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des Katholikentages wie nie zuvor auch die Kostenseite ge-
gen das Treffen ins Feld gefiihrt: 13 Millionen fiir vier Tage!
In einigen seiner Formen scheint er sich tatséchlich zu iiber-
leben: einmal mehr erregten die viel zu grofien Podien bei
den Teilnehmern Unmut. Sie wollen mitdiskutieren, betei-
ligt sein. Gerade in Mainz hatte die Feier des Doppelju-
bildums aber auch den Blick auf die Vielfalt der Formen
geoffnet, in der der Katholikentag in seiner nun 150jdhrigen
Geschichte begangen wurde. Immer schon flossen die beson-
deren Zeitumstinde, nicht zuletzt auch der Charakter der
gastgebenden Stadt in die Gestaltung mit ein. Von den Or-
ganisatoren des Katholikentages wird jedenfalls viel Flexibi-
litat und Offenheit erwartet.

Ein wirklich belebendes Element haben die Organisatoren
mit der sogenannten ., Kirchenmeile® gefunden. Im Ver-
gleich mit dem Katholikentag in Dresden, wo es diese Kir-
chenmeile zum ersten Mal gab, auch um ein Stiick Kirche in
eine extrem sikularisierte Stadt zu tragen, war in Mainz
schon eine deutliche Entwicklung spiirbar. Auch im sikula-
risierten Hamburg, dem Austragungsort des ndchsten Ka-
tholikentages im Jahr 2000, konnte die Kirchenmeile gerade

diese Funktion erfiillen. In Mainz liel ein kontinuierlich re-
ges Treiben zwischen den iiber 250 Stiinden kirchlicher
Gruppen und Initiativen vermuten, daf} einige der Teilneh-
mer vor allem hier ,,ihren* Katholikentag verbrachten. Mit
sehr viel Kreativitit und Fantasie war ein grofer Teil der
Sténde, nicht zuletzt im Bereich der ,,Eine-Welt-Arbeit* ge-
staltet, viele wollten es nicht beim Auslegen von Prospekten
und Broschiiren belassen. Auch mit dieser Entwicklung
ndhert sich der Katholikentag seiner evangelischen Schwe-
sterveranstaltung, dem Kirchentag mit seinem schon tradi-
tionellen ,,Markt der Moglichkeiten*.

Bei aller Kritik im Vorfeld und einem hohen Erwartungs-
druck — der Riickblick auf das Mainzer Treffen zeigt nun je-
doch einen sympathischen, eher leisen als lauten, nicht unpo-
litischen, aber dennoch ,.,frommen®, einen ,,offenen*“ Katho-
likentag, wie ZdK-Prasident Meyer resiimierte. Nicht laut,
aber doch vernehmlich konnte er vor allem aber den An-
spruch der Katholiken auf Offentlichkeit bekriftigen; ein
Anspruch, der sich um so effizienter erfiillen 146t, je mehr er
aus der ,radikalen Mitte von Glaube und Kirche* heraus er-
hoben wird. Alexander Foitzik

,otarkere Orientierung am Kunden®

Ein Gespriach mit McKinsey-Direktor Peter Barrenstein

Erhebliche Defizite bei der Ausiibung des kirchlichen Auftrags diagnostizierte die Un-
ternehmensberatung McKinsey in einer Studie im Miinchner Dekanat der Bayerischen
Landeskirche. Uber die Chancen und Grenzen einer solchen Analyse von ,aufien®, die
Erfahrungen mit dem ,, Miinchen-Programm®, sprachen wir mit McKinsey-Direktor Pe-
ter Barrenstein, Initiator und Leiter der Studie und Mitglied im Vorstand des Arbeits-
kreises Evangelischer Unternehmer (AEU). Die Fragen stellte Alexander Foitzik.

HK: Herr Dr. Barrenstein, vor zwei Jahren haben Sie als
Direktor der Miinchner Dependance der Unternehmensbe-
ratung McKinsey & Company angeboten, die Evangelisch-
Lutherische Kirche in Miinchen mit einer umfangreichen,
unentgeltlichen Studie zu unterstiitzen. Gemaf der unter-
nehmenseigenen ,mission‘ will Thre weltweit operierende
Beratungsfirma ihren Kunden helfen, attraktive, hochent-
wickelte, anregende und einzigartige Unternehmen zu schaf-
fen. Wollte McKinsey jetzt helfen, da auch die Kirche, zu-
mindest in Miinchen, zu einem solch einzigartigen Unter-
nehmen wird?

Barrenstein: Der Anspruch unseres Unternehmens ist hoch,
und diesen Anspruch haben wir auch an das sogenannte
,Miinchen-Programm* gestellt. Es ging uns nicht darum, im
kleinen zu optimieren, etwa zu zeigen, wo Kosten einzuspa-
ren sind. Wir wollten auch keine Image- oder Werbekampa-
gne machen. Es ging in diesem gemeinsamen Projekt mit der
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evangelischen Kirche ganz grundsitzlich um die Rolle des
Glaubens und der Kirche in der heutigen Zeit, in einer grof3-
stidtisch geprigten Gesellschaft, also um eine sehr an-
spruchsvolle Zielsetzung fiir kirchliches Tun. Das mag natiir-
lich im ersten Moment merkwiirdig klingen, denn die Kirche
hat mit dem Evangelium ein auflerordentlich anspruchsvol-
les Programm, eine ihr vorgegebene, ihr inhirente Zielset-
zung mit einem sehr hohen Anspruchsniveau.

