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Die
Heraus-
forderung
der

Zukunft

Anregungen fiir eine
marktwirtschaftliche
Kirchenstruktur

Dieter Becker

Wer sich heute mit der Organisations-
entwickiung der ev. Kirchen beschiftigt,
kampft mit zwei Widersténden:

1. Es gibt eine Vielzahl von Nein-Sagern
zu Reformen in den ev. Kirchen, die mit
schein-theologischen Argumenten ver-
suchen den organisatorischen >status
quo- zu rechtfertigen.

. Reformen bedeuten Machtverschiebun-
gen. Und nichts scheint schlimmer zu
sein als der Verlust von Macht. Auch
und gerade die heutigen Kirchen haben
mit internen Machtfragen zu kdmpfen.
Seit den Jiingerstreitigkeiten iiber die
personliche Machtfrage (Mt 20, 20ff
par) ist dies eine gute kirchliche Tradi-
tion.

Dieser Versuch einer marktwirtschaftli-

chen Orientierung kirchlicher Strukturen

unterliegt zwei Primissen:

e Es geht um organisatorische Fragen und
Anregungen zu bestehenden Kirchen-
strukturen in Deutschland. Theolo-
gisch-ekklesiologische Aspekte stelle
ich hinten an. Dies hat einfache Griinde.
M. E. mu8 eine véllig neue ekklesiologi-
sche Konzeption fiir die Zukunft der
Kirchen in Deutschland vorgelegt wer-
den. Ich kann und will dies hier nicht

(18]

D. B.,Jgg.1963.Theologe, Studium in Mar-
burg und Heidelberg. 1. und 2. Examen in
der EKHN. 1992 auf eigenen Wunsch vom
Pfarrdienst zuriickgestellt. Inhaber von
»aim«< — der Agentur fiir innovatives Ma-
nagement — Trebur, die Organisationspla-
nung, Kommunikationsstrukturen und
Trendsetzung fiir Wirtschaftsunternehmen
erstellt und realisiert. Dieser Artikel ent-
springt Erfahrungen aus Kirchlichen und
unternehmerischen Bereichen. Ausschlag-
gebend war die Tagung der Gesellschaft fiir
Ev. Theologie zu »Menschenwiirde in der
Marktgesellschaft« im Februar 1995 in Er-
furt, die iiber den theologischen Horizont
des Themas nicht hinauskam.
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tun. Die Beschrinkung auf Anregungen
zur zukiinftigen Kirchenstruktur ent-
springt aus der aktuellen Situation. Die
finanzielle Basis der Kirchen bricht
weg.! Neue Organisationsformen wer-
den umgehend notig. Die theologische
Diskussion méchte ich parallel oder im
AnschluB gefiihrt wissen.

o Die vorgelegten Ideen und Anregungen
sind einerseits als Diskussionsthesen
andererseits als Herausforderungen zu
verstehen, notwendige neue Wege bald
zu gehen. Um dieser Anforderung ge-
wachsen zu sein, pladiere ich fiir ein Fo-
rum der ev. Kirchen, in dem neue Visio-
nen erarbeitet und glaubhaft diskutiert
und umgesetzt werden.

Der hier gebotene marktwirtschaftliche
Blick soll dazu beitragen, da bestehende
Strukturen hinterfragt werden.
Nur dynamische Strukturen ermdglichen
eine zukunftsweisende Arbeit. Hierin un-
terliegen auch kirchliche Strukturen Ver-
inderungen der Gesellschaft.
Die rapide Verschlechterung der Finanz-
situation der Kirchen im Osten wie im
Westen wirft deshalb Fragen nach neuen
Kirchlichen Strukturen und deren Finan-
zierung auf. Der Handlungsspielraum in-
nerhalb der bestehenden Strukturen und
Organisationen ist verschwunden. Der
Kampf um die Verteilung des weniger
werdenden Geldes hat begonnen. DaB
die bestehenden Strukturen im Vergleich
zu marktwirtschaftlichen Anforderungen
schwerfillig und statisch sind, wird viel-
fach beklagt.

Auch deshalb will ich bewuBt die These .

einer marktwirtschaftlich orientierten Kir-
chenstruktur andenken und zur Diskus-
sion stellen.

