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Die vorliegende Arbeit hat fragmentarischen Charakter. Vieles ist nicht bis zu Ende recherchiert
worden, auch fehlen Verweise auf die zahlreichen theologischen Beitrédge von Personen, die der
Kirchenreform in den 2000er-Jahren die entscheidenden Impulse gegeben haben, etwa Wolfgang
Huber. Dennoch halte ich die hier vertretene Sicht einer ganzheitlichen Verdnderung von innen her
fiir den geeigneten Weg fiir eine Erneuerung der Kirche auf allen ihren Ebenen. Der Stillstand der
Weiterarbeit und der jetzige Entschluss, die Arbeit unfertig zu lassen, ist dem zunehmenden
Zweifel geschuldet, ob dieser Weg tatséchlich beschritten wird. Dass ich sie dennoch zur
Verfligung stelle, liegt an der Hoffnung, meine Zweifel mégen sich als unberechtigt herausstellen.
Vorsichtige Ansétze dazu sehe ich in einigen Aspekten der weiteren Entwicklung der
Reformdiskussion und -implementierung, die hier nicht mehr Berticksichtigung gefunden haben.

Klaus Hagele, im Oktober 2015
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Nach reformatorischem Verstandnis gehdrt zur Kirche ganz grundsatzlich ihre bleibende
Reformbedurftigkeit und -fahigkeit. Sie ist ,stets zu erneuern®. In der Debatte um die aktuelle
Kirchenreform in der Evangelischen Kirche in Deutschland ist teilweise der Eindruck entstanden,
als hatten sich daran notwendigerweise die Geister zu scheiden: Die einen setzen auf die
Ubernahme von Managementansatzen und auf das betriebswirtschaftliche Paradigma in der
Kirche, die anderen mahnen deren Unvereinbarkeit mit dem Wesen der Kirche an und dringen auf
theologische Fundierung. Evangelium oder McKinsey heie die Alternative, vor der die Kirche
stehe, mahnt etwa Jirgen MOLTMANN anlasslich des 75. Jubildums der Barmer Theologischen
Erklarung von 1934 und zieht einen atemberaubenden Vergleich zur Situation der Kirche in der
Nazi-Diktatur: ,Es droht uns nicht eine ideologische Politisierung der Kirche wie durch die Nazis
und die Deutschen Christen damals. Aber es droht uns meines Erachtens eine nicht minder
gefahrliche ideologische Okonomisierung der Kirche: durch den totalen Markt.“" Differenzierter
urteilt Isolde KARLE?: ,Durch die Okonomisierung der Kirche entsteht eine Eigendynamik der
Organisation, die sich theologischen Beurteilungskriterien mehr und mehr entzieht. An die Stelle

! Moltmann, Jiirgen, Erwachen zur Miindigkeit. Gemeinden sind keine Ortsvereine der Landeskirche, in: Die Kirche, Nr. 26/2009, S.1.

2 Karle, Isolde, 12 Thesen zur Kirchenreform, in: Forum “Aufbruch Gemeinde”. Der Blog fiir Beitrage, Erlebnisse, Meinungen, URL:
http://aufbruch-gemeinde.de/wordpress/?p=192 (Stand 3.6.2011)
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theologischer Steuerung tritt immer starker eine managementférmige Steuerung. Theologie wird
zur legitimierenden Zweitcodierung.”

Im Ganzen betrachtet scheinen sich in der Diskussion in den letzten Jahren jedoch die beiden
Seiten einander anzunahern. Das liegt tatsdchlich auch im Interesse der Kirche selbst:
Organisationshandeln und theologische Grundlagenarbeit dirfen in ihr nicht auseinander fallen.
Nur wenn beides klar unterschieden und dennoch aufeinander bezogen und miteinander verknipft
wird, sind notwendige Lernprozesse moglich.

Viele der gegen die Reform mit theologischen Argumenten Opponierenden verbinden ihre Kritik
mit dem Hinweis, eine Erneuerung musse stets von unten, konkret von den parochialen
Gemeinden her geschehen und werfen den Reformern vor, ,von oben® her Veranderungen zu
erzwingen. Dieser Problemanzeige gilt es nachzugehen. Doch, so ist meine Uberzeugung, darf es
am Ende nicht um eine Reform von unten oder von oben gehen. Die meisten Debattenbeitrage
klammern den ganz entscheidenden Punkt aus: Jenseits aller denkbaren Ansatzpunkte fur die
Steuerung der Sozialgestalt der Kirche muss eine Reform immer eine Reform von innen her sein.
Es geht nicht nur um das aulRere Gefiige der Kirche. Es geht auch nicht nur um die Aufgabe, die
der Kirche nach aulien gegeben ist, ihr Reden von Gott in Worten und Taten und Strukturen. Die
Kirche selbst, ihr ,Innenleben®, die von ihr gelebte und korporativ wahrnehmbare geistliche
Haltung, die sich ganz von selbst auch in der von ihr gelebten Binnenkultur auswirkt — die Kirche
steht von innen her auf dem Priifstand®. Doch gleichzeitig darf sich kirchlicher Reformwillen nicht
im Ausschlussverfahren nur auf die spirituelle Frage konzentrieren. Auf den anderen Ebenen gibt
es zu vieles, das bearbeitet werden muss. Nur eines ist entscheidend: das meist vernachlassigte
geistliche ,Refounding®, die innere Neubegriindung der Kirche, bei aller Bemihung um die Re-
Formierung, also um die Formen, nicht aus den Augen zu verlieren.

Hiergegen lasst sich mit guten Grinden einwenden, mit einem alle Ebenen berlcksichtigenden
Ansatz Uberfordere sich eine ohnehin stressbelastete Kirche vollends. Doch wird alles Bemihen,
das die unsere Zeit durchgangig pragende hohe Komplexitdt reduziert und manches als
reformbedurftig Identifizierte auf die lange Kirchenbank schiebt, letztlich zum Scheitern verurteilt
sein, mit dem Ergebnis, dass die Krise durch Reformstau sich noch vergréfert. Deshalb muss die
Kirche, wie viele andere Organisationen auch, zur stetig lernfahigen und lernwilligen Kirche
werden. Dazu bedarf es des unverstellten Zugangs zu ihren eigenen spirituellen Quellen.

Das Anliegen des vorliegenden Textes ist es, allen, denen an einer gelingenden Weiterentwicklung
der Evangelischen Kirche in Deutschland und ihrer Gliedkirchen gelegen ist, den aus meiner Sicht
niemals aufzuldsenden Zusammenhang zwischen Organisationsentwicklung, Kulturentwicklung
und spiritueller Entwicklung zu verdeutlichen. Gerade jetzt bendtigt die Evangelische Kirche
gleichzeitig eine Orientierung in verschiedene Richtungen: Sie braucht einen unverstellten Blick
auf die Realitat, gerade auch auf die organisationale, auf die Erfordernisse guter Haushalterschaft,
auf geistliches Leben aus dem Gebet — und dadurch im Abstand zur eigenmachtigen
Selbstverwirklichung —, auf eine menschen- und fehlerfreundliche Kultur, und nicht zuletzt auf die
Erfordernis einer Ecclesia semper reformanda. All das sind urreformatorische Anliegen. Um ihnen
aber im Lebensvollzug der Kirche dauerhaft Geltung zu verschaffen, sind erhebliche spirituell-
kulturelle Lernprozesse notwendig, die sich letztlich im ,Lernen lernen® verdichten mussen. So
kann Kirche sich gerade von der latenten Tendenz zur Selbstbeschaftigung befreien und zu einer
,Kirche fir andere* werden.® Einen mdoglichen Weg dorthin beschreiben im Folgenden vier
thematische Schritte: Organisation — Spiritualitdt — Organisationskultur — Lernende Organisation.
Dabei treffen und verbinden sich der organisationale und der spirituelle Ansatz in der
Organisationskultur. Diese nachhaltig und dynamisch weiterzuentwickeln erfordert eine tief
verwurzelte Lernfahigkeit und Lernbereitschaft der Kirche. Theologisch ausgedriickt geht es um
die Geistesgegenwart der Kirche, jene von Gott zu erbittende und von ihm geschenkte Gabe,

3 Bei einem Seitenblick auf die Diskussion um eine Reform in der rémisch-katholischen Kirche fallt auf, dass dort — allerdings aus
Grunden der spezifisch romischen Sicht auf die Kirche — von konservativer Seite zwar eine tiefe ,Gotteskrise” gegen die von den
deutschen Kirchenreformern beklagte ,Kirchenkrise” ins Feld gefuhrt wird, diese aber weithin nur als Krise der kirchlichen Rede von
Gott gesehen wird, nicht als geistliche Krise der Kirche selbst. An dieser Stelle misste die evangelische Kirche von ihrem
Selbstverstandnis her tiefer, also selbstkritischer graben.

4 Weymann, Volker, Geistlicher Schatz in irdenen GefaRen. Zur »Zukunftsfahigkeit« der evangelischen Kirche, Deutsches Pfarrerblatt
Heft 2 / 2009, S.65-70, hier S.68.
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présent zu werden und zu bleiben — in ihrem Wesen und Auftrag, in ihnrem gelebten Gegenulber zu
Christus in Christus, inmitten ihrer Umwelt, zu der sie gehdrt und an die sie gewiesen ist.

A Organisation

1. Kirche ist in ihrem innersten Wesen — und nur da — eine gottliche Setzung (Institution).

Um die Diskussion um die Kirchenreform sachgemaf fihren zu kénnen und nicht von vorn herein
falsche Weichenstellungen vorzunehmen, muss geklart werden, was unter Kirche zu verstehen ist.
In der fur unseren Zusammenhang nahe liegenden Sprache lasst sich das so ausdricken: ,Kirche
ist vor aller Organisation eine ’Institution’, eine 'Setzung" Gottes, mit dem einen Ziel, die
‘Menschenfreundlichkeit Gottes™ allen Menschen ... lebendig werden zu lassen®.

Der Widerpart des Okonomischen und damit Zweckrationalen ist das, was um seiner selbst willen
wahrgenommen und verehrt werden will: Gott, den ich, wenn ich ihn anbete, in allem entdecke,
was ich um seiner selbst willen verehre. Fir Gott und mit ihm und in ihm auch fir die Menschen
und die ganze Schopfung einen Ort jenseits der Zwecke und Ziele freizuhalten und zu markieren,
das ist die Aufgabe der Kirche. Sie ist also umgekehrt nicht fir sich selbst da, ist kein Selbstzweck,
allerdings auch nicht Mittel zu einem Zweck, sondern ihrem innersten Wesen nach eine lebendige,
sich stets aktualisierende Gemeinschaft (,congregatio sanctorum et vere credentium®, Augsburger
Bekenntnis [CA], Artikel 8) der Freude an Gott (Eberhard Jingel). Sie verkérpert somit den
Grlinewald’schen Finger des Johannes des Taufers: Siehe! Der Ort, den sie fir den
unverzweckbaren Gott frei halt, ist derselbe, an dem Gott fir sein Heilswirken eine Mitwirkung von
menschlicher Seite selbst mit gesetzt hat: Wort und Sakrament. An die menschliche Verkindigung
des Wortes Gottes und die Verwaltung (!) der Sakramente hat sich das Wirken von Gottes Geist
gebunden. Oswald BAYER nennt mit Verweis auf 2.Korinther 5,18f die Einsetzung des ,leiblichen
Wortes® (Martin Luther) im theologischen Sinne ,die fundamentale ‘Institution’ Gberhaupt. An ihr
hangt die Welt, nicht etwa nur die Kirche oder gar nur eine Landeskirche. Sie ist die Institution und
das Ereignis, aus dem der Glaube kommt [...]“. Die Kirche hat dafiir Sorge zu tragen, ,dass das
Evangelium eintrachtig im reinen Verstandnis gepredigt und die Sakramente dem gaéttlichen Wort
gemal gereicht werden“ (CA VII).

In diesem Sinne darf die Gottes Wort verkiindigende und die Sakramente verwaltende Kirche zu
Recht die Mutter der Glaubenden genannt werden (etwa im Exsultet der Osternacht’). Die Kirche
im geistlichen Sinne ist als Mutter nicht verfligbar, sondern im strengen Sinne Voraus-Setzung
allen manifesten kirchlichen Lebens und Handelns. Im Gegenlber von kirchlichem Amt und immer
neu und konkret leiblich-6rtlich versammelter Gemeinde ,unter dem Wort“ geschieht Verwaltung im
(géttlich-) hoheitlichen Sinne. Nach CA V ist das Amt von Gott eingesetzt (,institutum est).

Ein solcher Institutionsbegriff ist am besten vom Stiftungsgedanken her zu verstehen: Die Kirche
ist dem Stifterwillen Christi unterworfen. Wahrend im katholischen und orthodoxen Verstandnis
zum Stiftungscharakter der Kirche auch ihre dufRere Ordnung gehért, muss nach evangelischer
Auffassung letztere ,bezeugen, dass sie allein sein Eigentum ist, allein von seinem Trost und von
seiner Weisung in Erwartung seiner Erscheinung lebt und leben mdchte® (Barmen lll), ist darin
aber nicht auf bestimmte konkrete Ausgestaltungen festgelegt.

Das bedeutet: Zur institutionellen Substanz der Kirche (ihrem ,esse®) gehdrt im qualifizierten Sinne
nichts, was sie zu entscheiden hatte. Entscheidungsférmigkeit ist Kennzeichen von Organisation.
Die kommt erst ins Spiel, wo es darum geht, den géttlich-institutionellen Kern durch Organisation
nachhaltig zu unterstitzen (mit dem Ziel des ,bene esse®). Dies aber ist nicht hoheitlich zu
begreifen. Jan HERMELINK® verweist auf Ernst Langes Satz: ,Die Kirche institutionalisiert einen

5 Hoher, Friederike und Peter, Flhrungspraxis Kirche. Entwickeln, Fiihren, Moderieren in zukunftsorientierten Gemeinden, Giitersloh
1999, S.11.

6 Bayer, Oswald, Martin Luthers Theologie. Eine Vergegenwartigung, Tubingen 2003, S.225.

7 Vgl. Hagele, Klaus, Exsultet — Das Osterlob fiir die evangelische Osternachtsliturgie, 2007, S.11 - URL:
http://www.klaushaegele.de/Exsultet.pdf

8 Hermelink, Jan, Kirche im Spannungsfeld von Institution und Organisation. Organisation und Institutionalitdt der Kirche — eine
theologische Konfliktanalyse, in: Der Beitrag der Theologie in den gegenwartigen kirchlichen Herausforderungen, epd-
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Widerspruch. Sie stellt den Einspruch Jesu gegen die Selbstzerstérung des Menschen auf Dauer.*
Das ist in der Tat der Modus, in der Gottes Menschenfreundlichkeit Gestalt werden soll und will: In
der elementar kritischen Weise, die Gottes Wort als Gesetz und Evangelium eigen ist. Doch darf
diese zentrale dynamische Institutionalitat in der Mitte der Kirche nicht, wie Hermelink es nahelegt,
zugleich jenen Strukturen zugesprochen werden, die Wort und Sakrament und dem Gegenuber
von Amt und versammelter Gemeinde dienen.

Eine grofRe Versuchung liegt im Begriff der Gemeinde, mit dem sehr Unterschiedliches bezeichnet
wird. Die Spannbreite reicht von der aktuell versammelten Gottesdienstgemeinde bis zur parochial
verfassten Korperschaft offentlichen Rechts. Deshalb Vorsicht: ,Der Begriff der Gemeinde
vernebelt das Gehirn®. Eine Unterscheidung der verschiedenen Aspekte erbringt vor allem eine
notwendige Klarung: Die Ortsgemeinde in ihrer Verfasstheit gehdrt nicht zu dem, was gottlich-
hoheitlichen Stiftungscharakter hat und als solcher von Gott ,auf Dauer gestellt” ist. So viel auch
fur starke Parochien spricht, es darf dabei keinen theologischen Kurzschluss geben. Auch fir sie
gilt die lapidare Feststellung des Impulspapiers ,Kirche der Freiheit® zum evangelischen

Kirchenverstandnis: ,Es gibt keine mit Heiligkeit versehene duRere Ordnung der Kirchen“™.

Das gilt erst recht flr organisationale Gebilde wie Landeskirchen. Auch sie haben keine
Bestandsgarantie. Und doch Iasst sich immer wieder kirchliche und kirchenamtliche
Selbstiberschatzung und -Uberhebung beobachten. Als die EKiBB 1997 den aufwandigen Neubau
eines zentralen Kirchlichen Zentrums in Berlin beschlossen hatte, erklarte der damalige
Konsistorialprasident Dr. Uwe RUNGE dazu: ,Ich sage scherzhaft immer: "‘Der Zeithorizont der
Kirche heilt Ewigkeit’. Und in dieser Weise mull auch das Projekt Georgenkirchstralle baulich
konzipiert werden. [...] Hinter der ganzen Konzeption Georgenkirchstrale steht eine Sicht von
Kirche. Wir sagen: Die Kirche wird es geben bis ans Ende der Tage, sicherlich in sehr verénderter
Form. Aber wir sehen es nicht so, als ob es immer nur bergab ginge.“"" Eigentlich hatte gegen eine
solche héretische kirchenamtliche AuRerung ein Lehrbeanstandungsverfahren eingeleitet werden
mussen! Angesichts solcherart Verirrungen ist der grundlegende Vorbehalt zu héren, den der
friihere Cottbuser Generalsuperintendent Rolf WISCHNATH anmahnt'. Er betont mit Johannes
Calvin ,die Vorlaufigkeit, die bei aller Aktivitdt jedes kirchliche Handeln bestimmen und befreien
muss. [...] Es ist alles — wirklich: alles — nur eben vorlaufig. [...] Ohne Sorge um die letzte Zukunft
der Kirche dirften wir leben und die Gemeinde und ihre Zusammenschlisse ordnen — wissend,
dass es sich bestenfalls um Halbheiten und Provisorien handelt®.

Zugespitzt lasst sich sagen: Weil die Kirche eine géttliche Institution ist, muss sie aulerst kritisch
mit Institutionalisierungen ihrer selbst umgehen. Sie ist ,eine Institution mit Texten“ (Fulbert
STEFFENSKY™): ,Die Gefahr ist, dass die Kirche ihre Fremdheit und kontraprasentische Kraft
(TheiRen) verliert. [...] Die Kirche kann, wenn sie Kirche bleiben will, ihre Ursprungsidee, ihre
Grindungsidee nicht verraten. [...] Sie ist alten Ideen verpflichtet, sie ist unzeitgemaR, sie hat
Dokumente und Urkunden, die nicht alles befehlen, alles erlauben und mit allem einverstanden
sind. [...] Normiert uns unsere normative Vergangenheit?“ Kirche nimmt sich gerade dann im
fundamentalen Sinne institutionell ernst, wenn sie immer neu zur Bewegung wird — zur
erneuernden und belebenden Bewegung auf ihre konstitutive Mitte hin, die ihrem Zugriff entzogen
ist: ,Kommt her zu mir alle, ... ich will euch erquicken. Nehmt auf euch mein Joch und lernt von mir
... Denn mein Joch ist sanft, und meine Last ist leicht.“ (Matthdus 11,28-30) Als bestandige re-
formatorische Bewegung zum Ursprung hin im Sinne der zeitgemalen Erneuerung (refounding)
wird Kirche zur lernenden Organisation: ,Und stellt euch nicht dieser Welt gleich [Vulgata:
conformari huic saeculo], sondern andert euch durch Erneuerung eures Sinnes [reformamini in
novitate sensus vestri], damit ihr prifen koénnt, was Gottes Wille ist, ndmlich das Gute und
Wohlgefallige und Vollkommene.” (Rémer 12,2)

Dokumentation35/2009, S. 20-26, hier S.22.

® Hartmann, Gert, zit. bei Dittmer, Johannes M., Dimensionen der Kirche. Theologische Uberlegungen zum Verhltnis von »Kirche« und
»Gemeinde«, Dt. Pfarrerblatt Heft 2 / 2009, S. 59-64, hier S.59.

1 Kirche der Freiheit, Perspektiven fur die evangelische Kirche im 21. Jahrhundert. Ein Impulspapier des Rates der EKD, hg. vom
Kirchenamt der Evangelischen Kirche in Deutschland, Hannover 2006, S.33.

1 Runge, Uwe, Erkennbar als Kirche prasent sein. In der Georgenkirchstralle wird ein Kirchliches Zentrum gebaut, Die Kirche Nr. 13,
30.3.1997, S.6.

12 wischnath, Rolf, Alles ist vorlaufig, Die Kirche 28/12.7.2009, S.5.
13 steffensky, Fulbert, Schwarzbrot-Spiritualitat, Stuttgart 2005, S. 54f.
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2. Die verfasste Kirche ist gesellschaftliche Institution und zugleich ganz Organisation.

Doch wie ist Kirche als korporative Grofde in der Gesellschaft zu verstehen? Welche begriffliche
Identifizierung wird ihr gerecht, Institution oder Organisation? Ist sie beides, oder schlief3t das Eine
das Andere aus? Beide Bezeichnungen werden jeweils unterschiedlich verwendet, und eine
Verstandigung auf eine Definition ist schwierig. Ich beziehe mich auf die sozialwissenschaftliche
Unterscheidung von WIKIPEDIA, Art. Organisation':

,Eine Organisation ist ein bewusst geschaffenes, zielgerichtetes Gebilde, das Griinder und auch
ein Grindungsdatum hat. Jede Organisation hat Mitglieder. Institution hingegen ist ein 'Regelwerk’
von Verhaltensmustern und -normen, das aus dem gesellschaftlichen Zusammenleben der
Menschen, das heilt aus Regelmaligkeiten ihres Verhaltens, gleichsam ‘naturwichsig
hervorgegangen ist (z.B. die Institution des Wettkampfes, der Gastfreundschaft, der Hochzeit, der
Bestattung). Es gibt freilich auch Institutionen, insbesondere rechtliche Institutionen, die bewusst
geschaffen wurden und mit Gesetzeskraft ausgestattet sind (z.B. Erbregelung, Ehe, Eigentum,
Mitbestimmung, Wahirecht), aber haufig knlipfen auch diese an die im praktischen
Lebenszusammenhang entstandenen Institutionen an. Fir Institutionen gilt generell, dass sie ohne
Mitglieder denkbar sind. So lasst sich beispielsweise die Universitat einerseits als Organisation
und andererseits als Institution beschreiben. Als Organisation ist sie ein soziales Gebilde aus
Lehrenden und Lernenden sowie aus Forschern, Verwaltern und anderen Bediensteten, die in
einem arbeitsteiligen, planvollen Zusammenspiel miteinander agieren; als Institution ist sie eine
gesellschaftliche Einrichtung, die der Vermittlung, Tradierung und Generierung von praktischem
und orientierendem Wissen dient.”

In der Begrifflichkeit DIETLs" bilden fundamentale, evolutiv gewachsene Institutionen mit starker
Bindungskraft den duleren Rahmen fiir abgeleitete, flr einen bestimmten Zweck rational geplante
und gestaltete sekundére Institutionen. Diese kdnnen wiederum in weiteren Ableitungen sekundare
Institutionen aus sich heraus setzen, die zugleich auch Organisationen sein koénnen. Solche
Institutionen sind auch die verfassten Kirchen'™. Sie sind von der Krise Uberkommener
fundamentaler Institutionen in der Gesellschaft mit betroffen. In den Funktionsbereichen Religion,
Kultur und Soziale Arbeit stehen sie in Konkurrenz mit anderen Religions- und
Weltanschauungsgemeinschaften, Professionen, (nicht-)staatlichen Verbanden und Einrichtungen
und mussen sich starker und effektiver organisieren als jemals zuvor.

EBERTZ", sieht die Kirchen von der modernen Organisationsgesellschaft in die Rolle der
Organisation gedrangt. Wenn sie bewusst als Organisationen handeln, tun sie sich aber schwer,
authentisch fur die Weitergabe des Glaubens zu stehen, denn das setzt Identifikationsmdglichkeit
mit Personen und dialogische Beziehungen voraus. In der Folge werden sie ,als interaktiv dichte
religiose Dauervergemeinschaftungen ... gemieden®, was zu starkerem organisatorischen Druck
fuhrt. Durch diesen Zirkel verscharft sich das Organisations-Gemeinschafts-Dilemma. Das
bedeutet auch, dass die starkere Betonung des Managens als Aufkiindigung der Weltdistanz und
Aufhebung des Transzendenzbezuges gedeutet wird: Kirche ist nicht mehr géttliche Autoritat,
sondern eine weltliche Firma. Kirche, so wird bemangelt, gebe ihr Eigentliches auf. Die
Gesellschaft sendet der Kirche damit eine double-bind-Botschaft. Du sollst relevant sein,
gleichzeitig aber nicht von dieser Welt! Dieser in sich unvereinbare Anspruch lasst sich nicht
einfach aufzulosen, etwa in der Konstruktion: ,Du bist relevant, weil du Transzendenz
reprasentierst®. Kirche muss sich vielmehr kritisch damit auseinandersetzen, und zwar in eigener,
das bedeutet theologischer Kompetenz, indem sie bezogen auf sich selbst Gotteswerk und
Menschenwerk unterscheidet und aufeinander bezieht.

4 URL: http://de.wikipedia.org/wiki/Organisation (Stand 18.2.2010). Die Diskussion dieses Artikels zeigt, wie umstritten die Begriffe
tatsachlich sind.

'* Dietl, Helmut Max, Institutionen und Zeit, Tiibingen 1983, S. 71ff.

16 Schmidt, Eva Renate und Berg, Hans Georg: Beraten mit Kontakt. Handbuch fiir Gemeinde- und Organisationsberatung, 3. Aufl.,
Offenbach/M., 2000, S.15.

17 Ebertz, Michael N., Kirche im Spannungsfeld von Versammlung der Glaubigen und offener Gesellschaft. Uberlegungen aus
empirisch-praktischer Sicht. in: Der Beitrag der Theologie in den gegenwartigen kirchlichen Herausforderungen. Dokumentation eines
Symposions der Evangelischen Kirche in Deutschland (Wuppertal, 23.-25. Januar 2009), epd-Dokumentation 35/2009, S. 49-56, —
URL: http://www.kirche-im-aufbruch.ekd.de/images/09-35_Theologie_und_Kirchenleitung_Sonderauflage.pdf (Stand: 19.2.2010), S.50.
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Bei der Vielzahl von Definitionen ist nun auch fur den Begriff der Organisation zu klaren, in wel-
chem Sinn er in unserem Zusammenhang verwendet wird. Hilfreich erscheint mir das Verstandnis
aus den Organisationswissenschaften. Sie verstehen unter Organisation ,die Ordnung von arbeits-
teilig und zielgerichtet miteinander arbeitenden Personen und Gruppen. Organisation umfal}t inso-
fern nicht nur Verbande und Vereinigungen, sondern alle Institutionen, Gruppen und sozialen Ge-
bilde, die bewul3t auf ein Ziel hinarbeiten, dabei geplant arbeitsteilig gegliedert sind und ihre Aktivi-
tat auf Dauer eingerichtet haben. [...] Organisationssysteme bestimmen ihre Grenzen allgemein
durch Mitgliedschaft, d.h. durch eine Konditionierung von Eintritts- und Austrittsbedingungen in das
bzw. aus dem System. Die Elemente dieser Systeme sind Entscheidungen, die aufgrund ihrer
wechselseitigen Konditionierung bzw. Verkettung wiederum als selbstproduzierte Elemente von
Organisationen verstanden werden konnen.“'

In diesem Sinne sind alle Institutionen im Sinne sozialer Gebilde in sich betrachtet Organisationen:
Gemeinschaftliches Leben und Handeln muss durch Entscheidungsprozesse organisiert werden
einschliellich der Fragen von Zugehoérigkeit, Befugnissen und innerer Differenzierung. Die
verfasste Kirche ist somit ein ,Ensemble von Organisationen*® oder ,Organisation von
Organisationen“®. Es ist somit unzutreffend, organisationales Denken als Denken von oben her zu
identifizieren?".

Institutionen entschlieRen? sich folglich nicht dazu, Organisation sein oder gar werden zu wollen.
Sie waren es immer schon, nur kamen die Erfordernisse der Organisation in der Vergangenheit
nicht so deutlich zum Vorschein. Wenn aber der Eindruck entsteht, der Organisationscharakter sei
fir sie ein vollig neues Thema?, dann ist das ein Zeichen daflr, dass sie bisher unbewusst und
verdeckt damit umgegangen sind und also schlecht organisiert waren, weil ihnen das bewusste
Organisieren von auflen abgenommen oder erleichtert wurde.

HERMELINK?* sieht in der verfassten Kirche wohl ein ,organisationales Element‘ — namlich bei
den haupt- und ehrenamtlich Mitarbeitenden, kommt aber zum Schluss, sie sei ,im Grunde keine
Organisation®, sondern reine Institution. Sein Hauptargument: Kirche weigere sich, Uber die
Mitgliedschaft der Einzelnen zu entscheiden, wer die Taufe begehre, werde in der Regel auch
getauft, und sie dirfe auch von sich aus von ihren Mitgliedern keine Begrindung fur ihre
Mitgliedschaft verlangen. Doch die Argumentation ist nicht stichhaltig. Mitglied wird, wer will —
Genau das ist das Entscheidungskriterium fir die Aufnahme durch die Kirche. Organisationen
haben unterschiedlich leichte oder schwere Zugangsbedingungen, je nach ihrem
Selbstverstandnis. Die niedrige Schwelle fur die Kirchenmitgliedschaft ist der theologischen
Begrindung geschuldet, die Hermelink anfuhrt. Auch ist sie an keinen Zweck gebunden — auller
an den geistlichen Anspruch, aus der Taufe zu leben. Dies alles aber widerspricht in keiner Weise
dem Organisationscharakter der Kirche.

Die Frage ist also nicht, ob die Kirche Organisation ist oder nicht, auch nicht, was vom kirchlichen
Handeln sich unter Organisationsperspektive sehen ldasst und was nicht®. Eine
,Gesamtklassifikation der Kirche als Institution und / oder Organisation“ birgt nur dann die ,Gefahr

'8 Lexikon zur Soziologie, hg. von Fuchs-Heinritz, Werner, Lautmann, Riidiger, Rammstedt, Otthein und Wienold, Hanns, 3. erweiterte
Aufl.,, Opladen: Westdeutscher Verlag 1995, zit. nach: http://www.soziologie.phil.uni-erlangen.deffiles/lehre/Definitionen%20v%20
Organisation % 20S0Se%2007.pdf, S.9 (Stand: 19.2.2010).

1 Schmidt / Berg (vgl. Anm.14), S.17.

20 Andreas Heller, zit. bei Ebertz (vgl. Anm.15), S.49.

2! Mechels , Eberhard L.J., Wohin fithrt der Weg der EKD? Ein kritischer Diskurs (iber das Impulspapier und die Folgen ist bitter nétig,
Deutsches Pfarrerblatt 6 / 2010, S.326-329, spricht von der ,Gesamtintention des Impulspapiers und seiner Beflirworter, namlich die
Kirche von der Organisation her und insofern ‘'von oben’ her zu denken®, S.327.

22 Einen Entschluss zur Organisationswerdung setzt voraus: Hauschildt, Eberhard, Organisation der Freiheit. Evangelisch Kirche sein
verandert sich, Referat zum Schwerpunktthema "evangelisch Kirche sein" bei der 6. Tagung der 10. Synode der EKD in Dresden
5.11.2007, URL: http://www.ekd.de/download/07-11-19-Hauschildt_Organisation_der_Freiheit_%282%29.pdf (Stand 18.9.2010), S.4ff.
Hauschildt verwendet hier einen anderen Organisationsbegriff als in der Organisationsentwicklung gebrauchlich, vgl. Scholtz,
Christopher, Das Verhaltnis von kirchlicher Organisationsentwicklung und Theologie, in: Zeitschrift fir Organisationsentwicklung und
Gemeindeberatung (zos@ekhn.de), Heft 9 Februar 2009 ,Fihren, S. 45-53, dort S.35, Anm.12.

z Vgl. etwa die Einschatzung Hauschildts: ,Das Thema Kirchenreform durch Wandel zur Organisation ist [...] auf der EKD-Ebene auf
dem Tisch.%, a.a.0., S.5.

2 Hermelink (vgl. Anm.6), S.23-25.

% Karle, Isolde, Zusammenfassung und Ergebnissicherung, Beobachtungen aus den Arbeitsgruppen: Gruppe 2, in: Der Beitrag der
Theologie in den gegenwartigen kirchlichen Herausforderungen, epd-Dokumentation 35/2009 (vgl. Anm.15), S.64f.
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einer “Ubertriebenen Verwesentlichung “*¢, wenn diese Perspektive zur allein maRgeblichen erklart
wird. Eine Parallele zu dieser problematischen Diskussion kennen wir etwa aus den 70er Jahren
mit der Frage, wie politisch die Kirche ist oder sein darf. So wie die Antwort darauf lautete, dass die
Kirche an keiner Stelle unpolitisch sein kann, gilt in der Diskussion um ihren
Organisationscharakter: Alles an der real existierenden Kirche |asst sich unter der Perspektive der
Organisation sehen; das bedeutet aber nicht, dass dabei ihr ganzes Wesen sichtbar wird. Jede
Fragestellung braucht ihren passenden, hilfreichen, entscheidenden Blickwinkel. Diesen zu
bestimmen ist eine theologische Aufgabe.

Noch einmal: Die Essenz der Kirche ist nicht die einer Organisation. Organisiert werden muss das
.bene esse” der Kirche. POSERN bringt es auf den entscheidenden Punkt: ,Kirchliche Ordnung ist
nach reformatorischem Verstandnis kein Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck der
Verklndigung des Evangeliums — ein Instrument, dessen die Verklndigung des Evangeliums unter
den zweideutigen, gebrochenen Bedingungen der Geschichte bedarf. Deshalb fiel die Definition
dessen, was Kirche ausmacht, in CA VII auch so minimalistisch aus. Insofern haben wir in dem
Konstruktionsprinzip der evangelischen Kirche ein durchweg ‘modernes’ Vorbild des
Organisationsprinzips ‘form follows function® vor Augen.“*

3. Strittig ist die fiir die intermedidre Organisation Kirche angemessene Organisationslogik.

In der Volkswirtschaftslehre werden die drei Sektoren Staat (hoheitliche Aufgaben, Finanzierung

Uber Steuern und Abgaben), profitorientierter Markt und der ,Dritte Sektor” dazwischen, die

intermediaren Organisationen unterschieden. Daruber hinaus gibt es noch die informelle Sphare

der Privathaushalte. Der intermedidre Sektor hat sich als letzter herausgebildet. Eine Organisation

des intermedidaren Sektors wird als ,Organisation von Professionellen®, als ,Professionelle

Bilrokratie®, als ,Professionelle Dienstleistungs-Organisation® oder als ,Non-Profit-Organisation®

(NPO) bezeichnet, mit teilweise differierenden Unterscheidungen.

DefinitionsgemaR?® sind zum Nonprofit-Sektor gehérende Organisationen

- formell strukturiert, ,d.h. sie haben einen institutionellen Aufbau und treten in der Offentlichkeit
auf),

- privat, d.h. sie sind institutionell vom Staat getrennt;

- autonom, d.h., sie Uben selbst die Kontrolle tiber ihre Geschafte aus;

- nicht gewinnorientiert (non-profit), d. h. sie schitten keine Gewinne an ihre leitenden Angestellten
oder Eigner aus;

- freiwillig, d. h. es besteht keine Zwangsmitgliedschaft, und sie stlitzen sich zumindest teilweise
auf ehrenamtliches (freiwilliges) Engagement oder Spenden.”

Dazu gehoren auch die Kirchen?®.

Non-Profit-Organisationen sind in gewissem Sinne funktional in die Liicke gesprungen, die durch
die Krise der Institutionen ausgeldst wurde. Historisch sind sie entstanden aus dem Vereinswesen,
vom Kegelverein Uber die Sekte bis zur politischen Partei, das dadurch als ,frei“ zu qualifizieren
war, dass es nicht den politisch organisierten und staatlich anerkannten Gewalten (Staat,
Gemeinde und offizielle Kirche) angehdérte und zwischen diesen und der ,naturgewachsenen
Gemeinschaft der Familie” in der Mitte liegt (so Max Weber beim Deutschen Soziologentag
1910%).

26 atzel, Thorsten, Impulse und AnstoRRe des Symposions, in: ebd., S.66-68, hier S.67.

27 posern, Thomas, Veranderungsmanagement in der Kirche als Leitungsaufgabe, in: Zeitschrift fir Organisationsentwicklung und
Gemeindeberatung (zos@ekhn.de), Heft 9 Februar 2009 ,Fihren®, S. 13-38, hier S.25.

2 _ nach der Definition des Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, vgl. Salamon, Lester M., Anheier, Helmut K. und
Mitarb., Der Dritte Sektor: aktuelle internationale Trends — eine Zusammenfassung. The Johns Hopkins comparative nonprofit sector
project, Phase I, Gutersloh 1999, S.5 — URL = http://www.bertelsmann-stiftung.de/bst/de/media/xcms_bst_dms_17432_17433_2.pdf
(Stand 17.11.2010).

¥ Bauz, Gerd, Interne Analyse aus der Perspektive der Organisationsentwicklung, in: Leitung und Fihrung in der Kirche, epd-
Dokumentation 21/2009, S.40-43, hier S.42.; Schmidt / Berg (vgl. Anm.14), S.18. Nach dem Klassifikationssystem der International
Classification of Nonprofit Organizations werden die Nonprofit-Organisationen in 12 Gruppen eingeteilt, eine davon ,Religion®, vgl.
Gabler Verlag (Hg.), Gabler Wirtschaftslexikon online, Stichwort: International Classification of Nonprofit Organizations (ICNPO) — URL
= http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/7447/international-classification-of-nonprofit-organizations-icnpo-v7.html.(Stand 17.11.2010).
3% Quelle unbekannt
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Ihre besonderen Starken sind ihre Dynamik, ihre Offenheit und ihr geringer Grad an Verfasstheit.
Deshalb sind sie hybride Organisationen®, d.h. sie folgen keiner einheitlichen Logik des Marktes
oder das Staates, sondern sind bestimmt von einer Mixtur von Einflussgrofien. Freilich gibt es
generell flieBende Ubergange zwischen den Sektoren bzw. Organisationstypen. Auch Profit-
Unternehmen geht es nicht ausschlieRlich um Gewinnorientierung, sondern auch um die Aspekte
Image und Mitarbeiterorientierung. In der Kirche bekommt dieser Hybridcharakter eine noch
grolkere Bedeutung. Der gegenwartige Reformdiskurs um das giltige Paradigma der Kirche ist
genau besehen weithin ein Streit um die fur sie als eine intermediare Organisation mit
spezifischem Selbstverstandnis angemessene Organisationslogik.

Eine elementare Gleichzeitigkeit von Logiken ist leicht zu erkennen, und sie wird das evangelische
Kirchentum mit Sicherheit weiter begleiten: Alles, was mit Verwaltung zu tun hat, folgt der
birokratischen Logik, zu der auch die hierarchische Linienorganisation gehért. Hier muss ein
Veranderungsprozess ahnlich wie in der staatlichen Administration stattfinden, der mehr als bisher
deutlich macht, dass der Sinn von Verwaltung Dienstleistung und nicht Herrschaftsausubung ist.
Daneben gibt es aber immer schon die kirchendemokratisch-synodale Logik eines Aufbaus von
unten nach oben, von den rechtlich selbstandigen Gemeinden aus. In der Vergangenheit folgten
sie jedoch ebenfalls stark der biirokratischen Logik.*

Geschichtlich betrachtet ist die Marktlogik gegeniber der behérdlichen Logik in den Vordergrund
getreten. Aus gutem Grund: Die Falle einer Behdrde ist bekanntlich die Inflexibilitat gegentber
Bedurfnissen und Veranderungen der Systemumwelt, eine nach aufden nicht anschlussfahige,
sfachchinesische* Kommunikation, die Tendenz zu Intransparenz, Selbstbeschaftigung und
Uberhand nehmender Mikropolitik. Lernimpulse sind sparlich, wenn Uberhaupt, so entstehen sie an
der Frage nach der Beschaffung von Ressourcen. Wie in der staatlichen Verwaltung wurde auch in
den Kirchen die Problematik dieser Logik immer deutlicher. Die Einsicht in die faktische
Konkurrenzsituation auf dem religiosen Markt Iasst Kirche sich starker selbst zur Geltung bringen,
als sie das in quasi-behdrdlicher Existenz getan hat.

Diesen zentralen Aspekt Ubersieht ADLER, wenn er rein theologisch (und auf dieser Ebene
durchaus beachtenswert!) argumentiert: ,An die Stelle des ausschliellich biblisch-theologisch
begrindbaren Selbsterweises Gottes durch sein Wort ist der empirische gesellschaftliche und
organisatorische Relevanzerweis in selbst-rettender Absicht getreten.“*® In der Frage nach der
Gestalt der Kirche hat Theologie die entscheidende kritische Funktion. Doch Vorsicht ist geboten:
Auch kritisch verstandene theologische Betrachtungsweise kann schnell verschleiernde und damit
ideologische Funktion bekommen.* Und reflexartig empfohlene vorgebliche ,Glaubenszuversicht*
kann notwendiges Lernen verhindern. Tatsachlich ist die Kirche angesichts des Schwindens ihrer
gesellschaftlichen Relevanz, die sie zuvor allzu leicht mit dem géttlichen Selbsterweis verwechseln
konnte, dabei, ihre Weltlichkeit vertieft zu entdecken und dabei die Notwendigkeit von
Selbstorganisation zu lernen. Gerade evangelischer Theologie und Spiritualitdt muss daran
gelegen sein, diese fundamentale Weltlichkeit in ihrer heilsamen Spannung zur Unverfligbarkeit
des géttlichen Handelns deutlich zur Geltung zu bringen und als Gestaltungsaufgabe kenntlich zu
machen. Dabei muss die dritte Barmer These leitend sein, dass die Kirche auch mit ihrer Ordnung
ihre Christushdérigkeit bezeugen muss.

Zurtck zur Frage angemessener Organisationslogik fir die NPO Kirche. ADLER empfiehlt eine
starkere Ausrichtung am Handwerk, das mehr als die Industrie an den Lebensbeddrfnissen, an der
Kleinraumigkeit und am direkten Kundenkontakt interessiert sei**. Doch die Tragfahigkeit dieses
Hinweises erscheint fragwurdig: Denn auch das Handwerk arbeitet gewinnorientiert. Zudem ist es

31 _ und eben nicht ,ein Hybrid aus Institution und Organisation®, wie Hauschildt (vgl. Anm.20), S.8 meint. — Auch Wolfgang Nethdfels

programmatisches Motto ,Wo Institution war, soll [bzw. muss] Organisation werden“ tragt m.E. eher zur Begriffsverwirrung als zur
Klarung bei. Vgl. http://www.netzwerkkirchenreform.de/institution_organisation.html - bzw. http://www.netzwerkkirchenreform.de/
vernetzte_reformkirche.html.

32 Ein personliches Beispiel zur Verdeutlichung: Mein GroRvater wurde einmal zu einem Gesprach per postalischer Kurzmitteilung ins
Pfarramt (Amt!) vorgeladen: ,Er komme am ..." etc..

33 Adler, Rolf, Kirche als Handwerk? Ein Zwischenruf zum EKD-Strukturpapier ,Kirche der Freiheit‘in: Verband der Vereine
evangelischer Pfarrerinnen und Pfarrer in Deutschland e.V. (Hg.), Deutsches Pfarrerblatt Heft 2 / 2009, S. 91-94, hier S.92.

3% Auf Adler trifft dies nicht zu. Er kritisiert das von der Kirche im 19. Jahrhundert ibernommene Paradigma der Birokratie genauso wie
das der Betriebswirtschaft als ,Beschleunigungsmodelle®, in denen ,der Machbarkeitswahn als Missverstandnis zeitlicher Existenz*
lauere (S.93).

¥ Aa.0., S.93f.
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familial organisiert, was fur Kirche auch kein Vorbild sein darf — abschreckend genug sollten quasi-
dynastische Altestenamter in manchen landlichen Gebieten sein. Die sprichwortliche
Bodenstandigkeit des Handwerks kann zwar auch fir die Kirche leitend sein, widerspricht aber der
Dynamik des wandernden Gottesvolkes: Kirche sollte bis zum Jlingsten Tag auf der Walz sein.
Auch wenn in ihr den ,Grundimpulse[n] des Handelns Gottes® entsprechend ,Beharrungskrafte wie
Aufbruchsenergien immer neu austariert werden missen“* — erstere gibt es in institutionalisierter
Form bereits genug. Nicht zuletzt verfligt das Handwerk Uber ein materielles Produkt sowie Uber
einen echten Kundenbegriff. Beides ist in der Kirche nicht gegeben.