HK: In den letzten Jahren haben sich mehrere Landeskirchen
und Diézesen Profis von au3en ins Haus geholt, um vor allem
mit Werbe- und Offentlichkeitskampagnen die Kirche wieder
ins Gesprich zu bringen, an ihrem Image zu arbeiten und
nicht zuletzt auch um neue Mitglieder zu werben. Was war bei
Threm Projekt mit den Miinchner Gemeinden anders?

Barrenstein: Eben die Ubertragung der Erfahrung von
erfolgreichen Unternehmen auf die Kirche. Eine Werbe-
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kampagne steht immer erst am Ende einer erfolgreichen Un-
ternehmensstrategie. Zuerst geht es darum, seine Kunden zu
verstehen, die eigene ,Aufmarschstellung’ zu verbessern, die
Zielsetzung zu iiberarbeiten, das Angebotskonzept weiter zu
entwickeln. Erst dann kann ich werben. Es gab eine Vielzahl
von Beratungsfirmen, die fiir die Kirche auf verschiedenen
Ebenen Werbekonzepte erarbeitet haben. Es gelingt diesen
auch, Menschen wieder in die Kirche zuriickzubringen. Nur
die Wirkung ist letztlich fatal: Die mit viel Aufwand Neuge-
wonnenen kommen am Sonntag in die Kirche und sehen sich
dann in allen ihren Vorurteilen wieder bestétigt. Sie stellen
fest, dal3 sich etwa seit ihrem Austritt nichts verdndert hat.
Bei ihnen schldgt die Tiir endgiiltig zu, ein negatives Gefiihl
- wurde bestdtigt. Deshalb haben wir fiir das Miinchen-Pro-
gramm Offentlichkeitskampagnen ganz nach hinten gestellt.
Erst mul sichergestellt werden, dafl die Menschen mit den
vielen guten und begeisternden Angeboten, iiber die die Kir-
che ja durchaus auch verfiigt, in Kontakt kommen kénnen.

,.In vielen Dimensionen viel stirker den
Leistungsgedanken verfolgen®

HK: Das Projekt stiefl weit tiber Miinchen hinaus auf grofie
Resonanz. Unter anderem haben Sie die Ergebnisse und
SchluBfolgerungen vor grofem Publikum beim Leipziger
Kirchentag oder beim vom Deutschen Allgemeinen Sonn-
tagsblatt organisierten Kongre3 ,Unternehmen Kirche® vor-
gestellt. Was brachte Sie, beziehungsweise ihre Firma zu
dem doch fiir beide Seiten etwas ungewohnlichen Kunden
Kirche?

Barrenstein: Das hat mit unserer Firmengeschichte zu tun.
McKinsey ist eine amerikanische Firma und in Amerika ist
die Verkniipfung zwischen dem Management der freien
Wirtschaft und gesellschaftlichen Gruppen und Organisatio-
nen sehr viel enger als in Deutschland. Der Anspruch, als
wirtschaftliche Fithrungskraft sich auch in den Dienst der
Gesellschaft zu stellen, gilt dort als selbstverstéindlich. In die-
ser Tradition wollen auch wir von McKinsey in Deutschland,
die wir uns in einer mehrfach privilegierten Situation befin-
den, etwas der Gesellschaft zuriickgeben. Zunéchst wirklich
uneigenniitzig — die meisten unserer sogenannten Pro-bono-
Projekte, in die wir Millionen investieren, werden nicht pu-
bliziert. Dafl das Miinchen-Programm in dem Mafe publik
wurde, dafiir sorgten die Kirchenvertreter.

HK: Welche Hilfestellung kann eine Unternehmensbera-
tung der Kirche denn leisten, besonders wenn es nicht nur
um Image, Kostenminimierung oder effiziente Verwaltungs-
abldufe geht?

Barrenstein: Es gibt eine Vielzahl von Erfahrungen aus pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen, die direkt oder mit leich-
ten Anpassungen auf die Kirche iibertragbar sind. Das fingt
bei der Personal-, der Mitarbeiterentwicklung an, also all
das, was man als ,Human-Resource-Managment® bezeichnet,

reicht tiber Fragen der Markt- und Kundenforschung, der
Schaffung schlagkriftiger Organisationsstrukturen bis hin
zum Reizthema Leistungssteigerung und Leistungskontrolle.
Privatwirtschaftliche Unternehmen miissen leistungsorien-
tiert arbeiten. Wenn sie auf dem freien Markt nicht reiissie-
ren, fallen sie einfach heraus. Ich bin fest davon tberzeugt,
daB Kirche beziiglich ihrer internen Steuerung in vielen Di-
mensionen viel stdrker den Leistungsgedanken verfolgen
sollte.

