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Auftrag

Der Oberkirchenrat der Evangelischen Landeskirche Wirttemberg hat im Dezember des Jahres 2018
den Auftrag fur die Studie ,Ermittlung der Wirkfaktoren fiir das Gelingen von Fusionen von
Kirchengemeinden” erteilt. Die Studie wurde von Ines Riermeier (IR Strukturconsulting, Blankenbach)
und Leo Baumfeld (OAR GmbH, Wien) erstellt. Auftraggeber und Auftragnehmer haben in einer
Projektsteuerungsgruppe die Auswahl der interviewten Kirchengemeinden (Kirchenbezirk) und
sonstige Abstimmungen vorgenommen. Der Auftraggeber wollte die Quellen fir Daten und
Erfahrungen mittels qualitativer Interviews erhoben wissen.

Ausgangslage

Die Evangelische Kirche in Wiirttemberg hat schon Erfahrung in der Fusion von Kirchengemeinden. Seit
2013 wurden etwa 40 Fusionen begleitet. Seit Mitte 2016 bis 2019 standen/stehen weitere 50 — 60
Fusionen an. In Zukunft werden weitere Fusionen folgen, auch wenn die Kirchengemeinden nicht
verpflichtet sind, Fusionen durchzufiihren.

Der gewdhlte Zeitpunkt der Studie ist ein guter Zeitpunkt, inne zu halten, Erfahrungen zu biindeln und
Wirkfaktoren abzuleiten, um gute Grundlagen fiir kommende Fusionsprozesse zu schaffen.

Bei den interviewten Kirchengemeinden handelt es sich um Fusionen von zwei bis zu funf
Kirchengemeinden. Diese GroRenordnung wird es voraussichtlich auch bei kiinftigen Fusionen geben.

Die Evangelische Landeskirche Wairttemberg ermoglicht drei formale Auspragungen wie
Kirchengemeinden mit dem Bedarf, ihre Aufgaben in groBeren Raumen bewailtigen zu wollen,
umgehen kénnen:

e das Modell Gesamtkirchengemeinde
e das Modell Verbundkirchengemeinde
e das Modell Fusion

Die vorliegende Studie fokussiert das Modell der Fusion.

Anliegen

Das Anliegen fiir die Studie wird vom Oberkirchenrat der Evangelischen Landeskirche Wirttemberg
wie folgt beschrieben:

,Wir mochten gerne wissen, wie sich Fusionen in Kirchengemeinden auswirken auf

a) Strukturen-Verwaltung-Prozesse in der Kirchengemeinde
b) Bindung-Beteiligung der Aktiven in der Kirchengemeinde
c) Aktivitaten-Angebote-Gottesdienste-weitere Arbeitsfelder.”

Und weiter: ,,Wir wiirden gerne daraus ableiten, welche konkreten Vorteile oder Nachteile eine Fusion
mit sich bringt. Am Ende der Untersuchung sollte stehen, was die Wirkfaktoren fiir das Gelingen von
Fusionen sind.”

Nach diesem Anliegen ist auch die Studie benannt:

Wirkfaktoren fiir das Gelingen von Fusionen von Kirchengemeinden.
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Die Auftraggeber und Erstellenden der Studie haben sich in zwei unterschiedlichen Rollen getroffen:
Die Akteure und Akteurinnen auf Auftraggeberseite waren einerseits Mitglied der Steuerungsgruppe
fir die Studie und andererseits Adressaten eines der Interviews, in dem deren Erfahrungen und
Erkenntnisse abgefragt wurden. Dabei hat sich das Anliegen jeweils weiter prazisiert. Die Prazisierung
ist in den einzelnen Kapiteln enthalten.

Vorgehen

Wenn qualitative Daten erhoben werden, bedarf es passender mentaler Landkarten, um gute
qualitative Fragen stellen zu kénnen. Deshalb wurden bereits fiir das Angebot Hypothesen zum
beschriebenen Anliegen artikuliert. Auf deren Basis wurden Modelle entwickelt, welche als Grundlage
fiir die Fragen dienten bzw. die direkt abgefragt wurden. Diese Hypothesen und Modelle sind weiter
unten skizziert.

Die Wirkfaktoren flr das Gelingen von Fusionen in Kirchengemeinden wurden mittels Interviews
ermittelt. Dies erfolgte liber direkte Fragen zum artikulierten Anliegen oder indirekte Fragen zu den
Modellen.

Quellen

Die wichtigsten Quellen fir diese Studie bilden die Interviews. Bei den Kirchengemeinden (und dem
Kirchenbezirk) wurden bewusst jene ausgewahlt, deren Fusion abgeschlossen ist und die schon eine
Weile darauf zuriickblicken kdnnen. Zum damaligen Zeitpunkt gab es das begleitende Angebot des
Projekt-SPI noch nicht, bis auf zwei Kirchengemeinden, von denen eine weitere Fusion vor sich hat.

Die Auswahlkriterien der untersuchten Kirchengemeinden waren:

» Unterschiedliche / gleiche GréRe der urspriinglichen Gemeinden

» Fusionierte Gemeinde, wo eine gute Anzahl von Gesprachspartnern und Gesprachspartnerinnen
auch das Vorher/Nachher einschitzen kbnnen

Gemeinden in stadtischen und [andlichen Rdumen

Unterschiedlichkeit in den Herausforderungen zu Beginn

Gemeinden mit und ohne vorheriger Kooperationserfahrung

Fusion von zwei Kirchenbezirken

YV VY

Vor-Ort Interviews

Folgende -Interviews haben im Zeitraum von Marz bis Juli 2019 in den jeweiligen Kirchengemeinden

bzw. am Arbeitsort stattgefunden.

» Sechs Kirchengemeinden

» Ein Kirchenbezirk

» Eine Gruppe der Unterstltzer vom Projekt-SPI (Struktur + Pfarrdienst + Immobilien) sowie GOW
(Gemeindeberatung und Organisationsentwicklung in der Evangelischen Landeskirche in
Wiirttemberg)

» Oberkirchenrat (Verwaltung)

> Bei einer Fachtagung wurde zu Zwischenergebnissen Resonanz eingeholt.

Telefoninterviews
» Fiunf Telefoninterviews im Sommer und Herbst 2019 geftihrt.

Steuerungsgruppe



Wirkfaktoren fiir das Gelingen von Fusionen von Kirchengemeinden

Die Gesprache in der Steuerungsgruppe wurden nicht nur zu technischen Themen genutzt, vielmehr
wurden Themen und Fragestellungen zur Reflexion eingespielt, um diese Themen zu prazisieren.

Unser Dank

Unser Dank gilt allen, die sich als Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen zur Verfligung gestellt

haben und auch jenen, die uns Resonanz zum Thema angeboten haben. Durch diese Gesprache war es

uns moglich

» unsere Hypothesen zu scharfen

» unsere mentalen Landkarten zu prazisieren und neue zu entwickeln

> Einblick in einen sensiblen sozialen Bereich zu bekommen, in dem Menschen ihren - man kann
durchaus sagen intimen - spirituellen/religiosen Raum organisieren

» die Grenzen des Verfligbaren und des Unverfligbaren auszuloten und anzuerkennen.

Alle Gesprache waren von grolRer Wertschatzung, Offenheit und mit der Haltung der Erkundung
gepragt.

Die Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen haben zuriickgespiegelt, dass es ihnen guttut, mit
(zeitlichem) Abstand dariber nachzudenken und sprechen zu kénnen. Sie haben sich geéffnet und
anregen lassen. Immer hatten wir auch das Gefiihl, dass sie uns etwas mitgeben wollen, was fir die
gesamte Kirche wichtig ist. Flr diese offene Haltung und fir die Einblicke in ihr eigenes Ringen um gute
und faire Lésungen, die sie uns gewahrt haben, mochten wir uns ganz besonders bedanken.

An die Lesenden:

Wir, die wir diesen Bericht verfasst haben, denken uns die Kirche und besonders die Herausforderung
der Fusion in einer auf Sozialwissenschaft basierenden Logik der Beratung. Dieser Unterschied ist unser
Beitrag. Wir machen bewusst einen Unterschied zu jenen Sprachregelungen, die Sie eventuell aus der
Innenseite der Kirche kennen. Manchmal lassen wir Zitatsdtze oder -begriffe (diese sind durch
Anfiihrungsstriche gekennzeichnet) sprechen, wenn unsere Gesprachsbeteiligten dadurch etwas auf
den Punkt bringen wollten.

Es mag nicht alles auf Anhieb verstandlich sein. Eventuell haben wir manches zu holprig ausgedruickt.
Manches haben wir vielleicht selbst nicht angemessen verstanden und manches konnte hier im Bericht
nur in Kurzform artikuliert werden. Wir bedanken uns herzlich fir lhr Verstandnis!

Hypothesen

Die Hypothesen, die bereits im Vorfeld artikuliert wurden, stehen als Beilage zur Verfliigung. An dieser
Stelle sollen sie lediglich in aller Kiirze skizziert werden.

Im Repertoire der Wandlungsprozesse (Change Prozesse) sozialer Systeme stellt die Fusion die starkste
Intervention dar, weil es sich um einen Bruch in einer bisherigen in der Regel eher evolutiondren
Entwicklung handelt. Ein Bruch des Systems ist fiir alle Beteiligten daher auch eine starke Zumutung,
die sie sich entweder selbst erlauben oder die ihnen vorgeschrieben wird.

Ausgehend vom systemtheoretischen Paradigma, dass soziale Systeme aus Kommunikationen
bestehen und die Personen das wichtigste Umfeld dieser Kommunikation (des sozialen Systems) sind,
wird der Fokus auf diese Umfeldbeziehung gelegt, weil dort das verborgen scheint, was Dynamiken
auslost. Unter anderem handelt es sich um eine fiir jede einzelne Person immer wieder ausbalancierte

6



Wirkfaktoren fiir das Gelingen von Fusionen von Kirchengemeinden

Ubereinkunft von Geben und Nehmen. Und hier kommt ein wichtiger Aspekt ins Spiel: in welchem
AusmaR mochte jemand Uber seine/ihre persénliche ,Strategie” des Balancierens Uberhaupt
sprechen. Bis zu 70% der Fusionen (oder Merger) im NICHT-kirchlichen Bereich scheitern an zwei
Aspekten: Dem kulturellen Aspekt und an den unterschiedlichen Regelsystemen, welche die zur Fusion
stehenden unterschiedlichen Organisationen zu ihrer Selbsthervorbringung nutzen. In der Fusion von
Kirchengemeinden ergibt sich demgegentiiber der Vorteil, dass fiir alle Beteiligten die ibergeordneten
Regelsysteme gleich sind.

A) Bruch Hypothesen

> Briiche auf individueller Ebene

e Bei Fusionen kommt es zu Identitatskrankungen. Ein wichtiger identitatsbildender Prozess
ist die Herausbildung von Vertrautheit. Vertrautheit wird hier als die , Erweiterung des
eigenen Korpers” verstanden, der durch eine Fusion irritiert, gestort oder verletzt wird.
Einer Fusion muss es gelingen, neue attraktive Vertrautheiten aufzubauen.

e Bei Fusionen ist der Tausch, den Mitarbeitende (haupt- oder ehrenamtlich) mit ihrem
sozialen Gebilde (in diesem Fall der Kirchengemeinde und ihre vielfdltigen Formen der
Koordination - eine davon ist die Organisation) eingehen, in Frage gestellt.

Einer Fusion muss es gelingen, ein neues attraktives Tauscharrangement herzustellen.

» Bruch zwischen individueller und kollektiver Ebene
e Bei Fusionen ist die in Kirchengemeinden meist durch jahrelange Zusammenarbeit
entstandene Komplementaritat der sich ergdnzenden Kompetenzen der Teilnehmenden
Akteurlnnen in Frage gestellt.
Einer Fusion muss es gelingen, eine neue komplementdre Beziehung zwischen Individuen
und System zu erméglichen.

> Briiche auf kollektiver Ebene

e Bei Fusionen steht die gewohnte Weise der Selbsthervorbringung in Frage. Diese
Selbsthervorbringung markiert den Unterschied zwischen Lebendigkeit/nicht Lebendigkeit
und ist in Summe das prozesshafte Zusammenspiel der Elemente (soziale und nicht soziale
Akteure! (Gebiude, Raume, Dinge, Symbole), um immer wieder eine Kirchengemeinde
hervorbringen zu kénnen, auch und gerade wenn die sozialen Akteure im Zeitverlauf
wechseln.

Einer Fusion muss es gelingen, neue Arrangements der Selbsthervorbringung zu bilden.

e Bei Fusionen werden die sieben Merkmale kirchlicher Lebendigkeit meist offengelegt. Die
sieben Merkmale kirchlicher Lebendigkeit? sind Sinn (Bedeutung), Amterbesetzung,
Gemeinschaft, Expertisehandeln, Erneuerung, die Masse ansprechen koénnen,
Normangebotszuschreibung.

Einer Fusion muss es gelingen, in absehbarer Zeit eine gleiche oder eine stdrkere
Ausprdgung dieser (zumindest einiger) kirchlichen Merkmale hervorzubringen.

1 In der Akteur-Netzwerk-Theorie werden nicht soziale Akteure als ,Aktanten” bezeichnet, um sie von sozialen Akteuren
begrifflich unterscheiden zu kénnen.

2 Genauer erldutert ab Seite 16. Diese Aspekte wurden in vielen Workshops in kirchlichen Beratungs- oder Seminarsettings
Gberprift und von den Teilnehmenden immer als plausibel erachtet.
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Grafische Zusammenfassung der Bruch-Hypothesen:

Tausch zw. Der Die Selbst- Die kirchliche

Person und komplementére hervor- Lebendigkeit
Organisation Platz im System bringung

Identitats-
krankung

Briiche = Individuelle Ebene

Allen diesen Bruch-Hypothesen ist gemein, dass sie normalerweise nur schwer zu besprechen sind.

B) Prozess-Hypothesen

vor der Fusion Der Fusionsprozess in nach der Fusion
mehreren Schritten
> Vor dem Prozess der Fusion
e Die Tatsache, dass es sich bei Fusionen um Dimensionen handelt, die schwer zu
besprechen sind, weist darauf hin, dass der Prozess behutsam gestaltet sein will.
e Weil die Fusion so viele Unbekannte? hat, ist es ratsam, vorher so viel Sicherheit wie
moglich anzubieten.
Eine Fusion muss den Beteiligten ein Minimum an Sicherheit anbieten.
e Der Fusion geht normalerweise ein guter Grund voraus, die in Interaktionen und Gremien
als Geschichten zirkulieren.
Eine Fusion braucht intensive Geschichten zum guten Grund der Fusion.
» Wahrend des Fusionsprozesses
e Die Figur des Dritten inszenieren.
Die Figur des Dritten meint in diesem Zusammenhang, dass soziale Systeme (Gruppen,
Gremien, Fachbereiche, Interessensbereiche u.dgl.) deren innere Logiken sich wesentlich
unterscheiden entweder strukturell oder prozessual einen eigenen sozialen Raum
brauchen in dem sie sich begegnen kénnen (z.B. Steuerungsgruppe von Fusionsgemeinden
verbindet unterschiedliche Logiken, Interessen und Kulturen). Eine vertiefende Reflexion
zur Figur des Dritten steht in der ,,04 Beilage Die Figur des Dritten” zur Verflgung.
Eine Fusion braucht einen Raum fiir Metareflexion.
> Nach der Fusion
e Fusion braucht einen beobachteten Zeitkorridor nach der Fusion.
a) Es darf Riickschlédge geben, die eine bewusste Verarbeitung brauchen.
b) Es braucht neue Geschichten, die in die Zukunft weisen.

3 Institutionstheoretisch ist das die ,unvollstandige Information”, die man iber andere Akteure hat.
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c) Die drei Identitétsbildungsprozesse (Vertrautheit, Zugehdérigkeit, Grenzziehungen)
bediirfen einer bewussten Aufmerksamkeit.

Diese Hypothesen bildeten EINE Grundlage flr den Interviewleitfaden. Die zweite Grundlage bildeten
sogenannte mentalen Landkarten. Das sind die Modelle, die in den Interviews explizit oder implizit
abgefragt wurden.

Modelle

In den Hypothesen wurde schon das eine oder andere Modell angesprochen, welches als Grundlage
fir die qualitativen Interviews herangezogen wurde.

Die Modelle werden nachfolgend einzeln dargestellt. Folgende Modelle wurden herangezogen:

Das Reproduktionsmodell (Vom Andocken zur Reproduktion)
Die Identitatsbildungsprozesse

Die WIR-Bildungs-Bereiche der Kirchengemeinden

Die kirchliche Lebendigkeit (7 Aspekte)

Die allgemeinen Merkmale der Lebendigkeit (9 Aspekte)

Die Fusionsreichweiten

Nou ks wNR

Das Unverfuigbare

Mit Ausnahme des Modell 6 und 7 sind alle Modelle in den Vor-Ort-Interviews abgefragt worden. Das
Modell 7 (Unverfiigbares) spielte jeweils implizit eine Rolle. Das Modell 6 (Fusionsreichweiten) ist
wahrend der Interviews entstanden.

Das Reproduktionsmodell

Engagement
Verantwortung fiir
Reproduktion

,Fusion ermdglicht es, (liber die Voraussetzungen

Organisation

nachzudenken, von denen Kirche lebt”. Mit diesen Worten
hat ein Gesprachspartner die Frage nach der

Gelegenheiten
Wahlmaglichkeiten
im Sozialraum

Reproduktions-fahigkeit auf den Punkt gebracht.

Netzwerk

Kirchengemeinden miissen unabhangig davon, ob sie eine

Fusion eingegangen sind oder nicht, die Fahigkeit erhalten .
nn
Andocken in
Lebenswelten

oder stirken, sich selbst zu reproduzieren®. Was im Sinne

Individuum

des Anliegens der Studie von Interesse ist, ist die Frage, ob
Fusionen einen Einfluss auf diese Fahigkeit haben. Tragen

lose mittlere feste

sie eher zur Stdrkung oder Schwdchung der Bindung

Reproduktionsfahigkeit bei, oder hat eine Fusion darauf
keinen Einfluss?

Das Reproduktionsmodell unterscheidet einerseits zwischen drei Qualitaten der Bindung an Kirche
bzw. kirchliche Aktivitdten (lose, mittel und fest) und andererseits zwischen drei unterschiedlichen

4 Der Begriff ,Reproduktion” mag fiir Kirchen etwas fremd klingen. Unsere Gesprichspartner*innen haben
mehrmals ihre Skepsis zum Ausdruck gebracht. Dies provozierte ein neuerliches Nachdenken dariiber, ob es
einen angemesseneren alternativen Begriff gibt. Das Problem ist, dass alle moglichen Begriffe nie das ganze
Gemeinte einzuschlieBen vermoégen. Trotzdem haben wir im Prozess des Nachdenkens eine Losung gefunden,
die in der Beilage ,07-Reproduktion-Erlduterung” beschrieben wird. Das Ergebnis lautet: WACHSEN-BLUHEN-
GEDEIHEN.

9
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Bindungstypen (Individuum, Netzwerk, Organisation), mit denen Kirchen agiert. Die Kreuzung dieser
jeweils drei Unterscheidungen ergibt drei generelle Handlungsrdume (Sinn, Gelegenheiten,
Engagement), die in sich eine grolRe Vielfalt enthalten. Aus diesen kénnen zudem drei
Kernkompetenzen abgeleitet werden, die fiir die Reproduktionsfahigkeit entscheidend sind.