Der Pommersche Bischof ABROMEIT ist Giberzeugt, ,dass die Kirche ihrem Wesen nach eher ein
Unternehmen als eine Behorde sei. Eine verwaltende Kirchenleitung stehe der Ausbreitung der
christlichen Botschaft eher im Wege als eine an modernen Management-Konzepten orientierte
Kirchenleitung.“*” Kundenorientierung sieht er in der Sorge um die menschennahe Vermittlung des
Evangeliums angezeigt. Weitgehende Einigkeit dirfte mittlerweile darliiber bestehen, dass
Marketing, also die bewusste Absatz- und Kundenorientierung aller Organisationsbereiche in der
Kirche als grundlegende Orientierung nicht in Frage kommen kann. Das hangt damit zusammen,
dass der Begriff des Kunden nicht Gibernommen werden kann.

An dieser Stelle zeigt sich, dass die Kirche zumindest in einigen Bereichen in einer ahnlichen Lage
ist wie Organisationen der Sozialen Arbeit. Das beginnt mit dem Dienstleistungsbegriff*®. Das
klassische Dienstleistungsviereck aus Entscheider, Geldgeber, Empfanger und Nutzer, das bei
,hormalen“ Dienstleistungen vier Aspekte ein und derselben (natirlichen oder juristischen) Person
beschreibt, fallt in der Sozialen Arbeit auseinander: Kostentrager, teilweise auch Entscheider, sind
in der Regel staatliche Stellen, Leistungsempfanger sind Klienten, und die Nutzerin ist u.a. auch
die Gesellschaft. Es gibt somit keine autonomen Kundinnen mehr. Hinzu kommt: ,Produzent
(Helfer), "Producer’ und Konsument (Klient), ‘Consumer’ agieren gleichzeitig und gemeinsam
(Prosumer); sie sind zeitgleich, parallel und miteinander verbunden (Uno-actu-Prinzip — Prinzip der
zeitgleichen Interaktion) an der Erstellung der Dienstleistung beteiligt. Das macht die Bewertung
naturlich schwierig, denn es muss die Frage offen bleiben, wer fur was verantwortlich ist und
gemacht werden kann. Der Misserfolg einer padagogischen Intervention muss aus dieser Sicht
nicht unbedingt und allein am Padagogen liegen. Entsprechend werden Qualitatssysteme, die
ausschlief3lich das Ergebnis z.B. von Beratung in den Vordergrund stellen, als duferst kritisch
angesehen, und deshalb werden z.B. Systeme, die das Konzept (Konzeptqualitat), den moglichen
Rahmen (Potential- und Strukturqualitdt) oder den gesamten Prozess und die
Prozessbedingungen (Prozess- und Beziehungsqualitat) evaluieren, aus guten Grinden
bevorzugt.*®

Solche und &hnliche Uberlegungen machen deutlich: Gerade weil Kirche zum intermedigren
Sektor gehdrt, ist es kaum moglich, die eine fur ihr insgesamt doch breites Spektrum an
Tatigkeitsfeldern und Organisationsformen angemessene Organisationslogik zu bestimmen.
Teilweise sind mehrere, einander widersprechende, gleichzeitig wirksam.

Fur die Kirchengemeinden stellt EBERTZ* heraus, dass ihnen durch die segmentare
Differenzierung in gleichberechtigte und gleich gestaltete Parochien die Mitgliedschaftslogik der
affektiven und symbolischen Gemeinschaftsbindung eingeschrieben ist, insofern sie Mitglieder
haben*', die aber in der funktional differenzierten modernen Gesellschaft zum Fremdkorper
geworden ist und weithin nicht mehr funktioniert. Dadurch sehen sie sich nach der Einflusslogik,
die ihnen ebenfalls inharent ist, indem sie selbst Mitglieder im Netz der sie umgebenden Umwelt

36 posern (vgl. Anm.25), S.30.

37 Die Kirchen missen wieder wachsen wollen. Evangelische Unternehmer: In der Kirche gibt es "viel planloses Herumwursteln®, idea-
Spektrum 36/2002, S.8.

3% Im folgenden beziehe ich mich auf Horn-Wagner, Detlef, Die Crux mit der Qualitat — Oder: Damit Sie wissen was wir tun!, in: zukunft
im zentrum GmbH Berlin (Hg.), Qualitdtsmanagement — Grenzen und Méglichkeiten in der Beschéftigungsférderung. Reader zur
Berliner Tagung 99, S. 23-32, hier S.17-19.

% Horn-Wagner, a.a.0., S.19.

40 Epertz (vgl. Anm.15), S.50f.

41 vgl. dazu Niklas Luhmanns systemtheoretische Sicht nach Minch, Richard, Soziologische Theorie, Bd.3 Gesellschaftstheorie,
Frankfurt am Main 2004, S.220f: ,Segmentar differenzierte Systeme werden durch gemeinsame regelmafRige Versammlungen
integriert, hierarchisch differenzierte Systeme durch Autoritatsstrukturen, funktional differenzierte Systeme allein durch die
Differenzierung in selbstreferenzielle Systeme... Je mehr soziale Systeme selbstreferenziell operieren, desto mehr werden sie sich der
Umwelt aktiv durch Selektionsprozesse anpassen.”
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sind, zur starkeren funktionalen Differenzierung gedrangt. Dann aber werden sie automatisch als
religiose Dienstleisterinnen wahrgenommen — mit allen damit verbundenen Problemen.

Aufs Ganze gesehen bedeutet das: Gemeindearbeit, Religionsunterricht, Diakonie, Verwaltung,
alle Bereiche kirchlicher Arbeit missen sich immer wieder aktiv der Suche nach der unter den
aktuellen Gegebenheiten fur ihre evangeliumsgemalie Aufgabe passenden organisationslogischen
Ausrichtung stellen. Vor allem aber kommt es darauf an, die Schnittstellen zwischen den
Bereichen mit unterschiedlichen nebeneinander wirksamen Organisationslogiken so zu gestalten,
dass mdglichst geringe Reibungsverluste entstehen. Dies ist eine Fuhrungsaufgabe par
excellence.

4. Die vom Heiligen Geist gefiihrte Kirche braucht kommunikativ starke Fiihrungskrifte.

Management und Fuhrung sind eng verwandt, aber nicht identisch. ,Managen bedeutet bewirken,
herbeifihren, die Leitung oder Verantwortung dbernehmen. Fiuhren bedeutet beeinflussen, die
Richtung und den Kurs bestimmen, Handlungen und Meinungen steuern“*?. Fiihren ist die dem
Leiten Ubergeordnete Aufgabe. Sie ist per se auf Menschen als Mitarbeitende bezogen als
,Zielbezogene Einflussnahme. "Geflihrte™ sollen — im Sinne von Personalfiihrung — dazu befahigt
und angeleitet werden, bestimmte Ziele zu erreichen, die sich aus den Zielen der Organisation
ableiten lassen.“®

Nach HORN-WAGNER* lautet eine der vier Grundfragen des Organisierens: Stimmt die Mischung
zwischen Kultur, Struktur und Management bzw. Fuhrung? Dabei zeigten Erfahrungswerte: Ein
exquisites Management kann auch aus schlechten Strukturen oder Kulturen noch etwas
herausholen. Schlechtes Management kann nicht durch gute Struktur plus mittlere Kultur ersetzt
werden, jedoch zur Not durch gute Struktur plus gute Kultur, falls das Management nur nach
aullen reprasentiert, ohne die Kreise der Mitarbeitenden zu ,stéren”.

In der Kkirchlichen Realitdt entstehnt zum Teil der starke Eindruck, Letzteres sei bei
Stellenbesetzungen durchaus gewollt, werde aber nicht offen kommuniziert. Das allein ist ein
Hinweis darauf, dass es mit der Organisationskultur schlecht bestellt ist. Es fehlt an einer breiten
Verstandigung daruber, wie Leitung in der Kirche angemessen und gewollt zu gestalten ist. Fur
BARRENSTEIN liegt der dringlichste Reformbedarf der Kirche aus Management-Sicht bei der
Ausbildung und Personalfiihrung: ,Zuerst bei den Hauptamtlichen, denn die gehen ja an die
Ehrenamtlichen ran. Es ist nach meinem Verstandnis geradezu unchristlich, wenn man nicht
genigend dafir tut, dass sich vorhandene Fahigkeiten weiterentwickeln.“4

Eines ist klar: ,Jede Organisation braucht nicht nur Fiihrung, sondern hat sie auch.“* ,Gefiihrt wird
also immer, solange ein System existiert; auch ‘wenn die Affen den Zoo regieren*““’. Sie geschieht
nicht nur durch Personen, sondern auch durch symbolische Interaktion im Gesamtzusammenhang
der Organisationskultur. Sie ist also ein riickbeziiglicher komplexer Prozess und lasst sich nicht
mechanistisch durchsetzen®.

Will Kirche ihrem geistlichen Ursprung und ihrer géttlichen Sendung treu bleiben, dann muss sie
sich vom Heiligen Geist flihren lassen: ,Es soll nicht durch Heer oder Kraft, sondern durch meinen
Geist geschehen, spricht der Herr Zebaoth.“ (Sacharja 4,6). Doch welches Verstandnis von Lei-
tung und Flhrung in der Kirchenorganisation entspricht diesem Grundsatz?

a2 Bennis, W.G. / Nanus, B., Fihrungskrafte. Die vier Schlisselstrategien erfolgreichen Fihrens, Frankfurt / New York, 1992, S.28f, zit.
bei Hoher (vgl. Anm.3), S.20.

# Hoher, a.a.0. S.21.

44 Horn-Wagner, Detlef, eigene Mitschrift wahrend der Weiterbildung ,Prozessorientierte Qualifikation in systemischer
Organisationsentwicklung und -beratung® 1998-2000.

4 “Es muss Grenzen geben’. Interview mit Peter Barrenstein, Die Kirche Nr. 38, 15.9.2002, S.10.

46 Hoher, a.a.0., S.21.

47 Bauz (vgl. Anm.27), S.40.

* Hoher, a.a.0., S.21f.
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Dietrich STOLLBERG?* sieht grundsétzliche Mangel beim Training von Flhrungsqualitaten in der
Pfarrerausbildung. Dort werde ,[aJuch eine vorauszusetzende soziale und selbst- wie
fremdkritische Wahrnehmungseinstellung [...] nicht geschult®. Natlrliche Fuhrungsbegabungen
und erworbene Kompetenzen wirden selten ,gezielt reflektiert und ausgebaut.” Er stellt deshalb —
quasi als Notnagel fir Ernstfalle — ,Fihrungsqualitdten im Gemeindealltag” zusammen, und zwar
zu unverzichtbaren Qualitaten, zu Einstellungsgesprachen und zur Sitzungsleitung.

Fur die Evangelische Kirche insgesamt diagnostiziert BARRENSTEIN® ein gewachsenes
.Misstrauen zu geordnetem Leitungshandeln.” Als Schwachstellen zahlt er u.a. auf: “Unklar
formulierte bzw. nicht breit getragene Akzeptanz erforderlicher Flihrungsfahigkeiten [...] Unklare,
z.T. nicht hoch gewichtete Bedeutung von Fihrungsfahigkeiten bei Stellenbesetzungen, [...]
Ablehnung von Fihrung / Autarkiestreben, Betonung ausschlie3licher Eigenverantwortlichkeit, [...]
Ablehnung starker  Flhrungspersonen, [...] Misstrauenskultur, Skepsis gegenlber
Leistungsanforderungen und -messung®.

Als spezifisch protestantische Faktoren solchen Misstrauens lassen sich unterscheiden®":
= die Betonung der Gottunmittelbarkeit: ,Hier stehe ich und kann nicht anders!*,
= eine falsch verstandene christliche Geschwisterlichkeit verbunden mit einem plakativ-diffu-
sen Verstandnis des Priestertums aller Glaubigen, das nicht zwischen Priestertum und Amt un-
terscheidet,
= die besondere Betonung der Eigenstandigkeit der Ortsgemeinden (dazu unten 1.6) sowie
= die Lehre aus dem Kirchenkampf in der Zeit des Nationalsozialismus, verdichtet in der vier-
ten Barmer These: ,Die verschiedenen Amter in der Kirche begriinden keine Herrschaft der
einen Uber die anderen, sondern die Austibung des der ganzen Gemeinde anvertrauten und
befohlenen Dienstes. Wir verwerfen die falsche Lehre, als konne und dirfe sich die Kirche ab-
seits von diesem Dienst besondere, mit Herrschaftsbefugnissen ausgestattete Fihrer geben
und geben lassen.” Sie wendet sich gegen den totalitdren Filhrungsbegriff der Nazis.

Doch zunachst wirken sich Besonderheiten der drei Sektoren auf diese Problematik aus. Deren
FUhrungsverstandnis ist organisationstheoretisch unterschiedlich zu akzentuieren. Zum Umgang
mit FUhrung in Professionellen-Organisationen zitiert BAUZ den Management-Wissenschaftler
Henry MINTZBERG®*: “Diese scheinbar auf dem Kopf stehenden Organisationen, wo die
Angestellten manchmal die Vorgesetzten zu dirigieren scheinen, sind in ihrer Arbeitsweise
faszinierend. Wenn sie gut sind, sind sie sehr, sehr gut, aber wenn sie schlecht sind, sind sie
scheulilich...” Kooperation lehnen die Experten eher ab, die Standards werden durch eine lange
Ausbildung gesetzt, das Ermessen der Professionellen geht vor Kontrolle und insgesamt wirken
diese Organisationen ‘innovationsgehemmt’, neigen eher zur Perfektionierung des Gekonnten.*
Dies kénnte geradezu als Charakterisierung der deutschen Landeskirchen geschrieben worden
sein.

HERMELINK hingegen geht vom Paradigma des Wirtschaftsunternehmen aus®®, wenn er seine
oben genannte These, Kirche sei letztlich nicht den Organisationen zuzuordnen, u.a. damit be-
grindet, Organisationen besallen eine Tendenz zur Starkung hierarchischer, zentraler Leitungs-
macht. Die Evangelische Kirche vertrage dagegen keine Weisungsbefugnis, sondern misse auf
Uberzeugung setzen®. In eine dhnliche Richtung geht die von Peter HAIGIS gegen Versuche ,voll-
standiger Operationalisierbarkeit des Pfarrberufs® durch quantifizierbare Planung und Effizienzori-
entierung ins Feld gefiihrte Mahnung, Schleiermachers Verweis auf die persénlich kreativ und vir-
tuos anzuwendenden ,Kunstregeln im engeren Sinne des Wortes“ endlich fur die Freirdume des

¥ Stollberg, Dietrich, Fihrungsqualitdten im Gemeindealltag, Dt. Pfarrerblatt 9/2010, S.502f.

5% Barrenstein, Peter, Leitung und Fihrung in der Kirche — Orientierung in einem zentralen Handlungsfeld: Wo liegt das Problem?, in:
Leitung und Fihrung, Dokumentation des Workshops ,Leitung und Fihrung in der Kirche — Orientierung in einem zentralen
Handlungsfeld” (Berlin Schwanenwerder, 17.-19. Oktober 2008), epd-Dokumentation 21/2009, S.8-12, hier S.9f. — URL: www.kirche-
im-aufbruch.ekd.de/.../epd_Dokumentation_2009_ Leitung_und_Fuehrung_in_der_Kirche.pdf (Stand 14.2.2010)

S1vgl. dazu Barrenstein a.a.0., S.9; Bauz (vgl. Anm.27), ebd..
52 Bauz (vgl. Anm.27), S.42.

53 Hermelink (vgl. Anm.6), S.20.

*Aa.0.,S.23.
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Pfarrberufs ernst zu nehmen®®. Ohne dass er den Begriff verwendet, ist es sein Anliegen, den
Pfarrberuf als Profession durch ein Zuviel an Aul3enregulierung nicht zu gefahrden.

Beim Blick auf die Charakterisierung der drei Sektoren zeigt sich jedoch®: Schon die einfache
Dienstleistungs-Organisation mit Routinecharakter® erfordert, den Fiihrungsschwerpunkt auf die
normative Ebene zu legen und den Mitarbeitenden mit Kundenkontakt autonome Entscheidungen
zu ermoglichen. Erst recht braucht die Professionelle Dienstleistungsorganisation Freiheit und Fle-
xibilitat: ,Steuerung und Strukturen sollen professionelle Freirdume garantieren, Anforderungen an
die Professionalisten erlebbar machen, die laufende Weiterentwicklung der Mitarbeiter férdern und
fordern, Grundsatze und Normen als Leitlinie erlebbar machen und Reflexion des eigenen Tuns
fordern und fordern. Starre Flihrungshierarchie vertragt sich nicht mit diesem Organisationstyp!“*®
Professionellen-Organisationen wie die Kirche missen deshalb der Potential- und Strukturqualitat
(vgl. oben A3) besondere Beachtung schenken: Zielgerichtete, ergebnisorientierte ,Aus-, Fort- und
Weiterbildung flr alle Mitarbeitenden in der Kirche haben deshalb oberste Prioritat.“>® Dies schlieft
auch die Ehrenamtlichen ein.

MOLTMANNSs These, die Orientierung an der Effektivitdt und ihre Kontrolle impliziere direktives
Handeln ,von oben“ und mache Pfarrerinnen passiv und aus Gemeinden ,eine Art "betreutes
Wohnen™“®, trifft nicht einmal das gewandelte FUhrungsverstandnis der marktorientierten
(Produkt-) Organisationen®'. Es ist ,hilfreich, Fihrung im Kern mit drei Tatigkeiten zu
charakterisieren: kommunizieren (zwischen denen, die es von sich aus nicht tun), verknupfen
(Interessen und Vorstellungen zusammenfiihren) sowie entscheiden.“®> HERBST® verweist auf
den von immer mehr Firmen wiederentdeckten Erfolg des von Jesus vertretenen
Personalmanagementkonzeptes der dienenden Leiterschaft (einschlief3lich der Flihrungsrolle), das
Mitarbeitende daraufhin férdert, dass sie ihr Leistungspotenzial voll abrufen kénnen. Der Martyrer
Laurentius hat unter Einsatz seines Lebens eine Wahrheit vertreten, die heute in
Managementkursen wieder hoch im Kurs steht. Er prasentierte namlich die beschenkten
(Charisma!) Armen der christlichen Gemeinde als den wahren Schatz der Kirche. Heute liest sich
das so: ,Das Vermdgen einer Organisation ist das, was die Mitarbeitenden vermdgen.“ Mit Blick
zuerst, aber nicht ausschliel3lich auf die Pfarrpersonen formuliert folgerichtig das Impulspapier:
,Die richtigen Menschen mit den richtigen Fahigkeiten am richtigen Ort: das muss der Leitgedanke
einer bewusst intensivierten kirchlichen Personalentwicklung und Personalfiihrung sein.“®* Und das
Perspektivprogramm der EKBO erganzt diesen Grundsatz: ,Der richtige Mitarbeiter
beziehungsweise die richtige Mitarbeiterin [...] weil, wer ihn/sie fihrt und wen er/sie fihrt.“®> Dafiir
notwendig sind klare Zielvereinbarungen, das selbstverstandliche  Flhren  von
Orientierungsgesprachen, strukturierten Mitarbeitergesprachen, Kritikgesprachen, wiederkehrende
Beurteilungen einschlieBlich eines anonymisierten Rickmeldeverfahrens, in dem Mitarbeitende
ihre Vorgesetzten beurteilen.%®

KROTKE® betont die Ablehnung herrschaftlicher Flihrung in der Kirche durch Barmen IV und
pladiert deshalb dafiir, den Begriff der Fihrung in der Kirche ganz fallen zu lassen, da Fuhrung

55 Haigis, Peter, Ministerium verbi divini. Theologische Uberlegungen zum Pfarrleitbild, Deutsches Pfarrerblatt 3/2011, S.124-129, hier
S.128.
56 Baumgartner, Irene; Hafele, Walter; Schwarz, Manfred; Sohm, Kuno, OE-Prozesse. Die Prinzipien systemischer

Organisationsentwicklung. Ein Handbuch flr Beratende, Gestaltende, Betroffene, Neugierige und OE-Entdeckende, 5., unveranderte
Auflage, Bern / Stuttgart / Wien 1998, S.60f.64f.

57 Typisierung nach Lex Bos und anderen.

58 Baumgartner u.a., a.a.0., S.65.

% Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S.64f.

5 Moltmann, Miindigkeit (vgl. Anm.1), ebd..

%1 vgl. Baumgartner, a.a.0., S.63.

62 Lange, Klemens, Leserbrief Die Kirche Nr. 42, 18. Oktober 2009, S.6.

% Herbst, Michael, Verandern oder untergehen. Ein praktischer Theologe lber die Gemeinde der Zukunft, Interview, idea-spektrum
Nr.4/ 27, 1.2010; S. 19-21, hier S.20.

5 Kirche der Freiheit, a.a.0., S.72.

% Salz der Erde. Das Perspektivprogramm der EKBO, hg. vom Presse- und Offentlichkeitsbeauftragten der Evangelischen Kirche
Berlin-Brandenburg-schlesische Oberlausitz, Berlin 2007, S.93.

5 A.a.0., S.97f.

57 Krétke, Wolf, Flhrung ohne Machtstreben. Wie kann man in der Kirche evangeliumsgeman leiten?, Die Kirche Nr. 38, 20. September
2009, S.5.
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zwangslaufig Oben und Unten voraussetze. Ihm wird durch LANGE® zu Recht entgegengehalten,
er gehe von einem uberholten Flhrungsverstandnis aus. Gute FUhrungspersdnlichkeiten, erst
recht kirchliche, setzen eben nicht Ziele vor und durch. Sie haben sich dadurch auszuweisen, dass
sie ohne Manipulation daflir sorgen, dass die Betroffenen zu Beteiligten werden und die Beteiligten
zu Betroffenen — ein zentrales Motiv von Organisationsentwicklung bzw. Change Management.
.Die Machtseite des Fiuhrens bewegt sich in einem FlieRkontinuum von herrschen bis begegnen,
von der Herrschaft des Menschen uber den Menschen bis zur Begegnung des Menschen mit dem
Menschen. Auf beiden Seiten der Polaritat entsteht Macht. Der erste Irrglaube ware schon, dass
die ‘Macht’ aus Gewalt, Zwang, Manipulation, Drohung und Uberredung starker wére als diejenige
aus sich wahrnehmen, liberzeugen, sich verstandigen und verabreden.“®*

In Ubereinstimmung mit Barmen 1V ist also zu erkennen: Auch eine vom Heiligen Geist geleitete
und gefuihrte Kirche bendétigt Menschen und Gremien, die konkrete Aufgaben von Leitung und
Fuhrung ibernehmen. Auf beides kann nicht verzichtet werden, sofern es im Sinne eines Dienstes
begriffen und ausgelbt wird. Das aber ist eine Frage der spirituellen Haltung und des
Sachverstands. Der Verweis auf den Heiligen Geist als alleinig Fuhrenden darf nicht als Alibi fir
verschleierte Fihrungsprobleme missbraucht werden. Gottes Geist handelt unverfligbar, aber stets
in, mit und unter menschlich-weltlichen Gestalten, und er nimmt dazu Menschen in Dienst, die sich
von ihm fihren lassen. Eine spezifisch protestantische Gefahrdung besteht darin, alles, was mit
Machtaustibung zu tun hat, also auch faktische Flhrung, einerseits abzulehnen oder gar zu
leugnen und andererseits um so mehr mikropolitisch, also ,unterirdisch®, zu leiten und zu flhren.
Dann kann aufmerksam Beobachtenden etwa auffallen, dass wesentliche Dinge in informellen
Gruppen entschieden werden und die offiziellen Strukturen smart abgewertet werden. Solcherart
kirchliche (Un-),Ordnung“ bezeugt alles andere als dass die Kirche allein Christi Eigentum sei
(Barmen 1ll). Was wir dringend bendtigen, sind evangeliumsgemafie Leitung und Fihrung in
groRtmoglicher Klarheit und Durchsichtigkeit. BAUZ™ weist zudem darauf hin, dass informelle
Fiihrung nur so lange funktioniert, wie es ,um die Wiederholung des immer Gleichen geht“ — so wie
im gallischen Dorf von Asterix und Obelix. Schon allein deshalb sollte sich Kirche von diesem
fragwlrdigen Fuhrungsmodell in einer Zeit stark erhohter Anforderungen schnellstens
verabschieden. ,Es gibt keinen — guten — Grund fur eine schwache, also wirkungs-, also machtlose
FUhrung.“ Am starksten und wirkungsvollsten ist eine Kirchenleitung aufgestellt, wenn sie in ihrem
Handeln dem sie fluhrenden Heiligen Geist, jenem grolien Kommunikator, durch eine offene,
menschenfreundliche und zielorientierte Kommunikation entspricht. Der vermeintlich ,weiche
Faktor* Kommunikation entpuppt sich insbesondere in Veranderungssituationen schnell zu einem
,sehr "harten” Faktor [...], der Uber Gedeih und Verderb der betroffenen Organisation (mit-)
entscheidet. ‘"Kommunikation /st die eigentliche Arbeit, Kommunizieren ist der Job der Fiihrung™“"".
Das EKBO-Perspektivprogramm verdeutlicht die Erfordernisse fir die evangelische Kirche™: Als
.komplexe Organisation mit basisdemokratischen Entscheidungsstrukturen [...] bendtigt [sie]
Informationsnetzwerke und nicht hierarchische Informationsketten. Dazu missen auf allen Ebenen
Zielpersonen fur die Themen beziehungsweise die Informationsweitergabe festgelegt werden.”

5. Kirchenleitendes Handeln braucht eine eindeutige Hierarchie der MaRstéabe.

Sowohl gute als auch schlechte Flihrung zeigt sich ganz besonders am Umgang mit dem knapper
werdenden Geld. Er ist ein entscheidender Indikator fir Fihrungsqualitdt. Der Finanzskandal im
Minchener evangelischen Stadtdekanat im Jahr 2000 mit Gber 20 verschwundenen Millionen Mark
war laut landessynodalem Untersuchungsausschuss das Ergebnis eines Fihrungsversagens auf
allen Ebenen.

Flhrung in der evangelischen Kirche ist ,immer zuerst geistliche Fuhrung als Ausrichtung auf das
gemeinsame Ziel: Jesu Botschaft von der Liebe und Gerechtigkeit Gottes in Wort und Tat zu
bezeugen. Was dies jeweils konkret heillt, dariiber muss sich die Gemeinschaft zunachst einmal

%8 Lange, a.a.0..

% Bauz (vgl. Anm.27), S.40.
7% Bauz, ebd.

I posern (vgl. Anm.25), S.20.
72 Salz der Erde, ebd.
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verstandigen.“”® Dabei gilt: ,Die Art und Weise, wie Kirche mit Veranderungen umgeht, mit
Personal, mit Finanzen usw., gibt selber [...] Auskunft Gber ihr Selbstverstandnis und tUber die Art
und Weise, wie sie die Kommunikation des Evangeliums wahrnimmt.“’* Zentrale Vorgaben fiir
Visionen und Ziele oder auch nur die Erwartung, alle Kérperschaften der Kirche auf allen Ebenen
wirden sich fur die Umsetzung einer einzigen Vision einsetzen, widerspricht evangelischem
Kirchenverstandnis™. Von der institutionellen, normativen Aufgabe der Kirche - und nur von ihr -
her missen sich Gemeinden, Kirchenkreise, Einrichtungen, kirchliche Zusammenschlisse bis hin
zu Landeskirchen Uber ihre besondere Identitat mit je eigenen Starken und Schwachen, Visionen
und Leitbildern eigenverantwortlich Ziele setzen und an deren wirksamer Umsetzung durch
Strategien und nachhaltigen Umgang mit den Ressourcen aller Art ernsthaft arbeiten.”™

Leitbilder sollen tragfahig und handlungsorientierend sein und mussen gelebt werden. Sonst ist es
besser, darauf ganz zu verzichten. Deshalb missen sie auf der Basis des realen Wesensbildes
unter breiter Beteiligung erarbeitet, in Handlungsstrategien Uberfliihrt und regelmafig evaluiert
werden. Das Leitbild einer Kirchengemeinde oder anderen kirchlichen Gemeinschaft ist geistlich
gesprochen das Dokument ihrer gemeinsam vernommenen besonderen Berufung. Es wird in
einem geistlich bestimmten Prozess des Horens, Bedenkens und zu Wort Bringens
gemeinschaftlich erarbeitet. Die vernommene Berufung will zur angenommenen und ins
gemeinsame Leben aufgenommenen Berufung werden und so eine lebendige Antwort erhalten.

Hier steht noch viel Neuorientierung und Bewusstseinsbildung aus. Das Impulspapier ,Kirche der
Freiheit* weist darauf hin”’, dass die synodalen Strukturen, ,die ganz Uberwiegend den Gedanken
der Partizipation und Beteiligung in die Mitte stellen, [...] einer kritischen Prifung im Blick auf ihre
Zielorientierung und Effektivitdt® bedirfen. Dies ist nicht ,als Abkehr vom synodalen Selbstver-
standnis der evangelischen Kirche zu verstehen.” Allerdings wird vielerorts grundsatzliches Unbe-
hagen Uber die Anwendung der Kategorien von Qualitdtsmanagement auf die Arbeit in Gemeinden
und Kirchenkreisen geadullert. ,Aber eingestanden oder uneingestanden besteht meistens doch
Klarheit darlber, welche kirchlichen Angebote als gelungen gelten kdnnen und wessen Arbeit in ih-
rer Qualitat hoch einzuschatzen ist. Dann aber muss man auch den Mut dazu aufbringen, das we-
niger Gelungene zu analysieren und Uber Schwierigkeiten und Misslingen offen zu sprechen.“”®

Auftragsbindung und damit die ,eschatologische Sprungfeder’® der Gemeinde- und
Kirchenentwicklung einerseits und organisationale Identitdtsbestimmung und Zielfindung
andererseits missen beide unbedingt zu ihrem Recht kommen und aufeinander bezogen werden.
Sonst nimmt in der einen oder anderen Weise die besondere Stellung der Kirche in, aber nicht von

3 Krolzik, Udo, Ist Wandel institutionalisierbar? Herausforderungen fiir kirchliche Flhrungsstrukturen und -kulturen, in: Leitung und
Fihrung, epd-Dokumentation 21/2009, S.23-28, hier S.24.

™ Posern, a.a.0., S.19.

75 Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S. 35.

76 Salz der Erde, a.a.0., S.95f: Die Gemeindepfarrerinnen ,entwickeln das gemeindliche Profil.“ Sie sollen ,verstarkt ihre theologischen
und religiésen, seelsorglichen und kommunikativen Kompetenzen® ,entwickeln, aktivieren und praktizieren“. — Diese Kompetenzen
mussen aber so eingesetzt werden, dass die Profilentwicklung der Gemeinde als gemeinsamer Prozess gestaltet wird.

"7 Kirche der Freiheit, a.a.0., S.29 (Hervorhebung K.H.).
" Salz der Erde, a.a.0., S.104f.

™ Hoffmann, Martin und Pschierer, Hans-Ulrich, Reich Gottes im Werden. Modell einer auftragsorientierten Gemeindeentwicklung,
Leipzig 2009, S.16, zitiert von Christian Mdller in seiner Rezension dieses Buches in: Dt. Pfarrerblatt, Heft 5/2010, S.282f, hier S. 282.
Mdller stimmt den Autoren zu in ihrer Ablehnung von ,selbstgemachten® Leitbildern und Leitbildprozessen, ,die guten Vorsatzen bei
einem Wunschkonzert zu Neujahr gleichen®, die in der Realitdt schnell wieder zusammenbrachen und im Ubrigen theologisch als
~eigenmachtige Setzungen® gegenliber der von Gott geschenkten Identitdt anzusehen seien. Zum einen zeigt sich an dieser Stelle ein
leider weit verbreiteter falscher Umgang mit Leitbildprozessen (vgl. Anm.73), zum anderen — bei Modller und anderswo — eine
Vermischung der Dimensionen und Ebenen. — Der fir die Badische Landeskirche im Sinne einer kirchlichen Balanced Scorecard
entwickelte ,Kirchenkompass. Organisationsentwicklung evangelisch® - URL: http://www.ekiba.de/6235.php (Stand 21.7.2010), tappt
unter anderem Vorzeichen in dieselbe Falle: Zwar ist die ,Auftragsperspektive” als ,Dach“ dem Gesamtprozess streng vorgeordnet,
jedoch werden allgemein-kirchlicher Auftrag und organisationale Identitéat miteinander identifiziert. Die vier vermerkten Leitbilder stehen
fur den biblisch definierten Auftrag von Kirche generell, und eine besondere normative Identitdt einer bestimmten kirchlichen
Organisationsgréfie kommt nicht in den Blick. Eine echte Leitbild- Entwicklung (!) setzt aber zuerst einmal die ungetriibte Wahrnehmung
dessen voraus, wovon ,wir“ uns bisher faktisch leiten lassen, d.h. die Erfassung der herrschenden Kultur. Sich sofort in den biblischen
Bildern von Kirche wiedererkennen zu wollen, kurzt den Weg verhangnisvoll ab, weil ein solches Vorgehen extrem zur Projektion
verfihrt und Blindheit gegeniiber der Wirklichkeit kaschiert. Die klassische Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton 1997 setzt
demgegentuber ein Leitbild in Vision und Mission voraus. - Ein positives Beispiel ist dagegen die von der Evangelischen Kirche von
Westfalen 2005 beschlossene Konzeptionsentwicklung fur alle Gemeinden und Kirchenkreise, die Auftrag und Leitbild klar
unterscheidet und einander zuordnet - URL: http://www.kirche-mit-
zukunft.de/fileadmin/sites/reformprozess/dokumente_reformprozess/Leitfaden.pdf (Stand 21.1.2012).



-15- K. Hagele, Organisationskultur als gelebte Spiritualitdt © 2012

der Welt Schaden. Anders ausgedrickt: Die unsichtbare Kirche und ihre organisierten Gestalten
durfen weder in eins gesetzt noch auseinanderdividiert werden.®

Mit den Stichworten Zielsetzung, Wirksamkeit und Ressourcen kommt ein organisationstheoretisch
und -praktisch zentraler Zusammenhang in den Blick. Nach DIN EN ISO 9000:2000%" meint
Effizienz das ,Verhaltnis zwischen dem erreichten Ergebnis und den eingesetzten Ressourcen®,
wahrend Wirksamkeit (Effektivitat) definiert wird als ,Ausmaf}, in dem geplante Tatigkeiten
verwirklicht und geplante Ergebnisse erreicht werden®. Diese Begriffe sind eng miteinander
verbunden. Haufig werden sie miteinander verwechselt. Doch zwischen ihnen herrscht ein
eindeutiges Gefalle, das zwingend beachtet werden muss. Es ist in den vergangenen Jahren oft
der Eindruck entstanden, dass Okonomie fast ausschlielRlich vom Zauberwort Effizienz bestimmt
ist, gerade auch im Non-Profit-Bereich. Doch wo allein nach dem Einsatz der (finanziellen)
Ressourcen gefragt wird und nicht vor allem und zuerst, woflir diese Ressourcen eingesetzt
werden, dort geschieht schlechte Okonomie, und dort mutiert in der Tat das Geld vom
zweckorientierten Mittel zur Regentin. Es ,rechnet sich nicht®, wenn eine Pfarrerin Uber eine lange
Zeit hinweg einen sterbenden Menschen begleitet — fur sich genommen. Aber im Dienst eines
Zieles, das die Barmherzigkeit Gottes sichtbar macht, ist es hoch effektiv. Und allein an der
Zielerreichung dirfen Wirtschaftlichkeitstiiberlegungen gemessen werden®?. Die Herausforderung
fur die Kirche besteht darin, mitten in der weltlichen Ressourcenknappheit, unter deren
Bedingungen sie selbst lebt, den goéttlichen unendlichen Liebesiberschuss zur Geltung zu
bringen.?® Der Hirte im Gleichnis, der das verlorene Schaf sucht und die 99 kurzzeitig der
Bewachung seiner Hunde Uberldsst, handelt eben nicht unékonomisch, wenn er sich das Ziel
gesteckt hat, unbedingt alle zu behalten. So muss auch Kirche ihre knappen Mittel unter der
Setzung von Prioritaten ihren von ihrem Auftrag abgeleiteten Zielen zuordnen und nicht die
Zielsetzung von den Mitteln diktieren lassen.

.Beim Geld geht es nie nur um Geld. [...] Dafir werden die inhaltlichen Prioritaten immer jenseits
aller konzeptionellen Rhetorik in den faktisch getroffenen Entscheidungen sichtbar.“®* Gerade
deshalb muss sich im kirchlichen Finanzwesen die Hierarchie der Handlungsnormen klar abbilden.
An der Spitze steht der kirchliche Auftrag, daraus folgen die offen vereinbarten Ziele, und der
Wirksamkeit der MalRnahmen bei ihrer Erreichung ist schlieldlich ihre Wirtschaftlichkeit
untergeordnet. Das kirchlich bisher gebrauchliche kameralistische Rechnungswesen ist jedoch
nicht auf eine Steuerung in diesem Gesamtzusammenhang ausgelegt, Zielorientierung und
-Uberprifung sind nicht vorgesehen. ,\Wenn am Ende des Jahres das Geld ausgegeben war, dann
war das Ziel erfillt.“®® Die EKD und ihre Gliedkirchen reformieren nun ihr Finanzwesen unter dem
Gesichtspunkt der Zielorientierung. Handlungsfahigkeit und Durchsichtigkeit sollen dadurch erhoht
werden. Den Landeskirchen ist freigestellt, entweder die kirchliche Doppik oder die erweiterte
Kameralistik einzufuhren. Die Vergleichbarkeit aller Kirchenkorperschaften UGber die
Landeskirchengrenzen hinweg muss jedoch gegeben sein.

80 Die Arbeitshilfe zur Erarbeitung von gemeindlichen Gesamtkonzeptionen innerhalb der Evangelischen Kirche im Rheinland, ,Visionen
erden. Der Vielfalt Gestalt geben mit Profil, Beteiligung, Begeisterung und Qualitdt. Anregungen und Materialien zur Erarbeitung von
Gesamtkonzeptionen gemeindlicher Aufgaben. Eine Arbeitshilfe der Evangelischen Kirche im Rheinland®, hg. von der Kirchenleitung
der EKIR, Dusseldorf 2001, nach der alle rheinischen Gemeinden arbeiten sollten, tragt mit unklarer Begrifflichkeit zur Verwirrung an
einer Stelle bei, wo inhaltliche Klarheit und stringentes Vorgehen dringend nétig waren: Innerhalb der Abfolge Startphase — Vision —
Analyse — Zielformulierung — Schritte zur Umsetzung — Uberpriifung heilt es zur Phase der Vision, es gehe dabei darum, ,welchen
Auftrag die Gemeinde aus biblischem Zeugnis fiir sich erkennt und wie sie ihm gerecht werden will“ (Handreichung S.11). Bei
genauerem Hinsehen zeigt sich aber, dass es dabei in Wirklichkeit um etwas anderes geht: um die Erhebung des eigenen
Wunschbildes, das in der Gemeinde wirksam ist. So richtig und wichtig dieser Schritt an dieser Stelle auch ist, eine Vision im Sinne der
Identitatsarbeit ist das nicht. Vielmehr wird der Neigung Vorschub geleistet, das eigene Wunschbild kurzschlussartig auf den
vorgegebenen biblischen Auftrag zu projizieren. Erst nachdem Selbstbild und — in der Analyse — Wirklichkeit zueinander in Beziehung
gebracht worden sind, kann sinnvoll gefragt werden, wie denn der vorgegebene Auftrag fir diese konkrete, gemeinsam in ihrer
Besonderheit wahrgenommene Gemeinde aussehen kann. Dann erst kann eine Vision und aus ihr folgend ein ausformuliertes Leitbild
so tragfahig werden, dass daraus Ziele abgeleitet und Schritte der Umsetzung eingeleitet werden kénnen. Die Arbeitshilfe springt aber
von der Analyse direkt in die Zielformulierung. Ahnlich wie beim ,Kirchenkompass* zeigt sich auch hier eine verhangnisvolle Unklarheit.

81 Deutsches Institut fir Normung e.V. (hg.), Qualitatsmanagement und Statistik, Begriffe, Normen, Berlin / Wien / Ziirich, 3. Aufl. 2001,
S.22.

82 Vgl. dazu H&gele, Klaus, , ...ob er genug habe um es auszufiihren“. Warum Effektivitat vor Effizienz geht, 2005 — URL:
http://www.klaushaegele.de/Effektivitat-Effizienz_2005_.pdf.

8 Schiu, Henning, Evangelium und Effizienz. Kirche und Okonomie vertreten unterschiedliche Prinzipien und gehen doch zusammen,
in: Die Kirche, Nr.30 / 2009, S.3.

8 Mertes SJ, Klaus, Freiheit macht unabhangig, in: Jesuiten, Informationen der Deutschen Provinz der Jesuiten an unsere Freunde und
Forderer, 61. Jg., Marz 2010/1, Kirche wohin?, S.2.

8 Wanhl, M. Ernst, Gott, Geist und das Geld. ‘Wirtschaftliches Handeln in der Kirche' verandert nicht nur das Rechnungswesen
grundlegend, Ev. Gemeindeblatt fir Wirttemberg Nr.30, 25.7.1999, S.4.



-16- K. Hagele, Organisationskultur als gelebte Spiritualitdt © 2012

Die Reform beruht auf folgenden Kernelementen®:

»* de[m] Wechsel von der Input- zur Outputsteuerung der kirchlichen Arbeit mit der Zielorientierung
der kirchlichen Haushaltsplanung

* einer Steigerung der Transparenz kirchlicher Arbeit durch Darstellung der inhaltlichen
Ausrichtung und der angestrebten Ergebnisse im Rechnungswesen in Form des
Haushaltsbuches

* eine[r] Realisierung des Ressourcenverbrauchskonzeptes durch Erfassung, Bewertung und
Fortschreibung des gesamten Vermdgens und der Schulden einschlieRlich der Pflicht zur
periodengerechten Erwirtschaftung des Ressourcenverbrauchs®.

Input und Output sind Begriffe aus der Prozesssteuerung®. Dabei bezeichnet Input die
eingegebenen Ressourcen (personell, finanziell, Sachmittel), Output die Leistungen bzw.
Produkte, der Verarbeitungsprozess selbst wird Throughput genannt, und die Wirkung bzw. das
Ergebnis ist der Outcome, unterschieden in unmittelbare Wirkungen / Nutzen und mittel- und
langfristige (die eigentlich intendierten) Wirkungen / Ergebnisse, auch Impact genannt.

In der Abkehr von der Inputsteuerung Gber den kameralen Haushalt folgt die Kirche zeitversetzt
der offentlichen Verwaltung. Dort wurde es notwendig, von weitgehender Selbstbeschaftigung,
uberwiegend interner fachchinesischer Kommunikation wegzukommen, die ,drauflen nicht
verstanden wurde. Lernimpulse kamen allein aus der Ressourcenbeschaffung, auf
Umwelteinflisse wie Bedlrfnisse der Birgerinnen wurde kaum reagiert. Nach dem Neuen
Steuerungsmodell (NSM) wird die Verwaltung vom Gesetzgeber nicht mehr Uber umfangreiche
Vorgaben und die Zuteilung von Personal und Sachmitteln gesteuert, sondern Uber die
Vereinbarung von Zielen bzgl. definierter Produkte und Verpflichtung auf Kundenorientierung,
Evaluation von Ergebnissen - durch Kontraktmanagement. Nach der Logik des NSM wird zuerst
bestimmt, welche Outputs® erreicht werden sollen, und erst dann, welche Inputs dafiir notwendig
sind. Nach der klassischen burokratischen Steuerungslogik war es umgekehrt. Es ist heute auch in
der Kirche nicht mehr moglich, flir neu definierte Aufgaben einfach neue Stellen zu finanzieren wie
vor 40 Jahren. Vielmehr mussen dafur die Schwerpunkte neu gesetzt und manches Hergebrachte
aufgegeben werden.® — Outputorientierung lasst freilich selbstverstandlich die Prozesseingaben
nicht unwichtiger werden. Sie liegen im administrativen Bereich starker in der Verantwortung der
betroffenen Organisationseinheit, sie werden aber (im ldealfall®®) auch den Bedarfen fiir die
Zielerreichung entsprechend von vorgeordneten Stellen zugewiesen.