Marktwirtschaftliche Beschreibung:
Kirche als Konzem in der
Dienstleistungsbranche Religion

Die ev. Kirchen sind ein Anbieter in der
Branche Religion. Ihre Ware, ihre Pro-
dukte und ihre Dienstleistungen sind reli-
gisen Ursprungs. Dennoch gibt es eine
Vielzah! von Produkten und Dienstlei-
stungen, die auch unabhéngig ihres religio-
sen Ursprungs erbracht werden oder er-
bracht werden konnen. Die Folge ist: In
die diakonischen Bereiche (Pflege, Be-
treuung, etc.) dringen immer mehr freie
Anbieter als ernstzunehmende Konkur-
renten. Der Kunde, dem der Anbieter ev.
Kirche« seine Produkte und Dienstleistun-
gen zur Verfiigung stellt, ist in erster Linie
das eigene Mitglied; in zweiter Linie alle
Mitglieder der Gesellschaft.

Die Kundenzufriedenheit der Mitglieder
148t stark zu wiinschen iibrig. So nehmen
die Zahlen der Gottesdienstbesucher und
der Mitglieder ab. Z.B. nimmt auch die
Zahl der Dienstleistung >kirchliche Be-
erdigung« prozentual gesehen an der Ge-
samtzahl dieser Dienstleistung ab.

Eine einheitliche Corporate Identity
(C1=Erscheinungsbild) der ev. Kirche
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wird weder ihren Kunden noch den eige-
nen Mitarbeitern deutlich. Das Stichwort
»Vielfalt in der Einheitc verschleiert die
Konzeptionslosigkeit. Welche Gemeinde
hat schon einen Strategieplan iiber die
zukiinftige Arbeit, der nicht lediglich iiber
den Haushaltsplan dokumentiert ist. Dar-
iiber hinaus scheint theologisch alles er-
laubt, solange das Dogma der Kirchen-
steuer nicht angetastet wird. Der Markt
der religiosen Dienstleistungen boomt —
aber an den Kirchen vorbei.

Das kirchliche Marketing ist schlicht eine
Katastrophe. Was vermag Kirche? Was
will sie? Was kann Kirche leisten? Der
Kunde — auf offener StraBe nach der ev.
Kirche befragt — verfillt in Schweigen.
Selbst interessante Marketingversuche
(z.B. Koln) werden sofort mit der theolo-
gischen Keule niedergemacht.
Kundenwerbung (theologiegeschichtlich:
Mission) entwickelt sich zu einem Fremd-
wort. So ist der Riickzug auf dem Markt-
segment Religion angesagt. DaB die Kir-
chen in Riickzugsgefechte verwickelt sind.
zeigt beispielsweise die Finanzierung der
Pflegeversicherung. Statt Agitation be-
schrinkt sich das kirchliche Handeln auf
bloBes reagieren.

Was fehlt, ist die Strategie fiir morgen.
Was notig wire, ist die Vision, fiir eine
zukiinftige Kirche, die heute schon gebaut
werden muf.

Leider wird sich in den Kirchen auf den
Erfahrungen der Vergangenheit ausge-
ruht.?

Veraltete, marode Strukturen und Berei-
che werden um ihrer selbst willen erhalten.
Der status quo wird — entgegen aller Ver-
nunft - verteidigt.

Die Zukunft beginnt sich an den Kirchen
vorbei zu entwickeln. Das kirchliche Pro-
dukt muB sich auf dem Freizeitsegment
(nur hier ist es vertreten; Ganzheitlich-
keitsanspruch hin oder her) mit einer
Vielzahl anderer — teils reizvollerer - An-
gebote konkurrieren.

Die marktwirtschaftliche Prognose ist ein-
fach:

Die Kirchen mit ihren bestehenden Struk-
turen sind ein sterbender Marktriese in
der Branche Religion, der durch das In-
strument der Kirchensteuer noch, aber
stetciig abnehmend, am Leben erhalten
wird.