Sinn
Kirche muss in den Lebenswelten der Menschen andocken kdnnen. Damit sie das kann, muss sie etwas
ansprechen kénnen, was den Menschen wichtig ist, was fir diese Sinn macht bzw. Relevanz hat.

Die erforderliche Kompetenz dazu ist eine Sprachfahigkeit tiber die Verbindung von Gott und der Welt
bzw. den Menschen. Hier wird vermutet, dass diese Sprachfahigkeit vor allem bedeutet, tber das,
worlber man schwer sprechen kann und das Unverfigbare kommunizieren zu koénnen
(Bedingungsloses Angenommen sein, Trost, Dankbarkeit und Hilfe (wo es keinen menschlichen
Adressaten gibt), Hoffnung, Staunen, Orientierung (Christus), Sinn (Selbst - hoheres Selbst — Gott)).

Gelegenheiten

Uber das Ansprechen einzelner Menschen braucht Kirche kollektive Erlebnisse und die Erfahrung der
Zugehorigkeit im Sozialraum. Kirche 6ffnet Gelegenheitsraume in der ,Gelegenheitsgesellschaft”.
Tiefere Reflexionen dazu finden sich in der Beilage 2 ,Individualisierung und Identitatsbildungs-
prozesse”.

Um Wahimoglichkeiten fir gute Gelegenheiten anzubieten, bedarf es einer gewissen Dichte und
Vielfalt der attraktiven Gelegenheiten, damit Menschen sich in Kollektive einbinden.

Die erforderliche Kompetenz dazu stellt die gute Gastgeberschaft dar. Eine gelungene Gastgeberschaft
driickt sich in dem Willen aus, dass Menschen, die im jeweiligen Kollektiv praktizierte Kommunikation
fortsetzen wollen. Die gute Gastgeberschaft betrifft sowohl kurze Interaktionen, die formalen
Gruppen, wie Kirchengemeinderat und Ausschiisse, sowie Arbeitsgruppen, Projektgruppen oder
Daueraufgaben (z.B. Kirchenchor). Die Kompetenz der guten Gastgeberschaft umfasst drei Bereiche:
Die personliche Interaktion, die Gastgeberschaft in den WIR-Bereichen und die Fahigkeit,
Besprechungen lustvoll und effizient (gute Entscheidungen hervorbringen) zu gestalten.

Engagement

Viele Menschen, die sich engagieren, wollen an etwas GroRRem beteiligt sein, etwas was lber ihre
eigene personliche Wirkfahigkeit hinausreicht. Kirche kann dieses GroRRe anbieten. Dazu kann sie drei
Arten von Infrastrukturen zur Verfiigung stellen:

> Den verfassten Bereich, der durch Gesetze und Regelungen abgegrenzt ist.
Dieser Bereich braucht fiir Menschen, die sich in diesem Rahmen engagieren, eine gewisse
Kenntnis, um den angebotenen verfassten Bereich auf einem stabilen Level zu halten.

> Den organisationalen Bereich der Kirche.
In der Organisationslogik handelt die Kirche dort, wo sie Prozesse zum Erreichen von
Zielen/Zwecken inszeniert, die eine wiederholte Koordination einer Vielzahl von Agierenden
erfordern, die nach einer bestimmten Ordnung strukturiert sind (Bereiche, Abteilungen,
Arbeitsfelder). Dabei missen die Ordnung und die regelhaften Abldufe so gestaltet sein, dass sie
in angemessenen Zeitrdumen akzeptierte Entscheidungen hervorbringen kdnnen. Dies trifft
insbesondere dort zu, wo die Organisation Entscheidungen (ber Arbeitsschwerpunkte,
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Ressourceneinsatz, Qualitatssysteme und beabsichtigte Wirkungen sowie Positionierungen trifft.
Meist wird diese Logik im Einsatz der Hauptamtlichen angewandt.

> Den Netzwerkbereich®, in dem losere Formen der Koordination zur Anwendung kommen als im
organisationalen und im verfassten Bereich. Das Netzwerk als Infrastruktur hat zwar einen
organisationalen Kern, der das Netzwerk managt, aber die sozialen Arenen, die das Netzwerk
anbietet, sind lose gebunden und laden niedrigschwellig zur Beteiligung und Nutzung ein. Das
Team, welches die Netzwerkinfrastruktur aufrechterhalt, braucht eine hohe Gastgeberschafts-
und Designkompetenz.

Alle Infrastrukturangebote bedirfen zu ihrer dauernden Aufrechterhaltung ein Tradierungsverfahren,
welches (iber das bloRe Mitmachen hinausgeht. In allen drei Bereichen werden dosiert
Verantwortungen Ubertragen und dabei sind drei Phasen der Tradierung niitzlich: Kennenlernen
kénnen - Routine gewinnen - Weitergeben kénnen. Meist wird die Kompetenzweitergabe bis zur 2.
Phase bewusst gepflegt, die 3. Phase, das ,Weitergeben konnen” wird vor allem bei der
Netzwerkinfrastruktur meist dem Zufall (iberlassen.

Dazu steht eine Skizze in der ,“03-Beilage Schritte tradieren” zur Vertiefung zur Verfligung.

Die gute Tradierung entscheidet dartiber, ob sich ein System Uber mehrere Generationen hinweg
erhalten und hervorbringen kann.

Neu -

. = Engagement
Trad leren 2 Verantwortung fiir
kon nen & Reproduktion

: 4
Gute < Gelegenheiten
Gastge ber_ % Wahlmoglichkeiten

g im Sozialraum
schaft

Sinn
Neue % Andocken in
Sprach_ 2 Lebenswelten
fahigkeit
lose mittlere feste
Bindung

Die Tradierung Uber die verfasste Infrastruktur (Kirchengemeinderat, Ausschiisse, Aufgaben von
Vorsitzenden) vollzieht sich in den herkémmlichen Mustern, die mehr oder weniger bewusst gepflegt
werden. Die unterschiedlichen WIR-Aktivitdten (z. B. Kasualien, Diakonie, Bildung, Familienzentren,
Eine-Welt-Aktivitdten u.a.m.) bedirfen mitunter einer Koordination, die Uber jene Formen der
verfassten Kirche (Kirchengemeinderat, Ausschiisse) hinausreicht. Die Tradierung tiber die Netzwerk-

5 Netzwerk wird hier verstanden als eine gestalterische Intervention, die als Infrastruktur auftritt innerhalb der sich die
Menschen zu stabileren Formen der Koordination (Projekt, Organisation, Themen-Partnerschaften usw.)
zusammenschlieRen.
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Infrastruktur in  Form von loseren sozialen Arenen wie Arbeitsgruppen, Lerntreffen,
Entwicklungssalons, Resonanzmeetings oder ahnliche Formen stellen eine ,zweite koordinierende
Hand“® gegeniiber der verfassten Kirche dar um den Zugang zu koordinierenden Aufgaben
niedrigschwellig zu halten. Damit soll gewahrleistet sein, dass die Formate der verfassten Kirche nicht
die Engstelle bei der Mobilisierung von dauerhaft Engagierten und neuen Fiihrungskraften darstellen.
Wire beispielsweise ein Sitz im Kirchengemeinderat die Voraussetzung fiir koordinierende Tatigkeiten,
wiirde sich durch eine Fusion zugleich die Anzahl der Engagierten nur aus formalen Griinden erheblich
reduzieren. Das wirde die Talentorientierung (Charismenorientierung) und den Pfad fir die flieRende
Verantwortungsiibernahme erheblich hemmen und auch eine mogliche Rekrutierungsressource
schmalern.

In den Interviews wurde abgefragt, ob die Fusion das Andocken, die Gelegenheitsinszenierungen und
das Engagement erschwert oder férdert.

Die Identitatsbildungsprozesse

Wie in der ersten Hypothese angedeutet, haben Fusionen einen Einfluss auf die jeweils aktuellen
Identitatsbildungsprozesse. Daher wurden die Interviewten diesbeziiglich um eine Einschatzung
gebeten. Diese ldentitatsbildungsprozesse kdnnen sowohl fir Individuen als auch fir kollektive
Systeme gelten.

Einer Gruppe, Gemeinschaft, Wiederholung, Routinen,

Organisation zugehérig sein. Vertrautheit Gewdhnung
Erweiterung des ICH,

Vergewisserung durch . .
Vertrag, Aufnahmeritual, ... Es gehort zu mir
Einen Platz haben, eine Rolle
einnehmen

(zugeschrieben)

Was ist Meines/nicht Meines
Kontextaddquates Verhalten

Wirkung der
Fusion auf die
Identitatsbildungs -
prozesse

Ich gehére dazu Ich kenne die/meine Grenzen

Zugehorigkeit Abgrenzung

Vertrautheit

Vertrautheit entsteht durch Gewdhnung, Routinen bzw. durch Wiederholung. Das, womit man
vertraut wird, konnen Menschen aber auch Gegenstidnde sein, Raume und Gebaude (z.B. Kirchen,
Pfarrhaus, usw.). Der Erlebniseffekt beim Menschen ist, dass diese Menschen (und ihre

6 Die ,Beidhdndigkeit” ist ein aus der Innovationsforschung hervorgegangenes Modell, welches dazu fiihrt, dass groRe
Organisationen (soziale Dampfer) an ihren Randern ,Kleinboote” unterhalten, die sich nicht nach den Regeln des ,,Dampfers”
verhalten missen. Jedoch entscheidend ist, dass der ,,Dampfer” und die ,Kleinboote” konstitutiv Kommunikationsarenen
unterhalten (und sich zu diesen verpflichten) und sich austauschen, bereichern und verknlpfen, um auf Dauer
innovationsoffen sein zu kénnen. Siehe auch die ,,04-Beilage Die Figur des Dritten“, insbesondere Seite 7.
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Verhaltensangebote), Gruppen, Rdume, Gebadude zu ihnen dazugehdren, quasi als eine Erweiterung
des Korpers.

Zugehorigkeit

Das soziale Wesen Mensch braucht Zugehorigkeiten. Diese werden dann als unverzichtbar erlebt,
wenn die einzelnen Beteiligten einen zugeschriebenen Platz (wegen ihrer Kompetenz, Rolle oder ihrem
Ressourcenbeitrag) haben. Die gegenseitige Akzeptanz der Zugehorigkeit ist meist das Ergebnis einer
bewusst inszenierten oder sich behutsam herausgebildeten Ergdnzungsfahigkeit der beteiligten
Menschen oder Gruppen.

Abgrenzung

Die Abgrenzung betrifft sowohl die Aufgaben, die Themen oder die Ziele, die sich eine Gruppe (oder
ein einzelner Mensch) gibt. Abgrenzung ermoglicht anzugeben, was , meins / unseres” ist und was
nicht. Damit wird Sinn erzeugt, aber auch die Grenze dessen markiert, woflir man Verantwortung
Ubernehmen mochte und daher auch verantwortlich gemacht werden kann. Abgrenzung schafft auch
einen Kontext, in dem man sich kontextadaquat verhalt und dieses auch von anderen erwartet.

Die ldentitatsbildungsprozesse sind in der Beilage ,02 Individualisierungs- und Identitatsbildungs-
prozesse” ausfihrlicher skizziert.

In den Interviews wurde abgefragt, ob die Fusion diese Identitétsbildungsprozesse erschwert oder
férdert.

Die WIR-Moglichkeiten der Kirchengemeinde

Die Kirche in Deutschland ist ein Big Player in Sachen Engagement und Herausbildung von
Sozialkapital’. Laut der fiinften EKD-Erhebung zur Kirchenmitgliedschaft aus dem Jahr 2014 (V. KMU)?
ist sie auch jener Raum, zu dem die meisten Menschen® im Vergleich zu Vereinen, Parteien, Hilfs-
organisationen und NGO’s Vertrauen haben, um sich dort zu engagieren. Kirchen haben mit Blick auf
die Herausbildung von Sozialkapital eine wichtige Funktion in der Gesellschaft. Zugleich bildet Kirche
auch jenes Potenzial aus, in welchem sie ihre Engagierten, die Verantwortung fir die Kirche selbst
iibernehmen wollen, findet.

Im folgenden Modell der WIR-Méglichkeiten'® wird zwischen fiinf Bereichen unterschieden, die
gleichzeitig auch die Vielfalt und Reichhaltigkeit fir Engagement reprasentieren. Ohne es konzipiert zu
haben, bietet Kirche damit ein Modell an, in dem Menschen sich von einer niedrigen Schwelle (geringe
Bindung und nahe am Wohnort) bis zu einer hheren Schwelle (starke Bindung bzw. Verpflichtung bis
hin zu Angeboten, die iber das Territorium der Kirchengemeinde hinausreichen), engagieren kénnen.

7 Ein Begriff, der sich auf Pierre Bourdieu (als Teil des kulturellen Kapitals) und Robert Putnam, der diesen Begriff popular
gemacht hat (u.a. Bowling alone, 1995) bezieht.

8 https://www.ekd.de/ekd de/ds doc/ekd v_kmu2014.pdf

9V.KMU Seite 109

10 Dabei ist das Modell aus der Studie ,,Das Neue WIR“ von Kirsten Briihl (Frankfurter Zukunftsinstitut) Pate gestanden. Siehe
auch von Leo Baumfeld (2017): ,,Die Zivilgesellschaft — ein unruhiger Akteur”, Seite 14ff: http://www.baumfeld.at/files/01-
Die-ZG-unruhiger-Akteur-17-08-12.pdf
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Personliche-
Entwicklungs-WIRs

Initiativen zur personlichen
Entwicklung
* Unterricht, Kultur

e ,Selbsthilfe
gruppen”
e udgl.

Effizienz-WIRs
in der Kommune

*  Mitarbeit bei Dorfladen,

e Alter werden in Wiirde,
*  KITA,
e usw.

Unsere Kommune verbessern
* Begegnungsraume anbieten

Barrierefreiheitsinitiativen... 0

Weltverbesserungs-
WIRs

Solidarische Welt
e Schopfung

. . e Klima
Kirchliche- e Wirtschaft (Eine
WIRs Welt)
Gestalten *  udgl.
* Gottesdienst
* Seelsorge
e Verkiindigung
* Kirchenchor .
*  Konfirmation Sympathie-

° usw.

WIRs im Sozialraum

Erweiterte Nachbarschaften
Diakonische Initiativen

e Tafel, Armut, Inklusion

°  USW.

Die nachfolgende Tabelle unterscheidet versuchsweise die fiinf WIR-Moglichkeiten, wobei die Grenzen

manchmal flieRend sein kdnnen, d.h. konkrete Aktivititen mitunter zwei oder mehr WIR-Bereichen

zugeordnet werden kénnten.

WIR-OPTION HOCHSTER WERT

WIR-ABSICHT BEISPIELE IM KIRCHLICHEN BEREICH

(WOBEI IMMER DIE
KIRCHLICHE ABSICHT

(...AUS EINER FULLE VON NENNUNGEN)
ZUGRUNDE LIEGT)

KIRCHLICHE WIRS Religiose und Werte-
Gemeinschaft,
Zusammenbhalt zur
gegenseitigen

SOWOHL Forderung und

TEMPORARE Solidaritat,
ALS AUCH Kirche als Beispiel
DAUERHAFTE

GEMEINSCHAFTEN
ODER GRUPPEN

Die WIR-Absicht enthalt
alle anderen vier WIR-
Absichten UND vor
allem explizit die
Lebensfahigkeit der

Gottesdienst
Verkiindigung
Verwaltungsausschuss
Kirchengemeinderat

Kirche auf Dauer zu
Dienstbesprechung Kirchengemeinde

stellen
Kindertreff
Madchenjungschar
Gemischte Jungschar
Teenietreff
Jugendkreis

Bibelgesprachskreise

Jahrliches gemeinsames Mitarbeiter-
Innenfest u.v.a.m.
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PERSONLICHE
ENTWICKLUNGS-
WIRS

MEIST TEMPORARE
ENTWICKLUNGS-
GRUPPEN

WELT-
VERBESSERUNGS-
WIRS

WERTE-
GEMEINSCHAFTEN

EFFIZIENZ -WIRS

ALTERNATIVE ODER
ERGANZENDE
LEISTUNGSGEMEIN-
SCHAFTEN VON
AUFGABEN, DIE IM
PRINZIP AUCH
(VORWIEGEND) VON
OFFENTLICHEN
STELLEN
WAHRGENOMMEN
WERDEN

SYMPATHIE-WIRS

DIAKONISCHE
AKTIVITATEN IM
WEITEREN SINN

SOZIALES
ENGAGEMENT

Zusammenbhalt zur
gegenseitigen
Forderung

Wertegemeinschaft,
hochster Wert ist die
Solidaritat mit
Mensch und Natur

Effizienz in der
gesellschaftlichen
Inklusion und
Integration

Offenheit und
praktische Solidaritat
im Sozialraum

Persdnliches Wachstum
durch Vergleich und
Sparring (nicht Siegen
mussen, sondern
Weiterentwicklung)

Alternative Formen
des Zusammenlebens
finden und mit diesen
Formen
experimentieren

Schneller und flexibler
und mit mehr
Abstimmung in einer
komplexen Welt
handeln kénnen

Ressourcen zur
Verfugung stellen und
mehr gesellschaftliche
Inklusion und
Selbstbestimmung
hervorbringen

Arbeitskreis Erwachsenenbildung
Islamkurs

Anonyme Alkoholiker

Blaues Kreuz

Meditationen

Interreligiose Bibelgruppe u.v.a.m.

Eine-Welt-Laden
Umwelt-Arbeitskreis
Kreuzermarkt

Runder Tisch , FairtradeTown*
Arbeitskreis Natur und Umwelt

Gemeinsames Weltmissionsprojekt
u.v.a.m.

Diakoniestation
Tagespflege der Diakoniestation

Kindertagesstatten des
Diakonieverbandes

AK ,Alter werden / Sterben” in Wiirde
Seelsorgemitarbeit im stat. Hospiz
Schulsozialarbeit

Demenzfreundliche Gemeinde

Mitgestaltung des Interreligidsen Dialogs
auf Ebene der Stadt

Entwicklung eines Familienzentrums in
Absprache mit der Kommune in einem
Wohnbezirk u.v.a.m.

KirchenMittagsTisch (wdchentlich)
Kreuzermarkt

Sozialladen

Tafel

Flichtlings-Arbeitskreis
Kirchencafe

Diakonie u.v.a.m.
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Das Modell der fiinf WIR-

Méoglichkeiten kann mit dem 5 :
. = ngagement
Reproduktionsmodell verbunden 2 Varantunetyng fiir
=
. . Il Personliche- Weltverbesserungs- | . .
werden. Dabei stellen die WIR- o Entwicklungs-WIRs Wir. ktion
Mogllchkelten uberWiegend den Initiativen zur persénlichen Solldarische Welt .‘
Entwicklung + Schopfung
mittleren Raum - den o U KN irchliche- - Wichati(eine
. gruppen” WIRs s
Gelegenheitsraum — dar. ¥ oo Gestlten o
E \S/ee:jorieg .
. : : H Effizienz-WIRS - irenonchor
Vor allem in Verbindung mit der 3 L [ e sympathie-
. . © usw. WIRs im Sozialraum
Tradierung wiirde es bedeuten, Unsere ommune verssen
> EEUNpTNTERE ‘
dass eine Aufmerksamkeit auf " Barerereheisitistven. T Ohtonkneintistven
+  Alter werden in Wiirde, +  Tafel, Armut, Inklusion
jene Personlichkeiten gelegt wird, £ L C
. . . 3 Anaocrerm
die Fihrungspotenzial (Leader- k- (T O—
Potential) haben. Diese =
Personlichkeiten werden haufig
dabei begleitet, um in .
lose mittlere feste
Fuhrungsaufgaben hineinwachsen Bindung

zu konnen. Diese Begleitung
erfolgt meist in drei Phasen (ohne
es so zu bezeichnen): Kennenlernen — Routine gewinnen — Weitergeben kénnen.

