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1. Einleitung

1 Einleitung

,»Wege entstehen dadurch, dass man sie geht.”

Franz Kafka
1.1 Relevanz der Arbeit

Der Ausspruch Ecclesia semper reformanda est (die Kirche ist immer zu reformieren)
des beginnenden 17. Jahrhunderts spiegelt eine inhaltliche Angelegenheit der Reformati-
on wider, die der stindige Anfang eines Reformprozesses ist, der kirchliches Handeln
und Wirken stiandig reflektiert und anpasst. Dies spiegelt sich in der Evangelisch refor-
mierten Kirche namentlich, wie auch inhaltlich, wider und umfasst das Anliegen, sich an
einer stindigen Reform zu orientieren. Ein Teil dessen ist die stdndige Selbstreflexion,

Verbesserung und Neuerfindung.

Der anhaltende Mitgliederverlust, durch rasante Umweltverdnderungen, der Evange-
lischen Kirche Deutschland’, sorgte in den vergangenen Dekaden bis heute fiir riickldu-
fige Einnahmeprognosen. Dies legt die Frage offen, welche langfristigen Entwicklungen
sich hieraus ergeben, sowie ob und welche Aspekte kurz-, mittel- und langfristig ange-
passt werden miissen, um dem entgegenzuwirken. Die Ev.-ref. Kirche* sucht gangbare
Losungen, um die Lage einschdtzen zu konnen, um daraufthin zielgerichtet zu gestalten.
In Verbindung mit dem obigen Ausspruch wirft dies impliziert bereits eine Frage auf:
Darf sich die Kirche als vorgegebene GrofSe etablieren und ausbauen oder muss sich die
Organisation nach menschlichem Bediirfnis wandeln, um ihrem Auftrag® gerecht zu
werden?* Diese Frage und deren Antwort hat sicherlich theologischen Charakter, um-
fasst aber auch Entwicklungskomponenten anderer Fachrichtungen, u. a. der Betriebs-

wirtschaftslehre, die in der Literatur bisher vernachldssigt wurden.®

! Im folgenden mit EKD abgekiirzt.

In dieser Arbeit wird von dem Begriff Kirche hédufig Gebrauch gemacht werden. Es wird darauf hin-
gewiesen, dass sich dieser auf das Gesamtsystem Ev.-ref. Kirche bezieht, sofern nicht anderweitig
kenntlich gemacht.

Auftrag bezieht sich hierbei auf den Grundsatz.

4 Vgl. Famos 2005: S. 226

> Vgl ebd.: S. 13f
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Diese Arbeit wird sich aus diesem Grund vorrangig an 6konomischen und sozialen
Aspekten orientieren, ohne aber die damit verbundenen sonstigen Aspekte zu iiberge-
hen. Vorhandene Modelle der Betriebswirtschaft, die in derartigen Situationen verwen-
det werden wiirden, sind aufgrund der starken Individualitdt der Kirche bzw. Kirchen
allgemein, nur eingeschrénkt verwendbar. Unter diesem Aspekt werden in dieser Arbeit
nur Konzepte aufgezeigt, die geeignet sind in der Form, dass diese eingebracht werden
konnen, ohne bestehende Strukturen zu unterwandern oder zum Traditionsbruch fithren.
Aus diesem Grund sind die hier dargestellten Konzepte entweder adaptiert oder ander-

weitig angepasst.

Gemadl ihres Grundsatzes versucht die Kirche notwendige Verdnderungen vor allem
durch Partizipation und Selbstverantwortlichkeit zu initiieren. Derartige Partizipations-
prozesse benotigen viel Aufmerksamkeit und eine dezidierte Beobachtung, um Verdnde-
rungen herbeizufiihren. Diese Arbeit soll einen Teil hierzu beitragen und aufferdem den
notigen Blick und Input von aufBerhalb einbringen, den Verdnderungsprozesse benoti-
gen, um erfolgreich zu sein. Die Zusammenarbeit zwischen Wirtschafts- und Bildungs-
einrichtungen und der Kirche ist keineswegs neu, konnte sich allerdings in der ndchsten
Zeit als vermehrt niitzlich erweisen, um ergdnzende Sichtweisen und Erkenntnisse ein-

zuholen.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Diese Arbeit mochte einen Ansatz darstellen, die derzeitigen Vorgdnge zu verstehen, ein-
zuordnen und Losungen auf verschiedenen Ebenen anzubieten. Sie versucht dies durch
konzeptionelle EntwicklungsanstofRe und Anhaltspunkte, um so als Orientierungshilfe
zu dienen, die langfristige und strategisch geschickte Kirchenentwicklung ermdoglicht.
Ebenfalls soll darauf eingegangen werden, was weder steuerbar, noch direkt beeinfluss-

bar ist.

Ein prominenter Aspekt bei der Betrachtung der Kirche ist, unter vielen anderen, der
Blick auf sie von einem 6konomischen Standpunkt aus. Es gibt vielfdltige Griinde, von
innerhalb als auch auferhalb, die die Kirche, zumindest teilweise, in eine 6konomisierte
Organisation umformen. Dies wirft, mit Blick auf die derzeitige Entwicklung, viele Fra-

gen auf. Wie konnte es dazu kommen und inwieweit bewegt sich die Kirche bereits in
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diesem Sektor? Welche langfristigen Auswirkungen konnte dies auf die Kirche haben?
Wie konnte mit der Situation umgegangen werden? Steht diese Entwicklung im Wider-
spruch der Kirchentradition? Welche Auswirkungen wiirden neue Konzepte, aus den
verschiedensten Disziplinen, auf die Handlungsspielrdume der Kirche haben? Wie ist
die Kirche in die Managementlehre einzukategorisieren? Die Arbeit versucht, derartige
und andere Fragestellungen, zu diesen und anderen Themen, zu beantworten und stellt
so eine faktenorientierte Analyse der Situation, vor nicht theologischem Hintergrund,
dar. Dabei wird besonderes Augenmerk auf den tatsdchlich vorhandenen Aktionsspiel-
raum gelegt. Dieser spiegelt sich in Handlungsempfehlungen wider, die sowohl im Kon-
text einer angefertigten Auswertung, als auch der im vorderen Teil dieser Arbeit ange-
stellten Aspekten zu sehen sind. Diese sollen der Kirche helfen, die verdnderten Rah-
menbedingungen zu nutzen, um so ihre Situation besser einzuschédtzen und verbessern

zu kénnen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung in Punkt 1 folgt das zweite Kapitel, mit dem Titel Kirche im Wan-
del, welches sich vor allem mit der Verortung der Kirche befasst. Eingangs werden die
zentralen Pfeiler der Kirche beschrieben und grundsatzliche Begrifflichkeiten geklart.
Anschliefend erfolgt in Punkt 2.1 ein Abstecher in die frithe Vergangenheit der Kirche
bis zur Gegenwart. Dies offenbart bereits einige Aspekte, die sich im spdteren Verlauf
als wichtig erweisen. Punkt 2.2 befasst sich dahingehend mit den Verdnderungen, die
die Kirche derzeitig und zukiinftig beschéftigen bzw. beschiftigen werden. Um Punkt 2
abzuschlieBen, befasst sich Punkt 2.3 schlieflich mit dem Zusammenhang und dem Zu-

sammenspiel zwischen Kirche und Wirtschaft.

Punkt 3 Organisation Kirche und NPO-Management geht tiefer in die Materie und
beschiftigt sich mit der Kirche als Organisation im Kontext betriebswirtschaftlicher An-
sdtze, vor allem des Managements. Zu Anfang wird geklart, wo und wie die Kirche in
die Managementlehre einzuordnen ist. Da es in dieser Arbeit um Entwicklungen inner-
halb der Kirche gehen soll, werden nachfolgend, unter Punkt 3.1, die Aspekte Organisa-
tionsentwicklung und Verdnderungsmanagement ndher beleuchtet, definiert und in Be-

zug zueinander gestellt. Wie die Ausgestaltung dieser innerhalb der Kirche ausseht bzw.
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aussehen kann, ist Inhalt von Punkt 3.2. Da die dargestellten Aspekte nicht kritik- und
auch nicht chancenlos ablaufen, wird sich Punkt 3.3 ndher mit den Perspektiven, der
Kritik und den Widerstdnden beschéftigen, die mit den bisher dargestellten Aspekten zu-

sammenhdngen.

Punkt 4 Verdnderungsmanagement anhand der Impulspapiere beschéftigt sich mit
den derzeitigen Bemiihungen der EKD und der Kirche, Verdnderungsprozesse anzusto-
Ren und erdffnet dies mit einer Betrachtung des Impulsprozesses der EKD. Nachfolgend
wird das aktuelle Impulspapier der Kirche, unter Punkt 4.2, niher betrachtet. Da dieses
Impulspapier gezielt die aktive Mitarbeit der Anspruchsgruppen fordert, kam es zu zahl-
reichen Riickmeldungen, die im Zuge dieser Arbeit ausgewertet wurden und in Punkt

4.3 mitsamt Handlungsempfehlung dargestellt sind.

Punkt 5 gibt ein Fazit und einen Ausblick. Damit umfasst diese Arbeit in ihrer Gadnze

fiinf Kapitel.
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2 Kirche im Wandel

,In einer brasilianischen Gemeinde von Fischern stellte jemand die
Frage: ,Warum suchte Jesus einen Fischer wie Petrus aus, um ihm die
Leitung der Kirche anzuvertrauen?

Die Antwort: ,Wer sich zu Land bewegt, baut eine Strale und asphaltiert
sie. Dann wird er immer wieder diesen Weg benutzen. Ein Fischer aber
sucht die Fische dort, wo sie sind. Deshalb sucht er jeden Tag einen
neuen Weg. Thm kommt es darauf an, die Fische ausfindig zu machen. Es
kann ja sein, dass der Weg von gestern nicht zu den Fischen von heute
fiihrt.

Unbekannt
Zentrale Pfeiler dieser Arbeit sind, im Allgemeinen wie auch im Besonderen, die Religi-
on und die Kirche. Allein diese Begriffe rufen vielfdltige Assoziationen hervor. Diese
sind sehr individuell geprdgt und leiten sich aus unseren Erfahrungen, Werten und Vor-
stellungen ab. Es sollen in diesem Zusammenhang deshalb nachfolgend wertfrei die
wichtigsten Begriffe stimmig definiert werden. Diese Zusammenfassung der wichtigsten
Beriihrungspunkte mitsamt einer Uberleitung zur Kirche, eine kurze Zusammenfassung
von deren Historie sowie Fakten zur Institution, bilden die Einleitung dieses Kapitels. In
Punkt 2.1 ist eine Zusammenfassung des gesamtinstitutionellen status quo zu finden.
Diese bezieht sich sowohl auf die Verortung der Kirche in der Gesellschaft, als auch auf
die speziellen Gegebenheiten der gegenwartigen Bedingungen, die sich auch aus ver-
gangenen Aspekten herleiten. Dies schafft eine Briicke zu den derzeitigen Entwicklun-
gen und Wandlungen, die die Kirche betreffen (Punkt 2.2). Besonderes Augenmerk er-
fahrt hierbei der Bereich der inneren- und &uReren Einfliisse, die derzeitig oder zukiinf-
tig auf die Kirche einwirken bzw. einwirken werden. Diese hdngen vermehrt auch mit
okonomischen Aspekten zusammen. Deshalb ist der Punkt 2.3 eben diesen Veranderun-
gen gewidmet und nimmt dabei Bezug auf diesen vermeintlichen Prozess der Okonomi-
sierung und bewertet diesen. AbschlieBend wird diskutiert, welche Chancen und Wider-
stinde in den vorangegangenen Aspekten vorhanden sind und wie mit ihnen umgegan-

gen werden sollte.

Wenn von der Kirche, und spéter von der Stellung und der Bedeutung der Kirche, im
allgemeinen oder speziellen gesprochen wird, muss zwangsldufig auch iiber die Religi-

on und dessen Beziehung zum Menschen gesprochen werden. Unterschiedlichste Fach-


https://www.aphorismen.de/autoren/person/3837/Unbekannt
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richtungen (u.a. Soziologen, Philosophen und Okonomen) sahen in ihr lange ein

menschliches Bediirfnis (Kant, Luckmann, Schopenhauer). Im Kern besteht Religion

dabei aus drei Elementen, die, wie in Tabelle 1 veranschaulicht, aufeinander aufbauen:

1.

Uberzeugungen und Praktiken

2.

Beantwortung der religiosen
Frage® und Sicherstellung der
Antwort

3.

Erstellung einer Systematik mit
fachlicher Debatte und Uberlie-
ferung

Allgemeine Klasse der Definiti-
on.

Spezifische Abgrenzungen gegeniiber anderen kulturellen Erschei-

nungen.

Spezifisches Element der Ab-
grenzung ist der Bezug zur religi-
osen Frage. Sie differenziert die
Religion von anderen kulturellen
Gebieten (z. B. Kunst), die sich

Dieses Element ist Abgrenzungs-
system und Zielsetzung zugleich.
Individuen stehen, im Bezug auf
Religion, hdufig einer Systematik
gegeniiber, die kaum debattiert
und tiberliefert wird. Religion lie-
fert in diesem Zusammenhang,
eine fachlich verifizierte Syste-

mit anderen Fragestellungen be-

s matik, die teilweise auch dazu
schéftigen.

dienen kann, den Gehorsamsan-
spruch an die Gldubigen zu be-
griinden.

Tabelle 1: Die drei Dimensionen der Religion
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Meulemann 2015: S. 2f

Religion stellt, besonders durch den dritten Part, das Bindeglied zur Kirche dar. Diese
wiederum grenzt sich in sofern von der reinen Religion ab, dass die Kirche eine Ge-
meinschaft darstellt. Diese setzt die oben genannte Aspekte, fiir die Glaubigen, verbind-
lich fest. Die Gemeinschaft bildet eine spezifische Religion, in der Fachleute, die so-
wohl theoretische als auch praktische Theologen sind, sich um eine Systematik bemii-

hen und sie den Glaubigen néher bringen.”

2.1 Die Kirche in Deutschland im Zeitverlauf

Die zentrale Komponente der Religion bzw. Religiositdt hat, als verzahntes Konstrukt,
ebenfalls hohe definierende Auswirkungen auf die Kirche an sich und deren Stellung in
der Gesellschaft. Um die Stellung der Kirche heute im richtigen Kontext zu sehen und
diesen besser betrachten zu konnen, bedarf es einer Betrachtung der Vergangenheit. Auf-
grund der Vielfdltigkeit und des Umfangs dieses Themas, bezieht sich diese Arbeit vor-

rangig auf die Punkte, die relevant fiir den weiteren Verlauf sind. Diese finden sich iiber-

6

Frage nach der Metaphysik.
7 Vgl. Meulemann 2015: S. 3.
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wiegend in der Moderne, mit Beginn des neunzehnten Jahrhunderts. Die Industrialisie-
rung sorgte in dieser Zeit fiir enorme soziale Zerwiirfnisse. Auf das damit verbundene
Elend wurde von staatlicher Seite nicht reagiert, weshalb sich die Kirchen® in der Ver-
antwortung sahen, eine Abschwichung zu erwirken. Dieser Umstand sorgte fiir eine Ver-
schiebung der kirchlichen Ziele, hin zu sozialer Fiirsorge. Diese Fiirsorge miindete in
der Griindung der sozialen Dienste der Kirchen®."” Die bereits in Punkt 2 erwdhnte Ge-
meinschaft der Glaubigen ging somit nicht nur als solche in die Zukunft, sondern orga-
nisierte sich ebenfalls mit wirtschaftlichem Beiwerk. Weiterhin sorgte das Jahrhundert

fiir deutliche Bemiihungen in Richtung Okumene.'?

Der Erste Weltkrieg, Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts, sorgte fiir staatliche Um-
briiche, die auch sensible Auswirkungen auf die Kirche hatten, die sich allerdings eher
strukturell auswirkten und nicht den Status der Kirchen beeintrachtigte. Nach dem Ers-
ten Weltkrieg konfrontierte die neue Verfassung der Weimarer Republik die Kirche mit
der Trennung vom Staat. Was allerdings blieb, waren zum einen die Kirchensteuer und
zum anderen der Religionsunterricht. Als Reaktion auf diese Trennung bildeten sich die
ersten Kirchenverfassungen und die Ara der Selbstverwaltung nahm seinen Anfang." In
diesem Zusammenhang kann heute von einer Kirchenorganisation bzw. Kircheninstituti-

on gesprochen werden.

Da diese Arbeit sich folglich mit der kirchlichen Institution und/ oder Organisation
beschaftigt, muss sie sich zwangsldaufig mit deren Bezugspunkten auseinandersetzen.
Die Bezeichnung der Kirche als Institution entspringt dem Prozess der Institutionalisie-
rung und ist keineswegs ein betriebswirtschaftliches Phanomen, sondern dient auch im
theologischen Umfeld der Erkenntnisgewinnung. Dieser Begriff ist historisch bedingt
und nicht planbar, sondern ist, aus Sicht der Menschenkunde, als unausweichliche Be-

wegung zu sehen. Institutionen haben eine soziale Funktion, die langfristig die Tendenz

Vornehmlich die evangelische und die katholische Kirche.

Mit dem Begriff Kirchen sind die beiden deutschen GroRkirchen, die evangelische und die katholi-
sche, gemeint.

10 Vgl. Gutschera/ Maier/ Thierfelder 2006: S. 270ff.

Okumene ist eine Bewegung, die das Gemeinsame der katholischen und evangelischen Kirche heraus-
stellt und versucht diese mit gemeinsamen Aktivititen zu untermauern.

2 Vgl. Gutschera/ Maier/ Thierfelder 2006: S. 336.

13 Vgl. Sitzmann/ Weber 2001: S. 70f.
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hat, den Menschen von Entscheidungen loszuldsen, um so durch Selbstverstandlichkei-
ten eine Integration, auf multiplen Ebenen, zu gewdhrleisten. Diese Angewohnheit

macht sie, vor allem in der verdnderungsreichen Moderne, besonders stabil.'*

Der Organisationbegriff hingegen ist betriebswirtschaftlich stdrker verwurzelt und

hat drei definierende Dimensionen, die in Tabelle 2 dargestellt sind.

Institutioneller
Organisationsbegriff

Funktionaler
Organisationsbegriff

Instrumentaler
Organisationsbegriff

Diese Auffassung der Organisati-
on sieht sie als systemorientierten
Ansatz, der die Institution als
System miteinbezieht. Es werden
drei Dimensionen beschrieben,
die diese Form der Organisation
ausmachen:

Diese Auffassung sieht die Orga- 1. Daverhafte Grenzen:

Diese Auffassung des Organisati-
onsbegriffs hat ein Interesse an
der Rationalisierung von Ar-
beitsprozessen. Dazu gehort eine
dauerhafte Strukturierung der Ar-
beitsprozesse in Teilaufgaben, die
in einer Aufbauorganisation miin-
det. Diese ist sehr statisch.

nisation als  zweckdienliche
Funktion der Unternehmensfiih-
rung. Die Organisation ist vorran-
gig mit dem Vollzug beschaftigt.
Diese ist nicht derart statisch, da
unterschieden wird zwischen ge-
nerellen und fallweisen Regelun-
gen.

Bewusste Trennung zwi-
schen Innen- und Au-
Renwelt hélt System sta-
bil und erweitert Per-
spektive.

2. Gezielte Zweckorientie-
rung:

Zweck der Organisation
kann von Zielen der
Mitglieder abweichen.

3.  Geregelte Arbeitstei-

lung:

Verhalten wird vorher-
sehbar.

Tabelle 2: Die drei Dimensionen des Organisationsbegriffs
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Holtfort 2013: S. 7f.

Die ersten beiden Organisationsbegriffe sind aufgrund ihres fehlenden Systemver-
standnisses und des klaren Hierarchiegefalles fiir die Kirche ungeeignet. Deshalb wird
sich nachfolgend mit dem Institutionellen Organisationsbegriff beschaftigt, der Ansatz-
punkte fiir weitere Nachforschungen bietet. Verbindet man, wie beim Institutionellen

Organisationsbegriff, die Institutionslehre mit dem Organisationsansatz und bezieht die-

14 ygl. Kunz/ Schlag 2014: S. 169.
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se auf das betroffene Handlungsfeld Kirche, lassen sich drei mégliche Modelle der Aus-

pragung identifizieren. Das Thema Institution und/ oder Organisation wird in der Theo-

logie anhand dieser drei Modelle diskutiert, veranschaulicht durch Tabelle 3.

Modell 1

Modell 2

Modell 3

Die Kirche als Institution wird als
Alternative zur Organisation ver-
standen und umgekehrt. Dies
schlieft mit ein, dass dieser Wan-
del evtl. ein Verrat an der freien
Natur der Kirche ist.

Durch Integration von Institution
und Organisation werden diese
Begriffe innerhalb der Kirche, als
nicht voneinander trennbar ver-
standen, sondern die Ausgestal-
tung auf verschiedenen Ebenen
riickt in den Fokus. Die Makro-
ebene ist hierbei die Institution
(institutionalisierte Religion in
der Gesellschaft) und die Mikro-
ebene die Organisation (Kirchen

Institution und Organisation in-
nerhalb der Kirche werden als
voneinander getrennte Konzepte
verstanden. Die Kirche enthélt
beide Sichtweisen und damit so-
wohl Merkmale des einen, als
auch des anderen sowie die damit
verbundene gegensatzliche Lo-
gik.

und Gemeinden parallel in der
Gesellschaft).

Tabelle 3: Die drei Modelle zum Verhdiltnis von Institution und Organisation innerhalb der Kirche
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kunz/ Schlag 2014: S. 169f

Waihrend Modell eins eine sehr strikte Linie vorgibt, zieht Modell zwei in Betracht,
dass es sich um grundsétzlich verschiedene Ebenen von ein und demselben Kirchenkon-
strukt handeln konnte. Beide Modelle haben sicherlich ihre Daseinsberechtigung, aller-
dings erweist sich nur Modell drei fiir diese Arbeit als niitzlich, da es eine wechselnde
Dynamik beinhaltet, die die Ansédtze weniger statisch bewertet. Im Zuge dieser Arbeit
wird folgernd auf das Verstdndnis von Modell drei zuriickgegriffen. Dieser Ansatz birgt
nicht nur mehr Freiraum fiir Analysen, sondern legt auch erste Hinweise auf den Grund
der Widerstdnde gegen die Kirchen- und Gemeindereformen der letzten Jahre frei. Die
Stabilitdt eines Systems gerdt durch Verdnderungen, wie die Kirche sie momentan er-
fahrt, ins Wanken. Dieser Umstand sorgt wiederum fiir die Forderung nach der Wieder-
herstellung der Stabilitdt, damit die Organisation ihren Zweck weiterhin addquat erfiil-
len kann. Die Stabilitdt kann hierbei u. a. beeinflusst werden durch den Grad der Ab-
grenzung. Die Gesamtsituation fiihrt zu einem Prozess, der bedingt, dass sich das Sys-
tem gegenwadrtig eher Richtung Institution bewegt. Verschieben sich hierbei die Res-
sourcen- und/ oder Machtverhéltnisse, divergieren Zweckinteressen (sowohl auf Mit-

glieder, als auch auf Systemebene) und es kommt zu Spannungen. Dieser Vorgang ist im
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Falle der Kirche duf8erst brisant, da diese aus vollkommen unterschiedlich organisierten
Komponenten besteht, bspw. Landeskirche und Gemeinde(n), die ebenfalls iiber eigene

Systemdynamiken verfiigen und untereinander interagieren (siehe dazu Punkt 2.2)."

Nachdem diese Begrifflichkeit geklart worden ist, bewegt die Arbeit sich nun weiter
im Zeitverlauf. Das zwanzigste Jahrhundert brachte noch den Zweiten Weltkrieg hervor.
Waihrend im Zuge des Ersten Weltkrieges die Kirchen ihren Status weitestgehend be-
hielten, verloren sie im Zuge des Zweiten Weltkriegs einen Teil dessen. Von diesem Sta-
tusverlust hat sich die Kirche bis heute nicht erholt. Dies kann als Ursprung einer Ent-
kirchlichung gesehen werden und stellt, mit der Okumene als zweite Siule, eine der bei-

den Séaulen der kirchlichen Entwicklung des zwanzigsten Jahrhunderts dar.'®

Die Ausldufer dieser Entwicklung und die damit verbundene Herausforderung sind
bis in das 21ste Jahrhundert spiirbar und markieren den Grundstein fiir die Kirche, wie
wir sie heute kennen. Im Folgenden wird auf die gesamtgesellschaftlichen Rahmenbe-

dingungen eingegangen, mit der die Kirche langfristig Beriihrungspunkte finden wird.

2.2 Derzeitige und zukiinftige Entwicklung und Herausforderung

Die Stellung der Kirchen in Deutschland ist im europdischen Vergleich recht einzigartig.
Es besteht eine enge, vertraglich geregelte Kooperation zwischen den Akteuren Kirche

und Staat.'”

Wie im vorangegangenen Kapitel herausgestellt, ist die evangelische Kirche
nach wie vor, und auch nach all dieser Zeit, eine einflussreiche und machtige Institution.
Damit dies auch in Zukunft der Fall sein wird, ist auch die Kirche nicht davon ausge-
nommen, sich auf jetzige und zukiinftige Entwicklungen und Wandlungen anzupassen,
oder einen Wandel aktiv zu gestalten. Die Kirche bekundet dies offen in einem ihrer Im-
pulspapiere (mehr hierzu ab Punkt 4). Hier wird ausgefiihrt, dass dieser Wandel sowohl
notwendig, als auch unumgénglich ist und darauf beruht, dass sich die gesellschaftlichen

Rahmenbedingungen gedndert haben'. Diese Aussage impliziert, dass die Kirche kei-

Es sei darauf hingewiesen, dass im Zuge dieser Arbeit folglich beide Begriffe (Organisation und Insti-
tution) gebraucht werden. Im weiteren Verlauf wird allerdings vor allem der Begriff Organisation ge-
braucht, da dieser eine Entwicklung, aullerhalb eines Abgrenzungsgedankens, impliziert. Der Ge-
brauch ist hierbei aber keinerlei Wertung unterzogen und bezieht sich auf das gesamtkirchliche Sys-
tem.

6 Vgl. Sitzmann/ Weber 2001: S. 70 u. Gutschera/ Maier/ Thierfelder 2006: S. 333.

7" Vgl. Biriija 2010: S. 94.

8 Vgl. Impulspapier 2006: S. 7ff.

10
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neswegs losgeldst vom sozialen Wandel zu betrachten ist. Hieraus ldsst sich im Hinblick
auf die vielfaltigen Herausforderungen der Zukunft, resultierend aus den Entwicklungen
der Gegenwart, wie die zuriickgehenden Steuereinnahmen der Kirche, den demografi-
schen Wandel™ und die abnehmenden Mitgliederzahlen, konstatieren, dass die Instituti-
on langfristig gezwungen ist, sich in der Struktur zu wandeln. Diese Wandlung ist Teil
der Konfrontation mit knappen Ressourcen. Ein fiir die Kirchen relativ junges Thema.
Durch ihre sehr gute soziale und wirtschaftliche Stellung war es ihnen vergonnt, iiber
Jahrhunderte Macht auszuiiben. Schlieflich treten sie heute als mittelstdndische Volks-
kirchen auf, die als etablierte Machte dullerst hohe Pragekraft innehaben. Sie haben es
geschafft, sich gesellschaftlich fest zu verankern, um so langfristig zu gestalten. Okono-
mische Fragen wurden bis vor wenigen Jahrzehnten selten gestellt.”” Bei einer solchen
Ressourcenverknappung stellt sich unweigerlich die Frage nach monetdren Aspekten der
einzelnen kirchlichen Bereiche. Auf der einen Seite, um diese aus Sicht der Kosten-Nut-
zen-Relation vergleichbar zu machen und auf der anderen Seite, um eine Moglichkeit zu
finden, diese negativ behafteten Verdnderung zu relativieren. Dies gefdhrdet die morali-
sche Positionierung ebenso, wie die Identitit und Integritdt aufs AuBerste und sorgt fiir
Spannungsfelder innerhalb und auRerhalb der Kirche. Das verbundene Nutzenkalkiil
okonomischer Fragestellungen koénnte die Kirche durchdringen und ebenfalls theologi-

sche sowie andere vermittelbare Inhalte beriihren, befiirchten Kritiker.?!

Um die institutionellen und wirtschaftlichen Gegebenheiten darstellen zu konnen,
muss die Struktur und der Aufbau der Kirche sowie die Organisation, in der sie sich be-
findet, erldutert werden. Die evangelischen Kirchen haben sich 1945 zur EKD zusam-
mengeschlossen. Die EKD, mit rund 22,27 Millionen Mitgliedern (Stand 2015)%, stellt

die grolSte Vertretung einer Glaubensrichtung in Deutschland dar. Viele Landeskirchen

Demographischer Wandel definiert sich, in dieser Situation wohl am passendsten, als Summe gesell-
schaftlicher Probleme, die aus einer Modifikation der Bevolkerungsstruktur erwéchst (eigene Definiti-
on in Anlehnung an Bogedan/ Miiller-Schoell/ Ziegler 2008: S. 7 u. 11). Aufgrund der Allgegenwér-
tigkeit des Begriffs wird in dieser Arbeit auf die Ausgestaltung verzichtet. Fiir einen tiefen Einblick in
die Materie siehe Eggen/ Lipinski/ Walla 2006.

2 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 306f.

2l Vgl. Schlamelcher 2009: S. 216.

2 Vgl. Statista 2017b.
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der EKD gehoren ebenfalls noch einer der beiden gliedkirchlichen Zusammenschliisse

an (UEK und VELKD).” Der Zusammenschluss besteht in seiner Organisationsstruktur

aus drei Ebenen, wie in Tabelle 4 dargestellt.

und unierten®* deutschen
Landeskirchen (rechtlich
autark).

che evangelischer Stand-

punkte in relevanten
Fragen gesellschafts-
politischer Art.

Ebene Beschreibung Auftrag und Leitung Vermogensro.zchtllche
Befugnisse
Interessenvertretung der
Zusammenschluss ~ von | Landeskirchen in Fragen Prinzipiell keine Zur
20 selbststandigen luthe-| der Offentlichkeit und |, Il)< hlich - Ab
rischen reformierten | des Rechts und Ausspra- andeskirchiienen )
EKD (oberste Ebene) ; stimmung bei Angele-

genheiten der Rechtsfin-
dung.

Landeskirche (mittlere
Ebene)

Organisation in gesetz-
gebender Landessynode,
Leitung der Kirche als
Exekutive mit weiteren
Unterstiitzungsorganen.

Leitungshoheit innerhalb
der Landeskirche hat die
Synode (mittelbare Ver-
waltungstatigkeiten) —
Standige Verwaltung
iibernimmt laut Kirchen-
ordnung das Landeskir-
chenamt®.

Landeskirchenamt iiber-
nimmt als Behorde der
Kirche die Verwaltung
des Vermogens in zu
diesem Zweck einge-
richteter Finanzabteilung
Entsprechende Ein-
beziehung der Leitung
sowie eines Finanzaus-
schusses bei Entschei-
dungen.

—

Kirchengemeinde (unte-
re Ebene)

Korperschaft  offentli-
chen Rechts als territori-
al begrenzte Gemein-
schaft Glaubiger.

Die Kirchengemeinden
werden vom Presbyteri-
um?® verwaltet, dieses
Gremium setzt sich aus
Pfarrern und Laien zu-
sammen.

Verwaltung des in die
Gemeinden gegebenen
Vermogens — Kontrolle
durch  Kirchenleitung
oder Kreissynode.

Tabelle 4: Organisationsstruktur der EKD
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Marx 2001: S. 54 u. 94 und EKD 2017c

Die Ev.-ref. Kirche ist eine der zwanzig Gliedkirchen. Ihr gehoéren 145 Gemeinden

mit ungefdhr 178.000 Mitgliedern an. Die iiber die Bundesrepublik verteilten Gemein-

den sind in neun Synodalverbdnde aufgeteilt und haben ihre starksten Auspragungen vor

allem im Emsland, in der Grafschaft Bentheim, in Ostfriesland, im 6stlichen Nieder-

sachsen und Bayern. Das Landeskirchenamt hat seinen Sitz in Leer (Ostfriesland).?” Die

Achtung und Bewahrung der Wiirde eines jeden Menschen sind Teil des Verstdndnisses

der Kirche. Ein Grundsatz ist die presbyterial-synodale Struktur und das damit verbun-

2 Vgl. EKD 2017c.
21
25
2

27

Vgl. Reformiert 2017b.

Kirchen die durch die Vereinigung verschiedener evangelischer Konfessionen entstanden.
Bezeichnung variiert von Landeskirche zu Landeskirche.
Bezeichnung auch Kirchenvorstand.

12
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dene Verstdndnis der Hierarchielosigkeit. Die Leitung der Kirche stiitzt sich auf drei
Saulen: Die Ortsgemeinde, den Synodalverband und die Landeskirche. Diese Struktur
ist in der Kirchenverfassung verankert und besagt im Kern, dass samtliche Leitungsauf-
gaben von, in freier Wahl, auf Zeit gewdhlten Gremien ausgefiihrt werden. Diese Gremi-
en haben unterschiedliche Bezeichnungen®, je nachdem in welcher Ebene sie angesie-
delt sind. Sollte eine Angelegenheit nicht in den Gemeinden entschieden werden kén-
nen, kann sie an eine weitere Ebene abgegeben werden. Den Synoden wird also vorge-
legt, was in den Gemeinden nicht entschieden werden konnte.” Aus der Wahrung der

presbyterialen-synodalen Kirchenordnung lassen sich zwei Schlussfolgerungen ziehen:

1. Sie stellt eine iibergeordnete Ordnung dar, sie ist unabédnderlich und hat daher

bestand oder wird zerstort.
2. Sie begrenzt den Handlungsspielraum der Leitung.*

Dies bedeutet, dass Leitungsaufgaben zu einer schwierigen Gradwanderung der un-
terschiedlichen Interessen werden. Damit verbundene Entscheidungsfindungsprozesse
sind oft langsam und unzureichend, aber ein Paradebeispiel demokratischer und kon-
senz-erfiillter Leitungsstrukturen. Diese Struktur ist anspruchsvoll, bis zum Punkt der
fehlenden Machbarkeit. Dies konnte, unter den derzeitigen Verdnderungen, zum Aufwei-
chen dieser Strukturen fithren und damit zur Machtverschiebung in Richtung der kirchli-
chen Behorden. Umstidnde wie dieser wiirden allerdings (s. 0.) zur langfristigen Zersto-
rung der presbyterialen-synodalen Kirchenordnung fiihren. Aus diesem Grund bedarf es
eines Entwicklungsprozesses, der diesen Aspekt mit aufgreift. Eine Sondersynode 2010
hat festgehalten, dass derartige Prozesse, sofern theologisch fundiert, als sachgerecht an-
zusehen sind. Um das Machtgleichgewicht nicht zu verschieben, bedarf es vor allem ei-
nes gelungenen Kommunikationsprozesses, um das Vertrauen langfristig zu stdrken und

die Akzeptanz zu erh6hen. Dazu wurde festgehalten, dass Mallnahmen zu treffen sind,

#  Gemeinde=Kirchenrat/Presbyterium, Synodalverbiande=Synode mit Moderamen (Vorstandskollegium

und stdndige Vertretung) und Landeskirche=Gesamtsynode (mit 57 Mitgliedern der neun Synodalver-
bande [vgl. Reformiert 2017b]) mit Moderamen und Kirchenprésident (leitender Geistlicher).

» Vgl. Reformiert 2017a.

% Vgl. Zschoch 2006: S. 1f.
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um die langfristige Teilhabe der Gemeinden sicherzustellen. In schwierigen Zeiten wird
dies zur Herausforderung, da die Gemeinschaft trotz der vorherrschenden Spannung auf-

rechterhalten werden muss.>!

2.2.1 Gesellschaftliche, staatliche sowie soziale Entwicklungen und Wandelungen

Es kann herausgestellt werden, dass die marktbeherrschende Monopolstellung der bei-
den Grol3kirchen in Deutschland langsam aufweicht und sich der Druck, aufgrund einer
Masse religioser Anbieter, stetig erhoht® Dies ist fiir die Kirche eine Bedrohung, da Er-
satzmoglichkeiten bestehen. Diese reichen von kulturellen Angeboten bis zur Unterhal-
tungsindustrie. Weiterhin konnen die Nachfrager ihre Mitgliedschaft durch ihren Austritt
oder ihre blofe Passivitdt aufkiindigen und so direkten Einfluss ausiiben. Die Kirche ist
somit als ein Anbieter auf dem religitsen Markt zu sehen. Die Lehre des Marktes be-
sagt, dass monopolistische Teilnehmer sich wenig an den Nachfragebediirfnissen aus-
richten. Eine versdaumte Ausrichtung an den Bediirfnissen der Nachfrage konnte sich als
sensibles Kriterium der vergangenen und gegenwartigen Entwicklung erweisen (siehe
Punkt 2.2.2). Aullerdem werden bestehende finanzielle Absicherungen (siehe ebenfalls
Punkt 2.2.2) in der Offentlichkeit kontrovers diskutiert. Dennoch sind vor allem Kirchen
darauf bedacht, nicht als Anleger auf dem Kapitalmarkt gesehen zu werden und halten
sich deshalb bedeckt, wenn es iiber Informationen um die Verwaltung des Vermoégens

oder die Anlagepolitik geht. Dies erhoht ebenfalls den Druck.*

Die Religionssituation, die bereits unter Punkt 2 angeschnitten wurde und eng mit
der Kirche verbunden ist, kann derzeit mit drei Schlagworten umrissen werden: Indivi-
dualisierung bzw. soziale Differenzierung, Pluralisierung und Sdkularisierung.* Die
Sdkularisierung duflert sich in einem eventuellen Bedeutungsverlust, der ndher umrissen
werden will. Das Wort Sdkularisierung umspannt die restlichen zwei Begriffe und leitet
sich von dem lateinischen Wort saeculum ab. Dies Bedeutet {ibersetzt Zeitalter und steht
im christlichen Umfeld fiir das Gegenteil der gottlichen Ewigkeit. Es ist als Synonym

fiir das Weltliche zu sehen und gilt heutzutage als Kernbegriff des Bedeutungsverlusts

31 Vgl. Werner 2012 S. 6f.

3 Vgl. Famos 2005: S. 15f.

3 Vgl. Zeit 2015 u. Idea 2017.
3 Vgl. Miiller 2013: S. 14.
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des Christentums.* Dieser Bedeutungsverlust meint vorrangig die Zahl der zunehmen-
den Kirchenaustritte, kann allerdings auch als Begriff fiir andere Phdnomene in diesem
Zusammenhang verwendet werden, wie z. B. den Bedeutungsverlust der Religion an
sich.*® Er ist sowohl als Begriff an sich, als auch als implizite Entwicklungstheorie der
Religiositédt zu sehen. In diesem Zusammenhang ist die Individualisierung abzugrenzen,
die nur bei bestimmten Aspekten der Sdkularisierung zum Tragen kommt.* Die Sakula-
risierung stheorie behauptet dabei, dass eine soziale Differenzierung den Prozess voran-
treibt.*® Dieser Prozess kann auch mit dem Begriff Modernisierung umschrieben wer-
den, der wiederum eine Vielzahl anderer Faktoren mit sich bringt wie z. B. die Urbani-
sierung. Die gesamte Theorie und der Prozess kann heruntergebrochen werden, auf drei

Schritte:
1. Individualisierung,
2. Pluralisierung,
3. Sékularisierung.