Fur die Evangelische Kirche liegt ein entscheidender Vorteil eines solchen Steuerungswechsels
darin, dass dann endlich der gesamte Einsatz von Ressourcen fiir eine Leistung, beispielsweise
fur einen Gottesdienst in der Kirche bei Minustemperaturen, aber ebenso die Einbeziehung der
Schulden und des Vermogens, sich ermitteln und zuordnen lasst. Im Zusammenspiel zwischen
Effektivitdt und Effizienz im Sinne einer Ruckkopplungsschleife ist ndmlich der Kosten-Nutzen-
Abgleich, der neben der erstrebten Wirkung (Ziel) auch die unerwiinschten Nebenwirkungen in den
Blick nimmt, wichtig flr eine etwaige ressourcen- und verantwortungsbewusste Nachjustierung der
Zielstellung oder der Mallinahme, falls die Zielerreichung sich in der Planung oder wahrend der
Durchfiihrung als nicht optimal abzeichnen sollte®. Eben dieses ist mit der Kameralistik nicht
moglich. Letztlich wird auch in der Kirche ein solcher Steuerungswechsel nur funktionieren, wenn
die Fuhrungspersonen und -gremien ein hohes Mal} an Kompetenz und an ldentifikation mit ihrer
Kirchenkoérperschaft besitzen. Letzteres ist eine Aufgabe der Kulturentwicklung.

86 Vogelbusch, Friedrich, Bericht des Standigen Haushaltsausschusses der Synode der EKD zum Haushaltsplan 2010, (2. Tagung der
11. Synode der EKD, Ulm, 25.-29.10.2009), URL: http://www.ekd.de/synode2009_ulm/bericht_hhplan_2010_vogelbusch.html (Stand
18.9.2010).

87 Vgl. zu den folgenden Begriffen: Krems, Burkhard, Schlagwort outcome in: Online-Verwaltungslexikon — Management und Reform
der &ffentlichen Verwaltung, URL: http://www.olev.de/o/outcome.htm#Outcome, (Stand: 12.3.2010).

88 |nzwischen ist geklart, dass bei der Output-Orientierung auch und vor allem der Outcome gemeint ist, vgl. Online-Verwaltungslexikon,
a.a.0., Schlagwort Outputsteuerung.

% Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S.40.

920 Horn-Wagner, Crux, (vgl. Anm.36), S.21 benannte bereits zu Beginn der Diskussion um das NSM die ihm innewohnende Gefahr,
dass ,das Wohl und Wehe der Sozialen Arbeit vom Verhandlungsgeschick einiger weniger Budget-Verantwortlicher ab[hangt], die im
Rahmen Uberwiegend enger (Haushaltsrecht, Dienstrecht, Besoldungsrecht, Beamtenrecht, BAT) Spielrdume ‘das Geld hereinholen
mussen™*, falls keine Absicherung durch ausreichende Budgets gewahrleistet ist.

1 Hagele, Effektivitat (vgl. Anm.80), S.2.
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6. Die Evangelische Kirche lebt von netzwerkartig verbundenen profilierten Gemeinden.

Eine fur den landeskirchlichen Protestantismus zentrale Aufgabe ist die Klarung der Leitungsrechte
und -aufgaben der verschiedenen Ebenen und Organe der Kirche. Darin liegt ein grofes Potenzial
zum Abbau von Misstrauen.®? Nicht nur fir das Gelingen des Reformprozesses muss nach einer
.Balance [...] von Zentralismus und Partikularismus im deutschen Protestantismus® gesucht
werden®®. Das Zielgebiet fiir diese Suche liegt zwischen hierarchischer Struktur einerseits und
Kongregationalismus andererseits.*

Historisch von Uberragender Bedeutung sind zweifellos die Ortsgemeinden als Parochien. MOL-
LER weist mit Recht darauf hin, dass Martin Luther auch aus theologischen Grinden dem (berlie-
ferten Organisationsmodell der Ortsgemeinde eindeutig den Vorzug vor der Ordensgemeinde und
der Hausgemeinde gab, ,weil ihre Struktur am ehesten dem corpus permixtum von CA VIII ent-
spricht, Kirche fur alle ist und das Evangelium in seiner alltdglichen und nachstliegenden Weise zur
Geltung bringt“®. Dennoch bleibt die Parochie wie alle Kirchenorganisation theologisch betrachtet
eine vorlaufige Gréle. Die Existenz der Bekennenden Kirche wahrend des NS-Kirchenkampfes
hing ,entscheidend von urteilsfahigen Gemeinden vor Ort* ab, die 1934 die Theologische Erkla-
rung von Barmen und ergéanzend eine ,Erklarung zur Rechtslage der Kirche* beschlossen.® Dort
heil3t es: ,Die hierarchische Gestaltung der Kirche widerspricht dem reformatorischen Bekenntnis.
Ihre echte kirchliche Einheit kann die Deutsche Evangelische Kirche nur auf dem Weg gewinnen,
dass sie der Gemeinde als der Tragerin der Wortverkiindigung den ihr gebihrenden Platz lasst.”
Aber auch wenn das parochiale Modell in der Zeit der Reformation und des Dritten Reiches unter
theologischen Gesichtspunkten in der Tat das konkurrenzlos angemessene war, darf es nicht fur
alle Zeiten fur sakrosankt erklart werden, wie Mdller das tut. Denn wir stehen heute in einer ganz
anderen gesellschaftlichen Situation, und deren Beurteilung muss in das theologische Urteil mit
einflieBen. Parochialer Fundamentalismus ist nicht hilfreich.

In der Sache gefragt: Sind die Ortsgemeinden auch das Modell der kirchlichen Zukunft? KARLE
verweist auf ihre Uberschaubarkeit und die ,Vertrautheit von Gesichtern und Rdumen, die nachge-
wiesenermafen die Bindung an die Kirche am nachhaltigsten starken“”’. MOLLER zeigt duRerst
plausibel, wo ihre Unschlagbarkeit liegt®: ,Ihre Kompetenz ist generalistischer Art und d.h. sie ist
‘Kirche der kurzen Wege' und lebt davon, dass ihr weithin die Haustlren bei Besuchen offen ste-
hen, weil sie nachbarschaftlich strukturierte Kirche ist. Da geht vieles Uber den Gartenzaun hinweg
und an der Stralienecke oder am Tresen. Wie einfach, unkompliziert und schnell Iasst sich hier
vieles losen!”

Doch die Parochie wird von kongregationalistischer Denkweise Nahestehenden Uberschatzt.
DIECKMANN etwa meint, die Ortsgemeinden kénnten ,zur Not auch ohne“ Gbergemeindliche
Handlungsfelder auskommen, ,weil vor allem hier Menschen dauerhaft an die kirchliche Organisa-
tion gebunden werden.“® Doch so stark und eigenverantwortlich, wie sie viele sehen und andere
sie strukturell machen mochten, kénnen viele Gemeinden gar nicht mehr handeln, weil ihnen durch
Mitgliedererosion immer mehr zur Leitung einer Gemeinde wirklich fahige und willige Gemeinde-
glieder fehlen. Und das auf folgendem Hintergrund:

,Kirchenleitung auf Ortsebene liegt in den Handen von Ehrenamtlichen, die ihre Leitungsverant-
wortung im Zusammenwirken mit einer/einem oder mehreren Hauptamtlichen [...] wahrzunehmen
haben. Dieses Ehrenamt ist wiederum ein Wahlamt, zu dessen Ubernahme keine bestimmte, auf

%2 Hauschildt (vgl. Anm.20), S.12f.
% Bauz (vgl. Anm.27), S.41f.
% vgl. Kirche der Freiheit (vgl.Anm.8), S.37: Die Evangelische Kirche ,ist weder eine "von oben nach unten’ strukturierte religidse

Organisation noch hat sie eine dem freikirchlichen Ansatz vergleichbare Struktur eines unverbindlichen Zusammenschlusses von
einzelnen Gemeinden.*

% Méller, Christian, »Aufbruch Gemeindex. Uberlegungen zu Recht und Macht einer christichen Gemeinde nach biblisch-
reformatorischen Ansatzen, Deutsches Pfarrerblatt Heft 2 / 2009, S.71-75, hier S.75, Anm.4.

% Aa.0., S.72.
7 |solde Karle beim Zukunftskongress in Wittenberg 2007, zit. bei Wandel, Jirgen, Behutsam oder radikal? Wie sich deutsche
Protestanten die Reform ihrer Kirche vorstellen, zeitzeichen  3/2007, S.15-17 - URL:  www.dekanat-

hof.de/download/zukongresswandel07.pdf (Stand 25.7.2010). — Dort S.3.
% Moaller, ebd.. Folgendes Zitat: S.74.

 Dieckmann, Herbert, Kirche zwischen Veranderung und Beharrlichkeit. Uberlegungen zum evangelischen Selbstversténdnis, in:
Deutsches Pfarrerblatt Heft 2 / 2009, S.85-91, hier S.90.
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das Handlungsfeld bezogene, Fachqualifikation vorausgesetzt wird und auch nicht werden kann. 1.
d. R. erwerben sich die Gewahlten ihre Fachkompetenz im Laufe ihrer Tatigkeit im Gremium. Dem
Wahlamt gemal unterliegt die Mitgliedschaft Einzelner infolge von Wahlperioden, zusatzlich aber
auch durch gelegentliches Ausscheiden aus anderen Griinden, einer gewissen Fluktuation. Stetig
werden aber vom Gremium qualifizierte und einem enorm breiten Handlungsfeld zuzuordnende
Entscheidungen gefordert*.’®

Zur Relativierung der von Dieckmann ins Feld gefiihrten ,dauerhaften Bindung“ muss auf die ver-
anderte Einstellung Ehrenamtlicher verwiesen werden, die sich in kirzeren, Uberschaubaren
Zeitraumen des Engagements aufert, bis hin zur reinen Projektbezogenheit. Dies wiederum er-
schwert das learning by doing in der Leitungstatigkeit betrachtlich. Es ist zu beobachten, dass sich
das (vielleicht vor allem in der Grof3stadt) zum Schaden verlasslicher und kontinuierlicher Arbeit
der Gemeindeleitungen auswirkt. Also: Gott sei Dank nicht grundsatzlich, aber doch an zu vielen
Stellen wahrnehmbar funktioniert das evangelische (presbyterial-) synodale Prinzip der ehrenamtli-
chen Leitung von unten her nicht mehr so, wie es reformatorisch gedacht war.

Es erweist sich als hilfreich, die Ortsgemeinden ebenso wie die Gesamtkirche als intermediére
Organisationen zu begreifen. Im bereits beschriebenen Dilemma zwischen Mitgliedschafts- und
Einflusslogik™" kippt die Balance zugunsten der Einflusslogik, indem Gemeinden mittlerweile fast
automatisch als Dienstleisterinnen wahrgenommen werden. Darauf mussen sie mit Arbeitsteilung
reagieren. In den Stadten geschieht das faktisch schon lange. Bereits im 19. Jahrhundert sind sie
zunehmend zu einem Gegenstand der Wahl geworden. Seit Mitte des 20. Jahrhunderts gibt es
zwischen den Parochien ein hohes Maf an Mobilitdt und Wanderungsbewegung. Allein von daher
ist mit DITTMER von der ,Insuffizienz des Parochialmodells in seiner Ausschlie3lichkeit gerade in
stadtischen Zusammenhangen“ zu sprechen’®.

Die Dienstleistungserwartung lasst sich nach EBERTZ'® nicht vermeiden, indem Gemeinden nach
der parochialen Mitgliedschaftslogik der segmentaren Differenzierung auf ,all-in-one-Lésungen®
beharren. Tun sie es dennoch'®, werden sie soziologisch zur Sekte. Sie bleiben nicht
ausschlieflich religidse Einheiten, auch wenn sie sich so verstehen, sondern mutieren faktisch zu
Milieu-Systemen. ,Die gemeindlichen Versammlungen in den Parochien reprasentieren somit
offensichtlich eine diffuse gemeinschaftliche Mischung aus Religions-, Milieu- und Lokalkolorit und
beanspruchen zugleich aber — auch offentlich — die exklusive Reprasentanz des kirchlichen
Religionssystems ,vor Ort’. Segmentar differenziert, wiederholt sich diese doppelte Exklusivitat und
fuhrt zur flachendeckenden Exklusionserfahrung all derjenigen Glaubigen und Glaubenwollenden,
die andere Religions-Milieu-Mischungen préaferieren. Unausweichlich kommuniziert sie auch
offentlich: Kirchengemeinde — das sind die anderen: nach dem Motto ,Friedlich, hdflich,
friedhoflich’.“ Die Ortsgemeinde der kurzen Wege ist also alles andere als ein Allheilmittel, denn
ortliche Nahe kann gleichzeitig soziale Fremdheit bedeuten. Das Argument der Menschennahe der
Parochie wendet sich unter diesem Gesichtspunkt gerade gegen sie. In der gegebenen Situation
den Spie® mutig umdrehen zu wollen und darauf zu bauen, dass ,die besondere Funktion der
Kirche in der spatmodernen funktional differenzierten Gesellschaft in der funktionalen
Entdifferenzierung bestehen konnte“'®, ist angesichts des deutlichen Befundes kein zielfiihrender
Vorschlag — unbeschadet einer an dieser Stelle in der Tat zu konstatierenden Herausforderung fur
die kirchliche Kultur, wie weiter unten noch auszufihren ist. Die Rede von der Milieuverengung ist
keine Spielerei. Genau besehen beschreibt sie eine fortgeschrittene Entwicklung, in deren
Konsequenz die Botschaft und die Gestalt der Kirche (Barmen lll) verraten zu werden droht.
Wichtig ist deshalb (Selbst-)Wahrnehmung ohne ideologische Scheuklappen.

19 Freund, Annegret und Ansorg, Matthias, Prozess- und Fachberatung. Das Komplementarformat in der Beratung von
Gemeindekirchenraten, in: Konfluenz, Zeitschrift fir Organisationsentwicklung und Gemeindeberatung, Heft 10, Dezember 2010,
Frankfurt am Main 2011, S.27-40, hier S. 35f.

191 vgl. oben A3.

12 bittmer (vgl. Anm.7), S.62.

153 Epertz (vgl. Anm.15), S.51f. Segmentare Differenzierung bedeutet: immer gleichartige Parochien nebeneinander ohne Arbeitsteilung.
Jede Parochie ist ganz Kirche, namlich Kirche im Dorf, im Stadtteil 0.4..

%4 pas Perspektivprogramm der EKBO, ,Salz der Erde®, diagnostiziert genau dieses, a.a.0. (vgl. Anm.61), S.67: ,Die Bereitschaft,
vertraute Angebote oder Standorte um neuer Initiativen willen aufzugeben, ist aulRerordentlich begrenzt. Gemeinden entwickeln nur
selten ihr eigenes Profil im Verbund mit den Nachbargemeinden [...] Starker ist die Vorstellung, alle Gemeinden miissten im Grundsatz
ein Uberall gleiches Angebot bereitstellen.” Folgendes Zitat: S.52.

195 Mechels (vgl. Anm.19), S. 327.
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Als Konsequenz werden in der Reformdiskussion Sensibilitat flr die verschiedenen Milieus und ein
verstarktes Augenmerk auf parochieunabhangige Profilgemeinden angemahnt, die sich seit dem
19. Jahrhundert herausgebildet haben'®. Diese haben es in der Tat, wie MOLLER argumentiert,
erst recht mit verengten Milieus zu tun. Das ist in heutiger Zeit per definitionem so. Im besten Falle,
mehr noch: im beabsichtigten Falle haben sie es jedoch mit solchen Milieus zu tun, die den
Ortsgemeinden schon langst verloren gegangen sind. Auf der anderen Seite geben gerade
Profilgemeinden der nach Modller ,immer gesichtsloser* werdenden Kirche ein deutliches
Gesicht'”.

Das alles spricht fiir eine Pluralisierung der Sozialformen neben der Parochie im Sinne ,kirchlicher
Orte“'®®, die ,auf der Basis ihres jeweiligen Charismen-Gefliges Schwerpunkte bilden, sich auf
ganz bestimmte Themen, Zielgruppen und Milieus spezialisieren und profilieren, also sich in
besonders ‘gefarbte” Knotenpunkte eines groReren und vielfaltigeren ‘charismatischen™ Netzwerks
verwandeln.“ Neuer Bezugspunkt kirchlicher Arbeit koénnte so anstelle der einzelnen
Kirchengemeinde ,ein neues charismatisches Netzwerk-Wir* werden.'® Die Netzwerkstruktur
bietet Organisationen verbesserte Chancen zu proaktivem und reaktivem Wandel, weil ihre
Handlungssicherheit vor allem auf einem durchsichtigen und verlasslichen Normenkanon beruht.
Entscheidend ist Kommunikation. Dies entspricht, so POSERN, geradezu der idealtypischen
Beschreibung der Evangelischen Kirche!'"°

In der Vision EBERTZ""" eines kirchlichen charismatischen Netzwerkes beschreibt er das neue
Netzwerk-Wir ,mit einem breitgefacherten Panorama von Gemeinschaften, Initiativen und
Angeboten, die jeweils Uber sich hinaus- und gegenseitig aufeinander verweisen und — was in aller
Vielstimmigkeit wichtig ist — konzertiert sind.“ Dabei waren ,die interkonfessionellen Beziehungen
[...] ebenfalls arbeitsteilig zu gestalten. Was A macht muss nicht B, was B und A machen, muss
nicht C verdoppeln usw.“ Dahin fuhrt freilich noch ein weiter Weg. Erst recht dann, wenn, wie
Reinhard HEMPELMANN"'2 anregt, iberlegt werden sollte, ob und wiefern nicht nur die etablierten
Freikirchen, sondern auch die schnell wachsenden neuen unabhangig-freikirchlichen Gemeinden
unterschiedlicher Couleur (pfingstlich-charismatische, bibel-fundamentalistische, unabhangig-
migrantische und Aussiedlergemeinden'?) ,in ein Netzwerk 6kumenischer Verbindlichkeit mit
einbezogen werden kdénnen. Der Lernprozess, sich als Teil einer gréleren, durch Vielfalt
gekennzeichneten Okumene zu verstehen, steht innen haufig noch bevor. Andere Christen sollten
daran interessiert sein, sie in das 6kumenische Gesprach einzubeziehen“ — nicht ohne klare
Abgrenzungen an entscheidenden Stellen zu markieren. Jedoch: ,Die Reaktionen der historischen
Kirchen und der etablierten Freikirchen dirfen deshalb nicht nur abwehrend und ablehnend sein.*

19 Dittmer, a.a.0., $.64, Anm.30 nennt, nach drei Prinzipien ,gemeindekonstitutiver Funktion* (vgl. S.62) gegliedert: ,[konfessionell]
spez. Gemeindeformen (z.B. reformierter Tradition), wobei es sich hierbei zumeist auch um Personalgemeinden handelt, [funktional]
Sonder- und Funktionspfarramter im Bereich Seelsorge (zielgruppenspezifisch), in Arbeits- bzw. Kompetenz-Zentren (fur best.
gesellschaftliche Problemlagen/Fragestellungen, wie z.B. Umwelt, Bildung, Okumene etc.) oder bei projektbezogener Arbeit
(Citykirchen, Jugendkultur, Kirchentag etc.); [personal] geschichtlich gewachsene Personalgemeinden.” In den letztgenannten
Zusammenhang gehoren auch die im Bereich des Evangelischen Gnadauer Gemeinschaftsverbandes teilweise entstandenen
~,Gemeinschaftsgemeinden®, die sich als Gemeinden im Vollsinn verstehen. Der Gnadauer Prases Michael Diener bedauert, dass im
Impulspapier ,die freien Werke hier nicht explizit im Blick waren und auch an diesem Reformprozess nicht per se beteiligt sind.”
(Michael Diener, Nur gemeinsam geht’s. Grundaussagen des Vortrags bei der Jahrestagung der Ludwig-Hofacker-Vereinigung am 6.
Februar 2010 in Korntal, in: Ludwig-Hofacker-Vereinigung e.V. (Hg.), Information und Orientierung, 1. Quartal, Marz 2010, S. 6.) —
Einen noch weiteren Gemeindebegriff hat Kirche der Freiheit -vgl. Anm.8-, S.36, einschliellich der ,vielfaltigen, oft locker strukturierten
Formen kirchlichen Wirkens®, etwa ,punktuelle Verbindungen zur Kirche in Schulen, Krankenhdusern oder Akademien, der Deutsche
Evangelische Kirchentag, die 'Fernsehgottesdienstgemeinde’, die 'Kirchenmusikgemeinde’, viele Felder der Diakonie und viele
Ankniipfungspunkte zur Gemeinschaftsbildung im Zusammenhang der funktionalen Dienste“. Der Gemeindebegriff darf freilich nicht
beliebig gedehnt werden. Ein gewisser Grad von physisch erfahrbarer Gemeinschaftlichkeit, zumindest aber die Bedingungen der
Méglichkeit dazu sollten gegeben sein, um von einer kirchlichen Gemeinde zu sprechen. Angebote wie Fernsehgottesdienste bilden in
diesem Sinne nicht Gemeinschaft (,Mediengemeinden®, so in Kirche der Freiheit, S.56), kdnnen Gemeinde aber erganzen und
unterstutzen.

197 Mbller, Aufbruch (vgl. Anm.93), S.74f.

108 Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S.40 u.6..
19 Epertz (vgl. Anm.15), S.53.

10 posern (vgl. Anm.25), S.27.

"' vgl. Ebertz, a.a.0., S.53f.

12 Hempelmann, Reinhard, Evangelikale Bewegungen. Beitrdge zur Resonanz des konservativen Protestantismus, hg. Ev.
Zentralstelle fur Weltanschauungsfragen Berlin, ezw-Texte Nr. 206/2009.

113 A.a.0., S. 22f. Folgendes Zitat: S.26, Ubernéchstes: S.28.
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Eines wird in diesem Zusammenhang offensichtlich, dass gerade einer milieuverengten Kirche an
der Darstellung der una ecclesia gelegen sein muss — sie darf sich nicht zersplittern.”* Kirchliche
Insider wissen, dass besonders die Evangelische Kirche hier ein besonders gravierendes Problem
bekommt, weil sie nicht durch die Klammer einer starken hierarchischen Aufbaustruktur
zusammengehalten wird: Dass alle an einem ,Strang“ ziehen, ist extrem schwierig. Hinzu kommt:
~Gerade in Zeiten des 6konomischen Drucks [...] denken und handeln [...] manche so, dass es zu
Lasten der Nachbargemeinde und der Nachbarkirche geht.“''>,Dementsprechend scheint mir die
Lésung der Kooperationsfrage [...] eine der entscheidenden Herausforderungen der kommenden
Jahre fir das kirchliche Handeln zu sein.“'"®

Mit der Netzwerkstruktur ist eine erhdhte Anforderung an interne und externe Kommunikation ver-
bunden. Das entspricht, wie wir gesehen haben, dem von einer Professionellen-Organisation
grundsatzlich Geforderten. Wichtiger als bisher wird deshalb aber auch die Kirche in der Region,
also die sogenannte mittlere Ebene. Ihre Aufgabe besteht darin, die Selbststeuerung der vernetz-
ten Gemeinden aktiv zu unterstitzen und durch Koordinierung die Gesamtverantwortung im Netz-
werk, etwa fUr die verschiedenen Handlungsfelder evangelischer Bildungsarbeit, zu starken und
selbst wahrzunehmen. Doch dazu ,mUssen Kirchenkreise Uber eine entsprechende Gréle verfl-
gen. [...] Sie mussen sich deshalb aus einem Organisationsrahmen fur Kirchengemeinden, den sie
heute teilweise noch darstellen, zu einer gestaltenden Einheit weiterentwickeln, die wichtige kirchli-
che Aktivitaten in der jeweiligen Region initiiert und gestaltet.“'"”

Der Gefahr der Professionellen, also vor allem der Pfarrerinnen, und der rechtlich selbstandigen
Gemeinden, ,Selbstandigkeit mit Isolation zu verwechseln und der Kommunikation mit anderen
kein eigenstandiges Gewicht zu geben“, muss verstarkt entgegengewirkt werden.''® Dass die ge-
genwartige Kirchenreform aber selbstandige Gemeinden zu ,Ortsvereine[n] der Landeskirche® de-
gradiert, wie MOLTMANN'"® beflirchtet, ist gewiss nicht zu erwarten. Ihr ,Erwachen zur Mindig-
keit“ ist heute mehr denn je notwendige Bedingung dafiir, dass der Reformprozess gelingt.

Dazu gehort dann aber auch eine realistische Sicht auf strukturelle Uberforderung und der Mut,
nicht um jeden Preis an Uberkommenen Organisationsformen festzuhalten, sondern in verantwor-
teter Freiheit und in einem sensiblen und umsichtigen Prozess etwa auf eine Gemeindefusion oder
qualifizierte Kooperation zuzugehen. ,Kirchengemeinden brauchen zur Erflllung ihrer Aufgaben
eine Grole, die eine sinnvolle Zuordnung beruflicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zulasst so-
wie die Gewinnung ehrenamtlich Mitarbeitender und die Bildung von Schwerpunkten ermdg-
licht.“'?° Allerdings diirffen Zusammenlegungen von Gemeinden nur dann vollzogen werden, wenn
sie von den Betroffenen gewollt und getragen werden. Dafiir sind sensibel gestaltete Prozesse der
gegenseitigen Annaherung notwendig, die gewachsene ldentitdten ernst nehmen. Wenn diese
nicht organisch zusammenfinden kdénnen, werden die Zusammenschliisse scheitern und zumin-
dest innerlich zerbrechen. Zwangsfusionen von oben produzieren erst recht Widerstande und Kir-
chenverdrossenheit und binden damit erheblich mehr Krafte als sie freisetzen.

Was die strukturschwachen und bevélkerungsarmen Gebiete, vor allem in Ost-, aber auch in West-
deutschland anbetrifft, ,ist die kritische Schwelle langst Uberschritten, die nicht mehr durch Prozes-
soptimierung, sondern nur durch Systemveranderung zu bewaltigen ist*'?'. Auch wenn es ,keine

14 Vgl. Haigis, Peter, Ministerium (vgl. Anm.54), S.127: ,Der theologische Grundgedanke, dass Kirche Jesu Christi Gemeinde der
Verschiedenen ist, stellt keine prinzipielle Ablehnung profilgemeindlicher Modelle dar. Diese koénnen in konkreten Situationen zu
theologisch vertretbaren und empirisch gebotenen Optionen werden. Ihre geistliche wie gesellschaftliche Lebens- und
Uberlebensfahigkeit entscheidet sich aber daran, ob sie ekklesiologisch wie organisationspolitisch in eine gesamtkirchliche Perspektive
eingebunden sind.“ — Dies ist freilich genauso mit Blick auf die Parochien zu beachten.

15 S0 Jérg Schmidt, Generalsekretar des Reformierten Bundes in Deutschland: Blick in die Weite. Die evangelisch-reformierten Kirchen
der Welt haben eine neue Gemeinschaft gegriindet, in: zeitzeichen 7/2010, S.42f, hier S.43.

16 Epertz, a.a.0., S.54.

17 Salz der Erde (vgl. Anm.62), S.57.

18 posern, a.a.0., S.29. Vgl. Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), ebd: ,Eine Kirchturmpolitik einzelner Gemeinden oder Arbeitszweige*
stellt ,ein problematisches Erbe aus finanziell besseren Zeiten* dar.

19 Moltmann, Miindigkeit (vgl. Anm.1), ebd..

120 salz der Erde, a.a.0., S.104.

121 Ausblicke und Konkretisierungen. Skizze eines Arbeitsfeldes — 'Kirche in der Flache™ als Leitthema im Reformprozess, in: Kirche in
der Flache. Konsultation von Landpfarrerinnen und Landpfarrern am 21. Juni 2010 in Hannover, Rezeptionen des EKD-Textes 87
,Wandeln und gestalten“, epd-Dokumentation 45/2010, S.26f, hier S.26. URL: http://www.kirche-im-aufbruch.ekd.de/images/epd-
Dokumentation_10-45_Kirche_in_der_Flaeche_SONDERAUFLAGE.pdf (Stand 19.3.2011).
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‘weilen Flecke' in der kirchlichen Landschaft geben“ darf und soll, sind hier neue Anséatze notig'#,
wenn die Mitarbeitenden vor Ort nicht in einen permanenten Erschépfungs- und Demotivationszu-
stand geraten sollen. Hier einfach anklagend vom ,Ausbluten der Peripherie” als ,innerkirchliche
Kopie von Prozessen in Staat und Wirtschaft“'?®* zu sprechen, setzt implizit voraus, Kirche sei sol-
chen Dynamiken nicht unterworfen, wie sie in ihrer Umwelt herrschen. Gerade diese Postulate at-
men deutlicher den Geist kirchlichen Machbarkeitsdenkens als die von Verantwortungsbewusst-
sein geleiteten Prozesse, die damit kritisiert werden. Sie gehéren zudem einer vergangenen Epo-
che an, in der die evangelischen Landeskirchen aus dem Vollen schdpfen konnten. Darauf zu be-
stehen, dass wir heute in einer deutlich anderen Situation stehen, und dass das auch ernst genom-
men werden muss, ist das groflde Verdienst derer, die den kirchlichen Reformprozess angestofen
haben.

Seit der EKD-Studie zur Kirche im landlichen Raum ,Wandeln und gestalten“ (2007) und ihrer Re-
zeption erfahren gerade auch die strukturschwachen Raume verstarkte Beachtung. So wird von
GUNDLACH darauf hingewiesen, dass das Zauberwort Ehrenamtlichkeit mit Vorsicht zu geniel3en
ist, ,denn das, was wir bei Ressourcenreduzierungen an Mitarbeiterrickbau haben werden, gilt
parallel ebenso fir die Ehrenamtlichen. Vorstellungen, wir kénnten vieles von dem, was bisher
Hauptamtliche gemacht haben, Ehrenamtlichen zumuten, ist m. E. eine sichere Methode, diese
durch Uberforderung zu demotivieren. Deshalb steht auch fiir unsere Kirche — ebenso wie bei den
Kommunen in der Flache — ein gezielter, strategisch reflektierter Ruckbau als Herausforderung
an.“'?* Er pladiert aber ebenso dafir, deutlicher in den Blick zu nehmen, dass mit der ,Wiederkehr
der Romantik® und der Re-Spiritualisierung auch die kirchliche Prasenz in der Peripherie zu einem
chancen- und herausforderungsreichen Zukunftsthema wird und empfiehlt, die Kirchengeschichte
als Ideengeberin zum Zug kommen zu lassen: kirchliche regionale Feste und konzentrierte geistli-
che Orte ahnlich der alten Landkldster als ,,’Inseln der Schdnheit des Glaubens™ und "gelingende[r]
Kirchlichkeit’, Erquickungsbader der Frommigkeit®, die Malereien in den Kirchen als biblia paupe-
rum, das Vorbild der Wandermonche etc..

Dietrich von BUCH — er lebt in einer dérflichen Gemeinde in Brandenburg und arbeitet in mehreren
kirchlichen Gremien mit — fasst seine Erfahrungen so zusammen: ,Am weitesten verbreitet hat sich
die selektive Wahrnehmung: es wird Uber die kinftige Entwicklung nicht gesprochen, weil Veran-
derungen fur die Gemeindeglieder nicht vorstellbar sind. [...] Die Sachlage wird in diesem Fall zu
nicht endenden Anpassungen fuhren, die auf Dauer Gemeindeleben zu Diskussionsrunden uber
noch Machbares verkommen lassen wird. [...] Ob kirchliche Funktionstrager fir einen "Kontrollver-
lust” bereit sind? Die Bearbeitung dieser Frage scheint mir in diesen Tagen die gréflite Herausfor-
derung der Kirche auf dem Weg in ihre Zukunft zu sein. [...] Kirche von oben sollte vor allem ermu-
tigen loszulassen, neu zu denken und sich ganz auf Gottes Wege einzulassen.“'?®

Alle Bemihungen um eine verantwortbare kirchliche Organisation dirfen nicht geistlos erfolgen —
um der Kirche willen. Sie kann auch in diesem Zusammenhang nur in der immer neuen Bitte um
Geistesgegenwart wirklich Kirche sein und bleiben. Dies ist eine Frage der inneren Haltung, die
aber dann auch Gestalt werden muss in der kirchlichen Binnenkultur.

B Spiritualitat

Zum Einstieg in die Fragestellung dieses Kapitels ein Zitat aus einem Interview mit dem
Geschéftsfuhrer des Instituts fur Kirche, Management und Spiritualitdt (IKMS) der deutschen
Kapuziner, Markus WARODE, zum Zusammenhang von Management und Spiritualitdt anhand der
jungsten Finanz- und Wirtschaftskrise'?:

122 Latzel, Thorsten, ,Wandeln und gestalten“ — Eine Einflihrung in die EKD-Studie zu den ,missionarischen Chancen und Aufgaben der
evangelischen Kirche in landlichen Raumen®, a.a.O., S.5-7, hier S.6.

13 Mechels, a.a.0., $.328.

124 Gundlach, Thies, Kirche in der Flache — Beobachtungen und Thesen, in: Kirche in der Flache (Anm.117), S.17-20, hier S.19.
Folgendes Zitat ebd..

125 von Buch, Dietrich, Es ist Zeit. Die Kirche auf dem Land wandelt sich rapide. Mit Struktur- und Finanzreformen ist es nicht getan...
Die Kirche Nr. 46/2010, S.3.

126 Warode, Markus, Spiritualitat und Management als Garanten fiir die Zukunft. Interview mit dem neuen Geschéftsfiihrer des Instituts
fur Kirche, Management und Spiritualitdt (IKMS), in: Kapuziner, Jahresschrift der Rheinisch-Westfalischen Kapuzinerprovinz, Munster,
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»opiritualitdt und Management passen sehr gut zusammen und kdénnen, wie das Beispiel der
Kapuziner zeigt, ein Garant flr die Zukunft sein, dadurch, dass bei Entscheidungen mdgliche
Auswirkungen auf Menschen oder die Umwelt integriert werden. Die Entstehung der
Wirtschaftskrise liegt zu einem bestimmenden Teil in der ricksichtslosen Verfolgung rein
finanzieller Interessen. Hier ging es ausschliel3lich darum, sehr schnell sehr viel Geld zu
verdienen. [...] Die Selbstverantwortung und die Verantwortung fur das Ganze wurden vollkommen
ausgeblendet. Auch jetzt bei der Bewaltigung der Krise. Es finden kleinere Schénheitsreparaturen
statt, die die Gefahr einer erneuten Krise nicht unbedingt mindern. Die Bereitschaft, sich wirklich
andern zu wollen und neue Wege zu gehen, ist wenig ausgepragt. Die Praferenz Problemfelder zu
verwalten bestimmt weithin das Bild. Teilweise werden ja Beratungsunternehmen eingesetzt, um
Uberholte Strategien zu legitimieren. Das gilt im Besonderen auch flr kirchliche und soziale
Organisationen. Des Weiteren ist bei immer mehr Organisationen das Fehlen eines klar
erkennbaren Profils, einer Spiritualitdit zu beklagen. Eigene Starken werden gegen aktuelle
kurzfristig ausgerichtete Trends ausgetauscht. Darlber kann es keine ldentifikation mehr geben.
Weder von Kunden noch von den Mitarbeitern. Man schwimmt mit einer Vielzahl von Konkurrenten
im selben Teich und ist vollkommen austauschbar. Somit beraubt man sich einer Strategie zur
nachhaltigen Existenzsicherung und verliert den Blick fir den Menschen. Da sehe ich den Bedarf
bei jeglichen Organisationsarten. Denn Spiritualitat fehlt nicht nur in der Businesswelt.”

Zunehmend weisen Wirtschaftswissenschaftler darauf hin, dass Spiritualitat zum
wettbewerbsentscheidenden Faktor werde. Die Kieler Praktische Theologin Sabine BOBERT ist
deshalb der Uberzeugung: ,Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wére es fiir die evangelische Kirche
der Zukunft betriebswirtschaftlich sinnvoll, auf die Personlichkeitsentwicklung ihres Managements
und ihrer Mitarbeiter durch Spiritualitit zu setzen. Neben der Entwicklung ihrer eigenen
Unternehmenskultur sollte sie diesen Megatrend Spiritualitdt wahrnehmen, ihr spezifisches Kapital
(Asset) erkennen und sich profiliert spirituell positionieren.” "%

Sicher ist jedenfalls: Die Steuerung der Organisation Kirche im Sinne einer Ecclesia semper
reformanda kann nur dann gelingen, wenn die Wahrnehmung ihrer permanenten
Erneuerungsbedurftigkeit sich nicht auf ihre aullere Gestalt, also ihre Strukturen, beschrankt,
sondern auch ihre ,weichen® Faktoren entschieden einbezieht. Kirchenreform ,funktioniert” niemals
technisch-mechanistisch, durch bloBe Ubernahme bestimmter Managementmethoden, ob sie sich
nun als solche offen zu erkennen geben oder ob sie ihren methodischen Charakter unter
pseudogeistlichen Tarnmantelchen zu verbergen suchen'?®. In systemdynamischer Perspektive
missen auch die innersten Antriebskrafte Beachtung finden, die Kultur bildende Kraft haben. Dies
geschieht einerseits durch kulturkritische Analyse, andererseits durch konsequente Ausrichtung
am vorgegebenen Auftrag. In den ersten Jahren des Reformprozesses erhielt diese Dimension
evangelisch-kirchlicher ldentitat weniger Aufmerksamkeit. In der Folge wurde von vielen Seiten
eine Schieflage zwischen 6konomischer und theologischer Betrachtungsweise kritisiert, die in
meiner Wahrnehmung mittlerweile durch vielfaltige theologische Analyse und Bewertung korrigiert
werden konnte. Entscheidend ist die Einsicht, dass der institutionelle Auftrag die Eigenart
kirchlicher Organisation ausschlaggebend bestimmt und auch kritisch begrenzt. Damit ist in erster
Linie nicht die ihr gesellschaftlich von aulRen her zugeschriebene Funktionalitat gemeint, sondern
ihre innere geistliche Bestimmung. Sich an dieser bleibenden Gré3e auszurichten, erfordert eine
standige existenzielle Bewegung auf das Vvitalisierende Zentrum hin. Weil sich die
Ausgangssituationen einer solchen geistlich-spirituellen Rickbindung aber stets verandern, sieht
auch der spirituelle Erneuerungsprozess einschlief3lich seiner Wirkung jedes Mal anders aus.

Selbstverstandlich ist hier Spiritualitdt von Theologie als kritischer Instanz nicht zu trennen.
Theologische Kompetenz fir Fihrungsaufgaben, so WASSERBERG'®, wei um die
Notwendigkeit der eigenen praxis pietatis als ,eigene theologische Existenz, die vom Glauben tief
bertihrt und erfasst ist. Pfarrer sein geht nicht ohne eigene Fréommigkeit. [...S]ie ist sogar Ausweis
theologischer Kompetenz. [...] Die Pflege der theologischen Kompetenz ist eine

Heft 2009/2010, S. 41-43, hier S. 42.

127 Bobert, Sabine, Gedanken zur Zukunft der Kirche — Leben mit, von und aus der Liturgie. Mitteilungsblatt der Hochkirchlichen
Vereinigung Augsburgischen Bekenntnisses e.V., Nr. 199/200, August 2010, S.36-72, hier S. 37f, Zitat S.38.

'28 Selbst das Aussitzen von Problemen ist, wie wir innerhalb und auBerhalb der Kirche immer wieder erleben, eine wenigstens implizite
Managementmethode, wenn auch keine gute, zumindest wenn sie regelmaRig und flachendeckend eingesetzt wird.

129 Wasserberg, Glinter, Interne Analyse aus der Perspektive der Theologischen Kompetenz, in: Leitung und Fihrung, epd-
Dokumentation 21/2009, S.19f.
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Grundvoraussetzung fir die Befahigung zur Kirchenleitung.“ Ein a priori existenzielles Verstandnis
von Theologie hat Martin Luther, und zwar bezogen auf die theologisch Professionellen genauso
wie auf alle Glaubenden: Sola experientia facit theologum. Experientia meint dabei nicht eine
allgemeine Erfahrungsdimension, sondern speziell die Erfahrung des Wortes Gottes, die in der
Situation der Anfechtung zur Welt- und Selbsterfahrung hinzu- bzw. ihr gegenibertritt'°. Hiermit
sind wir bereits mittendrin im Spannungsfeld lutherisch verstandener Spiritualitat.

7. Die Kirche lebt von einer stetigen Ausrichtung auf ihre vitalisierende Quelle.

Der Begriff der Spiritualitdt wurde im 19. Jahrhundert in Frankreich von Dominikanern gepragt und
fand Uber die Vollversammlung des Okumenischen Rates in Nairobi 1975 eine weite Verbreitung.
1979 legte eine Arbeitsgruppe der EKD eine Studie ,Evangelische Spiritualitat” vor, die sie als
LAlternative zu spatprotestantischer entweder zu einseitig wortorientierter oder ebenso einseitig
handlungsorientierter oder ebenso einseitig stimmungsorientierter Frommigkeit* verstand, indem
sie ,Glaube, Frommigkeitsiibung und Lebensgestaltung zusammenschlie3t***".

Spiritualitdt kommt von lateinisch spiritus, Geist. Christliche Spiritualitat lasst sich in einer
doppelten Weise beschreiben: als Erfahrung des Geistes Gottes und als Leben im Heiligen Geist.
Wie der Atem, der hin und her strémt beim Aus- und Einatmen, so gibt es in der Spiritualitat zwei
wechselseitige Bewegungen, eine nehmende und gebende. Einer mystischen Innenseite
entspricht eine ethische AuBenseite (Anton Rotzetter). Spiritualitat ist also erfahrener Glaube plus
gelebter Glaube.

Dieses Verstandnis deckt sich in etwa mit der lutherisch-altprotestantischen Unterscheidung
zweier Seiten lebendigen Glaubens: ,Der wahre, lebendige Glaube hat also zwei Seiten: er hat
einmal ein empfangendes Leben (vita fidei apprehensiva l.[icet] constitutiva). Dies besteht darin,
dass er das gottliche Gnadenversprechen in Jesus Christus entgegennimmt. Er hat zum anderen
ein aktives Leben (vita fidei operativa I. consecutiva), das sich in guten Werken aufert. Die
empfangende Seite des Glaubens ist die Voraussetzung fir die Wahrheit des Glaubens und die
Rechtfertigung. Die aktive Seite des Glaubens hingegen ist ein Beweis fur die Wahrheit des
Glaubens sowie eine Folge der Rechtfertigung. [...] Durch die Rechtfertigung des Menschen
kommt es zu einer Wiedervereinigung mit Gott (unio mystica). Die unio mystica besteht darin, dass
Gott im gerechtfertigten Menschen wohnt, wie in seinem Tempel. In dieser tiefen Vereinigung
zwischen Gott und dem gerechtfertigten Menschen wird die Liebe Gottes in das menschliche Herz
eingegossen und dadurch entflammen eine Gegenliebe und eine unendliche Hoffnung.“'*

Beide Seiten verhalten sich zueinander wie Einatmen wund Ausatmen. Spirituelle
Glaubenserfahrung setzt spirituelle Lebensgestaltung aus sich heraus: ,Ein guter Baum bringt gute
Fruchte* (Matthdus 7,17). Sie durfen nicht voneinander getrennt oder als Scheinalternative
gegeneinander ausgespielt werden.

Einer der entschiedensten Kritiker des Reformprozesses, Christian MOLLER, geiRelt den
,Machbarkeitswahn“ in der EKD™® Aufs Ganze gesehen kann ich seiner Diagnose nicht
zustimmen. Doch seine theologischen Mahnungen sind nicht von der Hand zu weisen: Er kritisiert,
,dass uns protestantischen Individualisten die Kirche in ihrer Heiligkeit so wenig bedeutet, und die
evangelische Ekklesiologie gegenwartig weithin auf eine machbare ‘Kirche der Freiheit’
zusammengeschrumpft ist, wahrend es Luther auf das ‘Erglauben der Kirche™ als Gemeinschaft
der Heiligen im wahrhaft heiligen, katholischen und d.h. allumfassenden, Welt umspannenden und
nicht blol3 auf Rom konzentrierten Sinn ankam.” Er bezieht sich dabei auf Dietrich BONHOEFFERs
Auf&erung: ,und doch ist unser Schicksal besiegelt, wenn wir nicht diesem Wort einen neuen oder
vielmehr uralten Sinn wieder abzugewinnen vermégen. Weh uns, wenn uns dies Wort — das Wort
von der Kirche — nicht in Bélde wieder wichtig, ja ein Anliegen unseres Lebens wird“."** An der
Sauglingstaufe lasst sich nach Bonhoeffer das Wesen der Kirche ablesen: Ohne eigenes Zutun

130 Bayer (vgl. Anm.4), S.16f.20f.
1BI Kirchenkanzlei im Auftrag des Rates der EKD (Hg.), Evangelische Spiritualitat. Uberlegungen und AnstdRe zur Neuorientierung,
vorgelegt von einer Arbeitsgruppe der EKD, Gutersloh 1979, S.10f.