Herausforderungen, Anregungen, Trends

Die ev. Kirchen in Deutschland sind stark
verflochten mit dem bestehenden kapitali-
stischen Wirtschaftssystem. Nicht nur iber
die Kirchensteuer profitieren die Kirchen
an jedem Mehrwert, sondern auch durch
die” Verquickung im Lohn- und Steuer-
recht, den Besoldungsstrukturen, der Ge-
meinniitzigkeit u.a. partizipieren Kirchen
am Wirtschaftssystem. Die Herausforde-
rungen, die hier gestellt werden, sind
marktwirtschaftliche Anregungen. Neue
Wege in den Organisationsformen sind
mit der Marktwirtschaft moglich. Die be-

stehende Organisationsform wird sich -
wohl oder iibel — aus pekunidren Griinden
in diese Richtung verdndern miissen.
Konkretionen mdachte ich in drei Berei-
chen andenken.

e Innerkirchliche Unternehmensformen
e Expansionen auf den freien Markt

e Trends

Innerkirchlich: Franchising als kirchliche
Unternehmensfornr®

Franchising ist eine kooperative Unter-
nehmensform. Der Franchisegeber (Her-
steller, Anbieter, ...) arbeitet iiber eine
vertragliche Bindung mit dem Franchise-
nehmer (Hindler. ...) zusammen. Dabei
sind folgende Aspekte mafgebend:
o Franchising als partnerschaftliche Ko-
operation '
e Dauerhafte vertragliche Bindung der
Franchisepartner
@ Rechtliche Selbstindigkeit der Franchi-
separtner
e Unternehmerische Selbstindigkeit der
Franchisenehmer innerhalb der vertrag-
lichen Grenzen
e Nutzungsrechte der Franchisenehmer
an Namen, Produkten, Dienstleistun-
gen. Marketing. etc. des Franchisege-
bers
o Offene Informationspflicht und system-
konformes Verhalten der Franchise-
nehmer
e Kontrollrechte des Franchisegebers und
dessen Unterstiitzung beim Aufbau und
der Fiihrung des Unternehmens
Beispiele fiir erfolgreiches Franchising
sind: OBI-Baumirkte, McDonalds, Eis-
mann Tiefkiihlservice, Foto-Quelle, Marc
Picard Lederwaren, Portas Mdbelrenovie-
rungen, Sixt Autovermietung, und viele
mehr. Die Franchisenehmer (d. h. die ein-
zelnen Geschifte) sind selbstdndig. Die
Mitarbeiter eines McDonalds Restaurants
sind z.B. Angestellte des jeweiligen Besit-
zers vor Ort nicht des Konzerns. Dieser
Franchisenchmer muB vertraglich geregel-
te Auflagen der Dachorganisation (Fran-
chisegebers) beachten. Dadurch wird eine
einheitliche Produkt- und Qualitiitsgaran-
tie erreicht.
Unm eine solche Unternehmensstruktur fiir
die Kirche sinnvoll nutzen zu koanen,
miissen zwei Grundentscheidungen ge-
troffen werden®:
1. Bereitschaft zu neuen organisatorischen
Rechtsformen
2. Bereitschaft, Gewinn zu erwirtschaften®
Franchise-Konzepte lieBen sich ideal auf
alle kirchlichen Bereiche iibertragen, die
schon heute mit dem Markt operieren.
Dies betrifft jegliche Form von Diakonie,
Kinderbetreuung. Altenbetreuung, Behin-
dertenarbeit, etc.
Am Beispiel der Diakonie (hiusliche Pfle-
ge) mochte ich es deutlich machen:
Das Diakonische Werk wiirde als Fran-
chisegeber mit der rechtlichen Struktur
einer GmbH die vorhandenen Pflege-
oder Diakoniestationen verselbstindigen.



Der neue Besitzer dieser lokalen Einrich-
tung wird als Franchisenehmer durch ver-
tragliche Regelung an Qualitit, Leistung
und Image des Franchisegebers gebun-
den’

Dies hat zur Folge, da8 die Verantwortung
in den Hinden der Mitarbeiter liegt und
eine vertraglich geregelte Selbsténdigkeit
genieBen.

Die Titigkeit einer solchen >Diakonische
Gesellschaft mit beschrinkter Haftung:
als Franchisegeber reduziert sich auf par-
tielle Verwaltung, FortbildungsmaBnah-
men, Imageaufbau, Marketing und Kon-
trollfunktionen. Sie vergibt die Koopera-
tionen an die selbstindigen Partner gegen
Entgelt.