Die Individualisierung sorgt fiir die Ausdifferenzierung der menschlichen Welten, die
dazu fiihren, dass Lebensmodelle stark individuell geprdgt sind (Individualisierung).
Hierdurch verlieren die Lebensmodelle an generalisierender Giiltigkeit® (Pluralisie-
rung), in dessen Folge religiése Uberzeugungen kaum Beachtung finden (Sékularisie-
rung). Der deutsche Kardinal Gerhard Miiller geht soweit, dass er von einem Prozess
ausgeht, der ausgedehnt iiber die Sdkularisierung hinausgeht und eher einer Entchristli-

chung gleicht.*

In den Landern Europas verzeichnet die Kirche und das Christentum einen Bedeu-
tungsriickgang. Zwischen den Jahren 2002 und 2008 gingen die Zahlen des Besuchs des
Gottesdienstes, die RegelmédRigkeit des Gebetes und die diffuse Religiositét, in 32 Lan-

dern Europas, zuriick.*" Auffilligkeiten gibt es im internationalen Vergleich, dargestellt

% Vgl. Schlerka 2014: S. 6.

% Vgl. Miiller 2013: S. 14 u. Meulemann 2015: S. 31.

¥ Vgl. Meulemann 2015: S. 31.

¥ Vgl. Pollack 2009: S. 671.

¥ Auch Wirklichkeitespluralismus genannt. Bezieht ein, dass es keine letztendlichen Wahrheiten mehr
gibt. Dies sorgt fiir moralische und religiose Vielfdltigkeit. (Vgl. Miiller 2013: S. 37)

9 Vgl. Zeit 2017

4 Vgl. Meulemann 2015: S. V.
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100

. hochreligids mittelreligits
Abbildung 1: Religiositdt im internationalen Vergleich
Quelle: Pickel 2013: S. 16

in Abbildung 1: Wéhrend Deutschland bei den Hochreligitsen, mit etwa 16 % eher am
unteren Ende anzusiedeln ist (mit deutlichen Unterschieden zwischen Ost und West),
liegt der Wert in den USA weit dariiber, bei etwa 55 %. Weiterhin liegt der Anteil der
Hoch- oder Mittelreligiésen in Deutschland bei durchschnittlich 56 %, womit Deutsch-
land im hier angestellten Vergleich, nur zwei Lander hinter sich hat, in denen die hohe-
oder mittelstarke Religiositdt schwédcher ausgeprdgt ist. Diese sind Siidkorea und
Schweden. Bei den USA handelt es sich um eine &uRerst individualisierte Gesellschaft.
Dies lasst den Riickschluss zu, dass der Faktor Hochreligiositdt bzw. Religiositét allge-
mein nicht zwingend mit der Individualisierung korreliert. Ahnliche Riickschliisse sind
im Bezug auf die Modernitét erkennbar. Am Beispiel Brasiliens lasst sich erkennen, das
Moderne und Religion keine sich ausschlieBenden Faktoren sind, sondern koexistieren
konnen. Dies trifft dabei auch auf Europa zu, da sich esoterische und spirituelle Vereini-
gungen groRer Beliebtheit erfreuen.** Es muss also davon ausgegangen werden, dass an-
dere, vielleicht historische Ausloser, fiir diesen Umstand verantwortlich sind und die S&-
kularisierung kein europdisches Exportgut darstellt. Zu dhnlichen Ergebnissen, was

Deutschland betrifft, kommt der MDG-Trendmonitor Religiése Kommunikation 2010,

4 Vgl. Miiller 2013: S. 13.
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der Deutschland (Ost und West) einen Anteil von 36,5 % religioser Menschen beschei-
nigt. Die Werte sind dabei seit 1990 relativ stabil und zeigen somit keinen gesellschaftli-

chen Trend auf, von dem die Kirche profitieren konnte.*?

2.2.2 Institutionelle und wirtschaftliche Entwicklungen und Wandelungen

Die bereits angedeutete Dominanz ékonomischer Werte und Verhaltensmuster, gepaart
mit der langfristig prekdren Situation der Kirche, ist ein Trend, mit dem sich auch die
Kirche und das kirchliche Leben auseinandersetzen muss. Es herrscht ein gewisser Wirt-
schaftlichkeitszwang. Dieser schwierige Wandlungsprozess muss dabei danach bewertet
werden, welches wirtschaftliche Leitmotiv und welche -theorie hierbei maSgebend ist.
Der gegenwartige Kapitalismus begniigt sich mit der Maximierung des Kapitals in Ver-
bindung und der Idee der sich selbst regulierenden freien Marktwirtschaft. Dabei ist der
freie Wettbewerb als Maxime wohl noch teilweise erstrebenswert. Die Gefahr liegt ganz
klar bei einer alleinigen Ausrichtung an der Nachfrage und damit dem Kapital. Dies
wiirde einem moralischen Bankrott gleichkommen, da ein derartiges Handeln ihren zen-
tralen Grundwerten widersprechen wiirde.* Doch grundsitzlich ist in der Systemsteue-
rung nach 6konomischem Prinzip keine Auflésung der ethischen Grundfesseln zu sehen,
sondern eine Notwendigkeit zum Bestehen in einer Marktwirtschaft. Anpassungen in
diesem Bereich sind niemals der Reinkultur unterworfen, sondern zeigen sich in sukzes-
siven Abstufungen. Schlussendlich kann kein Marktteilnehmer auf diese Systeme ver-
zichten, es sei denn, er befindet sich in einer Monopolstellung.* Die Orientierung an
den Bediirfnissen der Menschen l4sst sich bereits aus dem Wesen der Kirche, als zu den
Menschen gesandte Zusammenkunft, ableiten. Sie zeigt sich zusammenfassend als Not-

wendigkeit, aber nicht allein hinreichend.*®

Die Kirche greift immer hdufiger auch auf externe Berater zuriick. Diese kénnen
dazu dienen, die Argumentation bestimmter Entscheidungen und MafSnahmen, zu legiti-
mieren und so Konflikte zu entkriften. Diese Argumentation aus wirtschaftlicher Sicht-

weise heraus bedarf natiirlich ebenfalls moralischer und theologischer Rechtfertigung.*’

“ ygl. Kladen 2010.

4 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 307.
4 Vgl. Famos 2005: S. 230.

% Vgl. ebd.: S. 248.

47 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 306.
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Finanzsituation, -ausblick und -vergleich

Das Vermogen der Kirche dient vorrangig dazu, die Aufwendungen fiir die Vergiitung
des Personals sowie zur Instandhaltung der kirchlichen Gemeinden zu erwirtschaften.
Dabei werden die christlichen Hauptkirchen in Deutschland unmittelbar durch den Staat
begiinstigt, da hierzulande Kirchensteuern erhoben werden.” Diese belaufen sich auf
etwa neun Milliarden Euro. Dazu kommen direkte oder indirekte Leistungen des Staates
in Hohe von ungefdhr 19 Milliarden Euro, sowie 45 Milliarden an Zuschiissen fiir die
grofen sozialen Einrichtungen.* Weiterhin kommen Spenden und ein nicht dotierbarer
Betrag hinzu, der die unentgeltliche Zurverfiigungstellung von Arbeitspotenzial umfasst.
Dieser Betrag ist monetdr nicht zu beziffern, liegt allerdings laut Schitzung auf einem

sehr hohen Niveau.” °!

Die letzten beiden veréffentlichten Impulspapiere (siehe Punkt 4) stiitzen sich bei ih-
rer Argumentation auch auf finanzielle Prognosen. Nach Argumentation der EKD sind
die Perspektiven erniichternd. Ein Drittel weniger Mitglieder stehen einem Finanzkraft-
verlust von fiinfzig Prozent bis 2030 gegeniiber.>* Derzeitige, noch nicht 6ffentlich zu-
ganglich gemachte, Prognosen der Kirche zur mittelfristigen Finanzplanung legen nahe,
dass zukiinftige Entwicklungen zu verminderten Einnahmen und erh6hten Ausgaben, in
nicht zu vernachldssigbarer Hohe, fiihren werden. Ferner wird aufgefiihrt, dass diese
Entwicklung um die Jahre 2026/ 2027 dazu fiihren wird, dass die Spanne zwischen Aus-
gaben und Einnahmen, zugunsten der Ausgaben auseinander klaffen wird und dieser

Prozess sich, ab diesem Punkt, stetig fortfiihrt.

Tatsdchlich stiegen die Kirchensteuer-
einnahmen der Kirche um rund 1,2 % im Jahr 2016 gegeniiber dem Vorjahr. Die Einnah-
men aus der Kirchensteuer betrugen 5,454 Milliarden Euro.>* Dieser Anstieg, trotz sin-
kender Mitgliederzahlen (s. u.), ldsst sich iiber die gute Konjunkturlage erklédren. Es gibt

derzeit leider keine ausreichend valide Moglichkeit, die von der Kirche angestellte Pro-

4 Vgl. Kunz 2006: S. 12.

4 Vgl. Spiegel 2010.

* Vgl. Kunz 2006: S. 13.

' Diese Zahlen stammen aus den Jahren vor 2010. Es kann, aufgrund der giinstigen Wirtschaftslage der
letzten Jahre, davon ausgegangen werden, dass sich dieser Wert positiv entwickelt hat.

2 Vgl. Impulspapier 2006 u. Kittel/ Mechels 2017: S. 76f.

*  Vgl. Prasentation zur mittelfristigen Finanzplanung bis 2030.

Vgl Zeit 2017.
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gnose und die damit verbundenen Daten hinreichend zu iberpriifen. Deshalb wird im
Zuge dieser Arbeit davon ausgegangen, dass die Prognose eintritt, da alle weiteren Indi-

zien fiir genau diese oder eine dhnliche Entwicklung sprechen.

Diese Entwicklung macht es unumgénglich, dass bestehende Vermdgen moglichst
fachkundig zu verwalten. Die Frage steht im Raum, ob eine nachhaltige Haushaltsfiih-
rung nicht schon friiher hétte stattfinden miissen? Die Kirche hat sich, in Zeiten des Res-
sourceniiberschusses, ausgabentechnisch iibernommen und muss nun Wege finden, den
daraus resultierenden Entwicklungen und Wandlungen entgegenzutreten.> Die oft ideel-
le und indirekte Leistungserbringung, gepaart mit den durchwachsenen Finanzierungs-
stromen, sorgt dafiir, dass Erfolgsmessungen nicht {iber geschlossene Wirtschaftskreis-
laufe realisiert werden konnen. Kontrollkreisldufe, wie sie bei privatwirtschaftlichen
Unternehmen iiblich sind, kénnen nicht realisiert werden und es kann deshalb nur auf
strategisches und finanzielles Controlling zuriickgegriffen werden, um Effizienzliicken
aufzudecken.®® Der Sparzwang zwingt sie dazu, sich weiter in den 6konomischen Kon-
text hineinzubewegen. Die Frage die sich nun stellt ist: Inwieweit ist die Kirche bereits
in diesen Kontext eingebunden? Wie kann dieser Spagat gemeistert werden, ohne die ei-
genen Werte zu verraten? Ist der Kernauftrag der Kirche hiervon betroffen? Hierbei
stoBt die Kirche immer haufiger an den Streitpunkt der ethischen, moralischen und theo-
logischen Vertraglichkeit, gegeniiber sich selbst und anderen (siehe dazu Punkt 3.3).
Doch nichtsdestotrotz ist die evangelische Kirche nachwievor eine Organisation mit ei-

nem beachtlichen Kapitalvermogen.

Das Kirchenrecht stellt die Richtlinien fiir den Umgang mit Finanzmitteln zur Verfi-
gung. Dies wird durch die Kirchen selbst gehandhabt und sorgt fiir individuelle Rechts-
kulturen zwischen den Konfessionen. Diese Arbeit wird sich vorrangig um die Finanzsi-
tuation der evangelischen Kirche kiimmern. Die evangelische Kirche hat anteilig sehr
hohe Ausgaben im Bereich Personal und Infrastruktur. Diese kdnnen nur zu einem klei-
nen Teil aus direkten Gemeindeeinnahmen®” gedeckt werden. Dies macht die Gemein-
den abhdngig von finanzverwaltungstechnischen Entschliissen, {iber Ausstattung mit

Personal, Zuweisung der Kirchensteuer und Zuschiissen nach Bedarf, {ibergeordneter

> Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 307f.
5% Vgl. Kunz 2006: S. 171.
> Spenden, Pacht etc.
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Ebenen. Effizenzgewinne sind aufgrund der nicht vollstdndig gegebenen Finanzautono-
mie nur in einem sehr begrenzten Malle moglich und beschrénken sich vornehmlich auf
finanzielle Einsparungen in den beiden oben genannten Bereichen.*® Kritik an der Ver-
teilung der Kirchensteuer ist zahlreich. Sie zielt vorrangig auf die ungerechte Verteilung
der Steuer zu Ungunsten der Gemeinden. Damit geht, nach Argumentation der Kritiker,
den Gemeinden zu wenig Geld fiir die addquate Ausrichtung als Dienstleister zu. Es
kommt zu wenig der Kirchensteuer beim Kirchensteuerzahler an. Stattdessen fliel$t der
Mehrgewinn vor allem in Sonderpfarrdmter, neue Einrichtungen, prestigetrachtige Ak-

tionen und Doppelstrukturen.>

Kirchensteuer und

Gemeindebeitrag 5.200

Fordermittel und
Zuschiisse von Dritten

Entgelte fur kirchliche
Dienstleistungen**

Vermogenseinnahmen
(Mieten, Pachten, Kapitalertrage)

Kollekten, Opfer,
Spenden

Staatsleistungen

Investitionszuschiisse

Sonstiges
(Darlehen, Ricklagen)

0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000 6.000
Einnahmen in Millionen Euro
Abbildung 2: Einnahmen der evangelischen Kirche und ihrer Gliedkirchen im Jahr 2013 nach
Einnahmeart
Quelle: Statista 2017d

Abbildung 2 zeigt den Einnahmenmix der evangelischen Kirche. Die Gesamteinnah-
men beliefen sich auf 10.234 Millionen Euro im Jahr 2013. Es kann festgestellt werden,
dass ein GrofSteil der zur Verfiigung stehenden Mittel aus der Kirchensteuer und dem
Gemeindebeitrag generiert wird. Die Summe dieser Einnahmen {ibersteigt deutlich die
Einnahmen aus allen weiteren Quellen (5.200 Mio. Euro zu 5.034 Mio. Euro). Aus die-

ser Argumentation lasst sich schliefen, dass die evangelische Kirche auf die Einnahmen

*®  Vgl. Meyns 2013: S. 24,
¥ Vgl.F.A.Z.2017:S. 1f.
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der Kirchensteuer stark angewiesen ist und selbst kleine Verdnderungen grolle Auswir-
kungen in der langfristigen Finanzierbarkeit haben kénnen, da nicht auf separate Geld-
quellen zuriickgegriffen werden kann. Werden die Einnahmen den Ausgaben gegeniiber
gestellt, beliefen sich die Gesamtausgaben auf 10.234 Mio. Euro und sind damit de-
ckungsgleich. Die fiinf grofSten Ausgabeposten der evangelischen Kirche sind: Pfarr-
dienst und Religionsunterricht (2.000 Mio. Euro), Kindertagesstitten (ohne Kosten fiir
Gebéude; 1.900 Mio. Euro), Allgemeine Gemeindearbeit und Arbeit mit Kindern und
Jugendlichen (1.220 Mio. Euro), Unterhalt und Pflege der Gebdude (1.040 Mio. Euro)
und Leitung und Verwaltung (800 Mio. Euro). Diese fiinf Ausgabenbl6cke belaufen sich
auf eine Gesamtsumme von 6.960 Mio. Euro und machen hiermit den Grofteil der Ge-
samtausgaben aus.®® Die derzeitige Niedrigzinsphase setzt die evangelische Kirche wei-
terhin stark unter Druck, was die Pensionskosten angeht. Diese sind nur noch per Son-
derzahlung zu begleichen und steigen kontinuierlich. Beitragssteigerungen kénnten die

Folge sein.®
Mitgliedersituation

Die Mitgliedersituation ist fiir die Kirche von sehr grofer Bedeutung, da die Mitglieder
Teil des Auftrags der Kirche darstellen und diese Zahl direkt an die zur Verfiigung ste-
henden Einnahmen gekoppelt ist. Der Trend der sich verringernden Mitgliederzahlen ist
bereits seit dem letzten Jahrzehnt zu beobachten wie folgende Abbildung 3 zeigt, die die

Situation treffend zusammenfasst.

Besonders auffillig ist hier, dass die Bilanz der Ein- und Austritte im betrachteten
Zeitraum negativ ausgefallen ist. Das grofle Defizit von etwa 800.000 Mitglieder wurde
vor allem durch Sterbefélle herbeigefiihrt. Die Zahl der Mitglieder, die durch Tod verlo-
ren wurden, ist demnach fast doppelt so hoch wie die Zahl der Austritte.®* Die Alterssta-
tistik der evangelischen Kirche ist zu diesem Zeitpunkt geprdgt von einem starken Un-
gleichgewicht. Ein GrolSteil der kirchensteuerzahlenden Mitglieder ist dlter als 45 Jah-
re.”® Unter diesem Aspekt kann davon ausgegangen werden, dass der natiirliche Verlust

von Mitgliedern in den ndchsten Jahren nicht von den Aufnahmen gedeckt werden kann.

8 Vgl. Statista 2017e.

8 Vgl. H. A. Z. 2016.

62 Vgl. Schmitz-Veltin 2010: S.581 u. 583.

8 Vgl. Prisentation zur mittelfristigen Finanzplanung bis 2030.
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Abbildung 3: Saldo der Mitgliederentwicklung in der evangelischen Kirche in Deutschland 1991 bis
2008 nach Komponenten
Quelle: Schmitz-Veltin 2010: S. 583

Im Jahr 2015 hatte die evangelische Kirche etwa 22,27 Millionen Mitglieder. Wie be-
reits angedeutet zieht sich der Trend auch durch dieses Jahrzehnt und sorgt seit 2003 fiir
einen Riickgang von 3,57 Millionen Mitgliedern.* Dies ist ein kontinuierlicher Riick-
gang in Hohe von gerundet durchschnittlich 298.000 Mitgliedern pro Jahr. Abbildung 4

zeigt die Mitgliederentwicklung im Zeitverlauf.

Auch im Jahr 2016 hielt dieser Trend wenig abgeschwdcht an. Am Ende des Jahres
war ein Verlust von 1,6 % gegeniiber dem Vorjahr zu verzeichnen, der auf 340.000 ver-
storbene und 190.000 Kirchenaustritte zuriickzufiihren ist. Dagegen standen 25.000 Ein-
tritte und 180.000 Taufen, die wenig an dem Defizit von 325.000 Mitgliedern dndern
konnten. Auch 2016 bestétigte sich also der Trend, dass der demografische Wandel und
das hohe Durchschnittsalter der Mitglieder sich als Probleme fiir die evangelische Kir-
che darstellen. Dennoch liegt der Anteil der Christen in Deutschland bei 58,3 %. Ein

GroRteil gehort den beiden christlichen GroRkirchen an.®

#  Vgl. Statista 2017g.
& Vgl. Zeit 2017.
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Abbildung 4: Mitgliederzahl der evangelischen Kirche in Deutschland
Quelle: Statista 2017g

Im Vergleich mit den evangelischen Freikirchen der Schweiz, fillt der Einsatz der
Kirchenmitglieder der evangelischen Kirche erniichternd aus. Thr gehéren etwa zwei bis
vier Prozent der Bevolkerung® der Schweiz an. Wird der Durchschnitt dieser Zahlen
(3 %) verwendet und setzt diese Prozentzahl ins Verhéltnis mit der Einwohnerzahl der
Schweiz (8,4 Mio.?), kommt die Rechnung auf 340.000 Mitglieder. Die evangelischen
Freikirchen der Schweiz haben mit dieser vergleichsweise kleinen Anzahl Gemeinde-
mitglieder anndhernd so viele Gottesdienstbesucher wie die evangelische Kirche in

Deutschland.%®
Personal und Ehrenamt

Die evangelische Kirche beschéftigte im Jahr 2016 rund 235.959 Personen. Bei genaue-
rer Betrachtung des Geschlechts ist auffdllig, dass mehr als dreimal soviele Frauen bei
der Kirche beschiftigt sind als Méanner.* Dabei beschiftigt die Kirche derzeit rund 150

Gemeindepfarrer und Funktionspfarrstellen, die sukzessive auf etwa hundert Stellen re-

% Vgl Miiller 2013: S. 14.
% Vgl. Statista 2017a.
% Vgl Miiller 2013: S. 14.
% Vgl. Statista 2017f.
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duziert werden sollen. Diese Reduktion soll alleinig durch Pensionierung erreicht wer-
den und nach bisherigem Stand etwa im Jahr 2031 abgeschlossen sein. Dabei ist eine
addquate flaichenmélige Verteilung ein wichtiges Kriterium. Es wird trotz der sinkenden
Pfarrstellenzahl davon ausgegangen, dass selbst die hundert Stellen aufgrund mangeln-
den Nachwuchses und Pensionen langfristig nicht besetzt werden kénnen.”” Das Perso-
nal leidet hdufig an einem Betriebsklima, in dem keine Mittel fiir innovative Ideen zur
Verfligung gestellt werden. Dies wiederum senkt, besonders bei den Tragern kirchlicher
Leitungsaufgaben, nachhaltig die Motivation zur Weiterentwicklung. Sie sehen sich

dann als Verwalter eines organisierten Riickbaus vorhandener Strukturen.”

Die Engagementquote zwischen Médnnern und Frauen ist im Ehrenamt sehr dhnlich.
Sie ist allerdings in den Jahren zwischen 2001/ 2002 und 2012/ 2013 von durchschnitt-
lich gerundet 45 % auf 41 % gesunken. Auffdllig ist, dass der Bereich Kirche/ Religion
einer der Bereiche ist, in denen die Engagementbereiche zwischen Méannern und Frauen
stark divergieren. Die Quote lag im Jahr 2012/ 2013 bei gerundet etwa 12 % bei den
Frauen und nur 8 % bei den Ménnern. Zum Engagement der Frauen ist weiterhin wich-
tig, dass Umfang und Tageszeit der Ausiibung stark von den Lebenssituationen abhdngt
und traditionelle Rollenmuster konserviert.”? Dabei ldsst sich die Gewinnung vereinfa-
chen, indem Partizipationsmoéglichkeiten wie Mitentscheidungsrechte, Wertschiatzung
und Fortbildungen geboten werden.” Die Kirche bezieht einen nicht unerheblichen Teil
ihrer Arbeitskraft aus dem Engagement ehrenamtlicher Mitarbeiter. Im Jahr 2014 lag
ihre Zahl bei etwa 1,1 Millionen in der evangelischen Kirche. Dabei sind Frauen etwa
mehr als doppelt so hiufig vertreten wie Manner.”* Es zeigt sich, dass die Gewinnung

von Ehrenamtlichen sich iiber die Jahre erschwert.”

2.3 Kirche im Spannungsfeld der Wirtschaft

Derzeit verhélt sich die evangelische Kirche auf dem religiosen Markt noch stellenweise
wie ein Monopolist (siehe Punkt 2.2.1 und 3.2). Wie lange sie dies noch aufrechterhal -

ten kann ist fraglich. Bemiithungen, sich den unter Punkt 2.2 dargestellten Herausforde-

" Vgl. Impulspapier 2016: S. 33.

"t Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 306.

2 Vgl. Burkhardt/ Priller/ Zimmer 2016.
7 Vgl. Impulspapier 2016: S. 33.

7 Vgl. Statista 2017c.

> Vgl. Impulspapier 2016: S. 33.
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rungen zu stellen, beinhalten seit geraumer Zeit auch Ansétze aus dem Bereich der 6ko-
nomischen Denkweise. Strukturverdnderungen, die auch die Organisationsstrukturen be-
treffen, sind hier gut erforscht und bieten, neben der Organisation nach eigenen Prinzipi-
en, praktische Anhaltspunkte. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass die Kirche als religiose
Organisation natiirlich einen Teil der Gesellschaft darstellt, in der sie eingebettet ist und
somit auf Riickkopplung angewiesen.”® Betriebswirtschaftliche Stréomungen gelangten
ab den 90er Jahren vermehrt in die kirchliche Struktur und bezogen sich vor allem auf

Instrumente zur Steigerung der Nachhaltigkeit, Transparenz und Partizipation.”

2.3.1 Okonomisierung

Uber das Thema Okonomisierung aller Bereiche des Lebens finden sich unzihlige De-
batten. Wirtschaftliche Denkmodelle und Werte werden hierbei durch die Institution
oder das Individuum adaptiert. Ein Ausloser, der diese Debatte auch fiir die Kirchen un-
ausweichlich macht, ist der steigende finanzielle Druck, der im Nachgang noch néher
thematisiert wird.”® Um ein Verstdndnis fiir das Spannungsumfeld zu schaffen, in dem
sich die Kirche bewegt, ist der Begriff der Okonomisierung zu diskutieren. Das Schlag-
wort wird in diesem Zusammenhang gesellschaftlich und auch auf kirchlicher Ebene
haufig diskutiert. Es spielt fiir diese Arbeit also eine nicht unerhebliche Rolle. Unter
dem Begriff Okonomisierung versteckt sich oberflachlich ein giiterbewertender Prozess,
der die Verbreitung rentabiblitdts- und effizenzorientierten Handels, sowie eine Verstar-
kung der Marktbeziehung innerhalb und auBerhalb der Okonomie meint. Diese findet
auf multiplen Ebenen statt: Die Okonomisierung findet sich in allen Kreisen der Wirt-
schaft, der Politik, Gesellschaft und im individuellen Leben.” Ein Szenario beschreibt in
seiner vollendeten Form einen Zustand, bei dem, jenseits von rein 6konomischen Sicht-
weisen (Gewinn/ Verlust), alle nicht-6konomischen Prozesse von 6konomischen Maxi-
men {iberlagert werden, zumindest in soweit, dass ihnen die Prioritdt eingeraumt wird.
Die Vorstellung, der Durchdringung des Okonomischen aller Lebensbereiche, wird, ge-

rade was die sozialwirtschaftlichen Zweige angeht, als besonders kritisch beobachtet.®

¢ Vgl. Kunz/ Schlag 2014: 192f.

77 Vgl. Kittel/ Mechels 2017: S. 75.
8 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 305.
™ Vgl. Akyel 2014: S. 1.

% Vgl Kronig 2007: S. 13.
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Der Begriff an sich bewegt sich aber, nach der Art seiner sprachlichen Verwendung, zwi-
schen einer neutralen, nicht ndher bestimmten aber iibergeordneten Kategorie und einer

Verwendung als deutlich negativ behaftetes Stichwort.*'

Es wird davon ausgegangen, dass der Prozess der Okonomisierung aus der Ausdeh-
nung der Marktbeziehungen, durch verdnderte 6konomische sowie ideologische Rah-
menbedingungen und deren Leitbildern (Politik und Unternehmertum), entstammt. Die
existierende Forschung betrachtet den Bereich der moralischen Aspekte bisher nur unzu-
reichend. Der Einfluss von Wertvorstellungen sozialer sowie kultureller Art bestimmt,
zumindest im signifikanten Malle, welche Giiter und Dienstleistungen konsumiert wer-
den, indem festgelegt wird, was sozial addquat oder gewiinscht ist. Dies bestimmt wie-
derum, in modernen kapitalistischen Okonomien, das ékonomische Handeln. Vorgénge
die einen moralischen Konflikt auslésen kénnen, lassen sich u. a. leicht am Beispiel des

Waffenhandels veranschaulichen.?

2.3.2 Tatsichliche Tragweite und Einschitzung der Okonomisierung in der
Kirche

Nach Ansicht des beriihmten Nationalékonomen Keynes ist es nicht das Geld, welches
die Welt, und damit eventuell auch die kirchliche Welt, regiert. Seiner Ansicht nach sind
es die vorherrschenden Leitideen der Okonomie, die diese allgemein giiltige Macht der
Regulation innehaben. Das Geld wird hierbei eingesetzt, um die hochstmdégliche 6kono-
mische Macht zu erlangen.®® Allgemeine Ursache der Okonomisierung ist die Institutio-
nalisierung des Neoliberalismus. Sie sorgte fiir die Einfiihrung marktliberaler Reformen
als Reaktion auf drohende 6konomische Depressionen. Die globale Ausbreitung ist hier-
bei Ausdruck der Propagierung durch proliberale Expertennetzwerke und der globalen
Verflechtung von Politik und Wirtschaft.? Relevante Studien zu eben diesem speziellen
Gesellschaftsbereich sind rar. Schlamelcher kommt zu dem Schluss, dass im Falle der
Kirchen die Ursachen weiter zu unterscheiden sind. Speziell im Fall der Kirchen haben
vielfdltige soziotkonomische Wandlungsprozesse dazu beigetragen, dass Anreize zur

Adaption dieser neoliberalen Management- und Steuerungskonzepte gegeben waren.

8 vgl. Akyel 2014: S. 3.

8 Vgl ebd.: S. 1ff.

8 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 305.
8 Vgl Akyel 2014: S. 6.
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Massive Beitrdge haben hierbei der Einfluss des globalen Wettbewerbs, der Druck der
Rationalisierungs- und Konzentrationsprozesse und der Einstieg neuer Wettbewerber.®
Untersuchungen im Bereich der sozialen Arbeit, einem vergleichbaren Zweig, kamen zu
dem Schluss, dass ein Handlungsdruck der 6ffentlichen Hand im Zuge der Finanzkrise

entstanden ist. Dies fiihrt langfristig zu vorwiegend neoliberalen Steuerungskonzepten.®

Prozesse der Okonomisierung lassen sich strikt von anderen Arten wirtschaftlichen
Wandels abgrenzen. Denn der wirtschaftliche Wandel und die Entstehung neuer Markte
miissen nicht zwingend mit einem Prozess der Okonomisierung einhergehen. Die Anfor-

derungen sind erfiillt, sobald eine oder beide der folgenden Kriterien erfiillt sind:

1. Okonomische Modifikationen gehen mit einer Steigerung des rentabilitéts- und

effizienzorientierten Handels einher.
2. Esliegt eine Expansion der Marktbeziehungen vor.

Okonomisierung ist folglich auch die moralische Berechtigung wirtschaftlicher Aktio-
nen, also eine Art neue moralische Einstufung von Giitern und die Verhandlung iiber de-
ren Verwendbarkeit fiir die Markte. Gegenbewegungen versuchen haufig diesen Prozes-
sen entgegenzuwirken, es handelt sich allerdings keineswegs um eine Art echter Ent-
wicklung, sondern um ein Ergebnis gesellschaftlicher und moralischer Verdnderungen.
Diese Verdnderungen entstehen hdufig aus der Lockerung des Individuums aus religi-

osen und/ oder sozialen Pflichten.?”

Intensivierung des
Wirtschaftlichen (I)

Ubertragung von
Logiken des Marktes
V)

Okonomisierung des 6konomischen
Handelns (W)

Staatliches Handeln zur Wettbe-
werbsforderung (S)

Vertiefung 6konomischen Handelns in-
nerhalb der Okonomie

(WI — Anbieter- und Nachfrageseite)

Aufheben von Einschrankungen in

vorhandenen Marktordnungen

(ST - Ebene staatlicher Steuerung)

Entfaltung o6konomischen Handelns
auRerhalb der Okonomie

(WU — Anbieter- und Nachfrageseite)

Erzeugung von Markten in nicht
marktformig geregelten Feldern

(SU - Ebene staatlicher Steuerung)

Tabelle 5: Die vier Okonomisierungsvarianten
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Akyel 2014: S. 16

& Vgl. Schlamelcher 2008: S. 147ff.
%  Vgl. Buestrich/ Wohlfahrt 2008.
¥ Vgl Akyel 2014: 14f.
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Tabelle 5 signalisiert, dass Formen der Okonomisierung sowohl in derzeitig 6kono-
misierten, als auch in noch nicht 6konomisierten Bereichen und aus verschiedensten
Motiven heraus entstehen kénnen. Nimmt man Bezug auf die verschiedenen Auspragun-
gen, so ergeben sich vier Variationen der Okonomisierung. Fiir diese Arbeit ist nur die
Seite der Anbieter- und Nachfrager (W) interessant. Auf der Seite der Nachfrager ist be-
sonders die steigende Ausrichtung an der Kosten-Nutzen-Relation von Interesse, in Fol-
ge sich dndernder Wertvorstellungen und ohne staatlichen Eingriff. Dies betrifft u. a. den
Bereich WU, der die Entfaltung wirtschaftlicher Handlungsformen auBerdem der Wirt-
schaft meint.®® In diesen Bereich lassen sich die Kirchen eingruppieren. Diese entwi-
ckeln teilweise Modelle der Steuerung und Planung, die unter dem Aspekt der Gewinn-
orientierung und/ oder Effizienzsteigerung betrachtet werden kénnen. Entwicklungen
wie diese finden ihren Ursprung in einer Modifikation struktureller Gegebenheiten. Dies
hat zwei Urspriinge: Eine grundlegende Verdnderung der Wettbewerbssituation auf der
einen Seite und Prozesse der Individualisierung und des Abbaus von Traditionen auf der
Anderen.” Die Kirche hat per se ein eher gespaltenes Verhiltnis zur unregulierten Oko-
nomie. Der damit verbundene Wettbewerb muss immer dem Aspekt der moralischen
Reflexion unterworfen sein und befindet sich damit im gegenseitigen Einklang. Die In-
ternationalisierung des Wettbewerbs birgt, nach Ansicht der Kirche, groe Gefahren fiir

die Wohlstandsverteilung. Dies gilt allerdings nur fiir den nationalen Kontext.*

Festzustellen ist, dass die zukiinftige Planung der Kirche (finanziell wie personell),
auf allen Ebenen, offen oder verdeckt, von einer fehlenden Planungssicherheit {iber-
schattet wird. Um sich dieser Situation addquat stellen zu kdnnen, wird in anderen Fach-
bereichen nach Losungen gesucht. Die Antworten auf diese irdischen Fragen finden sich
héufig bei den Instrumenten der Betriebswirtschaftslehre®.®* Dabei ldsst sich zwischen
verschiedenen Ansédtzen unterscheiden. Auf der einen Seite steht eine Lehre, die sehr ef-
fizenzorientiert ausgerichtet ist und auf der anderen Seite eine, die auf die sozialwissen-
schaftliche Komponente fokussiert ist. Beide Ansédtze haben dabei gemein, dass die wei-

tere Vertiefung dann geschieht, wenn eine Situation risikoreicher Unsicherheit gegeben

% Vgl. Akyel 2014: S. 16.

8 Vgl. Schlamelcher 2008: S. 147ff.

% Vgl. EKD 1997: S. 37ff.

%' Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich vorrangig mit dem Wirtschaftsgeschehen unter der Fragestel-
lung, was eine Institution tun muss, um langfristig ihren Fortbestand zu sichern.

%2 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 306.
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ist.”> Auf Basis der vorangegangenen Schlussfolgerungen kann darauf geschlossen wer-
den, dass dieser Zustand bei der untersuchten Institution gegeben ist. Es wird also auch
im kirchlichen Kontext versucht, die Wirtschaftlichkeit zu erhéhen. Die Ausgestaltung
zielt darauf ab, den sinkenden Einnahmen ein erhohtes Mal§ an Effektivitat und Effizi-
enz, des kirchlichen Handels, entgegensetzen zu koénnen. Die sozialwissenschaftliche
Lehre passt allerdings eher auf diese Institution, denn sie ist systemtheoretisch veranlagt
und versucht sehr vielfdltige Variablen in unternehmerische Entscheidungsprozesse mit
einfliefen zu lassen. Es wird dabei attestiert, dass der Fiihrung nur ein sehr enger Steue-
rungskorridor bleibt. Dies bedeutet, dass betriebliche Prozesse mit ihren vielfdltigen In-
teraktionsgeflechten kaum zielgerichtet zu verdndern sind und deshalb der Bestfall der
Selbststeuerung angestrebt werden sollte.”* Dies deckt sich mit den Bemiihungen der
Kirche, mit dem Impulspapier einen Prozess anzuregen, der die autonomiegeftrderden
Selbststeuerungsprozesse der Gemeinden anregt, um somit einen langfristig gesamtinsti-
tutionellen Steuerungsprozess zu initiieren (siehe dazu 4.1). Aus dieser Sicht ist es Auf-
gabe der Leitung Interessenkonflikte, Unsicherheiten, Informationsasymmetrien sowie

Transaktionskosten® zu minimieren und zu moderieren.*®

Die Ahnlichkeiten zwischen der Kirche und einem traditionellen Unternehmen fin-
den sich auf der Oberflidche, allerdings hinkt der direkte Vergleich.”” Der Umstand, dass
die Kirche objektiv, zumindest teilweise, ein Wirtschaftsunternehmen ist, aber ihren
Stand als Unternehmen verneint, bedeutet auch ihre Unzugehérigkeit und sorgt fiir ein
Paradox.” Es kann allerdings konstatiert werden, dass die Okonomisierung des gesell-
schaftsbereichs Kirche, auf multipler ibergeordneter Ebene, teilweise (siehe dazu auch
Punkt 3) begonnen hat. Die Beziehung zwischen gesamtgesellschaftlichem sowie indi-
viduellen Wandel und ein Hang zu verstirkter Okonomisierung ist greifbarer geworden
und bedeutet sowohl Chancen als auch Risiken. Die Nachfragererwartungen, nach einer

fiir sie positiven Kosten-Nutzen-Relation, stellen die Kirche vor grole Herausforderun-

% Vgl. Meyns 2013: S. 31f.

% Vgl ebd.: S. 31f.

% Transaktionskosten sind Kommunikations- und Informationskosten, die sich ergeben, wenn, inner-
und auBerbetrieblich, Austauschbeziehungen der Arbeitsteilung und Spezialisierung auftreten. (Picot
1981: S. 2)

% Vgl. Meyns 2013: S. 32.

9 Vgl. Brinitzer 2003: S. 146f.

% Vgl. Famos 2005: S. 180.
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gen. Ein baldiges Ende dieses Trends ist nicht abzusehen, sondern eher eine Intensivie-
rung. Dieser Druck, in Verbindung mit anderen hier genannten Faktoren, sorgt dafiir,
dass es fiir die Kirchen nur ein logischer Schritt war und ist, die Modelle der Steuerung
und Planung (wenn auch in abgeschwachter und abgeédnderter Form) fiir sich zu instru-
mentalisieren. Relevanz bei diesem Thema erfahrt aulerdem die Frage, warum zuneh-
mend autonome Produzenten und Konsumenten von gegebenen Wertvorstellungen und
dementsprechenden Handlungen divergieren und damit die Prozesse der Okonomisie-
rung anschieben. Laut Famos ist eine Festigung der Kirche nicht nur wirtschaftlich not-

wendig, sondern ebenfalls theologisch legitimiert®.