132 Radler, Aleksander, Die reformatorische Lehre von der Rechtfertigung, in: Bekenntnisbewegung Kein anderes Evangelium,
Informationsbrief 265 (April 2011), S.14-18, hier S.16 und 18.

133 Moller, Christian, Und sie bewegt mich doch. Von der geistlichen Mitte der evangelischen Kirche, Deutsches Pfarrerblatt Heft 3/2008,
S.131-135, hier S.131 u.6.. Folgendes Zitat: S.133.

134 A.a.0.; S.132. Méller zitiert DBW 10, 486, Predigt vom 29. Juli 1928 in Barcelona. Folgende Zitate: S.132.
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und Verdienst ist ,sie der Ort [...], wo Gottes zuvorkommende Gnade und seine Rechtfertigung im
Namen des dreieinigen Gottes gefeiert und den Menschen zugesprochen und ausgeteilt wird“.
Dann aber, so Mdller, darf sich Kirche nicht um sich selbst und ihre Papiere drehen, sondern muss
in der Spur der Nachfolge bleiben, sonst macht sie die teure Taufgnade zur ,billigen Gnade®.
Ebenso bringt er den alten Begriff der Gemeindezucht ins Gedachtnis, die Bonhoeffer gefordert
hat. Bonhoeffer verstehe darunter, ,dass eine Gemeinde sich in Zucht nehmen kann, weil sie von
ihrer Mitte her einen inneren Zug gewonnen hat und deshalb nach innen wie nach aulien
zugkraftig wird“ — gegen den Trend des laisser-faire und anything goes.

Thies GUNDLACH, der Organisator des EKD-Reformprozesses, bezeichnet den spirituellen
Gottesbe-“zug“ als kirchlichen ,Kernauftrag“'®: ,Das Kerngeschaft des christlichen Glaubens ist
das Ausschauhalten nach Gott, denn es verheillt der Seele ein freies und tief gegrindetes, ein
heiles und helles, ein liebesfahiges und liebenswiirdiges Leben im Diesseits und im Jenseits. [...]
Wir alle brauchen den Mut, uns auf das Wesentliche zu konzentrieren, um dort zu sein, wo es
unverzichtbar auf uns ankommt. Die Kirchen machen nicht mehr alles, aber was sie tun, tun sie um
Gottes und der Menschen Seele willen.”

Eine solche spirituelle Perspektive konnen wir bereits bei Paul GERHARDT finden: in seiner
mystischen Meisterdichtung von 1653 zum Advent ,Wie soll ich dich empfangen®. Sie ist der Text
eines der bekanntesten Chorale Uberhaupt (Evangelisches Gesangbuch Nr.11), und will nicht nur
mit Blick auf einzelne Christen gelesen, gesungen und gebetet werden, sondern auch kollektiv auf
die Kirche hin, die sich der Zukunft Gottes, dem Kommen, dem adventus des Reiches Gottes in
Christus ganz 6ffnet und darum in Wahrheit zukunftsfahig wird und bleibt. Es handelt sich hier um
einen Text, der sich vorwiegend auf die mystische Seite des Glaubens bezieht. Er bewegt sich
aber immer wieder im Grenzbereich zur Ethik — im Atembild gesprochen dort, wo der Einatem in
den Ausatem drangt oder wo umgekehrt der erneute Umschlag vom Ausatmen ins Atemholen
gerade geschehen ist. Die ethische Herausforderung an die Kirche, etwa umschrieben mit dem
Bonhoefferschen Stichwort ,Kirche fir andere®, ist darin also nur an ihrer mystischen Wurzel
greifbar, muss aber selbstverstandlich mitgehort werden:

1. Wie soll ich dich empfangen/ und wie begegn’ ich dir,/ o aller Welt Verlangen,/ o meiner Seelen Zier?/ O Jesu, Jesu, setze/ mir
selbst die Fackel bei,/ damit, was dich ergétze,/ mir kund und wissend sei.

2. Dein Zion [steht hier fiir die Kirche] streut dir Palmen/ und edle Zweige hin,/ und ich will dir in Psalmen/ ermuntern meinen Sinn./
Mein Herze soll dir griinen/ in stetem Lob und Preis/ und deinem Namen dienen,/ so gut es kann und weif3.

3. Was hast du unterlassen/ zu meinem Trost und Freud,/ als Leib und Seele saflen/ in ihrem gréRten Leid?/ Als mir das Reich
genommen,/ da Fried und Freude lacht,/ da bist du, mein Heil, kommen/ und hast mich froh gemacht.

4. Nichts, nichts hat dich getrieben/ zu mir vom Himmelszelt/ als das geliebte Lieben,/ damit du alle Welt/ in ihren tausend Plagen/
und groRen Jammerlast,/ die kein Mund kann aussagen,/ so fest umfangen hast.

5. Ich lag in schweren Banden,/ du kommst und machst mich los;/ ich stand in Spott und Schanden,/ du kommst und machst mich
grof/ und hebst mich hoch zu Ehren/ und schenkst mit groes Gut,/ das sich nicht 1aRt verzehren,/ wie irdisch Reichtum tut.

6. Das schreib dir in dein Herze,/ du hochbetriibtes Heer,/ bei denen Gram und Schmerze/ sich hauft je mehr und mehr;/ seid
unverzagt, ihr habet/ die Hilfe vor der Tir;/ der eure Herzen labet/ und tréstet, steht allhier.

7. Ihr durft euch nicht bemuihen/ noch sorgen Tag und Nacht,/ wie ihr ihn wollet ziehen/ mit eures Armes Macht./ Er kommt, er
kommt mit Willen,/ ist lauter Lieb und Lust,/ all Angst und Not zu stillen,/ die ihm an euch bewuf3t.

8. Auch durft ihr nicht erschrecken/ vor eurer Stinden Schuld;/ nein, Jesus will sie decken/ mit seiner Lieb und Huld./ Er kommt, der
kommt den Siindern/ zu Trost und wahrem Heil,/ schafft, dass bei Gottes Kindern/ verbleib ihr Erb und Teil.

9. Was fragt ihr nach dem Schreien/ der Feind und ihrer Tlick?/ Der Herr wird sie zerstreuen/ in einem Augenblick./ Er kommt, er
kommt, ein Kbnig,/ dem wabhrlich alle Feind/ auf Erden viel zu wenig/ zum Widerstande seind.

10. Er kommt zum Weltgerichte:/ zum Fluch dem, der ihm flucht,/ mit Gnad und stiRem Lichte/ dem, der ihn liebt und sucht./ Ach
komm, ach komm, o Sonne/ und hol uns allzumal/ zum ewgen Licht und Wonne/ in deinen Freudensaal.

In diesem alten geistlichen Gedicht steckt eine auch fur die gegenwartige Situation hoch relevante

spirituelle Platzanweisung der Kirche. Diese |asst sich kurz in etwa so skizzieren:

— die unbedingte Offenheit fur Gott und Gottes Reich und die Orientierung daran (1),

— die flammende Begeisterung flir Gottes universalen Heilswillen (1),

— der Auftrag, in allem Gott zu verherrlichen und ihm mit aller Lebenskraft zu dienen (2),

— die Erinnerung an Gottes verlassliche Hilfe und Rettung in auswegloser Lage (3), der Freiheit,
der gesellschaftlichen Achtung und Ehre beraubt (5),

— darin die Einsicht, dass solche géttliche Zuwendung kein Privileg darstellt (4),

— als Konsequenz daraus das Wagnis des Gottvertrauens in notvollen Situationen und
schmerzlichen Prozessen (6),

— die Bereitschaft, auf angstliche Selbstbehauptungsversuche zu verzichten (7),

135 Gundlach, Thies, Loslassen tben, Die Kirche Nr. 15, 10.4.2011, S.1.
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— die glaubende Gelassenheit angesichts eigenen Versagens und Fehlverhaltens, dass es dabei
nicht um Gedeih und Verderb geht (8),

— ebenso die Gelassenheit im Ausgesetztsein gegenlber feindseligen Aktivitaten (9),

— das Bewusstsein, sich fir alles vor Gott verantworten zu missen (10) und

— die Selbstbescheidung angesichts des zu erwartenden ewigen Festes, wo Kirche uUberflussig
sein wird"*® (10).

Dies alles — einschlieBlich der ethischen Umsetzungen — ist ein spirituelles ,Gesamtpaket”. Jede
Isolierung oder Verabsolutierung eines oder mehrerer Aspekte birgt eigene Gefahren. Und: Wenn
im Folgenden ein Nacheinander vorgenommen wird, so kann dies nur ein Versuch sein, die
einzelnen Bewegungen christlicher Spiritualitat pointiert in den Blick zu bekommen. In Wirklichkeit
stehen sie in einem inneren Zirkel und sind im Vollzug oft nicht klar voneinander abzugrenzen. Das
zeigt sich bereits beim ersten Schritt.

8. Angstliches Verdringen von Teilen der Wirklichkeit hat die Kirche Christi nicht nétig.

Spiritualitat’™” beginnt notwendig mit der ungeschminkten Wahrnehmung der Lebenswirklichkeit'.
Wenn sie die Funktion einer Fluchthelferin aus der Realitat Gbernimmt, kann sie jedenfalls nicht
christliche Spiritualitdt sein. So kann in der Kirche eine geistlich verstandene Reform nur dann
greifen, wenn bei ihr die Bereitschaft zu einer offenen Erfahrung der realen, gebrochenen,
widerspriichlichen Welt vorhanden ist, und zwar in der Innen- und in der Aulenwahrnehmung und
in der Verbindung von rationalem und emotionalem Zugang™®. Reiner STRUNK'® nennt dies eine
poetische Haltung, ,namlich sich dem, was mir begegnet, was ich hére und lese, so zu nahern,
dass ich zuallererst wahrnehme und das Wahrgenommene auf mich wirken lasse, bevor ich nach
Nutzen und Anwendung frage.®

Der Dreischritt Wahrnehmen — Urteilen — Handeln hat auch in geistlichen Dingen seine Gultigkeit.
Allzu oft sind wir aber versucht, den ersten Schritt abzuklrzen oder zu Uberspringen und sofort
(Vor-)Urteile zu fallen. Die Gefahr besteht vor allem darin zu meinen, wir hatten bereits gesehen
was ist, in Wirklichkeit aber unsere Vorerfahrungen und friheren Verarbeitungen an die Stelle
echter Aufmerksamkeit zu setzen. Mystik, so sie denn mehr ist als gefallige Wellnessattitide, setzt
genau dazu den kritischen Kontrapunkt. ,Wir nehmen nichts wahr, wie es ist, sondern eingefarbt
durch den Charakter, den unser Bewusstsein bereits ausgebildet hat. Alles ist 'gefiltert’. Diesen
Filter genau kennenzulernen, zu verstehen und zu 'reinigen’, ist eine unabdingbare analytische
Aufgabe, wenn wir in unserem Denken und Handeln klarer werden wollen.“™" Wenn myein das
SchlieRen der Augen bedeutet, dann meint dies, dass sie verschlossen werden ,vor den
angewoOhnten Mechanismen, die das Fremde von mir ausschlieRen, unterdrucken, verdrangen,
neutralisieren oder instrumentalisieren. Ich schliele die Augen vor dem allzu Vertrauten, vor dem
‘natiirlichen” Umgang mit Hoch und Niedrig, Herrlichkeit und Elend“'2.

Dazu kommt dann als zweiter Schritt, eigenes Versteckspiel, Selbstbetrug und Imponiergehabe im
Licht des Wortes Gottes als solches ohne Furcht, aber auch ohne masochistische

136 ygl. Offenbarung 21,22.

137 Einen anderen, rein methodischen Ansatz fiir die Gemeindeberatung verfolgt Marion Dezenter, Spiritualitdt — (ungenutztes?)
Potenzial fir die Beratung, in: Zeitschrift fir Organisationsentwicklung und Gemeindeberatung (ipos-ekhn.de), Heft 8 Mai 2006 ,Rituale
— Flow — Spiritualitat” , S. 25-31.

138 Vgl. Hagele, Klaus, Deiner wart ich mit Verlangen. Mystische Spiritualitdt entdecken mit dem Evangelischen Gesangbuch, Berlin
2006, S.17f.

139 Vgl. Matthias Duderstadt in seinem pédagogisch orientierten Wahrnehmungsbegriff: Asthetik und Wahrnehmung, S.7,
URL:  http://www.aesthetische-bildung.uni-bremen.de/Dateien/Aesthetik%20und%20Wahrnehmung%20.pdf ~ (Stand  11.9.2010):
,Wahrnehmung wird gekennzeichnet durch: die Einheit von Kognition und Emotion, die Synthesis aus dem, was von Subjekten und
Objekten ausgeht (Produktion und Rezeption), und durch Bewulf3theit, die sich dem Gedéachtnis einpragt, wobei jedem der Sinne eine
eigene Dignitat (Wirde) zugesprochen wird. Wahrnehmung kann gleichgesetzt werden mit der Arbeit an und mit den Sinnen. Sie ist
aulBen- und innengerichtet: Wahrnehmung des ‘Auflen’, Wahrnehmung dessen, was in mir vorgeht.“ So ,kann uns die Bindelung
unserer kognitiven und emotionalen Krafte im Wahrnehmungsakt auf zumindest einige der Fragen bringen (Hypothesen), die wir zu
beantworten in der Lage sein mussen, um einen ‘Gegenstand’ wirklich zu erfassen, d.h. zu verstehen.”

40 strunk, Reiner, Poetische Theologie, Grundlagen — Bausteine — Perspektiven, Neukirchen-Vliuyn 2008, zitiert nach der Rezension
von Hans-Dieter Wille in: Deutsches Pfarrerblatt 12/2010, S.673f. Folgendes Zitat ebd. S.673.

14! von Briick, Michael, Achtsamkeit als meditative Praxis, in: ThPQ 152 (2004), 357-366, hier: 357f, zitiert von Bobert (vgl. Anm.124),
S.67.

42 Hagele, a.a.0., S.23.
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Selbstverachtung zu identifizieren und im Vertrauen auf die Gnade Gottes die Grenzen der
eigenen GrofRRe anzuerkennen.

Worum geht es in der Sache? Ich greife drei Punkte einer geistlichen Bestandsaufnahme in der
Kirche heraus.

Der erste Punkt betrifft die ,Inventur®, die Rechenschaft Uber Aktivitdten und Angebote. Dabei
braucht es einen unvoreingenommenen Blick: ,Es gibt viele Einrichtungen, die sich selbst
legitimieren und eine andere Legitimation nicht haben als die ihrer bloRen Existenz. Kirche bleibt
nur Kirche, wenn sie fahig ist, sich selbst zu exilieren; wenn sie die Fahigkeit des Auszugs aus
uberflissigem und totem Gehduse behalten hat; wenn sie einstimmt in die dauernde Bewegung
der Selbstreinigung und Selbstverarmung. "Was brauchen wir nicht?" ist also nicht nur eine Frage,
die die materielle Not gebietet. Sie gehdrt zur Wachheit und Spiritualitat einer Gruppe. [...] Es
besteht die Gefahr, dass jeder Papst auf seinem eigenen Terrain ist und dass er eifersichtig
daruber wacht, dass ihm nichts davon genommen wird; dass es jeweils als das Wichtigste und
Unentbehrlichste angesehen wird.“'*

Zum zweiten muss die Wahrnehmung dafiir gescharft werden, dass durch gedankenloses oder
quasi-fundamentalistisches Beharren auf segmentérer Differenzierung, also auf der stereotypen
Reproduktion der fir alle und fur alles zustandig sein wollenden Ortsgemeinde Kirche faktisch zur
Sekte wird'*, und dass sie damit ihre Botschaft verrat, die sich nach Barmen Ill auch in ihrer
auleren Gestalt widerspiegeln muss.

Fast noch tiefgreifender ist die Erkenntnis, dass der Prozess der Verluste an Mitgliedern und
Einfluss selbst mehr als eine Beachtung im Vorbeigehen braucht. Die damit verbundene Trauer
wirklich zuzulassen und ihr authentischen Ausdruck zu geben, ist etwas ganz Anderes als eine
weit verbreitete Larmoyanz. Matthias REIN urteilt: ,Ohne solche Trauer wird der Blick nicht frei fur
Erfolge und Chancen unter den bestehenden Bedingungen.“'*® Daher diagnostiziert er die schnelle
Konzentration des EKD-Impulspapiers auf eine zu erreichende Trendumkehr als Kurzschluss mit
problematischen Folgen fur die strategische Ausrichtung. ,So gehen die Verfasser davon aus,
dass eine Scharfung des evangelischen Profils zu einem Mitgliederzuwachs fuhrt. Dem entgegen
scheint durchaus vorstellbar, dass eine weitere Scharfung des evangelischen Profils zu weiterem
Mitgliederverlust fihrt. Manche Unentschiedene werden die evangelische Kirche verlassen, je
eindeutiger sie sich profiliert. Das Papier reflektiert nicht die Frage der abnehmenden Bindekraft
von Grofinstitutionen in der Gesellschaft. [...] Damit folgt es einem speziellen Deutemuster von
Kirche und Wirklichkeit*, namlich den ,Glaubenssatzen einer ’‘sdkularen” Religion des 21.
Jahrhunderts [...]: "‘Du bist fir dein Leben verantwortlich’; ‘Du hast dein Glick in der Hand™ und
vor allem: ‘Du kannst alles erreichen, was du willst.”“ Rein pladiert dafiir, ,den Rickbau der
Institution Kirche in Zeiten schrumpfender Mitgliederzahlen geistlich, mental und organisatorisch zu
bewaltigen. Nicht nur die Institution Kirche ist solchem Schrumpfungsprozess ausgesetzt.
Spannend ware zu schauen, wie andere Organisationen mit dieser Herausforderung umgehen. Die
geistliche Herausforderung besteht darin, in Zeiten schrumpfender Mitgliederzahlen zu entdecken,
wo und wie Gott am Werke ist und daraus Hoffnung fur seine Kirche in der Welt zu schopfen.*

Doch auch letztere Empfehlung ist januskopfig! Hier zeigt sich, wie schmal der Grat ist, auf dem in
mehrerer Hinsicht Absturzgefahren lauern:

In der Verwechslung von Wahrnehmung der Trauer mit Selbstmitleid ebenso wie im Uberspringen
der Trauerarbeit.

Sodann im Blick tUber den innerkirchlichen Tellerrand, wenn er verharmlosend instrumentalisiert
wird ebenso wie im Verzicht darauf, weil sich Kirche dann doch fur unvergleichlich halt.

Und nicht zuletzt im voreiligen pseudogeistlichen Verweis auf Gottes verborgene gnadige Flhrung,
sofern er von eigenen Versaumnissen ablenken soll, ebenso wie in der geistlosen Haltung
kirchlichen Machbarkeitswahns.

143 steffensky, Fulbert, Gott loben, das Recht ehren, Gesicht zeigen. Das Wesen und die zentralen Aufgaben der Kirche, in: ders.
Schwarzbrot-Spiritualitat, Stuttgart 2005, S.53-72, hier S. 58f.

44 vgl. oben A6.

45 Rein, Matthias, Wachsen gegen den Trend. Fragen zu Herkunft und Bedeutung eines Leitmotivs im EKD-Impulspapier ,Kirche der

Freiheit* Deutsches Pfarrerblatt, Heft 2 / 2007, S.59-64. Folgendes Zitat: S.64, Anm. 56; Rein zitiert hier Mary, Michael, Die Gliicksllge,
Bergisch Gladbach 2003, S.18. Ubernéchstes Zitat: S.64.
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Fulbert STEFFENSKY beschreibt einen Modus der Selbstwahrnehmung, der dem Wesen der
Kirche angemessen ist, insofern er die zentrale reformatorische Rechtfertigungslehre auf die
Kirche anwendet™: ,\Wir missten an unserer Kirche verzweifeln, wenn sie nur die ware, die sie ist.
Wir sind nicht die Garanten unserer selbst. Wir leben, weil wir bezeugt sind. ‘Der Geist gibt
Zeugnis unserem Geist, dass wir Gottes Kinder sind.” (R6m 8,16) [...] Wir leben in einem Haus, in
dem wir aufhéren kénnen, uns durch uns selbst zu rechtfertigen. Wir leben in der "einen heiligen,
allgemeinen und apostolischen Kirche’. Dies nimmt nichts vom Schmerz des Versagens der
Kirche, und man kann sich nicht angesichts der au3eren Kirche auf der inneren ausruhen. Aber
trosten kann uns der Glaube, dass wir auch als Kirche sind, weil wir angesehen sind, nicht weil wir
ansehnlich sind. [...] Der Gedanke an die andere Kirche, die der Gott der Gnade nicht verlasst,
macht uns gelassener bei unseren Uberlegungen und bei den Veranderungen, die wir vornehmen
mussen. Die Kirche wird sich verandern, aber sie wird nicht untergehen. So kénnen wir ohne
Panik, ohne Lamentieren Uber unsere eigenen Fehler und Mangel daruber nachdenken, was zu
tun ist.”

Ich verstehe diese Haltung in dem Sinne, in dem Jirgen MOLTMANN von einer ,alltagliche[n]
meditatio crucis in passione mundi “ spricht'’: |Es gibt die einfache Erfahrung der Auferstehung,
wo immer es Erfahrungen der Liebe gibt. Wir sind in Gott, und Gott ist in uns, wo wir ganz, unge-
teilt gegenwartig sind. Vermutlich ist diese Mystik des alltaglichen Lebens die tiefste Mystik. Die
Annahme der Niedrigkeit des eigenen Lebens ist die wahre Demut.”

Systematisch-theologisch bewegen wir uns im Einzugsbereich einer wohlverstandenen Lehre von
den so genannten ,Evangelischen Raten® Armut, Keuschheit und Gehorsam als
Glaubenshaltungen der Achtsamkeit in der Dynamik der Christusgemeinschaft aus der Taufe'*.
Die Achtsamkeit der Armut entspringt dabei der Glaubenserfahrung, ,dass Gottes Gerechtigkeit
die Menschen von ihren Taten, ihren Pragungen und Verstrickungen, Starken und Schwachen
losgeldst betrachtet und sie so als bediirftige und gleichzeitig von Gott alles empfangende Wesen
auszeichnet und adelt. [...] Die Haltung der Armut lasst sich davon so bestimmen, dass sie in der
menschlich unaufléslichen Einheit von Sein und Haben darauf achtet, dass einerseits alles Haben
seinen Platz im Bereich des Vorlaufigen und Vorletzten behalt (,haben, als hatten sie nicht",
1.Korinther 7,29-31) und andererseits die Defizienzerfahrung im Nicht-Haben nicht so bestimmend
werden kann, dass ein Mensch nur noch beddurftig, aber nicht mehr empfangend leben kann.” Eine
solche Haltung geistlicher Armut (Matthaus 5,3) kann als Nagelprobe auf die ,Gott-Offenheit” der
Kirche (Peter Scherle) gelten.

Doch es braucht vor dem dritten Schritt, dem des auf Wahrnehmung und Urteil begriindeten
Handelns, noch eine zweite Aufmerksamkeit und ein zweites Urteil in anderer Richtung, die
genauso entscheidend sind.

9. Spirituelles Leben aus Gottes Wort benotigt Einlibung und strukturelle Unterstiitzung.

Ebenso wie sie sich der ungeschonten Wirklichkeit auszusetzen hat, ist die Kirche, um zu sich
selbst zu kommen, darauf angewiesen, sich dem Gottes Wort als Evangelium auszusetzen, es als
Zuspruch zu erfahren: ,Ich bin bei euch alle Tage® und als Aufgabenstellung: ,Darum gehet hin..."
(Matthaus 28,19f). Wie in der Geschichte von Maria und Martha (Lukas 10,38-42) geht es darum,
die Augen und Ohren zu verschlielen vor den selbst gemachten Sorgen und Projektionen Marthas
und sie dem Christus gegenlber zu 6ffnen, der, wenn auch im Innern, so doch von auRen her
etwas zu sagen und zu zeigen hat. Dies Eine ist notwendig: dass Gott mir und uns allen einfallen
kann — und nicht irgendetwas Beliebiges.”*® Doch dazu braucht es die passenden
Rahmenbedingungen: Wir missen uns schon zu Jesu FulRen setzen und die kirchliche
Geschaftigkeit des Alltags unterbrechen. Und wir missen die selbstkritische Frage zulassen:
Welche Chancen haben solche Unterbrechungen bei uns?

146 Steffensky, a.a.0., S.55f.
147 Moltmann, Jirgen, Gotteserfahrungen: Hoffnung, Angst, Mystik, Kaiser Traktate 47, Gitersloh 1979, S.65.

8 Hagele, Klaus, Der Gemeinschaft in Christus nichts vorziehen. Zur gesamtkirchlichen Relevanz von Ordenstradition und
kommunitaren Gemeinschaften, Theologische Quartalschrift, 187. Jg., Heft 1/2007, S.54-76. Folgendes Zitat: S.62.

149 Hagele, Spiritualitat (vgl. Anm.134), S.21.
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Eberhard HAUSCHILDT"™? dringt auf mehr Entscheidungen, die originar theologisch verantwortet
sind: ,Entscheidend ist, dass wir eine Kultur hinbekommen, in der nicht die Fragen "Was kostet
das?’ und ‘Kénnen wir uns das leisten?” der einzige Gesichtspunkt sind, sondern man sich genau
daruber austauscht: Wollen wir uns etwas zu welchem Preis mit welchem Einsatz an Zeit und
Personen leisten? Hier ist Theologie gefragt. Hier ist gefragt das Hoéren auf die Botschaft der Bibel,
um mit ihren Bildern und Weisungen im Kopf nun zu ergrinden, was das unter den konkreten
Umstanden bei begrenzten Ressourcen bedeuten kann. So wird die Gottesbegegnung zum
Kriterium. Mein Merksatz 9: Die Organisation der Freiheit trifft als informierte Organisation
theologisch kontrollierte Entscheidungen, damit sie fur die Situation passen.*

Wenn aber die Gottesbegegnung zum Kriterium der Zielorientierung wird, dann geht es nicht nur
um Theologie™'. Das Stichwort Héren muss eine spirituelle Verstarkung erfahren. Dann
funktioniert die Verstandigung Uber Ziele letztlich nur in einem geistlichen Prozess, der die
existenzielle Basis des Theologietreibens bildet. Die ,theologische Existenz heute® muss
eingebettet sein in eine spirituelle Existenz'®?. Dann kommen wir dem nahe, was Martin Luther
unter Theologie im eigentlichen Sinn versteht: ein Zur-Sprache-Bringen dessen, was existenziell-
spirituell geschient, wenn Gott und Mensch einander von Angesicht zu Angesicht
gegeniiberstehen'?: Das allein ist aber rechtes Sprechen von Gott, wenn Gott als Ursprung und
Inbegriff alles Guten erscheint, das ist Theologie im eigentlichen Sinn. Und so ist ein Theologe im
eigentlichen Sinn der Mensch, der Gott und sich selbst unterscheidet und erkennt, dass seine
Gerechtigkeit bei Gott liegt. Nur im Menschen, der sich selbst als gerechtfertigten Stnder erkennt,
wird das Sprechen von Gott wahr, entsteht wahre Theologie.®

Pfarrerinnen, die in den spaten 60er und bis in die 80er-Jahre hinein studiert haben, wurden
weithin von einem Klima gepragt, in dem Frommigkeit grundsatzlich eher als rlickwartsgewandt
galt und entsprechend out war. Die Auswirkungen sind noch heute zu splren. Doch gerade in
unserer Zeit, die so starken Wert auf personale Authentizitat legt, wird immer deutlicher, dass hier
ganz Wesentliches verlorengegangen ist.

Doch liegen die Wurzeln dafiir konfessionsgeschichtlich noch weiter zuriick: Jirgen WANDEL '
weist darauf hin, dass anders als bei anglikanischen Geistlichen das Gebet in der evangelischen
Pfarrerinnen-Ausbildung im deutschsprachigen Raum nur eine deutlich nachgeordnete Bedeutung
hat — wahrend das ,Common Prayer Book® in der Anglikanischen Kirche zum Bekenntnisstand
gehort, heilen die Ausbildungsstatten hierzulande bezeichnender Weise ,Predigerseminare”! —
und ,eher als personliche Angelegenheit verstanden® wird. Auf dem Wittenberger
Zukunftskongress 2007 sei jedoch Veranderung zu beobachten gewesen. Als Stichwdrter nennt er
das Pfarramt als ,geistliche Leitungsaufgabe“ und den Bedarf an ,Fdrderung im geistlichen
Bereich“ und an ,Ausbildungsangebote[n] fiir geistliche Begleitung®. Es sei darauf hingewiesen
worden, dass dies nur moglich sei bei gleichzeitiger Entlastung der Pfarrerlnnen von
Verwaltungsaufgaben und radikaler Vereinfachung der Verwaltungsablaufe'. Letzteres wird
neuerdings von vielen Seiten &hnlich eingeschatzt.

Genauso wichtig ware aber etwa auch die EinflUhrung eines Rechts auf eine jahrliche geistliche
Einkehrwoche flir Pfarrerlnnen, wie dies fir katholische Priester Ublich und selbstverstandlich ist,
und zwar zusatzlich zur Fort- und Weiterbildung. ,Exerzitien dienen in herausragender Weise der
spirituellen Sammlung, der Konzentration auf das Wesentliche. [...] Indem der Exerzitant fur einige
Zeit bewusst die Alltagsarbeit unterbricht, entsteht ein Freiraum fiir die Entdeckung von Neuem. Es

150 Hauschildt, Eberhard (vgl. Anm.20), S.11.

51 Isolde Karle greift zu kurz, wenn sie in ihrer 12. These zur Kirchenreform (URL: http://www.kirchenreform.de/12-thesen-zur-
kirchenreform.html, Stand 7.2.2011) urteilt: ,Die eigentliche Krise der Kirche ist nicht eine Finanz-, sondern eine theologische
Orientierungskrise. Was hat die Kirche Menschen in der modernen Gesellschaft zu sagen?* Es geht um mehr als ein Denk- und
Sprachproblem!

152 An den programmatischen Titel einer von Karl Barth 1933 gegriindeten Zeitschrift als Sprachrohr der Bekennenden Kirche wurde
und wird oftmals angeknipft. Martin Hailer versteht diesen Begriff in einem Vortrag: Theologische Existenz heute! Oder: Woraufhin
eigentlich Theologie studieren? (Heilsbronn, 13. Dezember 2008; URL: http://www.bgmh.de/documents/Theologische-Existenz.pdf,
Stand 13.9.2010) in diesem umfassenden Sinne: ,Theologische Existenz heillt, mit der wirklichkeitserschlieRenden Gegenwart Gottes
zu rechnen, ihr die Veranderung der eigenen Wahrnehmungs-Ublichkeiten und Prioritdten zuzutrauen, und die eigene Aufgabe als
fréhlichen und gewissen Dienst zu verstehen.”

153 Mostert, Walter, Der verlorene Mensch und der rettende Gott, Gemeindevortrag zum 500. Geburtstag Martin Luthers 1983 in

Winterthur, Deutsches Pfarrerblatt 2/2011, S. 78-82, hier S.82.
154 wandel (vgl. Anm.95), S.15-17.
155 A.a.0. (Internetversion), S.2f.
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wachst der Mut zum Loslassen von Altem, zur Wahrnehmung neuer Mdglichkeiten, zum Betreten
unbekannter Wege.“"* Genau diese existenzielle Orientierungsbewegung wird gerade fiir
Pfarrerinnen in einem standig unibersichtlicher werdenden Umfeld immer wichtiger.

Ahnlich setzt Michael HERBST'®” an der Weiterbildung selbst an. Auf die Frage, fir welche Kurse
er Geld ausgeben wirde, wenn 5% der kirchlichen Personalausgaben, wie vorgeschlagen, kinftig
in Weiterbildung investiert werden sollen, antwortet er: ,Drei Fragen halte ich flir besonders
wichtig: 1. Wie fuhre ich als Pastor ein eigenes geistliches Leben und lerne es, in der Nachfolge
Jesu zu wachsen? Nach meiner Erfahrung haben zum Beispiel viele Pastoren mit dem eigenen
Gebet sehr zu kampfen. 2. Wie kann ich meine Gemeinde missionarisch gestalten? 3. Wie flihre
ich meine Gemeinde unter Leitung des Heiligen Geistes?* Herbst fordert also eine spirituelle
Methodik, wie dies (wiewohl anders akzentuiert) auch Manfred JOSUTTIS und Sabine BOBERT
tun’®8,

Auf die Frage, was eigentlich geistliche Flihrung meint, lautet die Antwort von Susanne BREIT-
KERLER: Das Geistliche an der Fuhrung und Leitung ist die Haltung der Fuhrungspersonlichkeit,
die von christlicher Spiritualitdt gepragt ist: ,Sie braucht als Herkunft und Anspruch eine
individuelle spirituelle Existenz, die personliche und ausgesprochene Werthaltung mit dem eigenen
Leben stringent zur Deckung bringt.“’*® Das unterstreicht das bisher Gesagte. Die stellvertretende
bayerische Landesbischoéfin entfaltet dies weiterhin so: ,Das Profil ist das einer kommunikativen
Personlichkeit, die Ich-Starke und Selbsterkenntnis besitzt, in Selbstkritik, Selbst- und
Fremdwahrnehmung gelibt ist, sich (wieder-)erkennbar bei Veranderungs- und Reifungspotenzial
zeigt, Macht in Verantwortung bejaht, hor- und redefahig ist. "Gutsherrenart’, Unberechenbarkeit
und Wortbruch missen ihr fremd sein. Die Botschaft einer solchen Flhrungsperson artikuliert sich
in Respekt vor Gaben und Schwachen anderer, in einer differenzierten Wahrnehmung von und
Reaktion auf Leistung und Versagen, in praziser Grenzziehung und Talentférderung. Loblosigkeit
und Konfliktscheu, Beachtung von Mitarbeitenden nur bei Missfallen sind tabu. Es geht um ein
zuversichtlich in der Welt, im Beruf sein mit hoffnungsvoller Sympathie fir Mitarbeitende,
energische Antipathie gegen inhumane Strukturen und Verhaltensweisen, mit kreativem, lebens-
und sinnenfronem Realismus. Eine solche erstrebenswerte Mentalitat verwahrt sich gegen
Apathie, Angst vor Komplexitat, Ich- und Wir-Bezogenheit und demotivierend-frustrierende
Ubellaunigkeit.

Die Bischdfin artikuliert einen sehr hohen Anspruch. Doch wer kann ihm gerecht werden? Wie
sieht die Realitat aus? Andreas VON HEYL'® zufolge waren im Jahr 2000 50% aller bayerischen
Pfarrerinnen von Burnout bedroht, nach einer jingeren Erhebung empfanden in Wirttemberg 69%
der Befragten ihre Arbeitsbedingungen als belastend fir ihr Privatleben, und 66% erklarten, dass
der berufliche Stress fur private Verpflichtungen kaum Zeit lasse. ,Sie hatten haufig nicht einmal
mehr Zeit und innere Ruhe, ihre eigene Frommigkeit zu pflegen. Hinzu kdmen Anfechtungen von
aullen und die Enttduschung dariber, dass sich immer mehr Menschen von der Kirche
abwenden.“ Hier gelte es, ,sich von ‘inneren Antreibern® zu verabschieden. Dazu zahle
beispielsweise die Meinung, man misse es allen recht machen oder in allem kompetent sein.
Auch eigene Gottesbilder sollte man Uberprifen: Gott sei kein Buchhalter, der am Ende des
Lebens die Rechnung fir die eigenen Taten prasentiere, sondern der liebende Vater, der auf den
verlorenen Sohn warte. Gott brauche keine Helden oder Macher, sondern Menschen, die ihm in
der Stille zuhéren kénnten. Es gelte, sich auf die wesentlichen Arbeiten zu konzentrieren und sich
Zeiten zu nehmen, in denen man neue Kraft tanke.”

,Geistliche Begleitung hilft, disponibel leben zu lernen. Oft hei3t das, seine bisherigen
Gottesgedanken und andere vermeintliche Sicherheiten zur Disposition zu stellen — manchmal

156 Zimmerling, Peter, Evangelische Spiritualitat. Wurzeln und Zugange, Géttingen 2003, S.279f. — In manchen Bundeslandern gibt es
den Rechtsanspruch auf bezahlte Freistellung fir Exerzitien sogar fiir staatliche Lehrkrafte!

157 Herbst, Michael (vgl. Anm.60), S.21.

158 Vgl. Josuttis, Manfred, Religion als Handwerk, Gutersloh 2002 sowie Bobert, Sabine, Jesusgebet und neue Mystik. Grundlagen einer
christlichen Mystagogik, Kiel 2010.

159 Breit-KeRler, Susanne, Interne Analyse aus der Perspektive der Geistlichen Fihrung und Leitung, in: Leitung und Fihrung, epd-
Dokumentation 21/2009, S.21-23, hier S.22. Folgendes Zitat: S.22f.

160 _ auf dem westfalischen Pfarrertag am 14.6.2010, Idea-spektrum Nr. 25, 23.6.2010, S.36.
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auch eingespielte Lebensweisen und Tatigkeiten.“'®' Hans-Frieder RABUS erinnert an den Satz
Dietrich Bonhoeffers nach dem Fehlschlag des Stauffenberg-Attentats: ,Wenn man véllig darauf
verzichtet, aus sich selbst etwas zu machen, dann wirft man sich Gott ganz in die Arme, und so
wird man ein Mensch, ein Christ.”

Hans Martin DOBER beleuchtet exemplarisch die Tiefenschichten einer pfarramtlichen
Schlusselsituation: ,'Rechtzeitig aufzuhéren — und anderswo von Neuem zu beginnen’: Dieses
Fazit Brocklings klingt wie ein Rat zum Stellenwechsel im Pfarramt. Und in der Tat wird in der
richtigen Wahl des Zeitpunkts ein Teil der pastoralen Kunst bestehen, ‘anders anders zu sein’. Im
Fall eines Stellenwechsels tritt ein sonst oft abgeschatteter Aspekt der Existenz von Pfarrerinnen
und Pfarrern ins helle, manchmal auch grelle Licht: Auch wir haben einen mehr oder weniger
hohen "Marktwert™“. Im Umgang mit dieser Realitdt ,kommt es darauf an, in der Welt zu leben,
aber nicht von der Welt zu sein. [...] Wir werden Paulus nicht so verstehen dirfen, als ginge es
darum, aus dem Schema dieser Welt zu springen, das ein 6konomisches ist. Doch es gibt
Okonomisch erhobene Anspriche, die der Menschlichkeit des Menschen (als Geschdpf Gottes)
keineswegs angemessen sind: Hierzu ist das zu rechnen, was Brockling die “totale Mobilmachung’
der im Menschen sich findenden Krafte genannt hat".®?

Letztlich zielt alles geistlich-existenzielle Suchen, das sich von Zeit zu Zeit in Exerzitien verdichten
kann, ,aufs Ausliben der je eigenen Berufung“'®. Zugespitzt auf unsere Fragestellung konnte das
heilRen: In einem ganzheitlichen Ansatz, der existenzielle Erfahrung, theologischen Diskurs und
zielorientierte Kirchenentwicklung gleichermafRen umgreift und verbindet, wird Kirche in ihrer
Grundhaltung je und je wieder zur lebendigen Bewegung. Wenn sie sich daraufhin organisiert,
kann sie zur lernenden Organisation werden.

10. In der Erfahrung duBerster Spannung ist die Kirche ganz bei ihrer Sache: dem Gebet'*

Aus der doppelten Konzentration der Wahrnehmung auf das, was ist, und auf das Wort Gottes
resultiert eine Spannung. Oberflachlich betrachtet ist es die durchgangig unser Leben
kennzeichnende Spannung zwischen Theorie und Praxis, zwischen Anspruch und Wirklichkeit.
Vielfach wird von ,Spiritualitat® erwartet, dass sie diese Gegensatze versbéhne, ja in die
Ganzheitlichkeit hinein aufhebe. Doch fir christliche Spiritualitat gilt das gerade nicht.

Besonders reformatorisch gepragte Spiritualitdt und zumal eine, die sich auf Martin Luther beruft,
lebt sogar davon, dass diese Spannung aufrecht erhalten und ausgehalten wird. Luther hat im
Rahmen des mittelalterlichen Mystikschemas: biblische Lesung (lectio) — Meditation — Gebet —
Kontemplation den Begriff der Kontemplation selber nicht verwendet, ihn aber durch den Begriff
der Anfechtung inhaltlich neu definiert.'®® An die spéatmittelalterliche Passionsmystik anknipfend
hat er diese zu einer Mystik neuen Typs weiterentwickelt, die Berndt HAMM ,Anfechtungsmystik*
nennt, und die sich dadurch auszeichnet, dass einerseits ein ,unmittelbarer mystischer Kontakt
zwischen dem Innersten der Seele und den verborgenen Geheimnissen Gottes [...] keine
Moglichkeit mehr ist'®, andererseits aber in der Erfahrung des Wortes eine ungeheure
Intensivierung stattfindet: ,Indem Gott den Himmel 6ffnet, [...] entsteht die Intensitat einer gott-
menschlichen unio und communio, wie sie nach Luthers Vorstellung auf Erden nicht intensiver,
nicht vertrauter, inniger, trostlicher, erquickender und beseligender gedacht und empfunden
werden kann.“ Er ist darin aber auch schon gewissermalen ein Vertreter jener friihneuzeitlichen
Mystik, die ,die Abwesenheit Gottes als Weise seiner unmittelbaren Prasenz begriffen hat

16! Rabus, Hans-Frieder, Discreta caritas. Warum wir geistliche Begleitung brauchen, Deutsches Pfarrerblatt Heft 12/2007, S.661-663,

hier S.663. Folgendes Zitat: S.662.

12 Dober, Hans Martin, Pfarrer sein unter Markt-Bedingungen. Das geistliche Amt zwischen Management und Unternehmertum,
Deutsches Pfarrerblatt Heft 4 / 2009, S.196-201, hier S.200.

183 Rabus, ebd.

!4 Wenn hier und an anderen Stellen von ,Gebet* die Rede ist, dann stets im Sinne der expressiven Seite der Gottoffenheit der
Spiritualitat, die bekanntlich viele Ausdrucksformen annehmen kann, die aber immer auch die Fahigkeit zum Umschlag in die rezeptive
Gottoffenheit, also ins Horen auf Gott, in sich tragt (dazu s. u. B11).

15 Wichtige Hinweise hierzu verdanke ich Gremels, Georg, Im Glauben Tiefe gewinnen. Der Katechismus als Leitfaden zu einer
zeitgemalen Spiritualitat, Vortrag in Speyer am 4.3.2004.

166 Hamm, Berndt, Wie mystisch war der Glaube Luthers?, in: ders. und Leppin, Volker (Hg.), Gottes Nahe unmittelbar erfahren. Mystik
im Mittelalter und bei Martin Luther, TUbingen 2007, S.237-288, hier S.274f. Folgendes Zitat: S.284.
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(Heinrich SPAEMANN)'®", und die Luther mit Teresa von Avila, Johannes vom Kreuz und Ignatius
von Loyola verbindet.