HK: Im kirchlichen und religiosen Kontext ist es zumindest
mifverstdndlich, von Leistungsorientierung zu reden. Sie
kann ja beispielsweise nicht wie in der Privatwirtschaft an
héheren Produktionsraten gemessen werden. Und im letz-
ten, so der Einwand der Theologen, liegt die Effizienz der
Kirche nicht in ihrer Hand ...

Barrenstein: Es geht um Leistungsorientierung in dem
Sinne, dafl man sich auch in der Kirche zunichst einmal dar-
auf einigt, was ist eigentlich unser Ziel, und haben wir eine
Plattform, auf der mit einem sinnvollen Mitteleinsatz dieses
Ziel erreicht werden kann? Gibt es ein Ziel, an dem das Tun
der kirchlichen Mitarbeiter iberpriift, gemessen werden
kann? Fiir eine solche Leistungsorientierung kann sehr viel
an privatwirtschaftlichem Denken in die Kirche tibernom-
men werden.

HK: Wo liegen die Grenzen fiir die Ubertragung und An-
wendung Thres Instrumentariums, der Erfahrungen und Er-
kenntnisse aus privatwirtschaftlichen Unternehmungen?

Barrenstein: Es kann nicht einfach alles eins zu eins iiber-
nommen werden. Wobei dies auch schon in der Wirtschaft
gilt: Was wir heute fiir ein Unternehmen X vorschlagen, muf3
morgen fiir das Unternehmen Y nicht genauso relevant sein.
Bei der Kirche bildet ihre spirituelle Dimension die Grenze.
Sie konnen soviel Marketingaufwand betreiben, wie Sie wol-
len — wenn nicht der einzelne Christ, die einzelne Christin
den entscheidenden Schritt tun, indem sie sagen: ,Ich
glaube®, bleibt alles andere Makulatur.

HK: Die Reaktion auf das kirchliche Engagement einer Be-
ratungsfirma wie McKinsey hat sich auf kirchlicher Seite —
dies zeigte sich etwa auch bei Ihrem Auftritt beim Kirchen-
tag — rasch polarisiert. Und dies liegt wohl nicht nur daran,
daf} Threm Unternehmen bei einem Teil auch der kirchlichen
Offentlichkeit das Image des eiskalten Jobkillers anhaftet,
der nur in den Kategorien von Kostensenkung und Gewinn-
orientierung denken kann. Bestehen die Vorbehalte nicht
zurecht, bleibt doch die Kirche ein Unternehmen ganz eige-
ner Art, begegnen sich hier zwei sehr unterschiedliche Un-
ternehmenskulturen?

Barrenstein: Bei dem Miinchner-Programm bildeten diese
Angste und Vorbehalte den Startpunkt unseres gemeinsa-
men Projektes. Auch hier bestanden enorme Angste, die
Sorge, ob man mit Unternehmensberatern tiberhaupt ver-
niinftig reden kénne. Diese Angste verschwanden aber bei
den kirchlichen Mitarbeitern, mit denen wir konkret zusam-
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mengearbeitet haben, zum tiberwiegenden Teil sehr schnell.
Kosteneinsparungen oder vergleichbare Fragen waren auch
kein Thema. Es ging nicht um internes Aufrdumen, sondern
um eine vorwirtsorientierte Strategie. Im Ubrigen geht es
uns fast bei jedem unserer Klienten so, da wir zunéchst auf
Sorgen und Angste treffen. SchlieBlich kommen die Berater
immer, um etwas zu veridndern.

lyse und Thesen fielen zum Teil recht provokant aus. Bei-
spielsweise haben Sie kritisiert, daf} in der Kirche zuviel dis-
kutiert werde...

Barrenstein: Unser Anspruch an die Kirche ist leistungsori-
entiert. In diesem Sinne haben wir beispielsweise betont, die
Kirche sei nicht dazu da, das Leben von Pfarrern und Pfarre-
rinnen zu optimieren. Aufgabe der Kirche ist es vielmehr,
das Evangelium zu verkiinden, zeichenhaft zu handeln oder
etwa auch die Institution Kirche zu stabilisieren. Die unend-
lich vielen innenbezogenen Diskussionen in der Kirche zei-
gen aber, dal sich die Kirche und ihre Mitarbeiter, in einigen
Teilbereichen zumindest, viel zu sehr um sich selbst drehen,
viel zu sehr mit sich selbst beschiiftigt sind und an der eige-
nen Optimierung arbeiten. Die Kirche vergiit dabei zum
Teil die, die in der Privatwirtschaft als Kunden bezeichnet
werden. Diese Situation ist nicht akzeptabel. Die Kirche ist
die Kirche ihrer Mitglieder, der Gliubigen. Pfarrer und Pfar-
rerinnen sollten sich demfolgend mir als Gldubigem, meiner
Sprache, meinen Bediirfnissen anpassen — natiirlich in den
vom Evangelium gesetzten Grenzen.