Das Feld der WIR-Aktivitdten ist jenes Feld, wo Kirche(ngemeinde) Verantwortungstragende fiir die
Kirchengemeinde selbst rekrutiert. Das bedeutet, dieses Feld darf durch eine Fusion nicht formale
Einschrankungen mit Blick auf das Potenzial fiir Fihrungskrafterekrutierung erfahren, sondern sollte
im Gegenteil das Potenzial in einem doppelten Sinn erweitern: Zum einen durch die Anzahl der
Personen, die in diesen WIR-Feldern engagiert sind und zum anderen durch die Verschiedenartigkeit,
die durch ihre Vielfalt auch mehr Menschen die Moglichkeiten bietet bei Kirche anzudocken oder diese
als Plattform fiir ihr Engagement zu betrachten (siehe dazu auch das Modell ,,Die Fusionsreichweiten®).

In den Interviews wurde abgefragt, ob die Fusion die Herausbildung von WIR-Méglichkeiten erschwert
oder fordert.

Die kirchliche Lebendigkeit

Die folgenden Merkmale kirchlicher Lebendigkeit entstanden durch Beobachtungen dessen, was
Kirchenmitglieder haufig beschreiben, wenn sie lber die Kirche besorgt sind. Sie sind gewiss nicht
komplett. Die Merkmale kirchlicher Lebendigkeit beschreiben nicht die allgemeinen Merkmale von
Lebendigkeit sozialer Systeme. Letztere werden im nachsten Kapitel skizziert.

Sinn
Die Kirche ist eine Sinnstifterin. Sie hat in bestimmten Lebenslagen, besonderen Situationen bzw.
Bedarfen der Menschen eine wichtige Bedeutung.
a) Sinnstifterin fur Mitglieder
b) Sinnstifterin fir die gesamte Gesellschaft
Amter
Kénnen die Amter (der verfassten Kirche) gut besetzt werden?

Gemeinschaft
Die kirchliche Gemeinschaft kann in ausreichendem Mal neue Mitglieder an sich binden.
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Innovation
Die Kirchengemeinde ist in der Lage, immer wieder neue Ansatze zum Andocken, Gelegenheiten
schaffen und Engagement hervorzubringen.

Masse
Die Kirchengemeinde kann hin und wieder ,Massen” mobilisieren, womit sie in der Gesellschaft als
relevante GrolRe wahrgenommen wird.

Normgebung
GroRe Teile der lokalen/regionalen Gesellschaft und ihre Institutionen schreiben der Kirche eine
moralische Instanz zu. Wir geben Orientierung.

Expertisehandeln (dieser Aspekt ist auf der Kirchenbezirks- und der landekirchlichen Ebene relevant)
Unterstiitzenden Einrichtungen (Verwaltungsstellen, Erwachsenenbildungswerk u.a.m.) bleiben in der
Rolle der Unterstiitzung. Sie Ubernehmen selbst nicht die Kernaufgaben im Territorium der
Kirchengemeinde.

In den Interviews wurden die Teilnehmenden danach gefragt, in welchem AusmafS diese Merkmale
kirchlicher Lebendigkeit zutreffen. Sie sollten dies auf einer Skala von 0 — 10 einschétzen. Dabei wurden
sie gebeten, die Situation vor und auch nach der Fusion einzuschdtzen. Ist die Situation besser oder
schlechter geworden oder gleichgeblieben?

Die allgemeine Lebendigkeit sozialer Systeme

Dieses Modell der Lebendigkeit entstand aus der Beobachtung einer Fiille von Organisationen,
Verbiinden, Kooperationssystemen, Gemeinschaften, Bewegungen usw. und Kirchen, die alle diese
Formen der Koordination beheimaten. Gewiss gibt es noch andere mentale Landkarten, um
Lebendigkeit zu beschreiben. Da es sich hier um Kirche handelt, wurde besonders auch auf die
institutionalisierenden Merkmale Riicksicht genommen.

Uberall, wo Menschen fiir einen bestimmten Zweck zusammenarbeiten, kommt es darauf an, dass
diese Zusammenarbeit lebendig im Sinne der permanenten Selbsthervorbringung ist.

Folgende Merkmale wurden abgefragt (die meisten Aspekte wurden im WIR-Modus gefragt; damit ist
die Kirchengemeinde gemeint):

1. Sinn
Die Kirche ist ein Sinnstifterin. Sie hat in bestimmten Lebenslagen, besonderen Situationen bzw.
Bedarfen der Menschen eine wichtige Bedeutung.

2. Autonomie durch Ressourcen
Sicherung der Ressourcen wie
e Geld,
e Kirchenpolitischen Einfluss in der Kirche
e \Wissen,
e Beziehungszuginge
« Leidenschaft der Engagierten

3. Verfahrenskommunikation
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Unsere Besprechungen (seien sie taglich, wochentlich, monatlich, quartalsweise oder jahrlich) sind so
gestaltet und geflihrt (z.B. wertschatzend, zielorientiert, humorvoll, klar usw.), dass ich und andere
gerne daran teilnehmen.

4. Medienkommunikation

Unser medialer Auftritt auf der Homepage oder Uber Zeitungen/Zeitschriften oder andere soziale
Medien wie etwa Facebook, Twitter, Instagram (Fotos, Videos) ist so gestaltet, dass ich sie selbst gerne
nutze und ich weiR, dass andere sie gerne nutzen.

5. Gute Entscheidungen

Wir sorgen dafiir, dass wir gute Entscheidungen auf allen Ebenen der Organisation hervorbringen. Gute
Entscheidungen sind rechtzeitig getroffen; sie halten, sie sind akzeptiert und in der Organisation klar
kommuniziert sowie mit Verantwortlichkeiten fiir Ziel- und Zeitrahmen versehen.

6. Stadndiges Lernen
Wir pflegen in der Organisation ein standiges Lernen unserer Leistungs- Entscheidungs- und
Unterstutzungsprozesse.

Wir reflektieren von Zeit zu Zeit auch die Angemessenheit unserer Lernprozesse selbst.

7. Nachahmung und Erfahrung sichern

Wir legen Wert darauf, dass unser fachliches Wissen und unser Wissen, wie wir uns organisieren,
bewusst weitergegeben wird, indem wir Vorbilder sind fir neu gewonnene engagierte Menschen
(damit sie uns nachahmen kénnen) und indem wir Konzepte haben wie wir Kompetenzen weitergeben
kénnen (Kennenlernen — Routine gewinnen — weitergeben kénnen). Unser jeweils neues Wissen wird
in angemessener Form standardisiert und damit allen niedrigschwellig verfligbar gemacht.

8. Karrieremoglichkeiten

Wir legen Wert darauf, dass unsere hauptamtlichen Mitarbeitenden einen fiir sie selbst passenden
Platz in der Organisation finden kdnnen. Dies kann eine fachliche Karriere oder auch eine
Flhrungskarriere sein. Wir sorgen dafiir, dass diese Positionierungsprozesse transparent und fair
ablaufen. Dazu gehort auch, dass wir die demografische Entwicklung unserer Belegschaft standig
beobachten und wo immer es moglich ist, alternsgerechte Arbeitsplatze anbieten.

9. Gegenseitigkeit

Wir sorgen dafiir, dass die Beziehungen zwischen den hauptamtlichen Mitarbeitenden und der
Organisation einem fairen Tausch gleichkommen. Es ist uns bewusst, dass die Mitarbeitenden dabei
unterschiedliche Ausgleichsbedarfe haben und dass diese Bedarfe sich in ihrer Biografie andern
kénnen. Der faire Tausch ist meist gepragt durch fairen Lohn (oder auch geldwerte Leistungen), durch
Autonomie bzw. Einflussmoglichkeiten, durch Respekt und Anerkennung, durch eine gewisse
Sicherheit und/oder Risikobereitschaft, durch Sinn durch Zugehorigkeit und Gemeinschaft, durch
Selbstentwicklungsmoglichkeiten.

In den Interviews wurden die Teilnehmenden danach gefragt, in welchem Ausmaf3 diese Merkmale
allgemeiner Lebendigkeit zutreffen. Sie sollten dies auf einer Skala von 0 — 10 einschdtzen. Dabei
wurden sie gebeten, die Situation vor und auch nach der Fusion einzuschditzen. Ist die Situation besser
oder schlechter geworden oder gleichgeblieben?
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Die Fusionsreichweiten
Das Modell der Fusionsreichweiten ist in Bezug auf die Koordination der WIR-Aktivitidten relevant.

Dieses Modell ist in der Reflexion Uber die ersten Interviews entstanden. Mitunter haben die
Interviewten entweder eine Unsicherheit durchblicken lassen, den Beginn des Nachdenkens
angekiindigt oder eine Idee skizziert, wie sie mit der Vielfalt der Aktivitdten in den Kirchengemeinden
umgehen wollen. Hellhérig wurden wir vor allem dann, wenn manche Interviewten davon berichteten,
dass sie unsicher seien, ob der Kirchenchor, die Jugendarbeit oder andere Aktivitaten auch fusionieren
sollten.

In den weiteren Interviews wurde die Aufmerksamkeit darauf gerichtet wie die Kirchengemeinde die
Reichweite der Fusion definiert. Die teilweise geschilderte Unsicherheit verweist auf eine mogliche
Unklarheit, was zur Fusion ansteht - unsere Vermutung: Die Frage, was zur Fusion ansteht hangt damit
zusammen, wie weit die hauptamtlichen Akteure ihren Ressourceneinsatz fiir Initiative, Betreuung
oder Begleitung von Menschen einsetzen oder sie selbst deren Tatigkeiten im Sinne der WIR-
Moglichkeiten auRerhalb des kirchlichen-WIR Gbernehmen.

Das folgende Modell mag auf den ersten Blick etwas abstrakt erscheinen, denn es trennt kirchliche
Perspektiven in drei Bereiche auf, die normalerweise als Einheit erlebt werden.

Wir unterscheiden hier

. Wirkun
e den verfassten Bereich Verfasster < ° Ressourcen-

e den Ressourcenbereich und Bereich Ressourcen »  bereich

o den selbstermachtigen Bereich

,Eigenstandige
Gemeinde-
entwicklung”

Alle drei Bereiche stellen wichtige
SteuerungsgrofRen dar, durch die in
der Kirche Steuerungskomplexitat zu
bewdltigen versucht wird.

Eine vertiefende Reflexion dazu findet sich
in der Beilage 5 ,,Die Fusionsreichweiten in

Selbst-
der Selbst- und Kontextsteuerung von .y
) ) ermachtigter
Kirchengemeinden®”.

Bereich

Der verfasste Bereich

Der verfasste Bereich in der Kirche, bezogen auf die Kirchengemeinde, ist der zur Verfligung gestellte
Rahmen, der drei Anspriiche regelt:

e Anspriiche auf Ressourcen
Das sind im Wesentlichen die Personal-, Finanz- und Gebduderessourcen.

e Anspriiche auf Entscheidungssouverdnitdt
Das sind im Wesentlichen die Regelwerke (Ortssatzungen, Geschéaftsordnungen), die das
Hervorbringen guter Entscheidungen regeln.

e Anspriiche auf evangelische Kirchlichkeit
Das sind im Wesentlichen jene konstituierenden Elemente wie Bekenntnis, Agenden, kirchliche
Ordnungen, usw., die erfillt sein missen, damit sich ein soziales System als evangelisch
bezeichnen kann.
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Der verfasste Bereich kennt zudem mehrere Ebenen, wobei die evangelischen Kirchen einen
Legitimationspfad sowohl von unten nach oben (durch Delegierte) als auch eine Legitimationspfad von
oben nach unten kennen. Aus der Sicht der Kirchengemeinde hat der Pfad von oben nach unten eine
kontextsteuernde Funktion fiir die drei erwdhnten Anspriiche. Der verfasste Bereich ist das, was
gemeint ist, wenn Kirche als Institution oder als Anstalt (des 6ffentlichen Rechts) beschrieben wird.

Kernlogik: Anspriiche fair regeln

Der Ressourcenbereich

Der Ressourcenbereich steht nicht einfach fir sich, sondern ist im kirchlichen Kontext vielmehr ein Mix
von zwei Akteuren:

e Die Akteure des verfassten Bereichs entscheiden, wieviel Ressourcen sie in einem territorialen
und/oder einem sozialen Raum investieren wollen, um eine lebendige Kirche zu erméglichen und
zu fordern. Daraus leiten sie Regeln fir einen, verglichen mit anderen Raumen, fairen
Ressourceneinsatz ab. Hier scheint sich als gefiihlte Grenze die Vollzeitstelle (Pfarrperson pro
Kirchengemeinde) herausgebildet zu haben. Ab dem Zeitpunkt, wo in einem territorialen/sozialen
Raum der Ressourcenanspruch (insbesondere bei den Pfarrerinnen und Pfarrern) erheblich unter
eine Vollzeitstelle geht, ist es sowohl fiir die Kirchengemeinde schwierig einen Pfarrer oder
Pfarrerin ,,zu teilen”, als auch fir die Pfarrerin bzw. den Pfarrer selbst organisatorisch schwierig
zwei Administrationen und verfassten Strukturen zu begleiten und gleichzeitig die seelsorgliche
Arbeit ohne zeitliche Uberforderung zu gewahrleisten.

e Die Akteure des selbstermachtigten Bereichs entscheiden, wieviel Ressourcen sie selbst einbringen
kénnen und wollen. Sie entwickeln ein Gespur dafiir, wieviel sie selbst investieren wollen und
wieviel sie an Unterstiitzung brauchen, um eine gute Balance von Selbst- und Fremdressourcen
hinzubekommen, die ihnen die Fortfiihrung einer Kirchengemeinde ohne Uberforderung
ermoglicht.

Kernlogik: Ressourcen effizient einsetzen

Der selbstermachtigte Bereich

Das Phdnomen der Selbsterméachtigung ist dann beobachtbar, wenn Ehrenamtliche (Kirchen-
mitglieder, die sich engagieren und Menschen, die mitunter nicht Mitglied sind, aber die
Engagementplattformen der Kirche gerne nutzen wollen, soviel Eigenressourcen in ein Kollektiv
investieren wollen, damit sich Kirche auf Dauer selbst hervorbringen kann. Die Fragen sind dann stets:
Wie lange schaffen sie dies ohne Uberforderung? Wie lange kdnnen sie die Attraktivitit so aufrecht-
erhalten, dass sie immer wieder neue Teilnehmende/Mitglieder gewinnen, die ihr Anliegen fortsetzen?

Der selbstermachtigte Bereich im Kontext evangelische Kirche ist in ihrer Selbstermachtigung begrenzt,
weil sie irgendwoher die Erméachtigung braucht, um als Kirche handeln zu kénnen. Daher ist es auch
legitim, ihren eigenen Ressourceneinsatz in einem Verhaltnis mit dem Ressourceneinsatz des ihr
zugeordneten kontextsteuernden Teils der evangelischen Kirche (= der Landeskirche) zu vergleichen.

Kernlogik: Sinn, Aufgaben und Andockmaéglichkeiten in vielfaltiger Form bereithalten
In Bezug auf die Reichweite(n) einer Fusion sind drei Aspekte von Bedeutung:
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e Wie kann die Uberforderung der hauptamtlichen Mitarbeitenden vermieden werden, denn zu tun
gdbe es immer genug?

e In welchem AusmaR sind die Hauptamtlichen darauf ausgerichtet, Ermoglicher zu sein und dort
wo dies geht, nicht alles selbst tun, sondern Menschen zu begleiten und fir Tradierung zu sorgen?
(siehe dazu das Modell der Tradierung)

e |n welchem AusmaR kennen Kirchengemeinden koordinierende Arenen, die nicht nur die formal
legitimierten Strukturen nutzen, sondern auch Projektkoordinationen oder netzwerkartige Arenen
des Lernens und Koordinierens nutzen?

Hier zeigt sich, dass aus der Sicht der Kirchengemeinde Ressourcen nicht nur jene sind, die durch die
verfasste Kirche zugesprochen werden, sondern alle Menschen einschlief3t, die sich im Namen der
Kirche engagieren. Die obige Grafik zeigt schematisch dargestellt, dass Kirchengemeinden in ihrem
Alltag jeweils um eine gute Balance ringen, dass sowohl die Hauptamtlichen (die von der verfassten
Kirche zugesprochenen Ressourcen) als auch die ,,Ehrenamtlichen”, die sich selbst ermachtigen, nicht
in die Uberforderungsfalle tappen. Je mehr eine Aktivitit davon abhingt, dass sie durch einen
Hauptamtlichen lebt, umso eher wird sie ein Thema bei der Frage, ob die gleiche Aktivitdt an
verschiedenen Orten , fusioniert” werden soll. Je mehr eine Aktivitdat von den Ehrenamtlichen getragen
ist, umso absurder ware es flir diese wahrscheinlich, sich ohne Not mit anderen zu ,fusionieren”.

Die Bereiche sind Infrastrukturen

Diese drei Bereiche stellen jeweils Infrastrukturen dar.
Infrastrukturen sind hier als soziale Gebilde, rechtliche Ordnungen (Rahmen) und materielle Angebote
(Gebaude) verstanden, die von Einzelnen und Gruppen fir ihre Aktivitdten genutzt werden kdénnen.

Die Institution

Der verfasste Bereich bietet die , Legitimitats-
infrastruktur”, die durch Gesetze und
Regelungen abgegrenzt ist und daher fir

Menschen, die sich in diesem Rahmen Verfasster Ressourcen-
engagieren, eine gewisse (juristische) Kenntnis Bereich Bereich
braucht, um den angebotenen Rahmen dieser N Kontext- und ‘ %
Infrastrukturseite auf einem klaren, plausiblen selbstgesteuerte

und zuverlissigen Level zu halten. Gemeinde-

entwicklung

Die Organisation

Die Organisation bietet die Infrastruktur des
zuverlassigen Ressourceneinsatzes und deren
Effektivitat (die richtigen Dinge tun) sowie
Effizienz (die Dinge richtig tun).

Die Organisation als Infrastruktur blickt in drei
strategische Richtungen

> Sie blickt in die Zukunft! Sie beobachtet
Trends (gesellschaftliche, 6konomische, technische, religiose Entwicklungen, sie versucht Zukunft
zu imaginieren)
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> Sie blickt Gber die Kirche hinaus! Sie versucht die Lebenswelten und Sozialrdume, in denen sie
andocken und mittels Aufgaben, Initiativen, Projekten oder Programmen wirksam sein will, mit
Ressourcen auszustatten.

> Sie blickt nach innen und formt die Kompetenzen, die erforderlich sind, um die Aufgaben,
Initiativen, Projekten oder Programmen erfolgreich zu gestalten.