% Vgl. Famos 2005: S. 182.
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3 Organisation Kirche und NPO-Management

»Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Ménner zusammen, um Holz zu beschaffen,

Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben, und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die

Manner die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer.“

Antoine de Saint-Exupery
Als Reaktion auf die angesprochenen sinkenden Kirchensteuereinahmen setzen kirchli-
che Korperschaften seit etwa zwanzig Jahren, mit verstirkter Tendenz, betriebswirt-
schaftliche Ansédtze ein (siehe auch Punkt 2.3.2). Dies bezieht sich allerdings nur auf
ausgewdhlte Teildisziplinen'®.'”* Um die Kirche in die Managementlehre einkategorisie-
ren zu konnen, bedarf es besonderer, abgestimmter Ansdtze, die dem gebotenen An-
spruch gerecht werden. Hierzu gebraucht diese Arbeit das Modell der Non-Profit-Orga-

nisation'%?

. Dieser Begriff ist im betriebswirtschaftlichen Kontext nicht einheitlich defi-
niert. Im Rahmen dieser Arbeit werden NPO, gemal3 der vorherrschenden Definition, als
produktives, soziales System beschrieben, welches ,,[...] spezifische Zwecke der Be-
darfdeckung, Forderung und/ oder Interessenvertretung fiir ihre Mitglieder oder Drit-

tec<103

wahrnimmt. Im europdischen Raum wird die Volkswirtschaft gedanklich in zwei
Teile gespalten. Auf der einen Seite die gewinnorientierten Unternehmen und auf der an-
deren Seite die NPO, zu dem auch der staatliche Sektor zéhlt (staatliche NPO). NPO

verfiigen hierbei tiber differenzierte Zielsysteme'®*

, die von den Anspruchsgruppen vor-
gegeben werden. Hierbei ist hervorzuheben, dass NPO somit einer wesentlich héheren
Interessenvielfalt ausgesetzt sind. Diese Eigenschaft deckt sich mit der Interessenvielfalt
in der Kirche, gerade im Bezug auf die presbyterial-synodale Ordnung (siehe Punkt
2.2). Es wird aulerdem innerhalb der NPO zwischen 6ffentlichen und privaten unter-
schieden. Hierbei gleichen sich die beiden Unterscheidungen in dem Punkt, dass der
Zweck auf Sachziele (vorrangig Kostendeckung und Verhaltensbeeinflussung) statt auf
Formalziele (vorrangig Gewinnmaximierung) gelegt wird. Sie sind allerdings nicht aus-

genommen vom Erwirtschaften eines Gewinns und unterliegen ebenfalls dem Wirt-

1% Diese finden sich hiufig in den Bereichen Marketing (Absatz) und Management (Personaleinsatz,

Controlling, Planung und Organisation). Die evangelischen Landeskirchen setzen auferdem vermehrt
auf Ansédtze des New Public Management (vgl. Meyns 2013: S. 33).

101 ygl. Meyns 2013: S. 31f.

192 Tm folgenden mit NPO abgekiirzt.

163 Helming/ Purtschert 2015: S. 4

104 Fiir eine Auseinandersetzung mit der Findung von Zielen und Strategien in NPO siehe Kunz 2006:
771f.
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schaftlichkeitsprinzip. Der Gewinn steht allerdings nicht zur uneingeschrankt freien Ver-
fiigung'®. Dies bedeutet auerdem, dass bestimmte Instrumente und Vorgehensweisen
der Wirtschaftslichkeitsausrichtung dennoch in Teilen vorhanden sind bzw. sein kénnen.
In Tabelle 6 sind Eigenheiten, aufgrund organisatorischer Besonderheiten, der NPO auf-
gefiihrt, die zu Managementproblemen fiihren kénnen. Die hier vorgestellten Eigenhei-
ten treffen allesamt auf die Kirche zu, mit Ausnahme des heterogenen Finanzierungs-

Mix (siehe Punkt 2.2.2).

Eigenheit Auspragung

o Zweckerfiillung durch gezielte Leistungen (Mission).

Sachzieldominanz *  Mehrdimensionales Zielsystem welches die Messung des
Zielerreichungsgrads durch quantifizierbare Messgroflen
schwierig macht (Nutzenmessung durch andere Faktoren).

+  Uberschiisse zweckgebunden, um Leistung zu verbessern

e C N oder Aufrechterhaltung der Férderung.

*  Mitgliederorientierte Strukturen, die demokratischen Ent-
Demokratische Organisationss- scheidungsmechanismen unterliegen.

truktur «  Mitglieder haben Mitbestimmungsrecht und Gremien iiber-
nehmen Fithrungsaufgaben.

»  Mitglieder oder Dritte machen Giiter verfiigbar, die nicht
Produktion von Kollektivgiitern selbststédndig produziert werden konnen.

»  Kollektivgiiter kommen ebenfalls AuRenstehenden zugute.

* Hohe Heterogenitit bei Finanzierungsmitteln (6ffentliche

Beitrdge, Spenden etc.).
Finanzierungs-Mix
*  Hoher unkalkulierbarer Anteil macht ausgewogenen Mix

zum Kriterium fiir das langfristige Bestehen.

* MaR an erhaltungsintensiver freiwilliger Arbeit auf Fiih-

Bl rungs- (Ehrenamt) und Ausfithrungsebene (Freiwillige).

Tabelle 6: Eigenheiten der NPO und ihre Ausprdgung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Helming/ Purtschert 2015: S. 7f.

Vermehrt kommen auch im NPO-Sektor die Begriffe Okonomisierung und Kommer-
zialisierung (d. h. Wettbewerbsverscharfung) in den Sprachgebrauch. Daraus lésst sich
folgern, dass die derzeitige Situation der Kirche, zumindest teilweise, dem Trend der ihr
zugeordneten Managementsparte entspricht. Dies wiederum bestétigt die These, dass die
Kategorisierung richtig stattgefunden hat. Bei diesem Organisationstyp hat es lange Zeit
ausgereicht, auf innere Vorginge zentriert zu sein. In Zukunft wird sich dies d&ndern und

bringt eine verstdrkt auBenorientierte Haltung mit sich, die mit einer Dienstleistungsori-

195 Darf nur zur langfristigen Zweckerfiillung dienen (vgl. Helming/ Purtschert 2015: S. 4).
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entierung umschreiben werden kann, die es den Organisationen erlaubt, im verscharften
Wettbewerb zu bestehen. Verdnderungen wie diese gehen wiederum einher mit der In-
tensivierung das Marketing'®, die es der NPO erlaubt, schneller auf Gegebenheiten und
die damit verbundenen Entscheidungen zu reagieren. Dabei besteht im Bereich Marke-
ting besonderes nicht genutztes Potenzial.!”” Kirchen allgemein werden, trotz ihrer 6f-
fentlich-rechtlichen Bestétigung, dem Bereich der privaten NPO zugeordnet. Die Litera-
tur ist sich hieriiber weitestgehend einig'®. Auch in der Theologie st6Rt diese Kategori-
sierung auf unbestrittenes Wohlwollen und gehort somit zur theologischen Lehre, sagt

allerdings nichts iiber den theologischen Gehalt aus.'®”

Okonomisierungsprozesse also stehen eng in Verbindung mit Legalisierungs- und Le-
gitimierungsprozessen des Giiteraustauschs."® Vor diesem Hintergrund bedarf es einer
Klédrung des Organisationstyps. Die Kirche wird Organisationstyptechnisch, im NPO-
Bereich, den konventionellen Dienstleistern'! zugeordnet. Bei diesen ist der Beitrags-
zahler mit dem Leistungsempféanger identisch oder stark verkniipft. Erfolgsfaktor dieser
Institutionen ist der subjektiv erlebte Erfolg (ideell oder materiell) des Leistungsemp-
fangerkreises. Dieser Umstand ldsst sie zu Eigenleistungs-NPO werden und sorgt mittel-
fristig fiir sichere Finanzierungsverhiltnisse durch die Mitgliederbeitrage."? Eigenleis-
tungs-NPO zeichnen sich dadurch aus, dass sie vorrangig im Dienste ihrer Mitglieder

handeln.!*3

1% In diesem Zusammenhang geht es beim Begriff Marketing um die konsequente Ausrichtung der Orga-

nisation an den Bediirfnissen des Marktes. Der Nachfrager riickt hierbei in den Fokus der Fiihrung
und beeinflusst die Denkhaltung.

197 Vgl. Helming/ Purtschert 2015: S. 8.

1% Bis auf Unterschiede bei der genauen Klassifizierung. Diese sind teilweise auch dem nationalen
Staatskirchenrecht geschuldet. Die Literatur spricht sich dafiir aus, die Kirche mit den soziokulturel-
len NPO zu verbinden. Diese haben den Auftrag der Ausgestaltung von Aktivitdten, z. B. religitser
oder kultureller Art, im gemeinsamen mitgliederorientierten Kontext.

19 Vgl Famos 2005: S. 182f. u. Holtfort 2013: S. 10.

10 Vgl. Akyel 2014: S. 2f.

M Auch klassische Dienstleister genannt. Dies gilt mit Einschrinkungen fiir die Landeskirchen und
kirchlich finanzierte Organisationen mit staatlich einbehaltener Kirchensteuer (Kunz 2006: S. 34).
Die Einschrankungen machen ebenfalls eine Kategorisierung in die Multifunktionale Organisation
sinnig, da das breite Angebot und multiple Finanzierungsmodelle eine Klassifikation erschweren.
(Vgl. ebd.: S. 42)

12 Vgl. Kunz 2006: S. 32f.

13 Vgl. ebd.: S. 22.
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Wie bereits angedeutet sind nicht alle Erkenntnisse der Betriebswirtschaftslehre auf
den NPO-Sektor iibertragbar, sondern es muss ausgewdhlt, abgedndert und zusatzlich
konzipiert werden. Im direkten Vergleich mit der profitorientierten Wirtschaft, gibt es
fiir die NPO Ubereinstimmungen oder Verschiebungen in folgenden Bereichen, die im

Kontext der nachfolgenden Betrachtungen relevant sind:
1. Stérkere Orientierung am Nutzen
2. Komplexere Austauschbeziehungen
3. Gleicher Strategiebedarf
4. Starke Anspriiche an Effizienz und Effektivitdt
5. Ahnlicher oder héherer Controllingbedarf
6. Gleiche Markt- und Kundenorientierung
7. Schwicherer Grad der Professionalisierung

8. Hohe intrinsische Mitarbeitermotivation.™*

3.1 Organisationsentwicklung und Veranderungsmanagement

Um Entwicklungsprozesse in der Kirche, mit Blick auf die 6konomische Wandlung, zu
beschreiben, werden nachfolgend die Begrifflichkeiten Organisationsentwicklung und
Verdanderungsmanagement (eng. Change-Management) ndher beleuchtet. Diese zeigen
sich, auf den ersten Blick, nach aullen als differenzierte Konzepte. In der Praxis hat es
das Verdnderungsmanagement allerdings nicht geschafft, sich vom Begriff der Organisa-
tionsentwicklung durch eigenstdndige Konzepte zu 16sen, sondern beide Begriffe beru-
hen auf dhnlichen Konzepten mit jeweils anderen Schwerpunkten. In der Gegenwart ist
der Begriff des Verdnderungsmanagements allerdings weiter verbreitet. Deshalb wird
sich diese Arbeit nur mit dem Begriff Verdanderungsmanagement befassen, da dieser
ebenfalls die Verdnderlichkeit und Abhdngigkeit der Organisation von und mit seiner
Umwelt widerspiegelt. Es besteht die Méglichkeit, Organisationsentwicklung als Veran-
derung im groReren Rahmen aufzufassen, welches im Folgenden getan wird. Verdnde-

rungsmanagement ist als Prozess zu definieren, der die Institution dazu befdhigt, sich

14 Vgl. Kunz 2006: S. 16ff.
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auf erwartete und unerwartete Begebenheiten einzustellen. Als fortlaufenden Prozess
impliziert dies einen andauernden Fortschritt, der allerdings in der Praxis nur durch Sti-
mulation von innen oder, in der Regel, aullen erreicht werden kann. Dies bedeutet fiir
die Ausgestaltung, dass es zumeist parallel zu einer MaSnahmenimplementierung statt-
findet. Das Ziel soll es nicht sein, vorhandene Barrieren abzubauen, sondern diese pra-
ventiv einzuddmmen. Permanenter Anpassungsdruck macht dieses agile Vorgehen uner-
setzbar. Das Handeln und die Einstellung informeller Meinungsfiihrer hat hierbei, vor
allem in NPO, besondere Bedeutung. Dabei gilt es vor allem, die Mitarbeiter zu moti-
vieren, den Wandel aktiv mitzugestalten. Wesentliche Hindernisse sind Motivationsver-
luste und Problem- statt Losungsorientierung. Diese entstehen hdufig aufgrund man-
gelnder interner- und externer Kommunikation. Deshalb bedarf es in NPO besonderer,
individueller Ansdtze im Bezug auf die Kommunikation und einen tiefgreifenden Lern-
prozess, der in dieser Arbeit mit dem Konzept der Lernenden Organisation abgedeckt
wird (siehe Punkt 3.2)."> Im Bezug auf die Kommunikation sind deshalb Kommunikati-
onsstrategien erforderlich, um Widerstdnde (siehe auch Punkt 3.2) zu minimieren. Viele
Verdnderungsprozesse scheitern an eben diesem Punkt. Dabei ist besonders darauf zu
achten, dass Verdnderungen verstandlich, transparent und bewadltigbar kommuniziert
werden und dies auch sind. Dabei zeigt Abbildung 5 ein Modell, welches die Kommuni-
kation, hier als Informationstransfer bezeichnet, in den Mittelpunkt des Veranderungs-
prozesses stellt. Die acht dargestellten Aspekte sollen ganzheitlich wirken und somit
Vertrauen, Zuversicht und Freiheit aufbauen. Dies erlaubt wiederum die Implementie-

rung von Verdnderungen.'®

Selbstredend soll dieser Prozess langfristig die Organisationskultur nachhaltig gestal-
ten. Hierbei kann mit einem Zeitraum von fiinf bis fiinfzehn Jahren gerechnet werden,
bei dem im Verlauf auch vorherrschende Konflikte ersichtlich werden konnen. Auch
nach Umsetzung einer MalRnahme, ist das Verdnderungsmanagement solange fortzufiih-
ren, bis ein Zustand erreicht wurde, bei dem niemand zum vorherigen Zustand zuriick-
kehren mochte.'” Ein funktionierendes Verdnderungsmanagement in der Kirche kann

eingeleitet werden, sobald die Betroffenen sich am Prozess beteiligt fiihlen und dies, zu-

145 Vgl. Brinkmann 2005: S. 1 u. Wérpel 2010: S. 69.
16 Vgl. Ruben 2012: S. 10f.
17 Vgl Wérpel 2010: S. 65.
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1
Zielorientiertes

Management
'y
8. 2.
Sorgfiltige Keine MaBnahme
Auswahlder ohne Diagnose
Schliisselpersonen

7. \ / 3,
Lebendige v Ganzheitliches

Kommunikation 4—» TRANSFER <——» | Denken und Handeln
/ A \
6. 4.
Prozessorientierte Beteiligung der
Steuerung Betroffenen

v

5.
Hilfe zur Selbsthilfe

Abbildung 5: Verdnderungsmanagementmodell mit Fokus auf Kommunikation
Quelle: Ruben 2012: S. 11.

mindest im gewissen Teil, auch sind."® Als Basis des Veranderungsmanagements gilt
weithin die Feldtheorie nach Lewin, die den Prozess beschreibt. Eine Bedingung besteht
hierbei, wie bereits festgestellt, darin, die Beteiligten miteinzubinden. Geschehen kann
dies nur iiber Ziele und eine stetige Kommunikation iiber den Status des Prozesses. Ab-
bildung 6 zeigt beispielhaft, wie ein Verdnderungsprozess ablaufen koénnte. Die dabei re-
levanten Wirkungskréfte zeigen sich als retardierende und akzenlerierende Kréfte. Letz-
tere drangen auf die Verdnderung und heben das Leistungsniveau, wahrend die retardie-
renden Kréfte sich gegen den Wandel richten, sowie auch als Widerstdnde bezeichnet
werden kénnen und im spéteren Verlauf dieser Arbeit erneut aufgegriffen werden (siehe
Punkt 3.2). In aller Regel sollten sich diese Krdfte im Gleichgewicht befinden. Ist dies
nicht der Fall, kann es, gerade bei den Widerstdnden, auch ohne Verdanderungsprozess in
der dynamischen Umwelt passieren, dass dies der Organisation empfindlich schadet.
Auf der anderen Seite fiihrt ein Ungleichgewicht zugunsten der akzenlerierenden Krifte
zu standigen Verdanderungen, die die Mitglieder iiberfordern kénnen und zu Leistungsab-
fillen fitlhren. Im Zuge des Verdanderungsprozesses selbst sind Leistungsabfélle aber

durchaus die Norm, da die Verdnderung selbst Ressourcen verschlingt, durch den Abbau

148 Vgl. Sternemann 2015: S. 44.
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von Widerstanden und die Zeitspanne in der sich die Verdnderung etabliert. Kommt es
zu einem erneuten Verdnderungsprozess bevor eine Etablierung stattgefunden hat,
kommt es zu einem andauernden Defizit, welches hier als gezackte Linie dargestellt
wird. Es ist also eine Ruhepause nach jeder Verdnderung anzustellen, auch um zu sehen,
wie sich die Leistung entwickelt. Méchte eine Organisation einen Verdnderungsprozess
angehen, ist es anfangs allerdings notig das Kréftegleichgewicht zugunsten der akzele-

rierenden Kriften aufzuheben.™®

Produktivitat

Retardierende Kréfte l

‘ Leistung

100 =

‘ Akzelerierende Krifte ‘

T I Zeit

Vor Wandel Nach
Wandel Wandel

Abbildung 6: Krdfte und Leistung wdhrend des Wandels
Quelle: Lauer 2014: S. 67

Dies geschieht in der ersten der drei Phasen von Verdnderungsprozessen:

1. Auftauen: Bevor der Wandel vollzogen wird, muss die Veranderungsbereitschaft
der Beteiligten gesteigert werden. Es besteht die Gefahr, dass die Kréafte nicht
gleichmdRig bleiben. Es ist daher angebracht, Anstrengungen zu unternehmen
um voriibergehend die Krafte zu Gunsten der Akzelerierenden zu beeinflussen.

Dies wird erreicht durch drei Méglichkeiten:

19 Vgl. Lauer 2014: S. 67.
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o Akzelerierende Krifte stiarken: Birgt die Gefahr, dass die Widerstande bzw.
Retardierenden Kréfte in dhnlichem oder stirkerem Male steigen. Malinah-
men wiren z. B. das Herausstellen der positiven Effekte oder Vermittlung

des Sinns.

o Widerstdnde abbauen: Die am héufigsten genutzte Methode wird auch von
den in Punkt 3.2 dargestellten MaRnahmen verwendet. Eine MaBnahme wiére

z. B. der Abbau von Angsten.

o Richtungsumkehr: Dieser Ansatz beruht im Kern darauf, dass ein, bereits an-
gesprochener, Meinungsfiihrer dazu veranlasst wird, seine Meinung zu &n-

dern, um dies zu kommunizieren.

2. Verdnderungsarbeit leisten: Wahrend der Verdnderung wird die Beteiligung der

Betroffenen gewdhrleistet.

3. Einfrieren: In dieser Phase liegt der Fokus auf der Wiederherstellung des Kréfte-
verhdltnisses, um, dass durch die Verdnderung freigewordene Potenzial nutzbar
zu machen. Um die Verdnderung zu manifestieren, ist nach etwa einem Jahr eine

erneute Auffrischung durchzufiihren.'®

Dem Prozess liegen dabei vier Erfolgsfaktoren zugrunde die in der nachfolgenden

Tabelle 7 abgebildet sind.

120 Vgl. Pescher 2010: S. 104f. u. Lauer 2014: S. 68f.
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Erfolgsfaktor'*! Auspragung

«  Struktur: Verdnderungen sind konstant und in einer klaren
Struktur zu halten. Fehlt dieses, wirkt sich dies mitunter ex-
trem nachteilig auf die Verdnderungs- und Lernprozesse
aus.

* Information: Die Organisation ist iiber den Fortgang der
Verdnderung zu informieren. Dies beinhaltet auch die Ziele,
den Verlauf und die Ergebnisse. Informationen hierzu die-

- nen zum einen der Akzeptanz, zum anderen sind sie sinn-

stiftend.

Orientierung

Reduktion von Verunsicherungen
Es lassen sich hieraus drei Bausteine guter Orientierung ableiten:

o Gelungene Projektorganisation,
o  Konsultation erfahrender Prozessberater,

o  Stetige und qualitativ hochwertige Kommunikation.

e Person: Fiir einen Wandel braucht es Personen die willens

o sind, trotz des erwartbaren Widerstands als Initiator zu fun-
Startmotivation gieren.

. *  Evolution: Umfasst im Kern die Aspekte der Lernenden Or-
ganisation (siehe Punkt 3.2) und dient als Brutstétte fiir In-
novationen und Verdnderungen. Es ist also im gewissen
Sinne eine hinreichende Bedingung.

Ingangsetzen des Prozesses

*  Edukation: Motivation der Betroffenen durch Vermittlung

Prozessmotivation . .
von Kompetenzen iiber Personalentwicklungsmafnahmen.

*  Partizipation: Wiederherstellung der eingeschrankten Auto-

Aktivierung von Energie fiir den nomie durch Partizipation.

Wandel + Integration: Férderung der sozialen Einbindung.

Zielmotivation *  Vision: Schwierig zu erreichende Quelle der Motivation.
Wird erreicht durch Schaffung von Anreizsystemen, Ver-
trauen in Personen als Vorbild und Glaubwiirdigkeit des
Setzen von Anreizen Managements.

Tabelle 7: Erfolgsfaktoren des Verdnderungsprozesses
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lauer 2014: S.71ff

3.2 Verdanderungsmanagement in NPO und Kirche

Bereits in Punkt 1.1 wurde aufgegriffen, dass das Konzept von Wandlung und stetiger
Revitalisierung bereits als Grundprinzip in der Kirche verankert ist, indem es sich im
Ecclesia semper reformanda est widerspiegelt. Das Veranderungsmanagement kann

hierbei ein Ansatz sein, um diesem hohen Anspruch gerecht zu werden.

121 Detailliertere Beschreibungen zur Umsetzung konnen Lauer 2014 entnommen werden.
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Im Zusammenhang mit dem Verdnderungsmanagement konnte ebenfalls von Kir-
chenentwicklung'?* bzw. einem -sprozess gesprochen werden. Dieser Aspekt kann unter
den verschiedensten Gesichtspunkten diskutiert werden. Der Term Kirchenentwicklung
schlieft die Gemeindeentwicklung mit ein, dennoch sind diese differenziert zu betrach-
ten, da diesen beiden Dimensionen sehr unterschiedliche Aspekte innewohnen. Spricht
man von Entwicklung, wie hier im speziellen, wird dieser Term verwendet unter der
Pramisse, dass die Kirche als Organisation zu behandeln ist und als solche eine Veran-
derbarkeit impliziert. Diese Verdnderbarkeit ist, im sekuldren Bereich, sicherlich ein
Aspekt der keinerlei Diskussion erfordert. Im kirchlichen Raum ist der Einfluss der Tra-
dition und Religion jedoch sehr hoch, was zur Folge hat, dass sich Muster gebildet ha-
ben konnen, die vergangene oder gegenwartige Verhdltnisse als gottgegeben, also unver-
dnderbar, ansehen.'” Dieser Umstand lédsst erahnen, dass theologische Aspekte, auch im

Rahmen der Ekklesiogenese'**

, eine nicht unerhebliche Rolle spielen und damit das
Konzept des Verdnderungsmanagements um einen zentralen Punkt erweitern. Ein Di-
lemma bei der Zusammenarbeit in diesem Kontext sind die unterschiedlichen Schwer-
punkte der Sichtweisen. Die Theologie setzt hierbei den Fokus auf das Subjekt, wahrend
das Verdnderungsmanagement systemisch agiert. Die Wissenschaft hat bisher keine zu-
friedenstellende Antwort zu diesem Thema erbracht. Ableiten ldsst sich hieraus aber,
dass Kirchenmanagement nicht allein die unreflektierte Ubernahme wirtschaftlicher Me-
thodiken und Techniken sein kann, sondern sorgsam adaptiert werden muss. Weiterhin
ist festzuhalten, dass die moderne Theologie'* keine hinreichenden Methoden bietet und

die Kirche deshalb auf andere Ansétze ausweichen muss, um ihrem Anspruch gerecht zu

werden.'?®

122 Wird ein Vergleich zu den Katholiken gezogen ist auffillig, dass die Organisationsstrukturen hier seit

1850 beinahe unverdndert bestehen. Das zweite Vatikanische Konzil (1962 — 1965) wurde als Beginn
eines Verdnderungsprozesses gesehen, der sich allerdings bisher nicht in umfangreichen Reformen ge-
dulert hat. Zum katholischen Selbstverstandnis gehort auch die Distanz zum modernen, die allerdings
auch die Katholiken einholt und mit gesellschaftlichen Verdnderungen unter Druck setzt. Diese wer-
den hier dezentral gesteuert und laufen damit eher unspezifisch und individuell ab. Ein vergleichbarer
Restrukturierungsprozess in Deutschland, nach Vorbild der Impulspapiere, ist bisher ausgeblieben
(vgl. Kohl/ Lauer/ Weisner 2012: S. 23 u. Sternemann 2015: S. 39).

1% Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 171

124 Standige Prozess des Kirche-Werdens (vgl. Langhammer 2011: S. 129).

125 Fiir eine theologische angehauchte Auseinandersetzung, mit Handlungsansatz, siehe Pfrang 2009.

126 Vgl. Sternemann 2015: S. 43.
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Im Verlauf dieser Arbeit wird deutlich, dass die Kirche bereits Anstrengungen unter-
nimmt bzw. unternommen hat, um einen Wandel zu vollziehen (siehe u. a. Punkt 3.2, 4
und 4.1). Untersuchungen zu den Erfolgschancen eines notwendigen Wandels kommen
zu dem Schluss, dass etwa 38 % dieser Vorhaben scheitern. Drei dominierende Faktoren

konnen herausgestellt werden, an denen diese Prozesse haufig scheitern:
1. Widerstand der Mitarbeiter: 30 %

2. Mangelnde Prozesssteuerung: 25 %

3. Zu schnelles Veranderungstempo: 20 %.'

Wihrend letzterer Punkt bereits oben erwdhnt wurde, wird sich diese Arbeit nachfol-
gend mit der Prozesssteuerung und dem Widerstand der Mitarbeiter beschaftigen. Das
hdufigste Problem von Verdnderungsprozessen scheint zu sein, dass Widerstdande die
Veranderungen blockieren. Aus diesem Grund befasst sich diese Arbeit nun vorrangig
mit diesem Thema. Es gibt dabei sechs Faktoren die Widerstdnde begiinstigen. Diese

sind in Tabelle 8 aufgefiihrt.

27 Vgl. Lauer 2010: S. 41.
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Organisationsebene

Personalebene

Starke Organisationskultur

Grundsétzlich als eine sehr positive Eigenschaft ei-
ner Organisation gesehen, kann eine starke Kultur
den Wandel, durch fehlende Sensibilitit fiir not-
wendige Verdnderung, behindern und Offenheit
verwehren.

Trdgheit

Die Motivation, kréftezehrende Verdnderungspro-
zesse durchzufiihren, erfolgt beim Einzelnen zu-
meist erst, wenn die Person unmittelbar betroffen
ist. Motivation héngt allerdings auch unmittelbar
mit der Personlichkeit zusammen und spiegelt sich
in einer Offenheit fiir Erfahrungen wider.

Generelle Ablehnung von Externen

Die produktive Auseinandersetzung mit Kritik von
externen fehlt und damit wichtige Impulse. Damit
fehlt es an objektiver Beobachtung und Koordinati-
on. Wandel ohne externe Expertise ist oft kaum
umsetzbar.

Unwissen

Ein sinkender Bildungsgrad korreliert stark mit der
Furcht vorm Unbekannten. Eine Erhohung des Bil-
dungsgrates geht im Umkehrschluss einher mit ei-
nem subjektiv geringer eingeschétzten Ressourcen-
aufwand bei der Bewadltigung neuer Situationen
und lasst die Nachteile eines &lteren Systems er-
kennen. Personalentwicklung ist der Schliissel um
dem Bildungsverlust entgegenzuwirken.

Kurzfristige Erfolgsorientierung

Wandel benétigt, in aller Regel, viel Zeit und sorgt
im Anfangsstadium fiir verminderte Produktivitat
und Rentabilitit. Der Mehrwert eines Wandels wird
sich erst nach Abschluss einstellen und steht damit
einem kurzfristigen Erfolg gegeniiber.

Schlechte Erfahrungen

Die Erfolgschance von Verdnderungsprozess ist,
wie oben erwéhnt, relativ gering und daher ist die
Chance hoch, das Personen bereits Erfahrungen
mit gescheiterten Prozessen gemacht haben, die als
negativ empfunden werden. Erfahrungswerte sind
schwer zu verdndern und pragen. Liegen diese bei,
oben erwdhnten, Meinungsfithrern, kann dieser
Umstand erhebliche Widerstdnde mobilisieren.

Tabelle 8: Faktoren die Widerstinde begiinstigen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lauer 2010: S.47ff.

Diese Faktoren sind auf ihr Vorkommen zu tiberpriifen, um dann gezielt entgegenzu-

steuern. Diese Arbeit nutzt hierzu die Informationen die im Zuge dieser Arbeit gegeben

sind. Auf Ebene der Organisation sind vor allem die Starke Organisationskultur (er-

wadchst aus der Gemeinschaft des Religitsen, siehe Punkt 2) und die Generelle Ableh-

nung von Externen (siehe Punkt 3.3 u. Karle 2011: 207f.) als kritische Faktoren zu be-

trachten. Auf Ebene des Personals zeigen sich die Punkte Unwissen (siehe Punkt 4.3.1)

sowie Schlechte Erfahrungen (siehe Punkt 4.3.6) als dominant."® Zur Eindimmung der

aufgefiihrten Widerstande sind, im Bezug auf die Kirche, drei Instrumente besonders er-

wiéhnenswert, die zur Erreichung dieses Abbauziels dienen und in Tabelle 9 aufgefiihrt

sind.

128 Fiir eine Selbsteinschitzung konnen die Leitfragen in Lauer 2010: S. 52f. verwendet werden.
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Instrument Ausprigung'®

+  Qualifizierungsriickstinde fiihren zu Angsten, selbst bei po-
sitiv eingestellten Betroffenen, da sie ihre Fahigkeiten als
nicht ausreichend empfinden.

o Kompetenzvermittlung unter Beachtung der Halbwert-
zeit von Wissen (Beamtentum ldsst Qualifikation ex-

L e trem hohe Bedeutung zukommen).

o Professionelle und auf Aufgabenbereich zugeschnittene
MaBnahmen, mit konkreten Anderungen der bisherigen
Abléufe und Auszug aus dem Gesamtprozess.

o Anreizsysteme schaffen, um Nachteile auszugleichen.

o Personalauswahl mit Blick auf Kompetenzen.

*  Auspriagung zwischen reiner Macht und vélliger Partizipati-
on, wobei letzteres wesentlich hohere Entscheidungsfin-
dungszeiten in Anspruch nimmt.

o Aktive und frithzeitige Einbindung der Betroffenen in
Partizipation Verdnderungsprozesse, besonders diejenigen, die Wi-
derstand leisten.

o Schafft positive Assoziationen mit der Verdanderung.

o Sorgt fiir eine hohere Zufriedenheit, es sei denn es han-
delt sich um eine Pseudobeteiligung.

+ Information tiber bevorstehende Wandlungsprozesse.

Kommunikation o Ursache und Erfordernisse frithzeitig und detailliert
mitteilen.

Tabelle 9: Instrumente zum Abbau von Widerstinden
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wérpel 2010: S. 69ff

Unter Anderem umfasst die Kirchenentwicklung auch Verdnderungen der Kirchenlei-
tung, aber auch Aspekte wie Gemeindeentwicklung oder die verschiedenen Personaldi-
mensionen (Pfarramt). Diese daraus entstehende Vielfalt ist der Organisationsstruktur
geschuldet und macht den Aspekt der geordneten Koordination interessant. Erwdhnt
werden muss, dass Koordinationsstellen wie diese im Normalfall Stabsstellen sind. Dies
steht allerdings im Kontrast zur presbyterial-synodalen Ordnung der Kirche. Personal-
gruppen wie diese konzentrieren sich ausschlieflich oder neben anderen Tatigkeiten, auf
Aspekte der Organisationsentwicklung bzw. des Veridnderungsmanagements.'*® Die sehr
vielfdltige Hierarchiestruktur macht die Frage nach der Koordination deshalb zu einem

zentralen Thema. Da die presbyterial-synodalen Ordnung (siehe Punkt 2.2) zu wahren

123 Fiir eine Anleitung die praktisch anleitet, wie diese Instrumente bzw. deren Ausprigungen in der Pra-
xis umsetzbar sind, siehe Heberle/ Stolzenberg 2013.
130 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 171f.
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ist, ware eine Moglichkeit die Einrichtung einer Koordinationsstelle, die Partizipations-
und Kommunikationsprozesse zwischen Mitgliedern, Personal und Verwaltung steuert

um eine breit gefdcherte Beteiligung zu erreichen.

Wie bereits in Punkt 3 angeschnitten hat die Kirche in den letzten Jahren, bewusst
oder unbewusst, Anséitze des New Public Managements™' fiir sich entdeckt und mit ih-
nen gearbeitet. Dieses nimmt viele der bereits angesprochenen Probleme wieder auf und
konnte ein Ansatz sein, diese zu 16sen. NPM ist ein Konzept, welches, sofern Manage-
ment als Organisationssteuerung verstanden wird, die spezifischen Steuerungsprobleme
des offentlichen Sektors aufgreift. Es geht weiterhin von der These aus, dass dhnliche
Strukturen und Rahmenbedingungen zugrunde liegen.”** Diese These ldsst, im Bezug
auf die Kirche, den Schluss zu, dass diese Prozesse sich vorrangig auf die Landeskirch-
liche Verwaltung beziehen, da sie andernfalls sehr starke Adaption voraussetzen wiirden.
Es geht beim NPM im Kern um die ,,zielorientierte Gestaltung und Steuerung von Orga-
nisationen des 6ffentlichen Sektors“!**. Der Ansatz ist dabei auch speziell auf den dritten
Sektor zugeschnitten, also u. a. NPO, zu denen die Kirche ebenfalls zdhlt (siehe Punkt
3). Das new bezieht sich darauf, dass das Konzept sich als Gegenentwurf zu klassischen
biirokratie- und hirarchiedurchzogenen Strukturen versteht, welche demnach, in diesem

Sinne, dass old public management bilden.'**

Dieses Konzept wird vor allem genutzt, um alteingegessene biirokratische Institutio-
nen zu revitalisieren. Die Biirokratie sichert auf der einen Seite eine hohe Qualitdt und
Uberpriifbarkeit. Auf der anderen Seite sorgt sie fiir eine unzureichende Anpassungsf-
hig, an verdnderte Gegebenheiten und Innovationsarmut. Diese Institutionen lassen sich

durch sechs Kriterien'®

identifizieren, die mit Einschrankungen auf die Kirche bzw. de-
ren Verwaltung zutreffen. Wird dies in Verbindung mit den multiplen Herausforderun-
gen betrachtet, die gegenwartig und zukiinftig auf die Kirche zukommen (siehe Punkt

2.2), kann herausgestellt werden, dass eine Aufbrechung dieser Muster der Anpassungs-

B3 Tm folgenden mit NPM abgekiirzt.

132 Vgl. Bott 2013: S. 17f.

133 Deckert 2006: S. 40.

134 Vgl. ebd.: S. 40.

135 Strenge Kompetenzordnung durch generelle Normen, feste Hierarchie mit Rechten und Pflichten,
Grundsatz der Schriftlichkeit, Fachqualifikation der Amter, hauptamtliche Amter mit altersgebunde-
nen Karrierelaufbahnen, geregelte Verfahren bei Aufgabenerledigung (vgl. Biriija 2010: S. 55).
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fahigkeit, und damit auch dem Verdnderungsmanagement, durchaus dienlich sein konn-

te. Jedoch ist ein gewisses Mall an biirokratischer Struktur, bei Verwaltungen nicht aus-

zuschliefen.

Der Term NPM ist als Gesamtbewegung globaler Verwaltungsreformen zu sehen, die

sich durch ihre institutionalisierte Sichtweise kennzeichnen. Als Teil dieser kann die

Kirche ebenfalls betitelt werden (siehe Punkt 2). Das Konzept wird, im deutschsprachi-

gen Raum, auch haufig das Neue Steuerungsmodell genannt und ist dabei das Referenz-

konzept der Verwaltungsmodernisierung in Deutschland.”® Inwieweit die evangelische

Kirche in das NPM bereits eingebunden ist und welche Aspekte dabei genau zum Tra-

gen kommen, kann genauer durch sieben Charakteristika identifiziert werden, die in der

nachfolgenden Tabelle 10 anhand von Literatursichtungen identifiziert wurden.

Charakteristik

Auspragung

Praktisches professionelles Ma-
nagement

Eingeschrankte Tendenz erkennbar (vgl. EKD 2017a: Punkt
89).

Festgelegte Leistungsstandarts
und -messgréfSen

Keine Tendenz erkennbar.

GréBere Betonung der Output-
Steuerung

Klare Tendenz erkennbar. Umstrukturierung &ffentlich ein-
geleitet (vgl. EKD 2010).

Disaggregation von Einheiten im
dOffentlichen Sektor

Tendenz erkennbar. Zahlreiche Zentralisierungsbestrebun-
gen vollzogen und geplant (vgl. u. a. Impulspapier 2006: S.
57).

Mehr Wettbewerb im dffentlichen
Sektor

Klare Tendenz erkennbar: ,Da die Individuen in immer
mehr Bereichen zu Nachfragern und Anbietern werden und
alle ihre Mitgliedschaften als frei wéhlbar erscheinen, wer-
den auch Kirchenmitgliedschaft, religiose Praxis, Gemein-
schaft, religioser Glaube und Diakonie zu ‘Angeboten’,
welche man 'nachfragen' kann, bzw. fiir welche man seine
Zeit und Energie 'anbieten’ kann. In modernen Gesellschaf-
ten sehen sich alle diese 'Produkte’ der Kirchen einer sehr
scharfen sdkularen Konkurrenz ausgesetzt (Stolz 2010: S.
46f. u. vgl. Famos 2005: S. 15).

Betonung von Privatwirtschaftli-
chen Fiihrungsstilen

Klare Tendenz erkennbar. Betonung und Nutzung von be-
triebswirtschaftlichen Fiihrungsstilen (vgl. EKD 2017b).

Betonung groéfSerer Disziplin und
Sparsamkeit im Ressourcenein-
satz

Klare Tendenz erkennbar (vgl. Impulspapier 2006: u. a. S.
60, 65, 83).

