deutung zusammengefafit werden, jedenfalls die pro-
blematische Lage der kirchlichen Institution in der Gegenwart, die in der pasto-
ralen Erfahrung zum Ausdruck kommt. Die konflikttrichtige Vielfalt und
Reichweite der Gesprachsarbeit des Pfarrers resultiert aus seiner Stellung als
»Mann der Kirche«, als Reprisentant einer bestimmten Institution. Riickt man
nun die pastorale Erfahrung in den Horizont der Managementforschung, so lafit
sich diese religionssoziologische Deutung zuspitzen: Auch der Manager steht
fiir eine bestimmte Institution, aber eben fiir eine Institution »auf dem Markt«,
fiir ein gewinnorientiertes Wirtschaftsunternehmen. Die skizzierten Analogien
zum Pfarrberuf lassen sich dann so interpretieren, dafl der Pfarrer eine bis ins
Detail vergleichbare Stellung im »Unternehmen Kirche« einnimmt**.

VI. Pfarrer als Manager — Kirche als Instrument

Wie ist diese spezifische Verantwortung des Managers zu beschreiben? Er ist,
kurz gesagt, zustindig fiir eine Organisation von Arbeitsleistung unter dem
Druck der Konkurrenz. Der Betrieb differenziert, strukturiert und koordiniert
menschliche Arbeit, um Giiter oder Dienstleistungen fiir einen offenen Markt
zu produzieren®. Die Motive und Bediirfnisse der einzelnen Beschiftigten wer-

>3 Vgl. aus sich erginzenden Perspektiven: U. FRANKE, A. FUNFSTUCK u.a., Der Pfarrer
im Spannungsfeld von Kirche und Gesellschaft. Auswertung von Interviews mit Leipzi-
ger PastorInnen vor und nach der Wende (in: W. J. GRaBNER, CH. HEINZE u.a. [Hg.],
Leipzig im Oktober. Kirchen und alternative Gruppen im Umbruch der DDR, 1990, 47—
62); R. Henkys, Was haben wir gelernt? Anmerkungen zur 6ffentlichen Verantwortung
des Pfarramtes (DtPfrBl 94, 1994, 207-213); G. KRUSCHE, Das Selbstverstindnis des Pfar-
rers in der DDR dargestellt am Beispiel Berlin (PTh 75, 1986, 51-58); G. ScHILLE, Um-
bruch-Situation und wachsendes Vertrauen. Der Pfarrer in der Deutschen Demokrati-
schen Republik (DtPfrBl 79, 1979, 554-556).

* Wie bereits Wilken belegt, ist diese These prinzipiell nicht neu; vgl. aus dieser Zeit
auch L. HOFFMANN, Management und Gemeinde (in: J. WossNEr [Hg.], Religion im
Umbruch, 1972, 369-394). Zahlreiche praktische Folgerungen aus der skizzierten Analo-
gie zieht auch das umfingliche Kapitel »Leiten, Fithren, Managen« (in: BRAUN [s. Anm.
15, Kap. 8); allerdings bleiben die meisten der dort gesammelten Texte an der Oberfliche
der Phinomene.

55 Auf die ausgedehnte Diskussion iiber die Unterscheidung von »Erfahrungs-« und
»Erkenntnisgegenstand« der Betriebswirtschaftslehre kann hier nicht eingegangen wer-
den. Deutlich ist einerseits die Konzentration auf den privatwirtschaftlichen Betrieb und
andererseits auf dessen 6konomische, tauschférmige Beziehungen nach innen und auflen.
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den also einem gemeinsamen Ziel untergeordnet, das mit ihren eigenen Interes-
sen nicht zusammenfillt: »Sachziele« und »Humanziele« des Unternehmens be-
finden sich in Spannung zueinander®®; und schon daraus ergibt sich fiir das Ma-
nagement ein stindiger Handlungsbedarf. Zugleich ist unter den Bedingungen
der Marktwirtschaft die Erreichung des 6konomischen Sachziels, ja die Existenz
des Betriebes auch von auflen gefahrdet, weil er mit anderen Betrieben um Kun-
den, aber auch um Lieferanten, Arbeitskrifte und Kapitalgeber konkurriert.

Die 6konomischen Bedingungen setzen den Manager unter einen spezifi-
schen Erfolgsdruck: Gerade weil die Erreichung der externen betrieblichen Ziele
alles andere als selbstverstindlich ist, mufl die interne Organisation des Betriebes
héochsten Anspriichen gentigen. Die besondere Verantwortung des Managers
besteht dann in der Pflege des spezifischen Instrumentariums, das die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens unter instabilen Bedingungen verbiirgt. Der Druck
der Konkurrenz wie des Eigensinns aller Beteiligten konfrontieren den Manager
dabei permanent mit schlecht strukturierbaren Problemen, die sich oft gar nicht
grundsitzlich, sondern lediglich provisorisch 16sen lassen. Und in »der Regel
mufl eine Entscheidung fallen, lange bevor alle benétigten Informationen ge-
sammelt sind«*’.

Geht man der Analogie zwischen Pfarrer und Manager auf den Grund, so
kommt also die pastorale Verantwortung fiir die organisierte Arbeitsteilung in
der Gemeinde in das Blickfeld. In einem sachlich prizisen Sinne arbeitet die
Pfarrerin dort als Managerin, wo sie nicht die einzige ist, die »vor Ort« im Na-
men der Kirche handelt, sondern wo eine Gemeinschaft von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern tatig ist, haupt- wie ehrenamtlich, professionell oder spontan.
Und gerade wenn man diese Kooperation als konziliare Weggemeinschaft ver-
steht oder, in der Sprache des DDR-Kirchenbundes, als »Zeugnis- und Dienst-
gemeinschaft«®®, dann bedarf sie offensichtlich eigener Aufmerksamkeit. Die
spezifische Aufgabe der Gemeindeleitung hat Breitenbach einleuchtend als Or-

Allerdings ist in letzter Zeit auch die verstirkte Einbeziehung von &ffentlichen Betrieben
und anderen nicht gewinnorientierten Organisationen in die betriebswirtschaftliche
Theoriebildung zu beobachten. Vgl. zum Ganzen nur E. GROCHLA, Art. Betrieb, Be-
triebswirtschaft und Unternehmung (in: W. WirrmMann / W. Kern / R. KoenLer [Hg.],
Handwérterbuch der Betriebswirtschaft, Bd. 1,1993% 374-390); M. SCHWEITZER, Gegen-
stand der Betriebswirtschaftslehre (in: BEA, DICHTL u.a. [s. Anm. 36], 15-54). — Entspre-
chend dem Sprachgebrauch des Faches verwende ich »Betrieb« und »Unternehmen«
durchgehend synonym.