®
@
Das Netzwerk! oder die Gemeinschaft

Im Netzwerk kommen losere Formen der Koordination zur Anwendung als in der Institution und in der
Organisation. Das Netzwerk als Infrastruktur hat zwar einen organisationalen Kern, der das Netzwerk
,managt” aber die sozialen Arenen, die das Netzwerk anbietet, sind lose gebunden und laden
niedrigschwellig zur Beteiligung und Nutzung ein. Das Team, welches die Netzwerkinfrastruktur
aufrechterhalt, braucht eine hohe Gastgeberschafts- und Designkompetenz.

Ahnliches gilt fiir Gemeinschaften. Diese sind jedoch relativ geschlossene soziale Gebilde, je nach dem,
was mehr dominiert. Im Gemeinschaftsmodus ist Vielfalt, im Netzwerkmodus ist Verbindlichkeit
anstrengend. Wahrscheinlich sind die Pfarramter oder Kirchengemeinden in diesem Bereich von
beiden Modis in unterschiedlichem AusmaR gepragt. Je grolRer eine Kirchengemeinde, desto eher muss
sie eine Infrastruktur anbieten, in der Vielfalt eine Bereicherung darstellt und in der auch
Gemeinschaften enthalten sind. Der selbstermachtigte Bereich ist in der Regel durch hauptamtliches
Personal begleitet (Be), die von der Rolle der Initiation Gber die Projektarbeit und bis zum Coaching
oder zur Mentorenschaft reicht.

Das Unverfligbare

Aus Sicht von Beratung stellt Kirche wahrscheinlich das komplexeste soziale Gebilde dar, welches man
beobachten und begleiten kann. Als Beratung hat man es nicht mit Gesellschaft zu tun, sondern mit
Teilsystemen. Man hat es auch nicht mit Funktionssystemen zu tun, wie z.B. mit der Politik, der
Wirtschaft, dem Rechtssystem usw. an sich, sondern immer nur mit deren entscheidungs-
hervorbringenden Systemen, die sich meist als Organisation, Kooperationssystem, Verband und
Ahnliches verstehen.

In Kirchen haben wir hingegen alle Formen der Koordination, die in Gesellschaften auch vorkommen.
Kirche ist keine Organisation, sie hat jedoch eine. Kirche kennt die rechtlich verfasste Rahmensetzung.
In ihr bilden sich netzwerkformige Gebilde. Sie lebt von Gemeinschaften, agiert iber Verbénde, bildet
Kooperationssysteme Uber ihre Teilorganisationen hinweg und vieles mehr. In Kirche wirken
Menschen zusammen, die sowohl ehrenamtlich als auch hauptamtlich tatig sind, d.h. es arbeiten
hierarchisch und partnerschaftlich agierende engagierte Personen zusammen. Es gibt sowohl einen
hohen Anspruch auf gelebte Selbstorganisation als auch den Anspruch auf Einhaltung von Regeln.
Beides soll dem System die Moglichkeit er6ffnen, sich immer wieder wie von selbst hervorzubringen.
Wenn man Komplexitat als eine Vielfalt von zusammenwirkenden Elementen betrachtet, die mittels
ihrer jeweiligen Logiken fir Dynamik sorgen, dann sind Kirchen fast unlibertroffene komplexe Gebilde,
die die Menschheit hervorgebracht hat. Komplexe Systeme zeichnen sich dadurch aus, dass man sie

11 Netzwerk wird hier verstanden als eine gestalterische Intervention, die als Infrastruktur auftritt innerhalb dessen sich die
Menschen zu stabileren Formen der Koordinierung (Projekt, Organisation, Themen-Partnerschaften u.dgl.)
zusammenschlieRen.
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nicht berechnen d.h. vorhersagen kann. Wenn man ein Element verandert, dndern sich andere
Elemente mit ihrer innewohnenden Dynamik mit.

Die Menschen, die in Kirchen handeln, kennen wahrscheinlich in besonderem MaRe die Grenzen ihrer
Reichweiten. Sie kénnen eigentlich nur mit dem Vorbehalt der Vereinfachung Uber sich selbst
sprechen. Ebenso vereinfacht werden hier drei Grenzen der Reichweiten genannt:

e Die Grenze der Erkenntnis, denn dieses komplexe Gebilde Kirche ,vollstandig” zu tiberschauen ist
praktisch unmaoglich.

e Eine umfassende sozialen Einbettung, um Kenntnis und Einfluss in diesem sozialen Gebilde zu
haben, ist selbst mit mehreren Leben nicht moglich.

e Die Reichweite der Selbstwirksamkeit in Bezug auf das eigene Handeln ist, egal an welcher Stelle
man im System angedockt ist, immer begrenzt und unberechenbar.

Kirchen wissen das und sie sind, soviel uns als Beratende bekannt ist, von jenen Systemen, die einen
Gestaltungswillen in Bezug auf ihr eigenes Ganzes'? beanspruchen, die einzigen, die sich selbst ein

“13 gegeben haben. Dieses Entlastungprogramm stellt sogar ein

elaboriertes ,Entlastungsprogramm
konstituierendes Merkmal dar und man kann es getrost als Kulturtechnik im Umgang mit Komplexitat

bezeichnen: Der Umgang mit dem Unverfligbaren.

Jenseits der skizzierten Grenzen wird ein Wirkraum vermutet, der dem Menschen nicht zuganglich ist,
dem man aber eine Qualitat zuspricht: Die Liebe.

Die Kombination von beiden, so kdnnte man es verstehen, wenn die Gesprachsteilnehmenden tber
diese Aspekte gesprochen haben, ist Gott und sein/ihr Handeln. Daher wird diesem Wirkraum eine
bewusste Aufmerksamkeit geschenkt. Die Interviewten haben immer wieder auch vom
,Fusionsgottesdienst” gesprochen. Wir deuten dies so, dass mittels ritualisierten Handelns ein
Resonanzraum zur Kommunikation mit Gott (Unverfiigbarkeit und Liebe) eréffnet wird, in dem man
das eigene Handeln selbst in die Hinde Gottes legen kann und sich dabei selbst vor der lllusion schiitzt,
in komplexen Situationen ,,allmachtig” zu sein. Eine Falle, die in anderen gesellschaftlichen Bereichen
zur Annahme fihrt, dass den Menschen Komplexitat nicht zumutbar ist und man deshalb Gber Medien
so tun muss, als ob man alles ,,im Griff” hatte.

Die Pflege dieser spezifischen Kulturtechnik im Umgang mit Komplexitat wird dadurch geradezu als
eine Erweiterung der Ressourcen erkldrt, die einen doppelten Gewinn hervorbringt: Es sind die
Beteiligten der Fusion selbst, die aufgerufen sind, in eigener Angelegenheit Verhandlungsergebnisse
hervorzubringen UND sie kdnnen auch loslassen und den unbekannten Wirkraum sein lassen — mit der
Liebesannahme wird die Hoffnung verbunden, dass es letztendlich gut wird. Mit dieser doppelten Figur
kénnen Fusionen in Kirchen auch als ein Prozess verstanden werden, worin die Kirche ihre eigene
Botschaft lebt.

Diese doppelte Figur stellt auch eine Quelle fiir Innovation dar, denn die wichtigste Voraussetzung fir
Innovation ist die innere Haltung ,Ich habe keine Ahnung”. Erst an diesem Punkt werden neue Ideen
hervorgebracht. Ein gewisses Mal an Innovation wird auch durch andere Verfahren hervorgebracht.
Meistens ist diese Innovation jedoch eigentlich (nur) eine Kombination von (bekannten) Elementen,

12 Selbst die Grenze, wie weit das Ganze reicht ist nicht klar zu definieren.

13 Nichtkirchliche Organisationen haben keine so elaborierten Umgangsformen im Umgang mit ihrer begrenzen Wirksamkeit
zur Verfugung, weil sie hinter der Grenze der Erkenntnisfahigkeit und Wirksamkeit keinen liebenden Gott vermuten und
deshalb auch nicht mit diesem (rituell) kommunizieren. Einen Gott um Hilfe bitten zu kdnnen, wird hier unter anderem auch
als Entlastung gedeutet.
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die bisher so noch nicht kombiniert wurden. Das komplett Neue bedarf der Ratlosigkeit, die in eine
neugierige Haltung eingebettet ist.

Die besondere Begrenztheit der Wahrnehmung von komplexen Systemen in Rechnung stellend ist man
als beratender Beobachter herausgefordert, weil man einen ,unmaéglichen Auftrag” angenommen hat.
Eine Moglichkeit, dieses Dilemma halbwegs serids zu meistern besteht darin, auf die Suche nach
Mustern zu gehen. Die Muster werden aus den Modellen und Geschichten destilliert und als mogliche
Erkenntnisse angeboten, die mehr oder weniger Resonanz finden mégen. Die Wirkfaktoren sind
verdichtete Muster, die weiter unten beschrieben werden.

In den Interviews wurde das Unverfligbare z.T. von den Interviewten angesprochen. Es wurde, nachdem
der Hinweis auf pietistische Orientierung relativ zu Beginn erstmals auftauchte, bei den weiteren
Interviews explizit danach gefragt, inwieweit dies eine Rolle spiele. In der Antwort wurde meist der
Begriff Frommigkeitsstile verwendet.

Steuern in komplexen Systemen

Im Zusammenhang mit Fusionen ist interessant, wie einfach oder kompliziert die verwaltungs-
technischen Vorgaben sind, um einem komplexen System Orientierung anzubieten. Dariber hinaus
kann davon ausgegangen werden, dass selbst die Verwaltung im Umbaukontext nicht immer
Eindeutigkeit anbieten kann, sodass es darauf ankommt, welches Beziehungsangebot in der eigenen
Unsicherheit gemacht wird.

Das Paradoxe im Umgang mit Komplexitat ist, dass sie sich schwer mit komplizierten Regelungswerken
vertragt. Man kann nicht direkt steuern!*, vielmehr sind kontextgebende Interventionen, die man auch
als , Leitplanken” bezeichnen konnte, eine passende Form der Rahmengebung innerhalb derer
Agierende ihr Wirken gestalten. Der Versuch, Komplexitdt mit moglichst alle Eventualitdten
bertcksichtigenden Regelwerken beizukommen, wiirde bedeuten, die Komplexitat zu ignorieren. Der
Versuch endet haufig in Situationen, in denen die Handelnden in doppelte Bindungen geschickt
werden. Das ware beispielsweise der Fall, wenn jemand aufgefordert wird sowohl innovativ als auch
risikofrei zu handeln. Man kann nicht risikofrei innovativ sein. Das bedeutet, dass man immer eine
Regel oder Anforderung verletzt, egal wie man es macht.

Aktueller Rahmen flr Fusionen

Im Folgenden wird eine kurze rechtliche Verortung kirchengemeindlicher Fusionen vorgenommen.

Rechtliche Grundlagen

Den rechtlichen Rahmen fiir Fusionen von Kirchengemeinden in der Evangelischen Landeskirche in
Wirttemberg bildet die Kirchengemeindeordnung (KGO; www.kirchenrecht-ekwue.de).

§ 5 behandelt die Neubildung und Auflésung von Kirchengemeinden:

14 Baumfeld Leo, Hummelbrunner Richard, Lukesch Robert (2009): Instrumente systemischen Handelns, Rosenberger
Fachverlag, seit 2014 Springer Gabler
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(1) Uber die Neubildung und Auflésung von Kirchengemeinden (Gesamtkirchengemeinden) und iiber
Anderungen der Begrenzung ihrer Bezirke oder ihres Namens entscheidet auf Antrag oder nach
Anhorung der Beteiligten der Oberkirchenrat unter Beachtung der staatlichen Bestimmungen.

Die Neubildung bzw. Fusion ,auf Antrag’ meint die freiwillige Entscheidung der Kirchengemeinden zur
Fusion. Eine Fusion wird in der Evangelischen Landeskirche in Wiirttemberg nicht angeordnet oder
zwangsweise durchgefihrt.

Die formale Entscheidung (iber die Fusion der Kirchengemeinden trifft letztendlich immer der
Oberkirchenrat (OKR). Im Falle der Auflésung und Neugrindung einer Kirchengemeine erteilt fir das
Land Baden-Wiirttemberg das Ministerium flr Kultus, Jugend und Sport eine Anerkennung zur
Kérperschaft offentlichen Rechts. Die beteiligte untere Verwaltungsbehorde (Landratsamter bzw.
Stadt) erhalten die Gelegenheit der AuRerung (womit sichergestellt ist, dass sie tiber die Anderung
informiert ist). Im Falle der Integration einer Kirchengemeinde in die andere, gibt die Kirchengemeinde
die Bestandsverdanderung bekannt. Siehe dazu das Kirchensteuergesetz des Bundeslandes Baden-
Wirttemberg §§ 24 ff (http://www.steuer-forum-kirche.de/kistg-I-bawue.htm#1.)

Zeitliche Perspektiven

Aus rechtlicher Perspektive dauert die Durchfiihrung einer Fusion ungefahr ein Jahr. Es miissen gewisse
formale Aspekte wie Ortssatzung, Vorsitz, Kirchengemeinderat u.dgl. erarbeitet sein, was in der Praxis
unterschiedliche Zeitrdume beansprucht. Es gibt aus dem Jahr 2018 einen ,Fahrplan fir den
Zusammenschluss von Kirchengemeinden” (Projekt S-P-I), der insbesondere die in rechtlicher Hinsicht
notwendigen Schritte auffihrt. Dieser beinhaltet jedoch nicht die notwendigen Voriiberlegungen und
das aufeinander zugehen der jeweiligen Kirchengemeinden.

Aus der Perspektive der Kirchengemeinden ist die zeitliche Dauer deshalb wesentlich langer
veranschlagt und breiter gestreut: Bei bereits vorher gemeinsam gemachten Arbeitserfahrungen wird
die Dauer ebenfalls um ca. 1 Jahr benannt. Ansonsten dauern die Anndherung, Kennenlernen, Einigung
und Umsetzung bis zu 6 Jahre. Auch die Zeit nach der rechtlichen Fusion wird mit denselben
Zeitrdumen von 1 bis 6 Jahren beschrieben.

System der Unterstitzung

Die Kirchengemeinden mit ihren Haupt- und Ehrenamtlichen stehen insgesamt vor groRen
Herausforderungen, die es im Zuge des demografischen Wandels neben dem Verkiindigungsauftrag
und der kirchengemeindlichen Arbeit zu bewiltigen gilt. So miissen sie sich nachhaltig in den Bereichen
Struktur-Pfarrdienst-lmmobilien neu aufstellen und teilweise neu strukturieren.

Zu all diesen Themenfeldern wurden die Kirchengemeinden hierzu innerhalb der Landeskirche
zunachst von unterschiedlicher Seite beraten z.B. durch Gemeindeberatung und Organisations-
entwicklung in der Evangelischen Landeskirche in Wirttemberg (GOW). Seit 2016 erhalten sie auf
Wunsch eine integrierte Beratung Uber das Projekt S-P-I ,Integrierte Beratung in Fragen von Struktur
—Pfarrdienst—Immobilien”. Hier greifen Fach- und Prozessberatung zu allen relevanten Themenfeldern
sinnvoll ineinander und werden den Kirchengemeinden gebiindelt zur Verfligung gestellt.
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Die Wirkfaktoren

Im Folgenden werden die in der Studie ermittelten Wirkfaktoren
ausfihrlich dargestellt.

Zum Verstandnis der Wirkfaktoren

Der Titel der Studie tragt den Begriff ,, Wirkfaktoren” in sich. Damit ist ein

kybernetisches Modell der Beobachtung grundgelegt. Dies bedeutet, dass

es Faktoren gibt, die auf andere Faktoren wirken und Faktoren, die von anderen Faktoren beeinflusst
werden. Meist handelt es sich um eine gegenseitige Beeinflussung, muss aber nicht sein. Aber generell
gilt: die kybernetische®® Wirkungsfigur ist kreisférmig vernetzt. Die Wirkung kann aus der Sicht der
Beteiligten negativ sein indem zum Beispiel der Prozess der Fusion zu keinem Ergebnis fiihrt, oder
Misstrauen auslost, oder sich viele Kirchenmitglieder zuriickziehen. Die Wirkung kann hingegen auch
positiv sein in dem der Prozess in angemessenen Zeitraum ein gutes Ergebnis hervorbringt, dabei das
Vertrauen untereinander gestarkt wird und neue Kirchenmitglieder gewonnen werden kdnnen. Der
Auftraggeber will die Wirkfaktoren fir das Gelingen der Fusion kennen, daher wurde auf das Gelingen
der Fusion fokussiert. Gleichzeitig stellen diese Wirkfaktoren jedoch auch die Faktoren fiir das
Misslingen der Fusion dar. Wenn die ermittelten Wirkfaktoren vernachlassigt werden, dann ist die
Wahrscheinlichkeit groR, dass die Fusion misslingt.

Aus den Interviews (den Geschichten) wurde eine Vielzahl von beeinflussenden Faktoren
herausgefiltert, die sich aus der Verkniipfung der Selbstbeschreibungen mit den Hypothesen und den
eingesetzten Modellen ergeben. Das kybernetische Modell kennt keine Hierarchie von Faktoren. Es
kommt vielmehr darauf an, aus welcher Perspektive man als Beobachtender auf das System blickt. Es
ist wie beim Beobachten eines Wirfels, man sieht max. 7 Ecken von 8 und 3 Flachen von 6. Jedoch
bleibt trotz alledem das gerade nicht Sichtbare immer als konstituierender Teil des Wiirfels vorhanden.

Bei der Studie sind neun Wirkfaktoren ermittelt worden. Eine geometrische Figur mit neun Ecken ist
das Trigontetradekaeder. Haufiger wird diese Figur als ,dreifach erweitertes Dreiecksprisma“
bezeichnet. Das Trigontetradekaeder, ein Zungenbrecher, steht hier symbolisch fiir die Komplexitat
der Wirkfaktoren selbst sowie fiir die Komplexitat der Beobachtung der Wirkfaktoren. Wie beim
Wiirfel sind auch beim Trigontetradekaeder nicht alle Ecken und Flachen gleichzeitig wahrnehmbar.
Man muss das Prisma zunachst drehen und kann es dann erst in einem bewussten Beobachtungs-
prozess vollstandiger wahrnehmen.

An dieser Stelle mochten wir an die drei Infrastrukturen, die Kirche anbietet und die auf Seite 21 ff in
diesem Bericht angesprochen sind, nochmals hinweisen. Der verfasste Bereich der Kirche ist jener, der
verschriftlicht und in einem juristischen Kanon gefasst ist und daher mehr oder weniger besprechbar
ist. Der organisationale Bereich arbeitet im Auftrag des verfassten Bereichs und in Abstimmung mit
dem Netzwerkbereich. Um diesen Bereich zu verstehen, sind organisationstheoretische Modelle
hilfreich. Im Netzwerkbereich spielt sich die Dynamik ab. Sie kennt keine rechtlich fixierten Regeln. Um

15 Das Thema Leitung und Fiihrung wird in der Theologie als Kybernetik bezeichnet und ist wahrscheinlich schon theologisch
reich aufgeladen. Hier ist der systemtheoretische Zugang gemeint, der seine Wurzel und Verwandtschaft in der Kybernetik 2.
Ordnung (Heinz von Foerster), der Biokybernetik (Maturana, Varela) und der Managementkybernetik (Stafford Beer) hat.
In der Future2 Ausgabe 1/2018 diagnostiziert Steffen Schramm einen vernachldssigten Umgang der theologischen
Kybernetik, um fir die Zukunft gut gerUstet zu sein: http://www.futur2.org/article/warum-es-an-theologischer-kybernetik-
fehlt-und-die-zeit-reif-ist-fuer-eine-hochschule-fuer-kybernetik/
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sie zu verstehen, sind nicht juristische Logiken wichtig. Hier sind eher soziologische, netzwerk-
theoretische, gruppendynamische oder psychosoziale Logiken brauchbarer. Die Wirkfaktoren
verbinden alle drei Logiken und stellen so gesehen eine ,Gemengelage” dar, die zum Zeitpunkt der
Beobachtung herausgefiltert wurde.