,Im buddhistischen Zen kann man Kontemplation auch als Zusammen-Schau begreifen: Alles wird
gleichzeitig geschaut in der ewigen Gegenwart ohne Vergangenheit und Zukunft. Damit sind die
lllusionen abgetan. Dagegen bleibt im Sinne Luthers alles eingespannt zwischen der alles Leben
pragenden Vergangenheit, die immer auch von menschlicher Verfehlung und Todesbestimmung
gepragt ist, und den Zusagen Gottes in ihrem Wort. Der kontemplierende Mensch steht
gewissermalen gleichzeitig (con) in diesen zwei voneinander abgegrenzten Bezirken (templa). Es
handelt sich also um eine leidvolle und erlittene Zusammenschau, und durch sie verschwinden die
lllusionen Uber mich selbst und die Welt und Uber eine angeblich menschenmdgliche ‘reine
Gegenwart’. Diese Anfechtung steigert sich mit der Innigkeit der Unio mystica, weil in ihr sowohl
die gottliche VerheiRung als auch die eigene Bedurftigkeit an Klarheit zunehmen. Gerade dann,
wenn die dulerste eigene Grenze des nicht auflésbaren Widerspruchs am scharfsten existenziell
erfahren wird, kann Erleuchtung durch den Heiligen Geist geschehen, seine innere Predigt.” "¢

Durch die gleichzeitige Erfahrung von Wirklichkeit und Wort Gottes entsteht die spannungsreiche
Situation der Anfechtung, die in engagiertes und flehentliches Gebet fuhrt: Komm, Schépfer Geist!
Uber Luthers eigene Gebetspraxis — taglich um die drei Stunden! — sagt Philip Melanchthon, er
habe beim Rezitieren der Psalmen oder bei der Furbitte fir die ganze Kirche oftmals geweint,
geseufzt und gestohnt™®. Dies ist nicht gerade das, was wir uns unter mystischer Gelassenheit
vorstellen. Aber es ist die mystische Grundhaltung der ekstatischen Existenz, des zuhdchst
engagierten und leidenschaftlichen Wartens auf Gott. Denn in der Kommunikation mit Gott erlebt
sich der Mensch zugleich mit beiden Beinen auf dem ,Boden der Tatsachen“ stehend und mit
.erwarmtem Herzen® ganz in Gott und seine Verheilungen hinein erhoben. Erst beides zusammen
— und also die Spannungserfahrung der Anfechtung — ist das Kennzeichen echter Spiritualitat. Auf
die verzweifelte Anfrage Melanchthons, wie die schwarmerischen ,Zwickauer Propheten® zu
beurteilen seien, macht Luther von der Wartburg aus die Anfechtung zum spirituellen Kriterium, mit
denen die ,Propheten“ gepruft werden sollen. Er schreibt an Melanchthon: "Frage sie, ob sie
geistliche Bedrangnisse, Geburten, Tode und Hodllen erfahren haben. Wenn du nur
Schmeichlerisches, Ruhiges, Gottergebenes (wie sie sagen) und Religidses horst, als ob sie in
den dritten Himmel entriickt worden waren, dann erkenne sie nicht an, weil ihnen das Zeichen des
Menschensohnes fehlt, der einzige Prufstein der Christen und sicheres Unterscheidungsmerkmal
der Geister.“'"°

,Christliches Selbstverstandnis lebt aus der Spannung, ganz in der Gebrochenheit und
Begrenztheit der Welt zu Hause zu sein und eben darin Uber sie hinaus zu denken und glauben zu
kénnen. In dieser paradoxen Polaritdt des Glaubens bewegt man sich auf einem schmalen Grat.*
Das schreibt Ulrike WAGNER-RAU bezogen auf das ,Pfarramt im Prozess kirchlichen Wandels“'"",
und sie fahrt, durchaus im Sinne der Lutherschen mystischen Praxis, fort: ,Die Akzeptanz der
kleiner werdenden Kirchen darf aber nicht der damit einhergehenden Gefahr erliegen, die
Horizonte zu verengen. Hier gilt es vielmehr, in besonderer Weise anspruchsvoll zu bleiben und an
der Durchlassigkeit der eigenen Grenzen zu arbeiten.” Wichtig ist, Ubermachtigen Erwartungen
von aufRen notwendige Korrekturen durch die eigene Lebenspraxis entgegenzusetzen, ,wenn der
Pfarrer oder die Pfarrerin sich mit Selbstvertrauen nicht nur zu den Md&glichkeiten, sondern mit
Gottvertrauen auch zu den Grenzen des eigenen Tuns in ein realistisches Verhaltnis zu setzen
vermag®.

167 Hagele, Klaus, Spiritualitat (vgl. Anm.134), S.32f mit Anm.5 zu den theologischen Topoi Konsubstantiation, simul iustus et peccator
und extra nos.

198 A.a.0., S.49f. Vgl. dazu Gremels, a.a.O..

169 ,Saepe ipse cum lacrimans precationes suas pro tota Ecclesia dixit. Sumebat enim sibi quotidie certum tempus ad psalmos aliquos
recitandos quibus su vota gemens et lacrimans miscebat, ac saepe dixit se succensere istis qui aut propter ignaviam, aut propter
occupations dicunt satis esse solo gemitu precari.” Philip Melanchthon, Oratio in Funere Reverendi Viri D. Martini Lutheri 1549, zit. n.
Johannes A Lasco Bibliothek Emden, Sammlung Albert Ritzaeus Hardenberg, S. 260 - URL:
http://hardenberg.jalb.de/display_page.php?elementld=18006 (Stand 14.9.2010)

1. quaeres, num experti sint spirituales illas angustias et nativitates divinas, mortes infernosque. Si audieris omnia blanda, tranqillla,
devota (ut vocant) et religiosa, etiamsi in tertium coelum raptos sese dicant, non approbabis, quia signum filii hominis deest, basanos
unicus Christianorum et certus spirituum discretor.” Brief an Melanchthon vom 13.1.1522, in: Luthers Werke in Auswahl, Bd.6 Luthers
Briefe, Hg. Hanns Rckert, Berlin, 2. verbesserte Aufl.1955, S.90.

17 Wagner-Rau, Ulrike, Auf der Schwelle. Das Pfarramt im Prozess kirchlichen Wandels, Kohlhammer-Verlag 2009, S.74, zitiert in der
Rezension von Lorenz Kock, Dt. Pfarrerblatt, Heft 5/2010, S.279f, hier S.280. Folgendes Zitat: S.83, Ubernachstes: S.125.
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Wilfried HARLE weist auf ein verhangnisvolles Desiderat der Vergangenheit hin: Durch das Theo-
logiestudium wurde nicht hinreichend gelernt, mit Gottes Wirken zu rechnen und davon zu reden.
Dieses Wirken Gottes ist dadurch gekennzeichnet, dass er sein ,inneres Wort*, das Wirken des
Heiligen Geistes, Uber das wir keinerlei Verfigungsgewalt haben, an das ,au’ere Wort“ bindet, an
die Verklindigung und die sinnlich wahrnehmbaren Zeichen des Sakraments, wofur die Menschen
zustandig sind: ,Wir kdnnen und sollen die christliche Botschaft so klar und verstandlich, so gewin-
nend und liebenswirdig, so Uberzeugend und einladend wie moglich bezeugen, aber wir haben es
nicht in der Hand, diese Botschaft fur Menschen zur Gewissheit werden zu lassen, so dass sie dar-
auf ihr Vertrauen setzen, also daran glauben.“'”? — Auch das Impulspapier setzt diese grundlegen-
de Unterscheidung voraus'”: Die menschliche ,Kommunikation des Evangeliums* ,zielt auf die in-
nere Evidenz des Gehdrten, die Gewissheit des Herzens, das je individuelle Vertrauen auf die
Gute Gottes. Dass dieses Ziel erreicht wird, kann durch die richtige Verwendung aufierer Mittel,
durch menschliches Tun, etwa eine klare Prasentation von Worten und Zeichen, allein nicht garan-
tiert werden. Wenn menschliche Kommunikation dies bewerkstelligen will, Gberfordert sie sich. Sol-
che Evidenz und personliche Gewissheit vermag allein das ‘innere Wort’, das Wirken des Geistes
Gottes zu schaffen. Als Gemeinschaft derer, bei denen sich im Héren auf das "aulere Wort™ ge-
meinsames Gewisswerden, Vertrauen und Hoffen einstellen, ist die Kirche ein "Geschopf des gott-
lichen Wortes'."

Hier geht es wirklich um die ,Basics” evangelischen Selbstverstandnisses. Um es noch einmal zu
sagen: Der Hinweis auf die Unverfligbarkeit des Geistwirkens kann auch leicht zum Abwiegeln und
zum Relativieren missbraucht werden. Aber mit diesem géttlichen unverfliigbaren Wirken zu
rechnen, kann ermutigen, bestarken, entlasten und gelegentlich auch eigene Nachlassigkeiten
erkennbar machen. Doch wie prasent ist es in allen Planungen, Aktivitaten, Auswertungen usw.?
Thorsten LATZEL mahnt: ,Die geistlich-theologische Herausforderung, mit Gottes Wirken im
Weltgeschehen zu rechnen und es darin zu verstehen, bedarf einer entsprechenden Einlibung im
Blick auf die Kirchenleitung.“ Das hier zu Tage tretende Defizit bei kirchlich Mitarbeitenden sei
auch ein Grund fir Mitgliederdistanzierung gegenuber der Kirche. ,In den Organisationsproblemen
der Kirche zeigen sich so ein theologisches Sprachproblem und ein damit eng verbundenes
geistliches Sachproblem.“'* Manfred JOSUTTIS stellt die Frage nach den methodischen
Grundlagen der Theologie: ,In welchem Sinn machen die profanen wissenschaftlichen Methoden,
die die einzelnen theologischen Facher verwenden, die Studierenden wahrnehmungs- und
handlungsfahig in einem Beruf, der erklartermaRen dem Wirken des Heiligen dienen soll?“'"> — und
gibt folgende Antwort: ,Der Wirklichkeitshorizont, mit dem alle diese Methoden rechnen, ist auf
historische GesetzmalRigkeiten, auf soziale Prozesse, psychologische Konflikte, interpersonale
Kontakte beschrankt. Deshalb ist der eigentlich unvermeidliche Versuch, in einem solchen Kontext
von Gott zu reden, jedes Mal ein héchst prekdres Unternehmen. Es kann sich dann allenfalls um
Chiffren, Symbole, Metaphern handeln, wenn man sich nicht von vornherein dem
Projektionsverdacht unterwirft und Gott-ist-tot-Parolen vertritt.*

Wilfried HARLE war einer derjenigen gewesen, die dem Impulspapier ,Kirche der Freiheit*
theologische Schwache vorwarfen. Er hatte im Erscheinungsjahr 2006 restmiert: ,Als den
schwerwiegendsten Mangel des ganzen Textes empfinde ich die Tatsache, dass das fur eine
solche kirchliche Selbstbesinnung aus evangelischer Sicht mafigebliche Verstandnis der Kirche als
Werk Gottes und Geschépf des Evangeliums keine grundlegende und orientierende Bedeutung
gewonnen hat.“'”™® Zwar werde dieser Topos dort benannt."”” Dennoch bleibe ,diese Einsicht [...]
sowohl an dieser Stelle wie auch fur das ganze Papier leider folgenlos.” ,Dass wir arbeiten sollen,
als ob alles Beten nicht nttzte, davon ist in dem Text viel zu spiren. Dass wir beten sollen, als ob
alles Arbeiten nichts nitzte, das findet sich dagegen allenfalls in Spurenelementen.“'’

172 Harle, Wilfried, Kirche im Spannungsfeld von Gottes Werk und Menschenwerk, in: Der Beitrag der Theologie in den gegenwartigen

kirchlichen Herausforderungen, epd-Dokumentation 35/2009, S.6-12., hier S.8f.
'3 Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S.32f.

' Latzel (vgl. Anm.24), S.67.

175 Josuttis, Handwerk (vgl. Anm. 153), S.22. Folgendes Zitat: S.30.

176 Harle, a.a.0., S.6.

7' S.0. Anm.166.

17 Harle, a.a.0., S.9.
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Er geht damit auf einen Satz Martin Luthers ein: ,Wir sollen arbeiten, als ob alles Beten nichts
nutzt, und beten, also ob alles Arbeiten nichts nitzt.“ Gemeint ist damit: Wenn du arbeitest, arbeite
hingegeben. Lenke dich nicht davon ab, indem du dir vormachst, du kénntest ja Gott darum bitten,
dir das zu geben, was du erreichen willst, ohne etwas daflir zu tun. Umgekehrt sollst du, wenn du
betest, es nicht mit halbem Herzen tun, etwa als eine fromme Geste oder rituelle Pflichtiibung,
sondern du sollst all dein Wollen in dieses Gebet hineinlegen in der Gewissheit, dass Gott dich
hort. Fir Luther ist jedes Gebet ein Bittgebet, es soll Gott an seine Verheillungen erinnern, und es
darf Gott sogar unter Druck setzen, ihn ,zwingen®, zu seinem Wort zu stehen'®. — Bei Ignatius,
dem Grinder des Jesuitenordens, taucht Luthers Diktum auch auf, allerdings Uber Kreuz
formuliert: ,Der heilige Ignatius von Loyola sagt: ‘Bete so, als ob alles von dir abhangt’, das heif3t
vergiss beim Beten nicht, dass du auch noch handeln musst!, und "Handle so, als ob alles von
Gott abhangt’, das heif3t vergiss bei all deinem Tun nicht, dass Gott wirkt und du ihn darum bitten
musst.“® Im Grunde meinen Luther und Ignatius dasselbe; je nach Situation und
Personlichkeitstypus kann die eine oder die andere Version hilfreicher sein.

Worauf es bei Entwicklungen und Reformen der Kirche und ihrer Gemeinden geistlich ankommt,
darauf geht Harle noch einmal ein, wenn er ein Ergebnis der von ihm und anderen lancierten
Untersuchung ,Wachsen gegen den Trend. Analysen von Gemeinden, mit denen es aufwartsgeht*
(Leipzig 2008) benennt: ,Das Gebet spielt nicht bei allen (ich flige ein: wohl aber bei der Mehrzahl
der) wachsenden Gemeinden eine besondere Rolle,... dort, wo dies der Fall ist, steht es meist —
zusammen mit dem Gottesdienst — im Zentrum des Gemeindelebens.“ Dabei ist das Gebet
“Ausdruck einer Haltung, die sowohl um die Unersetzlichkeit und Dringlichkeit des eigenen
Planens und Tuns (insbesondere die liebevolle, sorgfaltige Vorbereitung und Durchflihrung von
Gottesdiensten) als auch um die Grenzen der eigenen Méglichkeiten weil}, also um das, was nur
empfangen werden kann. Das Gebet flhrt nicht zu weniger menschlicher Aktivitat (freilich auch
nicht unbedingt zu mehr), sondern zu einer anderen Einstellung und Haltung, und zwar zu einer
Einstellung und Haltung, die dem Auftrag der Kirche und dem Inhalt des Evangeliums angemessen
ist. Man koénnte sie als aktive Gelassenheit oder als gelassene Aktivitdt bezeichnen. Solches
Gebet ist selbst ein Zeichen dafur, dass die Verhaltnisbestimmung von Gottes Werk und
Menschenwerk gelungen ist.“"®" Die entscheidende Frage ist demnach nicht die nach einer bloR
technisch-rhetorischen Sprachfahigkeit Uber zentrale geistliche Dinge, sondern elementar nach
existenziellem Bezeugen-Koénnen: ,Was haben wir ‘by heart’ zu sagen?“ Die Bitte um den Geist ist
~-wesentlicher Bestandteil der Tatigkeit einer Kirche, die nach neuer Lebendigkeit sucht: "Veni,
creator spiritus’.”

Bei der Suche nach der jeweils angemessenen aufleren Gestalt der Kirche kann das bedeuten:
Sie kann das Organisierbare organisieren durch Management mit dem Gebet um den Heiligen
Geist auf den Lippen, sie mége — wenn Gott es so will — gerade so dem Nicht-Organisierbaren die
Bahn bereiten. Gott wirkt auch in, mit und unter menschlichem Tun im Sinne der Okonomie. Eine
doppelte Gebetsbitte entspricht diesem spirituellen Prozess: ,Hilf mir zu tun, was du segnest, und
segne, was ich tuel!*

Matthias BRENDER, Vorsitzender von Christliche Impulse e.V., benennt sieben
Entwicklungstendenzen in Gemeinden quer zu den Konfessionen. Ein wesentliches Ergebnis
beschreibt er so: ,Wenn ich Gemeinden, die eine positive Entwicklung hinter sich haben, nach dem
Ursprung ihres Weges frage, ist die Antwort immer die Gleiche: Wir haben uns hingesetzt,
gemeinsam gebetet, die Bibel gelesen und auf Gott gehort, was flr unsere Gemeinde konkret dran
ist. Was dann passiert, das kann an jedem Ort anders aussehen. Aber Beten und Bibellesen — das
war und ist immer der Anfang.“'82

Dass das Gebet gerade nach lutherischem Verstandnis genau der Ort ist, an dem die Kirche ihre
eigene Grundspannung expressiv zum Ausdruck bringt — vor Gott! —, das hat mit dem zu tun, was

17 Bayer (vgl. Anm.4), S. 320.

180 Predigt von Kardinal Georg Sterzinsky, Erzbischof von Berlin, wahrend der Fruhjahrs-Vollversammlung der Deutschen
Bischofskonferenz, am Donnerstag, 25. Februar 2010 in Freiburg, in: Deutsche Bischofskonferenz, Pressemeldung 25.02.10 - Nr. 34,
URL: http://www.dbk.de/252.htmI?&no_cache=1&tx_ttnews[tt_news]=1522 (Stand 16.3.2010).

81 Harle, a.a.0., S.9. Folgende Zitate: S.12.
132 Brender, Matthias, Wie willst Du Deine Gemeinde, Herr? IdeaSpektrum Nr.33, 18.8.2010, S.18-20, hier S.20.
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Christian MOLLER mit der Mitte der Kirche meint. Er nennt drei zu Schlagworten gewordene
lateinische Termini Martin Luthers'®?:

1. ,Simul iustus et peccator” — glaubende Menschen sind Siinder und Gerechte zugleich. ,Peccator
bin ich und bleibe ich in re, iustus aber in spe, und d.h. mit der Hoffnung auf ewiges Heil erflillt, das
in diesem Leben auch immer wieder aufblitzt, wie es eben bei einem Kranken immer auch Gene-
sungsphasen gibt.“ Dagegen verfuhrt das Streben nach perfekter Heiligkeit zu eben dem Machbar-
keitswahn, den Mdller der Evangelischen Kirche gegenwartig vorwirft.

2. ,Esto peccator et pecca fortiter, sed gaude fortius in Christo!” — Sei ein Stinder und stindige kraf-
tig, aber freue dich noch kraftiger an Christus! ,Das heif3t ja nicht: Hau mal auf die Pauke und lass
funf gerade sein. Es heil3t vielmehr: Gib doch endlich einmal zu, dass du nicht weiter weilt und al-
lein in Christus deine Zuflucht suchst. [...] Nur ein offener, bekennender Umgang mit der Siinde
hilft wirklich im Leben aus dem Glauben weiter, weil nur aus der Erkenntnis der Stinde der Glaube
an Jesu Verheillung erwachst: "Ohne mich kénnt ihr nichts tun.™

3. Dann ,kann die Kirche angesichts des sie heiligenden Christus zugleich eingestehen und beken-
nen, dass sie die ‘grofdte Sunderin® ist* — peccatrix maxima. ,So nimmt sie das Leiden Gottes in
der Welt ernst und wacht mit Christus in Gethsemane. Sie zehrt von seinem hohenpriesterlichen
Gebet, dass alle eins werden in IHM.*

In ihrem Gebet driickt die Kirche als Ganze (und alle ihre Glieder) aus, dass sie ihre eigene und
die sie umgebende Wirklichkeit als gebrochene, immer auch unheile, erlésungs- und
vollendungsbedurftige Wirklichkeit anschaut und zugleich mit all ihrer Kraft von Gott die Einldsung
seiner Zusagen einfordert. Diese Grundspannung ist das Lebenselixier der Kirche. Sie lebt ,auf der
Schwelle* (Wagner-Rau), im ,extra nos®, ek-statisch, im besten Sinne auf8er sich. Darum braucht
sie sich vor spannungsreichen Rahmenbedingungen ihrer Existenz nicht so zu flirchten, als ginge
es um Sein oder Nichtsein. ,Das Gebet ist nicht der Ort der Selbstgewissheit, [...] sondern ein Ort
der Suche [...] Wer betet, wird ein anderer — aber er wird es nicht restlos aus eigener Kraft. Das ist
das Versprechen, das das Christentum dem Wahn der Ich-Optimierung entgegensetzt. Ohne den
Funken von aul3en, ohne das Gegenliber, das der Glaubige Gott nennt, ist tiefe Veranderung nicht
zu haben.“8

11. Eine christusférmige Kirche ist auch inmitten bedrangender Leere nicht verloren.

Handfest formuliert: Fehlerfreundlichkeit und Leben auf der Schwelle gehéren zum ,naturlichen®
Profil der Evangelischen Kirche und kdnnen durchaus Wettbewerbsvorteile ihrer Organisationen
werden. Der Trendforscher Matthias HORX gab Mitte der neunziger Jahre folgende Einschatzung
zur evangelischen Kirche: ,Die Amtskirchen werden in den Regalen des spirituellen Supermarkts
der Zukunft lediglich Mitbewerber sein. Dabei konnen sie allerdings sehr gewichtig bleiben. lhr
Angebot kann durchaus mithalten. Die evangelische Kirche ist auf den Regalen im Grunde gut
platziert. Ihr ‘core value' (ihr zentraler Wert) lasst sich in einem Begriff fassen: schlichte
Gelassenheit. Gelassenheit, diesen Mega-Wert in einer Zeit der Unruhe, des Lebens-Stresses,
und Verunsicherung, hat man eben, wenn man seinen Jesus hat — und er ist auch im spirituellen
Supermarkt ringsherum kaum zu haben. [...] Gottvertrauen nannte man das friher - eine heute,
um im Marketing-Jargon zu bleiben, enorm begehrte Ware, um die diesen komischen, riesigen,
alten Verein jeder Marketing-Manager brennend beneiden wiirde."'®

Wie schon weiter oben bemerkt: Der ,komische, riesige, alte Verein®, der die Kirche ist, hat in der
theologischen Selbstwahrnehmung ein Defizit. Wahrend die romische Ekklesiologie die Kirche
Uberbestimmt und sie als quasi-erratischen Block aus der Welt heraushebt, ist im Protestantismus
teilweise eine widersprichliche und verwaschene Identitatsbestimmung zu konstatieren. Und
dennoch — oder gerade deshalb! — ist in der landeskirchlichen Landschaft oftmals ein teilweise so
verfestigter Konservatismus gegenuber den Strukturen zu beobachten, die die Kommunikation des
Evangeliums und damit den géttlich-institutionellen Kernbereich unterstitzen sollen.

Fulbert STEFFENSKY ist davon uberzeugt, dass ein starker spirituell gefullter Kirchenbegriff
gerade an dieser Stelle vonnoten ist: ,Der Begriff Kirche ist im Protestantismus unterentwickelt. Es

183 Moller, Mitte (vgl. Anm.130), S.133f.
184 Schwarz, Patrik, Auch ein Wunder, Die Zeit Nr. 53 / 22.12.2009, URL = http://www.zeit.de/2009/53/01-Glaube (Stand 18.9.2010).
185 Horx, Matthias: Trendbuch Band 2 — Megatrends fiir die spaten neunziger Jahre, Dusseldorf 1995, S.129.
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bedarf einer spirituellen Kraft, gerade in Krisen nicht in panischen Egoismus zu verfallen. [...] Wir
haben hier keine bleibende Gestalt, auch keine bleibende Kirchengestalt. Die Beweglichkeit, die
Vorlaufigkeit, die Existenz auf Zeit, die Wandelbarkeit miuissten, ehe sie Signatur des
spatmodernen Subjekts sind, schon langst Eigenart der Christen sein.“'®® Vieles an der alten
Gestalt der Kirche wird sterben. Selbst wenn wir Neues erwarten, sind der Abschied und das
Sterben schwer. Vielleicht verlieren wir, um zu gewinnen. Aber zunachst verlieren wir, und man
kann uns die Trauer Uber den Verlust nicht verbieten. Die Trauer macht uns bewusst, was wir
hatten und was wir brauchen. Trauer braucht Zeit. Selbst unsere Ratlosigkeit braucht ihre Zeit,
Unklarheit und Ungewissheit brauchen Zeit. Es besteht die Gefahr, dass wir, nur um unserer
Resignation und Trauer zu entkommen, irgend etwas tun; irgendwelche Dinge treiben, an denen
sich herumbasteln I&sst. So wunsche ich uns Langsamkeit bei wesentlichen Entscheidungen.
Jedenfalls sollen sie nicht getroffen werden, damit wir unserer Trauer entrinnen. Ich sage nichts
gegen Organisationsberatung. Aber ich kann mich bei einigen Landeskirchen des Verdachts nicht
enthalten, dass sie die Kirchen besinnungslos (im Sinne des Wortes) machen und dass die
Kirchen sich verbrauchen in den kleinen Mdglichkeiten, die ihr da geboten werden. [...] Was wir
erleben, sind die Geburtsschmerzen einer gereinigten Kirche. Aber auch der Geburtsschmerz ist
ein Schmerz.*

Steffensky spricht hier etwas an, das an die spirituellen Wurzeln geht. Es gibt bekanntlich einen
horror vacui — eine Angst vor der Leere. Dieser spezielle Horror ist gerade auch eine
protestantische Versuchung. Wo ihr nicht widerstanden wurde, lasst sich das manchmal schon an
der Einrichtung mancher Gottesdienstraume ablesen — hier wurde von der ,Verwohnzimmerung“'®’
gesprochen. Auch in der Gestaltung der Gottesdienste ist sie mitunter bedrangend zu spuren. In
der Kirche des Wortes, ,die in der Gefahr steht, unter der Flut von Worten zu ersticken, ist das
Einraumen und Pflegen von Stille eine der ganz wichtigen Aufgaben, vor denen wir stehen.“'®® Und
es gibt eben auch, und das spricht Steffensky an, das Phanomen funktionaler Hyperaktivitat, selbst
bei so hilfreichen Dingen wie der Inanspruchnahme einer Gemeinde- oder Organisationsberatung.
Funktional deshalb, weil ihre heimlich verabredete Aufgabe nicht im gemeinsamen Anschauen
dessen, was ist, besteht, auch nicht im gemeinsamen Héren aufeinander und auf Gott, sondern im
aktivistischen Uberdecken der eigenen Unfahigkeit zu héren, wirklich hinzuschauen und dann erst
zu einem Urteil und einer begriindeten Handlung zu kommen. Meistens zeigt sich das dann auch
im Vollzug der Beratung selbst: Eine solche Gemeinde erweist sich als beratungsresistent.

Was hat protestantischer horror vacui mit defizitarem Kirchenbewusstsein zu tun? Ich mochte das
exemplarisch an der theologischen Figur des Allgemeinen Priestertums aller Getauften
verdeutlichen. Dieses wird bekanntermallen als eines der wichtigsten protestantischen
Unterscheidungsmerkmale verstanden, jedoch weithin auf die Frage der Gottesdienstleitung
reduziert und nicht selten falschlich gegen eine Vorstellung vom besonderen kirchlichen Amt
ausgespielt. Dabei wirkt die ,vorreformatorische Einengung des Priesterbegriffs als
"Kultvorstehertum™ nach.'® Nach den beiden biblischen Leittexten Exodus 19,4ff und 1. Petrus
2,5ff ist der priesterliche Dienst des Priestervolkes Israel fir alle Volker und in der Entsprechung
auch der Kirche ,immer ein ‘Dazwischentreten™ und geschieht (in der Kirche) ,durch Wort und
Sakrament, durch Segen und vollimachtige Vergebung (Beichte), durch Hingabe und Eifer, durch
Liebe und Opfer, durch Gebet und stellvertretenden Glauben, durch vollmachtiges Handeln und
ohnméachtiges Erleiden.” Ein wichtiger Dienst des Priestertums aller Getauften liegt in der Flrbitte
fureinander und fur die Welt. Ein Netzwerk des flrbittenden Gebetes als tragende Hangematte im
besten geistlichen Sinn — wer das in schweren Zeiten erfahren durfte, wird nicht vergessen, welche
Kraft das gibt und welches Empfinden, im Raum der Kirche Jesu Christi Gber alle trennenden
Grenzen hinweg geborgen und aufgehoben zu sein.

1% Steffensky (vgl. Anm.139), S.59. Folgendes Zitat: S.71f.

187 Vgl. z.B. Haupt, Jens, Die ,Verwohnzimmerung“ des deutschen Protestantismus. Oder: Wo gerate ich hin, wenn ich in eine Kirche
gehe? Deutsches Pfarrerblatt, Heft 7 / 2009, S.379f.

188 Erganzungsband zum Evangelischen Gottesdienstbuch fiir die Evangelische Kirche der Union und fiir die Vereinigte Evangelisch-
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139 Hering, Wolfgang, Zwischen Gott und Welt. Anmerkungen zum Priestertum aller Glaubigen, Deutsches Pfarrerblatt, Heft 1/2009,
S.30-32, hier S.31. Folgendes Zitat: S.32.
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Es geschieht viel Furbitte in unseren Gottesdiensten und auch von vielen Einzelnen. Doch warum
sagen wir einander nicht ofter: Ich bete fur dich, und tun es? Warum schaffen wir nicht mehr
gemeinsame Gelegenheiten zum Gebet, wie uns das sowohl unsere katholischen als auch unsere
freikirchlichen Geschwister vormachen? Etwa die Schwestern des Berliner Karmels, die zu einem
Gebetsabend ,Neues Feuer fur unsere Kirche® einluden: ,Die Kirche als Glaubensgemeinschaft
befindet sich heute in groRen Umbrichen. Vielen Menschen ist sie nicht mehr geistliche und
menschliche Heimat. Zu diesem Gebetsabend laden wir alle ein, die sich auf den Weg des
Gebetes im Geiste Jesu machen wollen. Das Gebet in Gemeinschaft 6ffnet die Herzen der
Menschen und schafft Raum fiir Gott.“'® In wie vielen Gemeinden wird auch in konkreten Anliegen
der Gemeinde- und Kirchenentwicklung gebetet? Allein schon der oben beschriebene
Zusammenhang, dass betende Gemeinden zugleich wachsende Gemeinden sind, kdnnte dazu
anregen.

Im Dienst des stellvertretenden und gemeinsamen Gebetes bringen Gemeinden, Kreise und
Gremien deutlich zum Ausdruck, dass sie Kirche und damit auf Christus angewiesen sind — ,Ohne
mich koénnt ihr nichts tun.“ (Johannes 15,5). Das zeigt sich nicht zuletzt dann, wenn sie ihre
Ohnmacht, ihr Scheitern, ihre Trauer um verlorenes Terrain vor Gott zum Ausdruck bringen. Mit
Steffenskys Worten: ,Es bedarf einer spirituellen Kraft, gerade in Krisen nicht in panischen
Egoismus zu verfallen. — Oder in einen Zustand kollektiven Burnouts oder in Kkollektive
Hyperaktivitat aus Angst vor der Leere.

Das Beispiel Martin Luthers zeigt, wie der leidenschaftliche Ausdruck eigener und fremder
Erfahrung und der ebenso leidenschaftliche Appell an Gott im Pochen auf seine Verheillungen
Menschen stark macht, um auch die Spannungserfahrung der ,dunklen Nacht“ (Johannes VOM
KREUZ) zu ertragen. In seiner Schrift ,Eine einfaltige Weise zu beten® an seinen Barbier und
Freund Meister Peter beschreibt Luther, wie die zum begehrenden Gebet gewordene Anfechtung
sich steigert, bis sie umschlagt in eine rein passive Haltung des Menschen. Aus dem aktiven Beten
wird erwartungsvolles Horen, wird Kontemplation. Gott wird jetzt nicht mehr angeredet, sondern ist
sprechendes, antwortendes Gegenuber. Er spricht — und das ist hdchst erstaunlich — vom
Menschen vernehmbar aus der immanenten Wirklichkeit der Welt heraus in einer inneren Predigt
des Heiligen Geistes. Eine solche besondere Anrede Gottes kann geschehen in Gestalt von
Gedanken, die mir in den Sinn kommen, und die in Wahrheit ein Einfall Gottes in mein Leben sind:
,Und wenn einem gleichfalls solche reiche, gute Gedanken kommen, so soll man die andern Bitten
fahren lassen und diesen Gedanken Raum geben und ihnen in Stille zuhdren und sie beileibe nicht
hindern. Denn da predigt der heilige Geist selber, und ein Wort von seiner Predigt ist besser als
von unsern Gebeten tausend“.”' Es gibt allerdings kein Recht und schon gar keine Garantie
darauf, solch eine begliickende Gotteserfahrung zu machen. Oftmals wird es beim ,Deiner wart ich
mit Verlangen“ bleiben, so schmerzlich wie unerfulltes Warten von Verliebten oder
Liebeskummer',

Das ist dann die mystische Erfahrung der ,Kreuzférmigkeit“, wie Jirgen MOLTMANN sie nennt'®,
Er identifiziert sie schon im alltdglichen Leben in der Welt ,in den Schmerzen des Lebens und den
Leiden der Liebe. [...] Darum gibt es auch die Erfahrung des auferstandenen "Christus in uns’
nicht nur in den Spitzen der geistlichen Kontemplation und nicht erst in der Tiefe des Todes der
Martyrer, sondern schon in den kleinen Erfahrungen des getragenen und verwandelten Leidens.
Wer liebt, stirbt viele Tode. Das Mit-Christus-Leben trostet zum Weiterleben und zur Auferstehung
der Liebe. Es starkt die Widerstandskraft der Schwachen und Kleinen, wenn sie von den Starken
entmutigt werden. Es schenkt schopferische Krafte, wo keine Moglichkeiten mehr erkennbar sind.
[...] Die Annahme der Niedrigkeit des eigenen Lebens ist die wahre Demut. Das einfache Dasein
ist das Leben in Gott. Denn in diesem "‘Dunkel des gelebten Augenblicks™ (E. Bloch) sind Anfang
und Ende prasent. [...] Der mystische Kairos ist das gottliche Geheimnis des Lebens. |hn zu
finden, ist so einfach und darum so schwierig. Der Schlissel zu diesem Geheimnis ist die
Kindlichkeit und das Erstaunen oder, wie es in der Frommigkeit friiher hief3: die Einfalt.

19 28. Mail 2011, URL: www.karmel-berlin.de.

! Luther, Martin, Eine einfiltige Weise zu beten (1535), zum Amen des Vaterunsers, URL: http://www.glaubensstimme.de/ doku.php?
id=autoren:luther:eine_einfaeltige_weise_zu_beten_fuer_einen_guten_freund (Stand 16.9.2010).
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Wenn schon in den kleinen Alltagserfahrungen von Einzelnen, dann darf das erst recht auch far
das auch fir das geistliche Leben einer kirchlichen Gemeinschaft gelten, so unspektakular oder
gewohnlich oder gar hoffnungslos es auch erscheinen mag. Sie lebt insofern christusformig, als sie
ihr ,Dunkel des gelebten Augenblicks® in der Gegenwart Gottes annimmt, im kindlichen Vertrauen
darauf, dass auch an ihr die Wirklichkeit der Auferstehung Jesu Christi wirksam werden wird. Ein
starkeres Mittel gegen den horror vacui ist schwer vorstellbar.

12. Je mehr die Kirche auBer sich ist, desto attraktiver wird sie.

Martin Luther beschreibt die glaubende Existenz des Menschen als Aufler-sich-Sein, genauer als
Sich-selbst-entrissen-Werden durch Gott selbst: ,... dass ein Christenmensch nicht in sich selbst
lebt, sondern in Christus und in seinem Nachsten; in Christus durch den Glauben, im N&achsten
durch die Liebe. Durch den Glauben fahrt er Uber sich in Gott, aus Gott fahrt er wieder unter sich
durch die Liebe und bleibt doch immer in Gott und géttlicher Liebe.“'** Dies kann und muss auch
als Beschreibung der Kirche als Gemeinschaft der Glaubenden verstanden werden. Sie lebt nicht
in sich selbst, sofern sie als Kirche lebt. Sie lebt ekzentrisch im Evangelium, dessen Geschdpf sie
ist, und sie lebt zugleich als ,Kirche fir andere” ebenso ekzentrisch. Weil und insofern sie gerade
so glaubend und liebend mit sich selbst identisch ist, geht von ihr Attraktivitat aus. Auler sich
glaubend und liebend ist die Kirche schén und anziehend und deshalb auch relevant.

Volker WEYMANN ist zuzustimmen'®: ,In aller Mitverantwortung fiir den kiinftigen Weg der Kirche
wird es primar nicht darum gehen, die Kirche attraktiv zu machen, vielmehr Menschen die
Moglichkeit zu geben, die Lebensrelevanz des Evangeliums zu entdecken. So wird die Frage nach
der Relevanz der Kirche ganz sachgemal zweitrangig, weil offen gehalten zu ihrem Grund und der
Quelle ihres Lebens in Jesus Christus hin. Im Blick auf Fragen auch nach der Zukunft der Kirche
wirkt jenes Bildwort des Paulus orientierend und entlastend: "Wir haben diesen Schatz in irdenen
Gefalen, damit die Uberschwengliche Kraft von Gott sei und nicht von uns® (2. Kor. 4,7). Als
Schatz kommt hier in den Blick: "die Erkenntnis der Herrlichkeit (und also des Glanzes, der
klarmachenden Klarheit) Gottes auf dem Angesicht Jesu Christi’ und also auf dem Gesicht des
Gekreuzigten (2. Kor. 4,6). Haben sonst Schatze ihren Ort im Tresor, gar hinter Schloss und
Riegel, so hat dieser Schatz in ténernem, anschlagbarem, briichigem Zeug seinen rechten Platz.
Denn wie sollte dieser Schatz, wenn die Gefalle keine Risse abbekommen, nicht brichig werden
durften oder gar zerbrechen konnten, in seinem Glanz hervorleuchten und zu der ihm eigenen
Ausstrahlung kommen?“

Anhnlich aussagekréftig fur die notwendige Selbstrelativierung der Kirche wie das paulinische
Gleichnis vom zerbrechlichen Gefal3, das einen Schatz in sich tragt, ist eine ebenfalls biblische
Metapher mit einer reichen Traditionsgeschichte. Der Kirchenvater Augustinus von Hippo hat den
genialen Satz gepragt: ,Was du in anderen entzinden willst, das muss in dir brennen.“ Im
Schauen der Kirche auf Christus entsteht das Feuer, das andere entziinden kann. Das liturgische
Symbol flir diesen Zusammenhang finden wir in fast allen unseren Kirchen. Es ist die
Osterkerze'®. Sie steht fir alles, was die Kirche beitragen kann, um die Flamme von Glaube,
Hoffnung und Liebe zu erhalten. Im Lobpreis des Osterlichtes, dem Exsultet, wird hier vom
.,schmelzenden Wachs“ aus der Arbeit der Bienen gesprochen ,um die kostbare Flamme zu
erhalten®. Aller kirchliche Einsatz ist aus diesem schmelzenden, verganglichen Wachs. Die Kirche
ist insofern ,Mutter Kirche®, weil sie alles, was sie hat, dem Heilshandeln Gottes in Wort und
Sakrament zur Verfugung stellt. Sie ist aber vor allem Braut Christi, die ihn sehnsuchtig sucht. Die
biblische Schliisselstelle im Exsultet ist Hohelied 8, 6 und 7.: ,Die Glut der Liebe ist eine Flamme
des Herrn [...] Wenn jemand alles Gut in seinem Hause um die Liebe geben wollte, so kénnte das
alles nicht gentigen.” Die Kirche hat alles einzusetzen, um ihre Flamme der Liebe zu erhalten. Das
ist Qualitdtsmanagement im besten Sinne. Aber sie muss es tun im Wissen, dass sie die Flamme
nicht selbst erzeugt hat, und dass sie mit dem besten Qualitdtsmanagement die unverdiente Liebe
niemals aufwiegen und Uber sie verfugen kann. Das ist, richtig verstanden, Evangelium im besten
Sinne.

194 Luther, Martin, Ausgewahite Schriften, hg. v. K. Bornkamm / G. Ebeling. Frankfurt/M. 1982, Bd. |, S. 263.
195 weymann (vgl. Anm.2), S.69.
196 Zum folgenden: Hagele, Exsultet (vgl. Anm.5), S.12.
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Hier wird noch einmal deutlich, dass das Evangelium die Okonomie nicht aufhebt, aber sie ins
rechte Licht setzt. Henning SCHLUR bringt die kirchliche Herausforderung von Effizienz und
Evangelium auf den Punkt: Die Kirche muss mitten in der weltlichen Ressourcenknappheit, in und
mit der sie selbst lebt, den géttlichen unendlichen Liebesiiberschuss zur Geltung bringen. “Wo
Evangelium durch Effizienz ersetzt wird, da verfehlt sich unsere Kirche. Aber wo das Evangelium
mitten in der Okonomie aufscheint, da erflillt sie ihren Auftrag.“!®’

Doch das Exsultet gibt uns noch einen weiteren Hinweis. Die verliebte Kirche sucht mit brennender
Liebesflamme ihren Brautigam, Christus — ,bis sie findet der Morgenstern, der in Ewigkeit nicht
untergeht.” Norbert LOHFINK hat darauf aufmerksam gemacht, dass auch dies auf das Hohelied
anspielt, das in der judischen Pessachliturgie rezitiert wird und das immer wieder vom Suchen,
Finden oder nicht finden Kénnen zwischen den Liebenden spricht. ,Im Hohenlied will die Liebende
den Geliebten finden. Im Exsultet findet am Ende der Nacht der "Morgenstern™ seine Kirche. Was
dann entsteht, ist, wie es von der Liebe am Ende des Hohenlieds heil3t, starker als der Tod (HId
8,6): Denn dieser Morgenstern ‘weil® nichts von einem Untergang”.“'®®

Die Schonheit und Attraktivitdt der Kirche ist die einer den Geliebten Suchenden. Schdn ist sie
gerade deshalb, weil sie sich durch nichts und niemanden bei dieser erotischen Suche ablenken
|&sst und ihre ganze Energie in den Erhalt ihrer Liebesflamme investiert. ,Herz und Herz vereint
zusammen sucht in Gottes Herzen Ruh. Lasset eure Liebesflammen lodern auf den Heiland zu.”
(Nikolaus Ludwig Graf von Zinzendorf, 1725, Evangelisches Gesangbuch Nr. 251) Dass sie dabei
auch das Leiden der Liebe, Nichterfiillung und Leere aushalten und durchstehen muss, mindert
nicht ihr Brennen und Leuchten, und wenn sie dabei zeitweise auch einen etwas derangierten
Eindruck macht, bleibt sie dennoch schén. Sie verharrt in der Suchbewegung, die, so oft sie im
Nichtfinden zu enden scheint, im Gefundenwerden ihre Erflllung findet. Das geschieht in der
pfingstlichen Erfahrung des Geistes schon jetzt, wann und wo es Gott gefallt. Darum soll die
Osterkerze auch wahrend der ganzen Osterzeit bis Pfingsten brennen. Das GrofRe Osterlob hat
aber den Bogen ,noch weiter gespannt: bis zur Wiederkunft Christi und damit bis zum definitiven
Ende aller Todesnachte, dem die Kirche mit den ‘Flammen der Liebe’ entgegenglaubt, -hofft und
-liebt.“1%

Pfingsten, der ,Kirchengeburtstag®, liegt in der Mitte des Kirchenjahres. Doch die Kirche lasst es
mit dem adventlichen Warten auf den Brautigam beginnen und mit dem Ausblick auf das ewige
Hochzeitsfest mit ihm enden. Nicht sich selbst macht sie damit zum Thema und ihre eigene
Existenz. Kirche ist notwendig eschatologisch ausgerichtet. Mit dem endgultigen Erscheinen
Christi wird sie aufhdren, Institution und Organisation zu sein. Auch ihr priesterlicher Dienst fur die
Welt wird dann Uberflussig, weil im besten Sinne aufgehoben sein, wenn Gott alles in allem sein
wird (1.Korinther 15,28). In vielen Gemeinden brennt die Osterkerze am Ewigkeitssonntag, wenn
der Toten gedacht wird. Bis dahin hat sie ihre Wachsressourcen schon betrachtlich verbraucht. Wir
sollten in diesem Zeichen auch das Bekenntnis der Kirche wiedererkennen, dass sie in und mit
ihrer Strukturgestalt auch nach vorne Uber sich hinausweist, und dass sie bestandig in diese
messianische Zukunft umkehrt.

~Wer keine wirkliche Umkehr sucht oder keine Umkehr nétig zu haben glaubt, der kann auf die
alternative Zukunft im Bild des wiederkehrenden Christus verzichten. Er braucht sie nicht. Wer sich
aber vorbehaltlos auf die Umkehr einla3t, dem wird die Wiederkunft und das messianische Reich
Christi wichtig. Er braucht den Halt dieser Zukunft, um sich von der Gegenwart zu I6dsen, um der
Gegenwart frei entgegentreten zu kénnen. Die Zukunft Christi ist ihm wichtiger als die Gegenwart
der Welt. Darum betet er: ‘Dein Reich komme, und es vergehe diese Welt'. Fur die Erwartung der
Parusie Christi und seines Reiches ist freilich die Ubersetzung "Wiederkunft' ungliicklich. Sie setzt
voraus, dal Christus jetzt fort ist und dann wieder kommt. Das aber entspricht nicht der Erfahrung

7 SchiuB (vgl. Anm.81), ebd..

198 | ohfink, Norbert, in: Liturgisches Jahrbuch / Vierteljahreshefte fiir Fragen des Gottesdienstes, 49 (1999) Heft 1, S.39-76 — zitiert
nach der Uberarbeiteten Version in: Georg Braulik und Norbert Lohfink, Osternacht und Altes Testament. Studien und Vorschlage. URL:
http://www.sankt-georgen.de/leseraum/lohfink2.pdf, S.32 (Stand 18.9.2010).