% Vgl. zu dieser Unterscheidung ScamipT / BERG (s. Anm. 28), 316; stirker betriebs-
wirtschaftlich ausgerichtet ULricH / FLURI (s. Anm. 22), 164{f, die zwischen » Aufgaben-
zielen (Leistungszielen)« und »Mitarbeiterzielen« unterscheiden; vgl. auch STAEHLE,
Funktionen (s. Anm. 25), 60—64.

5 STEINMANN / SCHREYOGG (s. Anm. 41), 16.

%8 Vgl. Kirche als Lerngemeinschaft (s. Anm. 33), 471f.
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ganisation eines Kommunikations- und Reflexionsprozesses beschrieben, in
dem die Ziele, die Aufgaben und die »Leitbilder« der Gemeinde von allen Betei-
ligten gemeinsam erarbeitet werden®. Es ist zunichst diese interne Koordina-
tionsfunktion, die in den Kategorien des Managements beschrieben werden kann
und die faktisch der Pfarrerin aufgetragen ist. Und der Druck, der die pastorale
Kommunikationsarbeit prigt und fragmentiert, ist dann nicht nur Ausdruck
disparater gesellschaftlicher Erwartungen, sondern verweist auch auf die inne-
ren Probleme der kirchlichen Dienstgemeinschaft.

Auch diese Rezeption betriebswirtschaftlicher Einsichten riickt ein bestimm-
tes Bild von Kirche in den Vordergrund. Wird die Gemeinde als pastorale Mana-
gementaufgabe gesehen, und insofern als »Unternehmenc, so erscheint sie als
eine Organisation, die unter unsicheren Bedingungen bestimmte Ziele verfolgt
und die sich dabei zunehmend der Differenzierung von individueller Arbeitslei-
stung bedient. Von Interesse ist die Gemeinde dann nicht als ein soziales Milieu,
an dem man in unterschiedlicher Weise partizipieren kann; sie kommt zunichst
nicht als ein Raum der Erfahrung mit dem Evangelium in Betracht. Vielmehr
wird sie als ein Zusammenhang von Titigkeiten gesehen, die sich insgesamt als
Handeln im Auftrag der Kirche verstehen. Zugespitzt 18t sich formulieren: Die
Kirche erscheint in betriebswirtschaftlicher Perspektive nicht als ein Sozialsy-
stem der Mitgliedschaft, sondern als eine Organisation von Mitarbeit.

Ekklesiologisch wird auf diese Weise die instrumentelle Qualitit der Kirche
in den Vordergrund geriickt, wie sie etwa in der Confessio Augustana formuliert
ist. In CA V wird das Predigtamt bekanntlich als das Instrument des Heiligen
Geistes beschrieben, durch das Gott den Glauben vermittelt — wo und wann er
will. Auch die Institution der Kirche hat den Erfolg thres Wirkens nicht in der
Hand - und gleichwohl gehort es zu ihren Grundbestimmungen, als Instrument
des Geistes titig zu sein fiir die Weitergabe des Evangeliums. Die Kirche ist
selbst ein Geschopf dieses Evangeliums; sie verdankt sich einem, vom Menschen
aus gesehen, ausschliefflich passiven Geschehen®. Zugleich vollzieht sich das
Leben dieses Geschopfes jedoch darin, in einer widerstandigen Realitit be-
stimmte Aufgaben und Ziele zu verfolgen.

Eben diese Einsicht bringt auch das paulinische Bild von der Gemeinde als
dem »Leib Christi« (1Kor 12; R6m 12) zum Ausdruck: Zum einen kommen die
Charismen, die Gaben der einzelnen Christen hier ausdriicklich als Tatigkeiten
in den Blick, die den Aufbau der Gemeinde férden sollen. Und zum anderen
unterstreicht Paulus die Differenzierung der Gaben; er legt Wert darauf, dafl die

59 BREITENBACH (s. Anm. 29), 232ff. 241ff.
¢ Vgl. dazu pointiert M. TrRowrTzscH, Die nachkonstantinische Kirche, die Kirche
der Postmoderne - und Martin Luthers antizipierende Kritik (BThZ 13, 1996, 3-35).
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Glieder je unterschiedliche Bestimmungen haben, die sich nicht absolut setzen
diirfen, sondern ihre Aufgabe nur im Zusammenwirken erfiillen.