Clusterung der Wirkfaktoren

Die im Schaubild aufgezeichneten Wirkfaktoren wurden aus dem Zusammenwirken der formalen
Anforderungen einer Fusion und den psychosozialen Prozessen, die wir in den Interviews aus erzahlten
Geschichten

Der

wahrgenommen  haben,
Prozess

herausgefiltert. Unser

Qualitat
des

Beginns

Werkzeug der ,Filterung”

Die
Steuerung

ist die Mustererkennung.
Phanomene kdénnen dann
als  Muster gedeutet
werden, wenn sie haufiger
als dreimal vorkommen
und wenn ihnen von jenen
die die Geschichten
erzahlen Bedeutung

Das
Vertrauen

Die
Haltungen

Kirchen- und I
Gemeinde-
verstandnis

beigemessen wird. Wie

schon betont, sind die Option ‘
. Lebens-
Geschichten auf Grund von fahigkeit

gerichteten  Fragen in

Der
Tausch

Bezug auf die skizzierten
Hypothesen und Modelle

Unter-
stiitzung/

und den daraus .
Begleitung

entstanden  Gesprdchen
entstanden, weil diese Fragen fiir unsere Gesprachsbeteiligten anregend und inspirierend waren.

Vernetzung der Wirkfaktoren

Jeder der neun Wirkfaktoren stellt bereits ein Blndel von Aspekten dar, und er wird in seiner
Vernetztheit dargestellt. Seine Vernetztheit wird jeweils auf eine Teilmenge der anderen acht Faktoren
bezogen und auf weitere Aspekte, die speziell auf den jeweils fokussierten Wirkfaktor zutreffen. Dabei
wird die Bedeutung des fokussierten Faktors fir unsere Gesprachsbeteiligten und wie diese die
impliziten oder expliziten Bezlige zu den anderen Faktoren sowie zu den vertiefenden Aspekten
hergestellt haben, beschrieben.
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Vertrauen in andere/n

Fusionsgemeinde/n Die Unter-

stutzung

Das

Vertrauen Die
Haltungen

Vertrauen in sich selbst/
Selbstermachtigung

Option
Lebensféhig

Vertrauen in Gott
keit

Daher wird jeder Wirkfaktor in seinen wichtigsten Vernetzungen dargestellt und beschrieben (siehe
nebenan das Beispiel ,,Das Vertrauen®). In der Darstellung steht der Hauptfaktor in der Mitte und wird
von den Nebenfaktoren ,umkreist”. Dabei wird jeweils als erstes ein Verstandnis zum Hauptfaktor
angeboten. Wenn ein Hauptfaktor bei anderen Hauptfaktoren als Nebenfaktor vorkommt, wird nur
der Bezug zu diesem Hauptfaktor hergestellt. Das grundlegende Verstandnis bleibt jedoch erhalten
und kann jeweils dort nachgelesen werden.

Wirkfaktoren bei der Fusion von Kirchengemeinden

Im Trigontetradekaeder stellt der Wirkfaktor oot

,Das Vertrauen” eine Ecke unter neun Ecken Qualitat '
. . . . i - es

dar. Jedoch ist er hier optisch im Zentrum — ver :

Steuerung Beginns
und das nicht grundlos. Das Vertrauen stellt
fur die Fusion einen besonderen Wirkfaktor

dar, weil er der machtigste Faktor ist, der
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Dies ist der Grund, warum wir mit diesem
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Vertrauen

Der Wirkfaktor Vertrauen wurde nicht als Modell eingebracht, vielmehr wurde er in die Geschichten
eingeflochten, die erzahlt wurden.

Der Code fiir Vertrauen ist verldssliches Verhalten. Dieses ist vor allem dann wichtig, wenn
Kirchengemeinden im Umbruch sind, wenn verhandelt werden muss und wenn gemeinsam
neue Regeln (kurzfristig) und neue Kulturen (langfristig) aufgebaut werden miissen.

Regeln und Kultur sind institutionalisierte Verhaltenserwartungen. Wenn das erwartete
Verhalten (das entweder eine Regel oder einer kulturellen Ausprédgung entspricht) nicht eintritt,
wird von Misstrauen gesprochen.

In allen Interviews haben die Gesprachsbeteiligten entweder explizit dem Vertrauen oder implizit

durch das Bild der ,gleichen Augenhohe” dem Vertrauen eine sehr wichtige Funktion zugeschrieben.

Vertrauen in andere/n

Fusionsgemeinde/n Die Unter-

stitzung

Vertrauen in sich selbst/ Vertrauen

Selbstermachtigung Die

Haltungen

Option
Lebensfahig

Vertrauen in Gott

keit

In den uns erzdhlten Geschichten ist Vertrauen durch folgende Aspekte besonders fokussiert worden:

Vertrauen in die andere(n) Fusionsgemeinde(n)

,Ja wenn wir uns als Nachbar in Gemeinden nicht vertrauen kdnnen, wer soll sich dann in der Welt
dann Gberhaupt noch vertrauen kdnnen?“ Ein Satz, der stellvertretend fiir die zahlreichen Aussagen
zum Vertrauen steht. Fiir das Einlassen auf eine Fusion ist es glinstig

wenn vorher schon Kooperationserfahrungen da sind und damit Verhaltensstabilitdt in der
Zusammenarbeit erfahren wurde. Man ist sich nicht mehr fremd. Manche Kirchengemeinden
hatten z.B. in der Seniorenarbeit in der Jugendarbeit, in der Koordination der Gottesdienste u.a.m.
bereits Kooperationserfahrung.

Wenn es gelungen ist das ,gleiche Schicksal“, namlich dass man sich Gberlegen muss, wie man
kiinftig mit geringeren Ressourcen Uberlebt, als Verbundenheit zu interpretieren. Das gemeinsame
Herausforderung auf Grund des ,PfarrPlans 2024 ist etwas, was alle zur Fusion stehenden
Gemeinden als externe Intervention erleben und muss daher nicht als strategische Absicht einer
anderen Kirchengemeinde unterstellt werden.

Diese Verbundenheit im ,gemeinsamen Schicksal“ ist vor allem in der Steuerungsgruppe als
Vorbildfunktion fur alle weiteren involvierten Menschen wichtig.
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e Als ganz entscheidend wurde berichtet, dass die Begegnung auf gleicher Augenhdhe wichtig ist.
Die gleiche Augenhdhe muss ganz praktisch und sichtbar gelebt werden. Als Vertrauensbeweis ist
es evident, wenn vor allem unterschiedlich grof3e Kirchengemeinden nicht auf eine Besetzung der
Steuerungsgruppe nach einem GroRenverhaltnis (Gemeindemitglieder) beharren, sondern eine
moglichst gleich groBe Anzahl von Personen pro Kirchengemeinde in der Steuerungsgruppe
vertreten sind.

Vertrauen in sich selbst/Selbstermachtigung

Aus den Geschichten, die erzahlt wurden, wurde spirbar, dass die beteiligten Personen sich ab dem
Zeitpunkt gut fuhlten, wen die Fusion Uber den Anlass hinaus (Ressourcenbiindelung) eine eigene
Begriindung fand und die Zuversicht wuchs, dass sie es schaffen werden ein gutes Ergebnis zu
erreichen.

Vertrauen in Gott

,Nehmt einander an wie Christus euch angenommen hat zum Wohle Gottes.” Die ist eine Aussage zur
Frage, was sie Gemeinden empfehlen wiirden, die sich kiinftig auf eine Fusion einlassen.

Auch das Thema, dass letztlich nicht alles berechnet, liberschaut und geplant oder in Modellen
abgebildet werden kann, wurde angesprochen. Bei der Fusion spiliren die Kirchengemeinden die
Komplexitat von Kirche. Um diese zu ,,reduzieren”, hilft das Vertrauen in Gott, dass es gut wird.

Dabei wurde tendenziell spirbar, dass Kirchengemeinden mit dhnlichen Frommigkeitsstilen sich
emotional mit einem Zusammenschluss leichter tun. Dennoch wurde die Vielfalt bei
unterschiedlicheren Frommigkeitsstilen auch als positiv betrachtet, weil die gréRere Kirchengemeinde
dann bei unterschiedlicheren Menschen andockfahig ist. In beiden Fallen sei das Vertrauen, dass es
gut wird, als wichtige ,,Sicherheit” auf die man sich einlassen musse, gedeutet worden. Siehe dazu auch
das Kapital ,,Das Unverfiigbare” ab Seite 22.

Der Wirkfaktor ,Vertrauen’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Unterstiitzung

Vertrauensbildende Wirkung hatte auch die externe Unterstlitzung. Diese bringt durch ihre doppelte
Kompetenz als Fach- und Prozessberatung eine entlastende Funktion ein. Die Fachberatung teilt mit
was die Regeln sind, die Prozessberatung ist neutral und unterstitzt die Lésungsfindung. Siehe dazu
weiterfiihrende Reflexionen in der ,,04-Beilage Die Figur des Dritten”.

Haltungen

Die Haltungen sind eine wichtige Ressource, die Menschen in eine Kommunikation einbringen.
Erst, indem eine Haltung eine stabiles Verhaltensangebot nach sich zieht, kann daraus auch
Vertrauen entstehen.

In unseren Gesprachen wurde immer wieder darauf hingewiesen, dass man es ,mit Menschen“ zu tun
habe. Damit war unter anderem gemeint, dass sich z.B. jliingere Menschen leichter tun, sich auf neue
Gegebenheiten einzustellen als dltere Menschen oder dass sich Menschen auf Grund der Fusion
zurlickgezogen haben. Fir andere wiederum war es eine gute Gelegenheit, ihre Kompetenzen
einzubringen. Die wichtigste Haltung, die immer wieder angesprochen wurde, war die Begegnung auf
»gleicher Augenhdhe”. In den meisten Fallen ist diese Haltung offenbar gelungen. Zum Gelingen
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gehort, die gemeinsame Situation, die gemeistert werden muss, mit der Haltung des gemeinsamen
Wollens zu hinterlegen.

Option Lebensfihigkeit

Die Fusion ermoglicht eine Lebensfahigkeit in drei Richtungen:

e Die formale Lebensfahigkeit, welche sich durch die formalen Regeln ergibt, die den
Ressourcenanspruch regeln.

e Die praktische Lebensfihigkeit, die dafiir sorgt, dass Uberforderungen in Grenzen gehalten werden
kénnen und

e Die Starkung der nachhaltigen Lebensfahigkeit, in dem die Kirchengemeinde durch ihre zusatzliche
Unterschiedlichkeit mehrere Optionen hat Menschen zu gewinnen bzw. Andockmoglichkeiten
anzubieten.

Die Haltungen

Der Wirkfaktor ,Die Haltungen” ist eine Beobachtung aus den Geschichten, die in den Interviews
erzahlt wurden. In allen Kirchengemeinden wurde die Notwendigkeit einer Veranderung als evident
erkannt. Auch wenn diese nicht immer selbstverstdndlich von innen heraus gewollt war, so hat man
sich der Situation, dass z.B. Personalressourcen neu konfiguriert werden mussten, gestellt. Es konnte
aus den Geschichten wahrgenommen werden, dass die Beteiligten sich unmittelbar mit der Frage
konfrontiert sahen, mit welcher Haltung sie an die Herausforderung herangehen.

Die Haltung ist die Ressource, die beteiligte Menschen in eine Kommunikation einbringen. Die
folgenden Haltungen sind als Ressource besonders dann entscheidend, wenn die Person oder
das System (z.B. der Kirchengemeinderat) ,in Stress” gerdt. Folgende Haltungen konnten wir
beobachten:

e Pragmatisch sein: wir brauchen und suchen eine Lésung

e Gestaltungswille: wir arbeiten an einer Lésung, die uns allen entgegenkommt

e Beziehungsangebot: wir begegnen uns auf gleicher Augenhéhe und in Offenheit (Offenheit
bedeutet, das genaue Ergebnis noch nicht zu kennen und offen zu sein fiir (iberraschende
Erkenntnisse oder Lésungen)

e Gegenseitige Gastfreundschaft bei Gespréichen und Verhandlungen im Fusionsprozess.

Vertrauen in die beteiligten

Kirchengemeinden
g Das

Vertrauen

Offen miteinander reden Haltungen

Option
Lebensfahig

keit

Gleiche Augenhoéhe
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Bei den Interviews wurde die Frage gestellt, worliber schwer gesprochen werden kann (Prozess-
Hypothese). Von sechs Kirchengemeinden, die wir personlich befragt haben, haben vier dezidiert
gesagt oder sinngemall gemeint, dass alles ausgesprochen sei. Bei den drei Kirchengemeinden, die
Aspekte genannt haben, Gber die entweder nicht oder nur schwer gesprochen werden konnte oder
kann, wurden folgende Aspekte genannt:

e Wenn etwas definitiv aufgegeben werden musste, z.B. Gebaude, Kirchen, kleine Parochie

e Die Anzahl der Gottesdienste (wie sie , verteilt” sind)

e Uber die Trauer dariber, wenn ein markanter Pfarrer oder markante Pfarrerin die
Kirchengemeinde verlassen hat

e Wenn Pfarr- oder Dekanspersonen eine eher blockierende Haltung einnehmen oder Pfarrpersonen
das Gefiihl vermitteln, nach der Fusion nicht mehr die Bedeutung zu haben als vor der Fusion.

e Wenn dltere Gemeindemitglieder sich mit der Fusion schwertun, wird das als konfliktiv erlebt.

Der grofRere Teil konnte Uber alles reden. Es hieB, man habe keine ,Leichen im Keller”, wie es eine
Kirchengemeinde zusammenfasste.

Vertrauen in die beteiligten Kirchengemeinden

Es gab Kirchengemeinden, die bereits Kooperationserfahrung hatten. Diese taten sich mit der Fusion
wesentlich leichter. Andere mussten sich (sehr) bemihen: ,Wir haben zwar nicht zusammengewollt,
aber wir mussten miteinander. Heute ist sogar ein bisschen Liebe daraus geworden®”. Im Prozess der
Fusion entsteht Vertrautheit, was Entlastung bringt. Siehe dazu auch den Wirkfaktor , Vertrauen”. Alle
Kirchengemeinden gingen mit der Haltung heran: Sich einlassen auf den anderen, auch dann, wenn
man die Fusion nicht selbst wollte.

Offen miteinander reden

Haufig wurde die Haltung des flireinander Offenseins angesprochen oder angedeutet. Vor allem haben
einige diese Haltung bei der Frage ,Was wiirden sie Gemeinden empfehlen, die sich auf eine Fusion
einlassen?” ausgesprochen.

Gleiche Augenhohe

Diese Haltung wurde auch beim Wirkfaktor ,Vertrauen” schon angesprochen. Beeindruckend war,
dass diese Haltung ein ,Dranbleiben” erfordert, um wirksam werden zu kdénnen: ,Irgendwann haben
die XY gemerkt, dass auf gleicher Augenhohe gearbeitet wird. Von da an war es leichter”, so wurde
berichtet. Auch die Metapher, dass jede Gemeinde eine ,eigene Personlichkeit” darstellt und daher
grundlegenden Respekt verdient, hebt alle Beteiligten auf eine gleiche Augenhdhe.

Der Wirkfaktor ,Haltungen’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Vertrauen

Das Vertrauen kann als die wichtigste Haltung als Ressource zur Verringerung sozialer Komplexitat
bezeichnet werden®®. Dies wurde durch die Gesprachsbeteiligten eindrucksvoll bestatigt.

16 Niklas Luhmann nennt das Bezugsproblem zum Vertrauen die soziale Komplexitit. In ,Vertrauen” (1968),
Lucius & Lucius, Stuttgart
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Option Lebensfihigkeit

Die Option Lebensfahigkeit war bei den meisten Gesprachsbeteiligten nicht bloR durch die neuen
arbeitsteiligen Moglichkeiten gepragt, sondern vor allem durch die neuen Chancen und
Entlastungseffekte, die sich aus der Fusion ergeben.

Die Qualitat des Beginns

Die Gesprachsbeteiligten wurden nach den ,guten Griinden”, sich fiir eine Fusion zu entscheiden,
gefragt. Mit dieser Frage sollte in Erfahrung gebracht werden, ob bestimmte ,,Quellgeschichten” ein
besonderer Ausloser fir die Fusion waren und welche Beginnqualitdten den Hergang der Fusion
gefordert oder behindert haben.

Die Qualitéit des Beginns beeinflusst die Motivation der Beteiligten, sie beeinflusst das Ausmayfs
der Beteiligung im Prozess der Fusion und sie prégt die Argumentation in den Geschichten, die
dazu erzéhlt werden. Die Plausibilitéit der Geschichten prdgen den Verlauf des Fusionsprozesses
und das Ausmafs an Krénkungen, die dabei verarbeitet werden miissen oder das Ausmaf3 der
Optionen, die wahrgenommen werden.

Wir haben die Qualitat des Beginns deshalb als Wirkfaktor herausgefiltert, weil es fir kiinftige Fusionen
einen Gestaltungsraum gibt, um ,,gute Geschichten” zu férdern.

Die Selbstbeschreibung dieser Beginnqualitat war relativ unterschiedlich, hatte aber einen ,Favoriten”.

Bisherige
Kooperationserfahrungen
Das
Vertrauen

Immobilienfragen

Qualitat

des

Beginns

Garantien Die

Haltungen

Pfarrplan Kirchengemeinde als

eigene Personlichkeit

Der Favorit der Beginnqualitat waren die Erzahlungen zu den Vakaturen.

Entweder ein/e Pfarrerin ist weggegangen (z.B. Ruhestand), dann wurde diese Stelle nicht nachbesetzt,
weil der PfarrPlan (zukiinftig) eine Reduktion oder gar einen Wegfall vorsah. Oder aber es gab einen
Wechsel der Pfarrperson, der Anlass war mit der Nachbargemeinde (ber eine Fusion ins Gesprach zu
kommen, insbesondere, wenn dieser Wechsel mit einer Stellenreduktion verbunden war. Die
Reduktion von Stellen aufgrund des PfarrPlans wurde von den meisten als (Mit-)Anlass und damit als
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ein wesentlicher Ausléser beschrieben, sich auf den Fusions-Weg zu machen. Ein Pfarrer hat
beispielsweise erzahlt, dass es durch das Zusammengehen leichter fillt, gemeinsam zu entscheiden,
wie mit der Reduktion von Pfarrstellen umgegangen werden soll. So dahnliche Begriindungen gab es
mehrere. Von einigen Kirchengemeinden wurde der PfarrPlan als ,Zwang” oder ,sanfter Zwang”
gedeutet, dem man sich fligen misse.