Tabelle 10: Sieben Charakteristika des NPM, bezogen auf die evangelische Kirche
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Biriija 2010: S. 57

136 Vgl. Deckert 2006: S. 43.
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Die dargestellten Punkte lassen bereits vermuten, dass NPM-Reformen eingesetzt
werden. Hierbei ist herauszustellen, dass der ausschlaggebendste Punkt der Wechsel von
der Inputgesteuerten-, zur Outputgesteuerten-Orientierung ist. Dieser Wandel ist beson-
ders charakteristisch und bedeutet, dass das Resultat der Verwaltungstdtigkeit in den
Kern des Verwaltungshandelns riickt. Es findet also eine Orientierung am Ergebnis statt,
welche Defizite bei der Kompetenz, Loyalitdt und Objektivitdt bedeuten kann. Aller-
dings gibt es noch keine validen Studien iiber die Vorteil- bzw. Nachteilhaftigkeit. Kritik
am NPM stiitzt sich vorrangig auf die recht pauschale Definition, die es erlaubt auch
wenig sinnvolle Modernisierungsmallnahmen durchzufiihren und den iiberwiegenden

Bezug auf das Management."*’

Eine effizientere und effektivere Dienstleistungsproduktion, in Verbindung mit den
Aspekten des NPM, wiirde im Falle der Landeskirchenlichen Verwaltung bedeuten, dass

Gestaltungselemente der folgenden Tabelle 11 zum Tragen kommen konnten.

Ansatz Aktion
s *  Ausbau der Kundenorientierung (in diesem Fall die Gremi-
AufBenverhdltnis )
en und Gemeinden).
*  Organisationsentwicklung durch Implementierung von Ko-
operations- und Partizipationselementen.
el *  Personalentwicklung.
+  Konsultation externer Berater.
+  Ergebnisorientierung (s.0.): Kann vielfdltig ausgestaltet
werden in Form von Wirkungsanalysen, Kosten- und Leis-
Verfahren tungsrechnung, Budgetierung etc.
+  Kontraktmanagement'®®: Klare Regelung von Verantwort-
lichkeiten.
Organisationsstrukturen *  Dezentralisation und Verselbststandigung.

Tabelle 11: Ansitze des New Public Management auf der Ebene Landeskirchenamt
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bott 2013: S. 21f u. Deckert 2006: S. 44

37 Vgl. Biriija 2010: S. 59f.

138 Kontraktmanagement ist ein Instrument mit der Managementverantwortung auf die moglichst unterste
Ebene verlagert wird. Mit Ebene konnte in diesem Fall sowohl die unterste Ebene der eigenen Ver-
waltung, als auch die Kirchengemeinden gemeint sein. Riickkopplung geschieht hierbei durch Ziel-
vereinbarungen, die auf der einen Seite eine Motivation darstellen und auf der anderen Seite eine
Steuerungsmaglichkeit bieten. In aller Regel handelt es sich bei den Zielvereinbarungen um Ziele die
Leistung (z. B. Qualitdt oder Quantitét), die Ressourcen (z. B. Budget oder Personal), das Berichtswe-
sen oder das Konfliktmanagement betreffen (vgl. Deckert 2006: S. 48).
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Die Ausrichtung an den Prinzipien des NPM sind sinnig im Bezug auf das Verstdnd-

nis des Landeskirchenamts als Dienstleister'*

. Eine enge, ausgebaute Kundenbeziehung
gepaart mit den aufgefiihrten Verdanderungen in der Organisationsstruktur kénnen dabei
behilflich sein, die angesprochenen Schwierigkeit der presbyterialen-synodalen Kir-
chenordnung (siehe Punkt 2.2) abzumildern. Beim Personalansatz geht es ebenfalls in
diese Richtung. Der Innovationsarmut einer starren biirokratischen Organisation wird,
durch Verdanderungsmanagement im Bereich der Partizipation (siehe Tabelle 9), entge-
gengewirkt. Weiterhin werden auch externe Berater miteinbezogen, um interdisziplindre

und externe Impulse mit einfliefen zu lassen (siehe Punkt 3.2). Diese Aspekte passen

unter den Begriff eines Innovationsmanagements.

Werden Kirchenreformen im Kontext des Veranderungsmangements gesehen, werden
dominante Muster offen gelegt. Die vergangene Uberschusszeitspanne sorgt fiir riicklau-
fige Mittel. Diese sind gepaart mit ebenfalls riicklaufigen Mitgliederzahlen. Diesen Ge-
gebenheiten soll eine Gegenbewegung folgen, welche die Versorgung flachendeckend
aufrechterhalt. Dabei liegt der Fokus klar auf der Erhaltung bereits bestehender Struktu-
ren und Angebote. Dieser Fokus sorgt fiir eine eher kurzfristige Planung und zeigt sich
durch Prozesse wie z. B. Zentralisierung. Es zeigt sich, dass Reformzyklen dabei ge-
strafft werden, da Handlungsspielrdume zunehmend enger werden.'*® Entwicklungen
wie diese bergen langfristig die Gefahr, dass die Verbindung zu den Menschen verloren
geht und grundlegende Fragen nicht mehr beantwortet werden kénnen. Dies wiederum
fiihrt zu einer defensiven Ausrichtung und stellt die Glaubwiirdigkeit in Frage. Ein lang-
fristig strategisch ausgelegter Reformprozess mit klar zukiinftiger, offensiver Ausrich-
tung konnte dienlich sein, sofern sich die Organisation selbst als offen gegeniiber Veran-
derungen zeigt. Das Verdnderungsmanagement stellt hierbei einen Ansatz dar, um dies
erreichbar zu machen. Wiahrendessen kann das Konzept der Lernenden Organisation
(siehe Punkt 3.2), in Verbindung mit den bereits unternommenen Aktionen im Bereich

NPM, die Organisation dahingehend transformieren, dass sie agiler und dynamischer

13 Das Verstiandnis dey. Landeskirchendmter als u. A. Dienstleister und Aufsichtsbehorde zieht sich durch
einen Grofiteil der Amter (vgl. z. B. GemeindeEntwicklung 2013: S. 6)
140 Vgl. Dessoy 2012: S. 244f
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wird. Die daraus resultierende Steigerung der Innovation und Flexibilitdt kann nachfol-
gend genutzt werden, um langfristig dem hohen Anspruch der presbyterial-synodalen

Ordnung gerecht zu werden.

Bestdndige Weiterentwicklung ist der zentrale Erfolgsfaktor, wenn es um langfristige
Entwicklung geht. Dazu gehort auch die Anpassung an verdnderte Gegebenheiten. Ein
erfolgversprechendes Konzept, welches mit geringen Modifikationen auf NPO {iibertrag-

"' und im kirchlichen Kontext unanwendbar'¥, ist das Organisationale Lernen

bar is
bzw. die Lernende Organisation. Die Neuorganisation verschiedenster Arbeitsbereiche
und die langfristige Entwicklung, machen es auch notwendig sich inhaltlich neu zu ori-
entieren. Die EKD versucht dies von der Basis her zu diskutieren und verdffentlicht zu
diesem Zwecke Strategie- und Leitbildpapiere, sog. Impulspapiere (siehe auch Punkt 4).
Hierbei erlangt eine groBe Anzahl Themen an Bedeutung und erhoht den Handlungs-
druck enorm. Diese Entwicklung wiederum macht es notwendig, gezielter und mit einer
hoheren Geschwindigkeit zu lernen. So steht im Impulspapier der EKD von 2006, mit
dem Titel Kirche der Freiheit geschrieben, dass die evangelische Kirche eine Lernende

Organisation werden muss.'* Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass die Kirche bisher

diesem Anspruch nicht gerecht wird.

Das Konzept der Lernenden Organisation zeigt sich als Konzept des Verdnderungs-
managements. Gerade fiir die Verwaltung wird die standige Entwicklung mit reflexiver
Selbstevaluation und das damit verbundene Lernen zum Erfolgsfaktor der ndchsten
Jahrzehnte. Wahrend das NPM die Kirche bzw. deren Verwaltung revitalisieren soll,
zeigt es sich als doch recht geschlossenes System, ohne Prozesshaftigkeit auf Dauer,
sondern eher als Mallnahmenkatalog der implementiert werden kann. Ein Metakonzept,
eine Art langfristiges und {ibergeordnetes Entwicklungsverfahren, bleibt also offen.'*
Die Lernende Organisation ist ein solches Konzept und wird sogar als hinreichende Be-
dingung fiir die erfolgreiche Implementierung der NPM-Ansétze gesehen. Allerdings ist

in diesem Feld kein einheitlicher Handlungsrahmen gegeben, der die Implementierung

erleichtern wiirde. Literatur und Praxis sind sich bisher noch uneins iiber die genaue

41 Vgl. Schalski-Seehann 2006: S. 8.

142 Vgl. Lob-Hiidepohl et. al. 2005: S. 231f.
43 Vgl. Impulspapier 2006: S. 64.

144 Vgl. Carrara 2002: S. 239ff.
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Ausgestaltung des Konzeptes.'* Es beruht zu groen Teilen auf einem Werk von Senge,
in dem er das Konzept beschreibt und fiinf entscheidende Bestandteile herauskristalli-

siert, die in Tabelle 12 erlautert werden.

Bestandteil Beschreibung

* Denken in Systemen tragt dazu bei, die Verkniipfung der

Elemente einer Organisation zu erkennen. Hierdurch erhéht
Denken in Systemen sich die Leistungsbereitschaft. Kompetenzen, die mit der
Organisation zu tun haben, sensibilisieren fiir die Entde-
ckung von Schwachstellen und deren Bereinigung.

»  Personliche Autoritét ist teilweise auch mit der Hingabefa-

higkeit fiir Aspekte des Lernens und des Uberblicks verbun-
Persénliche Autoritdt den. Dies sichert eine zutreffende Einschitzung der Reali-
tat, in Kontrast zur Vision, und legt damit eventuelle Defizi-
te frei.

»  Teamorientierte Abldufe bringen unterschiedliche Sichtwei-
Gemeinsame Vision sen zueinander und regen so einen kreativen Austauschpro-
Zess an.

* Da Lernen oftmals durch Diskussion und Konversation an-
gestolen wird, ist die tiefgreifende Beschaftigung mit ei-
nem Element eine gangbare Moglichkeit zur Losungsfin-
dung.

Lernen im Team

*  Weitestgehender Verzicht auf herkémmliche Kontroll- und

Machtanspriiche des Managements. Der experimentelle

Schaffung einer Lernenden Orga- Charakter der Lernenden Organisation macht Toleranz ge-

nisation geniiber Fehltritten essentiell. Aufgabe des Managements ist

das Foérdern einer Umgebung, die das Lernen ermdoglicht, so
dass es zum Teil der Organisationskultur wird.

Tabelle 12: Bestandteile der Lernenden Organisation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Senge 2008: 170ff

Diese Arbeit unterscheidet in der Terminologie zwischen der Lernenden Organisati-
on als Konzept und dem Organisationalen Lernen, also dem innerorganisatorischen
Lernprozess an sich. Im Lernprozess des Organisationalen Lernens wird zwischen drei

Prozessen unterschieden:

145 Vgl. Deckert 2006: S. 35.
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Prozess Beschreibung

*  Single-loop learning ist ein Lernprozess, mit der Aussicht
kurzfristiger Ergebnisse, bei dem Verschlechterungen zum
vorherigen Zustand korrigiert werden, ohne die Normen der
Organisation zu dndern.

Single-loop learning

»  Double-loop learning zielt darauf ab, eine Verbesserung
zum vorangegangenen Zustand, durch Modifikation der
Werte und Normen, zu erreichen. Weiterhin strebt es eine
stetige Kontrolle der Strategien auf ihre Giiltigkeit an.

Double-loop learning

+  Ist der Prozess des Lernens zu lernen. Gemeint ist die refle-
xive und evaluierende Auseinandersetzung mit den beiden
oben genannten Prozessen. Es gilt Muster im Lernen zu er-

Deutero-learning kennen und diese auf Stiarken und Schwachen hin zu unter-

suchen. Das Deutero-learning ist ergo iibergeordnet und be-

schéftigt sich mit der Frage, wie in Zukunft mit Verande-
rungen umgegangen werden muss.

Tabelle 13: Die drei Prozesse des Organisationalen Lernens
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Deckert 2006: S. 36

Es sei darauf hingewiesen, dass Kritik am Double-loop learning gegeben ist, sofern
es sich um Verwaltungen handelt. Eine Eigenart der Verwaltungen ist, zumindest in ge-
wissem Malle, ein biirokratischer Vorgang (siehe Punkt 3.2). Eine einfache Umsetzung
wird es nicht geben, allerdings besteht gerade in Verbindung mit den relativ autark orga-
nisierten Gemeinden ein hohes Lernpotential, bei gegebenem Informationsfluss. Ein
strategischer Ansatzpunkt liegt im Deutero-learning, der die Wichtigkeit einer langfris-
tig ausgerichteten Veranderungsstrategie umfasst und damit einen Aspekt des Verdnde-
rungsmanagements erneut aufgreift. Mit der Anfertigung einer Stdrken/ Schwichen
Analyse in dieser Richtung, kénnten Defizite erkannt und benannt werden. Dies soll al-
lerdings nicht Kern dieser Arbeit sein. Die dargestellten Lernprozesse sollen vielmehr,
in einem eingebetteten Gesamtkonzept, zu nachhaltigen Modifikationen fiihren, sind
aber weiterhin an fiinf Lernfdahigkeiten gekniipft, die erfiillt werden miissen, bevor es zu

einem nachhaltigen Lerneffekt kommt, die nachfolgend beschrieben werden.'*

Das Lernen des Individuums muss in der Institution selbst geschehen, damit dies der
Gesamtinstitution zu Gute kommt, um den langfristigen Handlungsspielraum zu erho-
hen. Dies erleichtert die Zielerreichung. Diesem Lernen stehen Mittel gegeniiber, die
eingesetzt werden miissen, um den Prozess voranzubringen. Zeit und monetdre Mittel

sind dabei wichtige, knappe Ressourcen. Wichtiger als diese aber, sind die innerorgani-

146 Vgl. Deckert 2006: S. 37.
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tionellen Faktoren wie die Organisationskultur, im besonderen das Konfliktmanage-
ment. Defizite oder Hemmungen im Verhéltnis der einzelnen Akteure oder Ebenen (sie-
he Punkt 2.2; Tabelle 4) oder stockende Partizipation/ Leitung kénnten hierbei Faktoren
sein, die den Gesamtprozess empfindlich stéren.'*” Ein weiterer wichtiger Baustein einer
funktionierenden Lernenden Organisation ist die Fehlerkultur. Diese bestimmt, wie mit
Fehlern'*® umgangen wird und schlussendlich auch, ob aus ihnen gelernt wird. Routinen
die Fehler delegieren oder vertuschen miissen abgebaut werden. Dies bedarf aktiver For-
derung, um eine Fehlerkultur zu etablieren.'* Dabei geht es keineswegs darum ein Sys-
tem zu etablieren, welches keine Fehler mehr macht, sondern aus ihnen lernt. In Bezug
auf die Organisationskultur ist anzumerken, dass diese im Idealfall so offen gestaltet ist,
dass, auch im Zuge der Lernenden Organisation, ein Klima erzeugt wird, indem Fehler
offen angesprochen und diskutiert werden kénnen. Ein solches wiirde ebenfalls impli-
zieren, dass Aussagen, die nicht mit der Meinung der Mehrheit konform gehen, ohne
Konsequenz ausgesprochen werden diirfen. Ein solches Klima wére ein Ndhrboden fiir
nachhaltige Entwicklungsmoglichkeiten. Auch die 6ffentliche Meinung kdénnte von ei-

ner solch offenen Kommunikationskultur positiv beeinflusst werden.

Abbildung 7: PDCA-Zyklus
Quelle: Bulsuk 2017

147 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 401.

48 Eine theologische Diskussion iiber Fehler im Verhiltnis zu Siinde im Kontext der Lernenden Organi-
sation findet sich bei Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 406ff.

19 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 403.

130 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 186.
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Die Fehlerkultur erwédchst, im Stile eines klassischen PDCA-Zyklus, in vier Phasen.
Phase 1, Fehlerentdeckung, beschreibt einen Zustand, in dem ein Fehler von einer Per-
son innerhalb der Organisation als solcher Identifiziert wurde. Ein Fehler zeigt sich hier-
bei als Stérung, die nicht ohne weiteres behoben werden kann. Um diesen Vorgang statt-
finden zu lassen, bedarf es zum einen einer klaren Vorstellung, wie der Vorgang idealer-
weise stattzufinden hat und zweitens einer Selbstreflexion der Person. Die Kirche ist
eine Organisation mit komplexen Ziel- und Qualitédtssystemen. Dies macht es besonders
herausfordernd ein solches System zu etablieren. Als Instrument bieten sich Mitarbeiter-
gesprache an, um vertrauensvolle und selbstreflexive Raume zu 6ffnen und in den Dia-
log zu treten. Phase 2, Fehler bekannt machen, umfasst nicht mehr die einzelne Person,
sondern das Arbeitsumfeld, in dem der Fehler aufgetreten ist. Kritik- und Dialogfahig-
keit sind hier wichtige Instrumentarien. Leitungsverantwortung muss klar geregelt sein,
um den Fehler im Anschluss, auf multiplen Ebenen, bearbeiten zu kénnen und Schuld-
zuweisungen zu vermeiden. Phase 3, Fehler erforschen, stellt im Nachklang zu Phase 2
die Frage der korrekten Bearbeitung bzw. Losung des aufgetretenen Fehlers. Ein kom-

plexer Fehler ist zu dokumentieren und zu studieren"

. Hierfiir miissen ggf. Ressourcen
aufgebracht werden. Systemisches Denken und eine komplexe Analyse sind Teil einer
Orientierung an der Forschung und l6sen komplexe Fehler. Nachdem die Fehlererfor-
schung die Gesichtspunkte offen gelegt hat, folgt schlussendlich Phase 4, Fehler korri-
gieren. Auf die Gesichtspunkte hin, werden in einem Entscheidungsprozess Mafinahmen
beschlossen, die den Fehler in Zukunft nicht mehr auftreten lassen. Weiterhin wird der

Fehler incl. Handlungsempfehlung nun kommuniziert und dokumentiert.'

Es ist also von entsprechender Wichtigkeit, vor allem was die Organisationsentwick-
lungsprozesse angeht, aus vorangegangenen Fehlern zu lernen. Dies gibt dem Scheitern
nachtrédglich einen Sinn und baut Hemmschwellen ab. Grundsétzlich scheint es wiin-
schenswert, dass externe Berater einen Entwicklungsprozess unterstiitzen. Ohne diese
ist ein addquater Prozess oft gar nicht durchfiihrbar, da die AuBensicht fehlt."* Exempla-
risch ist in diesem Zusammenhang das McKinsey-Programm zu nennen, welches stark

kritisiert wurde."* Das McKinsey-Programm war der Versuch der Kirche, durch Konsul-

131 Kriterien konnten z. B. Schaden, betroffene Arbeitsbereiche, Haufigkeit sein.

152 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 403ff.
153 Vgl. Glidnzer 1997: S. 21.
154 Vg]. Kunz/ Schlag 2014: S. 177.
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tation und Outsourcing, einen angebotsorientierten Ansatz zu schaffen und stiel§ auf hef-
tige Kritik'°."*® Dabei zeigt sich, dass kirchenferne Beratungen, wie auch in diesem Fall,
versuchen an die Systematik der Kirche heranzutreten. Der Fokus liegt vorrangig auf
den wirtschaftlichen Aspekten. Diese 6konomischen und finanziellen Hilfestellungen
waren, zumindest kurzzeitig durchaus erfolgreich, lieBen aber eine Kirche zuriick, die
sich langfristig zu einer klassischen Unternehmung wandeln wiirde. Wandlungen dieser
Art wiirden der Kirche keine Perspektive bieten."”” Typische Fehler gescheiterter Kir-
chenreformprojekte werden nachfolgend dargestellt, um einen ersten Eindruck in die all-

gemeine Arbeitsweise einer funktionierenden Fehlerkultur zu geben:
1. Fehlerbehaftete Ist-Analysen,
2. Nicht ansprechende Sollzahlen, da nicht ausreichend gepriift,
3. Projektkosten zu gering angesetzt,
4. Vernachldssigte Nachhaltigkeitsaspekte gefdhrden Projektfortfiihrung,
5. Unstimmigkeiten bei Entscheidungstragern,
6. Umsetzung scheitert an fehlendem Veranderungswillen,
7. Gesamtzielsetzung vage oder nicht realistisch,
8. Theologische Aspekte in Zielsetzung unbedacht,
9. Fehlende Anpassungsfihigkeit nach Projektstart.'*®

Es wurde festgestellt, dass Verdanderungen und im besonderen das Erreichen dieser
durch Lernen, ein Baustein der langfristigen Uberlebensfahigkeit ist. Dabei geht es auch
darum, seine eigene Identitdt im Wandel zu bewahren, doch ohne Wandel auch keine
Identitdt. Eine Form der Lernenden Organisation ist auch die Demokratie. Thre Flexibi-
litdt rithrt aus dem Bekenntnis und Verstdndnis ihrer Lernfahigkeit, die ihre Wurzeln in
der Kultur hat.™ Kann eine Kirche zu einer Lernenden Organisation werden? Demokra-

tie ist in seiner Struktur durch Partizipation gekennzeichnet und bildet seine Grundfes-

15 Vgl. Niirnberger 2003 u. Unger 2000.

136 Vgl. Kittel/ Mechels 2017: S. 75.

7 Vgl. Pfrang 2009: S. 103.

158 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 405.
139 Vgl. Lob-Hiidepohl et. al. 2005: S. 231.
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ten. Die Kirche mit ihrer presbyterial-synodalen Struktur geht in eine dhnliche Richtung,
mit vielen verschiedenen Meinungseinheiten. Werden die Mitglieder der Kirche und das
Personal als, durch Jesu Christi vereinte, Gemeinschaft betrachtet, lassen sich erste Be-

denken relativieren!'®

. Diese Feststellung trifft allerdings noch keine Aussage iiber die
Ausgestaltung oder die Vorteilhaftigkeit. Im Kontext Kirche sei also erwdhnt, dass, be-
sonders im Lernprozess, individualisierte Anpassungen vorgenommen werden miissen.
Evidenz muss herausgebildet werden. Dies gilt ebenfalls fiir die Glaubenslehre, bei der
anteilig auch nicht kontrollierbare Aspekte eine Rolle spielen. Die Verbindung zwischen
diesen und anderen Lernprozessen verschiedenster Disziplinen zu schaffen, ist ein wich-

tiger Bestandteil des Prozesses und fordert die Reflexion.'®!

Nachdem das Konzept und seine Feinheiten beleuchtet wurden, stellt sich nun die
Frage wie eine Kirche eine Lernende Organisation werden kann. Nachdem bereits her-
ausgestellt wurde, dass Organisationen aufgrund komplexer, dynamischer Strukturen
nur bestehen konnen wenn sie sich verdndern, ist ein damit verbundener konstanter
Lernprozess im kirchlichen Kontext ebenso essentiell, wie bei jedem anderen Marktteil-
nehmer. Dieser Aspekt wird in diesem Kontext allerdings haufig vernachlédssigt. Schnel-
le Verdnderungen vom Monopolist zum Anbieter haben Transformationen mehrerer
Jahrhunderte obsolet gemacht und attestieren eine schwerféllige Organisation. Ein Zei-
chen hierfiir miindet in die gewachsene Distanzierung von Erfahrungsraumen und Aus-
drucksformen kultureller und sozialer Art. Weiterentwicklung braucht nun Kommunika-
tion und Dialog. Diese Entwicklung setzt allerdings voraus, dass das Verstindnis ge-
schaffen wird, dass sich auch Kirchen am Markt behaupten miissen. Entwicklungen wie
diese sind notwendig, da sie den Schliissel zu den Lebenswelten darstellen, in denen die
Menschen sich bewegen und das Leben stattfindet.'®* Wie bereits in Punkt 3.2 angedeu-
tet werden Aspekte des NPM verwendet. Obwohl beide Konzepte vom Verdnderungs-
management und dessen Mallnahmen profitieren sowie auch unter diesem Term katego-
risiert werden konnen, kann es zu Verwerfungen innerhalb der Organisation kommen,
sollten beide Konzepte mit allen Facetten zur gleichen Zeit angewendet werden. Beson-

ders der Bereich der gezielten Output-Steuerung ist im Zusammenhang mit der Lernen-

160" Betreffend theologischer Bedenken siehe Lob-Hiidepohl et. al. 2005: S. 234ff.
161 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 401.
162 Vgl. Dessoy 2012: S. 243ff.

54



3. Organisation Kirche und NPO-Management

den Organisation kritisch zu betrachten. Dieser zielt darauf, die Produktivitdt durch Ef-
fizienzsteigerung zu erhéhen und blockiert den Lernprozess. Die beiden Aspekte verlau-
fen also antizyklisch und stehen einigen Veranderungsprozessen im Weg. Defizite die zu
erwarten sind, liegen vor allem im Bereich der Fehlerkultur, der Entwicklungsfahigkeit,
der Kommunikation und Evaluation. Gerdt eine outputorientierte Organisation in einen
Zustand der Schieflage, revitalisiert sie sich nicht selbststandig durch Lernprozesse,
sondern muss eine enorme Menge Ressourcen aufbringen, um den vorherigen Status
wieder herzustellen, ohne die Garantie der Problembeseitigung. Verdnderungsprozesse
halten das System hingegen stabil. Betrachtet man dieses Phdnomen liegt der Verdacht
nahe, dass sich die Kirche momentan in eben dieser Schieflage befindet. Der angespro-
chene Wegfall der volkskirchlichen Absatzsituation (siehe Punkt 2.2.2) ldsst die Kirche
Ressourcen in die Aufrechterhaltung eben dieser investieren, die allerdings langfristig
organisatorisch schwerlich tragbar ist. Hierbei werden Verdnderungsprozesse angesto-

Ren deren Wirksamkeit angezweifelt werden kann.

Aus Sicht des Verdnderungsmanagements in Verbindung mit dem Konzept der Ler-
nenden Organisation wédre es nun ratsam, Ressourcen in experimentelle Bereiche zu in-
vestieren und gleichzeitig die Ressourcen fiir die Bereitstellung der bestehenden Struk-
tur zuriickzufahren. Die Aufrechterhaltung des bestehenden Angebots sollte ungefdhr
nur ein Drittel des gesamten Ressourceneinsatzes umfassen. Investitionsliicken und da-

mit Handlungen konnten sein:
1. Kundenorientierung,
2. Produktentwicklung,
3. Prozesse, insb. Partizipationsprozesse, iiberarbeiten,

4. Kommunikationskonzeptionell arbeiten, Transparenz und Verbindlichkeit erho-

hen,
5. Lern- und Fehlerkultur in der Organisation etablieren.'®®

Klassische Aufgaben des Managements, also im Kern Verwaltungstdtigkeiten, wer-
den in den Gemeinden von den Pfarrern ausgefiihrt. Diese Arbeit wird hdufig als belas-

tend empfunden und besitzt wenig Schnittpunkte zu ihrer eigentlichen Téatigkeit. Orga-
1683 Vgl. Dessoy 2012: S. 245.
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nisations- und Leitungsprozesse werden daher nicht selten vernachldssigt. Lern- und
Entwicklungsprozesse, verbunden mit einem hohen Mafl an Autonomie, kénnten hier
ein Ansatz sein, um die Aufmerksamkeit zuriickzulenken und einen systemischen An-
satz zu schaffen. Dies wiirde auch die Innovationskraft férdern. Zu diesem Zwecke
konnten Schulungen angeboten werden oder best-practice Konzepte vorgelegt, wichtiger
aber ist eine Kulturdnderung. Lernende Organisation setzt auf eine ausgeweitete Ausbil-
dung, bei der das Lernen nicht abgeschlossen ist, sondern sich {iber die gesamte Lauf-
bahn erstreckt. Wie beschrieben werden Leitungsaufgaben, auch aufgrund von fehlen-
dem Know-How, hdufig nicht wahrgenommen. Personalentwicklung ist allerdings ein
entscheidender Faktor fiir das Verdnderungsmanagement und wird damit fiir die Ent-
wicklung gebraucht'®. Als erginzendes Riddchen, um die Implementierung von Verande-
rungen im kirchlichen Kontext zu unterstiitzen, kénnte Coaching verwendet werden.
Coaching konnte dabei helfen, den wichtigen Aspekt der Fiihrung zu unterstiitzen und
als Personalentwicklungsaspekt, der seit Jahren auch erfolgreich in der Sozialwirtschaft
verbreitet ist, direkt bei den Fithrungskréften anzusetzen.'® Klassischer Verwaltungsauf-
wand ist dennoch, wenn moglich, so weit wie moglich zu reduzieren und das Augen-
merk auf die Bedingungen fiir Lern- und Entwicklungsprozesse zu legen, um die Ent-
wicklung vor Ort voranzutreiben. Die Gemeinden sind hierbei der Schliissel zu langfris-
tig erfolgreichen Veranderungsprozessen, da die gesamtkirchliche Entwicklung mafgeb-
lich an sie gekoppelt ist und jede Gemeinde, aufgrund der Individualitét, fiir sich nur vor
Ort zu entwickeln ist. Ein besonderes Augenmerk bei der Personalentwicklung ist auf
die Handlungs- und Wahrnehmungskompetenz zu legen. Hierbei muss sich ebenfalls vor
Augen gehalten werden, dass die Gemeindeleitung in ihrer Struktur auf Generallisten
setzt. Ein Umstand wie dieser erlegt den Verantwortlichen eine groRe Biirde auf. Nicht
alle Theologen kénnen oder wollen Leitungs- sowie Fiihrungsaufgaben tibernehmen.
Deshalb sind auch nicht alle dahingehend geeignet und zu qualifizieren bzw. qualifizier-
bar. Hingegen ist viel ungenutztes Potenzial bei den Ehrenamtlichen zu sehen. GroRere
Verantwortung und/ oder stetige Qualifikation konnen Faktoren sein, die Pfarrer massiv
entlasten und gleichzeitig den betroffenen Ehrenamtlichen einen Nutzen und Wertschét-

zung entgegen bringen.

164 Vgl. Lob-Hiidepohl et. al. 2005: S. 232.
165 Vgl. Ingenlath 2004: S. 291f.
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Schieflagen von Organisationen sind auch immer mit Angsten verbunden. Zumeist
handelt es sich hierbei um die Angst vor dem Kontroll- und Machtverlust. Diesen Angs-
ten ist entgegenzuwirken, da sie das System zusétzlich belasten. Belastende Mafnah-
men konnen Zwang, Bestrafung oder der Bruch von Abmachungen sein. Das Kontrakt-
management des NPM stellt hier einen guten Ansatz dar. Ein klarer Rahmen muss hier-
bei Regeln und Ziele der Zusammenarbeit vorgeben. Weiterhin wére eine Prazisierung

t1%. Dies konnte in Form eines Leit-

der synodal-presbyterialen Ordnung wiinschenswer
fadens realisiert werden, der zundchst defensiv ausgelegte Richtlinien aufzeigt. Transpa-
rente Spielregeln der Zusammenarbeit, mit verbindlicher Vereinbarung und Uberpriifung
mit gegenseitiger Verhandlungsmacht, zeigen Standpunkte in der Organisation auf und
verdndert die Organisationskultur, auch ohne gravierenden Eingriff.'*” Wird der langfris-
tige Ressourcenmangel miteinbezogen, konnte ein System etabliert werden, in dem sich
das Kontraktmanagement als kooperatives Element etabliert, welches subjektive Einze-
leingriffe, zugunsten einer gemeinsam getroffenen Zielerreichung, hinten anstellt und

damit dem gesamtkirchlichen Erfolg dienlich ist.

Gerade Absprachen beziiglich des Konfliktmanagements oder des Berichtwesens
konnten wenig limitierende Alternativen sein, um einen kontinuierlichen Informations-
fluss zwischen Gemeinden und Landeskirchen anzustofen. Eine Lernende Organisation
konnte aus diesen Informationen vielféltige Ankniipfpunkte generieren. Weiterhin wurde
festgehalten, dass Wissen maligeblich zum Erfolg einer Organisation beitragen kann.
Eine organisatorische Erleichterung bei der Etablierung der Lernenden Organisation
und eng mit dem Wissen verbunden ist das Intranet. GrofRziigig ausgebaut und fiir alle
gleichermallen zugdnglich, mit vielen Moglichkeiten und Anreiflen zur Partizipation,
kann es zu einem wichtigen Element werden, um Wissen zu generieren und konservie-
ren.'®® Der Wissenspool des Intranets kann durch institutionalisierte Evaluationsprozesse
gefiillt werden. Diese Prozesse sind wichtigste Aspekte, die die Leistung der Mitarbeiter
kontinuierlich verbessern. Dies wird durch hochkardtige Informationen erreicht, die

durch unterschiedliche Arten'® der Evaluation gewonnen werden und in der Organisati-

166 Vgl. Werner 2012: S. 1.

167 Vgl. Dessoy 2012: S. 247.

168 Vgl. Lang 2009: S. 94.

169 Selbst- sowie Fremd- und formative sowie summative Evaluation.

)
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on zirkulieren."”® Um das Leistungsvermogen der Kirche als Organisation weiterzuent-
wickeln, bietet sich ein zahlreich erprobtes Instrument an. Performance Improvement'”*
ist ein Ansatz der besonders geeignet ist, sobald sich die Kultur der Lernenden Organi-

sation durchgesetzt hat und entfaltet ab diesem Zeitpunkt seine volle Wirkung.'”

3.3 Perspektiven, Kritik und Widerstande

Okonomische Modelle bringen, mit Blick auf die Kirche, bereits durch ihr Wesen ein
beachtliches Spannungspotenzial mit sich. Einige lassen sich, die theologische Reflexi-
on vorausgesetzt, gut in den kirchlichen Bereich tragen. Allerdings gibt es fiir diesen
Bereich noch keine hinreichend angepassten Instrumente fiir die tédgliche Ausgestaltung,
die dem 6konomischen und theologischen Anspriichen voll gerecht werden wiirden. Be-
triebswirtschaftliche Modelle werden sich in den verschiedenen Bereichen der Kirche
auch unterschiedlich auswirken. Dies kann sowohl die Anwendbarkeit, Leistungsfahig-
keit als auch die auftretenden Widerstdnde betreffen und beeinflussen. Die Widerstédnde
konnten im Vorfeld durch die dargestellten Malnahmen des Verdnderungsmanagements
zum Abbau von Widerstdnden (siehe Punkt 3.2) abgebaut werden, um damit auch der
Leistungsfahigkeit durch Steigerung der Akzeptanz dienlich zu sein. In einigen Berei-
chen, wie z. B. den Kasualien, kdnnten diese Konzepte relativ reibungslos implemen-
tiert werden und durch ihren 6konomischen Kontext zu erheblichen Anregungen fiihren.
Bei den Angeboten fiir Kinder, Jugend und Familien kann herausgestellt werden, dass es
sich um ein Spannungsfeld zwischen Auftrag und Bedarf handelt, welches eventuell in
einem Missverhaltnis steht. In diesem Bereich ist vor allem darauf zu achten, Methoden
zu verbinden. Der Mix aus Okonomie, Pddagogik und Religion kénnte hier zum Er-
folgsfaktor erwachsen, der die Ganzheitlichkeit abdeckt. Bei Bereichen in denen hohes
Spannungspotenzial herrscht, wie z. B. beim gottesdienstlichen Wirken, konnten ékono-
mische Modelle ebenfalls stark anregende Wirkung haben. Bei einer Implementierung,
in den symbolischen Kern der evangelischen Kirche, ist besonders auf die Verschieden-
artigkeit der Ausgestaltung zu achten. Die bereits angesprochene theologische Reflexion

erfahrt hier einen sehr hohen Stellenwert, der dieses Thema zum interdisziplindren Ker-

70 Vgl. Deckert 2006: S. 32

71 Es handelt sich hierbei um ein Konzept mit systemischen Charakter, welches das Ziel hat, die Leis-
tung der Mitarbeiter durch ethisch einwandfreie Interventionen zu verbessern (Lorenz/ Oppitz 2001:
S. 16).

72 Vgl. Deckert 2006: S. 31.
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naspekt macht.'”® Fortbildungen in diesem Bereich konnten hierbei dienlich sein. Der
anfanglich vermutete Widerspruch zwischen kirchlichem Wirken und 6konomischen
Ansitzen kann, zumindest teilweise, relativiert werden. Letztlich ist es kein Wider-
spruch, da es Erhalt der Kirche und Glaubensrichtung sowie der Vielféltigkeit dient. Der

zentrale Auftrag der Kirche, die Verkiindigung des Evangeliums'™*

, geht einher mit einer
Ausrichtung an Gott und den Menschen. Er schneidet damit zwangslaufig Aspekte der
Kommunikation, des Lernens und des rationalen Handelns. Diese sind ebenfalls Gegen-

stand der hier dargestellten Aspekte.

Die Abbildung und Analyse der Realitét erfolgt im 6konomischen Kontext auf eine
sehr niichterne Art und Weise. Diese kann dabei helfen, sofern sie so gut wie moglich
von ideologischen Paradigmen befreit wird, Angelegenheiten der Kirche lohnenswert
abzubilden. Dabei muss die Kirche als menschliche Institution mit Strukturen und Prak-
tiken verstanden werden, auch wenn es der theologischen Selbstdarstellung widerspre-
chen mag. Ein Anliegen der Kirche ist, der Lebenswelt der Menschen mdoglichst nahe zu
sein. Mit der Abkehr einer privilegierten Kirche zu einer, der die gewohnlichen unter-
nehmerischen Zwinge auferlegt sind, besteht eine Chance ndher an die Lebenswelten

heranzutreten.!”®

Verdanderungsmanagement muss ebenfalls darauf abzielen, Chancen
aufzuzeigen, wie die Kirche erneut zum Schauplatz der Gotteserfahrung werden kann.
Die Organisation wird sich, vor allem aufgrund des religiosen Anspruchs, immer auch
daran messen lassen miissen, inwieweit sie ihre althergebrachten Ziele erreicht. Diesem
hohen Anspruch sind auch moderne Instrumente und Methodiken unterworfen. Vor die-
sem Hintergrund ist stetig zu hinterfragen, welches Ziel die Kirche gerade verfolgt und

ob dieses eventuell nur der Machtmanifestierung dient.'”

Korrekt ausgefiihrte Kirchenentwicklung, nach den Maximen der Organisationsent-
wicklung bzw. des Verdnderungsmanagements, ist keineswegs als Bedrohung fiir das
geistliche Amt, die Synoden oder die Institution Kirche zu betrachten, sondern tréagt als
Faktor zur Festigung und Erquickung ihrer selbst bei. Dies kann allerdings nur gelingen,

wenn die Synoden und das geistliche Amt nicht die Hoheit der Kirchentwicklung fiir

73 Vgl. Famos 2005: S. 248.

74 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: S. 411f. u. Famos 2005: S. 215.
175 Vgl. Schlagnitweit 2003: S. 308f.

Vgl. Kohl/ Lauer/ Weisner 2012: S. 23.
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sich beanspruchen und sie damit monopolisieren. Kirchenentwicklung zeigt sich als
kommunikativer und kameradschaftlicher Prozess verschiedener Ebenen, an dem alle
ihren speziellen Anteil haben und haben miissen, um die langfristige Entwicklung vor-
anzutreiben. Dies bedeutet im Umkehrschluss allerdings ebenfalls, dass das geistige
Amt ebenfalls mit dem Instrumentarium der Organisationsentwicklung vertraut sein
muss, um Prozessverantwortliche der Theologie fachgerecht miteinbeziehen zu kénnen.
Eine Moglichkeit dies zu gewdhrleisten, wédren ebenenunabhéngige regionale oder na-
tionale Fortbildungen. Derartige Fortbildungen liefen sich ebenfalls mit anderen NPO

gemeinsam realisieren.'”’