VII. Pfarrerin als Grenzgingerin zwischen Mitgliedschaft und Mitarbeit

In der Perspektive der betriebswirtschaftlichen Managementforschung er-
scheint die Kirche nicht als »communio sanctorum«, sondern als das » Aufgebot
des Glaubens« (G. Ebeling)®!, als ein organisierter Zusammenhbang zielorientier-
ten Handelns®®. Mit dieser Akzentuierung wird eine fundamentale praktisch-
theologische Unterscheidung aufgenommen und zugespitzt, nimlich die Unter-
scheidung von christlichem und kirchlichem Handeln. Die Herausbildung einer
eigenstindigen Praktischen Theologie war nicht zuletzt von der Einsicht gelei-
tet, dafl nicht alle Praxis, die sich als christliche Praxis versteht, bereits ein Han-
delnim Namen und Auftrag der Kirche darstellt®. Dieses kirchliche Handeln im
prizisen Sinn — Schleiermacher hat es als »kirchenleitendes Handeln« entfaltet —
zeichnet sich vielmehr dadurch aus, daff es ausdriicklich Verantwortung tiber-
nimmt fiir das christliche Handeln, genauer: »fiir die Kirche und fiir das gemein-
same Leben der Christen<®*. Die praktisch-theologische wie die betriebswirt-
schaftliche Aufmerksamkeit richtet sich damit genau auf die Titigkeit, »die im
Auftrag der Kirche — exemplarisch durch den Inhaber eines kirchlichen Amtes —
ausgeiibt wird«®® und die, als beauftragte und verantwortliche Titigkeit, auch
auf ihre Ziele und Methoden zu reflektieren ist.

Die Pointe einer betriebswirtschaftlichen Betrachtung des kirchlichen Han-
delns besteht nun allerdings in der Einsicht, daff seine konstitutive Unterschei-
dung von der allgemeinen christlichen Praxis gleichsam einer Potenzierung be-
darf. Im Zuge der Differenzierung beruflicher®® und ehrenamtlicher Beauftra-
gung in der Kirche wird das Zusammenstimmen dieses vielfiltigen Handelns im
ganzen und in der einzelnen Gemeinde zu einem eigenstindigen Problem. Das

¢! Vgl. die Entfaltung dieser Kurzformel in G. EBeLiNGs friiher Ekklesiologie (Das
Wesen des christlichen Glaubens, 1959, 179ff); dies geschieht ausdriicklich (aaO 180) in
Aufnahme des Liedes von F. SprrTa »Kommt her des Kénigs Aufgebot« (EG 259).

%2 Auf unterschiedlichen Wegen kommen auch andere Autoren zu shnlichen ekkle-
siologischen Folgerungen, vgl. J. FEZer, Mut zu Entscheidungen. BWL und Kirche: Eine
Einfithrung in 6konomisches Denken und Handeln (in: BRUMMER / NETHOFEL [s. Anm.
15], 51-59); W. NETHOFEL, Gebet und Controlling. Die Chancen des Unternehmens Kir-
che (in: BRUMMER / NETHOFEL, aaO 15-24); W. NETHOFEL, Unternehmen Kirche? Be-
deutung und Perspektiven einer Begriffsbestimmung (in: THOME [s. Anm. 15], 58-66).

> Vgl. ROSSLER (s. Anm. 47), 10ff. 25ff.

¢ AaO VI; vgl. den Leitsatz aaO 3.

% AaO 15.

 Vgl. G. BUTTLER, Art. Kirchliche Berufe, TRE 19, 1990, 191-213.
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kirchliche Amt, das die Einheit der Gemeinde gewihrleisten soll, trigt zuneh-
mend auch Verantwortung fiir die Einbeit des Handelns der Gemeinde, also fiir
Identitat, Konsensfihigkeit und erkennbares Profil der gesamten kirchlichen
Praxis®. Es ist diese zweite Unterscheidung zwischen dem kirchlichen Handeln
im ganzen und seiner verantwortlichen Integration, die das Pfarramt vergleich-
bar macht mit dem Aufgabenbereich des betrieblichen Managements.

Dieser Vergleich zeigt allerdings sogleich, daff die Aufgabe der Pfarrerin als
kirchlicher Managerin keineswegs auf die inneren Zusammenhinge der Ge-
meinde zu beschrinken ist. Vielmehr gewinnt ihre Position gerade darin ihre
Eigenart, daf§ sie — wie der betriebliche Manager — im Zentrum organisationsin-
terner Kontakte steht und zugleich ein Netz von Gesprichen auflerhalb des
kirchlichen Handlungssystems unterhilt. Damit befindet sie sich bestandig auf
der Grenze zwischen solchen Tatigkeiten, die allein auf die Erhaltung und Pflege
von kirchlicher Mitgliedschaft zielen (1), und einer Praxis, die sich verantwort-
lich weifd fiir die Pflege und Anleitung kirchlicher Mitarbeit (2).

1. Pastoraler Austausch mit kirchlicher » Kundschaft«

Zu den ausschliefflich mitgliedschaftsbezogenen Titigkeiten des Pfarrers zihlen
die meisten Kontakte bei Amtshandlungen, viele Haus- und Krankenbesuche,
oft auch Gespriche mit Konfirmandeneltern. In dieser beruflichen Praxis begeg-
net der Pfarrer bestindig Menschen, die ausdriicklich Erfahrungen mit der Kir-
che des Evangeliums machen wollen, die sich der Erfahrung des »Heiligen« aus-
setzen und somit zur »communio sanctorum« zihlen lassen®. Zugleich machen
diese Menschen deutlich, daf} sie zu einer engagierten Teilnahme am Leben der
Gemeinde und zu kirchlicher Mitarbeit nicht bereit sind®’. Insofern lassen sich
solche pastoralen, meist seelsorgerlichen Begegnungen vergleichen mit den Ge-
sprichen, die der Manager mit Kunden, Lieferanten oder Aktioniren fiihrt, also

¢ Das Problem der »Einheit der Praktischen Theologie«, das D. Rdssler unter den
Stichworten »Identitit«, »Legitimitit«, » Autoritit« und »Konsens« des Handelns »im
Namen oder im Auftrag der Kirche« behandelt (ROssLER [s. Anm. 47], 60ff, bes. 65f), ver-
dankt seine Dringlichkeit offenbar dem Ausmaf, das die Differenzierung dieses Handelns
bzw. seine Verteilung auf zahlreiche Personen und Berufsgruppen in den letzten Jahr-
zehnten angenommen hat.