19 Hagele, Exsultet, S.11f.
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seiner Gegenwart im Geist. Darum finde ich die alte Ubersetzung von Luther und Paul Gerhardt
besser: sie sprachen von der Zukunft Jesu Christi. Das setzt seine Gegenwart voraus.?*

Wolfgang HUBER stellte in der Kasseler Zukunftswerkstatt der EKD im Rahmen des
Reformprozesses 2009 den ,Herzschlag des Glaubens® mit neun im gemeinsamen Nachdenken
gewachsenen ,Satzen der Verlasslichkeit* vor. Darin heif’t es: ,In der Bewegung, dem Unterwegs
sein, dem Aufbruch bestimmt uns der Geist und die Kraft Christi. [...] Wir haben eine Quelle, einen
Standpunkt [...] es gibt einen gemeinsamen Herzschlag, eine gemeinsame Mitte, eine
gemeinsame Hoffnung“.?®" Es kommt darauf an, dies in Gemeinden, Gruppen und Gremien auch
tatsachlich zu leben — als irdene, zerbrechliche Gefalde, ekzentrisch ver-riickt, selbstvergessen wie
Kinder, brennend und erwartungsvoll wie Liebende.

13. Die biblischen Ur-Gestalten der Kirche sind die Mutter Jesu Maria und Johannes der
Taufer.

,Ein Mensch, der ganz auf Christus ausgerichtet ist [, den] nennen wir [einen] Christenmenschen —
Christus ist sein Wesen. Gleiches gilt fur die Gemeinschaft, fur die Christengemeinde. Deshalb ist
Fuhrung in der evangelischen Kirche immer zuerst geistliche Flhrung als Ausrichtung auf das
gemeinsame Ziel: Jesu Botschaft von der Liebe und Gerechtigkeit Gottes in Wort und Tat zu
bezeugen.“?%

Es gibt gewichtige biblische Bilder flir den Auftrag der Kirche, etwa das Haus der lebendigen
Steine, den Leib Christi oder das wandernde Gottesvolk, die Kirche der Nachfolge Christi. Doch
steckt in ihnen allen auch eine grofe Versuchung: Dass die Kirche sich in ihrer Aktivitat wichtiger
nimmt als in ihrer elementaren Christusbezogenheit. Dann verschwindet das tragende Fundament
unter dem beeindruckenden Aufbau, der Leib Uberlasst die Steuerung nicht mehr dem Haupt, das
Fortschreiten wird entweder zum selbstgeniigenden Spaziergang oder zum eigenmachtigen
Himmelssturm, weil das schlichte Nach-Gehen oder das auf uns zukommende, adventliche Ziel
aus dem Blick gerat. Dann wird Kirche selbstverliebt — oder Uberorganisiert und
selbstiberfordernd. Auch als Christi Leib, als lebendiges Haus und als Kirche des Weges braucht
sie, um in Wahrheit Kirche zu bleiben, in allen ihren Aktivitdten einen doppelten Bezug zu ihrem
unverfiigbaren, von ihr unterschiedenen Ursprung und Ziel, mithin die Bewegung des Von-aul3en-
Empfangens und die des Von-sich-weg-Weisens auf eben dieses Aullen. Es ist Gott, der um
seiner selbst interessant ist, nicht die Kirche. Sie halt in der Welt den Platz fur den
unverzweckbaren Gott frei, indem sie diesen zentralen Platz in ihrer eigenen Existenz
exemplarisch frei halt.

Fur eine solche Kirche stehen als biblische ,Prototypen zwei Gestalten, die in der orthodoxen
Ikonographie die ,Kleine Deesis“ (Furbittgruppe) bilden, indem sie Christus als ihre Mitte von
beiden Seiten umgeben: Maria, die Gottesgebarerin und Johannes der Taufer, der Vorlaufer. Sie
bilden das Uber der mittleren Tir, der Koénigstlr, befindliche Zentralmotiv der orthodoxen
Bilderwand, der Ikonostase.?®

Maria und der Taufer sind zusammen die Urgestalten der Kirche. In ihrer Gegensatzlichkeit
dricken sie zwei Seiten des einen grol’en Geheimnisses der Kirche Jesu Christi aus. Keine der
beiden Gestalten kann auf die andere verzichten. Und vor allem: Beide sind auf Christus
ausgerichtet, verweisen auf ihn, erhalten von ihm her ihr Geheimnis. Bei Johannes hat es etwas
mit der Hand zu tun, die er ausstreckt, bei Maria mit ihrem Herzen. Wer wollte und kénnte Herz
und Hand gegeneinander ausspielen!

Johannes wird hier mit Engelsflligeln dargestellt. Das bezieht sich auf Maleachi: ,Siehe, ich will
meinen Engel senden, der vor mir her den Weg bereiten soll. Und bald wird kommen zu seinem
Tempel der Herr, den ihr sucht; und der Engel des Bundes, den ihr begehrt: siehe er kommt.“ Ein

200 Moltmann, Gotteserfahrungen, S. 23f.

21 Huber, Wolfgang, Vorstellung der 9 Worte der Verlasslichkeit, Zukunftswerkstatt der EKD im Rahmen des Reformprozesses "Kirche
im Aufbruch”, Kassel 26.9.2009, — URL: http://www.kirche-im-aufbruch.ekd.de/zukunftswerkstatt/9_worte_verlaesslichkeit.html (Stand
18.9.2010).

202 Krolzik (vgl. Anm.70), S.24.

203 Die folgende Betrachtung wurde von Dorothea Straul? und Klaus Héagele als Predigt zur Wiedereinweihung der Kapelle des
Franziskanerklosters Berlin-Pankow am 4.10.1995 gehalten.
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Engel, also ein Gottesbote, steht und fallt mit seiner Botschaft. Er ist ganz diese Botschaft. Und die
Botschaft des Taufers ist der Ruf zur Umkehr, da das Reich Gottes nahe herbei gekommen ist;
angebrochen schon und unwiderruflich auf dem Weg durch Christus, Gottes Lamm. ,Der nach mir
kommt, ist gréRer als ich.” ,Er muss wachsen, ich aber muss abnehmen.“ Die Ikone lasst ihn
Christus auf einer Schale halten — nicht mit der rechten zupackenden Hand, sondern mit der
linken, empfangenden — so vorsichtig, als ob er jeden Moment wieder entschweben kdnnte. Die
rechte Hand ist ganz Deutegestus. Darin, in ihrem Wegweisen von sich selbst, liegt ihre
prophetische Kraft. Johannes — die Kirche, die sich nicht flr das Eigentliche halt. Eine Kirche, die
etwas weill von der Vorlaufigkeit der Welt, die ihr grofles Geheimnis ist und in der ihr Heil
begriindet ist. Eine Kirche, die auf dem Weg ist, ohne feste Bleibe, ohne ein Dach tber dem Kopf,
ein wanderndes Gottesvolk mit einem Ziel vor Augen, einer Vision, einer Utopie des kommenden
Reiches Gottes. Eine Kirche, deren deutende Hand dem wiederkommenden Christus den Weg
bereitet, ohne Angst, selbst in den Hintergrund zu geraten.

Schon sehr friih haben sich verschiedene Typen von Mutter-Gottes-lkonen herausgebildet. Dieser
Typ ist als ,Muttergottes des Zeichens® bekannt. Die Benennung leitet sich aus der Weissagung
Jesaja 7,14 ab: ,Darum wird euch Gott selbst ein Zeichen geben: Siehe, eine junge Frau ist
schwanger und wird einen Sohn gebaren, den wird sie nennen Immanuel®. Wie kein anderer
verkorpert dieser Typus die Inkarnation, das Geheimnis der Menschwerdung Gottes, das die
Westkirche im Angelusgebet vergegenwartigt: ,Der Engel Gottes brachte Maria die Botschaft und
sie empfing vom Heiligen Geist. ... Und das Wort ward Fleisch und wohnte unter uns, und wir
sahen seine Herrlichkeit.“ Maria erscheint als Verkdrperung der Kirche in der antiken Orans-
Gebarde, betend mit erhobenen Armen. Vor ihrer Brust schwebt in einer Aureole, deren dullerer
Ring goldene Strahlen und Sterne zeigt, der Christusknabe Immanuel, ,Gott mit uns®. Die
Darstellung erweckt den Eindruck eines Erwachsenen; nur die kleineren Proportionen deuten das
Kind an. Ahnlich wie Christus der Weltenherrscher, der Pantokrator, erhebt er seine Rechte
segnend vor der Brust, in der Linken halt er eine Schriftrolle. Christus, wie er gekommen ist, ist der
Christus Immanuel, der Barmherzige, der Gott mit uns. lhn trdgt Maria in sich. Als Betende, Maria
orans, zeigt sie uns, der Kirche, als ihre Urgestalt, die einzig angemessene Antwort auf das grof3e
Geheimnis der Menschwerdung Gottes: ,Ich sehe dich mit Freuden an und kann mich nicht satt
sehen. Und weil ich nun nicht weiter kann, bleib ich anbetend stehen. O, dass mein Sinn ein
Abgrund war und meine Seel ein weites Meer, dass ich dich méchte fassen.”

Die Kirche tragt Christus in ihrem Herzen, ohne ihn zu besitzen. Und sie verweist von sich selbst
weg auf ihn, nicht ohne ihn selbst empfangen zu haben. Dass an dieser Stelle eine die
Konfessionen verbindende Sicht gegeben ist, mag abschlieRend Kurt KOCH deutlich machen, der
frihere Basler romisch-katholische Bischof, seit kurzem Prasident des Papstlichen Rates zur
Forderung der Einheit der Christen®“:  Als konzilstauglich erweisen wir uns vor allem dann, wenn
wir der Grundiiberzeugung des Konzils folgen, dass es die Kirche nicht um ihrer selbst willen gibt,
sondern ‘'um Gottes willen’, und zwar im buchstdblichen Sinn. Diesen Primat des
Gottesgeheimnisses haben bereits fruhchristliche Theologen mit dem schonen Bild von Sonne
und Mond zum Ausdruck gebracht: Wie der Mond sein ganzes Licht von der Sonne empfangt, um
es in die Nacht hinein strahlen zu lassen, so liegt die Sendung der Kirche als Mond darin, das Licht
der Christussonne in die Weltnacht der Menschen hinein zu strahlen und erleuchtende Hoffnung
zu ermdglichen. Wir brauchen deshalb dringend eine ‘lunare Ekklesiologie’, dergemaf® sich die
Kirche damit zufrieden gibt, Mond zu sein, und sich nicht selbst sonnen will, sondern auf Christus
als die wahre Sonne unseres Lebens hinweist. Die Kirche lebt folglich nur dann glaubwuirdig und
wirklich evangelisch, wenn sie mdglichst wenig von sich, dafiir aber maoglichst intensiv von Gott
und seinem Geheimnis spricht.*

204 Koch, Kurt, Die Gottesfrage in Gesellschaft und Kirche, in: G. Augustin (Hg.), Die Gottesfrage heute, Herder 2009, S.32-57, hier S.
49f.
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C Organisationskultur

14. Im kirchlichen Reformprozess hat Kulturentwicklung eine entscheidende Bedeutung.

Organisationen sind nicht machbar und von aufien steuerbar. Sie ,gestalten sich ahnlich wie der
Organismus einer Zelle. ‘Eine Zelle behalt trotz permanenter Erneuerung ihrer Elemente
(Makromolekule) ihre Unterscheidbarkeit gegenlber ihrer Umwelt, ihre Kohasion und ihre relative
Autonomie bei. Die Zelle produziert also letztlich immer wieder von neuem sich selbst. Diesen
Prozeld der Aufrechterhaltung der eigenen Einheit und Ganzheit, wahrend die Elemente selbst
immer wieder erzeugt und vernichtet werden, nennt man Autopoiesis.” (Zeleny) [...] Die
‘selbstreferentielle SchlieBung™ (Willke) ermdglicht einer Organisation, sich von der Umwelt und
deren Komplexitat abzugrenzen und somit der eigenen inneren Komplexitat, die mit der
Differenziertheit der Organisation wéachst, zu steuern und Identitat zu bewahren.“?®> Deshalb gilt:
~Jede Veranderung muss Selbstveranderung sein.*

Die Uberragende Bedeutung des Eigenlebens von Organisationen st u.a. der Grund, warum
modernere Ansatze in der Organisationsentwicklungspraxis nicht mehr so sehr ihren Fokus auf die
von den Menschen mehr oder minder unabhangigen Strukturen einer Institution oder auf deren (im
Einzelnen im Ubrigen kaum beherrschbare) Ablaufe richten, sondern sich verstarkt um die
Bereiche bemuhen, die mittelbar oder unmittelbar mit der Beziehung zwischen der Unternehmung
(ausgedruckt in den Angeboten und Leistungen) und ihren Beschaftigten und mit den
Beziehungen der Beschéftigten oder der Beschaftigtengruppen (Teams, Abteilungen, Hauser etc.)
untereinander zusammenhangen. Dabei stehen sowohl verschiedene Fragen von "Wertschatzung’
im allgemeinen [...] als auch Fragen des ‘Klimas’ in der Institution oder des "Geistes” der Firma,
das nach innen wie nach auf3en gleichermallen wirkende ‘Image’ und auch der Grad der
‘Identitat’, der sich fiir die Arbeithnehmer mit ‘ihrer’ Firma, mit deren 'Produkten’, mit ihren
Symbolen und Ritualen und mit ihrer Geschichte einstellt, im Vordergrund. Kurz - eine
Organisationsentwicklung des neuen Milleniums hat die Entwicklung der "Kultur® einer Institution
im Auge. Ein schwieriger und aufwendiger Prozess, der die unbedingte Bereitschaft zur
Veranderung und Uberdurchschnittliche Begeisterung der Betroffenen flir neue Wege voraussetzt
— und trotzdem ohne einen erheblichen Leidensdruck nicht denkbar ist.“?%

Der Begriff Kultur wird seit den 80er Jahren auf Organisationen angewandt. ,Organisationen
existieren in einer bestimmten Kultur ihrer Umwelt, von der sie beeinflusst sind. Sie sind selber
Kultur, d.h. sie stellen fir ihre Mitglieder eine spezifische Lebenswelt dar mit einer je eigenen
‘sozialen Konstruktion der Wirklichkeit’. Und sie haben und machen Kultur in Form von bewussten
und sichtbaren Artefakten.“ Die Funktionen der Organisationskultur sind Integration der Mitglieder,
Koordination tGiber gemeinsame Werte, Motivation und Identifikation®”’.

Zur Bedeutung von Kulturentwicklung schreibt Klaus DOPPLER?®, es gebe am Ende “keine
effizientere Steuerung als eine ausgepragte, in sich stimmige Unternehmenskultur. Wenn [...] die
allgemeine Marschrichtung stimmt, kann man den Rest vertrauensvoll der dezentralen
Selbststeuerung Uberlassen. Dies ist der Hauptgrund, weshalb ,Unternehmenskultur’ mittlerweile
die Bedeutung eines zentralen Erfolgsfaktors erlangt hat”.

Am Erkennen und Gestalten ihrer gelebten Kultur entscheidet sich auch fur die Reform der
Organisation Kirche nahezu alles. Warum ist das so? ,Anderungsvorhaben gelingen in dem Male,
wie sie von Organisationskulturen gestitzt und getragen werden. Neue Projekte, Verfahren,
Regeln, Konfliktregelungs-Mechanismen etc. brauchen eine ‘tiefere’ Verankerung; wenn die Kultur
sie "abstoRt’ — gleichsam in Form einer Immunreaktion — haben sie keine Chance. Vielmehr
mussen sie mit der herrschenden Kultur ‘vermittelt’ werden (im Sinne eines zweiseitigen
Anpassungsprozesses).“? Wichtig ist insbesondere auch, mit einem gewaltigen Einfluss des

205 schmidt/Berg (vgl. Anm.14), S.18. Folgendes Zitat: S.20.
206 Horn-Wagner, Detlef, Die Ziele von Organisationsentwicklung, S.3, Mitschrift (vgl. Anm.42).
27 Schmidt/Berg, S.386f.

298 Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph: Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten, Frankfurt, New York, 11.Aufl.
2005, S.455, zitiert bei Posern (vgl. Anm. 25), S.29.

29 Schmidt/Berg, S.388. Folgendes und tibernachstes Zitat: S.395.
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Irrationalen zu rechnen. ,Jede Organisation hat eine Tag- und eine Nachtseite. Die Nachtseite
verkdrpert all das, was im Tagesgeschehen der Organisation verdrangt, verschwiegen, verleugnet,
unterdrickt wird. Es taucht auf in Pausen- und Abendgesprachen, in den Traumen der Beteiligten,
als ‘Unerledigtes’, das der Tagesarbeit Energie entzieht. Wie Einzeluntersuchungen bei groflen
Firmen zeigen, grinden sich Entscheidungen des Managements zu 60% auf irrationale Anteile.”
Im Einzelnen ist dabei gemeint: ,1. Non-Dits — [...] hintenherum [...] 2. Tabus - [...]
stillschweigende Vereinbarungen [...] 3. Rituale — [...] Ritualisierung, die ein beflrchtetes oder
reales Chaos steuern soll [...] 4. Mythen — [...] nicht hinterfragbare Wahrheiten [...] 5. Griinder-
und Schopfergestalten — [...] 6. Sakralrdume — [...] mit dem Nimbus des Besonderen ausgestattet
[...] 7. Das Buch — [...] wie eine Bibel behandelt [...] 8. Der Glaube an die Wirkung — [...]
Uberschatzung von Methoden, Handlungen, Veréffentlichungen.“ Wer diesen Stichworten entlang
einen selbst aus nachster Anschauung bekannten Bereich kirchlichen Lebens durchbuchstabiert,
wird schnell fiindig werden.

Wirklich tief greifende Veranderung in der Kirche ist angesichts der oben beschriebenen
kulturstrukturellen Bedingtheiten eine aulerst anspruchsvolle, viel Reflexion, breite und sensible
Diskussion erfordernde und langwierige Herausforderung. Sie braucht, wie wir gesehen haben,
zudem ein breites Fundament spiritueller Identitatsarbeit. Denn es ist — im besten Fall — die
tatséchlich gelebte Spiritualitét, die einen Grolteil kirchlicher Kultur ausmacht. Theologisch
gehdren die kirchliche Organisationskultur und ihre Entwicklung zum ethischen Aspekt der
Spiritualitét.

Wenn die Kirche ihrer im 2. Kapitel am Gelander des Chorals von Paul Gerhardt
zusammengefassten und in den Thesen skizzierten ,spirituellen Platzanweisung® (s.o0. B7) folgt,
wird das automatisch kulturelle Folgen haben, die die organisationellen Tendenzen zur
Selbstbeschéftigung relativieren kbnnen, an denen alle mehr oder weniger beteiligt sind, an denen
aber auch viele Haupt- und Ehrenamtliche, Kirchenmitglieder und solche, die es werden kdnnten,
leiden. Das ware dann eine Qualitatsentwicklung, die ,sich nicht vom Ganzen der Kirche abspalten
und an eine operative Abteilung ‘Fortbildung® delegieren® lief3e, sondern von der Organisation
Kirche insgesamt als Anforderung angenommen wuirde, ,motivierende, flr gegenseitige
Wahrnehmung und Kritik durchlassige Arbeitsbedingungen zu entwickeln, zu Risikobereitschaft
und Experimentierfreude zu ermutigen und dabei unweigerlich vorkommende Fehler zu
verzeihen.“?® Alles in allem betrachtet beklagt jedoch Hans RAFFE, Marketing-Experte und
badischer Synodaler, ,einen mangelnden Willen zur Veranderung und zum Lernen: ‘Die Kirche ist
von einer lernenden Organisation noch weit entfernt.” [...] Nach Ansicht Raffées mangelt es in der
Volkskirche an einer ‘Leidenschaft zur Verbesserung'.“?"' Eine solche wiinschenswerte
Leidenschaft misste auch eine Starkung proaktiven Veranderungswillens und -handelns
gegeniiber dem bislang vorherrschenden reaktiven Reflex einschlieRen. Denn letzterem fehlt die
Zeit und die Energie, um auf strategisch-konzeptioneller Ebene ausgereiftes prozessorientiertes
Arbeiten zu ermdglichen, und das kann bei schnell wechselnden Herausforderungen in einen
Zustand chronischer Erschépfung miinden.

In puncto Innovation helfen manchmal Blicke tber den kirchlichen Gartenzaun. Michael HERBST
nennt exemplarisch die Anglikanische Kirche: ,Sie beharrt einerseits auf der Bindung an die
Heilige Schrift, an die Bekenntnisse und an das Bischofsamt. Zugleich wagt sie mutige Sachen,
zum Beispiel den Start einer neuen Gemeinde auf einem Dorf in Lincolnshire im Osten Englands
mit einem Freikirchler als Pastor — das ware in unserer Kirche undenkbar! idea: Warum ist das
undenkbar? Herbst: Weil wir uns zu sehr an ‘beamtische’ Strukturen binden. Sicher ist unser
Kirchenrecht ein Schutz vor Wildwuchs. Wir sollten aber flexibler werden, wenn es uns darin
behindert zu tun, was hier und jetzt noétig ist. Noch ein Beispiel flr angstliche Beharrung:
Pradikanten werden von vielen unserer Pfarrer beargwohnt und als Konkurrenz betrachtet. Oder:
Neue Gemeinden haben in der Landeskirche kaum eine Chance. Schon die Vorstellung, das
flachendeckende Gemeindenetz durch neue Gemeindeformen zu erganzen, wird haufig als
Bedrohung empfunden. Dabei sind zum Beispiel Jugendkirchen eine sehr verheilRungsvolle
Variante unter den moglichen Gemeindestrukturen! [...] Ich wiinsche unserer Kirche nicht, dass nur

210 Kniippel, Hans-Christian, Wahre Schonheit kommt von innen! Zur Frage der Qualititsentwicklung im Bereich von Gottesdienst und
Predigt, Deutsches Pfarrerblatt 9 / 2010, S.471-473, hier S.473.

21 "Forum 2000° des Arbeitskreises Evangelischer Unternehmer (AEU) in der Evangelischen Akademie Arnoldshain, idea-Spektrum
36/2009, S.6.
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durch Not Einsicht kommt! Ich weil® allerdings, dass manche, die von auflen auf Deutschland
blicken, genau das denken. Zum Beispiel antwortete mein Freund John Finney, Bischof in der
Anglikanischen Kirche in England, auf meine Frage, warum Veranderungen in seiner Kirche so viel
einfacher sind als in Deutschland: ‘Ihr habt einfach noch zu viel Geld!" Auch die Anglikanische
Kirche hat viele Neuerungen nur gewagt, weil sie vor der Alternative stand: verandern oder
untergehen.“?*?

Eines wird deutlich: Die ungeheuren Beharrungskrafte, die allen Organisationen eigentimlich sind,
wirken sich in einer so langlebigen und weit verzweigten Organisation, wie es die evangelische
Kirche ist, erst recht aus. Am meisten verandert sich immer noch, wenn die Aufrechterhaltung des
status quo zu sehr weh tut. Dazu wird im Schlusskapitel tber die Lernende Organisation mehr zu
sagen sein.

15. Der notwendige Mentalitaitswandel muss ,,von oben* vorgelebt werden.

Christian FRUHWALD vertritt die These — und er steht damit nicht allein —, dass der erforderliche
.Mentalititswandel nicht von den Mitarbeitenden im Verkidndigungsdienst, inklusive der
Pfarrerschaft, durch die Kirchenleitung gefordert werden kann, sondern dass dieser
Mentalitadtswandel nur geschehen kann, wenn er sich zuerst in den kirchenleitenden Gremien und
Organen durchsetzt. Anders gesagt: Erst wenn in den landeskirchlichen Zentralen und
Entscheidungsgremien ein den heutigen Aufgaben und real existierenden Menschen
angemessener Leitungs- und Handlungsstil entwickelt ist, kann von den Mitarbeitenden solch ein
Mentalitatswandel erwartet werden.“%'

Wenn es aber insgesamt die im 1. Teil diagnostizierte Fuhrungsschwache in der evangelischen
Kirche gibt, dann hat sie die naturliche Tendenz, sich von unten nach oben hindurch auf allen
Ebenen immer wieder zu reproduzieren. Woher sollen die oberen Fuhrungskrafte kommen, wenn
dieses Thema nicht bereits in der Ausbildung, gerade auch der Pfarrerinnen, auf der Agenda steht
oder untergewichtet wird? Der auch im kirchlichen Bereich langjahrig tatige Unternehmensberater
Peter F. BARRENSTEIN jedenfalls ,auerte sich skeptisch, dass mit der derzeitigen
Fuhrungsriege kurz- und mittelfristig grundlegende Veranderungen maoglich sind. Er regte an, dass
die Landeskirchen kunftig vor Bischofswahlen zunachst ihre Ziele und dann die Erwartungen
formulieren, die der kinftige Kirchenleiter erfillen sollte. [...] Bisher spielten Befindlichkeiten und
‘persdnliche Seilschaften’ eine zu groe Rolle, sagte er” beim "'Forum 2000° des Arbeitskreises
Evangelischer Unternehmer (AEU)?™. Eine extrem kritische Haltung nimmt Eberhard MECHELS
ein. Er greift jedoch — und hierin ist ihm allerdings zu widersprechen — zugleich die Grundtendenz
der Kirchenreform insgesamt an: ,Und wo im Ubrigen bleiben die kritischen Anmerkungen zu den
Defiziten, den Qualitdtsmangeln, dem stiumperhaften Management von Kirchenleitungen wahrend
der letzten Jahrzehnte (wofiir nicht zuletzt auch das Impulspapier ein sprechendes Beispiel ist)?**'®

Doch noch einmal einen Schritt zurick und ganz allgemein gefragt: Wie entsteht
Unternehmenskultur? Fragen wir Ténis KAO, wissenschaftlicher Direktor des Bergischen Instituts
fur Produktentwicklung und Innovationsmanagement und den ,praktizierenden Philosophen® Julius
LENGERT: ,Das exemplarische Vorleben aller, die das Unternehmen reprasentieren, ist
entscheidend. [... EJigentlich ist jeder Mitarbeiter ein Reprasentant seines Unternehmens. [...] Das
geschient am zuverlassigsten durch die Vorbildfunktion der Vorgesetzten und Fihrungskrafte.
Wenn sie Identitdt und Personlichkeit besitzen, wenn sie die Leitwerte des Unternehmens
glaubwirdig vertreten, d.h. wenn sie Kultur haben, dann entsteht Unternehmenskultur von selbst,
und man braucht sich um Corporate Identity und Corporate Design nicht eigens zu bemuhen. [...]
Entscheidend jedenfalls fir eine Unternehmenskultur ist sie, diese innere, von geglaubten und
gelebten Werten gepragte Grundhaltung. Denn: "Was nutzen Glaubige, Priester und Altare, wenn
die Gotter fort sind?"“?'

212 Herbst (vgl. Anm.60), S.19.

213 Frghwald, Christian, Mentalitatswandel in kirchenleitenden Organen. Aufgabenhorizonte fur Personalarbeit in der evangelischen
Kirchen heute, Deutsches Pfarrerblatt Heft 1 / 2009, S.10-14, hier S.10.

214 idea-Spektrum 36/2009 (vgl. Anm.9), S.6.

215 Mechels (vgl. Anm.19), S.327.

216 K30, Ténis und Lengert, Julius, Alle reden von Corporate Culture. Wer hat sie?, in: Richard Bachinger (Hg.): Unternehmenskultur,
Frankfurt am Main 1990, zit. n. Detlef Horn-Wagner, Mitschrift (vgl. Anm.42).
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Fuhrung geschieht durch Kommunikation. Wir haben gesehen, dass dies in einer Professionellen-
Organisation, die weithin netzwerkartig aufgebaut ist, noch starker zutrifft als ohnehin sonst. Es ist
»eine der wichtigsten Managementaufgaben, das Unternehmen kommunikativ zu durchdringen. So
‘gerustet” (durch externe Information, interne Kommunikation, Aktivierung der verschiedenen
inneren Ressourcen), kann das Unternehmen sich weitgehend selbst regulieren und braucht nicht
fur jede Aktion eine spezielle Veranlassung des Managements [...]. Diese Anforderungen an ein
als Netzwerk strukturiertes System, das von zahlreichen miteinander kommunizierenden und sich
gleichwohl selbst steuernden Knotenpunkten aus von kompetentem, an einer gemeinsamen Kultur
orientiertem Personal gesteuert wird, entsprechen in hohem Male einer idealtypischen (!)
Beschreibung evangelischer Kirche.“?""

Auf diese Weise wird dann auch moglich, was ebenfalls gerade in der Kirche besondere
Beachtung finden sollte, dass namlich alle in ihr und fir sie tatigen Haupt- und Ehrenamtlichen zu
Uberzeugten und glaubhaften Botschafterinnen der Kirche werden. Nach dem badischen
Landesbischof Ulrich FISCHER beginnt ,unternehmerisches Handeln der Kirche [...] damit, dass
man den Mitarbeitern ihre Begeisterung lUber den christlichen Glauben absptire. Dazu bedirfe es
einer gabenorientierten Personalfiihrung und -entwicklung.“?'

16. Kirche darf sich weder als Verein noch als Behorde gerieren.

Die im Reformprozess beklagte Milieuverengung?'® ist kein Schicksal, sondern eine Folge der
herrschenden kirchlichen Organisationskultur. ,Das Impulspapier attestiert den Gemeinden ,zu oft
eine vereinsmafige Ausrichtung mit deutlicher Milieuverengung“. Was bedeutet das?

Es geht um die Frage, wie offen Kirchengemeinden fir Menschen wirklich sind, die nicht zu ihrem
inneren ,Kern“ gehoéren, fur ihre Lebensstile und Orientierungszusammenhange — um ,in der
Kommunikation des Evangeliums Milieuspezifika sowohl aufnehmen als auch irritieren® zu
konnen?®. Milieusensibilisierung darf nicht darauf hinauslaufen, das Evangelium anbiedernd und
.,mundgerecht aufzubereiten, sondern soll helfen, dessen Zuspruch und Anspruch ungeschmalert
fur die Milieus hoérbar und erschlieBbar zu machen. Angesichts der beschriebenen Identitat
bewahrenden und insofern notwendigen ,selbstreferentiellen Schliefung“ von Organisationen kann
eine dafur erforderliche Offenheit keine absolute sein. Ein Wir-Gefiihl, das sich grundsatzlich von
einem Nicht-Wir abgrenzt, gibt es in jeder kirchlichen Organisationseinheit und muss es auch
geben. Doch kann dieses Wir-Gefiihl weit oder eng gefasst sein, und auch sein Ursprung und
tragender Grund kann ganz unterschiedlich sein. Die Leiterin des Projekts ,Wachsende Kirche” der
Wirttembergischen Landeskirche, Maike SACHS, vergleicht das Verhalten vieler kirchlicher
Gemeinschaften mit der Funktionsweise von Thermoskannen: ,innen warm und nach aufen
isoliert??'. Je starker die Bindungskraft der gemeinsamen ,Mitte“ ist, desto weniger rigide muss auf
die Einhaltung von AufRengrenzen geachtet werden und umgekehrt. Isolation nach aulen ist
geradezu ein Lackmus flr flihlendes inneres ,Feuer®. Dasselbe gilt auch fiir die Einbeziehung von
LAnderen® bereits in das Verstandnis der eigenen Identitdt. So sollten etwa im Gemeindehaus
einer Kirchengemeinde, deren Schwerpunkt in der Arbeit mit jungen Familien liegt, nicht alle
Raume mit diesem besonderen Akzent markiert werden, etwa durch das flachendeckende
Aushangen in der Gemeindearbeit entstandener Kinderbilder.

Noch wichtiger ist eine sensible Gestaltung von Gottesdiensten und Kasualien. Sie mussen
daraufhin befragt werden, ob von ihnen ,Beheimatungskraft“ ausgeht, jene ,geistliche Qualitat, die
sich zwar nicht berechnen oder herstellen lasst, deren Fehlen aber jederzeit zu spiren ist“ und die
,mit Wiedererkennbarkeit, Verlasslichkeit, Zugewandtheit und Stilbewusstsein zu tun“ hat®*?, und
die in all dem ein selbstverstandliches Willkommensein ,anmutet®.

27 posern (vgl. Anm.25), S.27f.

218 idea-Spektrum 36/2009 (vgl. Anm.9), S.6.

219 ygl. Kirche der Freiheit (vgl. Anm.8), S.37.50.54. Folgendes Zitat S.54.

220 Ammermann, Norbert und Beese, Dieter, Kirche und Milieu. Chancen fiir die Entwicklung von Gemeindekonzepten und
Lebensraumen, Dt. Pfarrerblatt 1/2011, S.8-14, hier S.11, Hervorhebungen K.H.

22! jdea-Spektrum Nr. 16, 20.4.2011, S.11.

222 Kirche der Freiheit, S.50.
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Es scheint sich mancherorts ein technizistischer Umgang mit der Frage der Wiedergewinnung von
der Kirche verloren gegangener Milieus herauszubilden, ausgehend von der an sich richtigen und
wichtigen Beobachtung, dass den Milieus unterschiedliche kulturelle Stile und
Geschmacksrichtungen zugeordnet werden kénnen??. Das Problem beginnt, wo hieraus die irrige
Meinung abgeleitet wird, es sei der Milieusensibilitdt ausreichend Genuge getan, wenn sich etwa
die Gemeinden in einem stadtischen Kirchenkreis auf unterschiedliche Arten von Liedern,
Musikstilen, Textgenres, Gottesdienstzeiten und -settings verstandigten. Dann waren alle Milieus
in einer Region gottesdienstlich ,abgedeckt’. Dass so etwas tatsachlich geschieht, zeigt, wie
,Reformaktivitaten® manchmal in Wahrheit Alibi unbewusster Reformabwehr sind. Hier ist nicht
einmal ansatzweise ein Verstandnis auszumachen fiir das, was die binnenkulturelle Dimension
kirchlichen Lebens und ihre Auswirkungen ausmacht. Doch genau damit steht und fallt der im
Reformprozess geforderte Mentalitatswandel.

An dieser Stelle scheint eine Klarstellung dartber notwendig, was der Begriff der kulturellen
Offenheit meint. Der Ausgangspunkt der gegenwartigen kirchlichen Reformbemuhungen, auch vor
Ort, ist doch immer auch das schmerzhafte Gewahrwerden einer Entfremdung der Kirche, der
Gemeinde von vielen ihrer Glieder und potenziellen Glieder. Dieses Bewusstsein des Abstandes,
ja der Fremdheit, darf nun in den Versuchen, diesen Abstand zu verringern und die Fremdheit zu
Uberwinden, nicht einfach Ubersprungen und eliminiert werden. Es darf nicht nur eine Entweder-
Oder-Mentalitat gepflegt werden: Entweder du gehorst zu uns oder du gehorst nicht dazu. Das ist
bereits sakular gedacht problematisch. Denn es gibt immer Abstufungen von Nahe und Distanz,
und es muss sie geben. Doch als Kirche und Gemeinde kommt noch ein weiterer entscheidender
Punkt hinzu. In der Kirche muss die geistliche Betrachtungsweise zur Geltung kommen, dass es
vor Gott und in Gott keine letzte Fremdheit der Anderen gibt, weil Gott den denkbar groften
Graben der Andersheit, den zwischen Gott und Mensch, so radikal Uberwunden hat und immer
neu Uberwindet. Doch er tut dies, ohne die Andersheit abzuschaffen. Im geistlichen Raum der
Kirche wird die Verschiedenheit der Unterschiedlichen zur Gemeinschaft versohnt, aber nicht
aufgehoben. Eine Gemeinde, die vor lauter ,Wir sind alle eins® vergisst, welche Andersheiten
dieses Wir umgreift, zeigt damit, dass sie nicht wirklich in der Tiefe verstanden hat, dass die
geistliche Einheit der Kirche notwendiger Weise mit wertschatzender Wahrnehmung, Wurde und
ehrlichem Respekt einhergeht. Wer allzu vollimundig ,Willkommen in der Kirche® ruft und die Arme
besonders weit aufreit, weckt zu Recht die Befurchtung, dass hier Vereinnahmung und
Gleichschaltung droht: ,Wir werden euch schon integrieren!”

Die Korrektur einer in der Tat nicht selten zu beobachtenden vereinsméBigen Ausrichtung
evangelischer Gemeinden ist eine Herausforderung an die schwer begrifflich fassbare
LAtmosphare“ einer Gemeinde, die Neugierige und Distanzierte jedoch meist sofort intuitiv
erfassen. Das EKBO-Perspektivprogramm ,Salz der Erde“ warnt vor einem unter der Hand
verfalschten Verstandnis von Kirche als Gemeinschaft. Dieses ,drlickt dann vorrangig ein
Bedurfnis der Kerngemeinde aus, das von aul3en als ausgrenzend wahrgenommen wird. Auf einer
solchen Grundlage kann es geschehen, dass der Begriff ‘Gemeinschaft® lediglich
bestandssichernd und damit veréanderungsresistent eingesetzt wird.“?**

Das Impulspapier setzt zur Uberwindung der kulturellen AbschlieRung, die sich in der
Milieuverengung zeigt, auf eine deutliche Ergdnzung der territorial organisierten, segmentar
differenzierten Gemeinden durch Profilgemeinden. Gleichzeitig wird mit Uberschneidungen
zwischen Profil- und Ortsgemeinden gerechnet®®: ,Solche Profilgemeinden verbinden die
Grundaufgaben von Ortsgemeinden mit einem Schwerpunktbereich, den sie besonders stark
ausbauen und kompetent gestalten. In diesem Bereich nehmen sie stellvertretend fur umliegende
Gemeinden eine regionale Gemeinschaftsaufgabe wahr. Profilgemeinden sind daher auf eine
Region oder einen Kirchenkreis angewiesen, in der oder in dem eine solche stellvertretende
Aufgabenwahrnehmung gewlinscht und geférdert wird.“ Dies ist der naheliegende und

23 Vgl. etwa die Tabellen in Claudia Schulz / Eberhard Hauschildt / Eike Kohler, Milieus praktisch. Analyse- und Planungshilfen fur
Kirche und Gemeinde, Géttingen 2008, S.282-293.

2% Salz der Erde (vgl. Anm.62), S. 67.

3 Kirche der Freiheit, S.54. Insofern erledigt sich wenigstens teilweise die kritische Frage von Karl-Siegfried Melzer, Graswurzelarbeit
fur die Kirche. Nachhaltigkeit als Leitwort der Gemeindearbeit, Dt. Pfarrerblatt 1/2011, S.23-28, hier S.27: ,Es fragt sich generell, warum
denn das Impulspapier ein Nebeneinander von Ortsgemeinden, Profilgemeinden und netzwerkorientierten Gemeinden festschreibt, wo
doch Ortsgemeinden sinnvollerweise auch ein bestimmtes Profil entwickeln oder sich an ‘netzwerkorientierten Angeboten™ beteiligen
kénnen!®
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angemessene Versuch, das Problem strukturell anzugehen. Dem Impulspapier ist aber schon
eine gewisse Resignation abzusplren, es sei den meisten Ortsgemeinden nicht wirklich
zuzutrauen, ihr latentes Vereinsdenken zu uUberwinden. Vielleicht ist das nicht ganz unrealistisch,
und erst die zunehmende Konkurrenz durch Profilgemeinden drangt Ortsgemeinden zu dem vom
Impulspapier geforderten ,Mentalitdtswandel®. Wenn dieser tatsachlich einsetzt, werden die
Ortsgemeinden als Konsequenz ihrer neu erworbenen kulturellen Sensibilitdt von selbst wieder
inklusiver und integrativer werden, werden aus eigenem Antrieb Profilierungen und gleichzeitig
mehr Kooperationen mit ihren Nachbargemeinden gestalten. Dann wird deutlich, dass die
Scharfung des eigenen Profils nicht der aggressive Akt sein muss, den Kritiker oft darin erkennen
wollen. Gerade profilierte Gemeinden benétigen eine Kultur der gegenseitigen Wertschatzung und
Vernetzung. Um der Einheit der Kirche willen missen die Gemeinden miteinander in
kommunikativer Dauerverbindung stehen.

Aggressiv gebardet sich Profilierung hingegen, wenn sie in der vom EKBO-Perspektivprogramm
beobachteten Weise unkommunikativ vollzogen wird?®: ,Gemeindliche Erfahrungen werden nicht
Uber die Gemeindegrenzen hinweg ausgetauscht. Kreiskirchliche Reformprozesse laufen
nebeneinander her; die innovativen Ideen, erfolgreichen Konzepte oder gelingenden Projekte
werden selten weitervermittelt. Unterstlitzende Angebote der (bergeordneten Ebenen werden
zuruckhaltend in  Anspruch genommen.” Vielleicht ist das Beharren auf segmentarer
Differenzierung ja der Ausdruck einer umgekehrten Behérdenmentalitdt. Wahrend herkdmmliche
staatliche Behorden die Beziehungen durch kundenunfreundliche Zustandigkeitsgrenzen und
birokratische Vorschriften reglementieren, pocht die Ortsgemeinde darauf, grundsatzlich fur alle in
ihrem ,Revier” zustandig zu sein und zwingt sie in kirchlichen Angelegenheiten in diese ihre
Zustandigkeit. Der kirchliche Machtimpuls zeigt sich hier in der ideologischen Ablehnung aller
Relativierungen dieser All-Zustandigkeit. Dieter Beese hat Recht: ,Hinter scheinbar grofR3en
theologischen und religiosen Begriffen und Ambitionen einschlieBlich der je eigenen verbergen
sich ebenso wie hinter dem frommsten Augenaufschlag gern die Macht der Gewohnheit und die
Gewohnheit der Macht.“??’

Die biblische Lektion, die eine an ihre Position gesellschaftlich-institutionellen Einflusses gewohnte
Kirche kollektiv zu lernen hat, lautet: ,Unser Gemeinwesen aber ist im Himmel, aus dem wir auch
als Heiland den Herrn Jesus Christus erwarten, der den Leib unserer Niedrigkeit verwandeln wird
seinem verherrlichten Leibe gleich gemaR seiner Kraft, mit der er sich das All unterwerfen kann.*
(Philipper 3,20f) Diese himmlische Verwandlung der ,niedrigen Kirche macht aus ihr keine
herrschende himmlische Kirche, sondern lasst sie, wie Offenbarung 21,11 lehrt, auf- und
untergehen in der alles umfassenden Liebesgemeinschaft Gottes. Von dieser ihrer Zukunft her ist
ihr aber fur die Gegenwart jede burokratische Machtausibung versagt.

Fur die kirchliche Verwaltung hat das zur Folge, dass sie sich vom kirchlichen Auftrag her nicht,
wie das im Protestantismus des landesherrlichen Kirchenregiments — und noch bis in unsere Zeit
hinein — herrschende Praxis war, am Modell staatlich-blirokratischer Institutionen orientieren darf,
die in der ganzen Autoritdt des Staates agieren. Wenn im vergangenen Jahrzehnt die staatliche
Verwaltung schon einen beachtlichen Reformschritt hin zur Dienstleistung an den Burgerinnen
vollzogen hat, dann mussen die Konsistorien erst recht und mit gewichtigeren Grinden zu
Dienstleistern werden und sich allen quasi-herrschaftlichen Gehabes entledigen.

Hier braucht es noch viel an Organisations- und Kulturentwicklung. Das EKBO-
Perspektivprogramm diagnostiziert?®: “Die Leitungsgremien auf allen Ebenen werden oft als
basisfremd und praxisfern wahrgenommen. Die Verwaltung erscheint als hermetisch und
burokratisch. Burokratie und rechtliche Durchstrukturierung blockieren die Selbstverwaltung und
die Flexibilitdt der Gemeinden. Die rechtliche Ordnung wirkt detailversessen und an dem Ideal
einer staatstragenden Volkskirche orientiert.”

Mit einer solchen sich ganz aus dem Verhaltnis zum Staat heraus verstehenden Kirche ist wie bei
einer Behorde bereits im Ansatz ,ein potenzieller Anspruch an alle Blrger des Staates verbunden.