Weitere ,gute Griinde”“, die genannt wurden, waren:

e Es mussten ohnehin auch Immobilienfragen (Abbau) entschieden werden

e Fusion bringt Entlastung der Pfarrpersonen.

e Durch die Fusion sollten die andauernden finanziellen Schwierigkeiten behoben werden.

e Das gegenseitige kooperative oder gesamtkirchengemeindliche ,Schnuppern” wurde so
erfolgreich erlebt, dass die Fusion nahe lag

e Fusion als logische Weiterentwicklung der bisherigen Kooperationserfahrung

e Mittels der Fusion konnten die Grenzen von Kirchengemeinde und politischer Gemeinde
(weitgehend) synchronisiert werden, was ein fordernder Aspekt war.

e Wenn durch die Geschlossenheit der Kirchengemeinde deren Reproduktionsfahigkeit auf
absehbare Zeit gefdahrdet eingeschatzt wurde, bringt die Fusion eine Entlastung der
Verantwortung.

Bisherige Kooperationserfahrungen

Gelungenes ,,Schnuppern®, sich offen bzw. neugierig anndahern und insbesondere die Kooperations-
Vorerfahrungen sind die starksten fordernden Faktoren, um von innen heraus eine Fusion als gute
Geschichte zu erzahlen.

Immobilienfragen

Zu den Immobilienfragen wurden zwei unterschiedliche Geschichten erzahlt. Die eine war jene, in der
Immobilienfragen einen Anlass boten, tiber die Fusion nachzudenken. Die andere Geschichte erzihlte
davon, dass die Klarung der Immobilienfrage von der Fusion ausgenommen bzw. in einem separaten
Prozess geklart wurde.

Garantien
In manchen Kirchengemeinden ist der ,,Garantieaspekt” angesprochen worden, wie

e Mit der Fusion muss die Selbstorganisation (dazu gehoren die Art der Entscheidungsfindung, die
Frommigkeitsstile, die spezifischen Prozesse der Identitdtsbildung u.dgl.) der friheren
Kirchengemeinden gewahrt bleiben.

e Fir die Hauptamtlichen soll Sicherheiten in Bezug auf ihren Gehalt geben (z.B. keine Gehalts-
kiirzungen) und Sicherheiten dahingehend, dass die Karrieremoglichkeiten im Prinzip gewahrt
bleiben.

Diese Garantien/Sicherheiten dricken auch eine Anerkennung der Bemuhungen der beteiligten
Hauptamtlichen aus.

PfarrPlan

Der PfarrPlan wurde vom Uberwiegenden Teil als ein duferer Faktor angesehen, der Uber die
Verteilung von Pfarrstellenanteilen Bedingungen vorgibt, die so sind wie sie eben sind, selbst wenn sie
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unangenehm sind. Nichtsdestotrotz hatte man sich teilweise vom Oberkirchenrat einen sensibleren
Umgang mit der Mitteilung des Ergebnisses erwartet.

Kirchengemeinde als eigene Personlichkeit

Alle Gesprachsbeteiligten sprachen wertschatzend Uber ihre Gemeinde. Besonders beeindruckt hat
die Metapher der Kirchengemeinde als eigene Personlichkeit, die, so die Botschaft, ihre ganz
spezifische Aufmerksamkeit braucht. In den Gesprachen klang durch, dass es fiir den Fusionsprozess
forderlich ist, wenn sich zum einen die fusionierenden Gemeinden diese Aufmerksamkeit gewahren
und zum anderen durch den Oberkirchenrat diese Aufmerksamkeit angeboten wird, z.B. durch direkte
Gesprache, die erkundenden Charakter haben.

Der Wirkfaktor ,Qualitat des Beginns‘ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Vertrauen

Das, was an Vertrauenskapital vorher da war/ist oder als Vorschuss angeboten wird (eigene
Personlichkeit), starkt die guten Argumente fir die Fusion und vermindert die méglichen Krankungen
bei Kirchenmitgliedern.

Haltung

Sich zu Beginn einer Fusion der Haltung bewusst zu werden, mit der man an die jeweils andere
Kirchengemeinde herangeht (gleiche Augenhdhe) und mit der man die Notwendigkeit in der Sache
sieht (Lebensfahigkeit durch Ressourcensicherheit starken), ist ein fordernder Faktor fir den Prozess
der Fusion. Die Haltungen stellen gewissermalien die Schwestern zu den Garantien dar. Die Garantien
sind das AulRenangebot, die Haltungen sind das Innenangebot fiir eine gute Qualitat des Beginns.

Kirchen- und Gemeindeverstandnis

Bei den Gesprachen wurde das Kirchen- und Gemeindeverstandnis nicht explizit untersucht. Jedoch
wurden das Verstandnis und die Verstandigung darauf implizit in den Gesprachen angesprochen.

Das Kirchen- und Gemeindeverstindnis ist eine wichtige Basis, mit der man sich auf den
gemeinsamen Weg wdéhrend des Fusionsprozesses und danach machen kann.

Dazu gehéren die , Teilkirchengemeinden“’, die eine méglichst hohe Selbstorganisation
behalten. Vor allem aber gewinnt durch die gréfiere Einheit das Organisationale der
Kirchengemeinde eine gréfSere Bedeutung.

Fiir Kirche als Ort der Vielfalt, wo relativ geschlossene Gemeinschaften eine Teilmenge sein
mégen, stellt diese Vielfalt eine Ressource fiir neue und breitere Andockmdéglichkeiten dar.

Die Verstandigung auf dieses oder ein dhnlich lautendes Kirchen- oder Gemeindeverstandnis stellt
offenbar einen wichtigen Faktor dar, um eine positive Energie flir den Gesamtprozess zu mobilisieren.

7 1n den Interviews wurde fiir die friiheren Kirchengemeinden, die nun Teil der neuen Kirchengemeinde sind,
haufig der Begriff ,Teilkirchengemeinden” oder Parochie benutzt. Im Folgenden wird der Begriff
Teilkirchengemeinde verwendet.
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Wahrung der
Selbstorganisation

Die
Haltungen

Institution, Organisation, .
Kirchen- und

Gemeinde-
verstandnis

Netzwerk

Territorium vs.

Option
Lebensfahig

Aktivitatennetzwerk

keit

Andocken, Netzwerken,
Engagement

Wahrung der Selbstorganisation

Im Modell , Fusionsreichweiten” wird der ,Selbstermachtigte Bereich” angesprochen. Diese ist die
Grundlage fir den Anspruch einer hohen Selbstorganisationsmoglichkeit. Selbstorganisation und die
Moglichkeit dazu, so haben wir den Eindruck gewonnen, wollen die Gesprachsbeteiligten wahren.
,Kirche hat in ihrem Wesen, dass Menschen von einem Wort berihrt sind“ und weiter , damit das
moglich ist, gehort eine gewisse Freiheit dazu, ansprechend zu wirken®. Dieser Satz steht fir ahnliche
Geschichten, die erzahlt wurden.

Institution, Organisation, Netzwerk

Die Selbstorganisation findet in den angebotenen Infrastrukturen Institution .., Organisation und
Gemeinschaft/Netzwerk%D @ ihre Bedingungen (siehe dazu das Modell Infrastrukturen auf Seite
21).

Je groRer eine Kirchengemeinde bzw. je grofer die Anzahl

der in ihr aufgegangenen Kirchengemeinden, desto mehr Bedeutungstrend

~

gewinnen Organisationsfragen aus der Sicht der
Gemeinschaften,  Arbeitsgruppen, Initiativen  und

Netzwerke in der Kirchengemeinde fiir die Koordination der
Aufgaben an Bedeutung. An dieser Stelle agiert die
Kirchengemeinde weniger als Institution und mehr als
Organisation. Dieser Bedeutungstrend hin zur Organisation
wurde dann implizit angesprochen, wenn (ber
Schwerpunke in den Aufgaben gesprochen wurde. Manche
Kirchengemeinden stellen sich darliber hinaus die Frage,
wie sie die Koordination der Aktivitaten bewerkstelligen
sollen. Eine typische Frage driickt das so aus: ,Wie kann man das so umstrukturieren, dass auch Leute,
die nicht mehr Kirchengemeinderat sind, sich weiterhin einbringen und mitmachen und verantwortlich
fiir die Gemeinde mitdenken.”

Fusion kann hier auch zur Bereinigung fiihren, um sich von jahrzehntelangen Traditionen (die nicht
mehr in die heutige Zeit passen) zu verabschieden.
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Exkurs: Als Hintergrund der oben angesprochenen Problematik hilt die V.KMU (2014) eine hoch
relevante Aussage bereit. Die Anzahl der Engagierten in Kirchengemeinde korreliert stark mit
der Anzahl der KGR. Wenn durch die Fusion der Kirchengemeinde die Anzahl der KGR reduziert
wird, wie kann man trotzdem die Anzahl der Engagierten halten oder besser erh6hen?

Eine Kirchengemeinde hat einen konkreten Weg mitgeteilt, den sie zur Losung dieser Herausforderung
gefunden hat. Sie will eine ,Mischform’ im Bereich der Koordination einflihren. Neben dem
Kirchengemeinderat sollen drei Arbeitsgruppen bzw. Steuerungsgruppen gebildet werden, die einen
koordinierenden Auftrag haben. Einzelne Mitglieder des KGR sind in diese Arbeitsgruppen mit
Befugnissen delegiert. Im konkreten Fall sind diese drei Arbeitsgruppen zu den Themen
Gottesdienst/Geistliches Leben, Gemeindeleben/Diakonie, Verwaltung/Personal vorgesehen. Damit
ist die Verbindung zum KGR gewahrleistet und gleichzeitig bleibt die Form der Koordinierung flexibel
handhabbar.

Konzeptionell geht es darum, wie der verfasste Bereich (KGR) durch organisationale Vielfalt wie
Gemeindeteams, Koordinationsteams u.dgl. erganzt und gleichzeitig verbunden bleibt.

Fir Kirchengemeinden, die zuletzt Miihe hatten, ausreichend KGR zu finden, stellt die geringere Anzahl
an Kirchengemeinderate auch eine Entlastung dar.

Territorium vs. Aktivitatennetzwerk

Alle Aktivitdten in den WIR-Felder, kdnnen in zwei Feld-Formen abgebildet werden. Als eingebettet in
ein territoriales Feld und als Feld von sozialer Netzwerk-Beziehungen. Je kleiner das Territorium einer
Kirchengemeinde, desto mehr decken sich die beiden Felder. Je grofRer das Territorium einer
Kirchengemeinde, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass aus der Sicht der Ehrenamtlichen das
Territorium das sekundare Prinzip der Koordination, die gemeinsamen Themen dann zum primaren
Prinzip der Koordination wird.

Die Bemiihungen jener Kirchengemeinde, die oben zitiert ist und eine Mischform in der Koordination
der Aktivitaiten versucht, ist dieser GroRendynamik geschuldet. Die von uns interviewten
Kirchengemeinden splren diese Herausforderung, die meisten fragen sich noch, wie sie diese doppelte
Feldstruktur gut koordinieren koénnen. Hier wandelt sich das Kirchenverstandnis. Die
Kirchengemeinden brauchen dazu Ermutigung und Experimentiererfahrung, um ihre Form der Felder-
Koordination zu finden, denn es geht auch darum, wie sie fiir neue Moglichkeiten des Andockens offen
sein kénnen. Sie erschlieBen damit neue Formen wie sie sich als Kirchengemeinden reproduzieren
kénnen.

Andocken, Netzwerken, Engagement
Auf Seite 9 ff ist das Reproduktionsmodell skizziert.

Zur Frage, ob die Fusion das Andocken, die Gelegenheitsinszenierungen und das Engagement
erschwert oder fordert, haben alle Gesprachsbeteiligten eindeutig angegeben, die Fusion férdere dies,
indem sie die Vielfalt der Andockmoglichkeiten erhoht. Die Pfarrerinnen und Pfarrer sind
unterschiedliche Personlichkeiten und sie haben unterschiedliche Vorlieben. Die tragenden Personen
reprasentieren unterschiedliche Frommigkeitsstile, z.B. durch mehr und unterschiedlichere
Gottesdienste im Jugendbereich und/oder durch diversere Engagementbereiche. ,Wir sind breiter
aufgestellt” hat eine Gemeinde erzahlt. Diese Aussage steht stellvertretend fir alle
Gesprachsbeteiligten. Die Diversitat erweist sich ebenso giinstig fir die gréBeren WIR-Moglichkeiten,
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die genutzt werden und damit die Mitmach-

oder Engagement-Auswahlmdglichkeiten im Engagement
Verantwortung fur
Reproduktion

Siehe dazu die WIR-Moglichkeiten auf Seite J
13 ff.

Sozialraum fiir die Menschen erweitern.

Organisation

Gelegenheiten
Wahlmaoglichkeiten
im Sozialraum

Mitunter muss diese Vielfalt in der
fusionierten Kirchengemeinde noch klarer

Netzwerk

im gesamten Gemeindegebiet

kommuniziert werden, da nicht alle _
Sinn

Andocken in

Lebenswelten

Mitglieder die neuen Moglichkeiten der
groReren Einheit wahrgenommen haben.

Individuum

Bei dieser Frage wurde mitunter auch auf
die  Unverfligbarkeit der  Wirkungen

lose mittlere feste

verwiesen (siehe dazu auch das Modell ,,Das .
Bindung

Unverflgbare” ab Seite 23).

Die Fusion hat teilweise auch die Kooperation mit der politischen Gemeinde erhéht, indem die Kirche
Rdaume in ihren Immobilien zur Vermietung anbietet. Diese Gebaude wirden frequentiert und es
ergeben sich dadurch Kontaktmoglichkeiten mit Menschen und Kooperationen mit der Kommune, die
es sonst nicht gdbe. Die kirchlichen Angebote und Aktivitaten richteten sich an eine gréfSere Menge
und es sei auch schon positiv zuriickgemeldet worden, dass es schon sei, wieder mal einen
Gottesdienst zu feiern, an dem mehr Menschen als sonst teilndhmen. Mitunter wird die Evangelische
Kirche initiativer und vom ,,Inseldasein“ herausgehend erlebt.

Der Wirkfaktor ,Kirchen- und Gemeindeverstandnis‘in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Haltung

Die Vielfalt stellt eine wesentliche Grundlage fir das wahrgenommene Kirchen- und
Gemeindeverstandnis dar. Die Haltungen der Offenheit und gegenseitigen Gastfreundschaft sind eine
wichtige Ressource, Vielfalt ganz praktisch leben zu kénnen. Egal, ob eine Kirchengemeinde groR oder
klein ist, die durch die Fusion entstanden ist: aus der Sicht der Vielfalt sind sie immer eine
Bereicherung. Dies erleichtert es, den jeweils anderen wahrend des Fusionsprozesses auf ,gleicher
Augenhohe” zu begegnen.

Option Lebensfahigkeit

Hier wurden die Aussagen der Gesprachsbeteiligten zur Reproduktionsfahigkeit zusammengefasst.
Diese Reproduktionsfahigkeit ist gestarkt durch die Aspekte, die im Erfolgsfaktor ,Option
Lebensfadhigkeit” angesprochen sind. Denn, wenn die Gelegenheiten gut und vielfaltig sind, kommt es
darauf an, dass die Menschen auch die Qualitdt der persénlichen Begegnung, die Qualitat der
Sitzungen, Arbeitsgruppentreffen, der Projektarbeit usw. schatzen, die in den allgemeinen Merkmalen
der Lebendigkeit abgefragt wurden. Ebenso spielen die Merkmale der kirchlichen Lebendigkeit eine
Rolle beziiglich der Attraktivitat der Kirchengemeinde. Es wurden dazu vor allem die Aspekte Masse
(mehr Leute im Gottesdienst), Amter (kdnnen leichter besetzt werden) und Innovation (Raum fiir neue
Initiativen) angesprochen (siehe dazu auch die Ergebnisse zu diesem Wirkfaktor).
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Steuerung des Fusionsprozesses

Die Frage: ,,Wie haben Sie die Fusion organisiert?“, zielte auf die Steuerung des Prozesses der Fusion
ab. Die befragten Kirchengemeinden haben im Detail sehr unterschiedliche Modelle gefunden, was
ihnen im Sinne des Bildes der ,,Kirchengemeinden als eigenen Personlichkeit” auch wichtig war. Jedoch
kénnen gemeinsame Muster identifiziert werden.

Mit dem Begriff Steuerung sind mehrere Aspekte angesprochen, die insgesamt Steuerung
ausmachen. Zur Frage wie der Prozess organisiert wurde, wurden Geschichten erzéhlt, die auf
die folgenden Fragen eine Antwort versuchten:

1. Auf welche Prinzipien stiitzt sich Steuerung?

2. Wie ist Steuerung organisiert (z.B. Steuerungsgruppe)?

3. Was ist die Aufgabe jener, die an der Steuerung beteiligt sind?

4. Worauf legt die Steuerungsgruppe ihre besondere Aufmerksamkeit (Kulturelle Aspekte)?
5. Welche soziale Funktion hat die Steuerungsgruppe fiir die beteiligten Kirchengemeinden?

Steuerung ist somit an die kybernetische Form angelehnt, in der Akteure, Techniken und Indikatoren
(Ziele, Ergebnisse, Wirkungen) in kreislaufférmig angelegten Prozessen sich aufeinander beziehen, um
die gewlinschten Ergebnisse zu erzielen.

Paritatische

Zusammensetzung Die
Haltungen

Steuerungsgruppe:
Doppelte Loyalitat

Der
Steuerung Prozess

Aufmerksamkeit auf
kulturelle/religiose

Unterschiede

Die Unter-

Neue Vertrautheit stitzung

herstellen

Alle Kirchengemeinden, die sich fiir eine Fusion entschieden haben, haben eine Gruppe eingerichtet,
welche die Steuerung oder Lenkung des Prozesses der Fusion zur Aufgabe hatte. Diese Gruppe wurde
unterschiedlich bezeichnet wie Steuerungsgruppe, Lenkungskreis, Engerer Rat, Arbeitsgruppe,
standiger Ausschuss oder Planungsausschuss. Im Folgenden wird der Begriff Steuerungsgruppe
verwendet. Die meisten Kirchengemeinden hatten auch Untergruppen gebildet, die so oder dhnlich
benannt wurden.

Paritatische Zusammensetzung

Allen Gesprachsbeteiligten war es ein Anliegen, die Steuerungsgruppe unabhangig von der GroRRe der
Gemeinden, die sich auf die Fusion eingelassen hatten, moglichst gleichwertig zu besetzen — es ist fast
immer gelungen. Die Art der Besetzung war allerdings unterschiedlich. Die einen haben delegiert, die
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anderen haben gefragt, wer teilnehmen moéchte. Meistens wurde auch darauf geachtet, dass unter-
schiedliche Funktionen oder Fachbereiche in der Steuerungsgruppe vertreten waren. Meist waren
Pfarrpersonen, Ehrenamtliche, Kirchenpfleger vertreten. Wichtig war, dass die Themen Seelsorge,
Gottesdienste, Immobilien, Finanzen - je nachdem, was flir wichtig erachtet wurde - vertreten waren.

Steuerungsgruppe: Doppelte Loyalitat transformieren

Eine Steuerungsgruppe fir einen Fusionsprozess kann als Verhandlungssystem bezeichnet werden.
Verhandlungssysteme unterliegen immer einer doppelten Loyalitdt. Von dieser doppelten Loyalitat
wurde von manchen Gesprachsbeteiligten explizit berichtet. Andere haben sie in ihre Geschichten
eingeflochten.