8 So auch JosurTis, >Unsere Volkskirche« (s. Anm. 20), 92ff.

%9 Vgl. etwa ENGELHARDT / LOEWENICH / STEINACKER (s. Anm. 49), 126: »Nur ein
Viertel der Evangelischen signalisiert iiberhaupt eine Bereitschaft zur Mitarbeit, wobei die
WVerwirklichung personlicher Fihigkeiten bzw. Neigungen« inzwischen eine geringere
Rolle spielt als die »>Uberschaubarkeit und zeitliche Begrenzung:. Lediglich 8 % erklirten
sich 1992 unter dieser Voraussetzung bereit, (mehr) Aufgaben in der Kirche« zu {iberneh-
men, wihrend dies 1982 noch fiir mehr als den doppelten Prozentsatz der Befragten galt.«
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mit Gruppen, die dem Betrieb nicht angehéren, gleichwohl aber vital an ihm in-
teressiert sind.

Ebenso wie die Managerin wird auch die Pfarrerin zunichst davon ausgehen
konnen, dafl sie immer, auch in informellen, alltagsnahen Situationen, wahrge-
nommen wird als Reprisentantin einer Organisation, mit deren Handeln ihre
Gesprichspartner immer schon Erfahrungen gemacht haben. Solche Begegnun-
gen konnen dann gesehen werden als Informationsméglichkeit iiber eben diese
geschichtlichen und gegenwirtigen Wirkungen der Kirche. Und sie sind auch als
Gelegenheit zu betrachten, bei der »Kundschaft« ausdriicklich zu werben fiir
eine — finanzielle oder auch personliche — Unterstiitzung des auftragsgemafien
Handelns der Kirche. Die Perspektive des Managements ermutigt dazu, eine
spezifisch »volkskirchliche« Erfahrung zu akzeptieren und zu nutzen: Die Men-
schen sind auch dann bereit, das kirchliche Leben zu unterstiitzen, wenn sie
selbst daran nicht beteiligt sind und nur selten davon profitieren.

Die skizzierte Analogie lafit sich, wie hier nur angedeutet werden soll, weiter-
fihren mit dem Versuch, die Beziehung zwischen dem Pfarrer und seiner
»Kundschaft« auch im ganzen mit 6konomischen Kategorien zu beschreiben,
also mit Kategorien des Tauschs sowie der wechselseitigen Bedarfsdeckung. Da-
fir spricht seitens der gemeindlich distanzierten Mitglieder die zunehmende
Neigung, die eigene Kirchenbeziehung unter Kosten/Nutzen-Aspekten zu be-
trachten’. Auf der anderen Seite wire zu verweisen auf die Versuche, das kirch-
liche Handeln, insbesondere die Kasualien, als religiose »Deutungsangebote«
derjeweiligen Lebensgeschichten zu verstehen, die freilich auf die innere Beteili-
gung der Betroffenen angewiesen sind’!. Die Verantwortung der Pfarrerin fiir
das christliche Handeln und Leben ihrer Gemeinde liele sich dann, mindestens
in den genannten Praxisfeldern, beschreiben als eine interpretative, gleichsam
hermeneutische Dienstleistung, die sich im Austausch mit einem betrichtlichen
finanziellen und durchweg auch emotionalen Engagement der jeweiligen
»Kundschaft« vollzieht’2.

70 Vgl. A. DusacH, Bindungsfihigkeit der Kirchen (in: Ders. / A. J. CampicHE [Hg.),
Jede(r) ein Sonderfall? Religion in der Schweiz, 1993, 133-172), 138ff; M. N. EBerTz, Kir-
chenmitgliedschaft — ein Tauschverhaltnis? (ThPQ 145, 1997, 132-142); G. ScuMmIED, Kir-
chenaustritt als abgebrochener Tausch, 1994.

7! W. GriB, Auf den Spuren der Religion. Notizen zur Lage und Zukunft der Kirche
(ZEE 39, 1995, 43-56), 51ff; vgl. DERs., Rechtfertigung von Lebensgeschichten. Erwi-
gungen zu einer theologischen Theorie der kirchlichen Amtshandlungen (PTh 76, 1987,
21-38).

72 Vgl. dazu FECHTNER (s. Anm. 14); S. HiLLEBRECHT, Der religiése Nachfrager. Ver-
such einer Anniherung aus Marketing-Sicht (Die Unternehmung 59, 1995, 211-222); J.
HERMELINK, Kameraden, Klienten oder Kunden? Die Adressaten des kirchlichen Han-
delns im Spiegel aktueller Leitvorstellungen (in: E. MULLER / A. GRABENSTEIN / ]. FETZER
[Hg.], Kirche in der Marktgesellschaft, erscheint Friihjahr 1999).
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2. Pastorale Verantwortung fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Wie die Manager stehen auch Pfarrerinnen und Pfarrer auf der Grenze zwischen
dem wesentlich passiven Organisationsbezug der Mitgliedschaft und den ver-
schiedenen Formen aktiv engagierter Mitarbeit, also zwischen organisationsex-
ternen und -internen Gesprichsbeziehungen. Dabei liegt die Pointe der be-
triebswirtschaftlichen Sicht darin, gerade unter den Bedingungen des dufleren
Drucks den inneren Aspekten besonderes Gewicht beizumessen: Jedenfalls un-
ter den modernen Verhiltnissen, in denen Kirchenmitgliedschaft ihre Selbstver-
stindlichkeit verloren hat, ist der Pfarrer in besonderer Weise verantwortlich fiir
die Pflege des differenzierten Instrumentariums, das den Mitgliedern dienen
soll. Damit werden die Gespriche, Konflikte und Entscheidungen innerhalb der
kirchlichen Dienstgemeinschaft zu einem Thema von eigenem Gewicht. Die
Zustindigkeit fiir die Zielorientierung allen Handelns der Gemeinde ist kein
opus alienum, das die Plarrerin vom opus proprium der Verkiindigung des Evan-
geliums abhalten wiirde. Vielmehr legt eine managementwissenschaftliche Be-
trachtung die Vermutung nahe, dafl gerade der pastorale Umgang mit den inter-
nen Aufgaben der Verwaltung und der Koordination prigend ist fiir das Glau-
benszeugnis der Gemeinde im ganzen”.