226 Salz der Erde, S. 67.
227 Ammermann / Beese, S.12.
228 Salz der Erde, S.68.
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Setzt sich die Kirche aber im Angebotsmodus in ein Verhaltnis zu den Menschen, werden diese zu
Kunden und durfen fir sich die "Sprache, Bilder, Rituale, Gesten, Symbole des Glaubens ... in
Anspruch® ([Kirche der Freiheit, S.] 54) nehmen. Damit aber hat sich die Perspektive der
Forderung umgedreht. Nun richtet sich der Anspruch an alle, die in der Kirche mitwirken, und es
wird in Aussicht genommen, dass ‘sich der Umfang der von kirchlichen Mitarbeitern erbrachten
Leistung wie deren Qualitat steigern lasst™ ([Kirche der Freiheit, S.] 64, umgestellt Vf.).“?*® Damit
kommt ein weiterer Aspekt des Mentalitdtswandels in den Blick, den sich die gegenwartige
Reformbewegung zu Recht, wie ich meine, auf die Fahnen geschrieben hat.

Die Sensibilitat fur die eigene Kultur und die der Menschen, an die die Kirche gewiesen ist, muss
Uber die Gemeinden hinausreichen und ,alle Formen des personlichen, kirchlichen und
offentlichen Christentums immer im Blick® behalten und den Aufbau ,einer kulturstarkenden
Kommunikation und eines systematischen Schnittstellenmanagements” vorantreiben®*. Mit Dieter
BEESE kann das als ,entscheidende organisationsethische Herausforderung [gelten], der die
Kirche sich selbst zu stellen hat, dass die Kirche sensibel und kompetent mit ihren eigenen
internen Milieudifferenzierungen umgeht und dies in ihrer Selbstgestaltung auf allen Ebenen und in
allen Bereichen deutlich macht.“ Das betrifft selbstverstandlich auch die Pfarrerschaft. ,Denn
gerade auf den Dorfern lasst sich erleben, wie auch der Pfarrberuf Teil der protestantischen
Milieuverengung ist. Zu einer milieulbergreifenden Strategie mussten auch Pfarrerinnen und
Pfarrer gehoren, die selbst anderen Milieus als der birgerlichen Mitte angehoren.“*' Das hort sich
zunachst vom Grundsatz her einleuchtend und in der Sache unproblematisch an. Dass dem nicht
so ist, zeigt etwa die Klage von Friedrich Wilhelm GRAF Uber den fachtheologischen
Nachwuchs®?:  "Junge Frauen, meistens eher mit  einem kleinblrgerlichen
Sozialisationshintergrund, ich sag mal, eher Muttitypen als wirklich Intellektuelle und irgendwie
eine Form von Religiositat, in der man Kuschelgott mit schlechtem Geschmack verbinden kann" —
darin sieht er eine ,die Theologie bedrohende Entwicklung®“. Er hat damit im Grunde eine Debatte
dariber angestof3en, ob die Milieubewusstheit etwa bei Pfarrerinnen aus dem Harmoniemilieu
enden solle. — Dies ist nur ein Beispiel dafiir, dass auch neue Zauberworte wieder entzaubert
werden missen, wenn sie wirklich den Realitatstest bestehen sollen.

Kirche in Deutschland existiert in unserer Zeit von vorn herein als Kirche im Pluralismus. ,Kirche im
Pluralismus steht vor der Herausforderung des Fremden. Familidre Lebensformen, soziale Milieus
und gesellschaftliche Teilsysteme sind plural und damit zugleich einander ein Stick weit fremd
geworden. Will die Kirche Volkskirche bleiben, muss sie sich in ihrer Mitte solchen Erfahrungen der
Fremde aussetzen. Denn ihr Kennzeichen ist nach 1.Petr. 1,17 gerade keine Fixierung auf
kirchliche Binnenmilieus, keine vereinsmafRige Verengung, sondern eine bemerkenswerte
Offenheit und Freiheit gegentber der Mitwelt. Parochiale Strukturen haben in der Kirche den
Auftrag, solche Erfahrungen der Fremde zu erméglichen bzw. neu zu kultivieren. Daran haben alle
mitzuwirken.“?** Peter HAIGIS halt fir die evangelische Kirche in Zentraleuropa nur dann echte
Uberlebenschancen fiir gegeben, ,wenn es ihr gelingt, ihren realen Standort im Umfeld derjenigen
Gesellschaft, in der (und flr die) sie existiert, in ihr Selbstverstandnis zu integrieren® und also
Lpluralismusfahig“ zu werden. Das gilt nach zwei Seiten hin: ,nach innen als eine Kirche, die das
Wissen um die in ihr selbst wohnende Pluralitat zur gewissen Kenntnis hat werden lassen und
diese anerkennt; nach auf’en als eine Kirche, die sich selbst als Teil eines groReren Ganzen
verstehen lernt.?* Haigis nennt vier Minimalbedingungen von Pluralismusfahigkeit:

229 Behr, Wilfried, Innere Pluralitat. Zur Rekonstruktion einiger Grundbegriffe im EKD-Papier ,Kirche der Freiheit*, Dt. Pfarrerblatt 1/2011,
S.14-19, hier S.17.

230 Ammermann / Beese, a.a.0., S.11. Folgendes Zitat: S.12.

Bl Herbst, Michael, Schlegel, Thomas und Alex, Martin, Jenseits der Idylle? Kirche in strukturschwachen landlichen Raumen. Das
IEEG Greifswald stellt einen wichtigen Zweig seiner Forschung vor, in: Wandeln und gestalten (vgl. Anm.118), S.29-33, hier S.31.
Hervorhebung KH.

232

Theologe Graf 16st Empoérung bei Frauen aus, EPV — Evangelischer Presseverband fiir Bayern, 4.11.2010, URL: http://www.epv.-

de/node/6904 (Stand 19.3.2011).
233 Die Kirche steht gegrundet allein auf Jesus Christ ... Bischofsbericht 2007 von Landesbischof Frank Offried July vor der 13.
Wirttembergischen Evangelischen Landessynode am 5. Juli 2007, URL: http://www.elk-
wue.de/fileadmin/mediapool/elkwue/dokumente/oberkirchenrat/landesbischof/Bischofbericht2007.pdf. (Stand 10.2.2011), S.26.
24 Haigis, Peter, Pluralismusfahige Ekklesiologie. Zum Selbstverstandnis der evangelischen Kirche in einer pluralistischen Gesellschaft
(Marburger Theologische Studien Bd. 98), Leipzig 2008, S.20, zitiert nach Martin Schuck, Dt. Pfarrerblatt, Heft 3/2010, S. 167f.
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Integrationsfahigkeit, lIdentifikationsfahigkeit, Explikationsfahigkeit und Partizipationsfahigkeit. Bei
allen vieren handelt es sich um kommunikativ-kulturelle Kompetenzen.

Nach innen und auRen bedarf es dazu der Grundhaltung, die ich als ,keusche Achtsamkeit*
bezeichnen mdchte. Im Zusammenhang der als ,Axiome einer in der Taufe begrundeten
elementaren koinonia-Ethik* verstandenen drei ,Evangelischen Rate* Armut, Keuschheit,
Gehorsam?® |asst sich die Keuschheit verstehen als ,eine besondere Achtsamkeit fir das je
Unverwechselbare und Eigentiimliche in der geschdpflichen Vielfalt des lebendigen Organismus
des Leibes Christi aus sich heraus, die diese Buntheit vor Vergleichgliltigung bewahrt. Keuschheit
als Achtsamkeit um des Himmelreiches willen widersetzt sich allem, was die besonderen Gaben
von Einzelnen und Kollektiven missachtet und deren besondere Grenzen, ihre I|dentitat,
Individualitat und Intimitét verletzt oder sie durch Gleichschaltung in ihrer Entfaltung behindert.”

Bischofin llse JUNKERMANN hat das Motto gepragt: ,Ein geselliger Gott freut sich an einer
geselligen Kirche."** ,Geselligkeit halt es mit dem, der und das anders ist als ich und wir, aus.
Geselligkeit braucht Vielfalt und im besten Fall Freude am anderen, in jedem Fall Respekt vor dem
Anderssein des Anderen. Weil Gott in sich die gréiten Unterschiede aushalten kann, kénnen wir
uns in dieses spannungsvolle Miteinander wie ein bereits gespanntes Netz hineinbegeben. Ein
anderer als wir halt dieses Netz. [...] Gott zeigt sich in einer Art und Weise "gesellig’, wie wir sie fur
uns kaum vorstellen kdnnen: das Andere nicht ausgrenzen oder gar vernichten missen oder es so
zu vereinnahmen, dass es wird wie man selbst. Wir kdbnnen darin von Gott bestenfalls lernen! Und
zu diesem Lernen wird gehdéren, dass wir die richtige Hinwendung der "Kirche fir andere™ weiter
drehen hin zu einer "Kirche mit anderen’. Dass wir den Menschen, die vom dreieinigen Gott nichts
wissen, auf Augenhohe begegnen, dass wir auf gegenseitige Hilfe setzen (die Kirchbauvereine
sind ein wunderbares Beispiel dafur), dass wir wechselseitig voneinander lernen und, ganz wichtig,
dass wir auch so aus uns herausgehen, dass wir mit anderen feiern! Das ist meine Vision einer
Kirche mit anderen. Ein solcher Mentalitatswandel ist die zentrale geistliche Herausforderung: wie
halten wir Anderssein aus? Wie sind wir pluralitatsfahig?“

17. Kirchliches Arbeiten braucht Wertschatzung, Konfliktfahigkeit und Fehlerfreundlichkeit.

Wertschatzung, Konfliktfahigkeit und Fehlerfreundlichkeit gehdren in Organisationskulturen eng
zusammen. In allen drei Bereichen gibt es Verbesserungsbedarf in der Kirche. Ich zitiere eine
Passage aus dem EKBO-Perspektivprogramm, die diesen Zusammenhang an der Berufsgruppe
der Pfarrerinnen deutlich macht®”: ,Die groRe Gestaltungsfreiheit des Pfarrberufs stellt hohe
Anforderungen an Selbstorganisation und Selbstdisziplin des Pfarrers oder der Pfarrerin. Es
besteht eine Verfuhrung zum professionellen Chaosverhalten und zur Pflege von Nischenhobbies.
Fir die Leitungsverantwortlichen in den Gemeinden bleiben viele Tatigkeiten von Pfarrerinnen und
Pfarrern unsichtbar. Das veranlasst zu Misstrauen und zur Unterstellung von Leistungsdefiziten.
Der Pfarrberuf leistet in seinen gegenwartigen Formen den Gefahren von Isolation und
Einzelkampfertum Vorschub. Der offene kollegiale Austausch ist oft blockiert; und Formen der
wechselseitigen Beratung sind unterentwickelt. Klare Aufgabenstellungen und Transparenz in der
Aufgabenerfillung werden aus Angst vor Konflikten oder vor dem Verlust von Privilegien
vermieden.”

Alles beginnt mit der Wertschdtzung der Person. Dass sie gelebt wird, sollte gerade in einer
Kirche, die die reformatorische Rechtfertigungslehre vertritt, eine Selbstverstandlichkeit sein.
Volker WEYMANN empfiehlt, ihre Wahrheit im kirchlichen Leben sichtbar zu machen. ,Geht dem
Menschen auf, dass er von Gott bedingungslos anerkannt ist, so wird er frei davon, durch das, was
er wirkt, sein Lebensrecht beweisen zu missen. Damit werden die Werke vom Druck der Person
entlastet. Und so engagiert, ja leidenschaftlich der eigene Einsatz sein mag, bleibt der Mensch
doch in seiner Person vom Erfolgszwang wie vom Zwang, nicht scheitern zu durfen, befreit. Dies

235 Hagele, Gemeinschaft (vgl. Anm.144), S.64, folgendes Zitat S.62.

26 Ein geselliger Gott freut sich an einer geselligen Kirche. Bericht der Landesbischéfin der Evangelischen Kirche in Mitteldeutschland
llse Junkermann vor der Landessynode der EKM vom 18.-20. Marz 2010 in Bad Sulza.

URL:
http://www.ekmd.de/attachment/aa234c91bdabf36adbf227d333e5305b/f8e44826334f11dfb35fe3eab09eaa09aa09/DS_2-1.pdf (Stand
11.2.2011), folgendes Zitat: S.7.

27 Salz der Erde, S.91.
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Befreitwerden und (wer weil3?) entsprechende Gelassenheit verdankt sich der Zuversicht, dass bei
allem, wenn notig, kritischen und selbstkritischen Urteil Gber seine Werke das Urteil Uber ihn und
seine Person nicht inm noch andern Menschen zusteht, sondern Gott anheim zu stellen und
anzuvertrauen bleibt. [...] SchlieBlich ermoéglicht diese Unterscheidung, einander menschlich
gerecht zu werden.“?*®

Aber so einfach ist diese Umsetzung leider doch nicht. Wahrend Gott uns in der Tat als Person
ohne Vorbedingung und abgesehen von unserem Handeln annimmt, kdnnen wir das fur uns zwar
mit Gewissheit im Glauben fur uns und jeden Menschen annehmen, eine solche Abstraktion
jedoch uns selbst und anderen gegeniber aber, wenn es konkret wird, nur ansatzweise leisten. In
unser Urteil Uber einen anderen Menschen wird immer eine Einschatzung und Bewertung seines
Tuns einflieRen. Und auch, wenn unser eigenes Handeln keine Anerkennung erfahrt, fiihlen wir
uns in unserem Selbstwert gemindert. Das schmalert den Rat Weymanns in keiner Weise. Doch er
trifft auf eine Kkirchliche Realitdt, in der viele, die in der Kirche arbeiten, durch fehlende
Anerkennung ihres Tuns an Selbstwertdefiziten leiden. Welche kulturellen Grinde gibt es daftr?

Eine grolle Konkurrenz zwischen gleichrangigen Gemeinden, aber auch in der Pfarrerschaft, die
traditionell einen leichten Hang zu einer Art parochialem Papismus hat, erstickt ein Klima von
gegenseitiger Wertschatzung. Das wirkt sich besonders schadlich auf die Beziehungen zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen aus. ,Nicht geschimpft ist genug gelobt® gilt gerade auch fir die
kirchliche Kultur. Neben den Pfarrerlnnen leiden auch andere beruflich Beschaftigte und die immer
wichtiger werdenden Ehrenamtlichen darunter. Erst langsam wachst die Einsicht, dass
ehrenamtliche Arbeit nicht etwa nichts kostet, sondern neben dem Einsatz von Finanzmitteln flr
Aufwandsentschadigungen, Schulungen und Fortbildungen ein hohes — im Vergleich zu beruflicher
Arbeit wegen der in der Regel nicht vertraglich geregelten ehrenamtlichen Arbeit sogar noch
héheres — Mall an Kommunikation erfordert.

Der Satz des friheren Bischofs der Ev. Kirche in Mitteldeutschland, Christoph Kahler, ist zum
vielzitierten Diktum geworden: ,Neid ist die evangelische Form der Anerkennung.“ Der Philosoph
Arthur SCHOPENHAUER hat in vortrefflicher Weise den Zusammenhang zwischen Neid und der
Vorherrschaft der MittelméBigkeit herausgestellt?®®: ,Der Neid namlich ist die Seele des Uberall
florirenden, stillschweigend und ohne Verabredung zusammenkommenden Bundes aller
MittelmaRigen, gegen den einzelnen Ausgezeichneten, in jeder Gattung. Einen solchen namlich
will Keiner in seinem Wirkungskreise wissen, in seinem Bereiche dulden: sondern si quelqu’un
excelle parmis nous, qu’il aille exceller ailleurs [Wenn einer sich unter uns durch Exzellenz
hervortut, soll er gehen und sich anderswo hervortun] ist die einmithige Losung der
MittelmaRigkeit alliberall. Zur Seltenheit des Vortrefflichen und zur Schwierigkeit, die es findet,
verstanden und erkannt zu werden, kommt also noch jenes Ubereinstimmende Wirken des Neides
Unzahliger, es zu unterdricken, ja, wo mdglich, es ganz zu ersticken.”

Es scheint gerade in der Kirche eine Vorherrschaft der MittelméRigkeit zu geben. Und ,es ist ein
Zeichen von MittelmaRigkeit, nur mittelmafig zu loben“ (Benjamin Franklin). Wahrscheinlich ist es
die biblische Abwehr von Hochmut und Hybris, die darin Gestalt annimmt. Doch sie hat eine
problematische Nebenwirkung, insbesondere in Zeiten, wo die Bereitschaft zur Veranderung und
Verbesserung unabdingbar werden. Das aufert sich in der Ablehnung jeglichen Qualitdtsdenkens
im Zusammenhang kirchlicher Arbeit. Eine Ausrede ist schnell gefunden: Die Kommunikation des
Evangeliums entziehe sich der Messbarkeit. In Wirklichkeit kdnnte sich dahinter eine einfache
Formel verbergen: ,Der MittelmaRige ist immer in Bestform®.

Es ist Zeit, sich damit auseinanderzusetzen und zu einem neuen Umgang mit diesem Phanomen
zu kommen. Das Impulspapier fordert?°: ,Insgesamt muss sich mit einer Kultur der Wiirdigung und

28 Weymann, Volker, Freiheit zum Umgang mit Konflikten. Eine ephorale Aufgabe in der Gemeinschaft der Ordinierten, Deutsches
Pfarrerblatt 6 / 2010, S.311-316, hier 313.

29 Schopenhauer, Arthur, Uber Urtheil, Kritik, Beifall und Ruhm, in: Parerga und Paralipomena. Kleine philosophische Schriften, Zweiter
Band, Berlin 1851, S. 383f.

URL:http://books.google.de/books?
id=_nERAAAAYAAJ&printsec=frontcover&dg=Parerga+und+Paralipomena&source=bl&ots=I6kAdY GLGb&sig=XsmAJKYNKZ3zyH24g
Q350Geqf51&hl=de&ei=kmZWTb7XDMn3sgbh2sCICw&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=6&ved=0CEsQ6AEwBQ#v=onepage
&q&f=false, Stand 27.2.2011. Dieses Zitat verdanke ich Detlef Horn-Wagner.

0 Kirche der Freiheit, S.73.
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Anerkennung eine neue Bereitschaft zur Qualitatssicherung verbinden. Dabei mussen die
Erwartungen der Kirche an berufliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klar und transparent
formuliert werden; Leitungsfahigkeit, Fihrungskraft und Vorbildlichkeit werden dadurch gestarkt.
Zielverabredungen und Beurteilungen schranken die geistliche Freiheit im Pfarrberuf nicht ein,
sondern starken das gemeinsame Zeugnis der Kirche.*

Theologisch geht es um die dankbare Antwort des Menschen auf Gottes unverfugbares
Heilshandeln: Wir kénnen uns vor Gott nichts verdienen. Und doch ist fiir die Arbeit auf Gottes
Reich hin unser Bestes gerade gut genug. Weil wir Menschen aber, wie beschrieben, diese
Dialektik kaum durchhalten konnen, ist mit dem zweiten Satz bereits die Gefahr der
(Selbst-)Uberforderung gesetzt, gerade in der kirchlichen Arbeit. Kritiker der gegenwartigen
Kirchenreform legen den Finger auf diese wunde Stelle: ,Unubersehbar sind ebenso die
Ubersteigerten Anforderungen und Erwartungen an Pfarrer, Pfarrerinnen und Gemeinden. Diese
lassen befiirchten, dass die Latte so hoch gelegt wird, dass es fast unvermeidlich ist, darunter
durch zu laufen. Der Imperativ der standigen Steigerung kann sich ruinds auswirken.“ — ,Mit dem
im Impulspapier gebetsmuhlenartig eingeforderten "Mentalitatswandel” bei den Pfarrerinnen folgt
es dem gesellschaftlichen Trend zu standiger Optimierung, wie Isolde Karle... schrieb: ‘Stets muss
nach neuen Angeboten gesucht und muissen neue Bedurfnislagen analysiert werden... Das
Reformpapier ist... von einem Innovations- und Steigerungsstress gekennzeichnet, der die
Pfarrerinnen und Pfarrer und andere kirchliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Dauer
auslaugen, erschopfen und frustrieren wird. 2’

Isolde Karle weist zu Recht auf einen fiir die Personalentwicklung wichtigen Unterschied hin?*%; Es
gibt Alternativen zur "'Wenn du dich nicht steigerst, dann missen wir kirzen'-Strategie. Es gibt
Modelle, die statt auf extrinsische Motivation mit ihren Belohnungs- und Bestrafungsmechanismen
auf intrinsische Motivation setzen. Extrinsische Motivation kann intrinsische Motivation regelrecht
zerstoren, weil sie die Aufmerksamkeit von der Sache, der man doch eigentlich dienen wollte —
und will — weglenkt. Die hohe intrinsische Motivation ist das wertvollste Gut der Kirche. Es ist
deshalb genau zu Uberlegen, wie eine Organisationsleitung vorzugehen hat und wie eine
Personalentwicklung aussehen miusste, die die Zerstérung der intrinsischen Motivation verhindert,
sie vielleicht sogar fordert.”

Ein wichtiger Ansatz dazu scheint mir die Frage zu sein, wie sich die weithin unterentwickelte
Identifikation kirchlich Mitarbeitender mit ihrer eigenen Organisation verbessern lasst. Wer sich
etwa als Pfarrerin in der Beratung — offen oder verdeckt; letzteres lasst sich leicht durchschauen!
— so verhalt wie der Ober bei Loriot, der seinen Gasten auf deren Nachfrage nach einem
bestimmten Gericht mit gequaltem Gesichtsausdruck antwortet: ,Da kann ich lhnen nur abraten®,
ist auf Verbesserungsappelle seiner Kirche vermutlich nicht besonders gut zu sprechen.

Thomas POSERN geht davon aus, dass bei den meisten Haupt- und Ehrenamtlichen nicht nur
eine formale Bindung an Schrift, Bekenntnis und Verstandigung lber Ziele und Inhalte kirchlicher
Arbeit gegeben ist, sondern auch ,eine hohe Identifikation mit den Organisationszielen der Kirche
durch ihre intrinsische Motivation“. Uber die je persdnliche Motivationslage der Einzelnen hinaus
sei jedoch jene notwendige und erwartbare Haltung und Kompetenz, ,die am Ort des jeweiligen
Teilsystems das Gesamtsystem Kirche mitdenkt und reprasentiert” (,ownership®), zu starken durch
,die Vernetzungs- und Koordinierungstatigkeit der Dekanate im Blick auf die verschiedenen
kirchlichen Dienste in der Region“?**. Das Impulspapier kommt zu einer kritischeren Einschatzung:
~Jede Untersuchung zum Berufsbild der Pfarrerin und des Pfarrers, aber auch jede Analyse zur
Einstellung anderer kirchlicher Mitarbeitender signalisiert, dass die Identifikation vieler
Mitarbeitender mit der Kirche als Institution im Vergleich zu Mitarbeitenden in anderen
gesellschaftlichen Institutionen Mangel aufweist. Was einerseits als Segen der individuellen
Glaubensfreiheit wahrzunehmen ist, ist auf der Riickseite die Versuchung einer Separation, die
sehr oft Vereinzelung und Milieuverengung, aber auch Uberforderung und Qualitatsverlust zur
Folge hat.“ Dann folgen die bereits zitierten (s.0. C16) AuRerungen zur ,Beheimatungskraft‘?*. Die

241 Mechels, a.a.O. (vgl. Anm.19), S.327; darin Zitat: Klaus Weber, ,Auf der Schwelle — Pfarrberuf wohin?, DPfBI 11/09, 572-576, hier
573.

2 Karle, Zusammenfassung (vgl. Anm.23) S.64.

2 posern (vgl. Anm.25), S.28.

2 Kirche der Freiheit, S.50.
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fur die Identifikation der Mitarbeitenden entscheidende Frage ist doch aber, wie sehr sie selbst sich
in ihrer Kirche beheimatet fuhlen. Die Heimat Evangelische Kirche ist fur viele Mitarbeitende vor
allem wegen der Mangel in der herrschenden Kultur fraglich geworden. Aber nur wer sich selbst
gut aufgehoben flhlt, kann anderen Beheimatungskraft vermitteln. Hier schlie3t sich ein Kreis, der
den Charakter eines circulus vitiosus angenommen hat. Wie bereits ausgefuhrt, muss die Arbeit
daran von ,oben® her begonnen werden. Doch auch kleine Veranderungen bei den Mitarbeitenden
kénnen in der Summe etwas in Gang setzen und nachhaltige Wirkungen hervorbringen.

Wertschatzung ist die Voraussetzung fir den zweiten wichtigen Punkt in der Personalfiihrung, die
Kritik- und Konfliktfdhigkeit. Mit ihr ist es nicht gerade gut bestellt. ,Zu Unrecht herrscht in der
Pfarrerschaft eine Scheu davor, Kollegen oder Kolleginnen in ihrer geistlich-liturgischen Arbeit
offen, fair und nachvollziehbar zu beraten. Dienstaufsicht, die sich gerade in einer solchen Hinsicht
mit der Fachaufsicht verbinden muss, wird in diesem Kernbereich zu selten ausgelbt. Die Praxis
der Visitation erreicht solche Fragen in aller Regel nicht. Es legt sich eine verhangnisvolle
UnberlUhrbarkeit Gber die gottesdienstliche Arbeit vieler Pfarrerinnen und Pfarrer. Man kann
kollegial leichter Uber hochst intime Dinge sprechen als Uber die letzte Predigt.“ Es bedarf ,einer
ebenso transparenten wie fairen Beurteilungskultur im Blick auf die geistliche Qualitat der
einzelnen Angebote. Glaube ist nicht messbar; das dispensiert jedoch nicht von der Bestimmung
der Kriterien fur gute oder misslungene kirchliche Arbeit. [...] Das heimliche Schweigegebot tber
die geistliche Qualitat kirchlicher Angebote muss jedoch aufgebrochen und die kollegiale Team-
und Kiritikfahigkeit muss gestarkt werden.“?*°

Zu den Entstehungsbedingungen dieses Defizits fiihrt WEYMANN aus: ,Schon Anfragen, erst
recht kritische AuRerungen kénnen dahin wirken, dass der Anschein entsteht, dadurch werde Uber
der Amtsfuhrung eines Pfarrers, einer Pfarrerin der Stab gebrochen; um dies zu vermeiden,
besteht umgekehrt die Tendenz, sich von weitgehendem Verzicht auf notwendige Anfragen bzw.
auf ein kritisch klarendes Gesprach leiten zu lassen. Freilich muss gelten: je starker ein Beruf mit
der Person, die diesen auslbt, verbunden ist, desto sachlich begriindeter muss Kritik sein.“?
Sobald diese nicht (wie das leider haufig der Fall ist) als Generalangriff auf die Kompetenzen der
kritisierten Person und ihre Loyalitdt zum kirchlichen Auftrag empfunden wird, sondern von der
kritisierten Person als auf die genannte Sache begrenzte Kritik auch wahrnehmbar ist, weil sie
namlich ihren Ort in einem Rahmen voraussetzbarer gegenseitiger Wertschétzung hat, kann sie
angenommen und verarbeitet werden und setzt so Verbesserungsenergien frei. Peter
BOHLEMANN wiinscht sich Visitationen als ,wertschatzende Erkundungen®, die die Starken der
Visitierten starken und die Schatze der Gemeinde heben. Dann kénne man ,auch Missstande
ansprechen, die einer guten Gemeindeentwicklung entgegenstehen.“?*

Dass zur kirchenleitenden Aufgabe gehort, auf einem wertschatzenden Hintergrund offen,
transparent und nachvollziehbar zu argumentieren, dafir verweist Weymann auf eine AuRerung
von Eberhard JUNGEL. Ausgehend von dem in Galater 2,11-14 beschriebenen Konflikt zwischen
Paulus und Petrus in Antiochien arbeitet er heraus, dass Paulus dem Erzapostel ,ins Angesicht
widersteht®, aber nicht moralisch (ver-)urteilend, sondern fur Petrus nachvollziehbar von ihrer
gemeinsamen theologischen Basis ausgehend argumentierend. Dies ,macht deutlich, daf
kirchenleitende Akte nicht auf bloRe Unterwerfung, sondern auf Zustimmung abzielen ... Die
allfalligen Entscheidungen, die mit kirchenleitendem Handeln verbunden sind, missen also aus
Einsicht Gbernommen werden kdnnen. Wohlgemerkt: kdnnen! Dal} sie auch wirklich auf Einsicht
stoRen und Zustimmung finden, das kénnen ... (sie) nicht mit Notwendigkeit bewirken. Es ist aber
notwendig, daf} sie als vom Auftrag der Kirche her gebotene Akte eingesehen werden kénnen. Nur
dann kann auch die Befolgung kirchenleitender Entscheidungen gefordert werden.“**®

Es gibt aber nicht nur eine kirchliche Schwéche in der AuBerung und Entgegennahme von Kritik,
sondern auch eine regelrechte Sanktionshemmung in der kirchlichen Fuhrungskultur. Hier sind die
vom Impulspapier bereits angesprochene Dienst- und Fachaufsicht und die zur Visitation

* pa.0.,S.51.

246 Weymann, a.a.O., S.312.

247 Bshlemann, Peter zu seinem Buch ,Geistlich leiten. Ein Handbuch, Gottingen 2011, im idea-spektrum-Interview, Ausgabe 20/2011,
S.15-17 ,Wie kann man eine Gemeinde gut leiten?”, hier S.17.

28 Juingel, Eberhard, Was ist die theologische Aufgabe evangelischer Kirchenleitung? in: ZThK 91/1994, S.195, zitiert bei Weymann,
S.314.
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Beauftragten besonders in der Pflicht. Weithin scheint sich der Eindruck zu festigen, wo in
Visitationen Verbesserungen angeregt, empfohlen, erbeten wurde, werde nie mehr von den
Visitatorinnen nachgefragt, was daraus geworden sei bzw. ggf., aus welchen Griinden daraus
nichts geworden sei. In der Summe wirkt sich das fir Visitierende und Visitierte frustrierend aus,
weil Aufwand und Ergebnis einer Visitation dann nicht mehr in einem angemessenen Verhaltnis
zueinander stehen und das Gefuhl vertaner Zeit und Energie entsteht. Das wiederum beschadigt
nachhaltig die Motivationslage auf allen Seiten. Dies gilt in noch starkerem MalRe, wenn
Vorgesetzte signalisierten Missstanden gegenlber abwartend bleiben und sie ,aussitzen® oder
willkirlich darauf reagieren. ,Feigheit vor den Mitarbeitern® hat ein friherer Personalchef von
Siemens das einmal genannt*®. \Verweigerung und Ineffizienz werden nicht nachvollziehbar und
geregelt sanktioniert. Geeignete Strukturen und Kompetenzen fir ein solches Leitungshandeln
fehlen in weiten Bereichen. Daflir werden haufig theologische Begriindungen angegeben; und es
wird darin ein ethischer Vorsprung gegenuiber der Wirtschaft gesehen. Dazu ftritt eine kirchliche
Scheu, Konflikte einzugehen und Starken und Schwachen Einzelner deutlich zu benennen.“**®° Die
Folge ist, dass die Urheberlnnen des Missstandes ihr ,Spiel® unbehelligt immer weiter treiben
kénnen und auf diese Weise ungewollt bestarkt und bestatigt werden. Ein Grund fur solches
Flhrungsversagen liegt haufig in einer personlich ausgepragten Hemmung, Konflikte auszutragen.
FUhrung wird dann zur reinen Moderation verkirzt und dadurch Wesentliches ausgeblendet. Bei
Wahlen von Dekanlnnen / Superintendentinnen bevorzugen die Pfarrerinnen nicht selten solche
eher konfliktscheu Moderierende, die ihre Kreise nicht allzu sehr stéren (sollen).

In diesen Zusammenhang fallt auch das Phdnomen Mobbing, das auch in der Kirche neuerdings
mehr Aufmerksamkeit erfahrt. Der 2008 in Berlin gegriindete Verein D.A.V.1.D. gegen Mobbing in
der evangelischen Kirche e.V. sagt: ,Mobbing in der Kirche ist ein FlUhrungsproblem. Die
Kirchenleitungen entziehen sich - im Widerspruch zu den von ihnen vertretenen Normen und
Werten - ihrer Verantwortung oder machen sich sogar zu Mittatern.“?®" Die Vorsitzende des
Vereins, Ingrid ULLMANN, schreibt?®? | Im Laufe der Jahre wuchs die Erkenntnis, dass es in den
Kirchenbehdrden eklatante Defizite in der Rechtskultur gibt. Die Liste ist lang: Verweigerung des
Rechts auf Anhorung, Verweigerung der Bearbeitung von Dienstaufsichtsbeschwerden,
Kirchengerichte ohne Berufungsinstanz, Beisitzer, die in einem Abhangigkeitsverhaltnis zur Kirche
stehen, Doppelakten, Willkir, keine Durchsetzungspflicht von Kirchengerichtsurteilen.”

Kirchliche Bemuhungen, FUhrungskompetenzen zu starken, scheitern manchmal schlichtweg an
der Abwehrhaltung ,altgedienter® Leitungspersonen, wie Erhard GRAF beobachtet hat: ,In der
Nordelbischen Kirche wird beim Institut flr berufliche Aus- und Fortbildung (IBAF) der Diakonie in
Hamburg, Kiel und Rendsburg eine Weiterbildung zur professionellen Flhrungskraft angeboten.
[... DJoch wehe dem, der sich darauf einlasst! Jeder Kirchenfunktionar ist duRerst misstrauisch und
sehr wachsam, wenn ihm dienstlich unterstellte Theologen eine Qualifikation anstreben, die eigene
Defizite offenlegen kdnnte. Denn jeder Teilnehmende [...] merkt schon nach dem ersten Kurstag,
wo und warum bei der Kirche der Wurm drin steckt. [... Es] sind leider viel zu oft kirchliche
Fuhrungskrafte ohne Fihrungsqualitdten anzutreffen. Deren Hauptaufgabe scheint, den Status
Quo und damit inr Amt zu verteidigen.“®* Letzteres werde ihnen dadurch erleichtert, dass sie in der
Regel auf ihrer Stelle dauerhaft verblieben: ,[E]Jinmal im Amt, ist es anders wie in der Wirtschaft
oder Politik, das leitende kirchliche Amt bleibt bis zur Pensionierung mit der einmal eingesetzten
Person besetzt. Nur ein personlicher Rucktritt ermoglicht einen Neuanfang. Das hat lange Tradition
und ist vom System so gewollt. Dass das den Gemeinden nicht gut tut, ist langst bekannt. [...]
Doch wer setzt neue Standards? Eine zeitlich klare Befristung im Amt mit der Mdglichkeit einer
Wahl, wie es in der Politik nach vier bis funf Jahren véllig normal ist, ware ein erster Schritt.”

Wir kommen zum dritten Faktor in der Trias der kulturell wichtigsten Kompetenzen in der
Personalfihrung und -entwicklung, der Fehlerfreundlichkeit. Zunachst ist zu fragen, ob und wie
Fehler im Kontext der jeweiligen Bewertungs- bzw. Feedbackkultur einer Organisation als solche
identifiziert werden. ,Die Zukunftschancen einer jeden Institution hangen an ihrer Lernfahigkeit.

249 Weymann, ebd.

50 salz der Erde, S.90.

31 URL: http://www.david-uwd.defindex2.htm, Stand 4.9.2010.

22 Dje Kirche. Evangelische Wochenzeitung, Nr.34, 22.8.2010, S.1.

253 Graf, Erhard, Allein auf Fiirbitte zu setzen, ist zu wenig, Dt. Pfarrerblatt 12/2010, S. 667f, hier S. 667. Folgende Anmerkung ebd..
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Aber gerade dort, wo kirchliche Arbeit gut gelingt, wird dies zu wenig beachtet, nicht bewusst
ausgewertet und kaum als Anregung zur Nachahmung in Anspruch genommen. Viele Beispiele
von Uberzeugend gelungenem Engagement (good practice) bleiben auf diese Weise ungenutzt.
Oft wird mehr Energie darauf verwendet zu begriinden, warum diese gelingenden Beispiele nicht
Ubertragbar sind, als der Frage nachzugehen, was man davon lernen kann. Und viel Energie
bindet oft auch die Begrindung, warum an Zahlen ablesbare Resonanz nicht zur Bewertung von
kirchlicher Arbeit herangezogen werden darf. Eine aufrichtige Analyse von missgliickten Aktivitaten
(bad practice) wird sehr oft durch eine falsch verstandene Christlichkeit verhindert, aus der heraus
Schwachen, fehlerhafte Personalentscheidungen und mangelnde Kritikfahigkeit nicht geklart und
korrigiert werden. Aber nur wenn man weif3, warum und wo man gut ist, und sich ebenso der
Einsicht stellt, warum und wo man nicht gut genug ist, kann man besser werden.“**

Es wird deutlich, dass dieselbe Problemlage wie bei der Konfliktkompetenz hier nur von einer
anderen Seite beleuchtet wird. Es ist wirklich sachgemal3, angesichts dieses
Gesamtzusammenhanges von einem Mentalitdtswechsel zu sprechen. Er betrifft auch die
Einstellung zur Beschaftigung mit der Qualitéat kirchlicher Arbeit und ihrer bewusst gesteuerten
Verbesserung.

Zunachst erscheint es notwendig, ein deutliches Ausrufezeichen zu setzen, wenn es um die
Qualitatsdiskussion im Dritten Sektor allgemein geht. Die im Folgenden von HORN-WAGNER
genannten Zahlen beziehen sich auf 1999: ,Qualitatseinbuf’en kann sich die Soziale Arbeit nicht
leisten. Die Senkung der Ausschussquote im Micro-Chip-Bereich der Elektronik-Industrie von
(derzeit) Uber 90% auf (geplant) 80% mag betriebswirtschaftlich ein schéner Erfolg sein, in der
Sozialarbeit wurde bereits ein "Ausschuss’ von 20% moglicherweise funf tote Kinder zu viel
bedeuten. - Das Hinnehmen von Qualitatseinbuf3en hat immer kulturverandernde Konsequenzen
bei der Belegschaft zur Folge. Das Auslassen einzelner Veredelungsprozesse z.B. im
Fahrzeugbau bei Mercedes Benz flhrt vordergrindig zu einer Kostenentlastung, hintergrindig
aber sind die Verluste durch einen dann einsetzenden, schleichenden Identitadtsverlust der
Mitarbeiter ausserordentlich gravierend, wenn auch kurzfristig nicht messbar. Denn nun gilt
offenbar nicht mehr, woraus sich das besondere Engagement der Mitarbeiter bei ‘Daimler’ einst
gespeist hat(te): ‘Nur das beste oder gar nichts!" Umso schwerer wiegen Qualitadtseinbuf3en im
personenintensiven und prozesssensiblen Dienstleistungsbereich Sozialer Arbeit, weil in der
Konsequenz die Mitarbeitenden in den sozialen Einrichtungen mit Einzelschicksalen umzugehen
haben und nicht mit vordergriindig leicht verschlechterten Fahrleistungen eines von ihnen
mitproduzierten neuen PKW-Modells.“?*

Wie in der Sozialen Arbeit sind QualitatseinbuRen in der Kirche an vielen Stellen verheerend.
Angesichts dessen, dass Religion das ist, ,was uns unbedingt angeht” (Paul Tillich), hat Kirche es
mit dem sensibelsten Aspekt kommunikativen Handelns Uberhaupt zu tun. Bei Themen des
Glaubens sind Menschen mit am verletzlichsten. Und damit ist jeder Kontakt von
Kirchenmitgliedern mit ,der Kirche” entscheidend, besonders in einer extrem ausgesetzten
Situation wie etwa einer Bestattung. Einmalig schlechte Qualitat kann hier nachhaltig Verletzungen
zufiigen. Deshalb ,gilt fir Kasualien das sogenannte Bahn-Gesetz: Ein einziger verspateter Zug
beschadigt das Image der Bahn mehr, als flinfzig plnktliche Zlige es férdern. So zieht eine einzige
unaufmerksam durchgefuhrte Trauerfeier einen hoheren Imageschaden nach sich, als funfzig
glaubwirdige Trauerfeiern an Imagegewinn hervorbringen kénnen.“%*®

Das ist der im Blick zu behaltende Hintergrund fir die entgegengesetzte, aber von mir geteilte
These, dass Fehlerfreundlichkeit fir die kirchliche Kultur enorm wichtig, wenn nicht zentral ist. Um
die Entwicklung einer fehlerfreundlichen Kultur bemihen sich ,[v]iele Unternehmungen [...] auf
ihrem Weg zu Zukunftssicherung und Excellence. Der Systemtheoretiker Dirk Baecker bringt,
wenn auch nur in der Fullnote, Fehlerfreundlichkeit und Christentum explizit in Verbindung. Er
sieht in ihr gar “eine der subtilsten Leistungen des Christentums™. Das mag bei ihm Uberraschen.
Aus Barmen Il ist sie fir eine ‘Kirche der begnadigten Sinder’ unmittelbar evident. Die

2% Kirche der Freiheit, S.27.
235 Horn-Wagner, Detlef, Crux 1999, (vgl. Anm.36), S. 20.
2% Kirche der Freiheit, S.50.
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Managementlehre fordert, dass Fehlerfreundlichkeit, von der obersten Fuhrung beginnend,
vorgelebt werden muss, was wiederum ein evangelisches Prinzip darstellt*.%’

Wie ist der Widerspruch aufzuldésen zwischen dem Null-Fehler-Postulat und dem einer
grundsatzlichen Fehlerfreundlichkeit? ,Nur eine fehlerfreundliche Kultur motiviert, Neues
auszuprobieren und Wandel einzuleiten. Angst vor Fehlern flhrt zur standigen Wiederholung des
Bekannten und Bewahrten. Sowohl von der obersten Filhrungsebene als auch von den
nachgeordneten Fihrungsebenen muss die Botschaft ausgehen, dass es Fehler geben darf —
aber jeden Fehler eben nur einmal. Psychische oder soziale Sanktionen sind fehl am Platz: Sie
begrinden den Verlust der Innovationsbereitschaft und machen aus erfolgsorientierten
Mitarbeitenden solche, die alles Neue meiden und Wandel verhindern®.®

Fazit: Wer sich in seinem kirchlichen Tatigkeitsumfeld wertgeschatzt weil® und erfahrt, dass Kritik
in der Sache das meint, was sie sagt, und dass sie nicht noch dartber hinaus ins Grundsatzliche
geht, wer deshalb Konflikte sachlich und offen auszutragen gelernt hat und darin seine
Vorgesetzten als Vorbilder erlebt, erfahrt dies zugleich als Erlaubnis, Neues auszuprobieren
einschliel3lich der dabei entstehenden Irrtiimer — und gleichzeitig (!) als Ansporn, die entstehenden
Fehler zu korrigieren, damit sie sich nicht wiederholen.

Damit sind wir bereits bei der Frage nach den Bedingungen einer als Organisation lernfahigen
Kirche.

D Lernende Organisation®®

18. Auch die Ecclesia semper reformanda lernt am besten aus Krisen.

Die vielzitierte Formel der ,Ecclesia semper reformanda“®® geht wahrscheinlich in dieser expliziten
Form zurtick auf den Titel der Festschrift fliir Ernst Wolf aus dem Jahr 1952. Sie steht fir die “Ein-
sicht in die prinzipielle Reformbeddrftigkeit, aber auch Reformierbarkeit der Gestalt der evangeli-
schen Kirche®“. Der Reformkatholizismus seit dem Ende der 1950er Jahre hat sich diese ,Freiheit
zur Reform, die ipso facto auch eine Verpflichtung ist‘, dann auf die Fahnen geschrieben und so
das Schlagwort als Programm popular gemacht. Das Anliegen selbst und die Gerundivform ,refor-
manda®, bezogen auf die Kirche, sind indes alter. Der Satz ,ecclesia [...] reformanda tum in capite
et in membris® der Dekrete des Konstanzer Konzils (1415) stammt bereits von 1308 und wurde
,verstanden als Forderung zur Rickkehr zum urspringlich integren Zustand der Kirche.” In der
dem Puritanismus verwandten und als ,Nadere Reformatie“ bekannten niederlandischen Bewe-
gung schrieb der Pietist Jodocus van LODENSTEIN in seiner Schrift Beschauungen Zions von
1674: ,Man muss allzeit mit der Erneuerung beschaftigt sein, deshalb wiinschte ein gelehrter Mann
die reformierte Kirche nicht reformata, sondern reformanda genannt.” Im Anliegen trifft er sich mit
vielen reformatorisch gepragten Theologen unterschiedlicher Couleur von Anfang an. Unter ihnen
ist ,die Auffassung, die Reformation sei noch gar nicht richtig vollzogen worden und bediirfe erst
ihrer kunftigen Vollendung, [...] zu unterscheiden von der Ansicht, die reformatorischen Prinzipien
seien als prinzipiell durchgesetzt zu betrachten und bedirften nun weiterer kontinuierlicher Anwen-
dung®.