Besonders moralische und theologische Bedenken bewirken die derzeitigen Gegen-
bewegungen der Reform. Die Gegner sehen in der Okonomisierung eine moralische
Verwerflichkeit, die nicht im Einklang mit den Werten der Kirche steht. Eine im Kontext
Kirche daher wichtige Frage ist die der Rolle der Theologie in dieser Verdnderung. Oko-
nomische Grundregeln hatten lange keinen Platz in einer Institution, die in der Kirche
kein menschliches, sondern gottliches Werk sieht. Wenn die theologische Legitimitét
teilweise mit einfliet, sind gewdohnliche betriebswirtschaftlichen Instrumente Meyns
zufolge nicht fiir Reorganisations- und Neuorientierungsprozesse innerhalb der Kirche
geeignet, sondern unzureichend. Sie entfalten nach seiner Ansicht keine oder sogar kon-
traproduktive Wirkung, da sie nicht darauf ausgelegt sind, in diesem Kontext wichtige
EinflussgroRen'” zu erfassen.'” Zu einem dhnlichen Schluss kommt auch Karle, die die
bloBe nicht abgewandelte Ubernahme betriebswirtschaftlicher Denk- und Sprachmuster
als negativ behaftete Konzentration auf die organisationalen Komponeneten der Kirche
sieht. Diese bewirken eine Verschiebung hin zur Kirche als Dienstleistungsorganisation,
bei der kirchliche Inhalte und Arbeit nicht mehr im Fokus stehen. Der Einsatz dieser be-
wirkt das Gegenteil von dem was es bewirken soll und vernachldssigt interaktionale und
religiose Prozesse. Sie interpretiert die derzeitige Entwicklung als eine geistige Orientie-
rungskrise, die mit einer Versimplung der christlichen Botschaft in Verbindung steht.'®
Weiterhin weist Famos darauf hin, dass kirchliches Handeln seinen Zweck in sich selbst

hat. Die Ausrichtung am Evangelium besitzt oberste Prioritdt und ist damit anderen Ab-

177 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 176.

78 Hier genannt: Christlicher Glaube, Praktiken und Zugehorigkeiten.
9 Vgl. Meyns 2013: S. 189.

180 ygl. Karle 2011: S. 96ff.
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sichten tibergeordnet. Kirchliches Handeln, orientiert am reinen Nachfrager, wiirde seine
Identitdt verlieren.'®" Er weist in diesem Zusammenhang ebenfalls relativierend darauf

hin, dass Anpassung nicht gleich Angleichung ist.'? 183

Auch was das Verdnderungsmanagement angeht, gibt es Kritiker. Sie sehen in der
Implementierung dieser Strukturen eine Unterwerfung durch Berater, die unchristliche
Ziele verfolgen und vorherschende Strukturen nicht kennen. Damit werde auch die pres-
byterial-synodale Ordnung unterwandert. Dies macht diese Entwicklungen in den Augen
mancher zum Feindbild.'® Es wird darauf hingewiesen, dass auch betriebswirtschaftlich
angehauchte Reformprozesse bis in die 90er Jahre von den Rédndern der Kirche ausgin-
gen und derzeit eher zentral verwaltet werden.'®> Besonders der Reformprozess und das
damit zusammenhédngende Impulspapier Kirche der Freiheit (siehe Punkt 4) stand und
steht unter starker kritischer Beobachtung.'® Dabei wird bereits kritisches Resiimee ge-
zogen und festgestellt, dass angestrebte Ziele nicht ansatzweise erreicht wurden. Dies
betrifft u. a. das Ziel die Gottesdienstbesuche auf 10 % der Mitglieder zu erhéhen. Ein
Vergleich der Gottesdienstbesucherzahlen von 2006 zu 2014 legt offen, dass dieses am-
bitionierte Ziel nicht erreicht wurde, denn die Zahlen gingen laut offizieller Quelle von
3,9 % auf 3,5 % zuriick. Wird allerdings die Verdnderung der Mitgliederzahlen mit ein-
gerechnet (2006: 25,1 Millionen zu 2014: 22,6 Millionen) ergibt sich ein wesentlich

drastischer Riickgang von rund 19 %.'*’

Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dass die Kirche allem Anschein nach
am Ende einer Ara steht. Der damit zusammenhingende Umbruch sorgt fiir vermehrte
Wachsamkeit, die in einem gesteigerten Interesse und Nahrboden fiir konventionelle und
auch unkonventionelle Methoden miindet. Ein ganz praktischen Ansatz findet sich in
der Betriebswirtschaft. Einige Methodiken scheinen, stark adaptiert, durchaus geeignet
zu sein, um die Kirche verlustfrei dahingehend zu reformieren, dass langfristig eine ho-

here Chance besteht, den derzeitigen Status zumindest aufrecht zu erhalten. Langfristig

181 Vgl. Famos 2005: S. 226; 229.

182 Vgl. ebd.: S. 226; 220.

183 Weitaus detaillierte Zusammenfassungen und Meinungen zum Thema findet sich u. a. bei Kittel/ Me-
chels 2017 und Karle 2011.

18 ygl. Kunz/ Schlag 2014: S. 172.

185 Vgl. Kittel/ Mechels 2017: S. 75.

18 Fiir eine kritische und theologische Auseinandersetzung siehe u. A. Tscharntke 2006.

187 Vgl. Tscharntke 2016.
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wird sich, einen angemessenen Mitteleinsatz vorausgesetzt, zeigen, ob Verdnderungsma-
nagement in der Kirche einen Beitrag fiir die Zukunftsfdhigkeit dieser Organisation leis-

tet.
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4 Veranderungsmanagement anhand der Impulspapiere

,Fang nie an aufzuhoren, hor nie auf anzufangen.“

Marcus Tullius Cicero
In den letzten Kapiteln wurde versucht, eine Basis fiir 6konomische Perspektiven in der
Kirche zu schaffen, in dem Konzepte und Hintergrundwissen vermittelt wurde. Die Her-
ausforderungen, die in den ndchsten Jahren auf die Kirche zukommen werden, wurden
ebenfalls aufgezeigt. Eingangs soll in diesem Kapitel abgebildet werden, welche Ant-
worten die evangelische Kirche und die Kirche bisher, auf die Veranderungen und Ent-
wicklungen hatten und wie diese ausgestaltet wurden. Nachfolgend sollen Entwick-
lungslinien geschaffen werden. Diese entspringen einerseits den bereits erlduterten
Aspekten und andererseits bereits durchgefiihrten bzw. angestoRenen Projekten der Kir-
che, von denen eines im Rahmen dieser Arbeit ausgewertet wurde und den Grundstock

der Handlungsempfehlung bildet.

Aufgrund knapper werdender Ressourcen stellt sich unter anderem die Frage, was auf
Dauer unverzichtbar fiir die Kirche ist und wie auf Entwicklungen dieser Art reagiert
werden kann. Die zukiinftig dargestellten Verdnderungen'®® machen strukturelle Verdn-
derungen zwangsldufig unverzichtbar. Die Kirche setzt auf sog. Reformprozesse, die seit
langem andauern und noch keineswegs als abgeschlossen zu betrachten sind. Diese Art
der Kirchenentwicklung entsprang Mitte der neunziger Jahre und zeigt sich als organisa-
torischer und inhaltlicher Verdnderungsprozess, oder auch ein Prozess der diesen initiie-
ren soll. Mit starker AuBenwirkung haben diese Reformprozesse bis heute vornehmlich
bewirkt, dass der Abbau von Gebdudelast und Personal veranlasst wurde. Weiterhin er-
folgte eine gesteigerte Tendenz zur Zentralisierung, die mit der Zusammenfiihrung von

Gemeinden und Landeskirchen einhergeht.'®

Das 2006 veroffentlichte Impulspapier Kirche der Freiheit ist ein solcher Reformpro-
zess und stellte sich zur Aufgabe, perspektivische Leitlinien aufzuzeigen, die wegberei-
tend fiir einen kirchenweiten Wandel bis zum Jahr 2030 sein sollen. Dabei werden vier

grundlegende Bereiche genannt, die Verdnderungen erfahren miissen:

188 Vorrangig sinkende Mitgliederzahlen die zu verminderten Kirchensteuereinnahmen fiihren auf der
Einnahmenseite und steigende Personalkosten/ stetige Baulast auf der Ausgabenseite.
189 Beckmann 2007: S. 13.
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1. Das kirchliche Kernangebot: Der Bereich Kernangebot befasst sich vorrangig
mit einer Erhéhung der Qualitdt bei der Ausgestaltung des Angebots. Dies be-
zieht sich sowohl auf die Verkiindigung, als auch auf eine Bediirfnisorientierung
an den Mitgliedern. Dazu gehort eine Neuausrichtung des Angebots und der

Missionierung sowie Zentralisierungsprozesse.'®

2. Die kirchliche Mitarbeit: Der Bereich Mitarbeit zielt vorrangig darauf ab,
einen Prozess in Gang zu setzen, der sowohl Haupt- als auch Ehrenamtliche mo-
tiviert. Eine Maxime dieses Prozesses ist der Fokus auf gezielte Personalent-

wicklung und -fiihrung.'**

3. Das kirchliche Handeln: Im Bereich Handeln ist von einer stirkeren Koopera-
tion zwischen Kirche und Diakonie'® und einer ausgepragteren Profilierung in

der Gesellschaft die Rede.'?® 1%

4. Die kirchliche Selbstorganisation: Der Bereich Selbstorganisation umfasst im
besonderen die langfristige Finanzierbarkeit. Dabei sieht das Papier eine Mog-
lichkeit in der Verbreiterung des Finanzmix (siehe auch Punkt 2.2.2) und héhere

Abgaben der Mitglieder.'® 1%

Die gegenwartigen Strukturreformbemiihungen mégen auf Kritik stollen (siehe Punkt

3.3). Anzumerken ist jedoch, dass die ebenfalls stark angeschlagene katholische Kirche

bisher noch kein langfristiges und konkretes Konzept zur zukiinftigen Entwicklung vor-

gelegt hat, wie es mit dem Impulspapier Kirche der Freiheit geschehen ist. Weiterhin ist

im Bezug auf den Reformprozess der beiden christlichen Gro8kirchen anzumerken, dass

der Reformprozess der Protestanten einen grofen Teil der Forderungen abdeckt, die in

der katholischen Kirche gefordert werden.'’

190
191
192
193
194
195
196
197

Vgl. Impulspapier 2006: S. 51ff.

Vgl. ebd.: S. 72ff.

Die Diakonie ist der soziale Dienst der evangelischen Kirche.
Vgl. Impulspapier 2006: S. 78f.

Vgl. ebd.: S. 87f.

Vgl. ebd.: S. 89f.

Vgl. Impulspapier 2006: S. 48.

Vgl. Mitschke-Collande 2012: S. 139.
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Unterschiede vom 2006er Impulspapier zum derzeitigen sind zahlreich. Es sei darauf
hingewiesen, dass diese Papiere sich nicht nur in Aufmachung, Optik und Inhalt stark
unterscheiden, sondern auch die Herausgeber abweichen. Wahrend das dltere Impulspa-
pier vom Rat der EKD verfasst wurde, entstammt das neuere dem Moderamen der Ge-
samtsynode der Kirche. Es befindet sich also auf einer anderen Ebene (siehe Punk 2.2)
und sollte nicht als Ausgestaltung des 2006er Impulspapiers auf Landesebene gesehen
werden, sondern als eigenstindige Reformbemiihung. Wahrend Kirche der Freiheit
einen gesamtkirchlichen Wandel herbeizufiihren versucht, zielt Ich wiinsche mir, dass
wir eine krasse Herde bleiben auf einen Verdnderungsprozess innerhalb der Landeskir-
che ab. Dies ldsst sich u. a. daraus schlieSen, dass vollig andere Schwerpunkte und Fak-

toren zum Tragen kommen.

4.1 Das aktuelle Impulspapier

Das 2016 erschienene Impulspapier Ich wiinsche mir, dass wir eine krasse Herde blei-
ben tragt auf 45 Seiten zusammen, was die Kirche derzeit bewegt. Es hat eine Auflage
von 6500 Exemplaren und wurde u. a. an rund 2000 Gemeindeleitungsmitglieder ver-
sendet. Um in den Inhalt des Papiers einzusteigen gibt es eingangs, unter Punkt eins
eine Bestandsaufnahme, mit besonderem Augenmerk auf die erreichten Erfolge. In
Punkt zwei erfolgt eine Zusammenfassung dreier Handlungsfelder, in denen dringlichs-
ter Handlungsbedarf gesehen wird, da diese die Kirche nachhaltig unter Druck setzen.

Diese wurden wie folgt ausgewahlt:

1. Verlust der gesellschaftlichen Bedeutung: Griinde hierfiir sieht das Impulspa-
pier in der fehlenden familidren Weitergabe des Glaubens, einhergehend mit dem
weitestgehenden gesellschaftlichen Bedeutungsverlust des christlichen Glaubens
und der Kirche allgemein. Auerdem wird konstatiert, dass besonders junge
Menschen mit dem Gedanken spielen aus der Kirche auszutreten. Einen Grund
hierfiir sieht das Impulspapier in dem geringen Vertrauen zur kirchlichen Institu-

tion.

2. Verlust des Zugangs zu den Lebenswelten der Mitglieder: Dieser Punkt dreht
sich vor allem um die Angebotsausgestaltung. Die bisherige familienorientierte

Angebotsausrichtung wird, im Hinblick auf die unterschiedlichen Lebensge-

65



4. Verdnderungsmanagement anhand der Impulspapiere

meinschaften und -gewohnheiten, hinterfragt. Weiterhin stellt das Impulspapier
die Frage, ob das bisherige Angebot noch auf die heutige schnelllebige und zeit-
orientierte Gesellschaft passt. Ein Losungsansatz sieht vor, dass der gegenseitige
Austausch und ein damit einhergehendes Verstdandnis eine Anndherung der Le-
benswelten ermoglichen konnte.

3. Verlust von Mitgliedern und Handlungsfahigkeit: Als Basis fiir den Mitglie-

derschwund wird hier ein Verlust von 2.400 Mitgliedern pro Jahr'#®

veranschlagt.
Eine Prognose wird gestellt, die davon ausgeht, dass in fiinfzehn Jahren noch
150.000 statt 180.000 Gemeindemitglieder verbleiben werden. Das Impulspapier
bezieht sich auf eine Korrelation zwischen Gemeindemitgliedern und Kirchen-
steuereinnahmen. Durch den vermehrten Austritt junger Menschen kommt es,
dem Impulspapier nach, zu einer deutlich geringeren Anzahl an zahlenden Mit-

gliedern und damit zu sinkenden Einnahmen pro Mitglied.

Als Schlussfolgerung aus diesen Ausfiihrungen gibt das Impulspapier vor, dass in Zu-
kunft vor allem iiber zwei Dinge parallel zueinander nachgedacht werden muss. Wie be-
stehende und potenzielle Mitglieder besser gehalten bzw. erreicht werden kénnen und
wie die kirchlichen Strukturen, den Anforderungen'®® entsprechend, angepasst werden

konnen.?®

Nach den drei Handlungsfeldern folgt in Punkt drei eine Analyse der Aktionsfelder,
in denen die Kirche sich bewegt und damit gestaltende Kraft ausiiben kann. Dabei wird
eingangs vorweggenommen, dass der Zeitpunkt fiir Verdnderungen gegenwartig gut ist
und diese prdventiv vorgenommen werden miissen, bevor der Gestaltungsspielraum
sinkt. Weiterhin wird prognostiziert, dass dauerhaft weniger Mitarbeitende, Infrastruktur
und inhaltliche Arbeit zur Verfiigung stehen wird. Ein jeweils individueller Weg muss
aufgrund der Komplexitit der Gemeinden, Verbdande und Gremien zur Verfiigung ste-

hen. Die Aktionsfelder zeigen sich wie folgt:

198 Bedingt durch mehr Beerdigungen als Taufen und mehr Austritte und Wegziige als Eintritte.
19 Hier genannt Demografie und Finanzen.
20 Vgl. Impulspapier 2016: S. 27ff.
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Ehrenamt

1. Realisierung von Mallnahmen zur Steigerung der Wertschiatzung und Ent-
wicklung von Fortbildungsangeboten, sowohl fiir interne als auch externe

Tatigkeiten.
2. Vereinfachter Ein- und Ausstieg sowie angemessener Empfang.
3. Stdrkere Beachtung der individuellen Kapazitdten.
Beteiligungskirche
1. Gezielte Ansprache von moglichen Kandidaten.

2. Anreize fiir neue Ehrenamtliche schaffen, durch vermehrte Gelegenheiten

zur tatigkeitsbezogenen Weiterbildung.
Pfarramt

1. Realisierung einer addquaten flichenméfigen Pfarrstellenverteilung mit Zu-

schnitten.
2. Erhohung der Attraktivitdt des Pfarrberufs incl. ansprechender Pfarrhauser.

3. Moglichkeiten des Einstiegs erleichtern und Motivation fiir das Theologie-

studium starken.
4. Finanzielle Unterstiitzung bei Fort- und Weiterbildung sowie Supervision.
5. Stdrkere Beachtung der Kapazitéten.
6. PlanméaRiges Vorgehen bei Ausgestaltung der Quantitat der Hauptamtlichen.
Glaube und christliches Grundwissen
1. Erfolgreiche Formen der Vermittlung der christlichen Botschaft schaffen.
2. Starkere Fokussierung auf Gemeinderdnder und Glaubensfremde.
3. Présenz in neuen Medien.
Infrastruktur

1. Abbau von ungenutzter Infrastruktur und addquate Ausstattung der Benotig-

ten.
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Erhaltung von bedeutsamen Kirchenorten.

Verschlanken der landeskirchlichen Verwaltung und der Verfiigungspfarrstel-

len, in Abhdngigkeit von der KirchengroRe.

Uberpriifung der Handlungsfahigkeit von Gemeinden und Synodalverbénden

anhand eines Kriterienkatalogs.

Gemeindeangebot

1.

2.

Priorisierung der Gemeindearbeit in den Gemeinden.

Bildung von Alleinstellungsmerkmalen in Gemeinden und Ergédnzung zwi-

schen den Angeboten.

Gemeinden orientieren sich an individuellen Moglichkeiten und schépfen

diese, incl. der Mitarbeit, aus.

Starke Ausrichtung der Gemeinden an den Interessen der jeweiligen, aktiven

wie auch nicht aktiven, Gemeindemitglieder.

5. Starkerer Fokus auf Gemeindefremde.
Musik
1. Ubernahme einer theologisch, gesellschaftlichen Aufgabe in der kindlichen

musikalischen Ausbildung.

Stiarkere musikalische Gemeindezusammenarbeit. Férderung der individuel-

len Starken.

Synodalverbdnde und Gemeinden

1.

2.

Unterstiitzung von Zusammenarbeit und Zusammenschliissen.

Wertschdtzung von Neuem.

Diakonie

1.

2.

3.

Diakonie als bedeutsamen Bestandteil der Kirche erhalten.
Nutzung von Profilierungspotenzialen durch Kirche und Gemeinden.

Bewahrung des christlichen Auftrags.
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. Okumene

1. Suche nach Kontakten zu alternativen Religionen und Konfessionen incl. der

Forderung ortlicher und regionaler Zusammenarbeit.
2. Lernprozesse initiieren und den Dialog unterstiitzen.

3. Schérfung des eigenen kirchlichen Profils und die Vertretung dieses im Dia-

log nach auflen.*"

Das Impulspapier ldsst dabei viel Raum fiir Eigeninterpretationen und bemiiht sich
moglichst wenig vorweg zu nehmen. Die Intention einen Verdnderungsprozess anzusto-
Ben wird mehrmals thematisiert, ist klar ersichtlich und Kerninhalt dieses Papiers.?* Es
stoRt mit seiner Aufmachung und seinem wenig theologisch ausgerichteten Inhalt aber
ebenfalls auf zahlreiche Kritik, von auffen wie innen. Diese erhdlt sie vorrangig daher,
da sie einen sehr irdischen und betrieblichen Charakter aufweist. Das Impulspapier setzt
seinen Fokus gezielt auf das innere der Organisation und die Vernetzung und Verortung
mit und in der Gesellschaft. Das innere bezieht sich hierbei auf interne wie externe Pro-
bleme die derzeitig oder zukiinftig die Kirche betreffen. Dabei werden auch kontroverse
Themen angesprochen wie Gemeindeentwicklung, Rationalisierung und Finanzen. Es
richtet sich dabei sehr stark problemlésungsorientiert aus. Der Leser wird zur Mitarbeit
aufgerufen. Diese Mitarbeit erfolgte durch die Einsendung eines Freitextes. Dieser
konnte sich an Leitgedanken orientieren, die das Impulspapier zusammengefasst vor-

gibt.

1. Evangelisch-reformierte Profil- und Kennzeichenfragen sowie dahingehen-

der Handlungsbedarf.

2. Zustimmung oder Ablehnung einer weisungsunabhdngigen und ergebnisoffenen

Gemeindeberatung sowie Partner fiir Zusammenarbeit.

3. Selbstkontrolle durch Gemeinden und Synodalverbdnde oder Landeskirche und

Modernisierung durch erfolgreichere Visitationen.

4. Umgang mit defizitiren oder verinderungsverweigernden Gemeinden trotz

gewahrter Gemeindeautonomie.

! Vgl. Impulspapier 2016: S. 33ff.
22 Vgl. u. a. Impulspapier 2016: S. 15 u. 33.
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5. Mitarbeit in gemeindeleitenden Gremien und effizientere Gremienorganisati-

On.203

Lewins Modell nach (siehe Punkt 3.1) sollte dieser Verdnderungsprozess ebenfalls die
drei vorgestellten Phasen enthalten. Fiir den 2006er Prozess ist dies schwerlich nachzu-
vollziehen. Der Prozess von 2016 schldgt allerdings in diese Richtung. Die ansprechen-
de und aktivierende Aufmachung des Papiers, gekoppelt mit der PartizipationsmalSnah-
me, konnte durchaus ein Versuch einer Verschiebung des Kraftegleichgewichts, zuguns-
ten der akzelerierenden Kriéfte, sein. Nach dem Modell wéaren wohl 2017/ 2018 die Jahre
der eigentlichen Verdnderungen, die allerdings bisher nicht vollends 6ffentlich zugdng-
lich sind. Aullerdem erfolgt eine Zwischenstandsberichterstattung in Form eines weite-
ren Papiers. Dies entspricht, zumindest im Groben, der Vorgehensweise in Form eines
Veranderungsmanagements, denn es handelt sich hierbei um Strukturen und Mafnah-
men, die in das Verdnderungsmanagement kategorisiert werden konnen und tiefgreifen-
de Partizipation ermdglichen. Die Wichtigkeit des Impulspapiers kann, angesichts der
bedrohlichen Verdnderungen, als hoch angesehen werden. Konkrete Beschliisse, die in
Folge des Impulspapiers und dessen Riicklduferauswertung vorgenommen werden sol-

len, werden voraussichtlich in der Gesamtsynode im Herbst 2017 beschlossen.

Verdnderungsprozesse benotigen selbstredend eine Zielvorstellung. Dem Impulspa-
pier von 2006 kann entnommen werden, dass es nahe liegt das iibergeordnete Ziel in ei-
ner Stabilisierung der Mitgliederzahlen zu sehen.”* Ein dhnliches Bild zeichnet eben-
falls das im Jahr 2016 erschienene Impulspapier Ich wiinsche mir, dass wir eine krasse
Herde bleiben. Auch hier werden die zuriickgehenden Mitgliederzahlen und der damit

einhergehende Mittelverlust als iibergeordnetes Thema genannt.?*

4.2 Auswertung des Impulspapiers

Die Riickldufer des Impulspapiers wurden dreigleisig ausgewertet. Zum einen fand eine
interne Auswertung durch das zustdndige Landeskirchenamt statt. Zum anderen wurde
das Impulspapier durch externe ausgewertet. Vier Studenten werteten im Zuge eines I-

proL Projektes der Hochschule Emden/Leer die Riickldufer ebenfalls aus. Des Weiteren

23 Vgl. Impulspapier 2016: S. 41.
24 Vgl. ebd.: S. 29.
25 Vgl. ebd.: S. 29.
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werden die Riickldufer durch die vorliegende Arbeit ausgewertet werden. Ein Vergleich
zwischen den Auswertungen ist bisher nur angedacht, wiirde aber im Kontext eines um-

fassenden Meinungsbildes durchaus Sinn ergeben.

B Gemeinden

B Synodalverbande

B Landeskirchliche Gremien
B Andere Gruppen

B Einzelpersonen

Abbildung 8: Prozentuale Verteilung der Riickliufer auf die erreichten
Gruppen
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Die Riickldufer auf das Impulspapier waren zahl- und umfangreich. Es lassen sich
fiinf Gruppen identifizieren, in die die Riicklaufer einkategorisiert werden konnen: Ge-
meinden, Synodalverbdnde, Landeskirchliche Gremien, Andere Gruppen und Einzelper-
sonen. Diese Gruppen sind gleichzeitig Stakeholder der Kirche und damit wichtige An-
spruchsgruppen, die sowohl getrennt voneinander, als auch zusammen betrachtet wer-
den konnen. In Abbildung 8 ist die Verteilung der Riickldufer auf die erreichten Gruppen
dargestellt. Der Grofteil der Riickldufer entstammt den Gemeinden. Diese sind prozen-
tual sehr viel hdufiger vertreten als die zweitstdrkste Kraft, die Einzelpersonen. Von den
145 angehorigen Gemeinden haben 88 geantwortet. Dies entspricht einem Prozentwert
von gerundet 61 %. Riicklaufquoten sind in diesem Kontext sicherlich nicht vergleich-
bar mit den Umfragen von Profitunternehmen, da das personliche Investment der An-
spruchsgruppen als hoch anzusehen ist. Deshalb stiitzt sich die Arbeit als Vergleichswert
auf durchschnittliche Riicklaufquoten aus schriftlichen Biirgerbefragungen, die den Um-

stainden ndher kommen. Die durchschnittliche Riicklaufquote bei derartigen Befragun-
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gen liegt bei 44,4 %°® und damit noch deutlich unter dem hier erreichten. Der hohe
Wert ldsst den Schluss zu, dass der Partizipationsprozess, was diesen Punkt angeht, als
gelungen anzusehen ist, da reges Interesse attestiert werden kann. Weiterhin liegt es
nahe, dass das Impulspapier dementsprechend wohlwollend und/ oder kontrovers aufge-
nommen worden ist. Ein Vergleich der Riicklaufquoten der anderen Gruppen ist nicht
zielfiihrend, da die Zahl der Erreichten entweder sehr niedrig oder, wie im Falle der Ein-
zelpersonen, nicht nachvollziehbar ist. Abbildung 9 gibt einen Uberblick iiber die An-

zahl der Riickldufer in den einzelnen Gruppen.

EINZELPERSONEN 18]

anpere GRUPPEN (il ]

LANDESKIRCHLICHE GREMIEN H

SYNODALVERBANDE u

GEMEINDEN

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abbildung 9: Verteilung der Riickliufer auf die erreichten Gruppen
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

In der Auswertung wurden die Riickldufer von 88 Gemeinden, 8 Synodalverbadnden,
7 Landeskirchlichen Gremien, 3 Anderen Gruppen und 18 Einzelpersonen beriicksich-
tigt. Es wurden alle 124 Riickmeldungen nach der gleichen Methodik ausgewertet. Dies

wird im Folgenden néher erldutert werden.

Nachfolgend wird iiber die Methodik, Aufbau, Vorgang und Schwierigkeit der Aus-
wertung gesprochen werden. Die Auswertung erfolgte zundchst getrennt voneinander,
sodass jede einzelne Gruppe seine eigene Auswertung erhielt. Diese Einzelauswertun-
gen wurden im Nachhinein in eine Gesamtauswertung tiberfiihrt. Es handelt sich bei den

Riickldufern um Freitexte. Das Impulspapier hat versucht eine maximale Seitenzahl von

26 Vgl. Stadt Erlangen 2010.
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drei Seiten sowie auch einen inhaltlichen Rahmen vorzugeben, daran wurde sich aller-

207 dafiir, dass

dings haufig nicht gehalten. Dieser Umstand sorgt, mit anderen Faktoren
die Riicklaufer sehr individuell ausfallen und damit, von Riicklaufer zu Riickldufer,
stark in Qualitdt und Quantitédt divergieren. Die Potenziale, die aus der Verschiedenartig-
keit erwachsen, sollten optimal genutzt werden. Die Analyse der einzelnen Riickldufer
erfolgte auch deshalb unter der Pramisse, so viele Impulse wie moglich aufnehmen zu
wollen. Der Umfang der Auswertung sorgt dafiir, dass ein Riickldufer Impulse aus ver-
schiedenen Bereichen, mit unterschiedlicher Auspragung, enthalten kann. Diese Qualitét
erhoht sowohl die Aussagekraft der Auswertung, da jeder Impuls mit einflief3t, als auch

den Grad der Partizipation des Einzelnen.

Sowohl die Einzel- als auch die Gesamtauswertung folgten dabei dem gleichen Sche-
ma. Dies entstand nach Auswertung eines Pretests von zwanzig Riickldufern unter-
schiedlicher Gruppen. Es sei darauf hingewiesen, dass an diesem Schema wéhrend des
Auswertungsprozesses mehrmals kleine Anpassungen vorgenommen wurden®®, die sich
aber keineswegs manipulativ auf das Gesamtergebnis auswirken. Zundchst wurden The-
mengebiete herausgearbeitet. Das Ziel dieser Themengebiete ist es vorzukategorisieren,
wéhrend einzelne Aspekte der Riickldufer bestimmten Subthemen zugeordnet werden
konnen, um diese endgiiltig zu kategorisieren. Es bestehen vier Themengebiete mit je-

weiligen Subthemen, die in Tabelle 14 in finaler Form abgebildet sind.

27 Wie z. B. unterschiedliche Autoren/ -gruppen mit verschiedenen Schreibstilen auf ungleichen Posten,
verschieden starker Einfluss von anderen Personen und Gremien und undhnlicher zeitlicher Aufwand.
28 7. B. in Form von Termanpassungen.
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Themengebiet Subthema

Religitses Selbstverstdndnis und Rolle der Kirche,
Thema theologischer Art der Schriften und des Glaubens

Konfessionelle Profilierung

Inner- und auferprotestantische Zusammenarbeit
sowie Kooperation

Schulung, Fort- und Ausbildung

Mitgliederzahlen, Neugewinnung, Bedeutungsver-
lust und Demografie

Personal, - aufwand und Rekrutierung

Ehrenamt und Freiwillige

L . Itung und Administration
Thema struktureller und/ oder organisationstechni- Verwaltung und Ad stratio

scher Art Organisationskultur

Kommunikation und Transparenz

Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme

Aufbau- und Ablauforganisation, Organisation so-
wie Hierarchie

Beratung und Hilfestellungen

Finanzierung, Entlohnung. Haushalt und Ausgleich

Infrastruktur und Ausstattung

Qualitat, Quantitit, zeitlicher Rahmen und Ort

Thema des Angebots und der Angebotsausgestal- Abldufe und Form
tung Angebotsportfolio

Kinder- und Jugendarbeit

Medienprasenz und Offentlichkeitsarbeit

Thema der Attraktivitdt und AuBendarstellung

Leitbild, AuBenwirkung und Adressaten

Tabelle 14: Aufgaben der Kirche, in der gegenwirtigen Gesellschaft, bezogen auf die Kommunikation
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

Jeder Impuls der in einem Riickldufer zu finden war, wurde in eines der Themenge-
biete und dem entsprechenden Subthema eingeordnet. Der Inhalt des geschriebenen
wurde dabei pragnant als Kommentar umrissen. Das Subthema erhdlt dabei fiir jedes
Vorkommen einen Zadhlpunkt, mit aufgefiihrtem Impulsgeber sowie der Anspruchsgrup-
pe fiir die Riickverfolgung, um Riickschliisse auf die Haufigkeit der Themennennungen
ziehen zu konnen. Um die unterschiedliche Quantitdt und Qualitdt der Texte auszuglei-

chen, konnte jeder Riickldufer nur einen Zahlpunkt pro Subthema erhalten. Tritt der Fall
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ein, dass ein Text mehrere Impulse zu einem Subthema enthdlt wird jeder weitere nicht
gezdhlt, aber als Kommentar aufgenommen, um den Inhalt dennoch miteinbeziehen zu
konnen.

1600
1400
1200
1000
800
600
400

200

0

EINTRAGE MIT KOMMENTAR ZAHLUNGEN

Abbildung 10: Ubersicht iiber Eintrige und Zdihlungen in der Auswertung
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

Die vorliegende Auswertung enthélt in ihrer Ganze 1594 Eintrdge mit dazugehorigen
Kommentaren, die in Abbildung 10 veranschaulicht sind. Dazu gehort jeweils die Zu-
ordnung zum Impulsgeber sowie ein Emotionszustand (s. u.). Von diesen Eintrdgen sind
1076 aufgrund ihrer Einzigartigkeit, was die Zugehorigkeit zu einem Themengebiet
bzw. Subthema und dem Impulsgeber angeht, gezahlt worden (hier genannt Zdhlungen)
und teilen sich auf die in Tabelle 14 abgebildeten Subthemen auf. Betrachtet wird die
Haufigkeit der Nennungen in den Z&hlungen der Subthemen. Auffillig ist die gleichma-
Rige Verteilung der Impulse auf die einzelnen Subthemen. Dies spricht fiir eine funktio-
nierende Themenauswahl. Aufféllig ist weiterhin, dass, obwohl die Verteilung gleichma-
Rig ist, die ersten beiden Subthemen einen grollen Vorsprung gegeniiber den anderen
Themen innehaben, was die Anzahl der Zdhlungen betrifft. Dies lasst den Riickschluss
zu, dass sowohl Personal, - aufwand und Rekrutierung als auch Inner- und aufserprotes-
tantische Zusammenarbeit sowie Kooperation Themengebiete sind, denen besondere
Aufmerksamkeit zuteil wurde und damit auch im weiteren Verlauf zuteilwerden sollte.

Durch den hohen Gemeindeanteil an den Riickldufern, kombiniert mit der hohen Betei-
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ligungsquote, konnten dies zwei Themen sein, welche die Anspruchsgruppen, insbeson-
dere die Gemeinden, als besonders wichtig empfinden. Diese Themen sind, auf das Ver-
dnderungsmanagement bezogen, der fragile Schliissel zu wohlwollenden und erfolgrei-

chen Verdnderungen.

Subthema Anzahl der Zahlungen

Personal, - aufwand und Rekrutierung 84

Inner- und auferprotestantische Zusammenarbeit

sowie Kooperation 78

Ehrenamt und Freiwillige 66

Aufbau- und Ablaui?orggnisatiqn, Organisation so- 64

wie Hierarchie

Finanzierung, Entlohnung. Haushalt und Ausgleich 60

Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme 57

Kinder- und Jugendarbeit 56

Medienprasenz und Offentlichkeitsarbeit 54

Leitbild, AuBenwirkung und Adressaten 54

Beratung und Hilfestellungen 54

Abléufe und Form 52

Konfessionelle Profilierung 49

Infrastruktur und Ausstattung 48

Schulung, Fort- und Ausbildung 46

Organisationskultur 44

Angebotsportfolio 39

Mitgliederzahlen, Neugewinnung,' Bedeutungsver- 39
lust und Demografie

Kommunikation und Transparenz 37

Verwaltung und Administration 32

Religitses Selbstvgrst'eindnis und Rolle der Kirche, 3

der Schriften und des Glaubens
Qualitét, Quantitat, zeitlicher Rahmen und Ort 31

Tabelle 15: Subthemen mit Anzahl der Zihlungen
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

Die Subthemen sind ebenfalls als verdnderungsbehaftete Aktionsfelder zu betrachten.
Es kann so ein Riickschluss darauf geschlossen werden, welche Subthemen den An-
spruchgruppen, besonders den Gemeinden aufgrund der hohen Beteiligungsquote, vor-
nehmlich wichtig sind und in Zukunft verdnderungsbediirftig sein kénnten bzw. ein ho-

hes Potenzial beinhalten. Auffallig ist, dass sich die im Impulspapier hervorgehobenen
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Aktionsfelder der Kirche (siehe Punkt 4.1) nur teilweise mit den hier gewonnenen Er-
gebnissen decken. Tabelle 16 stellt eine Verbindung zu den Aktionsfeldern des Impuls-

papiers her und stellt diese den Aktionsfeldern der Auswertung gegentiber.

Aktionsfelder dem Deckungsgleichheit der

Aktionsfelder der Auswertung e Themen

Personal, -aufwand und Rekrutierung (84) Pfarramt

Okumene

Inner- und auRerprotestantische Zusammenarbeit so-

wie Kooperation (78) Syngcglver 'bznde
und Gemeinden

Ehrenamt

Ehrenamt und Freiwillige (66)

Beteiligungskirche

Aufbau- und Ablauforganisation, Organisation sowie Infrastruktur
Hierarchie (64)
Finanzierung, Entlohnung. Haushalt und Ausgleich Pfarramt
(60) Eingeschrankte De-
Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme (57) Infrastruktur AR Rl
Kinder- und Jugendarbeit (56) Gemeindeangebot
Leitbild, AuBenwirkung und Adressaten (54) Diakonie

Glaube und christli-

Medienprisenz und Offentlichkeitsarbeit (54) “hes Grundwissen

Beratung und Hilfestellungen (54)

Musik

Tabelle 16: Gegeniiberstellung der Aktionsfelder mit dargestellter Deckungsgleichheit der Themen
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer u. Punkt 4.1

Hier gegentibergestellt sind die zehn Aktionsfelder des aktuellen Impulspapiers und
die zehn Subthemen mit den meisten Z&hlungen. Die Zahl zehn auf beiden Seiten wurde
dabei aufgrund der Anzahl der Aktionsfelder des Impulspapiers und der Halbierung der
Subthemen gewdhlt, um einen Einblick zu erhalten, in welchen Punkten sich die verdn-
derungsbezogenen Themengebiet des Moderamens der Gesamtsynode der Kirche, mit
den Themengebieten der Anspruchsgruppen deckt. Besonders positiv hervorzuheben ist,
dass in den Aktionsfeldern mit der groSen Deckungsgleichheit vor allem die Aktionsfel-
der vertreten sind, die ebenfalls am hochsten bei den Zdhlungen angesiedelt sind. Dies
unterstiitzt zum einen die These, dass die verwendeteten Subthemen korrekt definiert
sind und zum anderen kann attestiert werden, dass die Kirche den Partizipations- und
Verdnderungsprozess adressatengerecht angeschoben hat. Weiterhin sind auch die meis-

ten anderen Themengebiete zumindest eingeschrankt deckungsgleich. Nicht deckungs-
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gleich oder sehr gering und damit ohne verkniipfbare Punkte sind die Themen Medien-
présenz und Offentlichkeitsarbeit und Beratung und Hilfestellungen bzw. auf Seiten der
Aktionsfelder des Impulspapiers Glaube und christliches Grundwissen. Glaube und
christliches Grundwissen findet sich auch im Themenfeld Medienprdsenz und Offent-
lichkeitsarbeit wider, allerdings mit sehr eingeschrdankten Schnittpunkten, da in diesem
Fall verschiedene Sichtweisen verwendet wurden. Wahrend sich also das Aktionsfeld
Glaube und christliches Grundwissen mit seinen Thematiken besonders im Subthema
Religioses Selbstverstéindnis und Rolle der Kirche, der Schriften und des Glaubens, mit
im Vergleich sehr wenigen Zdhlungen, wiederfindet, ist die Musik eher ein Thema des
Subthemas Abldufe und Form, welches im Mittelfeld der Zdhlungen angesiedelt ist,

taucht allerdings auch mehrmals in anderen Aktionsfeldern der Auswertung auf.