In dieser Hinsicht tragt die Managementforschung auch dadurch zur Orien-
tierung bei, dafl sie das Verhiltnis der Leitungsperson zu den Mitarbeitenden
gekennzeichnet sieht durch eine Reshe typischer Spannungen, ja Aporien®. Fiir
das Verstindnis pastoraler Erfahrung scheinen mir besonders zwei dieser Span-
nungen bedeutsam, nimlich der Konflikt zwischen Solidaritit und Distanz zu
den Mitarbeitenden sowie der Konflikt zwischen einer zweck- und einer mittel-
orientierten Personalfithrung, in dem sich noch einmal die Unterscheidung von
Mitgliedschaft und Mitarbeit spiegelt.

(a) Herbert Lindner schreibt aus langjahriger Erfahrung in der Gemeindeberatung: »Im
Zweifelsfall sind Pfarrerinnen und Pfarrer im Spiegel von Mitarbeiteriuflerungen wenig
verliflliche Gegeniiber. ... Ist der Chef gefragt, weil eine Entscheidung ansteht, taucht
plotzlich ein Mensch auf, der nach freundschaftlicher Nihe sucht. Driickt ein persénliches
Problem, so schligt der Dienstvorgesetzte durch, der Personalakten fiihrt... . Erwarte ich
den Theologen, kommt der Verwaltungsfachmann an die Oberfliche. Miissen Termine ver-
einbart und Entscheidungen getroffen werden, begegnen Predigten und theologische Ex-

kurse«”,

73 Diese These wird eindrucksvoll belegt von Forrzik / GossMANN (s. Anm. 28).

7 Vgl. G. BLICKLE, Ist Fiihren immer ein auswegloses Unterfangen? (Zeitschrift fiir
Personalforschung 8, 1994, 404-415); NEUBERGER (s. Anm. 38), 90ff.

75 LINDNER, Fithrung (s. Anm. 33), 35; vgl. auch Forrzik / GossMANN (s. Anm. 28),
1291f.
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In solchen Erfahrungen kommt die Doppelrolle zum Ausdruck, in die die
Pfarrerin infolge ihrer Managementverantwortung gegeniiber den Mitarbeiten-
den gerit. Einerseits steht das pastorale Handeln in einer Arbeitsgemeinschaft
verschiedener Dienste; dies haben die Grundordnungen der 6stlichen EKU-Kir-
chen festgehalten, indem sie alle diese Dienste als »Mitarbeit im Verkiindigungs-
dienst« bezeichnen’®. Hier hat dann auch die Rezeption derjenigen betriebswirt-
schaftlichen Konzepte ihr Recht, die von einem gemeinschaftlichen Leitungs-
prozef ausgehen. Ist der Pfarrer andererseits in besonderer Weise fiir die Pflege
des kirchlichen Instrumentariums verantwortlich, dann steht er der Gemein-
schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch gegeniiber. Er hat Dienst- und
oft auch Fachaufsicht, mufl allseits ungeliebte Aufgaben delegieren und ihre
Durchfithrung tiberwachen. Hier setzt die Legitimation derjenigen Manage-
mentansitze an, die nun doch ein notwendiges Mindestmaf} hierarchischer
Strukturen postulieren.

Fiir den Manager ist diese Spannung zwischen Solidaritit und Distanz prinzi-
piell nicht zu iiberwinden’”. Und ebenso diirfte das Dilemma, zugleich Mitarbei-
ter am Evangelium und Vorgesetzter zu sein, zu den irreduziblen Belastungen
des pastoralen Berufes zihlen. Dieses Dilemma kann kommunikativ tiberspielt,
auch explizit geleugnet werden, aber es wird, weil es in der Eigenart des Pfarram-
tes begriindet ist, gerade in Konfliktsituationen virulent bleiben.

(b) Mit der Doppelrolle des Managers hat auch ein weiterer berufstypischer
Konflikt in der »Vertikalen« zu tun, ndmlich die Angehérigen des Betriebes als
Zweck, als selbstbestimmte Individuen mit eigener Wiirde und eigener Initiative
zu sehen und sie zugleich als Mittel, als Leistungstriger und dann auch als Ko-
stenfaktor behandeln zu miissen’®. Auch wenn die Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den ein eigenes Recht im Unternehmen erhalten, konnen die Ziele der betrieb-
lichen Organisation, wie wir bereits gesehen haben, doch nicht deckungsgleich
sein mit den Interessen der einzelnen’®. Auch von dem »Unternehmen Kirche«
ist dann nicht zu erwarten, dafl es die personlichen Interessen der hier arbeiten-

76 Vgl. beispielsweise die Grundordnung der Evangelischen Kirche der Kirchenpro-
vinz Sachsen, vom 16. Mirz 1980, Art. 13.

77 G.Rau hat das Problem auf den Punkt gebracht: »Die Spannung von Gleichwerden
und Unterschiedenbleiben zwischen Leitenden und Geleiteten macht mithin das Wesen
von Leitungsautoritit aus« (Pastoraltheologische Gesichtspunkte zur Leitungsproblema-
tik [in: P.C. BLoTH, K.-F. Da1BER u.a. (Hg.), Handbuch der Praktischen Theologie, Bd. 3,
1987, 555-570], 561). Auch die ausgedehnte Diskussion iiber Fiihrungsstile, -konzepte
und -theorien kann als Versuch gesehen werden, mit diesem Konflikt umzugehen; vgl.
ScuMIDT / BERG (s. Anm. 28), 446—452; STAEHLE, Funktionen (s. Anm. 25), 127-132; UL-
RICH / FLURI (s. Anm. 22), 225-249.