Verhandelnde haben einerseits ein Mandat von ihrer ,Heimatgruppe®, um deren Interessen zu
vertreten. Es wird eine gewisse Loyalitat der Mandatstrager gegenliber ihrem Heimatsystem erwartet.
Gleichzeitig entwickeln Verhandelnde mit den anderen Verhandlungsbeteiligten auch eine
Vertrautheit und ein eigenes Losungsverstandnis fiir das kiinftige gemeinsame Ganze. Es wurde ein
gemeinsamer , Schicksalsraum” etabliert, der praktisch die Funktion eines ,,Scharniers” zwischen den
zu fusionierenden Gemeinden tbernimmt.

Um diese doppelte Loyalitdt gut zu meistern wurden folgende Wege gegangen:

e Der Expertiseweg: In Untergruppen wurden die Themen fachlich aufbereitet und von dort in die
Steuerungsgruppe eingebracht.
Exkurs: Die Funktion von Untergruppen ist es, die Fachlichkeit und Expertise zu nutzen.
Sie haben explizit eine beratende Funktion und sind daher nicht so in Gefahr, in eine
Machtdynamik zu gelangen.
o Der Prinzipienweg: Vor der Verhandlung einigt man sich auf ein paar Prinzipien. Eine
Kirchengemeinde hat erzahlt, dass man sich zu Beginn lber drei Fragen verstandigt habe:
o Was ist unaufgebbar?
o Was kdnnen wir loslassen beziehungsweise akzeptieren?
o Worauf kann ich mich einlassen?
Diese Fragen zu Beginn haben die Verhandelnden schneller zusammengefiihrt.

Exkurs: Wenn verhandelt wird und potenziell unterschiedliche Interessen erwartet
werden kénnen, dann wird durch die Erkundung des jeweiligen ,respektablen
Anliegens” der anderen grundlegender Respekt zugesprochen und (wie in diesem
konkreten Fall) auch die Mdéglichkeit erdffnet, die meist wahrscheinlichen gleichen
grundlegenden Anliegen zu benennen und mehr Gemeinsamkeiten zu entdecken, als zu
Beginn meist vermutet wird.

e Der gemeinsame Kommunikationsweg: Dieser Weg hat zwei Facetten. Es geht einerseits um die
Information und Resonanz gegeniiber den Gemeindemitgliedern und andererseits um die
Empfehlungen beziiglich der Ergebnisse gegeniiber den Kirchengemeinderaten der einzelnen
Gemeinden, die fusionieren.

Exkurs: Die Steuerungsgruppe muss sich auf eine Sprachregelung versténdigen, mit der
sie die (Zwischen)Ergebnisse zu ihren Meinungsmachern und Legitimationsgebern
kommuniziert. Das macht sie zu Verbiindeten, damit ihre (Zwischen)Ergebnisse nicht
gefdhrdet sind.
Dieser Weg war offenbar fiir einige am schwersten einzuschétzen, etwa in der Frage ab wann (Tiefe
der Ergebnisse) und in welcher Breite (Offentlichkeit) die Ergebnisse berichtet werden sollen. Es
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war keine fixe Regel beobachtbar, weil die meisten Steuerungsgruppen dies jeweils einzuschatzen
versuchten. Dieses Thema war auch unterschiedlich sensibel in den Fallen.

Aufmerksamkeit auf kulturelle/religiose Unterschiede

Bei einigen Gesprachsbeteiligten war die Aufmerksamkeit auf unterschiedliche Frommigkeitsstile ein
explizites Thema. In der Evangelischen Kirche Wirttemberg haben diese Unterschiede regional
unterschiedliche Bedeutung. Dort, wo sie eine hohere Bedeutung haben, ist es als unterstiitzend
beschrieben worden, wenn die Frommigkeitsstile dhnlich waren. Dort, wo sie als unterschiedlich
beschrieben worden sind, sind diese als Bereicherung gedeutet worden, wenngleich sich die
Beteiligten in diesem Fall als im Prozess befindlich wahrnehmen und daher eine stiandige Achtsamkeit
(unabhéngig von Fusion) auf diesen Aspekt erforderlich ist.

Neben den Frommigkeitsstilen wurden manchmal auch die unterschiedlichen Kulturen
(Herangehensweisen, gangige Praxis, Positionen zu gesellschaftlichen Fragen) angedeutet, die eine
gegenseitige respektvolle Haltung erfordern.

Neue Vertrautheit herstellen

Die Gesprachsbeteiligten nahmen den Prozess der Fusion als einen Prozess wahr, bei dem neue
Vertrautheiten entstehen (siehe dazu das Modell Identitdtsbildungsprozesse auf Seite 12 f).

Der Umgang mit dem Unverfiigbaren - auf den eigenen Fusionsprozess angewandt - fordert das
Einlassen aufeinander. Das gemeinsame Ringen um Vereinbarungen, die Geselligkeit und gemeinsame
Gottesdienste fordern die Herstellung neuer Vertrautheiten.

Der Wirkfaktor ,Steuerung’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Haltungen

Die Geschichten bestéatigen, dass die pragmatische Haltung, die I6sungsorientierte Haltung und die
gegenseitige Offenheit und Gastfreundschaft im Rahmen der Steuerung eines Fusionsprozesses eine
wichtige Ressource darstellen, welche die Fusion erheblich erleichtert.

Der Prozess

Der Prozess der Fusion war meist durch eine Deadline gepragt. In den Gesprdachen mit den
Kirchengemeinden wurde der Prozess von diesen kaum explizit erwdhnt. Vielmehr wurden
Geschichten lber das Zusammenspiel von Steuerungsgruppe und den einzelnen Kirchengemeinden
erzahlt. Hier kam vor allem zum Ausdruck, dass diese Abstimmungen bis hin zur Beschlussfassung eine
hohe Aufmerksamkeit brauchen (siehe dazu den Wirkfaktor ,Der Prozess®).

Unterstiitzung

Aus der Sicht der Kirchengemeinden spielt externe Unterstitzung eine wichtige Rolle in der guten
Steuerung des Fusionsprozesses. Die Prozessbegleitung hat vor allem eine entlastende Funktion in der
Gestaltung der einzelnen Treffen und in der Ordnung des Prozessablaufs insgesamt. Darliber hinaus
ist die Allparteilichkeit (sie wurde nicht so benannt, aber erzdhlt) durch die externe Begleitung als
wichtige Entlastung erlebt worden, weil die externe Begleitung unter anderem Themen ansprechen
konnte, die wichtig waren (z.B. Aufmerksamkeit auf Unterschiede als Ressource) und allein so nicht
hatten gut thematisiert werden kénnen. Gerade wenn es polarisierende Personen gab, konnte die
Begleitung durch ihren Arbeitsstil férdernd wirken. Die Unterstiitzung wurde auch als orientierend in
der Prozessteuerung wahrgenommen.
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Der Prozess
Mit dem Prozess ist der Ablauf der Fusion von der Initiierung bis hin zur Umsetzung gemeint.

Die Gesprachsbeteiligten hatten eine detaillierte Darstellung dazu nicht zur Hand. Fir sie schien es
entweder eine Selbstverstandlichkeit zu sein oder sie wurden dabei so begleitet, dass sie sich in ihrer
Aufmerksamkeit auf die Details im Prozess entlastet flihlen konnten. Moglicherweise ist es beides, weil
der Prozess sowohl eine formale Seite hat, der durch den Oberkirchenrat begleitet ist und eine
dynamische Seite, die durch die Prozessbegleitung unterstiitzt ist. Beides zusammen ist im Projekt
S-P-I geblindelt (siehe dazu den Wirkfaktor , Die Unterstiitzung”)

Der Prozess sind die erforderlichen Schritte, durch die
ein erwlinschtes Ergebnis (formales Ergebnis, Arbeitsféhigkeit, Reproduktionsfihigkeit)

o mit ausreichender Akzeptanz der relevanten Beteiligten (durch passende Beteiligung)
o in einem erwiinschten Zeitraum erzielt wird und
o die Kirchengemeinde wie die Teilkirchengemeinden dabei ihre eigene Souverdnitét erleben

und stérken.

Das Besondere an Fusionsprozessen von Kirchengemeinden ist die Verbindung des verfassten
Bereichs, des Ressourcenbereichs und des selbstermachtigten Bereichs. Siehe das Kapitel ,Die
Fusionsreichweite” auf Seite 19 ff.

Die
Haltungen Tie
Steuerung
,Fuhrungskrafte” schreiten
voran
(,Gesetz” der Stabilitat)
Der Option
Lebensfahig
Klarheit der Phasen und Prozess (el
Schritte
Beteiligungsbreite in der Die Unter-
Fusionsgestaltung Leis stltzung
Vertrauen

Die folgende Seite bildet die Prozessphasen und-schritte einer Fusion im Uberblick ab. Diese Phasen
und Schritte sind idealtypisch dargestellt. In der Praxis mégen sie im Detail von diesem Idealtypus
abweichen. Jedoch sind die Phasen, deren Ende die Meilensteine enthalten, wichtige Markierungen.
Diese Darstellung des Prozesses wurde durch eine Gruppe von Beraterinnen und Beratern (Projekt-
S-P-1/GOW) erarbeitet und spiegelt deren Erfahrungsmuster erfolgreicher Fusionsprozesse wider. Fur
Kinftige Fusionsprozesse sind die Phasen entscheidend, die Schritte innerhalb der Phasen sind je nach
Dynamik und Bedarf zu gestalten.
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Die Prozessphasen und Schritte

Die Vorphase scheint hier
symbolisch kurz dargestellt,
sie kann mitunter einige
Wochen oder Monate

= -

-‘.III‘bI
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,Fuhrungskrafte” schreiten voran

Eine wichtige Botschaft aus den Gesprachen war der Hinweis auf die Rolle der ,,Fihrungskrafte” in den
Kirchengemeinden. Manchmal wurde erzahlt, dass der Prozess erst dann so richtig erfolgreich war,
wenn die Personen (meist Pfarrerinnen bzw. Pfarrer oder auch tibergeordnete Rollen wie Dekanin bzw.
Dekane), die sich mit der Fusion schwertaten, die Kirchengemeinden verlassen hatten und die
Nachfolger mit positiver Energie und Ergebnisorientierung an die Fusion herangegangen sind. Das gab
Sicherheit und Vertrauen fiir alle anderen Beteiligten in den Kirchengemeinden.

Manchmal war auch auffallend, dass das ,Gesetz der Stabilitat” zur Anwendung kam, ohne dass es so

benannt wurde.
Exkurs: Das Gesetz der Stabilitidt besagt: Wenn in einem sozialen System eine gréfSere
Herausforderung bewiiltigt werden muss, werden (mindestens) DREl Personen
benétigt, die miteinander gut auskommen und an einem gemeinsamen Zukunftsbild
arbeiten. Dabei ist wichtig, dass die anderen relevanten Beteiligten dieses Miteinander
der drei Personen beobachten kénnen. Im Idealfall sind diese drei Personen
Fiihrungskridifte.

In den interviewten Kirchengemeinden gab es Falle, wo dieses ,, Gesetz der Stabilitdat” zu Beginn nicht
ohne weiteres gegeben war. In allen ist es aber im Laufe des Prozesses gelungen, den liberwiegenden
Teil der Betroffenen fir die produktive Mitarbeit zu gewinnen.

Klarheit der Phasen und Schritte

Die Prozessphasen und -schritte, wie oben dargestellt, sind wichtig als Orientierung. In welcher
Geschwindigkeit sie jedoch gegangen werden und welche sozialen Dynamiken beriicksichtigt werden
miussen, hangt von der Qualitat des Beginns ab. Beispielsweise hat eine Kirchengemeinde berichtet,
dass ihnen mitgeteilt wurde, dass der Erhalt der kirchlichen Angebote nur in Form einer Fusion méglich
ist: ,Das erste war der Schock ... es war, als wenn man eine schreckliche Krankheit hat ... man hat uns
vor vollendete Tatsachen gestellt”. Diese Art von Schock zu verarbeiten ist Teil der Vorphase und
bedarf einer intensiven Zeit des Kennenlernens und Vertrauensbildung bevor der eigentliche Antrag
gestellt wird. Im konkreten Fall ist dies auch gelungen.

In einem anderen Fall wurde berichtet, dass eine Lenkungsgruppe eingerichtet wurde, die zunachst
Uberlegungen ausarbeiten sollte, in welche Richtung eine Zusammenarbeit gehen und wie diese
funktionieren kdnnte. Dieses Vorgehen kann als eine ,,Probeliberlegung” gedeutet werden, damit man
sich mental schon mal mit der Vorstellung einer Fusion anfreunden kann. Diese ,,Probeliberlegungen”
kénnen spéter in die Zielvereinbarungen einflieRen.

Die Beteiligungsbreite in der Fusionsgestaltung

Wie beim Wirkfaktor Steuerung schon angesprochen ist die Beteiligungsbreite von zwei Uberlegungen
gepragt. Erstens von der formalen Beteiligungsbreite, die erforderlich ist, um die Legitimitat der
Entscheidungen herzustellen. Zweitens von der soziodynamischen Beteiligungsbreite, die erforderlich
ist, um Wissen einzubinden und vor allem Akzeptanz in ausreichendem AusmaR herzustellen.

Die formale Beteiligungsbreite: Die Mindestbeteiligung ist durch die Steuerungsgruppe mit
Untergruppen, die Kirchengemeinderate und die Gemeindeversammlung gegeben.
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Die soziodynamische Beteiligungsbreite: Die Soziodynamik ist die Fahigkeit und die Art einer Gruppe,
auf innere und duBere Verdnderungen zu reagieren. Je nach Dynamik (Widerstand, Trauer, Schock,
Gleichgiiltigkeit, usw.) werden die Betroffenen bis hin zur allgemeinen Offentlichkeit eingeladen, sich
in unterschiedlicher Form im Prozess einzubringen. Dazu gab es von den Interviewten keine
elaborierten Konzepte, vielmehr waren einige unsicher, wie sie mit diesen Dynamiken umgehen sollen.
Und hier waren vor allem die Breite ein Thema, welches sie beschéaftigte.

Das Thema dabei war auch, wie friih oder wie spat im Prozessablauf man Ergebnisse zur Diskussion
stellen soll und in welchem Ausmal’ die Beteiligung in Form von Resonanz inszeniert werden soll. Dies
ist ein Thema, zu welchem die Kirchengemeinden durchaus noch Unterstlitzung gebrauchen kénnten.

Exkurs: Eine Umfeld- oder , Stakeholderanalyse” kénnte zu dieser Fragestellung orientierende
Ergebnisse beitragen. Dabei werden die relevanten Akteure und ihre Interessen zum Anliegen
angefragt, um dann die passende Form der Beteiligung zu finden. Dies kénnen z.B. Beteiligte
sein, die nur ihre Beobachtungen beisteuern, indem sie extra darum gebeten werden, den
Prozess und die Dynamiken aktiv zu beobachten, dazu Gesprdéiche fiihren und die Ergebnisse
von Zeit zu Zeit in die Steuerungsgruppe einzubringen. Es kénnen auch Beteiligte sein, die
speziell eingeladen sind ihr Wissen zu Fachthemen oder Sozialréiumen einzubringen, Beteiligte,
die sich um digitalen Kommunikationsméglichkeiten kiimmern, usw. Kurz: Um die
soziodynamische Beteiligungsbreite strukturiert zu erhéhen, kénnen ,Rollen” eingefiihrt
werden, die die soziale Dynamik als Ressource nutzen und in den Prozess einbringen.

Der Wirkfaktor ,Der Prozess‘ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren

Haltung

Wenn eine Haltung, wie sie weiter vorne als Wirkfaktor beschrieben ist, dauerhaft angeboten wird -
und genau das konnte bei den Interviewten beobachtet werden - dann stellt sie ein wichtiges Kapital
dar, vor allem um Prozesse, die langer als 12 Monate dauern, gut zu meistern.

Steuerung
Die Steuerungsstruktur und der Prozess zusammen stellen das Riickgrat fir die Fusion dar. Beide geben
Orientierung und sind fir die Stabilitdt im Wandel eine unverzichtbare Grélie.

Option Lebensfahigkeit
Die Intensitdt der positiven Moglichkeiten stirkten die Motivation fir die Beteiligung und das
Ausharren in einem langen Prozess.

Exkurs: Prozesse, die ldnger als 6 Monate dauern, bediirfen immer wieder der Erinnerung an
ein Zielbild oder eine Zielgeschichte und den Hinweis, wo man gerade auf dem Weg dorthin
steht, damit das lustvolle ,Dranbleiben” der Beteiligten auf einem hohen Niveau gehalten
werden kann.

Die Erinnerung, dass wichtige Aspekte (z.B. Entlastung) und die bessere Uberlebensfihigkeit den
Vorteil einer Fusion ausmachen, starkt die Beteiligung (siehe dazu auch den Wirkfaktor , Tausch®).

Unterstiitzung
Die Gesprachsbeteiligten haben einhellig die Bedeutung der Unterstiitzung im Prozess hervorgehoben.
Manche haben sehr friih die Unterstiitzung hinzugenommen, manche spéater.

Vertrauen
Wenn man als wesentlichen Bestandteil des Vertrauens die ,Berechenbarkeit” von Verhalten
annimmt, dann ist dieser Wirkfaktor ein wichtiger Beitrag fiir die Aufrechterhaltung der
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Glaubwiirdigkeit in einem langeren Prozess. Dies betrifft die Prinzipien, auf die man sich verstandigt
hat, die ,Garantien”, die man sich versprochen hat und die Resonanzschleifen, die angekiindigt
wurden.

Unterstltzung/Begleitung

Mit Unterstitzung ist hier die externe fachliche und prozessuale Begleitung gemeint. Die
Unterstlitzung hat in diesen Fall eine besondere Note, weil die Beteiligten in den Kirchengemeinden
fr ihre Vorgehen zwei Arten von Unterstlitzung erleben. Die Unterstitzung fiir den Prozess und die
fachliche Unterstiitzung, von der sie mitgeteilt bekommen, wie der rechtliche Rahmen beschaffen ist
und wie sie sich demgegeniiber verhalten missen.

Wir haben mit Kirchengemeinden gesprochen, bei denen die ,Komplementarberatung” in Form des
Projekt S-P-1 so noch nicht existent war und anderen, die bereits das Modell der
Komplementarberatung, also der Verbindung zwischen dem WAS und dem WIE einer Fusion, durch
das Projekt S-P-I abrufen konnten.

In den Gesprachen wurde der Oberkirchenrat (OKR) als Akteur-Gegeniiber beschrieben, der fiir das
WAS zustandig ist. Diesbezliglich wurde eine doppelte Erwartung gedulRert. Vom OKR erwartet man
sich Klarheit im WAS, wenn er diese selbst hatte und dennoch eine neugierige und gemeinsame
Erkundungshaltung, wenn dem OKR in Teilfragen selbst nicht ganz klar war, WAS nun Sache ist.