HK: Kein Pfarrer, keine Pfarrerin wiirde Thnen diesen An-
spruch grundsétzlich bestreiten wollen. Worin zeigt sich kon-
kret ihre fehlende Kundenorientierung?

Barrenstein: Wenn ich als Gldubiger, also als Kunde sage,
die heutige Form des Gottesdienstes ist langweilig, muf} dies
gehort werden. Zwei Prozent der evangelischen Kirchenmit-
glieder in Miinchen gehen in den Gottesdienst, 98 Prozent
nicht. Das hat doch auch mit der Form unserer Gottesdien-
ste zu tun. Die Kirche muf} die verinderten Bediirfnisse ih-
rer Kunden verstehen. Das ist eine Leistungsanforderung an
die kirchlichen Mitarbeiter, die unverzichtbar ist. Diese miis-
sen sich in breiterem Rahmen an die veridnderten Bedirf-
nisse anpassen, damit die Draufen-Stehenden erreicht wer-
den. Nicht gerechtfertigt wiren Annahme und Erwartung,
daf sich die Kirchenmitglieder anpassen. Die Gldubigen
stimmen mit den Fiien ab, bleiben einfach fort.

»Instrumente der Marktforschung aus der
Privatwirtschaft tibernchmen*

HK: Gerade iiber die Frage nach der richtigen Balance zwi-
schen der Orientierung an Bediirfnissen und Erwartungen
der Mitglieder, auch der Fernstehenden, auf der einen Seite
und der Treue gegeniiber dem genuinen Auftrag auf der an-
deren entstehen aktuell in beiden groflen Kirchen in
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Deutschland die heftigsten Diskussionen und Auseinander-
setzungen. MuB sich die Kirche nicht zurecht sorgen, daf3 es
auch ein Zuviel an Kundenorientierung und Anpassung
gibt?

schwierig. Hier Grenzen zu definieren, ist Aufgabe der
Theologen, als Unternehmensberater kann ich dazu wenig
sagen. Mir geht es um die Richtungsangabe, um die
grundsitzliche Feststellung, daf} es, natiirlich mit vielen Aus-
nahmen, in der Kirche an der Bereitschaft fehlt, Schritte in
Richtung ihrer Kunden zu gehen.

HK: Fehlt es an der ndtigen Bereitschaft zu groBerer Kun-
denniihe oder besteht hier nicht eher ein Wahrnehmungs-
problem? Wissen die Kirchen schlicht zuwenig tiber die un-
terschiedlichen Bediirfnisse und Erwartungen ihrer Mitglie-
der ebenso wie der schon Drauflen-Stehenden?

Barrenstein: Es kommt alles zusammen. Zuniichst fehlt es
am Wissen um die Bediirfnisse und Einstellungen der Kun-
den, an der Fihigkeit und an dem n6tigen Instrumentarium,
um diese zu erforschen. Die alle zehn Jahre durchgefiihrten
Langzeitanalysen der EKD sind véllig hilflose Instrumente
der Marktforschung. Sie verschwinden in den Biicherrega-
len, weil sie nicht handlungsorientiert sind. Auf einer sehr
abstrakten Ebene werden Daten fiir ganz Deutschland erho-
ben — fiir den einzelnen Pfarrer vor Ort sind solche Ergeb-
nisse unbrauchbar, Ebenso unbrauchbar sind etwa auch die
einmal im Jahr durchgefiihrten Zihlungen der Gottesdienst-
besucher. Hier lassen sich vielleicht Trends erheben. Uber
die Ursachen, warum kommt jemand nicht mehr zum Got-
tesdienst, erfihrt man damit nichts. Aber der Pfarrer und die
Pfarrerin miissen doch wissen, was Frau Schmidt und Herrn
Huber gefillt und was nicht. Die Erhebungen missen dabel
handlungsorientiert sein. Allerdings 143t sich an diesem
Punkt auch am leichtesten Abhilfe schaffen. Die Instru-
mente der Markt- und Kundenforschung aus der Privatwirt-
schaft konnen fast eins zu eins ibernommen werden.

HK: Warum muf} ein Unternehmensberater die kirchlichen
Mitarbeiter an ithre Kunden erinnern? Die Mahnung, deren
Erwartungen und Wiinsche ernst zu nehmen, ist doch eigent-
lich eine Selbstverstindlichkeit. Versteht die Kirche ihre
Mitglieder nicht, oder will sie sie gar nicht verstehen?

Barrenstein: Das Hauptproblem liegt meiner Meinung nach
in der fehlenden Zielorientierung innerhalb der Kirche. Und
dies gilt nicht nur gesamthaft, sondern fiir jeden/jede Ein-
zelne(n). Pauschal gesprochen, es mag Ausnahmen geben,
fehlt es nicht fiir die Mitarbeiter der Kirche an Zielge-
sprichen und Zielvereinbarungen. Das hiefie, sich mit dem
Pfarrer X und der Pfarrerin Y einmal hinzusetzen und dar-
iiber zu diskutieren, was sie konkret in den niichsten zwel
Jahren erreichen sollen. Nach einem Jahr beispielsweise
miiBte diese Zielfestlegung dann tberpriift werden: Wieviel
Prozent wurden erreicht, wieviel nicht? Fiir Erfolg und
Miferfolg gibt es dann sicherlich tausend gute Griinde. Auf
dieser Basis wird dann das Programm fiir die ndchsten zwei
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Jahre diskutiert und festgelegt, vielleicht auch mit einem
deutlich heruntergeschraubten Anspruchsniveau. Es muB
aber einen Mechanismus geben, der auch kirchliche Mitar-
beiter dazu zwingt, systematisch das eigenen Tun und Unter-
lassen zu reflektieren. Soweit ich dies. zumindest fiir die
bayerische Landeskirche iibersehen kann, gibt es diesen bis-
lang noch kaum.