Der Vorteil eines Franchising lige in dem
effizienten, leistungs- und gewinnorien-
tierten Handeln auf der Basis der Eigen-
verantwortung. Dariiber hinaus kann sich
eine derartige Struktur den verénderten
Bedingungen des Marktes schneller und
besser anpassen.

Diese Form des Franchising lieBe sich pro-
blemlos auf andere Strukturen iibertragen.
Kindertagesstitten konnten z.B. gegen
Pacht in selbstindige Unternehmen um-
gewandelt werden. Der Franchisegeber,
eine >Kinderbetreuungsgesellschaft mbH«,
stellt die Rahmenbedingungen zur Verfi-

gung.

Expansionen: Offene Angebote
in den Markt

Schon heute konnten kirchliche Einrich-
tungen mit ihren Leistungen auf dem
freien Markt tdtig werden. Die Vorausset-
zungen dafiir miiten rechtlich und organi-
satorisch geschaffen werden.

So konnen Personalbiiros eroffnet wer-
den, die mit Lohn- und Gehaltsbuchhal-
tung nebst den kirchlichen Rechenzentren
ihre Leistungen fiir Unternehmen anbie-
ten. ‘

Kirchliche Fortbildungsstétten konnen be-
triebliche Fortbildung iibernehmen.” Ge-
meindeberatung konnte sich (natiirlich
mit marktwirtschaftlichem Tiefgang) als
Unternehmensberatung etablieren. Markt-
orientiertes Angebot und unternehmeri-
sche Qualitiiten wie Leistungsorientierung
miiBten dabei gewihrleistet sein.

Leider fehlt in vielen kirchlichen Stellen
eine Leistungsorientierung und vor allem
die Kontrolle der Leistungen kirchlicher
Mitarbeiter. Das Zauberwort fiir »innere
Kiindigung« und fehlende Motivation
heillt »Bewihrungsaufstieg«. Die bestehen-
den Leistungsstrukturen durch den Be-
amtenstatus und das Angestelltendasein
fordern nicht die Leistung eines Mitarbei-
ters, sondern seine Betriebszugehorigkeit.
Leider gibt es zu wenig kirchliche Vorge-
setzte, die auch Konsequenzen aus Uber-
forderung oder Unterforderung, Arbeits-
verweigerungen, etc. zichen und durchset-
zen. Die fehlende Konfliktfahigkeit® und
falsches Harmoniedenken tragen zur For-
derung der Leistungsbereitschaft kontra-
produktiv bei.

Eine Offnung nach auBen wiirde aber die-
se Aspekte voraussetzen: Arbeitseffizienz,
Leistungs- und Marktorientierung. Ge-
rechte Bezahlung aufgrund ven Leistung
ist notig. Leistungskriterien und deren
Kontrolle ist auch nétig fiir die Pfarrerin-
nen und Pfarrer.® Die bestehenden Instru-
mentarien der Visitation reichen schlicht
nicht aus. Es ist notig, daB Pfarrer und
Pfarrerinnen kontrolliert, beurtelt, gelobt,
kritisiert werden. Scheinargumente, die
eine theologische Handlungsfreiheit for-
dern, sind schlicht unsinnig. SchlieBlich
sind die theologischen Examina solche
Leistungskriterien und Auswahlinstru-
mente. Controlling gilt es fiir die ganze
Amtszeit zu gewihrleisten. Defizite pasto-
raler Kompetenzen konnen so frithzeitig
erkannt und durch FortbildungsmaBnah-
men behoben werden. Letztendlich mu
es aber auch moglich sein, unfahige Mitar-
beiter aus dem kirchlichen Dienst zu ent-
lassen.