Es wurde festgestellt, dass die Aktionsfelder der Auswertung und des Impulspapiers
in groRen Teilen Schnittstellen und Deckungsgleichheit besitzen. Diese Schlussfolge-
rung verschafft dieser Arbeit einen eingrenzenden Rahmen und unterstreicht die Legiti-
mation, die ersten acht Subthemen mit den meisten Zdhlungen vorrangig zu betrachten.
Diese decken sich sowohl mit den Erwartungen der Anspruchsgruppen, als auch mit den
Vorstellungen des Moderamens. Dies stellt weiterhin sicher, dass méglichst viele unter-
schiedliche Impulse, Kritiken und Sichtwesen bearbeitet und miteinbezogen werden
konnen. Die nachfolgende genauere Betrachtung wird ebenfalls ihre Aufmerksamkeit
auf weitere Punkte legen, die starke Verbindungen zueinander aufweisen, wie z. B. das
Thema Personal, -aufwand und Rekrutierung mit dem Thema Schulung, Fort- und Aus-
bildung starke Beriihrungspunkte aufweist. Die Themen Medienprdsenz und Offentlich-
keitsarbeit sowie Beratung und Hilfestellung werden aufgrund der fehlenden Deckungs-
gleichheit nicht dezidiert betrachtet. Diese Themen werden aber dennoch angeschnitten

werden. Vordergriindig werden (unter Punkt 4.3) untersucht werden:
1. Personal, -aufwand und Rekrutierung,
2. Inner- und auferprotestantische Zusammenarbeit sowie Kooperation,
3. Ehrenamt und Freiwillige,
4. Aufbau- und Ablauforganisation, Organisation sowie Hierarchie,

5. Finanzierung, Entlohnung. Haushalt und Ausgleich,
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6. Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme,
7. Kinder- und Jugendarbeit,

8. Leitbild, AuBenwirkung und Adressaten.

zufrieden / stolz

Lust/
angenehm
Ruhe / Erregung /
gelassen aktiviert
entspannt / ruhig interessiert / angespannt
Unlust /
unangenehm

verérgert / verdngstigt

Abbildung 11: Modell zur Erfassung der Emotionsstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Neben der inhaltlichen Auswertung wurden ebenfalls Riickschliisse auf den Emoti-
onszustand*® gezogen. Dabei erhielt jeder Impuls auch einen dementsprechenden Ein-
trag. Dies wurde vor dem Hintergrund durchgefiihrt, dass die Stimmung in der Organi-
sation mafgeblich an dem Erfolg bzw. Misserfolg von Verdanderungsprozessen beteiligt
ist (siehe Punkt 3.1 u. 3.2). Um den Zustand abzubilden, wurde jeder Nennung ein Emo-
tionszustand zugeordnet. Aufgrund der recht eindimensionalen Betrachtungsweise, auf
Basis von rein schriftlichen Ausfiihrungen, erhebt diese Arbeit keinen Anspruch auf die
Korrektheit jedes einzelnen Zustands. Vielmehr sollen die Emotionszustdnde in ihrer
Gesamtheit einen Trend abbilden, wie es mit der Stimmung allgemein und im speziel-
len, in Bezug auf die derzeitigen Veranderungsprozesse, gestellt ist. Aufgrund der viel-

faltigen Differenzierungsmoglichkeiten anderer Modelle, aus dem Bereich der Basise-

2 Tm Zuge dieser Arbeit werden Emotionen folgendermafen definiert: ,,Emotionen sind intensiv, kurz-
lebig und haben meistens einen konkreten Anlass. Sie sind durch ihren kognitiven Inhalt ndher be-
stimmbar und sind zudem an physiologische Erregung gebunden, deren Deutung in dem erlebenden
Individuum von der Deutung der jeweiligen Situation [...] abhédngt (Spering 2001: S. 18).
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motionsmodelle und der Klassifikationsmodelle, wurde ein Modell aus dem Bereich der
Dimensionalen Modelle gewdahlt. Diese beschrdanken sich auf wenige Emotionsdimen-
sionen, denen alle anderen Emotionen zu Grunde liegen.”® Aufgrund der Kritik an drei-
oder sogar vierdimensionalen Modellen, wurde fiir diese Arbeit ein zweidimensionales
verwendet. Diese lassen sich faktorenanalystisch besser replizieren.”’’ Gewahlt wurde
das Modell von Wundt, welches zwischen den drei Dimensionen Lust/Unlust,
Erregung/Beruhigung und Spannung/Lésung unterscheidet.? Das adaptierte Modell
welches in dieser Arbeit verwendet wird, stiitzt sich vor allem auf die beiden vorderen
bipolaren Dimensionen und ldsst den Bereich Spannung/ Lésung nur am Rande mitein-
flieRen. Einen Uberblick iiber das verwendete Modell, mit Beispielen fiir dazugehorige

Adjektive, gibt Abbildung 11.

4.3 Erkenntnisse aus der Auswertung und Handlungsempfehlungen

Die hier dargestellten Erkenntnisse entstammen alleinig aus den Impulsen der Riicklau-
fer und werden zusammengefasst widergespiegelt. Aspekte die nicht aus den Riicklau-
fern stammen, sind zusétzlich zu ihrer Literaturkennzeichnung mit einer weiteren Ful3-
note versehen. Diese Aspekte greifen Themen auf, die in der Auswertung nur teilweise,
unzureichend oder gar nicht vorgekommen sind, aber einen groflen Teil zum Verstdndnis
oder der Entwicklung beitragen konnten. Da die Auswertung als Anhang an diese Arbeit
unverhdltnismdfRig umfangreich ausfallen wiirde, kann diese auf dem Speichermedium
eingesehen werden, das dieser Arbeit beiliegt. Durch die 1594 individuellen Eintrdge
wird eine umfangreiche Sammlung aller zur Verfiigung stehenden Impulse, zu den un-
terschiedlichen Themen und Subthemen garantiert. Bei einem anderen Ansatz als dem
hier gewdhlten, umfangreichen Ablauf vom Feinen ins Grobe, wére der subjektive An-
teil, aufgrund einer vorsortierenden Einschatzung, Auslese und der geringen Impulsan-
zahl hoch und konnte so fiir starke Verzerrungen und einer hdaufigen Missachtung von
vorhandenen Impulsen sorgen. Dies ist vor allem der Offenheit des Freitextes geschul-
det, die eine Sortierung nach einzelnen Aspekten massiv erschwert. Eine weitere Hierar-
chisierung der nachfolgend aufgefiihrten Aspekte der Zusammenfassungen, ist aufgrund

der vorliegenden Datenlage nicht vorgesehen, da eine wissenschaftliche Herangehens-

20 ygl. Franke 2014: S. 6.
211 Vgl. Spering 2001: S. 20.
212 Vgl. Franke 2014: S. 6.
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weise nichtmehr sichergestellt sein wiirde. Es obliegt der Kirche, die fiir sie geeignetsten
MalBnahmen abzuleiten oder weitere Schritte zu unternehmen, die Datenlage anderwei-

tig zu prazisieren.

Emotionen entfalten gerade in Verdnderungsprozessen ihre volle Kraft und sind daher
unbedingt zu berticksichtigen. Deshalb erfolgte im Zuge dieser Arbeit eine besondere
Beriicksichtigung dieser, in Form einer Emotionszustandsauswertung (s. o.), die nach-
folgend thematisiert wird. Vor allem die Einteilung in positiv und negativ ist ein Denk-
muster, dass zum Menschen dazugehort. Positive Emotionen sind hilfreich bei Lern-
und Verdnderungsprozessen und sind deshalb in diesem Fall von unschédtzbarem Wert.
Sie erhohen die Aufmerksamkeit und setzen Motivationspotenziale frei, wahrend negati-
ve Emotionen blockieren kénnen. Deshalb ist eine positive Grundhaltung der Schliissel
zu erfolgreichen Veranderungsprozessen.””® Allen themenbezogenen Erkenntnissen soll
deshalb eine vorsichtige Analyse des Emotionszustands vorweggehen, dessen Methodik
am Ende von Punkt 4.2 beschrieben wurde. Jedem der 1594 Eintrdge mit Kommentar
wurde ein Emotionszustand zugeordnet, bei dem sich, bei der Masse der Antworten, ein
Eindruck gewinnen ldsst, wie die Anspruchsgruppen in der Gesamtheit oder zu einem
bestimmten Thema bzw. Subthema, auf Verdnderungsprozesse emotional reagieren.
Ohne die Masse dieser Eintrdge wdre eine addquate Betrachtung nicht moglich gewesen,
da eine Einschdtzung des emotionalen Zustandes anhand rein schriftlicher Aspekte,
ohne eine Betrachtung anderer Faktoren wie z. B. Mimik und Gestik, durchaus fehlerbe-
haftet sein kann. Diese Erkenntnisse lassen sich nutzen, um die weitere strategische
Ausgestaltung dementsprechend anzupassen. Die Anpassungen sollten dabei vorrangig
die Art der Kommunikation, die Dringlichkeit sowie Qualitdt und Quantitdt der Verdn-
derungen betreffen. Die Gesamtheit der Eintrdge mit Kommentar ergibt das in Abbil-

dung 12 aufgezeigte Bild.

Auffillig bei dieser Gesamtbetrachtung ist vorrangig das starke Gefélle zwischen
den beiden Emotionszustdnden mit hoher bzw. geringer Haufigkeit. Wahrend der Zu-
stand Erregung / aktiviert (665 Eintrage) und Lust / angenehm (534 Eintrdge) 76 % der
Masse ausmachen (mit 42 % bzw. 34 %), gehoren Ruhe / gelassen (225 Eintrdge) mit

13 % und Unlust / unangenehm (180 Eintrdge) mit 11 %, mit den gemeinsamen restli-

23 Vgl. Berger/ Chaluoski/ Hartmann 2013: S. 109.
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W Lust f angenehm

H Ruhe [ gelassen
Erregung [ aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 12: Die vier Emotionszustdnde in prozentualer Verteilung, anhand der 1594 Eintrdge mit
Kommentar
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

chen 24 %, zu den Zustdnden mit einer eher geringeren Auspragung. Daraus ldsst sich
schlussfolgern, dass knapp dreiviertel der Impulsgeber dem Verdnderungs- bzw. Impul-
sprozess entweder wohlwollend gegeniiberstehen oder von dem Impulspapier zur kriti-
schen Auseinandersetzung aktiviert wurden. Diese Aktivierung kann, vorausgesetzt sie
bekommt einen geeignete Riickkopplung, Verdnderungs - und Motivationspotenziale
freisetzen und konnte gerade im Bezug auf die Gemeinden zur Verdnderung vor Ort bei-
tragen. Dabei ist Lust / angenehm verbunden mit einer freudigen Erwartung und gene-
reller Zuversicht. Dies bedeutet aullerdem, dass keine generelle Abneigung gegen Veran-
derung vorhanden ist. Deshalb ist dieser Punkt sehr nahe gekoppelt mit der erwdhnten
positiven Grundstimmung, die als zumindest teilweise gegeben gesehen werden kann.
Der Grundstein fiir Verdnderungen ist gegeben sobald ein hoher Wert vorliegt. Der recht
geringe Wert im Punkt Ruhe / gelassen lasst darauf schliefen, dass im Umkehrschluss
Ungeduld herrscht und dem Impulsprozess allgemein recht ziigig erste Verdnderungen
und Malnahmen folgen sollten. Dabei sind die Eintrdge, bzw. die damit in Verbindung
stehende Anspruchsgruppe, die mit dem Emotionszustand Unlust / unangenehm verbun-
den sind als keineswegs vernachldssigbar zu betrachten. Vielmehr enthalten diese, ob-
gleich ihrer geringen Zahl, besonders kritische Impulse, die hohe Kraft innehaben kon-

nen, sobald sie beispielsweise von einer Person oder Organisationseinheit etc. mit Mei-
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nungsfiihrerschaft (siehe Punkt 3.1 und 3.2) vertreten werden. Der Zustand Unlust / un-
angenehm ist deshalb auch stark verzahnt mit den, in Punkt 3.2 angesprochenen, Wider-
stinden. Die gezeigten Methoden zum Abbau der Widerstdnde sind auf Themengebiete
anzuwenden, in denen diese erwartbar sind. Werden die Prozentzahlen nur fiir die grof3te
Anspruchsgruppe, die Gemeinden erhoben, zeigt sich, auch aufgrund der hohen Anzahl
an Riickldufern, dass die Verteilung recht dhnlich ausféllt. Der Emotionszustand Lust /
angenehm verliert hier einen Prozentpunkt, wéhrend Unlust / unangenehm einen dazu-
gewinnt. Ein Erklarungsversuch konnte sein, dass das Wohlergehen der Gemeinden di-
rekt verzahnt ist mit dem Wohlergehen der Gesamtkirche. Von daher ist eine hohe emo-
tionenale Verbundenheit gegeben, die auch mit einer gré8eren Ablehnungsneigung ein-
hergeht. Erregung / aktiviert impliziert bereits eine kritische Auseinandersetzung mit
dem Thema und Diskussions-, Umgestaltungs- oder Entscheidungsbedarf. Ein hoher
Wert in diesem Bereich ist ein Indikator dafiir, dass, sofern ein Impuls gegeben wurde,
dieser aufgenommen und verarbeitet wurde. Dies ist bereits ein erster Schritt im Verdn-
derungsprozess. Weiterhin kann ein hoher Wert in diesem Punkt ein Anzeichen dafiir
sein, dass Verdnderungen dazu fahig sind besonders kontroverse Meinungen auszuldsen,
die in positive und negative Emotionen umschlagen kénnen. Dieser Punkt kdnnte auch
als eine Art Schwebezustand bezeichnet werden, bei dem die kritische Auseinanderset-
zung stattgefunden hat, sich allerdings eine festgelegte Meinungsbildung noch nicht

durchgesetzt.

Im Verlauf wird vor jedem dargestellten Aktionsfeld ebenfalls eine zusammenfassen-
de Darstellung der Emotionszustdnde in den einzelnen Aktionsfeldern zu finden sein,
um abschétzen zu kénnen, wie die Anspruchsgruppen auf die einzelnen Themen reagie-

ren und so eine aktionsfeldindividuelle strategische Ausrichtung zu erméglichen.

4.3.1 Personal, -aufwand und Rekrutierung

Die Identitdt einer partizipationsorientierten Kirche begriindet sich in hohem Malle aus
den Erwartungen seiner Mitglieder. Die Mitarbeiter miissen sich mit der Organisation
identifizieren.”* Die pfarramtlichen Tatigkeiten sind der Kern im Gesamtzusammen-

hang, der all das zusammenfasst, was kirchliche Arbeit ausmacht. Es gibt Verbesse-

24 yg]. Kunz/ Schlag 2014: S. 193
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rungsbedarf bei Personalfiihrung und -entwicklung. Ein Indikator hierfiir ist, dass Eh-
renamtliche und hauptamtliche Mitarbeiter immer héaufiger iiberlastet sind. Vermehrte
Burn-Out Diagnosen®” sind u. a. ein Zeichen dafiir, dass die Anforderungen nicht ausge-
glichen sind durch Kraft und Begleitung. Diese Uberlastung steht in starker Verbindung
mit dem innerkirchlichen Systemen. Arbeitsiiberlastung in Folge des Generalismus und
der Komplexitdt, der fehlenden Aus- und Weiterbildung, der offenen Arbeitszeiten'®
und mangelnden Wertschédtzung. Das anspruchsvolle Leitungssystem der presbyterial-
synodalen Ordnung, mit ihren langsamen und kréftezehrenden Entscheidungsprozessen
(siehe Punkt 2.2), kénnte ebenfalls ein Faktor sein, der dies begiinstigt.?’” Demografi-
sche Entwicklung und Personalmangel*® machen ein Personalentwicklungskonzept,
welches modernen Standards gerecht wird, zur Notwendigkeit. Es ist dabei stark abhdn-
gig vom Selbstverstdndnis der Organisation, der Personalentwicklungspolitik und den
finanziellen Mitteln. Dieses Thema umfasst sehr viele Aspekte und ist in der Literatur
deshalb nicht eindeutig definiert. Wichtig dabei ist, klare Zielgruppen festzulegen und
darauf zu achten, dass die Manahmen dem Entwicklungsbediirfnis gerecht werden. Die
dargestellten Lernmallnahmen der Lernenden Organisation (siehe Punkt 3.2), die groi-
tenteils zuféllig stattfinden, machen Personalentwicklung keineswegs obsolet, sondern
komplettieren diese. Es geht um koordinierte Mallnahmen der Entwicklung und Qualifi-
zierung und die damit verbundenen Instrumente sind mehr als vielféltig. Ein Einzelge-
sprach féllt ebenso in diesen Bereich wie eine hochkomplexe Schulung. Sehr unter-
schiedlich sind auch die Ziele die erreicht werden sollen. Diese reichen von einer Erho-
hung der Motivation, iiber Qualifikation bis zu individuellen Anspriichen. Diese miissen
allerdings an die Organisationsziele gekoppelt sein, um einen Nutzen zu erzielen. Natiir-
lich sind diese ebenso auf die Ziele der Mitarbeiter abzustimmen. Sie beginnen schon
vor dem Eintritt des Mitarbeiters in das Unternehmen und sollten ihn, im Idealfall,
durch seine gesamte Laufbahn begleiten.?’® ?° Dies bedeutet fiir die Kirche, dass das
Personal iiber den gesamten Zeitraum des Verbleibs des Mitarbeiters in der Institution

gefordert werden muss. Es sei darauf hingewiesen, dass die Kirche einen gabenorientier-

215

Vgl. Evangelische Kirche in Hessen und Nassau 2013a.

216 Vgl. Evangelische Kirche in Hessen und Nassau 2013b.

27 Vgl. Werner 2012: S. 6.

28 Vgl Zeit 2017.

29 ygl. Klétzl 1996: S. 3ff.

20 Fiir ein tiefgreifendes Handbuch zu diesem Thema siehe Klotzl 1996.
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ten Ansatz bei ihrer Mitarbeiterfiihrung gebraucht. Dieser besagt, dass jeder Mensch mit
bestimmten Gaben auf die Welt gekommen ist, die es zu nutzen gilt.**' Bei dieser Form
ist es unerlésslich die Gaben, die die Mitarbeiter innehaben, auch zu erheben und zu ver-
arbeiten, um dann spezifisch Lernbereiche ausfindig machen zu kénnen, die dann mit
gezielter Personalentwicklung gesteuert werden. Da wie bereits konstatiert momentan
Spannungen in der Identifikation mit der Institution gegeben sind, kénnten Personalent-
wicklungsmalinahmen die Bereitschaft zur Mitarbeit gezielt féordern. Die presbyterial-
synodale Ordnung sollte dabei keineswegs untergraben werden, sondern Bedarfe und
Gaben in z. B. Gesprdchen abgefragt. Im Bezug auf die Personalentwicklung ist weiter-
hin herauszustellen, dass im Zuge der Lernenden Organisation und des Verdnderungs-
managements eine offene Denkkultur der Schliissel zum Erfolg ist. Diese zeigt sich in
einer Offenheit gegentiber der Kritik an Routinen, mit vordergriindiger Rationalitdt. Da-
bei sind Bereitschaft und Kompetenz sowohl Wirkung als auch Erfordernis erfolgreicher

Personalentwicklung.?*

In Punkt 3.2 wurde bereits angedeutet, dass effektive Kirchenentwicklung Stellen be-
notigt, die eventuell mit der presbyterial-synodalen Ordnung divergieren wiirden. Als
Antwort hierauf kann Kunz/ Schlag genannt werden. Die Autoren sprechen sich dafiir
aus, die Professionalitdt durch zertifizierte landeskirchliche Organisationsberatungsex-
perten sicherzustellen. Diese Berater konnten fiir Entwicklungsprojekte zwischen den
Landeskirchen ausgeliehen werden. Aullerdem wiére eine eigene nationale Entwick-

lungsstelle denkbar sowie die stirkere Einbindung vorhandener Bildungsinstitute.**

Die Einfiihrung von Arbeitsbeschreibungen kénnte, auch im Zuge des Kontraktmana-
gements (siehe Punkt 3.2), Verantwortlichkeiten festlegen sowie Gaben offenlegen und
so Ablaufe effizienter gestalten. Weiterhin sind Mitarbeitergesprache mit Zielgesprachen
und Honorierung durch Kirchenvorsteher sinnvoll. Als Mindestmall sind dabei vor al-

lem folgende Punkte aufzunehmen und detailliert zu beschreiben:
« Aufgabenbereiche,

«  Verantwortungsgrad,

21 Vgl. Plasger 2012: S: 153.
2 Vgl. Brinkmann 2005: S. 40.
23 Vgl Kunz/ Schlag 2014: S. 177.
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« Kompetenz (-ausstattung),
. Zeitlicher Rahmen,
« Dauer der Tétigkeit,

«  Beschaffenheit der Anerkennung und Evaluation.”* %%

W Lust / angenehm

M Ruhe { gelassen
Erregung / aktiviert
W Unlust / unangenehm

Abbildung 13: Die vier Emotionszustdinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar, im Subthema Personal, - aufwand und Rekrutierung
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Abbildung 13 zeigt den Emotionszustand im Bezug auf das Subthema Personal,
-aufwand und Rekrutierung. Die beiden Gegensdtze Lust / angenehm und Unlust / un-
angenehm sind in diesem Fall beinahe gleich verteilt, was fiir stark gegensétzliche Posi-
tionen spricht. Der geringe Wert von Ruhe / gelassen legt weiterhin akuten Handlungs-
bedarf nahe, ebenso wie der sehr hohe Wert Erregung / aktiviert. Letzterer zeigt sowohl
den Partizipationswillen, als auch Potenziale um einen Verdnderungsprozess in diesem
Themengebiet umzusetzen. Eine kritische Auseinandersetzung hat stattgefunden und
kann hierbei Motivation und Innovation férdern, sofern die folgenden Verdnderungen
positiv aufgenommen werden. Die Werte sprechen dafiir, dass dieses Thema einen Nerv
trifft und sich somit zum Streitthema avanciert. Es wird nahegelegt bei diesem Thema

mit bedacht zu kommunizieren und zu handeln, da die Gefahr aufgrund der Unsicherheit

2+ Vgl. Mander 1997: S. 24.
23 Die Absitze bis zu diesem Punkt entstammen der Literatur und gelten als Erginzung des Autors zu
diesem Thema.
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besteht, dass die Emotionen in diesem Fall zu einer negativen Reaktion umschlagen. Es
ist besonders darauf zu achten, die positiven Aspekte der Verdnderungen in den Vorder-
grund zu stellen, kompromissbereit zu sein und fiir Verdnderungen die negativ aufge-
fasst werden kénnten ebenfalls ausgleichend fiir andere Verdnderungen zu sorgen, die

wahrscheinlich besonders positiv aufgenommen werden.

Die Riickmeldung war mit 84 individuellen Zadhlungen zahlreich. Hinzu kommen die
Eintrage mit Kommentar, womit 121 Eintrdge betrachtet werden. Die Handlungsemp-

fehlung legt viele Punkte nahe:

Weiterentwicklung und eine Ausrichtung an theologischen Aspekten gelingt nur mit
ausreichend Personal. Es wird daher dafiir plddiert den Personalabbau zu stoppen, zu be-
grenzen oder anderweitige alternative Losungen zu finden. Personalkiirzungen sorgen
fiir theologische Einschnitte, Motivationsdampfer und Resignation. Pfarrer sind Respra-
sentanten und Vertrauensperson. Engpédsse bei diesem Personalzweig begiinstigen die
Abwanderung. Besonders kleinere Gemeinden sind davon betroffen. Kirchensteuerun-
abhingige Pfarrstellen oder gezielt fortgebildete hauptamtliche Altestenprediger kénn-
ten kurzfristig den Personalabbau auffangen, vor allem im ldndlichen Raum. Ein Aspekt
der Personalsituation ist die Pfarrstellenbesetzung, die an einen Schliissel gekoppelt ist,
welcher widerum die Mitgliederanzahl der Gemeinden als Kriterium fiir die Pfarrstel-
lenbesetzung heranzieht. Nach Meinung einer Vielzahl sollte die Gemeindemitglieder-
zahl nicht als alleiniges Kriterium dienen. Vielmehr sollten weiterhin andere oder weite-
re Aspekte die Entscheidung beeinflussen. Grundsatzlich ist der wirtschaftliche Erfolg
der Gemeinde nicht als alleiniges Kriterium fiir ihr Bestehen zu etablieren. Diasporasi-
tuationen sorgen durch ihre lingeren Wege und ein doppeltes Angebot fiir einen erh6h-
ten Arbeitsaufwand. Dieser, die Fliche des Gebiets oder die Einwohnerzahl konnten
weitere Kriterien sein. Einzelfallentscheidungen waren wiinschenswert, da standardisier-

te Entscheidungen nicht vollwertig sind.
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Der Autor gibt dem Einwand der Einzelfallentscheidung durchaus recht, da mehrere
Faktoren beriicksichtigt werden konnen, weist allerdings darauf hin, dass Einzelfallent-
scheidungen zu Fehlentscheidungen und Neid fiihren kénnen, was langfristig der Orga-
nisationskultur schaden kénnte. Weiterhin ist nicht bekannt, welches Gremium derartige

Entscheidungen féllen konnte.**

Um Stellen besetzen zu kénnen braucht es Nachwuchs. Die Foérderung des Theolo-
giestudiums durch Nachwuchsférderung und Offentlichkeitsarbeit konnte einem zu-
kiinftigen Engpass entgegenwirken. Weiterhin konnte der Einstieg erleichtert werden.
Beispielsweise konnten Pastorenanwarter durch Gemeinden rotieren, um zu lernen und
gleichzeitig auszuhelfen Die Gemeindeattraktivitdt fiir Neueinsteiger hdngt im besonde-
ren MafSe auch vom Standort ab. Fusionierte und Diasporagemeinden sind hédufig nicht

interessant. Auch ein groerer Aktionsradius vermindert die Attraktivitat.

Grundsatzlich scheint die Stimmung eher in Richtung Einstellung statt Abbau zu ge-
hen. Es wird sich erhofft, dass, durch die Einstellung von Jugendreferenten®”’, die Kir-
che langfristig ihre Mitglieder sichern und neue zugewinnen kann. Weiterhin werden

Fachkrifte fiir Musik auf Landeskirchenebene gefordert.

Ebenfalls vermindern hauptamtliche Teilzeitstellen die Attraktivitat fiir junges Perso-
nal. Weiterhin wiirden diese stark die Gremien und Ehrenamtlichen belasten und sogar
die Ehegatten der Hauptamtlichen, die hdufig unterstiitzend mitarbeiten und zum Verlust
von mehr als 50 % der Arbeitskraft fithren konnten. Allerdings werden sie im Kern den-
noch gefordert, denn sie sichern langfristig die Prasenz vor Ort und erweitert die Mog-
lichkeiten Pfarrstellen auszuschreiben. Eine alternative Moglichkeit wére die Schaffung

kurzfristig verfiigbarer Hauptamtlicher bei Vakanz oder Krankheit.

Um die Attraktivitdt zu fordern und die Effektivitdt zu steigern, sind Stellenbeschrei-
bungen anzufertigen. Dies sorgt fiir einen Zeitzugewinn und ein klares Aufgabenprofil.
Diese konnten gemeinsam und im Einklang mit der Gemeinde und dessen Gremien be-
schlossen werden. Die Arbeitsverteilung, die Arbeitszeiten und die Aufgabenregelung
konnte so im Téatigkeitsbereich mit Zeiten festgehalten werden. AuRerdem wiirden diese

bei Ausschreibungen klarere Richtlinien bieten, um falschen Erwartungshaltungen ent-

26 Dieser Absatz ist ein Kommentar des Autors zu diesem Thema.
227 7. B. einem pro Synodalverband, finanziert durch die Landeskirche.
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gegenzuwirken. Fehlentscheidungen und Umorientierungen sollten generell leichter kor-
rigierbar bzw. realisierbar sein. Méglichkeiten zum Pfarrstellenwechsel von Seiten der
Person oder Gemeinde sind zu schaffen. Um die Attraktivitdt anderweitig zu férdern,
konnten aullerdem alternative Wohnmodelle geschaffen werden und das Tatigkeitsfeld
interessanter gemacht, durch Fortbildungen, Familien- und Freizeitangebote. Aullerdem
ist Gesundheitsférderung bei Pastoren zu betreiben. Weiterhin waren Wettbewerb- und
Leistungselemente geeignet, um Effektivitétsliicken zu schlieSen. Eine zentrale Einsatz-
steuerung, inklusive Aufgabenverteilung anhand von Stellenbeschreibung, und Arbeits-
gemeinschaften mit Spezialisten statt Generallisten konnten ebenfalls die Effektivitét er-
hohen. Die Verpflichtung der Funktionspfarrstelleninhaber zur Durchfiihrung der Pre-
digt einmal pro Monat, kénnte aullerdem Engpésse schliefen. Generell sind einige
Funktionspfarrstellen zu iiberdenken. Optionen fiir andere Formen hauptamtlicher Mit-
arbeit konnten geschaffen werden, beispielsweise der vermehrte Einsatz von Sozialpad-

agogen.

Eine unreflektierte Fusionierung bzw. aufgezwungende Zusammenarbeit kdnnte zu
Ressourcenverschwendung und Ineffizient durch Parallelstrukturen fiihren. Selbststandi-
ge Aufteilung nach Gaben auf die Gemeinden oder gegenseitige Praktika konnte dies
abschwdchen. Zum Zusammenschluss oder zur Fusionierung gehért ein héherer Verwal-
tungs-, Zeit- und Vertretungsaufwand und wachsende Eigenverantwortung, die betrach-
tet und abgefangen werden muss. Drei Gemeinden pro Pfarrstelle sind dabei als Maxi-

mum zu sehen und sorgen bereits fiir eine signifikante Arbeitsverdichtung.

4.3.2 Inner- und auflerprotestantische Zusammenarbeit sowie Kooperation

Bei Betrachtung des Emotionszustands (siehe Abbildung 14) zum Thema Inner- und au-
Berprotestantische Zusammenarbeit sowie Kooperation (135 Eintrdge) ist aufféllig, dass
hier stark der Anteil Lust / angenehm mit 51 %, tiberwiegt und der Zustand Unlust / un-
angenehm sehr niedrig ausfallt. Dies ldsst den Schluss zu, dass dies ein Thema ist, dem
die Anspruchsgruppen generell sehr positiv gegeniiberstehen und Widerstinde nur im
vertretbaren Mafle vorhanden sind. Es konnte folgernd ein Thema sein, bei dem Wider-
stande nicht in dem MaRe erwartbar sind, wie in anderen Themengebieten, bei denen

vorrangig die Erreqgung / aktiviert iberwiegt. Dieser Wert ist ansonsten doch recht hoch,
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deshalb sollte darauf geachtet werden, dass Verdnderungen ebenfalls positive Aspekte
enthalten. Verdnderungen in diesem Sektor konnten also als Erstes, im Zuge eines vor-

sichtigen Herantastens, folgen, um das Verdnderungsverhalten zu evaluieren.

W Lust f angenehm

H Ruhe [ gelassen
Erregung [/ aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 14: Die vier Emotionszustdinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar, im Subthema Inner- und auf8erprotestantische Zusammenarbeit sowie Kooperation
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Die Riickmeldungen ergaben 78 individuelle Zdhlungen und viele zusétzliche Kom-
mentare. Die Gesamtzahl belduft sich auf 135 betrachtete Eintrdge. Die zusammenfas-

sende Handlungsempfehlung dieser, legt folgende Punkte offen:

Groltenteils wird die Zusammenarbeit und Kooperation, sowohl innerhalb der Ge-
meindestrukturen, als auch in puncto Okumene, als positiv und eine Bereicherung emp-
funden. Es besteht also eine sehr positive Einstellung zu diesen Themen. Damit diese
Themen gewinnbringend vonstattengehen kénnen, braucht es Konzepte, Vernetzung,
Beratung und Finanzmittel. Zusammenarbeit und Kooperation bringt hierbei zahlreiche
Verdnderungen mit sich, die meisten davon positiv. Angebotsstarkung, eine Entlastung
fiir Haupt- und Ehrenamtliche und eine Abschwdchung des Nachwuchsmangels sind die
Folge. Weiterhin kann Ausféllen durch Krankheit entgegengewirkt oder der Ausgleich
von kurzfristiger Vakanz erreicht werden. Zur Forderung der Zusammenarbeit und Ko-
operation sind Kennenlernen zu arrangieren, beispielsweise in Form von Gastpredigern,
pastorialen Partnerschaften mit Sitzungen oder gemeinschaftliche Gemeindebriefe. For-

derung kann auch geschehen iiber iibergemeindliche und 6kumenische Projektarbeit
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z. B. im Bereich Musik und Jugendarbeit. Zusammenarbeit bei der Jugendarbeit sollte
iberregional organisiert werden. Besonders 6kumenische Beziehungen sind dabei in den
Fokus zu setzen, auch und vor allem auf iibergemeindlicher Ebene, in Form von Impul-
sen. Sie tragen unter anderem zu einem erwiinschten interreligiosen und interkonfessio-
nellen Austausch bei. Konfessionsfragen bei der Zusammenarbeit sind vordergriindig
auszublenden. Uberkonfessionelle Zusammenarbeit ist besonders erwiinscht bei The-
mengottesdiensten und Musik, zur weiteren Profilierung und Angebotsdiversifikation.
Speziell bei Lutheranern und Katholiken besteht keinerlei Abneigung, sofern, wie auch
bei Gemeindekooperationen und -fusionen, klare Rahmenbedingungen, z. B. die Aufga-
benverteilung betreffend, vorgegeben sind. Diese sind notwendig damit gute Zusam-
menarbeit langfristig erhalten bleibt. Ansonsten bleibt die Unsicherheit eines abrupten
Abbruchs. Bei der Zusammenarbeit mit Lutheranern findet eine Gradwanderung zwi-
schen Kooperation und Konkurrenz statt. Dies sollte allerdings mit einem geschérften
reformiertem Profil auszugleichen sein. Was fehlt sind auch hierbei klare rechtliche
Rahmenbedingungen. Vorrangig muss der Ein- und Ausstieg erleichtert werden und

Rahmenbedingungen vorgegeben.

Die Rivalitdt zwischen der evangelischen und der romisch-katholischen Kirche befin-
det sich derzeit in einem absoluten Tiefpunkt. Vielmehr befinden sich die beiden Kir-
chen in starker Rivalitdt zu den anderen Anbietern am Markt. Auch deshalb kénnte sich

eine intensivierte Zusammenarbeit als zielfithrend erweisen.??® 2%

Gemeindegrenzen verlieren an Bedeutung und dies ldsst neue Horizonte erblicken.
Das Gemeindeleben vor Ort muss trotz Zusammenarbeit erhalten bleiben kénnen. Das
Angebot ist auf Dopplungen zu priifen, hin zu einem regionalen Angebot, das eventuell
rotierend angeboten wird. Gemeinden miissen dabei Partner auf Augenhdhe sein. Trans-
parenz, Kommunikation, Offenheit und Toleranz sind hier Schliisselaspekte, die auch
die Organisationskultur betreffen. Gemeindezusammenarbeit schont Ressourcen und
sollte gefordert werden, um zukiinftig nochmehr und enger zusammenzuarbeiten. Zu-
sammen mit der Okumene wird dies als langfristiger Existenzbaustein und Schliissel

zum Fortbestand gesehen. Die Zusammenarbeit bleibt oft ohne Defizite in konfessionel-

8 Vgl. Famos 2005: S. 18.
22 Dieser Absatz entstammt der Literatur und gilt als Ergéinzung des Autors zu diesem Thema.
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ler Profilierung, sondern schérft den Blick auf die eigene Konfession. Auch das européi-
sche Ausland sollte in das Blickfeld genommen werden. Aber auch regionale Ressour-
cen sind zu nutzen. Die Arbeit mit kirchenfremden Systemen schafft neue Einblicke und
Bindungen. Kooperationen und Zusammenarbeit mit Vereinen, Kindergérten, Schulen
(Religionslehrern), Hochschulen, Kindertagesstdtten, Bauvereinen oder auch Feuerweh-
ren oder anderen Einrichtungen konnten ein gangbarer Weg sein, um die Kirche den
Menschen néher zu bringen. Weiterhin kénnten diese zu Angebotszwecken genutzt wer-
den und die Kirche so langfristig innerhalb der Gesellschaft vernetzen. Kooperationen
mit festen Dienstleistern fiir Instandhaltung, Reinigung etc. sind zu kniipfen und vorzu-

halten.

Gemeindekooperation und -fusionen laufen allerdings keineswegs immer problemfrei
ab. Ein Zugewinn von Fusion und auch Zusammenarbeit ist nur begrenzt nutzbar, wenn
die raumliche Trennung zu hoch ist. Sie kann deshalb sowohl entlasten, als auch belas-
ten, denn sie ist gekoppelt an Zeit- und Arbeitsaufwand. Personale Ressourcen miissen
fiir Zusammenarbeit frei sein. Zusammenarbeit ist generell erwiinscht, Fusionen werden
dagegen kritischer betrachtet, da gefiirchtet wird, dass das Gemeindeleben nicht mehr in
dem Male umsetzbar ist und dies zu einem Identitdtsverlust, mit verbundener Auflo-
sung der Volksndhe, sowie Erfolgs- und Leistungsdruck fiihrt. Synergieeffekte sind al-
lerdings zu besehen und zu verwenden. Ob diese vorhanden sind, muss im Vorfeld ge-
priift werden. Dies ist mit Aufwand verbunden. Sollte eine Fusion nicht mehr abwend-
bar sein, ist darauf acht zu geben, dass kleinere Gemeinden miteinander verbunden wer-
den, anstatt grofe und kleine, da sonst ein Identitdtsverlust, der Kleinen zugunsten der
Grolen, stattfinden konnte. Konzepte zur Gemeindedefusion miissen angedacht werden,
um auftretene Probleme l6sbar zu machen. Grundsatzlich gilt der Vorsatz: Zusammenar-
beit vor Zusammenschluss und diese auf freiwilliger Basis. Fusionen kénnen nur das
letzte Mittel sein, da sie begrenzt sinnvoll sind. Die Einrichtung einer Teilzeitstelle ist
aullerdem als vorrangig zu betrachten. Personal muss auch bei Fusionen bestehen blei-
ben, als Gesicht der Gemeinde, um die Motivation und das Zugehérigkeitsgefiihl der
Gemeindemitglieder nicht zu schmélern. Die pastorale Versorgung ist dabei an rechtli-

che Rahmenbedingen zu kniipfen.
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Zusammenarbeit sollte nicht nur auf Gemeindeebene passieren. Die Gemeindezu-
sammenarbeit sollte zusétzlich auf Synodalverbandsbene geregelt werden. Dazu miissen
die Kirchenrdte motiviert werden, ihre Gemeindefixierung aufzugeben. Aber auch Ko-
operationen zwischen Synodalverbdnden, fiir bessere Absprachen und Arbeitsteilung,

sind wiinschenswert.