»Mitarbeiter sind die einzig wesentliche weltliche
Ressource der Kirche*

HK: Die kirchlich Hauptamtlichen erhalten doch eine gute
Ausbildung und stehen in Kontakt mit ihren Vorgesetzten.
Wo bestehen hier, im Vergleich mit den Kontrollmechanis-
men der Privatwirtschaft, Defizite in Gemeinden, Dekana-
ten, auf landeskirchlicher Ebene?

Barrenstein: Pfarrer und Pfarrerinnen durchlaufen eine Aus-
bildung und werden dann im Grunde genommen ins kalte
Wasser geworfen. Alle sieben Jahre kommt ein Vorgesetz-
ter, der schaut, ob sie gut oder schlecht arbeiten. Dazu wer-
den beispielsweise ein Gottesdienst und eine Unterrichts-
stunde angeschaut. Fiir eine Beurteilung und Zielkontrolle
ist dies natiirlich nicht reprisentativ. AuBerdem erfolgt die
Beurteilung immer nur von oben nach unten, Vorgesetzten-
Beurteilung gibt es iiberhaupt nicht. Trainings- und Fortbil-
dungsprogramme wihlen die einzelnen Pfarrer dann nach
ihren Vorlieben aus. Statt dessen miifiten diese Programme
viel starker auf die tatsdchlichen individuellen Bediirfnisse
ausgerichtet sein. Fiir eine grofiere Kunden-, Ziel- und
Handlungsorientierung mangelt es aber natiirlich nicht nur
an Fahigkeiten. Es gibt auch so etwas wie eine Motivations-
hiirde.

HK: Bei Ihrer Studie haben sich bei einem Teil der kirchlich

Hauptamtlichen erschreckende Motivationsdefizite gezeigt ...

Barrenstein: Wir haben bei den Hauptamtlichen sehr viel
Frustration angetroffen, einige kennengelernt, die, ur-
spriinglich hoch motiviert, aus unterschiedlichsten Griinden,
durch Kirchenmitglieder oder Kollegen und Kolleginnen be-
dingt, nun in hochstem Grad frustriert waren. Gerade diese
haben aber hidufig mit fast zu groBen Erwartungen auf das
Miinchen-Programm reagiert. In einem beruflichen Umfeld,
wo es wenig Leistungskontrolle gibt, wo wenig Karriereori-
entierung besteht, nicht zuletzt durch Verbeamtung das Ri-
siko des Arbeitsplatzverlustes als externer Antrieb fehlt, ist
es allerdings auch sehr schwer die Antriebskraft der Mitar-
beiter zu verbessern.

HK: Was muf3 sich éindern, wenn die Analyse des Unterneh-
mens Kirche zeigt, daB bei der Personalfiihrung ein zentraler
Knackpunkt liegt?

Barrenstein: Zunichst muf3 wirklich das Bewulitsein dafiir
geschaffen werden, daB die einzig wesentliche weltliche Res-
source, iiber die Kirche verfiigt, ihre Mitarbeiter sind. Ge-

bdudebesitz etwa ist irrelevant, gepredigt werden kann —
bildlich gesprochen — auch auf freiem Feld. Auch in einem
Unternehmen wie McKinsey sind unsere Mitarbeiter die ein-
zig wesentliche Ressource. Daher missen wir enorm viel
Zeit in die Rekrutierung, Entwicklung, Weiterbildung unse-
rer Mitarbeiter investieren. Fiir mich als Direktor heif3t dies,
sechs bis acht Zeitwochen im Jahr in die Mitarbeiterentwick-
lung zu stecken. Intern gesehen gibt es nichts Wichtigeres.

HK: Aber dies diirfte doch eigentlich auch fiir kirchliche
Fihrungskrifte keine tiberraschend neue Erkenntnis sein.
Ist man sich der Bedeutung der Mitarbeiterférderung wirk-
lich so wenig bewul3t?

Barrenstein: Selbst wenn es in der Kirche das Bewulitsein
giibe, daf} die Mitarbeiter die wichtigste Ressource sind, ver-
fahrt sie nicht danach, ihr ,Geschiftssystem* ist tiberhaupt
nicht danach ausgerichtet. Hier mufl grundlegend umge-
dacht werden, will sie diese Ressource weiterentwickeln und
dies auch zielorientiert tun, d. h. den Pfarrer X so zu [6rdern
und zu fordern, daB er auch etwas im Rahmen der Zielset-
zung der Kirche insgesamt erreichen kann.