Neue Trends

Marktwirtschaftliche Trendsetzung durch
die Kirchen bedeutet nichts anderes als
theologisch-ethische Modelle in der
Marktwirtschaft zu erméglichen. Morali-
sche Aufrufe wie »gemeinsame Worte« tra-
gen zu einer Auseinandersetzung mit der
Marktwirtschaft wenig bei und wirken
durch ihre eindeutige Unklarheit licher-
lich.
Ich méochte einige mdgliche Trends andeu-
ten:
e Pfarrer/Pfarrerin als Teilzeit- oder ne-
benberufliche Tatigkeit
Die Ausbildung der Amistriger ist zu
statisch und dauert entschieden zu lan-
ge. Sinnvoll erscheint der Versuch einer
Verkniipfung der pfarramtlichen mit ei-
ner wirtschaftlichen Tatigkeit.
Konkret wiirde dies eine zweigleisige
Ausbildung bedeuten, die eine theolo-
gische und eine unternehmerisch-fach-
liche Qualifikation vorsieht. Als Leiter
der theologisch-pastoralen Aufgaben in
einer Gemeinde sollte aufgrund organi-
satorischer Verinderungen ein halber
Dienstauftrag ausreichen. DaB dies
nicht nur Fiktion ist, will ich deutlich
machen: Die Verwaltungstitigkeit be-
trigt mindestens 15-25% der Arbeits-
zeit eines Pfarrers. Sie ist Verschwen-
dung, weil Theologen und Theologin-
nen keine kaufminnische Ausbildung
erhalten. Diese Verschwendung der
Mitarbeiterressourcen macht im Jahr
200-300 Millionen DM in Deutschland
aus.'® Pastorale Kompetenzen diirfen
nicht durch verwaltungstechnische
und kirchenpolitische Aufgaben ver-
schwendet werden. AuBerdem ist es
problemlos moglich durch straffere Ar-
beitsorganisation, schlankere Verwal-
tung und effektivere Verwaltungsvor-
schriften mindestens 1/4 aller Verwal-
tungsausgaben einzusparen.™*
Warum sollte somit der Hauptberuf
eines Pfarrers oder einer Pfarrerin nicht

in einem >normalen< Beruf liegen. Da-
durch kénnten sie auch theologische In-
halte und vor allem eigenes ethisches
Verhalten verantwortlich in die Markt-
wirtschaft mit eintragen.

o Kommunititen:

Viele kirchliche Geb#ude sind finanziel-
le Todesfallen. Anstatt nur (aber auch)
den Verkauf dieser Gebiiude voranzu-
treiben. sind einige optimal geeignet fitr
neue wirtschaftliche Formen wie Kom-
munitiiten. Mehrere Menschen schlie-
Ben sich zu einer trendsetzenden kono-
mischen Vereinigung zusammen. Schon
heute bestehen eine Reihe solcher
Kommunititen, die sich aber lediglich
am Rande der Kirche entwickeln.*”

e Orden ~
Die Griindung neuer Orden sollte ver-
stiirkt ins Augen gefaBt werden, um Ar-
beit und Leben miteinander zu verbin-
den. Orden wiren auch fiir die Vielzahl
der Theologen. die keine Anstellung in
den Kirchen erhalten, eine Moglichkeit,
theologische Herausforderungen zu er-
arbeiten (unabhingig vom Sicherheits-
denken der Besitzstandwahrung).

e Marktwirtschaftliche Konzentrationen
Die Griindung einer deutschlandweiten
>Pflegedienst GmbH. ist iiberfallig. Un-
sinnigerweise haben sich die Kirchen im
Zusammenhang mit der Pflegeversiche-
rung auf Feiertagsdebatten eingelassen.
Sinnvoll und gewinntrichtig wire eine
Kooperation der Kirchen und mit freien
Trigern (DRK. etc.) gewesen, die dem
Staat die Ubernahme der Pflege in
Deutschland anbietet. Das Know how,
die Mitarbeiter. die Logistik, das Image,
die Flichendeckung - all dies war und
ist vorhanden, aber der Mangel an
markwirtschaftlichem Handeln _hat
sinnvolle Innovationen verhindert.*>

Ich mochte die hier begonnenen Innova-

tionen abbrechen.

Ich denke es ist deutlich geworden, was

m.E. die Herausforderungen an die Kir-

chen in Deutschland fiir die Zukunft sind.

Fatal ist es, wenn Kirche Marktwirtschaft

oder Kapitalismus dimonisiert, wihrend

sie gleichzeitig vom kapitalistischen Wohl-
stand durch die Kirchensteuer lebt.

Es liegt in den Hinden der kirchlichen

Vertreter und auch der Mitglieder neue

Wege zu wagen. Riickzugsgefechte brin-

gen die ev. Kirchen nicht weiter. Gefor-

dert sind Visionen und aktives Tun; auch

im marktwirtschaftlichen Sektor.

Ein Forum, das sich innovative Gedanken

iiber eine zukunftsweisende Struktur der

Kirchen macht, wire ein Anfang.