78 Vgl. NEUBERGER (s. Anm. 38), 90-92.

79'S. 0. Abschnitt VI bei Anm. 56; dazu SCHMIDT / BERG (s. Anm. 28), 184—186.
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den Menschen vollstindig beriicksichtigen konnte. Auch hier geht das Leben
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht in ithrem Engagement fiir die Ge-
meinde auf. Diese Einsicht erhalt nun dort pastoraltheologische Brisanz, wo sie
auf die Differenz von Mitgliedschaft und Mitarbeit bezogen wird.

Versteht man Mitgliedschaft als die Teilhabe am Erfahrungszusammenhang
des Evangeliums, wie indirekt auch immer, so zielt offenbar das gesamte kirchli-
che Instrumentarium auf diese Erfahrung: daf} ich ohne Leistung, ohne Hand-
lungs- oder Uberzeugungszumutungen von Gott angenommen, als Individuum
eigener Wiirde konstituiert bin. In diesem theologisch prizisen Sinn bilden auch
die kirchlichen Mitarbeiter einen Zweck des kirchlichen Handelns; sie sind Mit-
glieder und haben Anspruch auf pastorale, seelsorgerliche Zuwendung.

Zugleich jedoch stellen die Mitarbeiter, mit ihren verschiedenen Gaben und
spezifischen Kompetenzen, gerade das Instrumentarium zur Verfiigung, das die-
se Erfahrung des Glaubens ermdglichen soll; und insofern sind sie auch Mittel
des kirchlichen Handelns. In ihrer Verantwortung als Managerin wird die Pfar-
rerin von den Mitarbeitern also gerade mehr verlangen als die kirchliche Mit-
gliedschaft: Sie wird ein qualifiziertes und auch kontrollierbares Handeln einfor-
dern, mit anderen Worten: eine Leistung. Die Aufgabe des kirchlichen Manage-
ments enthilt fiir den Pfarrer die Zumutung, zugleich entlastender Seelsorger
und fordernder Vorgesetzter zu sein; und es ist deutlich, wie hiufig die beruf-
lichen Beziehungen in der Gemeinde von dieser Problematik belastet sind®.

Schliefilich macht die betriebswirtschaftliche Reflexion darauf aufmerksam,
dafl von den Mitarbeiterinnen keineswegs nur mebr als die Kirchenmitglied-
schaft zu verlangen ist, sondern in gewisser Weise auch weniger. Wenn zwischen
den Zielen der Organisation und den Zielen ihrer Mitglieder, innerhalb und au-
Berhalb der Organisation, sorgfiltig zu unterscheiden ist, dann darf auch die
Pfarrerin nicht damit rechnen, daf} die persénlichen Interessen ihres Mitarbei-
ters vollstindig mit denen des kirchlichen Betriebs iibereinstimmen; sie wird als
Dienstvorgesetzte darum gerade nicht den »ganzen Menschen« ansprechen
kénnen — und diirfen. Viele pastorale Enttauschungen iiber das mangelnde kir-
chengemeindliche Engagement hauptberuflicher Mitarbeiter haben ihren
Grund darin, dafl der 6konomische Sinn, aber auch der theologische Sinn der
Distanz zwischen den Mitarbeitern und ihrer Gemeinde verkannt wird: Ekkle-
siologisch spiegelt sich hier die reformatorische Einsicht in den weltlichen Cha-
rakter jeder Berufung, jeder Praxis des Glaubens. Diese christliche Praxis wird
darum immer mehr und anderes umgreifen als ein kirchliches Engagement, und
sie wird sich dann auch nicht auf die kirchliche Berufstatigkeit reduzieren lassen.

% Die von Lindner und anderen empfohlene Trennung von Dienstaufsicht und Seel-
sorge scheint mir — jedenfalls auf der Ebene der Ortsgemeinde — in den meisten Fillen
nicht praktikabel zu sein (LINDNER, Fithrung [s. Anm. 33], 34f).
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VIII. Grenzen des pastoralen Managements

Die pastorale Praxis lifit sich insofern unter einer betriebswirtschaftlichen Per-
spektive betrachten, als sie durch die spezifische Aufgabe des Managements be-
stimmt ist, nimlich die Integration eines in sich differenzierten Handelns: Die
Pfarrerin ist einer Managerin vergleichbar, weil sie eine leitende Position inner-
halb der kirchlichen Organisation einnimmt®!. Die Grenzen dieser Sichtweise
konnen darum zunichst {iberall dort vermutet werden, wo eine solche Funk-
tionszuweisung nicht deckungsgleich erscheint mit den faktischen pastoralen
Aufgaben. Zwei Formen dieses Einwandes sollen kurz diskutiert werden.

1. Die Identifikation des Pfarramts mit einer quasiokonomischen Organisa-
tionsaufgabe wirkt dort unrealistisch, wo der Pfarrer den einzigen Triger des
kirchlichen Handelns in der Gemeinde darstellt, so wie es in weiten, lindlichen
Gebieten der neuen Bundeslinder die Regel ist. Hier entfillt offenbar jede Not-
wendigkeit der Koordination.

Dieser Einwand erschiene zwingend, wenn die pastorale Managementaufga-
be auf die Organisation beruflicher kirchlicher Titigkeit eingeschrinkt wiirde.
Die aufgaben- und situationsspezifische Differenzierung dieser Titigkeit setzt
aber nicht erst bei der Ausbildung verschiedener kirchlicher Berufe ein, sondern
entspricht einem Verstindnis der ganzen Gemeinde als »Zeugnis- und Dienst-
Gemeinschaft, in der eine Vielzahl von Menschen im Namen der Kirche titig
ist. Auch in der Situation der »lindlichen Diaspora«®? wird es neben dem Pfarrer
andere Personen geben, deren Handeln sich ausdriicklicher kirchlicher Beauf-
tragung verdankt oder doch von anderen so verstanden wird.