HK: Eine wichtige Ressource der Kirche stellen aber nicht
nur die Haupt-, sondern auch die Ehrenamtlichen dar. Be-
stehen auch hier Defizite bei der Entwicklung und Forde-
rung?

Barrenstein: Bei den Ehrenamtlichen gibt es nach unserer
Erfahrung ein enormes brachliegendes Potential, das die
Kirche eigentlich fiir sich einsetzen konnte. Beispielsweise
haben wir im Lauf unseres Projekte gerade auch Wirt-
schaftsleute kennengelernt, die durchaus bereit wiren, an
einzelnen Themen in der Kirche mitzuarbeiten. Nur wollen
sie nicht in den angestammten Gremien endlos diskutieren,
sondern an einem konkreten Projekt mithelfen.

HK: Bestitigt dies nicht auch, nun quasi von auflen, daB die
Kirche einige ihrer potentiellen Kunden, konkret bestimmte
Berufs- und Bevolkerungsgruppen, schon gar nicht mehr im
Blick hat?

Barrenstein: Es ist sicherlich problematisch, wie sehr die Kir-
che durch die Kerngemeinde gepriigt ist. Wenn in einer Ge-
meinde beispielsweise 5000 Leute leben, wovon 2000 evan-
gelisch sind, gehen durchschnittlich vielleicht etwa 50 in den
Gottesdienst. Diese 50 oder mit einigen anderen auch 100
bestimmen aber das Bild und das Leben der Kirche. Die an-
deren, vor allem die Ausgetretenen, sind irrelevant. Das Bild
bestimmen die, die noch mitmachen. Die Kirche braucht
dringend cine Systematik, um diesen vorhandenen Fokus
auf nur Kernmitgliedschaft zu verbreitern.

HK: Wenn ein Unternchmensberater kirchlichen Fiihrungs-
kriiften erklért, ihr habt Eure Ziele nicht klar, ihr tut zu we-
nig fiir Zieldefinition und Zielkontrolle, bekommt er dann
nicht mit einigem Recht erklirt, dafl die Kirche ein ihr vor-
gegebenes Ziel hat, das nicht zur Disposition steht?
Barrenstein: Fragen Sie doch diese kirchlichen Fiihrungs-
kriifte nach dem Ziel der Kirche, wie wir dies am Anfang un-
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seres Projektes taten. Natiirlich wird jeder erkldren, daB es
ein solches Ziel gibt. Das Problem beginnt dann, wenn man
versucht, dieses Ziel in operationale, in strategische Hand-
lungsziele zu iibersetzen: Da gibt es die einen, die die Kon-
zentration auf die kleine Kerngemeinde fordern. Wenn die
Kirche schrumpft, ist das in ihren Augen durchaus wiin-
schenswert. Andere wieder fordern, zu missionieren; die
Kirche miisse wieder viel starker nach draufen gehen, Kir-
che selbst sich wieder viel breiter definieren. Einige plidie-
ren, sich auf die kirchliche Kernkompetenz zu besinnen, das
ihr Eigentliche, den Glauben zu thematisieren. Andere ver-
suchen sich kommunikativ und inhaltlich an das anzupassen,
was die Leute aullerhalb der Kirche wollen. Die einen versu-
chen Mitglieder iiber Koch- und Englischkurse zu erreichen,
andere sehen darin nur der Kirche fremdes Teufelszeug.

»Was in der Kirche getan wird, sollte
glaubensnah sein®

HK: Spiegelt sich darin nicht nur eine Pluralitit wider, zu der
es auch innerhalb der Kirche heute letztlich keine Alterna-
tive geben kann? Soll diese Pluralitidt zugunsten eines ein-
deutigeren und damit auch attraktiveren Angebots zuriick-
gedrangt werden?

Barrenstein: Nein, der Pluralismus und auch die Experimen-
tierfreudigkeit sind ja eine grofe Stirke der evangelischen
Kirche. Und in diesem ganzen Spektrum von Zielen gibt es
jeweils eine Fiille guter Beispiele wirklicher Orientierung an
den Bediirfnissen und Erwartungen der Kunden. Nur fehlt
es an der Bereitschaft, wechselseitig von den positiven Er-
fahrungen, vom guten Beispiel der anderen zu lernen. Uber-
all heif3it es gegentiber dem eigenen strategischen Ziel: Hier
stehe ich, und ich kann nicht anders. Es braucht insgesamt
eine starkere Orientierung am Kunden, eine viel ehrlichere
Reflexion tliber die eigene Vorgehensweise, auch einen ge-
planteren und ¢konomischeren Mitteleinsatz. Es darf aber
nicht nur bei der deutlicheren Zieldiskussion bleiben. Wenn
einmal entschieden ist, muB das Ziel auch entschieden ver-
folgt werden.

HEK: Die kirchliche Kernkompetenz zu stirken, entschieden
sich auf das Glaubensthema zu konzentrieren — dies ist eines
der zentralen Postulate des Miinchner-Programms. Richtet
sich dieses auch gegen das gesellschaftliche, das soziale und
diakonale Engagement der Kirche?