%7 Bauz, (vgl. Anm. 27), S.41.
258 Krolzik (vgl. Anm.70), S.25f; Hervorhebung K.H.

2% Dieser Begriff stammt von Peter Senge. Vgl. ders., Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation. 9. Aufl.,

Stuttgart 2003.

260 Zum Folgenden Abraham, Martin, Evangelium und Kirchengestalt. Reformatorisches Kirchenversténdnis heute, Berlin 2007, URL:

http://books.google.de/books?id=cozIWIlaTQAC&pg (Stand 15.2.2011), S.511. Letztes Zitat dieses Abschnitts: a.a.0., S.15.
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Im Jahr 2009 hat der Rat der Gemeinschaft Evangelischer Kirchen in Europa (GEKE) einen bis
2012 laufenden Konsultationsprozess mit jungen Okumenikerlnnen initiiert unter dem Thema ,Ec-
clesia semper reformanda. Ekklesiologische Uberlegungen zur Erneuerung der evangelischen Kir-
chen in Europa“. Darin werden Strukturreformen, Leitbildprozesse oder Erprobungen neuer For-
men der kirchlichen Arbeit in den einzelnen Kirchen analysiert, ekklesiologisch riickgebunden und
auf ,Mdéglichkeiten der gemeinsamen Ausibung von Zeugnis und Dienst untersucht. ,Dabei sind
den Herausforderungen durch charismatische Bewegungen einerseits und durch den zunehmen-
den Sakularismus andererseits besondere Aufmerksamkeit zu widmen.“%"

Fur Martin ABRAHAM kann der programmatische Satz von der stets zu erneuernden Kirche ,als
reformatorisch legitim gelten [...], wenn er als Krisis (Reformbedurftigkeit) wie als Verheilung
(Reformierbarkeit) zugleich gehdrt wird und gegen die Missverstandnisse eines aktivistischen
Reformismus einerseits und eines passiven Fatalismus andererseits geschiitzt wird.“?®? In diesem
Sinne wird er in der vorliegenden Arbeit verwendet. Mit POSERN teile ich die Uberzeugung: ,Die
evangelische Kirche ist diejenige Gestalt von Kirche, deren spezifischer Modernisierungsgewinn
die theologische Erkenntnis standiger Reformnotwendigkeit der Kirche ist. [...] Kirche kann nur so
ihrer “‘primaren Aufgabe™ gerecht werden, namlich der Kommunikation des Evangeliums, indem sie
dies unter jeweils veranderten Bedingungen in veranderter Gestalt tut. Die primare Aufgabe bleibt
stets die gleiche und steht auch nicht fur etwaige Veranderungen zur Verfugung, die Gestalten und
Instrumente, unter denen und mit denen Kirche diese Aufgabe bewaltigt, andern sich. Gleichwohl
wird die evangelische Kirche durch das ihr inharente Reformmodell in stdndige Krisen getrieben,
die sich an Grundentscheidungen uUber die jeweilige Ausrichtung von Veranderungen
entzlinden.“?¢

Eine Kirche der Reform braucht Lernkompetenz. Deshalb muss der Frage nachgegangen werden,
wie Organisationen und die Menschen in ihnen eigentlich lernen. Es versteht sich aus der
vorgetragenen Beschreibung kirchlichen Lernens, dass es sich dabei nicht um einen einfachen
linearen Vorgang handeln kann mit festem Ausgangspunkt und vorgegebenem Lernziel, das
selbstgesteuert erreicht wird, sondern um einen situativ gepragten, kreativen Lernprozess mit
einem offenen Ausgangspunkt A und offenem Ziel B und einem Lernweg dorthin, der
selbstorganisiert tiber Einzel- und Doppelschleifen gegangen wird®®,
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Der Sozialpsychologe Kurt LEWIN (1890-1947) hat ein einfaches Modell fir
Veranderungsprozesse in der Gesellschaft in drei Phasen vorgestellt. Die alte (,eingefrorene®)
Struktur wird ,aufgetaut®. Nun erst ist Veranderung moglich. Der Endpunkt dieser Bewegung wird
anschlieRend wieder ,eingefroren® und somit zur neuen Struktur.

Das hort sich zunachst ziemlich mechanisch und leicht umsetzbar an. Doch bereits das ,Auftauen®
erfordert erhebliche Energie. SCHMIDT / BERG beschreiben die Dynamik eines solchen
Prozesses®®: ,Erst zu dem Zeitpunkt, zu dem das Problem wahrgenommen, das Dilemma benannt
und neues Verhalten probiert wird, beginnt sich in der Organisation etwas zu bewegen. Sie fangt
an, das Bisherige zu “verlernen’, in Frage zu stellen. Es ist das unfreezing-Stadium, das notwendig
ist, um eine Veranderung Uberhaupt zu erméglichen. Dies ist eine Zeit der Verunsicherung, die
deshalb wieder zu den bisher genannten Grundmustern Kampf, Flucht, Spiel, Symptome fiihren
kann. Die einzig mogliche Alternative zu diesen uneffektiven Verhaltensmustern ist Arbeit, die ein

261 GEKE, URL: http://geke_neu.jalb-server.net/side.php?news_id=10435&part_id=0&navi=1, Stand: 16.2.2011.
262 Abraham, a.a.0., S.15.
263 posern (vgl. Anm. 25), S.24.

264 vgl. Bauer, Hans G., Kreatives Lernen oder wie lernt man Erfahrung? Theoretisches Konzept und praktische Ubungen, 2002, S.3
(inkl. Grafik). — URL: http://www.gab-muenchen.de/media/downloads/bauer_kreatives_lernen.pdf (Stand 18.2.2011).

265 Schmidt-Berg (vgl. Anm.14), S.54.
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Experiment ermdglicht. Die alten Reaktionsmuster helfen nicht weiter, es braucht neue, die zu
Veranderung und zu einem neuen Lernen der Organisation fuhren.*

Die erste Phase, die der Infragestellung, besteht also aus drei Akten: Wahrnehmen, Beurteilen,
versuchsweises alternatives Handeln. ,Als Prinzip lasst sich formulieren: Offenheit in Ziel und
Vorgehen; sich einem zunachst unbestimmten Geschehen wahrnehmungsoffen "hingeben’ und
durch Probehandlungen die Situation ‘zum Sprechen bringen. Das Handeln ist hier ein
Wahrnehmungs- und Erkenntnisinstrument.“%

Wie sieht es damit in der Kirche aus? Hat sie diesen ersten Lernschritt im gegenwartigen
Reformprozess tatsachlich vollzogen? Philipp GESSLER, Redakteur der taz, fasst seine
Beobachtungen dazu im Herbst 2009 so zusammen®': Ist die Kirche wirklich aufgebrochen? Oder
tritt der Reformprozess auf der Stelle, weil die Gemeinden ihn nicht aufgenommen haben? [...]
Dies war eine Reform von oben, und vielleicht war das von Anfang an das grofite Problem. [...] Es
ist eben schwer, die Speicher zu fullen, wenn die Jahre noch einigermaflen fett sind, um es
biblisch zu sagen. Gut moglich, dass die Not der Kirche erst noch grofder werden muss, ehe die
gefahrdete Reform von oben zu einer unwiderstehlichen Reform von unten werden kann.“ Sicher
gibt es auch andere Einschatzungen als diese. Auch ist die Frage zu beantworten, ob sich
vielleicht in der Zwischenzeit etwas verandert hat. Wahrscheinlich brauchte es zu Anfang eines
Impulses ,von oben“ in Gestalt des gleichnamig benannten Papiers, um langsam ,unten®
Beweglichkeit in Gang zu bringen. Nicht hoch genug einzuschatzen ist jedenfalls die bezeichnete
Korrelation zwischen Leidensdruck und Veranderungsbereitschaft. Der Volksmund hat dafir den
Satz gepragt ,Nur durch Schaden wird man klug*.

Aus Dietrich BONHOEFFERs Resumée ,Nach zehn Jahren®, das er Ende 1942 an ausgewahlite
Freunde geschrieben hat, moéchte ich zwei Passagen herausgreifen, die ich, so grundverschieden
der darin angesprochene kulturell-ethische Zusammenhang von der heutigen Herausforderung flr
das Organisationslernen der Kirche ist, doch in den Grundstrukturen in unserer jetzigen kirchlichen
Situation wiederzufinden meine®: ,Man muf} damit rechnen, dal} die meisten Menschen nur durch
Erfahrungen am eigenen Leibe klug werden. So erklart sich erstens die erstaunliche Unfahigkeit
der meisten Menschen zu praventivem Handeln jeder Art — man glaubt eben selbst immer noch,
um die Gefahr herumzukommen, bis es schlieRlich zu spat ist; zweitens die Stumpfheit gegenuber
fremdem Leiden; proportional mit der wachsenden Angst vor der bedrohlichen Nahe des Unheils
entsteht das Mitleid.“ — ,Civilcourage aber kann nur auf der freien Verantwortlichkeit des freien
Mannes erwachsen. Die Deutschen fangen erst heute an zu entdecken, was freie Verantwortung
heil’t. Sie beruht auf einem Gott, der das freie Glaubenswagnis verantwortlicher Tat fordert und
der dem, der darliiber zum Sinder wird, Vergebung und Trost zuspricht.”

Ersetzt man in diesen Satzen ,Die Deutschen” durch ,Die Ev. Kirche in Deutschland“, den ,freien
Mann® etwa durch ,starke kirchliche Personlichkeiten sowie Leitungs- und Entscheidungsgremien®
und ,Civilcourage” durch ,Reformbereitschaft”, so werfen sie ein erhellendes Licht auf die heutige
Lernsituation mit allen Hindernissen und Chancen zum ,freien Glaubenswagnis verantwortlicher
Tat® innerhalb der Kirche und als Kirche. Die Stichworte sind dann: Leidensdruck-Barriere;
proaktives, zukunftsorientiertes Denken und Handeln; solidarische Kirche flr andere; Mut zur am
Auftrag orientierten Veranderung und zu notwendigen Konflikten; Mut, Fehler zu machen, diese
einzugestehen und aus ihnen zu lernen; aus der Vergebung leben. Sowohl im nicht ganz
freiwilligen Aufbruch aus alten Strukturen als auch in der erneuten Entdeckung der elementaren
Bedeutung christlicher Spiritualitdt aus der biblischen und der kirchlichen Tradition fir das
kirchliche Leben im Grof3en und Kleinen lassen sich Lernschritte im deutschem landeskirchlichen
Protestantismus entdecken. Wenn sie miteinander eine Verbindung eingehen und nicht
nebeneinander her laufen oder sich gar gegenseitig bekdmpfen, kann ein neues Denken Einzug
halten, das mit den Worten ,Spiritualitédt als Organisationskultur® beschreibbar wird. Was die
Trégheit gegeniiber vorausschauendem Handeln betrifft, so wird es zu deren Uberwindung eines
zusatzlichen Aufwandes bedirfen, wenn sie denn Uberhaupt Uberwunden werden kann. Dazu
mehr im folgenden Unterkapitel.

2% Bauer, a.a.0., S.20.

%7 Gessler, Philipp, Spritzige |deen gesucht. Die Evangelische Kirche bilanziert in Kassel ihren Reformprozess. Wie kommt er voran?
Die Kirche Nr. 39, 27. September 2009, S.1.

268 Bonhoeffer, Dietrich, Widerstand und Ergebung. Briefe und Aufzeichnungen aus der Haft, hg. von Eberhard Bethge, Giitersloh 9.
Aufl. 1976, S.21; zweites Zitat a.a.0O., S.13.
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Auch die zweite Phase, die Phase der Bewegung und Veranderung, erfordert erneut einen
dreifachen Zugang in Wahrnehmung, Beurteilung und darin begriindetes Handeln. Sonst wird es
am Ende wegen der organisationalen Beharrungskrafte doch wieder zum Einfrieren der
Ursprungsstruktur kommen. Dazu flihren SCHMIDT / BERG aus®®: ,Aber die Effektivitat dieses
Experiments oder neuen Verhaltens wird gesteuert durch die Rickmeldungen, die ein geplanter
Feedbackprozess ermoglicht. Denn nur Auskunfts- und Feedbackprozesse kénnen Auskunft
dariiber geben, ob das Experiment, das neues Verhalten induziert hat, effektiv ist. Negatives
Feedback fuhrt zu neuen Experimenten. Positives Feedback erlaubt der Organisation, zu einer
Generalisierung und Institutionalisierung der durch das Experiment gewonnenen Einsichten zu
kommen. (Refreeze-Stadium) Die Auswertungs- und Feedbackprozesse sind es vor allem, die die
Lernfahigkeit einer Organisation anzeigen. Man wird allgemein sagen koénnen, dal eine
Organisation mit geringer Neigung zu Auswertungsprozessen und einer wenig entwickelten
Feedbackkultur nur geringe Lern- und Entwicklungschancen hat.“ — Die Anfragen an die kirchliche
Praxis und Kultur und die Defizite auf diesem Gebiet wurden bereits beschrieben.

Nun kann gegen das bisher zum Lernprozess Gesagte eingewendet werden, der von positiven
Antrieben, ja von einer Vision her gespeiste Veranderungsimpuls, der doch auch in Bonhoeffers
Betonung des ,freien Glaubenswagnisses” mitschwingt, kdme in diesem eher pessimistisch
anmutenden Ansatz zu kurz. Und in der Tat ist das Vorhandensein eines visionaren Woraufhin der
lernenden Suchbewegung entscheidend fur deren Erfolg notwendig. ,Wer nicht weil3, wohin er
segeln will, fir den ist kein Wind der richtige.” (Seneca) Das Zielfeld des selbstorganisierten
Lernens ist insofern in seinem Kern zugleich ein unbekannter, offener wie auch ein u-topischer,
bisher also ortloser, aber attraktiver Perspektivpunkt.

Doch eine Vision allein tragt nicht. Wie wir gesehen haben, muss zu ihrer anziehenden Kraft eine
vom bisherigen Zustand abstofende Kraft hinzutreten, um die starken Beharrungskrafte zu
Uberwinden. ,Um Perspektiven einer Weiterentwicklung auf einer soliden Grundlage ausbilden und
strategisch und operativ entfalten zu kénnen, braucht eine Vision einen doppelten Kontakt mit dem
Boden der Wirklichkeit, wenn sie nicht zur Traumtanzerei verkommen soll. Sie muss zum einen auf
einer klaren Analyse des Ist-Zustandes und seiner innewohnenden Potenziale aufgebaut sein und
andererseits eine Uberprifung der férdernden und hindernden Kréfte des Soll-Zustandes und des
Weges dahin (berstehen.“?”® Nach der JAKOB-Formel, die eine Fortentwicklung der Change-
Equation von David Gleicher aus den 1960er Jahren darstellt, wird Veranderung ,immer nur dann
aktiv eingeleitet, wenn der Jammerfaktor des Leidensdrucks plus die Aufbruchsidee fur die ersten
Schritte plus der Orientierungspunkt der Vision zusammen den Kostenpunkt der Veranderung plus
den Beharrungsgewinn fir den status quo Ubersteigen.” Der biblische Jakob verfiigte in seiner
Auseinandersetzung mit seinem Zwillingsbruder Esau wohl Uber eine starke Vision, Uber
deutlichen Leidensdruck und Ideen =zur Umsetzung, unterschatzte aber eindeutig die
Beharrungskrafte und die Kosten der Verdnderung und musste dies in der Folge bitter bezahlen
(vgl. 1.Mose 25-33). Mit anderen Worten und auf das individuelle wie organisationale Lernen
bezogen: Das Durchlaufen einer Effizienzschleife in Gestalt von Auswertungs- und
Feedbackprozessen ist von entscheidender Bedeutung fur das Gelingen einer gewunschten
Veranderung. Einmal mehr wird deutlich: ,Kommunikation ist das Leben der lernenden
Organisation“".

19. Die Dialektik von Gesetz und Evangelium hilft zu kirchlichem Entlernen und Neulernen

Der Mitbegrinder der Organisationspsychologie und der Organisationsentwicklung Edgar H.
SCHEIN hat sich mit der Frage beschéftigt, wie organisationales Veranderungslernen unterstitzt
werden kann, ,um kontinuierlich lernende Organisationen zu entwickeln®. Insbesondere betont er
die ,Rolle der Angst beim Lernen, und die Bedeutung von Gruppen und Gemeinschaften, die uns
helfen, diese Angst zu bewaltigen, und uns so das Lernen erleichtern.“ ,Wenn Sie einen Hund in
einen grunen Raum flhren und ihm elektrische Schocks versetzen, lernt er, diesen Raum zu

269 Schmidt-Berg, ebd.

270 Hagele, Klaus, Weitblick plus Umsicht. Perspektiven entwickeln mit ESAU und JAKOB, 2007, S. 1 - URL:
www.klaushaegele.de/ESAU_Veroffentlichung.pdf . Folgendes Zitat: S.2

21 Hoher (vgl. Anm.3), S. 15.
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meiden. Aber was passiert, wenn der griine Raum eine Organisationsveranderung ist, und die
Menschen durch ihre zurlckliegenden Erfahrungen mit solchen Veranderungen angstlich wurden,
so dass sie nicht gewillt sind, Neues zu probieren?“?"2

Schein unterscheidet drei Arten des Lernens: Aneignung von Wissen und Einsichten, Lernen von
Verhalten und Fahigkeiten sowie emotionale Konditionierung und gelernte Angst. Die erste Art
vertraut hauptsachlich auf die positive Kraft der Vision. Die zweite ist behavioristisch und setzt auf
Anreize zu Verbesserung und Optimierung des gewlinschten Verhaltens. ,Die schwierigsten
Aspekte dieses Lernens sind: eingeschliffene Verhaltensmuster und kulturbedingte Gesetze zu
Uberwinden®, und zwar ,wegen der Kultur-Regel: Ich muss mein Gesicht wahren und mich selbst
schitzen®. Das Problem ist, ,dass es selten ein sicheres Umfeld gibt, in dem es sich lohnt,
Erfahrungen zu sammeln und viele Fehler zu machen. [...] Ent-lernen ist emotional schwierig, weil
die alte Art, wie wir Dinge tun, lange Zeit funktioniert hat und dadurch bei uns “eingraviert’ ist. [...
EJinige kulturbedingte Denkweisen und Verhaltensmuster werden so stabil, dass sie ganz schwer
ent-lernt werden konnen, selbst wenn sie dysfunktional werden.“ ,Die dritte Art des Lernens ist die
wirkungsvollste, und es ist am schwierigsten, daruber zu sprechen: die emotionale
Konditionierung, verbunden mit dem Namen Pawlow.“

Dazu lenkt Schein die Aufmerksamkeit genauer auf die Auftauphase nach Lewin?’®: ,\Vermeidungs-
Verhalten, durch Bestrafung gelernt, [ist] nicht nur stabiler als Verhalten, das durch Belohnung
erlernt wurde, sondern es sagt dem Lernenden auch nicht, was die richtige Reaktion ware, und
ermutigt nicht zum Lernen durch Versuch und Irrtum. Menschen, die in einem grof3en Bereich ihres
Verhaltens bestraft worden sind, werden sich wahrscheinlich selbst begrenzen auf einen sehr
engen, sicheren Bereich, oder sie sind geldhmt vor Angst, Fehler zu machen. [...] Wenn also eine
neue Fuhrungskraft mit einer neuen Vision kommt, die fur manche Organisationsmitglieder ein
gruner Raum [d.h. ein Aufruf zu einem durch friihere Bestrafung definiertes Verhalten] ist, kann die
Vision zwar gut klingen, aber die Vorstellung, dass wir unser Verhalten andern sollen, induziert
genltgend Angst1 und Furcht, so dass wir nicht hinhéren oder gar etwas Neues ausprobieren.”
~Wie kénnen wir [mit] Angst1 umgehen? Die Antwort ist paradox. Wir missen eine neue Angst
erzeugen, eine Angst 2. Ordnung, und diese muss grosser sein als die Angst1, damit Lernen
stattfindet. Auf der anderen Seite darf sie nicht so gross sein, dass sie Widerstand und Lahmung
hervorruft.”

,Der Schlussel bleibt, sich zu erinnern, dass Menschen angstlich sind. Aber die Angst2 ist eine
Quelle  konstruktiver  Motivation fir Veranderungen, wenn sie auf glaubhaften
Verunsicherungsinformationen beruht. Auf der anderen Seite: neue Antworten, Verhaltensweisen
und Annahmen werden nicht gelernt ohne die psychologische Sicherheit einer Parallelstruktur und
die Gelegenheit zum Fehlermachen, zum Uben und zum innovativen Probieren in einem sicheren
Umfeld — um die Angst1 zu Uberwinden. Wenn die neuen Muster einmal gelernt sind, muss ein
Belohnungssystem vorhanden sein, um sie zu verstarken. Um es noch mal ganz schlicht
auszudrucken, das Problem des Organisationslernens und der Transformation ist, die negativen
Effekte der vergangenen Karotten und Stocke — speziell der Stécke — zu Uberwinden. Um die
Menschen sich bei inrem Lernprozess sicher filhlen zu lassen, missen sie ein Motiv haben, einen
Sinn sehen konnen in der eingeschlagenen Richtung und die Gelegenheit haben, neue Dinge zu
probieren, ohne Furcht vor Strafe. Der Stock ist nicht sehr sinnvoll in diesem Lernprozess. Wenn
das Lernen begonnen hat, ist die Karotte das wesentliche Lernwerkzeug. Das Umfeld wird daftir
sorgen, dass die Stocke geliefert werden, wenn die Organisation auf dem falschen Weg ist.*

Kann die Evangelische Kirche auf diesem von Schein beeindruckend dargestellten, aber doch sehr
nach schwarzer Péddagogik klingenden Weg zur lernenden Organisation werden? Zunachst kann
es keinen Zweifel daran geben, dass es gilt, nicht mehr tragfahige Kulturmuster zu ent-lernen und
angemessene neu zu lernen. Dabei besteht die Chance, dass die Kirche etwas von ihrem
Ureigensten wiederentdeckt, dessen sie sich wohl immer theoretisch bewusst war, das wirklich zu
leben ihr aber ihre herrschende Organisations-Kultur nicht gestattete, etwa die Lebensweise des
wandernden Gottesvolkes. Im 16. Jahrhundert, bei der Entstehung des landesherrlichen
Kirchenregiments, ware ohne das Bundnis mit den Territorialmachten die Existenz der

22 Schein, Edgar H., Wie kénnen Organisationen schneller lernen? Herausforderung, den grinen Raum zu betreten, in:
Organisationsentwicklung. Zeitschrift fir Unternehmensentwicklung und Change Management, 3/95, S. 4-13, hier S.5. Folgendes Zitat:
S.7.

23 A.a.0., S.8. Ubernachstes Zitat: S.12f.
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evangelischen Kirche gefahrdet gewesen. Heute besteht diese Gefahr nicht mehr, aber der
Pawlowsche Reflex ist auch in den vergangenen Jahrzehnten immer noch zugunsten
staatsahnlicher Strukturen wirksam gewesen und hat die Kirche daran gehindert, den ihr von ihrem
Auftrag her eingeschriebenen mobilen Lebensmodus wiederzubeleben bzw. zu starken. Die
~glaubhaften Verunsicherungsinformationen® Gber die kirchlichen Zukunftsperspektiven haben nun
begonnen, eine Angst2 gegen die Angst vor Veranderung zu erzeugen, die es erlaubt, neue
Antworten zu suchen und neue Wege auszuprobieren. Es ist auch einigermalfien deutlich, dass
ohne diese Gegenangst ein Reformaufbruch nicht gelingen kann.

Gleichwohl muss ganz grundsatzlich nach der Art zu lernen gefragt werden, die der Kirche als
geistlich bestimmter Organisation, als Institution des Glaubens, angemessen ist. Entspricht das
von E. H. Schein vorgestellte Lernkonzept dem christlich verstandenen Lernen des Glaubens?
Verbietet sich ein solcher Ansatz mit Angstlernen, ,Karotten* und ,Stécken® nicht vielmehr vom
Evangelium her? Ein vorschnelles Ja ware hier problematisch. Denn die evangelische Tradition hat
bekanntlich in der Dynamik des Wortes Gottes Gesetz und Evangelium unterschieden und
aufeinander bezogen. Wohl wissend, dass dieser Topos in der Theologie des letzten Jahrhunderts
aufgrund von Polarisierungen und Irrwegen (etwa der einer mit ihr einhergehenden Abwertung der
judischen Thora) in eine aporetische Situation gelangt ist, halte ich die rechte Unterscheidung von
Gesetz und Evangelium dennoch immer noch fur einen entscheidenden Schlussel zum
Verstandnis des Wortes Gottes und der Wirklichkeit insgesamt.

Ich wahle deshalb diese reformatorische Grundfigur als Projektionsflache auch fir die Frage des
kirchlichen Lernens. Dabei ergeben sich Parallelen zu Scheins Auffassung, aber auch ein
entscheidender Unterschied.

Doch zunachst zum reformatorischen Verstandnis vom goéttlichen Gesetz. Hilfreich, gerade auch
fir unseren Zusammenhang, erscheint mir die Sicht Eberhard JUNGELs?":

Das Gesetz als Thora ist von Gott zum Leben gegeben (Rémer 7,9 und 12). Es erdffnet einen
Bereich, in dem sich gut und gern leben lasst, indem es Gemeinschaft gewahrt. Als solches ist es
heilig, gerecht und gut — vollig undialektisch. Seine goéttliche Botschaft lautet (in dieser
Reihenfolge!): Du darfst, du sollst, du sollst nicht! Es ist Erlaubnis und Forderung zugleich. Das ist
der ,usus divinus legis“. Das Gesetz spricht anredend aus und bringt zur Geltung, was das Leben
in seiner Wohlordnung immer schon enthalt, was schon da ist und legt es frei: ,Nam lex iam adest,
ist schon da. lex prius adest in facto.“ (Martin Luther, WA 39,1,477)

Die Aporie beginnt damit, dass das Gesetz von Gott den Menschen gegeben ist. Der ,usus
humanus legis® ist durchaus dialektisch: im Sinne der Forderung und der Uberforderung — letzteres
ist damit ein ,usus inhumanus legis®.

274 Zusammenfassung aus der von mir und Joachim Sperfeldt verfassten Vorlesungsmitschrift “Rechtfertigung®, Tlbingen,

Sommersemester 1980, S.172ff. Auf meine Anfrage nach einer zitierfahigen Passage erhielt ich von Eberhard Jingel eine Thesenreihe,
die ich passim wiedergebe:

,7.87: Das Evangelium befahigt zum rechten Gebrauch des Gesetzes und nétigt zur Unterscheidung verschiedener usus
legis. [...]

7.873: Die demgegentber [i.e. der altprotestantischen Unterscheidung in usus politicus, usus theologicus {als elenchticus und
paedagogicus} und usus didacticus gegenuber] urspruinglichere [i.e. vom Evangelium her erkennbare] Unterscheidung zwischen usus
divinus legis und usus humanus legis beriicksichtigt, daf} der usus humanus legis auch ein abusus legis sein kann und ist.

7.8731: Der gottliche Gebrauch des Gesetzes gebraucht dieses als eine dem Leben in seiner Lebendigkeit zugute kommende
Wohlordnung, die das Leben als ein Leben in Beziehungen ordnet und schitzt (Rém 7,10a). Als solches ist das Gesetz Gottes
Erlaubnis und Forderung zugleich und insofern heilig, gerecht und gut (Rém 7,12).

7.8732: Dem Menschen ist ein dem usus divinus legis entsprechender usus humanus legis zugemutet (1Tim 1,8), der im
positiven Sinn als usus politicus legis zu verstehen ist.

7.8733: Doch faktisch miBbraucht der Mensch das Gesetz und widerspricht mit diesem abusus legis dem usus divinus legis.

7.87331: Der abusus legis besteht sowohl in der Ubertretung des Gesetzes als auch in der Beachtung des Gesetzes zum
Zwecke der Selbtstverwirklichung (bei der das vom Gesetz gebotene Tun nicht um der Wohlordnung der Lebensbeziehungen, sondern
um des Taters willen getan wird). [...]

7.8.735: Der gottliche Gebrauch des Gesetzes gebraucht auch den menschlichen MifRbrauch des Gesetzes, indem er gegen
den das Gesetz miRbrauchenden Siinder den Zorn des Gesetzes (R6m 4,15) richtet und so die Konsequenzen des abusus legis zur
Geltung bringt (R6m 1,18-3,29): usus theologicus legis.

7.8736: Im gottlichen Gebrauch des menschlichen MiRbrauchs des Gesetzes erweist sich das Gesetz als das den Sinder
anklagende, Uberfihrende und verurteilende Wort der Wahrheit.

7.8737: Das Gesetz kann den silindigen Lebenszusammenhang unter dem Gesetz nicht unterbrechen. Das ist seine
Ohnmacht (Rém 8,3).

7.874: Das den Lebenszusammenhang elementar unterbrechende Wort Gottes ist das Evangelium als das den Sinder
wahrmachende und freisprechende Wort der Wahrheit.

7.8741: Das Evangelium konstituiert keinen weiteren Gebrauch (usus tertius) des Gesetzes fir Christen, sondern befreit zum
rechten politischen Gebrauch des Gesetzes.”
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Als Forderung wahrgenommen entspricht es dem ,usus divinus® als ,usus politicus legis®. Sein Ziel
ist die Wohlordnung menschlichen (Zusammen-)Lebens. Doch der sindige Mensch vollzieht den
L=usus politicus legis* faktisch immer als abusus: Das Gesetz wird immer Ubertreten. Fir die, die es
Ubertreten, kommt das Gesetz zu spat. Es sagt nicht mehr: ,Du sollst...!", sondern ,Du hattest
nicht ... sollen!”. In dieser Situation will der Mensch dem zu spat kommenden Gesetz seinerseits
zuvorkommen: Er beachtet das Gesetz und achtet dabei peinlich genau auf sich selbst — und fixiert
sich dadurch auf sich, anstatt in Beziehungen zu anderen einzutreten. So wird das Gesetz zur
standigen Drohung und zur Uberforderung. Der Mensch will sich selbst erhalten und verliert
gerade so sein Leben. Diese Funktion nennen die Reformatoren den ,usus elenchticus /
paedagogicus / theologicus legis“. An diesem Usus ist Paulus an den meisten Stellen interessiert.
Das Gesetz wird zum ,Zuchtmeister auf Christus hin“. Er treibt die Menschen, die das Gesetz
immer schon Ubertreten haben, immer tiefer in die Aporien des Gesetzes hinein, bis er sie in den
Tod getrieben hat. An dieser Stelle spricht Gott sein zweites Wort, das Evangelium, d.h. die
Zusage der fremden Gerechtigkeit Christi fir den Menschen.

Entscheidend wichtig bleibt es festzuhalten, dass die Unterscheidung von Gesetz und Evangelium
nicht mit der zwischen Altem und Neuem Testament identisch ist. Auch das Vorbild des Handelns
Jesu, etwa seine Gewaltlosigkeit, aber auch seine ethischen Maximen, beispielsweise in der
Bergpredigt, sind Gesetz?’*, und andererseits haben gottliche Zusagen im Alten Testament die
Struktur des Evangeliums. Als Gesetz kénnen uns auch Phanomene unserer Erfahrungswelt
begegnen, also auferhalb der biblisch bezeugten Offenbarung. Ob sie Gottes Gesetz sind,
entscheidet sich daran, ob sie der Thora und der Botschaft und dem Leben Jesu nicht
widersprechen.

Nun zum Vergleich mit dem Lernmodell SCHEINs. Sein Lernen durch emotionale Konditionierung
und gelernte Angst (Angst1) entspricht dem ,usus elenchticus® (also der die durch die Sunde
beschadigte Wirklichkeit aufdeckenden Funktion) des géttlichen Gesetzes, also seiner Eigenart,
uns einen unbestechlichen Spiegel vorzuhalten: ,Du hattest frei leben kdnnen, aber dabei das
Gesetz beachten mussen!” (Ins Bild des Strallenverkehrs Ubertragen: Du hattest vor dem
Uberqueren der StralRe links und rechts schauen missen!) ,Du hast es aber Ubertreten!” (Im Bild:
Du bist einfach losgegangen!) ,Die Strafe folgt auf dem FuR!“ Dieser bitteren Selbsterkenntnis
wohnt aber nichts Lésungsorientiertes inne, sondern sie nimmt mir meine Freiheit, indem sie mich
nachhaltig belastet (Schein: ,gelahmt vor Angst, Fehler zu machen®). Ich sehe (iberall das Gesetz,
das so schnell tUbertreten wird und Ubertreten wurde. Es gilt aber auch: ,Den grofiten [sic!] Fehler,
den man im Leben machen kann, ist, immer Angst zu haben, einen Fehler zu machen.” ( Dietrich
Bonhoeffer)

In dieser Situation hilft mir das Wissen oder die Einsicht nicht, dass das Gesetz an sich gut und
lebensdienlich ist, eben weil durch Bestrafung gelerntes Vermeidungsverhalten starker ist als
durch Belohnung initiiertes. Scheins ,Lernen durch Wissen und Einsicht® entspricht dem ,usus
politicus“ (also der einem férderlichen gemeinschaftlichen Leben dienenden Funktion) des
gottlichen Gesetzes. Dieses Lernen funktioniert aber im ,grinen Raum® nicht. Was erlést mich
dann von der konditionierten Lahmung durch Angst1? Ist es, wie Schein sagt, die Erzeugung der
Gegenangst2 vor Strafe bei unverandertem Verhalten (Ldhmung ist schrecklicher als die diese
Gegenangst erzeugende drohende Bestrafung fur den Fall, dass ich bei meinem Verhalten bleibe)
und unterstiutzend ,die psychologische Sicherheit einer Parallelstruktur und die Gelegenheit zum
Fehlermachen, zum Uben und zum innovativen Probieren in einem sicheren Umfeld — um die
Angst1 zu Uberwinden“?

Das hielde Erlernen der Gegenangst plus Anreize und Belohnung (,Karotten®) — die 3. plus die 2.
Lernart. So ,funktioniert es aber reformatorischer Einsicht zufolge nicht. Wohl wird die
Gegenangst genauso wie die Angst1 durch das Gesetz erzeugt. Auch gibt es inmitten der
Gegenangst etwas Mobilisierendes, sehr deutlich sogar. Diese Aufgabe Ubernehmen aber nicht
Anreize und Belohnungen, sondern die Promissio, die bedingungslose Zusage des mich
rechtfertigenden Evangeliums, die mir erlaubt, den Teufelskreis der Selbstbetrachtung und

275 Bayer, Luthers Theologie (vgl. Anm.4), S.56: Mit Luthers Unterscheidung zwischen Christus als Gabe und Christus als Vorbild fihrt
dieser ,eine Unterscheidung ein, welche die Unterscheidung von Evangelium und Gesetz inmitten der Christologie wiederholt und zur
Geltung bringt [...] "Christus als Exempel lbt deine Werke. Die machen dich nicht zum Christen, sondern sie gehen von dir, der du zum
Christen schon gemacht bist, aus.” [WA 10/1, 12,17ff]*
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-bezogenheit ganz zu verlassen, die mir aullerhalb meiner selbst die ,Parallelstruktur® von
Sicherheit und Fehlerfreundlichkeit bietet — Naheres dazu wurde im zweiten und dritten Kapitel
ausgefuhrt — und mich fir den rechten, lebensdienlichen Gebrauch des gottlichen Gesetzes zu
offnen.

Was sollte Kirche tun, um ihre Lernkompetenz zu starken? In theologisch-reformatorischer
Sprache gesprochen: Sie sollte konsequent und realitdtsnah Gesetz und Evangelium treiben. Sie
sollte sich also durch Gottes gute, am Gelingen des Lebens orientierte Gebote den
unbestechlichen Spiegel ihrer eigenen Situation und der Folgen ihres realen Verhaltens vorhalten
lassen und sich dann umso entschiedener in die offenen Arme Gottes fliichten, um seine
befreiende Macht zu erfahren. Sie sollte in dieser erfahrenen Freiheit konkrete konstruktive und
dem lebensdienlichen Gesetz Gottes entsprechende Schritte auszuprobieren und, wenn diese
einer sachlichen Prifung standhalten, sie flir einige Zeit als neuen Standard ,einzufrieren — so
lange, bis eine erneute Veranderung ansteht. Eberhard Jungel prazisiert die theologisch-
homiletische Aufgabe: ,Zur rechten Predigt des Evangeliums gehdrt die Predigt des usus divinus
legis und zur Kunst der rechten Unterscheidung von Evangelium und Gesetz gehort die
Unterscheidung der Zeiten, d.h. die Kunst zu erkennen, wann das Gesetz und wann das
Evangelium an der Zeit ist.“*"®

Der in Organisationen herrschenden Beharrungskrafte ist auch die Kirche keinesfalls enthommen.
Auch sie wird immer wieder von der Angst vor Verédnderung gepackt werden. Doch sie hat das
Privileg, die befreiende Stimme des Evangeliums zu kennen, und muss sich deshalb nicht
scheuen, die Angst1 zuzulassen, aber ebenso die Angst2 vor Bestrafung zu erfahren, die sie umso
sicherer zum befreienden Evangelium und dann zum Dienst an den Nachsten zurtickkehren lasst.

Eine solche lernende Organisation Kirche ist die ,Kirche der Freiheit®, wie sie vor allem von
Wolfgang HUBER immer wieder proklamiert wurde: Kirche, die von der Freiheit eines
Christenmenschen im Sinne der Lutherschrift gepragt und durchdrungen ist. Sie wird sich
deutlicher als bisher als pilgernde, wandernde Kirche erleben und gestalten. Deshalb méchte ich
abschlieRend noch auf einige Strukturparallelen zwischen der Erfahrung des Pilgerweges und der
Erfahrung des Wortes Gottes als Gesetz und Evangelium hinweisen. Ich zitiere dazu Passagen
eines Aufsatzes von Klaus NAGORNI iber ,Die neue Lust am Pilgern“?”” und beginne mit einer
dort zitierten Erfahrung Hape KERKELING?™:

» Der Camino bietet eine echte, fast vergessene Moglichkeit, sich zu stellen. Jeder Mensch sucht
nach Halt. Dabei liegt der einzige Halt im Loslassen. Dieser Weg ist hart und wundervoll. Er ist
eine Herausforderung und eine Einladung. Er macht dich kaputt und leer. Restlos. Und baut dich
wieder auf. Grindlich. Er nimmt dir alle Kraft und gibt sie dir dreifach zurtick. Du musst ihn alleine
gehen, sonst gibt er sein Geheimnis nicht preis.” [...] Die Erfahrung eines biographischen Bruchs
ist fur Kerkeling das auslésende Moment. [...] Wie fur viele Pilger steht auch fir ihn die existentielle
Krisenerfahrung am Anfang. [...]

In dem unter Touristikern viel beachteten Buch 'Reiselust” hat der Tourismusforscher Christoph
Hennig sich auch dem Thema Pilgerreisen gewidmet. [...] Uber das Pilgern schreibt Hennig?”®:
"Die Trennung von der heimischen Umgebung fuhrt zu einer Schwachung der bisherigen |dentitat;
auf dem harten Weg der Fremde wird der Pilger gleichsam ein unbeschriebenes Blatt, bereit fur
die Begegnung mit dem sacrum, das ihn verwandeln und heilen soll. Wie in den Ubergangsriten
muss sich auch auf der Pilgerfahrt der Glaubige von der Alltagsumgebung I6sen, um bereit zu
werden fur den verandernden Kontakt mit den tUbernaturlichen Kraften.™

,Grundsatzlich gilt nach wie vor, dass der Pilgerreisende gerade aufbricht, weil ihm der Alltag nicht
mehr genugt oder zu eng wird. Er bricht auf zu neuen Ufern und tut damit genau das, was
etymologisch in dem Wort Reise steckt: to arise, aufbrechen, um den Reiz des Neuen und
Anderen zu erfahren. Dass diese religiosen Motive allerdings begleitet oder auch (berlagert sein
kénnen von sehr weltlichen Grinden, galt schon fiir die klassischen Pilgerreisen des Mittelalters.

6 Thesenreihe, a.a.0., Nr. 7.884. Er bezieht sich dabei auf Gerhard Ebeling, Dogmatik des christlichen Glaubens II, 2. Aufl. 1982,
S.295: ,7.8841 'Es gibt Situationen, in denen das Gesetz zu predigen ist, als gébe es kein Evangelium, und Situationen, in denen das
Evangelium zuzusprechen ist, als sei es mit dem Gesetz fir immer aus®.

2 Vgl. zum Folgenden Nagorni, Klaus, Die neue Lust am Pilgern. Protestantische Reflexionen zu einem Trend zwischen Sakralitat und
Profanitat, Dt. Pfarrerblatt, Heft 8/2010, S.408-413. Die Zitate finden sich auf S.409f.

278 Kerkeling, Hape, Ich bin dann mal weg. Meine Reise auf dem Jakobsweg, Munchen 2006, S.342.

279 Hennig, Christoph, Reiselust, Touristiker, Tourismus und Urlaubskultur, Frankfurt 1997, S.80.
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Das durfte heute kaum anders sein. [...] Nicht nur die wandelnden Philosophen der Antike, die
Peripatetiker, kannten die I6sende Kraft des Gehens. Auch der glaubende Mensch der Gegenwart
braucht die Vergewisserung durch Erfahrung. Er findet sie im Akt des Pilgerns. [...] Schon der
biblische Befund belegt: Ein Glaube ohne eine sich sinnlich vermitteInde Glaubenserfahrung bleibt
leer und abstrakt. Dabei ist es offensichtlich so, dass man dem Heiligen auf dem Weg leichter
begegnet als an Ort und Stelle. Der Weg hat Offenbarungscharakter. Die Schutzlosigkeit und
Ausgesetztheit des Wanderers in einem offenen Raum und einer nicht definierten Zeit, sein Status
als Fremder und Gast, kann zum Einfallstor der Transzendenz werden. Deutlich ist: Wer sich auf
Pilgerschaft begibt, kommt den Glaubenserfahrungen der Bibel, die ja im Wesentlichen
Erfahrungen eines wandernden Gottesvolkes sind, naher als der religiés fest Verortete. Jesus
selbst offenbart sich als wandernder Gottessohn [...].

Ist darum aber schon der Weg das Ziel, wie es eine geldufige Redensart gerne unterstellt? Fir
manche eher dem Zeitgeist verpflichtete Pilger der Moderne mag es so sein. Der Weg ist das
Event. Das Ziel ist eher sekundar. Fur den Pilger im klassischen Sinn gilt das sicher nicht. Fir ihn
trifft zu, was der iro-schottische Missionar Columban im 6. Jh. formulierte: ‘Das Ende der Stral3e ist
unsere wahre Heimat. Lasst uns nicht die Stralde mehr lieben als das Land, zu dem sie fuhrt.” Die
Mihsale des Weges sind zu ertragen, weil sie im Blick auf die zu erwartende Herrlichkeit des
Zieles vorlaufig sind. Nach wie vor ist der religidse Pilger auf der Suche nach dem Heiligen und
weild, dass er in der Immanenz nur Spuren davon entdecken wird. Letztendlich ist und bleibt er
‘Gast auf Erden’ wie Paul Gerhardt dichtet: “Ich bin ein Gast auf Erden und hab’ hier keinen Stand;
der Himmel soll mir werden, da ist mein Vaterland™ (EG 529,1).°

Sind das nicht ermutigende Satze flir eine Kirche auf dem Weg zwischen der Scylla Reformabwehr
und der Charybdis Reformismus, unterwegs ohne unnitzen Ballast, aber mit einem klaren Auftrag
und einem festen Blick auf die ihr zugleich entzogene wie versprochene Heimat?

Der evangelische Mystiker Gerhard TERSTEEGEN (1697-1769) dichtete der real existierenden
Kirche seiner Zeit und auch unserer Zeit ins Reform-Stammbuch?®:

.Kommt Kinder, lasst uns gehen, der Abend kommt herbei;
es ist gefahrlich stehen in dieser Wstenei.
Kommt, starket euren Mut, zur Ewigkeit zu wandern von einer Kraft zur andern;
es ist das Ende gut, es ist das Ende gut.

Man muss wie Pilger wandern, frei, los und wahrlich leer;
viel sammeln, halten, handeln macht unsern Gang nur schwer.
Wer will, der trag sich tot; wir reisen abgeschieden, mit wenigem zufrieden;
wir brauchen’s nur zur Not, wir brauchen’s nur zur Not.“

280 Evangelisches Gesangbuch Nr. 393, Strophe 1 und 4.
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