4.3.3 Ehrenamt

Eine Interessenvertretung der Ehrenamtlichen, als Konfliktmanager und Mittler, ist von
grofler Bedeutung. Dabei konnten die Arbeitsbeschreibungen (siehe Punkt Personal, -
aufwand und Rekrutierung) ein entscheidender Anschlusspunkt sein, der auch auf die
Ehrenamtlichen iibertragen werden kénnte. Weiterhin konnte eine MafSnahme sein, Eh-
renamtliche am theologischen Sektor stdarker einzubinden. Dies wiirde dazu fiihren, dass
die Theologen entlastet wiirden, der Diskurs gestdrkt und die Motivation erhoht. Aufer-

dem wiren Verabschiedungen eine Moglichkeit der Honorierung.**

Wie, unter Punkt 2.2.2, festgestellt engagieren sich vor allem Frauen innerhalb der
Kirche ehrenamtlich. Um Potenziale bei den mannlichen Vertretern zu aktivieren, ware
ein Konzept zur Gewinnung eben dieser ebenso wiinschenswert, wie ein Konzept zur
Aufrechterhaltung der weiblichen. Dabei zeigen sich folgende Auffélligkeiten, die bei
einem auf Médnner abgezielten Konzept Beachtung finden sollten: Biografische Hinter-
griinde spielen eine untergeordnete Rolle, allerdings ist darauf zu achten, dass gerade
junge Ménner zeitlich eingespannt sind. Diese sind zumeist ledig oder beruflich privile-
giert. Gerade weil sie sich in dieser Zeit viel mit ihrem Berufsleben auseinandersetzen,
ist ein Ehrenamt, das Fachwissen aus dem Berufsbereich erfordert, ideal. Je mehr Flexi-
bilitdt und Ankniipfpunkte fiir die Familie in méglichst jahrelangen Projekten vorhanden
ist, desto besser. Wichtig dabei ist aullerdem, dass die Tatigkeit einen moglichst grollen
Einfluss auf die Gemeinde hat. Ein wichtiger Punkt ist die Aufhebung der Distanz zur
Kirche. Sobald junge Minner sich ndher mit den Amtern beschiftigen, entfaltet sich
auch ein gewisser Reiz. Weiterhin wollen Ménner vom Pfarrer auf die Ausiibung eines
Ehrenamts angesprochen werden und das Bild des Pfarrers muss moglichst intakt sein.

Kirchenmitglieder allgemein identifizieren sich mit der Ortsgemeinde. Ein klares Profil

20 Vgl. Mander 1997: S. 24f.
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und eine einheitliche Prasentation konnte die 6ffentliche Meinung verbessern. Dies wiir-
de auch den Umstand mildern, dass Kritik an der katholischen Kirche oft unreflektiert
auf die evangelische Kirche iibertragen wird, gerade in Bezug auf hierarchische Struktu-
ren und striktes Traditionsbewusstsein. Gerade bei jungen Leuten herrscht eine Eventbe-
zogenheit vor, die unbiirokratische Strukturen bendétigt, um sich einzubringen. Ein Ge-

fiihl eines Vorankommens muss geschaffen werden.' ***

Die Betrachtung des Emotionszustands des Subthemas Ehrenamt (110 Eintrage), sie-
he Abbildung 15, kommt zu dem Ergebnis, dass auch diese Impulse vermehrt Aspekte
des Zustands Erregung / aktiviert enthalten. Es ist also nicht auszuschlieBen, dass Kon-
troversen im Verdnderungsprozess Konflikte entstehen lassen, die die Verdnderung ne-
gativ beeinflussen. Auflerdem wird angeraten zeitnah Verdnderungsimpulse zu geben.
Allerdings bedeutet dies aber ein hohes Innovationspotenzial, da aufgrund der Erregung
bereits eine kritische Reflexion stattgefunden hat. Erfreulicherweise tiberwiegt in Anbe-
tracht dessen die Emotion Lust / angenehm gegeniiber dem Zustand Unlust / unange-
nehm und lasst annehmen, dass dieses Thema vorrangig positiv behaftet ist und damit
verdnderbar. Der Wert von Ruhe / gelassen konnte, in Verbindung mit der relativen
gleichméRigen Verteilung der drei Werte, dafiir sprechen, dass Veranderungen langsam
und stetig vollzogen werden sollten, um die Auswirkung einzelner Verdnderungen be-

trachten zu konnen.

Die Riickmeldungen liegen bei 66 individuellen Zahlungen. Hinzu kommen die Ein-
trdge mit Kommentar und damit belduft sich die Gesamtsumme auf 110 betrachtete Ein-

trage. Die Handlungsempfehlung aus den Impulsen legt folgendes offen:

31 ygl. IPOS 2000: S. 4f.
22 Die Absitze bis zu diesem Punkt entstammen der Literatur und gelten als Erginzung des Autors zu
diesem Thema.
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W Lust f angenehm

H Ruhe [ gelassen
Erregung [ aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 15: Die vier Emotionszustinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar, im Subthema Ehrenamt
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Es sind Ehrenamtskonzepte zu entwickeln, um die Ehrenamtlichen langfristig zu ge-
winnen und zu binden. Durch den Pfarrstellenabbau besteht eine gewisse Abhdngigkeit
vom Ehrenamt. Dabei ist die Anzahl der benétigten Ehrenamtlichen, fiir aktives Ge-
meindeleben, sehr hoch. In vielen Gemeinden sind diese essentiell und keine Ergdnzung
zum Hauptamt mehr. Sie sind haufig nétig zur Angebotsausgestaltung, bei der die Teil -
habe einen hohen Stellenwert besitzt. Allerdings steigt mit der Individualitdt des Ange-
bots auch der Aufwand fiir die Ehrenamtlichen. Weiterhin erhéhen Gemeindefusionen
den Druck und erschweren Gewinnung. Mehrbelastung ist um jeden Preis zu verhin-
dern. Deshalb ist der Zeitaufwand zur Ausiibung der ehrenamtlichen Tatigkeit zu redu-
zieren. Aufgabendifferenzierung und klare Richtlinien miissen in einer Art kirchliches
Arbeitsrecht zusammenspielen, um die Wiirde des Einzelnen zu schiitzen. Eine Kultur
der Entlastung muss mit einem besonderen Schutz vor Uberforderung einhergehen. Als
Malnahme gehort dazu vor allem der Abbau organisatorischer Verpflichtungen und Ver-
waltungsarbeit und eine individualisierte Aufgabenverteilung, die haufig fiir die Uber-

forderung und den damit verkniipften Wegfall verantwortlich sind.
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Durch den Wegfall von Ehrenamtlichen erhoht sich die Arbeitsbelastung der Haupt-
amtlichen und eine Abwadrtsspirale entsteht, da Zeit zur Bindung und Gewinnung da-
durch vermindert wird. Der hohe Altersdurchschnitt der Ehrenamtlichen macht die Ak-
quise, vor allem junger Ehrenamtlicher, deshalb akut zur wichtigen Aufgabe. Gemeinde-
kooperationen in Sachen Ehrenamt konnten hier ein erster Schritt sein. Da die grundle-
gende Bindungsbereitschaft schwindet, muss das Ehrenamt langerfristig an die vorherr-
schenden Lebensumstdnde angepasst werden. Der Abbau von Ein- und Austrittsbarrie-
ren ist hierbei ein wichtiger Schritt. Vorhandene Gaben sind erst nach einer gewissen
Zeit der Mitarbeit zu nutzen. Eingangs ist die Mitarbeit in Form befristeter, {iberschau-
barer und themenbezogener Projektarbeit, beispielsweise in Form von Ehrenamtsteams,
zu gestalten, um dann eine schrittweise Erhéhung der Verbindlichkeit vorzunehmen.
Eine stufenweise Ubertragung von mehr Verantwortung, bis zur Ubernahme einzelner
Arbeits- bzw. Aufgabenbereiche, kann einen gangbaren Weg darstellen. Dies wiirde die
Rolle, die Begeisterung, Zugehorigkeit und Selbststandigkeit der Ehrenamtlichen stei-

gern.

Ein weiteres Problem sind die Schwierigkeiten in der Ausstattung der kirchenge-
meindlichen Gremien. Besonders die Kirchenratsposten sind attraktiver zu gestalten.
Eine Reduktion der Amtszeit, von bisher sechs auf vier Jahre, ist hierbei ein Anfang.
Langfristig muss die Kandidatenanzahl deutlich erhtht werden, da dies echte Wahlen er-
moglichen wiirde, die einen Zugewinn fiir Wahler und Gewdhlte darstellen. Weiterhin
wdren Stellenbeschreibungen fiir Kirchenrate incl. Zeitaufwand angebracht. Eventuell

konnten Kirchenrat und Gemeindevertretung zusammengefiihrt werden.

Partizipationsaspekte und die Auskunftsfahigkeit sind auszubauen. Ehrenamtliche
sind auch Schnittstelle zum Erhalt von Mitgliedern. Ehrenamtliche sind durch den Pas-
tor nach ihrem Zustand zu befragen, um eine Bestandsaufnahme vorzunehmen. Eine
grofere Entscheidungsfreiheit bzw. die Einrdumung von Entscheidungsrechten, schafft
eine hohere Initiative und Qualitdt. Dazu gehort allerdings erst einmal die Bereitschaft
zur Ubernahme von Verantwortung. Eine allein passive Teilnahme legt Charisma und
Stdrken nicht offen und fordert den Glauben an die Unféhigkeit etwas zu dndern. Aller-
dings erhohen die Partizipationselemente auch die Belastung, die durch Hauptamtliche

aufgefangen werden will. Dies ist mit einem Ressourceneinsatz verbunden, der sowohl
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zeitliche, als auch monetédre Aspekte enthdlt. Ehrenamtliche sind kein Ersatz fiir Haupt-
amtliche, deshalb ist die Interaktion der Haupt- und Ehrenamtlichen durch mehr Trans-
parenz und Offenheit zu gewédhrleisten. Weiterhin sind klare Strukturen der Aufgabener-
ledigung zu schaffen. Eine Ehrenamtsleitung ist einzufiihren. Zu diesem Zweck kénnten
Hauptamtliche gezielt in Sachen Ehrenamt und Fiihrung geschult werden. Die Gemein-
deleitung konnte mit gezielter Mitgliederansprache und Aufgabendelegation zur Akqui-

se und zum Einsatz beitragen.

Die Wertschédtzung und die Anerkennung des Ehrenamts muss gesteigert werden, da
sie sich essentiell fiir die Gemeindearbeit darstellen. Regelmélige Dankesabende, Eh-
renamtspauschalen oder jahrliche Essen kdnnten Mafinahmen sein, die dabei helfen. Be-
sonders Fort- und Weiterbildungen fiir Ehrenamtliche kénnten nicht nur eine Mallnahme
zur Wertschdtzung sein, sondern auch den Weg zu einem gabenorientierten, spezialisier-
ten Ehrenamt ebnen. Wichtig ist ndmlich auferdem, dass die Qualitdt der Ehrenamtli-
chen zum Auftrag passt und dies ist vorrangig nur durch Fortbildungen realisierbar. Die-
se sollten, aufgrund der hohen Anzahl an Berufstdtigen, ortsnah stattfinden. Im Idealfall
sorgen diese fiir eine Selbstverwirklichung, mitsamt Motivation durch den Einsatz neu

erworbener personlicher Fahigkeiten.

4.3.4 Aufbau- und Ablauforganisation, Organisation sowie Hierarchie

Nachfolgend soll die Betrachtung der Emotionszustidnde des Subthemas Aufbau- und
Ablauforganisation (74 Eintrdge), Organisation sowie Hierarchie folgen, die in Abbil-
dung 16 nachzuverfolgen ist. Der Zustand Unlust / unangenehm lasst aufgrund des ge-
ringen Wertes vermuten, dass es sich um ein Thema handelt auf welches groen Wert
gelegt wird, Wohlwollen miteinschliefSt und das bisher gut gehandhabt wurde. Lust / an-
genehm bestitigt diese Einschidtzung, mit einem sehr hohen Wert. Dieser Eindruck ver-
rdt weiterhin, dass ein gewisser Stolz und eine Art Alleinstellungsmerkmal bzw. eine
Profilierung damit verbunden ist, mit dem sich die Anspruchsgruppen identifizieren.
Dieses hohe emotionale Investment spiegelt sich auch im Bereich Erregung / aktiviert
wider. Dieser Wert ist erstaunlich ausgeprédgt und lasst, impliziert man eine gewisse Un-
ruhe aus dem geringen Wert Ruhe / gelassen, vermuten, dass dringender Handlungsbe-

darf besteht. Dieser Handlungsbedarf bezieht sich dabei, unter Betrachtung des hohen
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Wertes Lust / angenehm, wahrscheinlich vor allem auf eine klare Stellungnahme zu die-
sem Thema. Es scheint, als herrscht grofe Aufregung und eine sehr kritische Auseinan-
dersetzung, die Partizipations- und Kommunikationsbedarf nach sich zieht. Ist dieser
Bedarf gedeckt, sollte sich der Zustand Ruhe / gelassen stark ausbreiten und ebnet damit
den Weg fiir die Moglichkeit, diesen Aspekt wohlwollend zu gestalten. Ursache fiir die-
se Erregung ist vor allem darin zu suchen, dass die Anspruchsgruppen ihre langfristige

Autonomie in Gefahr sehen.

W Lust f angenehm
B Ruhe / gelassen

Erregung [/ aktiviert

W Unlust [ unangenehm

Abbildung 16: Die vier Emotionszustinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar im Subthema Aufbau- und Ablauforganisation, Organisation sowie Hierarchie
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

64 individuelle Zdhlungen plus Kommentare (insgesamt 74 Eintrdge) sind die Basis

fiir die Handlungsempfehlung, die sich folgendermalien gestaltet:

Der Tenor dieses Themas ist die Beibehaltung einer von unten organisierten Kirche,
also im Kern der Erhalt und Ausbau der presbyterial-synodalen Ordnung. Hierarchische
Strukturen werden abgelehnt und damit auch dafiir pladiert, die Zentralisierung zu stop-
pen. Kompetenzen miissen in den Gemeinden verbleiben und ausgebaut werden. Die
Selbststandigkeit und Eigenverantwortung der Gemeinden sollte erhalten bleiben und
Entscheidungen moglichst basisdemokratisch getdtigt. Das Streben nach pluralisierten

Strukturen wird als Mal angesehen.
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Damit die Basisdemokratie gewdhrleistet ist, werden starke Gremien benétigt. Die
Kirchenrdte bzw. die Gemeindevertretung muss ergo gestirkt werden. Diese Gremien
miissen dabei auch die Gemeindefremden vertreten und Geschlechterfair besetzt sein. Es
sind dafiir Menschen bevorzugt auszuwédhlen, die nicht fest in der Gemeinde verortet
sind. Dazu ist das Gemeindewahlgesetz zu iiberarbeiten, auch um starre Besetzungsre-
gelungen bei Kirchenrat bzw. Gemeindevertretung aufzugeben, um die Ehrenamtsituati-
on zu entlasten. Stattdessen konnten gremieninterne Interessengruppen vertreten sein.
Um auch kirchenferne Personen miteinzubeziehen konnten gestaffelte Mitgliedschaften
eingefiihrt werden, die die Moglichkeit bieten, sich an Wahlen und Entscheidungen zu
beteiligen. Dabei sollte die Verweigerung, der in den Gemeindegremien festgelegten

Verdnderung, sanktioniert werden kénnen.

Besonders die geringe Mindestgemeindegrofle fiir die Wahl einer Gemeindevertre-
tung wird bemédngelt. Weiterhin sollte der Pastor nicht die alleinige Gemeindeleitung
tibernehmen diirfen. Dies wiirde auch kritische Stimmen zu Wort kommen lassen, die
die parochiale Struktur als tiberholt ansehen und die vollstdndige Autonomie der Einzel-
gemeinden als eventuell nicht mehr zeitgemd8 wahrnehmen. Diese Stimmen beziehen
sich dabei besonders auf kleine Gemeinden und das schwindende Ehrenamt, welches die

Gremienbesetzung erschwert.

Die Eigenstdndigkeit der Landeskirche soll langfristig erhalten und gesichert werden.
Die Anspruchsgruppen sehen dabei das Landeskirchenamt vorrangig als Servicestelle,
mit dienender Funktion. Individuelle Gemeinden erfordern gesteigerte Flexibilitdt, von
Seiten der Landeskirche. Dazu gehort auch die Entwicklung neuer Strukturen, in Ab-
stimmung zwischen der Landeskirche, mit den Gemeinden und Synodalverbanden, um
einen Wandel von der Amtskirche zur Volkskirche zu vollziehen. Hierzu gehort auch die
klare Benennung und Einhaltung von Zustdndigkeiten und Instanzen, auf Landeskir-

chen- und Gemeindeebene und die Uberarbeitung der GemeindegréRenmesszahlen.

Die Synodalverbdnde, als mittlere Instanz, sollten gestdrkt werden. Dies sollte perso-
nell und finanziell vollzogen werden, da diese Instanz gerade fiir Diasporagemeinden
enorme Wichtigkeit besitzt. Die Offentlichkeitsarbeit kénnte hier als eigenstindiges Ar-

beitsfeld etabliert werden.
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Auch eine Stiarkung der Synoden als reprdsentative Entscheidungsorgane, in Folge
der Kirchenentwicklung bzw. Organisationsentwicklung, ist wiinschenswert. Ihre Beset-
zung ist teilweise jedoch miihsam und mit viel Mehrarbeit verbunden. Um diesen Zweig
attraktiver zu gestalten wire es eine Moglichkeit, zuarbeitende Gremien zu etablieren,
die Entscheidungsalternativen in die Synoden hineingeben, die von vornherein auf ihre
Gangbar- und Machbarkeit gepriift wurden. Weiterhin ist sicherzustellen, dass die Quali-
titen der Mitglieder und besonders der an den Synoden teilnehmenden Mitglieder opti-
mal genutzt werden.”* Um dies zu gewéhrleisten, konnten Anstrengungen unternommen
werden, um die Stdrken der Personen zu erfassen, um diese dann zu Experten zu ernen-
nen bzw. zu entwickeln. Dies ist ein Aspekt der ebenfalls die Wertschiatzung zum Aus-

druck bringen wiirde.?**

4.3.5 Finanzierung, Entlohnung. Haushalt und Ausgleich

Die Anstrengungen in diesem Bereich sollten sich, nach Meinung von Tyrell, darauf
konzentrieren, dass Eingebundensein der Kirche im 6konomischen Kontext moglichst
weit zu verschleiern.”® Dies wiirde verhindern, dass eine Verbindung zwischen der Bo-
nitdt der Kirche und deren Fahigkeit zu Handeln hergestellt wird. Die letzten beiden Im-
pulsprozesse gingen eher in eine andere Richtung und versuchten durch klare Verhalt-

nisse Rechtfertigung und Diskussion anzustofSen.

Um innovativ zu sein braucht es Freiraum. Dieser Freiraum muss, in gewissen Rah-
men, auch finanziell gegeben sein. Es gilt also, diesen durch finanzielle Spielrdume zum
Experimentieren zu gewdhrleisten. Etats zur Anschubfinanzierung innovativer Projekte
sind bereitzustellen und deren prozentuale Hohe festzulegen. Auch hierbei spielt das
Kontraktmanagement eine Rolle, denn um den Mitteleinsatz effektiv zu verteilen bedarf
es klarer Vereinbarungen und nachfolgender Evaluation. Der Aufwand ist hierbei dem
Nutzen entgegenzurechnen.”® Weiterhin wird die finanzielle Transparenz haufig disku-
tiert und kritisiert, gerade in Bezug auf die Qualitdt der Finanzinformationen. Die Be-

richte der Rechnungshife werden bisher nicht verdffentlicht.”” Schwachstellen in der

23 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 171f.

24 Dieser Absatz entstammt der Literatur und gilt als Ergéinzung des Autors zu diesem Thema.
25 Vgl. Tyrell 2008: S. 181.

2% Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 177.

37 Vgl.F.A.Z.2017: S. 3f.
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kirchlichen Vermogens- und Finanzverwaltung kénnen so nur unzureichend aufdeckt
werden. Dies sorgt fiir eine erhchte Chance des Versagens, auf systemischer Ebene. Das
ressourcenorientierte Rechnungwesen soll dabei die Transparenz erhéhen und einen so-
lideren Haushalt ermoglichen.”® Die bisherige Kameralistik verkleinert den Informati-
onsgehalt der Daten deutlich und erschwert damit die Zielsteuerung und -erreichung.
Der Deutsche Bundestag empfiehlt weiterhin allgemein eine Erh6hung der Transparenz,
einen verstarkten Fokus auf vermdégensrechtliche Aufsichtsfunktionen, verbunden mit
dementsprechender Gremienkompetenz. Dabei wird empfohlen, auf externe Wirtschafts-
priifungsgesellschaften zuriickzugreifen.”® Grundsétzlich unternimmt die Kirche bereits
einige Anstrengungen, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. Dabei ist kritisch
zu hinterfragen, ob die Einfithrung der kirchlichen Doppik in einem positiven Kosten zu
Nutzen Verhiltnis steht, sofern bereits die erweiterte Kameralistik angewendet wird.?*
Weiterhin wiirde diese eine streng wirtschaftliche Steuerung erlauben, die im Kontext
kirchlichen Wirkens nicht als unkritisch zu betrachten ist. Letztlich wird diese Entschei-
dung davon abhédngen, ob es sich die Kirche leisten kann, auf die zusatzlichen Finanzin-
formationen zu verzichten, die eine effizientere Ressourcenallokation sicherstellen

konnte.?*!

Mit Blick auf die Auswertung des Emotionszustands (98 Eintrdage), siehe Abbildung
17, ist herauszustellen, dass der Bereich Erregung / Aktiviert auch hier sehr ausgepragt
ist. Es wurde ein starker Impuls ausgelost, der das Potenzial innehat, sich ebenfalls in
negativer Richtung zu bewegen. Der derzeitige Zustand ist als explosiv zu bezeichnen,
denn in diesem Fall scheint dieser Impuls weiterhin stark negativ behaftet zu sein, da ein
vergleichsweise hoher Wert im Bereich Unlust / unangenehm vorliegt. Diese Paarung
legt nahe, dass dieses Thema langfristig und nachhaltig zu bearbeiten ist, denn es erlaubt
keine {iibereilten Handlungen oder Aktionismus, da Widerstdnde erwartbar sind. Es

konnte der Versuch unternommen werden, diese vorher mit Hilfe geeigneter Methoden

28 Vgl. Wissenschaftliche Dienste des deutschen Bundestag 2014: S. 12.

29 Vgl. edb.: S. 16f.

20 Vgl. ebd.: S. 19ff.

Die Absitze bis zu diesem Punkt entstammen der Literatur und gelten als Ergdanzung des Autors zu
diesem Thema.

5
S

241

101



4. Verdnderungsmanagement anhand der Impulspapiere

abzubauen (siehe Punkt 3.2). Die Zustdnde Lust / angenehm und Ruhe / gelassen halten
sich, mit geringen Werten aullerdem die Waage, was weiterhin auf eine gewisse ge-

spannte Stimmung schliefen l4sst.

W Lust f angenehm

B Ruhe / gelassen
Erregung [/ aktiviert
W Unlust / unangenehm

Abbildung 17: Die vier Emotionszustdinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar im Subthema Finanzierung, Entlohnung, Haushalt und Ausgleich
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Dieses Subthema umfasst 60 individuelle Zdhlungen. Mit den Eintrdgen mit Kom-
mentar werden nachfolgend 98 Eintrage betrachtet. Die Handlungsempfehlung gestaltet

sich folgendermalSen:

Bestehende Finanzsorgen hemmen die Motivation, da die Gefdéhrdung des Fortbe-
stands ein allgegenwartiges Thema ist. Die alleinige Konzentration auf Finanzen sorgt
fiir Resignation und Aktionismus, dabei ist jede Gemeinde individuell wie der Mensch
an sich und hat andere Bediirfnisse und Auspragungen. Die Menschen miissen, auch bei

Finanzfragen, weiterhin ganz oben stehen.

Der Sinn von Einsparungen in der Kirche wird infrage gestellt, da sich die finanzielle
Entwicklung nur allein auf Prognosen und Tendenzen stiitzt, wahrend real die Einnah-
men stetig steigen. Aus Sicht der Gemeinden besteht eine Gerechtigkeitsliicke. Die Zu-
weisungen an die Gemeinden sinken, wahrend die Kirchensteuereinnahmen steigen.Der
Finanzaufbau sowie die -planung werden als intransparent empfunden. Haufigere und

tiefgreifendere Informationen iiber Finanzierungsmoglichkeiten, iiber den Weg der Lan-
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deskirche wiéren sinnvoll. Aullerdem ist auch, evtl. im Zuge der Intransparenz, der Ruf
nach einer gerechteren Verteilung der Finanzmittel laut. Die Verteilung konnte nach neu-
en Kriterien und Schliisseln, ggf. gesteuert von der Gesamtkirche, vorgenommen wer-
den, die der Individualitdt und Situation der Gemeinden eher gerecht wird. Damit ver-
bunden sind auch Fordertopfe, bei denen die Férdermodalititen Uberarbeitung erfor-
dern. Fonds, insbesondere Innovationsfonds sollten geéffnet werden, um auch bestehen-
de Projekte oder Anderweitiges zu finanzieren. Die Ansicht iiberwiegt, dass Einsparun-
gen ohne Investition keine langfristige Losung sein konnen und sollten. Vielmehr sollte
zusatzlich, an anderer Stelle, investiert werden, um eine Verdnderung anzustoflen. Diese
Investitionen miissen dabei an klaren und offenen Prioritdten organisiert werden. Defi-
nanzierung sollte daher langsam vollzogen werden, um Auswirkungen abschétzen zu
konnen. Aktionismus ist zu stoppen, da dieser fiir geringe Einnahmen sorgt, was zu
mehr Definanzierung fiihrt und in einer Abwaértsspirale miindet. Die Finanzierbarkeit ist
durch herantastendes Vorgehen sicherzustellen, ggf. auch durch die Zusammenlegung
einiger weniger Gemeinden. Rationalisierung ist dabei nur ein notwendiges Ubel fiir
den Erhalt. Finanzspielrdume die dadurch entstehen, sollten genutzt werden, um eine

Spezialisierung zu ermoglichen.

Eine Spezialisierung ist nur moglich, wenn zusétzliche Fordergelder bereit gestellt
werden. Dabei wird die Auffassung vertreten, dass die Gemeinden, ohne finanzielle Hil-
fen der Landeskirche, nicht zukunftsfahig sind. Die Einrichtung von Finanzbudgets fiir
die Inanspruchnahme externer Dienstleistungen wie z. B. Beratungen oder Offentlich-
keitsarbeit ist gewiinscht. Weiterhin gehort dazu die finanzielle Férderung der Kirchen-
musik, die Hilfe bei baulichen Maffnahmen und dem Bauunterhalt incl. Grundausstat-
tung und Personalkostenzuschiisse, vor allem fiir Verwaltungsstellen und Jugendreferen-
ten. Gefordert wird weiterhin die Bezuschussung von innovativen Angeboten, vor allem
im Bereich Jugend und die finanzielle Unterstiitzung von Studierenden und Promovie-
renden, um den Nachwuchs zu férdern. Weiterhin werden finanzielle Mittel zur Schu-
lung von Ehrenamtlichen und Fahrtkosteniibernahmen fiir Pfarrer und Jugendreferenten
gewlischt. Bei allen Angelegenheiten sind einheitliche und transparente Regelung zu

schaffen.
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Da die Kirchensteuer langfristig ihre Bedeutung verlieren konnte, miissen alternative
Quellen genutzt werden. Stadtverwaltungen sind dahingehend zu sensibilisieren, dass
mehrere evangelische Kirchen in Deutschland vorhanden sind, damit Gelder korrekt zu-
gewiesen werden. Einnahmen kénnten gesteigert werden, durch die VerduBerung bzw.
Vermietung (gemeint ist eine Erhohung der Mieteinnahmen, mit Verbleib in der Ge-
meinde) von Infrastruktur. Weiterhin konnten Landereien und Pachteinnahmen starker
genutzt werden. Dazu wire die Aufstellung neuer Liegenschaftsregister notwendig, um
potenzielle Einnahmequellen offen zu legen. Auerdem konnten die Einnahmen gestei-
gert werden durch die Konzentration auf Berufsanfanger oder Besserverdienern bei der
Mitgliederaquise. Die Einnahmen kénnten den Gemeinden, als Riickgrat der Kirchen-
steuererwirtschaftung, zur Gute kommen. Die finanzielle Unabhdngigkeit der Gemein-
den konnte aullerdem durch Spenden und Stiftungen bzw. projektbezogene Stiftungsgel-
der gesichert werden. Auf der anderen Seite konnten die Ausgaben gesenkt werden, in-
dem die Entlohnung der Pfarrer reformiert wird. Weiterhin werden Einsparungen in der

Kirchenleitung vorgeschlagen.

Sollte dennoch ein Gemeindedefizit vorhanden sein, ist der Umgang mit diesem klar
zu regeln. Die Haushaltsordnung ist dahingehend zu iiberarbeiten, dass der Umgang mit
defizitdren Gemeinden klaren Spielregeln unterliegt. Das Kassensystem ist zu iiberprii-
fen und gegebenenfalls umzustellen, denn Defizite miissen in den Vermogenshaushalt
ibertragen werden, um das Ausmall des Defizits sichtbar werden zu lassen. Defizitdre
Gemeinden konnten durch eine Anschubfinanzierung, durch Landeskirche oder Solida-
ritdtsfonds unterstiitzt werden, sofern eigene Moglichkeiten vollkommen erschopft sind.
Dies sollte anfangs verbunden sein mit der Beibehaltung der Selbstbestimmung. Werden
die Defizite langfristig nicht beseitigt, sind sie mit Fristsetzung zu beseitigen, ansonsten
tibernimmt die Solidargemeinschaft den Finanzhaushalt. Finanzielle Auflagen sind da-
bei individuell an die Gemeinde anzupassen, um deren Handlungsféhigkeit zu erhalten.
Eine Finanzaufsicht kénnte auferdem, durch Uberwachung der Haushaltstitel, sicher-
stellen, dass Verschwendungen, z. B. zur Erhaltung von Zuwendungen, sichtbar werden.
Auch Visitationen sollten vermehrt genutzt werden, um eine Finanzplanung zu eruiren.
Grundsatzlich ist die Solidaritdt und die autonome Finanzverwaltung aber weiterhin bei-

zubehalten.
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4.3.6 Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme

In der angespannten Phase, in der sich die Kirche derzeit befindet, konnte sich mangeln-
de Transparenz, im Verdnderungsprozess, als kontraproduktiv herausstellen, sowohl in
Bezug auf die interne Kommunikation, als auch auf die 6ffentliche Meinung. Transpa-
renzstandards, also bestenfalls verbindliche Richtlinien, sind zu schaffen. Nicht nur tre-
ten starke Synergieeffekte mit dem Konzept der Lernenden Organisation auf, sondern
dies hat ebenfalls positive Auswirkungen auf den offentlichen Auftritt.?** Ein Ansatz um
Verdnderungsprozesse transparent, demokratisch und strukturiert umzusetzen, kdnnte
das Projektmanagement®* sein. Die Ausgestaltung ist, mit wenigen Adaptionen die vor-
rangig die hierarchischen Gegebenheiten betreffen, durchaus vorstellbar. Es vereint da-
bei unterschiedliche Fachrichtungen und Organisationsebenen, was der Gabenorientie-
rung (siehe Punkt Personal) und der presbyterial-synodalen Ordnung (siehe Punkt 2.2)

entspricht.***

Visitationen im kirchlichen Raum werden meist als Kontrollinstrument wahrgenom-
men und geraten selten an die Offentlichkeit. Allerdings ist ein wachsender Trend er-
kennbar, der Visitationen mit Entwicklungshorizonten verkniipft. Die Visitationen wer-
den genutzt, um die vorrangig regionale Offentlichkeit iiber den Stand und die Perspek-
tiven der Gemeinden und der Kirche zu informieren. Das 6ffentliche Gemeindeforum
wird dabei zum Auftakt der Visitation sowohl zum Instrument der Offentlichkeitsarbeit,
als auch zum Aspekt des Verdnderungsmanagements.’** Uber mogliche Konsequenzen
der Visitationen wurde bisher nicht 6ffentlich diskutiert. Das Impulspapier Ich wiinsche
mir, dass wir eine krasse Herde bleiben greift diesen vernachldssigten Aspekt auf und

stellt ihn zur Diskussion.?*

Die Emotionszustdnde in diesem Bereich (87 Eintrage), siehe Abbildung 18, gestal-
ten sich sehr dhnlich zu denen des Themas Ehrenamt. Es wird deshalb an dieser Stelle

auf diese Beschreibung verwiesen.

22 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 185.

23 Fiir weitere Informationen zu diesem Thema im Bezug auf Kirche siehe Loffelbrein/ Rottwilm-Bshm
1997: Ab S. 14. Fiir generelle Informationen zum Projektmanagement siehe u. a. Burghardt 2013.

24 Vgl. Loffelbrein/ Rottwilm-Béhm 1997: S. 16ff.

25 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 183.

26 Die Absitze bis zu diesem Punkt entstammen der Literatur und gelten als Erginzung des Autors zu
diesem Thema.
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W Lust f angenehm

H Ruhe [ gelassen
Erregung [ aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 18: Die vier Emotionszustinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar im Subthema Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

Entwicklung, Evaluation und Kontrollsysteme umfasst 57 individuelle Z&hlungen
plus Kommentare. Es werden damit 87 Eintrdge betrachtet. Die Handlungsempfehlung

findet sich nachfolgend:

Verdnderung soll in der Kirche als Chance wahrgenommen werden. Die Einfiihrung
eines kontinuierlichen Verdnderungsmanagements konnte dabei helfen, Lernbegierde
und Initiative zu wecken, um so die langfristige Entwicklung in die richtige Bahn zu
lenken. Entwicklung wird allerdings vornehmlich als ein innergemeindlicher Prozess
gesehen. Dieser Prozess muss préaventiv statt reaktiv gefiihrt werden und braucht dahin-
gehende Unterstiitzung. Standige Evaluationprozesse kénnten die Transparenz nach in-
nen und auflen langfristig sicherstellen und damit auch den Fortgang des Impulses. Der-
zeit besteht die Gefahr der Stagnation und der Bezuglosigkeit. Eine ausreichende Kom-
munikation und Partizipation der Gemeinden durch Workshops, Symposien etc., ver-
bunden mit starkem Mitspracherecht, ist sicherzustellen. Diese Vorgdnge sollten sich in
ausreichenden Abstdnden immerwdhrend wiederholen. Die Gemeinden mdéchten ihren
Entwicklungprozess folglich eigenverantwortlich fiihren, werden aber gehemmt durch
den Wegfall des Pfarrpersonals. Aulerdem hemmt Uberforderung die Entwicklung. Da-

gegen konnten Hilfsmalnahmen angeboten werden. Feste innergemeindliche Zielset-
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zungen mit klaren Aufgaben und Vorgehensweisen sind wiinschenswert. Die Gottes-
dienstentwicklung, da momentan das Zentrum der Verkiindigung, und die Gremienstar-
kung sind wichtige Zukunftsfaktoren der Gemeinden. Dabei sollen unzeitgemalle Wege
verlassen werden. Im Zuge dessen wird sich auch dafiir ausgesprochen die Gemeindeba-
sis teilhaben zu lassen, um sich an der Nachfrage zu orientieren. Gemeindemitgliederbe-
fragungen sollen ergo fiir Verdnderungsprozesse genutzt werden. Digitale Befragungen
konnten hierbei ein gangbarer Weg sein, um eine moglichst hohe Anzahl an Mitgliedern

zu erreichen. Dazu erforderliche Tools sind bereitzustellen.

Neue passende Formen des Controlling und der Evaluation sollen gefunden und
libernommen werden, um Ineffizienz zu vermeiden. Dazu gehoren auch klar definierte
Qualitatsstandarts und die Einfithrung eines rudimentdren Qualititsmanagements. Zur
Beibehaltung und stetigen Verbesserung der Qualitdt sollen auerdem innergemeindli-
che Kontrollinstrumente geférdert werden. Dazu kénnte ein Monitoring der Gemeinden
und Synodalverbdnde, von Seiten der Landeskirche, erfolgen, um zu priifen, ob und in
welcher Form Selbstkontrolle betrieben wird. Dabei soll die Selbstkontrolle eng verbun-
den sein mit den Wiinschen der Gemeindemitglieder. Dies konnte durch ein Gemeinde-
feedback realisiert werden. Die Anleitung in Form von Konzepten, Kriterien und zeitli-
chem Ablauf kénnte die Landeskirche liefern und dabei beratend den Prozess verfolgen.
Berichterstattung der Selbstkontrolle wird als sinnvoll angesehen, da die Daten genutzt
werden kénnten, um diese zu evaluieren und Best-practice Beispiele abzuleiten. Erstre-
benswert ist ein langfristiger Prozess, bei dem die Funktion und die Qualitat der Selbst-
kontrolle an sich stetig verbessert und ausgebaut wird. Ob diese Selbstkontrolle ver-
pflichtend stattfinden muss, wird kontrovers diskutiert. Grundsétzlich sollte die Durch-
fihrung und Ausgestaltung den Gemeindegremien obliegen. Groltenteils wird die
Selbstkontrolle allerdings als unverzichtbar angesehen, da erst dieser Prozess einen

Lern- und Entwicklungsprozess, nach innen und auflen, ermdglicht.

Als erganzende Mallnahme zur Selbstkontrolle sollten regelméfige Hilfsprozesse und
Kontrollen eingefiihrt werden. Diese konnten, ggf. in Form von Visitationen, helfen, Zu-
kunfts- sowie Anleitungsschritte zu identifizieren und eine Auflensicht zu liefern. Diese
Visitationen sollten nicht von Seiten der Landeskirche durchgefiihrt werden, da diese In-

stanz nicht als Kontrollgremium gesehen wird, sondern als reiner Dienstleister. Dieser
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Weg wird groftenteils abgelehnt. Weiterhin steht im Raum, ob die Hilfsprozesse und
Kontrollen wahlweise und/ oder bei iibergeordneten Angelegenheiten angesetzt werden
sollten. Visitationen mit Themenbezug bzw. Visitationen mit Themenschwerpunkten
wiirden sich als sehr hilfreich erweisen, da die Impulse von aullen die Umgestaltung
voranbringen und langfristig stiarken. Diese entfalten allerdings nur ihre volle Wirkung,
wenn sie regelmdlig und in kiirzeren Abstdnden stattfinden. Dabei konnten sie in festen
Intervallen stattfinden, oder wenn Verdnderungsprozesse anstehen, da der Bedarf sich
dementsprechend erhoht. Eine hohere Qualitdt durch Beratungskompetenz, Qualifikati-
on und Beteiligung sollte angestrebt werden. Dazu gehort auch die, weniger quantifizie-
rende, Abfrage von Daten. Stattdessen sollte der Fokus auf einer qualitativen Begleitung
und Beratung liegen. Der Prozess muss aufferdem evaluiert, dokumentiert, ausgewertet
und verfolgt werden. Konsequenzen und Sanktionen sind umstritten, werden aber als
durchaus gangbares Mittel angesehen, damit Visitationen verbindlich gemacht werden
konnen, sobald Gemeinden die Priifberichte nicht ernst nehmen. Nachdem sich keine
langfristige Wirkung eingestellt hat, da auch keine Konsequenzen zu erwarten waren,
konnten diese folgen. Eine mogliche Vakanz konnte die Entwicklung beschleunigen.
Generell sollte der Fokus aber auf mehr Kooperation, Kommunikation, Begleitung und

geschwiesterlicher Ermahnung liegen.