Barrenstein: Das Miinchner Projektteam, zu dem ja auch
Theologen gehorten, geriet wihrend des Prozesses an einen
Punkt, an dem es dringlich schien, die Kernkompetenz von
Kirche zu diskutieren, zu kliren und zu profilieren: Alles
was in der Kirche gemacht wird, sollte ,glaubensnah‘ sein.
Da gehort die Diakonie dazu, die Unterstiitzung von Ar-
beitslosen, der Einsatz der Kirche fiir Asylanten. Auch der
von der kirchlichen Bildungsstitte angebotene Englischkurs
kann dazugehoren. Voraussetzung ist, daB die Teilnehmen-
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den durch das Angebot niher an die Kirche beziehungsweise
an den Glauben heran gefiihrt werden; sei dies durch einen
Lehrer, der in diesem Angebot als iiberzeugter Christ erlebt
wird, sei dies durch konkrete Inhalte. MuB die Kirche bei-
spielsweise ein Krankenhaus fiihren? Sie hat meines Erach-
tens nur dann das Recht dazu, wenn zusitzlich zur medizini-
schen Leistung ein Glaubensthema hinzukommt, sei dies
durch die Mitarbeiter, die dort arbeiten oder die besondere
Gestaltung der Rdumlichkeiten. Ein Unterschied zu dem
von einer privatwirtschaftlichen Organisation gefiihrten
Krankenhaus muf} erkennbar sein.

HK: Wenn in Kirchenkreisen selbst die sinkenden Mitglieds-
zahlen oder die abnehmende Bedeutung der Kirche in unse-
rer Gesellschaft diskutiert werden, steht meist nicht die feh-
lende Kundenorientierung der Kirchen im Vordergrund,
sondern der Zweifel daran, ob es fiir das kirchliche Angebot
iiberhaupt noch eine Nachfrage gibt ...

Barrenstein: Unser Miinchen-Programm steht auf der festen
gemeinsamen Uberzeugung, daBl der Bedarf, die Nachfrage
nach kirchlichen Leistungen, nach Kirche so hoch wie im-
mer, keinesfalls zuriickgegangen ist. Die sinkenden Mitglie-
derzahlen haben ihre Ursache doch nicht darin, daf die
Leute nicht mehr nach Glauben, nach Sinn und Orientierung
suchen. Die esoterische Literatur fiillt nicht umsonst in den
Buchhandlungen ganze Reihen. Und die Kirche ist nach wie
vor pradestiniert, dieses Thema zu besetzen, vor allem dem
einzelnen zu helfen, bei dieser Suche nach Sinn und Orien-
tierung. Um so drgerlicher ist es, wenn sich die Kirche nicht
ausreichend dafiir einsetzt, daB dies die Leute begreifen.

HK: Die Kirche scheint dann, zu einem GroBteil zumindest,
ihre guten Marktchancen kaum noch zu sehen. Gibt es zuviel
unbegriindete Resignation?

Barrenstein: Bei den vom Sonntagsblatt veranstalteten Kon-
gressen ,,Unternehmen Kirche* zum Beispiel zeigte ein Re-
ferent nach dem anderen, auch die Kirchenreprisentanten,
immer nur statistische Kurven, die eine Entwicklung nach
unten beschreiben. Aber dabei kann und darf man doch
nicht stehenbleiben. Die Kirchen miissen sich doch damit
beschiftigen, wie die Kurven wieder zum Steigen gebracht
werden, Viele der Teilnehmer an diesem KongreB3 bestiitig-
ten mir gegeniiber, daf3 man sich an die negative Entwick-
lung sozusagen schon gewohnt habe. Das ist keine explizite
Frustration oder Resignation. Es wird nur schon gar nicht
mehr gefragt, wie die Kirche gegen diesen Trend ihre Fahne
hochhalten kann.

HK: Vor dem Hintergrund Ihrer Erfahrung mit dem inhalt-
lich auf die Frage des kirchlichen Angebots bezogenen Miin-
chen-Programm - wie schidtzen Sie die Bereitschaft inner-
halb der Kirche ein, sich beispielsweise mehr um die ange-
mahnte Kundennihe zu bemiihen?

Barrenstein: Bislang traf ich bei Veranstaltungen, bei denen
ich iiber das Miinchen-Programm berichtete, immer auf eine
groBe Bereitschaft, die von dem Projektteam erarbeiteten
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Vorschldge aufzugreifen. Hier entstehen immer sehr kon-
struktive Diskussionen mit den regionalen Kirchenverant-
wortlichen. Aber es besteht auch das gleiche Problem wie
bei privatwirtschaftlichen Unternehmen. Die Tagespro-
bleme holen auch die Gutwilligen ein, fiir grundsiitzliche
Fragestellungen fehlen die Kapazititen. Dies zeigt sich auch
beim Miinchen-Programm selbst, wo ja verschiedene organi-
satorische Verdnderungen implementiert wurden. Das Pro-
gramm liegt jetzt zwei Jahre zuriick, aber einige organisato-
rische Verdnderungen sind jetzt erst von der Synode be-
schlossen worden. Die Meinungsbildungsprozesse in der
Kirche dauern einfach sehr lang, zu lang. Die grundsitzliche
StoBrichtung aber scheint innerhalb der Kirche durchaus ak-

zeptiert. Es gibt auch fiir sie keine Alternative dazu, auf al-
len ihren Ebenen immer besser zu verstehen, was ihre Mit-
glieder und die Leute drauflen wollen.