Anmerkungen

1 Die finanzielle Abhiingigkeit von der Kirchen-
steuer wirkt sich fatal aus. 80-90% der Einnah-
men sind Kirchensteuermittel. Lediglich 1-2%
der Einnahmen werden rerwirtschaftet<. Die
»Spiegel Darstellung vom Konzern Kirche
(Heft 10/95 vom 6. 3. 95) trifft groBtenteils zu.
Dieser Artikel entspringt Erfahrungen aus den
kirchlichen und unternchmerischen Bereichen.
Ausschlaggebend war die Tagung der Gesell-
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schaft fir ev. Theologie zu sMenschenwiirde in
der Marktgesellschaft« im Februar 1995 in Er-
furt, die Ober den theologischen Horizont des
Themas nicht hinauskam.

Gerade in den Kirchen kann erlebt werden, was
Watzlawick als »zweifache Blindheitc (Anlei-
tung zum Unglitcklichsein, 26ff) bezeichnet.
Lasungen von gestern sollen auch die einzig
moglichen Lésungen von morgen sein. Dadurch
entsteht die Blindheit gegeniiber neuen Losun-
gen und die Ansicht, die alten Losungen seien
immer noch die besten.

Uberblick zu Franchising bieten: Gabler Wirt-
schaftslexikon, S. 1193; W. Hopfenbeck, Alige-
meine Betriebswirtschafts- und Management-
lehre, Landsberg ®1994, S. 169; M. Hanrieder,
Franchising, Neuwied 1991; K.N. Pauli, Fran-
chising, Dilsseldorf ?1992

Diese Grundentscheidungen betreffen fast alle
Bereiche der Kirchen. Die Kirchen treten damit
aus ihrem >rechtsfreien Raum und miissen sich
je nach untemnehmerischer Rechtsform dem
BGB, HGB, Aktiengesetz, GmbH Gesetz, u.a.
unterstellen. '
Einige kirchliche Projekte milssen heute schon
mit dem Gewinn kidmpfen, den sie eigentlich
nicht erwirtschaften diirfen. Asylheimprojekte

- expandieren beispielsweise durch den erwirt-

10

n

12

13

12

schafteten Gewinn.

Ein solcher Franchisevertrag kann religidse,
funktionelle, marktwirtschaftliche Aspekte
einschlieBen.

Auch hier kénnte vom Angebot her Trends ge-
setzt werden (z.B.: Umweltproblematik im Un-
ternehmen, ...).

Dies ist das Grunditbel in den Kirchen. Konflik-
te werden kleingehalten oder verschwiegen. Of-
fen Konflikte zu bearbeiten, ist aber eine
Grundvoraussetzung fiir dynamische Organisa-
tionen.

Der Grundsatz muf3 lauten: >Vertrauen heifit
Kontrolle zulassenc.

Setzt man 10-15 Wochenstunden fiir Verwal-
tung bei einem Stundensatz von 100,— DM
(Gehalt, Weihnachtsgratifikation, Nebenko-
sten, Ausbildungs- und Fortbildungskosten) an,
betragt der monatliche Aufwand 1 000-1500,—
DM. Im Jahr kommt bei ungefihr 16000 ev.
Geistlichen in Deutschland die Summe von
200-300 Millionen DM zusammen.

Dies sind Erfahrungswerte, die ich in Verwal-
tungsstrukturen von Wirtschaftsunternehmen
gesammelt habe. Meine ersten Optimierungs-
projekte in den Kirchen verheiBen noch gro-
Bere Einsparungsmoglichkeiten als hier ange-
deutet. Leider strauben sich kirchliche Organi-
sationen nach wie vor, Methoden der Effizienz-
steigerung zuzulassen.

Z.B. Communitas ex Christo in Jesberg (Hes-
sen), die eine Gesundheitszentrale unterhilt
und gemeinschaftlich lebt.

Wenn schon die unsdgliche Debatte um den
Feiertag, dann sollte Kirche bitte aktiv vorpre-
schen und den 25. und 26. Dezember als Besin-
nung auf Nichstenliebe, Familie und Pflege
anbieten (Notfalls kénnte Weihnachten auch
auf das vorletzte Wochenende im Dezember
verlegt werden.) [ |
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