Die Aktivititen der Gemeinden sollten transparenter abgebildet werden. Hierdurch
konnten leicht Angebotsdopplungen etc. identifiziert werden. Dies kdnnte auch der Spe-
zialisierung dienen und inhaltliche Bezirksentwicklung foérdern. Die Einfiihrung eines
Best-practice Ansatzes, mit verfiigbaren Katalogen und Paradebeispielen, kdnnte weiter-
hin ein Ansatz sein um Wissen zu vermitteln. Es konnte durch Austausch und Koopera-
tion voneinander gelernt werden, mithilfe eines Dialogs von Konzepten und Ideen. Wei-
terhin konnten die Daten der Kirchenmitglieder verarbeitet werden, um tiefere Erkennt-
nisse zu erhalten. Beispielsweise konnten Féahigkeiten bestimmter Gemeindemitglieder

eruiert, dokumentiert und miteinbezogen werden.

Verdnderungen und Entwicklungen werden innerhalb der Kirche grundsatzlich posi-
tiv aufgenommen, da sie sich gewinnbringend fiir das Gemeindeleben erweisen. Lang-
fristig sind strukturelle Verdnderungen anzustreben. Derartige Prozesse stirken das

Selbstbewusstsein. Der Verdnderungsprozess muss dabei die Individualitdt der Gemein-
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den waren und foérdern, aber klare Ziele festlegen. Zusétzliche Unterstiitzung von nicht-
kirchlichen Organisationen ist erwiinscht. Es wird allerdings Zeit zwischen den Veran-
derungen benétigt, um sich zu adaptieren. Zahlreiche Kritik am Impulsprozess wird ge-
iibt: Betriebswirtschaftliche Aspekte sollten die Verdnderungen nicht dominieren. Wei-
terhin fiihrt der bisherige Reformkurs zum Verlust des Zugangs zu den Lebenswelten
und konnte dem Grundprinzip der Kirche widersprechen, da die implizite Theologie
fragwiirdig erscheint. Die theologischen Aspekte sind, nach Auffassung der Anspruchs-
gruppen, in der Entwicklung zu geringfiigig vertreten. Es wird von einer geistigen Krise
gesprochen. Die theologische Legitimation, Fundierung und Antwort ist noch nicht aus-
reichend geklart. Der derzeitige Entwicklungsprozess wird stattdessen héufig als Orga-
nisation des Riickbaus empfunden. Es wird dafiir pldadiert Abbau und Verzicht nicht erste
Konsequenz sein zu lassen. Stattdessen sollen neue Impulse, Methoden und Ziele gefun-
den werden, um das eigene Potenzial besser erkennen zu kdnnen. Weiterhin wird be-
mangelt, dass der Entwicklungsprozess wenig Schnittpunkte mit der Realitédt in den Ge-
meinden ausweist. Der Bedeutungs- und Mitgliederverlust wird hierbei als Beispiel an-
gefiihrt. Diese sind die Folge eines Missstandes, bieten allerdings per se keine Losungen

zu vorherrschenden Problematiken.

4.3.7 Kinder- und Jugendarbeit

Bei der Betrachtung des Emotionszustands im Bereich der Kinder- und Jugendarbeit
(95 Eintrdge), siehe Abbildung 19, ist vorrangig der hohe Anteil am Zustand Lust / an-
genehm aufféllig. Es kann den Anspruchsgruppen zu diesem Thema eine positive
Grundhaltung zugesprochen werden. Wie auch im Subthema Inner- und aufserprotes-
tantische Zusammenarbeit sowie Kooperation konnte dieser dazu genutzt werden, Ver-
dnderungen zeitnah und mit groRer Zustimmung zu implementieren, da Verdnderungen
erwiinscht sind. Anders als beim oben genannten Thema konnten allerdings die ausge-
pragteren Zustdnde Erregung / aktiviert und Unlust / unangenehm dafiir sorgen, dass,
bei zu drastischen und negativ aufgefassten Verdanderungen, die Chance besteht, dass es
zu starrer Meinungsbildung bzw. Widerstanden kommt. In Anbetracht der geniigsamen

Werte, kénnten diese allerdings auch im Nachklang abgebaut werden. Es ist weiterhin
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folgernd darauf zu achten, dass ebenfalls ausreichend positive Impulse gesetzt werden.
Diese sollten moglichst zeitnah gesetzt werden, da ein geringer Wert bei Ruhe / gelassen

gegeben ist.

W Lust f angenehm

H Ruhe [ gelassen
Erregung [/ aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 19: Die vier Emotionszustinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdge mit
Kommentar im Subthema Kinder- und Jugendarbeit
Quelle: Gesamtauswertung Riicklaufer

Kinder- und Jugendarbeit umfasst als Subthema 56 individuelle Z&hlungen. Zieht
man die Eintrdge mit Kommentar hinzu, werden 95 Eintrdge betrachtet. Eine Hand-

lungsempfehlung zeigt folgendes Ergebnis:

Die Jugendarbeit ist in der Vergangenheit vernachlédssigt worden. Ein Hauptanliegen
der Anspruchsgruppen ist definitiv in der Starkung der Kinder- Konfirmanden- und Ju-
gendarbeit zu sehen. Die Anstrengungen in diesem Bereich sind zu vergréfSern, da diese
Angelegenheit ein Schwerpunkt und eine zentrale Aufgabe der Gemeinde- und Kirchen-
arbeit darstellt. Er wird damit zu einem der wichtigsten Faktoren der Zukunftsbewalti-
gung und konnte sich als wichtige Séule kirchlicher Profilierung erweisen. Dieser
Aspekt muss daher in den Vordergrund geriickt werden. Hierzu gehdort auch eine stabile
Wiirdigung der Jugendarbeit und verldssliche Rahmenbedingungen. Das Zuriickholen
der Jugend kann nur iiber iibergemeindliche Zusammenarbeit und Austausch méglich
gemacht werden. Zur Erhaltung der notwendigen Angebotsvielfalt ist in diesem Punkt
eine iiberregionale Zusammenarbeit notwendig, da individuelle Kapazitdten zu gering

sind, um ein derartiges Angebot vorzuhalten. Ein erster Schritt wird gesehen in der Ein-
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richtung von Jugendreferentenstellen auf Synodalverbandsebene, zur Sicherstellung,
Steuerung und Beratung bei der Angebotsaus- und einrichtung. Sie konnten aullerdem
als Basis fiir iiberregionale Zusammenarbeit im Jugendbereich fungieren. Jugendrefe-
renten kénnten auch in Kooperation mit Stadten oder Landkreisen eingestellt werden.
Weiterhin muss das Personal fiir den Konfirmandenunterricht als gesichert angesehen

werden konnen.

Der Konfirmandenunterricht ist in seiner jetzigen Form nicht mehr zeitgemal§ und
muss Verdnderungen erfahren. Durch klare Vorgaben, aus der Kirchenleitung, miissen
Inhalt und Form iiberarbeitet werden. Die Bereitstellung professioneller Jugendarbeit ist
das Ziel. Diese dufert sich in Konfirmanden- und Jugendarbeit in Seminarform statt tra-
ditionellem Unterricht, der Einbindung der Eltern, einer hoheren Beteiligung der Kon-
firmanden am Gottesdienst und einer Rotation der Konfirmanden durch verschiedene
Gemeinden. Nach der Konfirmation darf der Zugang nicht verloren gehen, sondern der
Kontakt muss aufrechterhalten werden. Die Wichtigkeit des kirchlichen Engagements
sowie der Mehrwert muss hierbei herausgestellt werden und die Freude am Glauben er-
neut vermittelt. Besonders diese Zielgruppe muss als solche wahrgenommen und er-
schlossen werden und bis ins Erwachsenenalter als eigenstdndig behandelt. Dazu gehort

auch die regelmaRige Einladung zu Veranstaltungen und Treffen.

Angebote wie der Kindergottesdienst und die Jugendarbeit treffen in der Gesellschaft
und damit auch in den Gemeinden auf durchwachsene bis geringe Resonanz, aufgrund
fehlender Nachfrage. Dies hat u. a. seinen Ursprung in der Konkurrenzsituation, da Ver-
eine und andere Tréger in Konkurrenz mit dem kirchlichen Angebot, in der Freizeitge-
staltung der Jugend, stehen. Das Fernbleiben der Jugend entzieht dem Gemeindeleben
die Grundlage und die zunehmende rdumliche Distanz erschwert den Zugang zu Kin-
dern und Jugendlichen. Angebote sind Eintrittpforten und miissen dementsprechend at-
traktiv sein. Veranstaltungen schaffen langfristige Erinnerungen und damit Bindung. Ein

Zugang konnte iiber musikalische Angebote erfolgen, wie dem Kinder- und Jugendchor.

Der Kinder- und Jugendgottesdienst ist in seiner Form nicht mehr zeitgemall. Veran-
derungen am Kindergottesdienst, dem Konfirmandenunterricht, dem Taufgottesdienst
und der Kinderkirchenmusik kénnten Schritte sein, um der schwindenden Jugend entge-

genzutreten. Angebote zur Personlichkeitsentwicklung, Seelsorge sowie Bildungs- und
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Kulturangebote sind weitere Moglichkeiten. Weiterhin ist Attraktivitdt von Jugendfahr-
ten ausbaufdhig. Gemeinden in ganz Deutschland sind vorhanden und koénnten fiir Wo-
chenendiibernachtungen in der Ferne genutzt werden. Sind die Kinder- und Jugendli-
chen mit der Kirche in Beriihrung gekommen, ist es von besonderer Bedeutung den Ein-
tritt ins Gemeindeleben zu begleiten. Dies schafft auch Zugang zu Eltern und Gesell-
schaft. Vor allem die Eltern sind besonders einzubeziehen. Besonders Kindern miissen
angstfreie Raume geboten werden. Realisiert werden kann dies durch eine kindgerechte
Einrichtung oder niedrigschwellige Angebote wie Eltern-Kind Gruppen, Tagesausfliige

oder Familienangebote wie Familiengottesdienste.

Auch die Lebenswelt muss verstanden werden. Die Lebenswelten der Jugend und der
Kirche driften derzeit stark auseinander. Kirche fiir die Jugend sollte konfessionsoffen
und niedrigschwellig sein. Die Anspracheform ist auferdem nicht mehr zeitgema8 und
erfordert Anpassung. Es ist moglichst gezielt und provokativ anzusprechen und die An-
biederung an Jugendsprech zu vermeiden. Die Nutzung neuer Medien durch Live-Stre-
ams, Facebook etc. kdnnte ausgeweitet werden. Die Jugendpartizipation muss gestarkt
werden durch ein erhohtes Mitspracherecht. Jugendliche als Synodengdste sind zu eta-
blieren. Die Jugend ist in Synoden mit Stimmrecht zu beteiligen, durch stimmberechtig-
te Jugendvertreter. Auch die selbststindige Angebotsgestaltung oder die Ubernahme von
Angeboten wdren gangbare Wege. Moglichkeiten hierbei waren Geburtstagsbesuche

und Jugend- oder Musikgottesdienste von Jugendlichen fiir Jugendliche.

Organisationen und Einrichtungen konnten als Ressource genutzt werden. Projekte
konnten die Kirche langfristig und noch stérker in diesem Bereich vernetzen. Der Auf-
bau von KiTas, Archen und Krippen und der Kontakt zu Einrichtungen mit Kindern und
Jugendlichen wie z. B. Kindergdrten ist erstrebenswert. Die Prasenz in der schulischen
Bildung gehort ebenfalls zu diesem Punkt. Der Religionsunterricht kdnnte stirker mit
der Kirche verzahnt werden. Zu guter Letzt sind Leuchtturmprojekte der Jugendarbeit
mit Planungssicherheit auszustatten und als Aushédngeschild nach auffen zu kommuni-

zieren.
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4.3.8 Leitbild, Auenwirkung und Adressaten

Herauszustellen ist, dass die Kirche nicht selbst Bezugsgrolle ihres eigenen Handelns
sein kann und damit zum Selbstzweck verkommen wiirde. ,,Sie ist theologisch an die

€247

Welt gewiesen““”” und muss fiir alle da sein. Sie agiert dabei auf der Ebene des einzel-

nen Menschen, wie auch auf gesellschaftlich-politischer.

Unter dem Aspekt des Umbaus der Kirche an die Aspekte der modernen Marktgesell-
schaft, liegt es nahe, sie als religioses Dienstleistungsunternehmen zu sehen (siehe auch
Punkt 3). Wie bereits angesprochen, stehen im NPO-Bereich keine monetdren Ziele im
Vordergrund. Vor diesem Hintergrund wird sich der Erfolg einer solchen Organisation
vor allem daran messen miissen, wie erfolgreich ihre angebotenen Dienstleistungen
sind. Dies gilt sowohl fiir die Dienstleistungen der Gemeinden, als auch fiir die des Lan-
deskirchenamts. Die Dienstleistungen sind dabei nicht nur danach zu bewerten, ob sie
nachgefragt werden, sondern ebenfalls ob hinreichend vermittelt wurde. Dazu ist es not-
wendig sich am Markt und am Kunden zu orientieren. Dazu gehort auch die Profilierung

des Angebots.**®

Nach der Ansicht von Glatt liegt es an der Kirche ihren zahlenden Mitgliedern die In-
halte zu bieten, die sie interessieren.”*® Die Konzentration auf den Menschen gleicht
hierbei einer Konzentration auf den Nachfrager. Famos relativiert diese These teilweise,
indem er der Ansicht ist, dass eine Kirche, die sich als Teil der Freizeitgesellschaft auf-
fasst, ihr Potenzial und ihre Stimme verliert. Es tut sich hiermit ein Mittelweg auf, zwi-
schen einem Verhalten der Marktbearbeitung und Marktanpassung. Der wichtigste
Aspekt hierbei ist nicht die Einstellung auf neue Bediirfnisse, sondern die Pragung die-
ser.”® Erreicht werden kann dieser Zustand durch eine ethische Systemsteuerung. Inhalt-
liche Uberzeugungen®' binden die Organisation an die Gesellschaft und erhéhen die
Chance, den Markt nachhaltig zu pragen. Die Kehrseite ist dabei die verminderte Anpas-
sungsfahigkeit. Die 6konomische Systemsteuerung ist hierbei als Teilsystem zu verste-

hen (siehe auch Punkt 2.2.2).** Um das Angebot einer Predigt, die sich am Zuhdrer ori-

27 Vgl. Hausschildt/ Pohl-Patalong 2013: 431.

28 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 193.

29 Vgl. Dorothea Glatt in Famos 2005: S. 230.

0 Vgl. Famos 2005: S. 229.

3! Gemeint ist das Wissen um die menschliche Bestimmung und das menschliche Wesen.
#2 Vgl. Dorothea Glatt in Famos 2005: S. 230.
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entiert, wird die Kirche langfristig nicht herumkommen. In der Praxis konnte es wichtig
werden sich nicht nur auf die Kerngemeinde zu fokussieren, sondern sich an die Ge-

samtbevolkerung zu richten.”?

Eine grof angelegte Untersuchung zu Austritten aus der Kirche hat ergeben, dass die
Wabhrscheinlichkeit eines Kirchenaustritts besonders mit der persénlichen Nédhe zum re-
gionalen Pfarrer korreliert. Die Wahrscheinlichkeit erreicht bereits einen Wert von Null,
sobald eine Person den Namen des Pfarrers kennt.”>* Die damit verbundene Offentlich-
keitsarbeit der Kirche zeigt sich als diffiziles Feld, da sich dieser Sektor bisher in zwei
Bereiche spaltet. Die bereits angesprochenen Spannungen zwischen der Kirchenleitung
und den Gemeinden, gekoppelt mit der weitestgehenden Autonomie der Letzteren, sorgt
fiir ein sehr unterschiedliches und schwer zu vereinheitlichendes Umfeld. Dies dufSert
sich dahingehend, dass Bestrebungen der Markenbildung hédufig untergraben werden.
Der Preis fiir die Heterogenitit und damit die Vielféltigkeit der Offentlichkeitsarbeit ist
ein sehr uneinheitliches Bild, mit schwankender Qualitidt und Quantitidt sowie hohem 6f-
fentlichem Konfliktpotenzial. Dem steht gegeniiber, dass es die Transparenz und Kom-
munikation der Kirche fordert. Es erleichtert den Austausch innerhalb und auferhalb,
fordert die Innovation und tragt dazu bei, dass eine offene Kirche offentlich bleibt.?*
Von daher wiire eine akute mogliche Maknahme, zur Verstetigung der Offentlichkeitsar-
beit, eine Ehrung funktionierender und guter Konzepte, durch zuséatzlich Mittel, 6ffentli-

che Anerkennung oder der Aufnahme dieser in einen Best-practice-Katalog.

Die Aufgabe einer modernen Kirche wird es sein, vorrangig auf eine qualitativ und
quantitativ hochwertige Kommunikation zwischen der Kirchenorganisation und seinen
Mitgliedern acht zu geben. Sie zielt vorrangig darauf ab, Klarheit iiber festgelegte Ziele
zu schaffen, eine klare Profilierung des Angebots im 6ffentlichen Raum zu erreichen so-
wie Fragen der Offentlichkeitsarbeit zu beantworten. Weiterhin gehort hierzu auch die
Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Mitgliedern.”*® Einer Milieustudie der
Evangelischen Akademie Loccum zufolge, genielSt die Kirche nach wie vor grolSes

Wohlwollen in der Gesellschaft. Weiterhin legt die Studie offen, dass die Kirche, durch

#3 Vgl. Famos 2005: S. 234.

»* Vgl.F. A.Z.2017: S. 5.

5 Vgl. Kunz/ Schlag 2014: S. 184f.
6 Vgl. ebd.: S. 193.
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ihre Vielféltigkeit, zahlreiche Ankniipfpunkte bietet, um sich einzubringen oder die Mit-
gliedschaft zumindest beizubehalten. Sie kommt aber weiterhin zu dem Schluss, dass
die Erwartungen von Angebot und Nachfrage teilweise rapide auseinanderdriften. Die
Gemeinden schotten sich demnach teilweise stark ab und verlieren durch ihre Geschlos-
senheit den Zugang zu den Lebenswelten der Gesellschaft. Zusétzlich hierzu kommt auf
ibergeordneter Ebene ein Kommunikationsdefizit hinzu, welches sich dahingehend &u-
Rert, dass die zentrale Offentlichkeitsarbeit die Menschen nicht, oder unzureichend, er-
reicht und damit ein Bediirfnis anspricht, aber es aulerhalb der Kasualien, nicht bedient.
Die Angebote und die Kommunikation der Kirche decken nur zwei der zehn méglichen
Milieus hinreichend ab. Teilweise abgedeckt wird ein weiteres Milieu, wahrend das ge-
samte Potenzial der sieben Restlichen, die ebenfalls allesamt grundsétzlich empfianglich
fiir religiose Botschaften sind, nicht genutzt wird. Ein sehr hohes Potenzial zeigt sich
durch diesen Umstand.*” Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass Milieustudien gene-

rell kritisch zu hinterfragen sind.*®

Hafenbeck sieht einen Trend im Riickgang des evangelischen Journalismus. Hiermit
fallt auch das Leitmedium der Publizistik und wird mehr und mehr durch Aspekte der
Offentlichkeitsarbeit ersetzt. Dabei ist dies ein Trend der auch aus dem medialen Druck
des Internets heraus erwdchst. Aus diesem Umstand heraus ist ein Schwebezustand ab-
zuleiten, bei dem die Zukunft der evangelischen Publizistik nicht eindeutig abzusehen
ist.*® Bezieht sich diese Publizistik auf die Kommunikation mit der Gesellschaft, ist in
Tabelle 17 ein Rahmen zu finden, der einzelnen Kommunikationsgebieten dementspre-

chende Aufgabenbereiche zuordnet.

»7 Die Milieutheorie kénnte Potenziale beinhalten, beispielsweise bringt sie Ansitze mit sich nach denen

sich Kundengruppen differenzieren lassen wiirden. Fiir einen tiefergreifenden Einblick siehe Hau-
schild et. al.

8 Vgl. Wanke 2006: S. 242f.

»9 Vgl. Hafenbrack 2010: S. 140.
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Fokus der Kommunikation ... Aufgabe der Kirche

Bewahrung und Vermittlung der christlichen Bot-

...auf das Thema in einer direkten Orientierung schaft

...auf das indirekte anlegen des Themas Er6ffnung von Réumen fiir Religion

...auf das Evangelium am Subjekt, mit direkte Le-

bensweltorientierung Angebot individueller Lebensbegleitung

...auf das Evangelium am Subjekt, mit indirekter

L Eroffnung von Gemeinschafi
Orientierung am Zusammenhang der Menschen offnung von Gemeinschaft

Hilfe fiir Menschen in den individuellen Lebens-

...auf das Evangelium in der Welt “les
verhaltnissen

...auf das Evangelium in der Welt, auf indirektem | Erheben einer christlichen Stimme innerhalb der
Wege Gesellschaft

Tabelle 17: Aufgaben der Kirche, in der gegenwidrtigen Gesellschaft, bezogen auf die Kommunikation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Helming/ Purtschert 2015: S. 419.%

W Lust / angenehm

M Ruhe { gelassen
Erregung / aktiviert

W Unlust / unangenehm

Abbildung 20: Die vier Emotionszustdinde in prozentualer Verteilung, anhand der Eintrdige mit
Kommentar im Subthema Leitbild, AuBenwirkung und Adressaten
Quelle: Gesamtauswertung Riickldufer

Die Betrachtung des Emotionszustands Leitbild, Aulfenwirkung und Adressaten, sie-

he Abbildung 20, legt folgende Punkte offen:

Die Zustande Lust / angenehm und Erregung / aktiviert halten sich, trotz beidseitiger
starker Auspragung, auf einem hohen Niveau. Dies ldsst darauf schlielen, dass es sich
hier um ein Thema handelt, dass, obwohl in Teilen sicherlich durchaus kontrovers,

wohlwollend aufgenommen wird. Eine kritische Reflexion hat stattgefunden und der

%0 Dije Absitze bis zu diesem Punkt entstammen der Literatur und gelten als Erginzung des Autors zu
diesem Thema.
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Weg fiir Lernprozesse ist geebnet. Verdnderungen in diesem Bereich scheinen also
durchaus erwiinscht. Impulse in diesem Bereich kdnnten genutzt werden, um ein recht
einheitlich positives Bild, in diesem Thema, zu gestalten und Zeichen zur stdrkeren
Identifikation mit der Kirche zu setzen. Da der Zustand Unlust / unangenehm eher ge-
ringfiigig vertreten ist, kann davon ausgegangen werden, dass Widerstdande nicht ins Ge-
wicht fallen werden. Weiterhin benétigt dieses Feld nicht gezwungenermallen einen
akuten Impuls, sondern eher einen stetigen Verdnderungsprozess, da ein vergleichsweise

hoher Wert Ruhe / gelassen vorhanden ist.

Der Bereich umfasst 54 individuelle Zahlungen. 89 Eintrdge werden betrachtet, da
die Eintrdge mit Kommentar ebenfalls Beachtung erfahren. Zusammengefasst ergibt

sich folgende Handlungsempfehlung:

Die Sorge unter den Anspruchsgruppen ist grof3, ein Anbieter unter vielen zu werden.
Die Kirche darf unter keinen Umstdnden alleiniger Dienstleister sein, sondern muss sich
trennscharf zu erkennen geben. Es besteht ein Spannungsverhéltnis zwischen Tradition
und AuBenwirkung, das es aufzuheben gilt. Dazu gehort auch die Riickkehr in die 6f-
fentliche Wahrnehmung und die aktive Richtigstellung negativer Zuschreibungen. Das
veraltete Bild der Kirche muss erneuert werden, durch eine ausgepragte Profilierung und
Profilstarkung. Dies konnte erreicht werden durch die Ausstrahlung von Verbindung und
Verbindlichkeit und der Ausarbeitung und Kommunikation eines aussagekraftigen Al-
leinstellungsmerkmals. Das Alleinstellungsmerkmal sollte dabei nicht nur der rein theo-
logischen Natur entspringen, sondern als praktischer Ausdruck des Gemeindelebens ge-
sehen werden konnen. Ziel ist die inhaltliche Auskunftsfahigkeit bei reformierter Tradi-

tion und Identitat.

Mit einem gestdrkten Profil kdnnten die Menschen vermehrt dazu bewogen werden,
wieder in die Kirche einzukehren. Dazu braucht es die Entwicklung eines tragfdhigen
Konzeptes zur Ansprache und Gewinnung neuer und Riickgewinnung bestehender Mit-
glieder, da personelle Ressourcen und Mehraufwand die Akquise in den Gemeinden er-
schweren. Ein solches Konzept sollte u. a. eine klare Zielgruppendefinition und Ziel-
gruppenorientierung enthalten. Es konnte sich langfristig als sinnvoll erweisen, einen
starkeren Fokus auf das mittlere Alter und Ménner zu legen, da die Gruppe der Ménner

bisher eher schwach vertreten ist. Das mittlere Alter wird als eine Umbruchphase im Le-
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ben, hin zu mehr Lebenstiefe, gesehen. Diese Tiefe kann durch die Tiefendimension
Gott gefiillt werden. Die Frauen sind konzeptionell natiirlich nicht zu vernachlassigen
und vorrangig zu halten. Ein weiterer wichtiger Baustein, ist der Abbau der Distanz zu
jungen Familien. Fiir all dies ist eine addressatengerechte Sprache vonnéten. Die Spra-
che generell ist dabei neumodischer zu gestalten, ohne sich aber zu stark anzubiedern.
Die in Kirche vorhandenen Freirdume konnten in der Offentlichkeit als Alleineinstel-

lungsmerkmal gelten.

Die Schnittmenge zwischen Gesellschaft und Kirche muss erhtht werden. Schnitt-
punkte zur Aullenwelt werden vor allem beim gesellschaftliches Engagement und neuen
Inhalten und Angeboten gesehen. Zum gesellschaftlichen Engagement gehort auch die
intensivierte Einmischung in gesellschaftlich relevante Fragestellungen. Weiterhin zdhlt
dazu auch die Bestrebung, die Unterscheidungen zwischen den Menschen abzubauen
u. a. durch den aktiven Einsatz gegen Diskriminierung jedweder Art. AuRerdem konnte
die Kirche sich in der Fliichtlingsarbeit engagieren und verstarkt weltweite Verantwor-
tung iibernehmen. Das Angebot und die Diakonie konnen als Schnittstelle zur Auflen-
welt genutzt werden. Die Diakonie ist dabei Ausdrucksform und elementare Wesensau-
Berung der Kirche, dass als Vehikel genutzt werden kénnte, um damit verbundene Werte
klarer mit Kirche in Verbindung zu bringen. Ein weiteres Vermittlungsvehikel, dass
Néhe zu den Gemeindemitgliedern herstellt, kann die Musik sein. Das Angebot benotigt
eine lebensphasengerechte Ausgestaltung, welche am geeignetsten {iber Projekte reali-
siert werden kann. Es ist zu akzeptieren, dass der Gottesdienst evtl. nicht mehr Mittel-
punkt des Gemeindelebens ist. Um derartiges zu erheben ist die Gemeindebasis, per Fra-
gebogen oder online, zu befragen. Eine Verlagerung hin zur Etablierung des Gottes-
dienstes als theologischer Mittelpunkt, und nicht Mittelpunkt des gemeindlichen Le-

bens, ist anzudenken.

Fiir die Anspruchsgruppen ist die gelebte Liebe zu Gott und den Mitmenschen die
beste Werbung. Dabei kann die frohe Botschaft von der Liebe Gottes durchaus als Mar-
ke fungieren. Die Gottessehnsucht ist erneut zu wecken, auch durch die Ansprache von
AuBenstehenden und Zweiflern. Der missionarische Gedanke ist dabei nicht zu vernach-
lassigen. Es soll allerdings generiert, statt missioniert werden. Der Mensch darf nicht

Mittel zum Zweck werden und der Zwang des Mitgliedererhalts darf nicht 1dhmend auf
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die Verdanderungen der Kirche wirken. Damit die Akquise gewinnbringend vonstattenge-
hen kann ist die Auskunftsfahigkeit und die Glaubwiirdigkeit der Prediger zu steigern.
Dies passiert durch eine gesteigerte Profilierung, die Bestand in der Verkiindigung sucht
sowie die teilweise Riickbesinnung auf die Lebensweise Jesu und alte Werte. Der Nut-
zen des Glaubens ist herauszustellen und zu belegen z. B. durch Kommunikation des
positiven Einflusses des christlichen Glaubens, anhand von Biografien einflussreicher
Glaubiger. Langfristig sollen die bleibenden Werte als Gegengewicht zum Tempo der
heutigen Zeit, auch in der 6ffentlichen Wahrnehmung, angesehen werden. Eine Art hei-
matgebener Orientierungsort wiirde hier als sozialer Mittelpunkt der Erleichterung und

Kontinuitét, und nicht der Last, den Menschen dienen.

Eine personliche Ansprache und praxisnahe sowie zeitgemdfe Denkhaltung sind
wichtige Erfolgsfaktoren auf dem Weg zu diesem Ideal. Die Kirche sollte sich nach au-
Ben o6ffnen, z. B. durch Konzepte wie die offenen Kirchen. Durch das Feiern in der Ge-
meinschaft soll Kirche erlebbar werden. Offnen bedeutet offen fiir alle. Eine Willkom-
mens- und Wertschdtzungskultur muss vorherrschend sein. Menschen mit Migrations-
hintergrund sind starker einzubinden und die Kirche muss einladend auf diese wirken.

Auch internationale Glaubige kénnten angesprochen werden.

Um allerdings tiberhaupt erneut in der 6ffentlichen Wahrnehmung aufzutauchen, ist
eine Steigerung der Sichtbarkeit und Ansprechbarkeit vonnéten. Kirche als Organisation
muss in den Hintergrund treten und die Inhalte miissen vermehrt sprechen. Informati-
ons- und Diskussionsplattformen fiir den gegenseitigen Austausch nach innen und auflen
sind professionell zu gestalten, um so den Ausbau der, vor allem, digitalen Prasenz vor-
anzutreiben. Diese Auftritte sollen nicht nur zur zeitgemdfen Aufenwirkung genutzt
werden, sondern vor allem zur sinnvollen VergroRerung der Teilhabe. Moderne Informa-
tionstechniken machen Verkiindigung iiberfliissig, solange sie nicht in einen gesell-
schaftlich relevanten Kontext gelegt werden. Deshalb wird gewiinscht die biblisch-theo-
logische Auseinandersetzung an aktuellen und konkreten Lebensfragen zu orientieren,
um Zugang zu Lebenswelten zu schaffen. Eine solche Ausgestaltung konnte auch die

Stellung in Ballungszentren verbessern, die ausbauféhig ist.
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5 Fazit und Ausblick

,Das in den Kirchen gepredigt wird, macht deswegen die Blitzableiter
auf ihnen nicht unnétig.”

Georg Christoph Lichtenberg

Ein Aspekt zieht sich durch diese Arbeit wie ein roter Faden. Die Kirche ist keineswegs
als isoliert zu betrachten, sondern ist vielmehr eingebunden in zahlreiche komplexe
Kontexte. Besonders auffillig ist dabei, dass die Beziehung der Kirche zur Gesellschaft
auch die internen Beziehungen stark beeinflusst und das weit iiber monetdre Aspekte
hinaus. Viele der damit verbundenen Prozesse, die momentan in den Vordergrund treten,
betreffen die Herausforderungen, denen sich die Kirche in den ndchsten Dekaden zu
stellen hat. Dabei liegen einige der Probleme, die diese Herausforderung verursachen,
aullerhalb der direkten Reichweite der Kirche und scheinen damit besonders problema-
tisch. Aufgrund der anhaltenden Lage und der damit verkniipften Spannungen ist nicht
zu erwarten, dass die Kirche, in ihrer bisherigen Form, zuk{inftig ihre bisher starke Posi-
tion verteidigen kann, sofern nicht Verdnderungen auf multiplen Ebenen vonstattenge-
hen. Sicherlich kénnte die derzeitige Situation auch auf eine theologische Orientierungs-
krise zurtickgefiihrt werden. Es besteht, besonders im Sinne der Mitglieder der Kirche,
reges Interesse an einer starkeren, besonders theologischen, Profilierung. Gezeigt hat
sich allerdings, im Verlauf dieser Arbeit, dass vor allem der Einfluss vielféltiger dullerer
Verdnderungen dazu gefiihrt hat, dass die Kirche heute am Scheideweg steht. Diese Si-
tuation zeigt sich, im ersten Moment, als recht prominent und einschiichternd. Die neu-
en Rahmenbedingungen diirfen sich allerdings keinesfalls rein negativ auf den Grundte-
nor kirchlicher Gegenwartsbewdltigung auswirken®'. Es ist kaum zu leugnen, dass der
derzeitige Leitprozess zur Verdanderung von ékonomischen Handlungsmustern durchzo-
gen ist. Es wird vermutet, dass dieser Eindruck auch dadurch verstarkt wird, dass bishe-
riges kirchliches Verdanderungsmanagement sich besonders auf sozialwirtschaftliche
Prozesse stiitzt. Damit verbundene Konzepte verdndern die Strukturen der Kirche, modi-
fizieren aber wenig an der Verkiindigung und erneuern keinen Glauben. Aus diesem
Grund wurde versucht mit der Lernenden Organisation ein Konzept vorzustellen, wel-

ches auf einer iibergeordneten Ebene wirkt und welches auch unabhéngige Entwicklung

#! ygl. Schlagnitweit 2003: S. 307.
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und Eigenverantwortlichkeit stiarkt. Allerdings sind auch die 6konomischen Handlungs-
muster keineswegs auf Anhieb zu demonisieren. Die unkritische Adaption 6konomi-
scher Konzepte kann sicherlich zu gravierenden Fehleinschitzungen fiihren. Genauso
fiihrt ihre vollkommene Vernachldssigung zu genau dem gleichen Ergebnis. Was bleibt
ist ein individueller Mittelweg. Es gibt in diesem Bereich zahlreiche Konzepte und
Moglichkeiten, von denen einige hier aufgezeigt wurden, um theologisch sowie mora-
lisch einwandfreie Zukunftsgestaltung zu leisten. Was diese Arbeit allerdings ebenfalls
aufzeigen konnte ist, dass die Kirche kein unverdnderbares Bollwerk darstellt. Thr wohnt
von Haus aus bereits vielmehr der Anspruch inne, sich stdndig wechselnden Gegeben-
heiten anzupassen und dennoch in diesen Zeiten ein Ort der Bestdndigkeit zu bleiben.
Dieser Anspruch wird nun auf die Probe gestellt und stellt eine ernstzunehmende Grat-
wanderung dar. Erste Schritte hat die Kirche dabei bereits getan. Das Impulspapier Ich
wiinsche mir, dass wir eine krasse Herde bleiben ist dabei der Versuch eine solche An-
passung zu initiieren. Eine solche kann nur gewinnbringend fiir alle ablaufen, wenn die
Anspruchsgruppen ihre Interessen gut vertreten sehen und dementsprechend eingebun-
den werden. Aus einer guten Riicklaufquote und reger Beteiligung lief sich schlieflen,
dass die Anspruchsgruppen bereits aktiviert und sensibilisiert wurden und bereit sind,
sich den neuen Anforderungen zu stellen. Die Kirche geht bereits ihre eigenen Schritte
in diesem Prozess. Diese Arbeit konnte dahingehend unterstiitzend genutzt werden, um
alternative Routen ausfindig zu machen, um so, durch erfolgversprechende Ansitze, die
Kirchenlandschaft nachhaltig zum Positiven zu verdandern. Dabei muss sich vor Augen
gehalten werden, dass Anndherung nicht gleich Anbiederung heiflt und die Identitdt der
reformierten Kirche nicht aus der generellen Ablehnung gegen die gesellschaftliche
Norm erwdchst, sondern aus der Liebe zum Menschen und einem klugen Abwégen, was
helfen konnte ihnen nahe zu sein. Gerade deshalb stiitzen sich die Handlungsempfeh-
lung aus den Riickldufern und der Essenz der vielfédltigen Meinungen der Anspruchs-
gruppen. Der Grad der Partizipation in der Kirche geht weit iiber das hinaus, was in
konventionellen Unternehmen gefunden werden kann. Er stellt damit sowohl Chance,
als auch Risiko dar. Auf der einen Seite steht die Chance, durch einen groflen Pool an
Ideen und dem Gefiihl einer tatsdchlichen Mehrheitsentscheidung etwas Langfristiges

anzustoffen und Grundfesten zu erneuern. Auf der anderen Seite das Risiko, sich durch
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die hohe Zahl an Meinungen, in der Findungsphase zu einem Konsens, zu verlieren und
Unzufriedenheit zuriickzulassen. Es soll nicht versaumt werden die Ausfiihrungen allge-
mein in sechs Kriterien zusammenzufassen, die als die Hauptkategorien sozialwirt-

schaftlicher Verdanderungen innerhalb der Kirche gesehen werden kénnen:
1. Kundenorientierung, die kleinrdumig und auf Lebenswelten abgestimmt ist.

2. Langfristig strategisch ausgelegter Reformprozess mit klar zukiinftiger, offensi-

ver Ausrichtung (siehe Punk 3.2).

3. Ressourceneinsatz auf Langwierigkeit iiberpriifen und Mittel in Experimentelles

investieren.

4. Klassischen Verwaltungsaufwand reduzieren und das Augenmerk auf die Bedin-

gungen fiir Lern- und Entwicklungsprozesse legen.

5. Personalentwicklung als Entwicklung der Organisation verstehen und stdrker

einbinden. Rollenbildung férdern um aus Generallisten Experten zu formen.
6. Angste durch klare Rahmenbedingungen und Transparenz abbauen.

Mit Blick auf die zukiinftige Verwendung dieser Arbeit ist anzumerken, dass Mog-
lichkeiten beschrieben worden sind, neue Wege zu gehen und vorhandene zu verbrei-
tern. Diese Moglichkeiten erscheinen, nach bisherigem Stand, allesamt sinnvoll. Ob die-
se Wege allerdings fruchtbar sein kénnen und ob die vorgestellten Methoden und Emp-
fehlungen noch weiter adaptiert werden miissen, kann nur die Kirche selbst und die Zeit
entscheiden. Eine geringe Literatur- und Datenbasis, gepaart mit der Einzigartigkeit der
Institution, erfordert auch einzigartige Wege. Es wird daher empfohlen, diese Arbeit mit
den ebenfalls angefertigten internen wie externen Arbeiten und Auswertungen, zu die-
sem Thema, zu vergleichen, um sowohl Erkenntnisse durch Deckungsgleichheiten zu

festigen, als auch angedachte MalBnahmen zu validieren.
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