HK: Die von Ihnen diagnostizierte Frustration und Mutlo-
sigkeit, die auch die Verstindigung iiber Ziele und Strate-
gien so schwierig macht, ist mit dem Verweis auf die feh-
lende Alternative noch nicht behoben...

Barrenstein: Das letzte Argument, das sich hier aber immer
noch einbringen 148t, ist die Erinnerung an Menschen wie
Luther oder auch an Jesus selbst — besonders an ihren Mut,
an ihr entschiedenes Handeln aus einer mutigen Uberzeu-
gung heraus.

Kritische Ubernahme

Kann die Kirche demokratisiert werden?

Demokratisierung der Kirche — fiir manche ein ausgesprochenes Reizwort, fiir andere
unerlifiliche Bedingung fiir ein glaubwiirdigeres Zeugnis. Siegfried Wiedenhofer, Pro-
fessor fiir Systematische Theologie am katholisch-theologischen Fachbereich der Uni-
versitiit Frankfurt, geht die Frage grundsitzlich an. Sein Fazit: Die Ubernahme demo-
kratischer Elemente ist legitim und heute durchaus geboten; aber dabei diirfen die be-
sondere Zeichenhaftigkeit und die Ursprungsbindung der Kirche nicht auf der Strecke

bleiben.

Im Prinzip hat die faktische Einmiitigkeit in kirchlichen Ent-
scheidungen immer als Zeichen von deren Richtigkeit und
Wahrheit, als Zeichen ihrer Geistgewirktheit gegolten. Ob
es sich um Wahlentscheidungen bei Bischofswahlen, Papst-
wahlen oder Wahlen von Ordensoberen oder um Entschei-
dungen iiber die rechte Ordnung oder das rechte Verstind-
nis des Glaubens auf Konzilien oder Synoden handelte, die
Einmiitigkeit der Entscheidung wurde immer wieder als Zei-
chen der Gegenwart des gleichen Geistes Gottes im Glauben
und Denken der Beteiligten gedeutet oder zumindest gefor-
dert. Das Ideal war gewissermaBen die Inspirationswahl, die
sich in einmiitigem Entscheid der Beteiligten manifestiert.
Auf der anderen Seite erweist sich die Form kirchlicher Ent-
scheidungen immer schon an bestimmte Rahmenbedingun-
gen ideeller, politischer und gesellschaftlicher Art gebunden.
Aullerdem hat man sehr schnell erfahren miissen, daf} eine
buchstiibliche Einmiitigkeit in der Praxis des kirchlichen Le-
bens nur sehr schwer zu erzielen ist. Um die Mitte des
12. Jahrhunderts war in italienischen Stadtkommunen die
Mehrheitswahl in Ubung gekommen. Bereits 1179 setzt das
3. Laterankonzil fiir die Papstwahl die Gleichheit des Wahl-
rechts fiir alle Kardinile und die Zweidrittelmehrheit fest
und bricht damit faktisch mit den alten Idealen der Einstim-
migkeit und der Qualitdtsunterscheidung (daB3 der qualifi-
ziertere Teil — die sanior pars - entscheidet).

Der gleiche Vorgang ist auch in den Ordensgemeinschaften
zu verfolgen. Auch hier gilt bei der Wahl der Oberen und bei
wichtigen gemeinsamen Entscheidungen zunidchst unbefragt
das Ideal der Einmiitigkeit (als Zeichen dafiir, daB sich in
den betreffenden Entscheidungen der Wille Gottes manife-
stiert). Deshalb wird auch in den Konstitutionen des Domi-
nikanerordens (die im iibrigen der Rechtsschule von Bolo-
gna verpflichtet waren, die ihrerseits auch auf Regeln italie-
nischer Kommunen und Ziinfte zuriickgegriffen hatte)
zundchst noch gefordert, dafl die Wahl einstimmig, eintréch-
tig und ohne eine abweichende Stimme zu erfolgen habe.
Aber schon ab 1236 werden die Wahlen durch ,Mehrheit
plus eine Stimme* entschieden.

Im Zusammenhang der Grundstruktur des
christlichen Glaubens

Auf konziliarer Ebene wurde diese Frage zuletzt und zwar
mit grofiter Heftigkeit und groBtem Einsatz auf dem Ersten
Vatikanischen Konzil diskutiert. Die gegen die Definition
der pépstlichen Unfehlbarkeit opponierende Minderheit for-
derte fiir Konzilsbeschliisse in Glaubensfragen mindestens
moralische Einstimmigkeit und berief sich dabei auf eine fast
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