Die Eigenart pastoraler Managementpraxis besteht — offenbar nicht nur in
landlichen Gebieten — nicht zuletzt in der Organisation und Koordination eh-
renamtlicher Mitarbeit. Der Fiille der damit verbundenen Fragen kann hier
nicht nachgegangen werden®. Deutlich ist allerdings, daf8 der pastorale Umgang
mit einer »freien Mitarbeit als Form der Kirchenbindung«® noch stirker als bei
beruflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von den oben skizzierten Span-
nungen gepragt ist: von dem Konflikt zwischen gemeinsamer Verantwortung
und fachlicher Delegation oder von der Zweck/Mittel-Aporie zwischen pasto-

8! Diesen Ansatz verfolgt ausdriicklich auch E. Herus, Erfahrbare Kirche. Beitrige
zur Ekklesiologie, 1990, 78f. 80ff.

82 Vgl. E. WINKLER, Die neue lindliche Diaspora als Frage an die Praktische Theologie
(ThLZ 112, 1987, 161-170); DERs., Gemeindeaufbau im sikularisierten Dorf (Das Missio-
narische Wort 45, 1992, 184-187).

% Vgl. A. HieBER, I. HELBRECHT-JORDAN u.a., Ehrenamtliche Titigkeit im Wandel
(WzM 44,1992, H.1); B. LEMPP, Ehrenamt zwischen Anspruch und Wirklichkeit (PTh
82,1993, 398-406); LINDNER, Kirche am Ort (s. Anm. 47), 292ff.

8 LINDNER, 22O 292.
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raler Zuwendung und der Erwartung einer bestimmten Arbeitsleistung. Auch
der Anspruch einer geregelten »Grundbildung«, »Begleitung« und »Statuskla-
rung« der Ehrenamtlichen® sowie die Forderung einer inhaltlichen und zeitli-
chen Prizisierung ihrer Aufgaben umreifien eine Organisationsaufgabe, die sich
durchaus mit den Einsichten der Managementforschung bearbeiten lfit.

2. Faktisch umfaflt die pastorale Praxis allerdings noch mehr und anderes als
die Koordination ehrenamtlicher oder beruflicher kirchlicher Mitarbeit. Gerade
die klassischen pastoralen Aufgaben der Predigt und der Seelsorge haben zu-
nichst keinen Bezug zur Pflege des organisierten kirchlichen Handlungszusam-
menhangs; hier erscheint der Pfarrer nicht als Manager, sondern ausschliefilich
als »Diener der Kirche«, wenn nicht sogar, ohne kirchliche Vermittlung, als
»Diener Gottes«. Im Zentrum des pastoralen Berufs scheint die bislang entfalte-
te Analogie gerade nicht zu greifen.

In mindestens zwei Hinsichten ist der Organisationsbezug des Pfarramts al-
lerdings auch in seinen managementfernen Aspekten prisent. Zum einen ist
nochmals an die vielfach belegte Einsicht zu erinnern, dafl die Pfarrerin gerade
auflerhalb des kirchlichen Milieus als die Reprisentantin der Kirche wahrge-
nommen wird. Auch in ihrer Predigt und in ihrer Seelsorge ist sie in diesem Sinne
eine Managerin der Kirche: Sie ist unmittelbar verantwortlich dafiir, was die
Menschen von der Organisation Kirche halten, welche Bindung an diesen
Handlungszusammenhang ihre Adressaten auf Dauer eingehen.

Zum anderen wird der Pfarrer gerade in Seelsorge, Unterricht und Predigt
auch auf Wirkungen des kirchlichen Handelns stoflen, die seiner eigenen Titig-
keit vorausliegen: Es haben immer schon andere »Mitarbeiter im Verkiindi-
gungsdienst« auf das Bild der Organisation eingewirkt, das die Erwartungen an
die jeweilige pastorale Arbeit prigt. Der bewufite Organisationsbezug des Pfarr-
amts fiihrt zu der Einsicht, wie sehr das Handeln im Auftrag der Kirche ein in
Zeit, Raum und Situation differenziertes Handeln ist, fiir das niemand allein die
Verantwortung zu tragen hat. Auf diese Weise enthilt die betriebswirtschaftliche
Perspektive nicht zuletzt ein entlastendes Moment: Die Grenzen des pastoralen
Managements liegen eben in dem Wissen, dafl auch der kirchliche Manager sein
»Unternehmen« nicht alleine betreibt, sondern als Glied einer arbeitsteiligen
»Zeugnis- und Dienstgemeinschaft«.

8 Aa0 297f.
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IX. Pastoraler Erfolg: Sien und Ernten

Der Blick auf die Grenzen der Analogie zwischen Pfarramt und Management
erweist nochmals den sachlichen Sinn dieser Betrachtungsweise: Die Pfarrerin
kann sich insofern als Managerin begreifen, als die Kirche einen zielbestimmten,
in sich differenzierten Handlungszusammenhang darstellt, der auf Integration
angewiesen ist und damit auch einzelne Personen beauftragt. Wie das Wirt-
schaftsunternehmen beruht auch die Organisation der Kirche auf Tauschbezie-
hungen, die allerdings nicht primir finanzieller Natur sind®. Das kirchliche
Handeln 13t sich beschreiben als Austausch bestimmter Erwartungen, Deu-
tungsleistungen und innerer wie duflerer Beteiligung — und in diesem Netz ge-
genseitiger Verpflichtungen hat die Pfarrerin eine herausgehobene Stellung.
Darum soll zum Schlufl auch nach dem Gewinn gefragt werden, den diese pasto-
rale Position verspricht. In der Figur des Managers verdichtet sich die Erwar-
tung eines personlichen Erfolges, ablesbar am Sozialprestige, am gesellschaftli-
chen Einflufl und nicht zuletzt am Bankkonto. Kann, wenn der Pfarrer als Ma-
nager zu beschreiben ist, auch von einem personlichen Erfolg des Pfarrers gere-
det werden®”?

Gewifl muff die pastorale Erfolgserwartung, die ja zugleich eine Erfolgszu-
mutung darstellt®, zunichst theologisch prizisiert werden. Gerade wenn sich
das pastorale Handeln im Sinne von CA V als ein instrumentales Handeln ver-
steht, so hat es den Erfolg dieses Handelns nicht in der Hand: Die Wirkung des
Glaubens ist der Kirche und ihren Beauftragten nur »ubi et quando visum est
Deo« verheiflen, nicht als ein zurechenbares Ergebnis eigener Tatigkeit. Fiir das
Erreichen des letzten kirchlichen Ziels ist auch die Pfarrerin nicht verantwort-
lich; ihre Verantwortung beschrinkt sich auf die Erhaltung des Instrumenta-
riums, das diesem Ziel unmittelbar, in der Verkiindigung, und mittelbar, durch
eine Organisation des gemeinsamen Handelns, zu dienen hat.

8 Das hat zuletzt M. JosuTTis gemeint: Die Einfiihrung in das Leben. Pastoraltheolo-
gie zwischen Phinomenologie und Spiritualitit, 1996, 75-78. — Das sozialwissenschaft-
liche Basiskonzept der Betriebswirtschaftslehre dokumentiert im iibrigen, dafl auch der
privatwirtschaftliche Betrieb konstitutiv von nichtmonetiren Austauschverhiltnissen ge-
pragt ist.

% E. Herms hat diese Frage, im Rahmen einer Deutung der gegenwirtigen Gesell-
schaft, ausdriicklich bejaht: »Ohne den Willen zur eigenverantworteten >Unternehmung:
einschliefflich des dazugehérigen Willens zum Erfolg, zur Entscheidung einer Konkur-
renz zu den eigenen Gunsten, kann man in der >biirgerlichen Gesellschaft« nicht Politiker
sein, nicht Kiinstler, nicht Wissenschaftler, ... nicht Arzt - und auch nicht Pfarrer.« (Er-
folg. Der theologische Sinn einer Lebensperspektive [in: DERs., Gesellschaft gestalten.
Beitrige zur Sozialethik, 1991, 380-398], 386).

8 Vgl. etwa das Thesenpapier der Hamburger Hauptpastoren: H. ApoLphsEN, F.
Anuis u.a., Zukunft der Volkskirche (PTh 84, 1995, 598-603), 600f.
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Bereits Ernst Lange hat herausgearbeitet, wie nun eben diese Verantwortung
fir das kirchliche Handeln, die die Stellung des Pfarrers mit der des Managers
vergleichbar macht, auch hier eine auflerordentlich grofle Gestaltungsfreibeit
zur Folge hat®®. Im Genuf dieser Freiheit zur Gestaltung des eigenen Lebens wie
des Lebens der Kirche »auf dem Markt« kann bereits ein wesentliches Element
des personlichen pastoralen Erfolges gesehen werden®. Dazu kommt dann der
Erfolg, den die Pfarrerin als Managerin, als Koordinatorin und Reprisentantin
des »Unternehmens Kirche« anstreben und genieflen kann: das sichtbare Leben
der Gemeinde, ihr Finanz- und Beteiligungsaufkommen, auch ihre »Lebendig-
keit«, ihre Kreativitit und 6ffentliche Ausstrahlung. Das alles ist nicht der Erfolg
des Glaubens; und dies ist auch, das macht gerade die betriebswirtschaftliche
Betrachtung deutlich, nicht allein eine pastorale, sondern immer eine gemeinsa-
me Leistung. Dennoch erscheint es als sachgemifl, dafl jener sichtbare Erfolg der
kirchlichen Organisation nicht zuletzt dem 6ffentlichen Ansehen — und mitun-
ter auch der kirchlichen Karriere — der Pfarrerin zugute kommt®!.

Nicht als »Mann Gottes« kann und darf der Pfarrer Erfolg haben, wohl aber
als »Mann der Kirche« in einem prizisen Sinn: Er kann und darf die Friichte des-
sen genieflen, was er als kirchlicher Manager, in der Arbeit mit Mitgliedern und
Mitarbeitern gesit hat. Auch diese Einsicht ist bereits frith formuliert worden
(1Kor 9,11): »Wenn wir euch die geistlichen Giiter gesit haben, ist es da etwas
Grofles, wenn wir eure irdischen Giiter ernten?«

Summary

The gain of knowledge, which a management perspective means to the description of the
church, is demonstrated with the pastor’s practice. In this perspective, the church is not least
an organised connection of shared labour. The pastor can be compared to a manager in so
far as he has to coordinate this shared working internally and to represent it externally.

8 Vgl. LANGE, Schwierigkeit (s. Anm. 50), 147ff. 163f. Lange spricht von dem in dieser
Freiheit begriindeten »Vergniigen, ein Pfarrer zu sein« (aaO 163).

% Auch in der Marktwirtschaft besteht der Erfolg nicht zuletzt in der wachsenden
Freiheit eigener Lebensgestaltung; vgl. oben Abschnitt I und dazu Herms, Erfolg (s.
Anm. 87), 391. 3971.

91 Die Analogie zum Management stofit hier allerdings auf eine deutliche Grenze, weil
der Pfarrer auf Grund seiner rechtlichen Stellung als Lebenszeitbeamter den Miflerfolg
seiner Titigkeit nicht unmittelbar spiirt und auch sein Erfolg ihm in finanzieller Hinsicht
kaum zu Buche schligt. Damit entfillt ein fiir den privatwirtschaftlichen Manager we-
sentliches Medium der Leistungssteuerung und -motivation. Gleichwohl diirften Beteili-
gungsziffern und andere Erfolgsparameter der nichtmonetiren kirchlichen Tauschbezie-
hungen fiir die pastorale Arbeit einen dhnlich prigenden Einfluf} haben.
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