Die Unterstiitzung und externe Begleitung bieten:

e die allparteiliche Rolle eines Dritten, der durch genau diese Funktion Glaubwiirdigkeit anbieten
kann

e die Gestaltung des Prozesses hin zu einem Ergebnis

e die Beriicksichtigung der sozialen Dynamik in den einzelnen Prozessschritten
(Workshops, Versammlungen, Fachbeitrdge zum passenden Zeitpunkt usw.)

e die symbolische Gestaltung der gegenseitigen Wertschétzung im Design und in der Wahl der Orte
der Treffen.

e gute Abstimmung zwischen den fachlichen Fachbeitréigen und der Prozessgestaltung in den Phasen
der Fusion.

Expertise (fachlich,
prozessual, symbolisch)

Das
Vertrauen
Unter-
Neutralitat stlitzung/
Begleitung
Die
Haltungen

Gemeinsame Erkundung
Kirchengemeinden - OKR

46



Wirkfaktoren fiir das Gelingen von Fusionen von Kirchengemeinden

Bis auf kleine Irritationen wurde die Prozessbegleitung stets als sehr unterstiitzend, wertvoll und
wichtig beschrieben. Die Helikopterperspektive von auRen erleichtere es, die ,,Spur” zu halten.

Expertise (fachlich, Prozess, symbolisch)

Die Expertise wurde insgesamt sehr geschatzt. Vor allem dort, wo die fachliche Expertise sich in das
Publikum der Kirchengemeinden hineingedacht hat, aus ihrer juristischen Rationalitat herausgetreten
ist oder Papiere so aufbereitet hatte, dass sie von allen verstanden werden konnten.

Die Prozessberatung wurde vor allem dort sehr geschatzt, wo sie die Rolle des ,,Vermittlers” zwischen
den Rationalitdten (Logiken) konsequent eingenommen hat und den Prozess ergebnisoffen, aber
|6sungsorientiert unterstiitzt hat. Mitunter gab es den versteckten Hinweis, dass man methodische
Vielfalt wiinschte (,Vom Kartchenlegen haben wir genug”), aber vorwiegend die Aussage, dass die
Inszenierungen gute Begegnungen ermdglicht haben.

Implizit wurde deutlich, dass die Klarheit tGber die unterschiedlichen Logiken entlastend wirken kann.

Neutralitat

Die Neutralitdat bzw. Allparteilichkeit ist in der externen Begleitung ein wichtiges Gut — dieses wurde
von den Gesprachsbeteiligten ausnahmslos (an)erkannt.

Exkurs: Bei Fusionsprozessen begegnen sich Systeme mit eigenen Routinen, eigenen

Kirchenverstdndnissen, kurz gesagt Systeme, die nach ihren eigenen spezifischen Logiken ihre

Aufgaben erledigen und Entscheidungen hervorbringen. Immer, wenn verschiedene Logiken

aufeinandertreffen, so die systemtheoretische Erkenntnis, kénnen sie nicht unmittelbar und

direkt verbunden werden. Es braucht eine dritte Figur. Diese dritte Figur ist durch vier Merkmale

gekennzeichnet:

o speziell fiir die Themenstellung eingerichtete Gruppen oder Treffen (z.B. Steuerungsgruppe
oder Resonanztreffen usw.)

e Rollen, die im sonstigen Routineablauf nicht alltdglich sind, wie z.B. Experten-Beratung,
Moderation, speziell dafiir abgestellte Beobachtende des Prozesses usw.

e Besondere, zum Thema speziell angepasste Abldufe fiir die Phasen und die einzelnen
Treffen und

e zeitliche Festlegungen, die dem Zweck dienen bzw. zum Ziel fiihren.

Damit werden durch eine Art ,,soziales Scharnier” Unterschiede leichter als Ressourcen genutzt.

Neutralitat wird hier nicht nur als persdnliche Haltung der externen Begleiter gesehen, sondern als
soziale Inszenierung entworfen. Die Gesprachsbeteiligten haben diese Kompetenz in sehr hohem
Ausmal’ erlebt. Bei manchen wurde besonders auch die ,Feldkenntnis” der externen Begleitung als
sehr nitzlich hervorgehoben.

Gemeinsame Erkundung Kirchengemeinden - Oberkirchenrat

Wie bereits erwdhnt, haben manche Gesprachsbeteiligte (insbesondere dort, wo die Fusion bereits vor
einigen Jahren stattfand) beobachtet, dass der Oberkirchenrat in Sachen Fusion selbst nicht immer
ganz ,trittsicher” war, wie die eine oder andere Vorgabe oder Regelung zu deuten sei. Hier hatte man
sich eine starkere kooperative Haltung oder gemeinsame Erkundung erwartet, um gemeinsam eine
gute Losung zu finden, welche auch fiir die nachfolgenden Fusionen orientierend sein kdnnte.
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Ein Gesprachspartner hatte sich durchaus auch erwartet, dass er als fachlicher Impulsgebender bei
anderen Fusionen eingeladen worden ware, um Erkenntnisse schneller transportieren zu kénnen.

o”

Exkurs: In der Tat ist es bei flichendeckenden Verdnderungsprozessen hilfreich, die , Pioniere
fiir die Folgevorhaben einzubeziehen, weil diese noch unmittelbarer aus Fehlern und Erfolgen
vor Ort berichten kénnen. Das System, welches den Wandel durch seine Regelungen veranlasst,
vermittelt dadurch auch die Botschaft, dass es nicht um kalte Legitimitét, sondern um Lésungen
geht, die vor Ort gut tragbar sind und dass es mitunter in rechtlichen Ermessensfragen selbst
aus dem Feld lernen wiill.

Der Wirkfaktor ,Unterstiitzung/Beteiligung’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Das Vertrauen

Wie oben bereits erwahnt, wird durch die Scharnierfunktion der Unterstlitzung das Vertrauen im Sinne
von Verhaltens-Berechenbarkeit in komplexen Situationen gestarkt.

Die Haltung

Die positiven Stellungnahmen zur externen Begleitung deuten wir auch als Anerkennung der Tatsache,
dass der OKR der externen Begleitung eine grolRe Bedeutung beimisst, womit er die Wiedereinflihrung
der gleichen Augenhdhe in einem im Prinzip asymmetrischen Beziehungssetting fordert.

Der Tausch

Der Tausch wird im Wirkfaktor ,, Qualitat des Beginns” bereits mit dem Angebot dem Ressourcenaspekt
explizit angesprochen. Im Fusionsprozess spielen allerdings weitere Tauschaspekte eine Rolle, auf die
hier ausdriicklich hingewiesen wird.

In einem komplexen Tausch sind mehrere ,,Wdhrungen” im Spiel, die in ihrer Gesamtheit
abgewogen werden und letztlich zu einer Einigung oder Nicht-Einigung fiihren. Menschen
wdgen in solchen Situationen ab, was sie gewinnen und was sie verlieren und schétzen dazu
jeweils die Gewichtung ein. Dabei spielen der unmittelbare, direkte Tausch und der indirekte
Tausch, der zeitverzégert (z.B. durch Optionen) eintritt, eine Rolle. In komplexen Tauschsettings
wird immer auch eingeschdtzt, ob man sich auf Vereinbarungen, die Optionen ermdéglichen,
verlassen kann, denn mitunter sind spdter andere Akteure am Werk als zum Zeitpunkt der
Vereinbarung.

Die Garantien

Option
Lebensfahig

keit

Risiko teilen -
Kirchengemeinden - OKR e
Der
Tausch
Finanzielle Anreize Die
Haltungen

Die Unter-

stlitzung

Be- und Entlastung
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Manche der hier angesprochenen Aspekte wurden im Gesprach als Geschichten erzahlt, andere
Aspekte wurden direkt als Frage gestellt, wie z.B. die Einschdtzung zur Entlastung.

Die Garantien

Die Garantien wurden bereits beim Wirkfaktor , Qualitat des Beginns” skizziert. Die beiden Aspekte
dort sind die ,Selbstorganisation der Teilgemeinden” und die ,Sicherheiten in Bezug auf Gehalt und
Karrieremoglichkeiten”. Diese beiden Aspekte werden in die Waagschale geworfen, um die Energie,
mit der sich jemand am Fusionsprozess engagiert, zu dosieren. Es wurde berichtet, dass manche
Mitglieder, die in der noch nicht fusionierten Kirchengemeinde stark engagiert waren, sich
zuriickgenommen haben, weil sie keine Vorteile sahen. Umgekehrt wurde auch erzahlt, dass
Mitglieder, die zu Beginn sehr skeptisch waren, nach einiger Zeit positive Optionen erahnten und sich
zunehmend engagiert haben.

Risiko teilen Kirchengemeinden - Oberkirchenrat

Es wurde uns mitgeteilt, dass Kirchengemeinden auch ein Risiko eingehen, insbesondere dann, wenn
der Prozess der Fusion nicht gut lauft oder wenn es nicht gelingt, Klarheiten herzustellen. Mit zu
starken Widrigkeiten oder Unklarheiten im Prozess vor Ort gehen die Kirchengemeinden ein Risiko ein,
namlich Mitglieder, die nicht sehr stark gebunden sind, zu verlieren. Es wurde, zusammenfassend
dargestellt, von zwei Arten berichtet wie Kirchenmitglieder auf die Fusion reagieren. Die eher stark
gebundenen Kirchenmitglieder sind gekrankt, weil sie ihre vertraute Kirche (als soziales System und als
gewachsene Gemeinschaft) verlieren. Fir die eher schwach gebundenen Mitglieder ist die Fusion
eigentlich kein Thema. Sie wollen, dass die Kirche ,funktioniert” und sich nicht intern aus ihrer Sicht
um unwichtige Dinge streitet. Beide Mitgliedergruppen stellen aus der Sicht des mitunter mangelnden
Wachstums der Kirchengemeinden ein Risiko dar. Die Gesprachsbeteiligten, die diesen Aspekt
angesprochen haben, wiinschen sich vor allem eine gute Kooperation mit dem Oberkirchenrat, um
Menschen die nicht zuséatzlich wegen unklaren Vorgaben zu belasten bzw. kranken.

Finanzielle Anreize

Es wurde auch erwahnt, dass die Kirchengemeinden zur Fusion finanzielle Anreize erhalten, dies aber
manchmal als kleinlich seitens des Oberkirchenrats im Umgang damit erlebt haben. Man wiinschte
sich einen grofziigigeren Umgang, denn es handele sich dabei um eine wertschatzende Symbolik, die
gut tate und die man in der Kommunikation als guten Tausch durchaus ins Treffen fiihren kdnne.

Be- und Entlastung

Das Thema Be- und Entlastung wurde explizit abgefragt. Als Entlastung wurden u.a. folgende Aspekte
erwahnt:

e Man findet leichter die erforderliche Anzahl der Kandidierende fir den Kirchengemeinderat.

e Die Arbeit fiir den Gemeindebrief ist weniger geworden (einer statt zwei, drei, ...). Generell wurde
in der Kommunikation eine Entlastung gesehen, weil sie geblindelt ist.

e Fiir gewahlte Vorsitzende ist die Anzahl der Tatigkeiten weniger geworden.

e Die Anzahl der Biros und der Funktionen (Kirchenpfleger, geschéaftsfliihrende Pfarrerinnen bzw.
Pfarrer ...) ist geringer, da insgesamt weniger Verwaltungsarbeiten anfallen.

e Die gegenseitige Vertretungsmoglichkeiten der Pfarrer erméglicht flr diese auch mehr freie Zeit.

e Dort, wo es Gesamtkirchengemeinden gab, ist durch die Fusion die Gremienarbeit weniger und
schneller geworden.
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e Die frei gewordene Zeit kdnne man nun besser auf die Bedarfe zugeschnitten nutzen.
o Die Verwaltung ist transparenter geworden.
e Man kdnne auf breiter gestreutes Fachwissen und Erfahrung zuriickgreifen.

Allerdings wurde auch erzahlt, dass es noch nicht iberall gelungen ist, die Entlastungen auf Grund von
weniger Gremien zu schaffen. Dort, wo in den Teilkirchengemeinden nahezu der gleiche
Strukturaufwand betrieben wird, wird die Fusion sogar als Doppelbelastung erlebt. Hier haben
wahrscheinlich die neueren Formen der Koordination der Arbeit in Form von Netzwerken oder
Koordinationsarenen (siehe die drei Infrastrukturen) noch nicht Eingang gefunden.

Ebenso wurde darauf hingewiesen, dass wédhrend des Fusionsprozesses die Entlastung noch nicht
eingetreten ist. Die Beteiligten brauchen daher zu diesem Tauschaspekt einen langen Atem. Man will
sich das nach ein bis zwei Jahren ansehen, ob die Entlastungserwartung tatsachlich eingetroffen ist.

Der Wirkfaktor ,Tausch’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Option Lebensfihigkeit
Dieser Aspekt wurde mit der Beobachtung bzw. Erwartung der gréReren Vielfalt verbunden.

Wie beim Wirkfaktor ,Kirchen- und Gemeindeverstandnis“ zum Aspekt Reproduktion und beim
Wirkfaktor ,,Option Lebendigkeit” hingewiesen, schatzen alle Gesprachsbeteiligten die grofRere Vielfalt
als gute Chance fiir bessere Andockmoglichkeiten und vielfaltigere Gelegenheiten, wo Begegnungen
stattfinden, wo in Arbeitsgruppen und Projekten gearbeitet werden kann und wo durch die neue
GroRe insgesamt die Lebensfdhigkeit erhoht ist. Das ist ein guter Tausch, der von keinem
Gesprachsbeteiligten in Zweifel gezogen wurde.

Das Vertrauen

Das Vertrauen in die jeweiligen Partner, in die kiinftigen Optionen, darin, dass es gut wird und dass die
angenommenen Vorteile auch eintreffen werden, stellen die wichtige Ressource dar, um die zeitlich
gedehnte Wirkungsdynamik aushalten zu kénnen.

Die Haltung

Die Haltungen der Offenheit und gleicher Augenhéhe fiihren ganz offensichtlich dazu, dass die
Beteiligten oftmals begliickende Begegnungen erleben, die sie als Bereicherung ihres sozialen
Netzwerkes und der Einbettung in einer Community erleben. Mdoglicherweise entstehen neue
Freundschaften, die das Gefiihl der Zugehorigkeit starken. Dies ist, so der Eindruck aus den
Gesprachen, eine hoch erfreuliche und zunachst unerwartete , Nebenwirkung”, die man als guten
Tausch zumeist im Nachhinein oder wenn man sich mitten im Prozess befindet, wahrnimmt.

Die Unterstiitzung

Wie bereits erwahnt ist die Rolle der unterstiitzenden Begleitung eine wichtige symbolische
Intervention dahingehend zu zeigen, dass dem Oberkirchenrat das Gelingen der Fusionen wichtig ist.
Fiir die unmittelbar Beteiligten reduziert die Unterstiitzung die Schwelle, sich den Prozess tatsachlich
zuzumuten.
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Option Lebensfahigkeit

Wie beim Wirkfaktor Tausch bereits angemerkt, lassen sich Menschen und Gruppen auf einen Wandel
in eine unsichere Zukunft eher dann ein, wenn diese Unsicherheit durch positive Optionen
ausgeglichen werden kann. Dies kénnen z.B. die Sicherung und Starkung der Lebensfahigkeit einer
Kirchengemeinde sein. Die Lebensfahigkeit ist zudem die grundlegendste Frage fiir jedes soziale
System. Deshalb wurden dazu auch Fragen gestellt.

Die Lebensféhigkeit stellt die Bedingungen fiir Lebendigkeit auf Dauer bereit. Wenn hier der
Begriff ,Lebendigkeit” verwendet wird, dann nicht in dem Sinn, dass eine hohe Dynamik in einer
Gruppe, Gemeinschaft oder Organisation herrscht, sondern in einem tieferen Sinn. Es wird am
biologischen Lebendigkeitsmodell Anleihe genommen was bedeutet, dass ein System (Gruppe,
Gemeinschaft, Organisation, Institution) sich immer wieder selbst hervorbringen bzw.
reproduzieren kann.

Den Gesprachsbeteiligten wurden zwei Fragebodgen vorgelegt, in denen sie Aspekte der kirchlichen
sowie der allgemeinen Lebendigkeit einschdtzen konnten (siehe dazu auch Seite 17 ff). Diese
Befragung ist nicht reprasentativ, aber sie gewdhrt doch einen Einblick in den Wirkfaktor. Die
Ergebnisse sind aufgrund der begrenzten Anzahl an befragten Personen bzw. Gruppen lediglich als
Impuls zum Weiterdenken zu verstehen. Sie sind unter anderem deshalb vorsichtig zu interpretieren,
weil sich bei der der begrenzten Personen- bzw. Gruppenzahl extremere Einstufungen nicht
yausmitteln” lassen und weil eine Beantwortung im Sinne sozialer Erwiinschtheit nicht ausgeschlossen
werden kann.

Die Kirchliche Lebendigkeit

Die zugrunde liegende Frage bei der Erfassung der kirchlichen Lebendigkeit lautete, ob die Fusion die
Merkmale kirchlicher Lebendigkeit gefordert oder erschwert hat. Dazu wurden die Items Sinn, Amter,
Gemeinschaft, Innovation, Masse, Normgebung und Expertisehandeln (siehe auch Erlauterungen dazu
auf S. 16f) auf einer Skala von 0 (= trifft nicht zu) bis 10 (= trifft voll zu) eingestuft. Die Einstufung wurde
von den Gesprachspartnern fiir zwei Zeitpunkte durchgefiihrt: vor und nach der Fusion.

Im Ergebnis zeigt sich Gber alle Personen hinweg, dass sich die kirchliche Lebendigkeit insgesamt etwas
verbessert, nicht jedoch verschlechtert hat. Am deutlichsten waren positive Verdanderungen beim
Ansprechen der Masse und bei der Innovation mit einer Differenz jeweils +2 (beim Vergleich der
Zeitpunkte vor und nach der Fusion). Ansonsten sind die Verbesserungen zumeist als eher gering
eingestuft worden, d.h. die Differenz der Mittelwerte lag unter 1 beim Vergleich der Zeitpunkte vor
und nach der Fusion. Die Streuung (Minimum — Maximum) war bei allen Items sehr hoch, d.h. dass die
Einstufungen der einzelnen Personen bezliglich der Items unterschiedlich waren.

Insgesamt haben sieben Gruppen (6 Kirchengemeinden und 1 Kirchenbezirk) eine Einschatzung zu den
Iltems der kirchlichen Lebendigkeit abgegeben. Diese Gruppen waren zumeist zwischen 2 und 6
Teilnehmende groR, mit einer Ausnahme von 23 Teilnehmenden.

Die folgende tabellarische Ubersicht stellt die Abweichungen des Mittelwertes der Einschitzungen pro
Item und befragter Gruppe (vor und nach der Fusion) dar. Eine Abweichung des Mittelwertes unter 0,5
nach oben wie nach unten, also positiv wie negativ, ist als gleichbleibend (grau) dargestellt. Eine
Abweichung gleich bzw. Uber +0,5 Punkte ist als leichte Verbesserung (hellgriin), Gber 1 als
Verbesserung (dunkelgriin) eingezeichnet. Eine Abweichung gleich bzw. iber -0,5 Punkte ist als leichte
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Verschlechterung (rot), Uber -1 als Verschlechterung (dunkelrot) dargestellt. Bei den Verbesserungen
gab es eine Streuung der Mittelwertsabweichungen von 1 bis 3,5.

Sinn (Mitglied)

Sinn (Gesellschaft)

Amter

Gemeinschaft
Innovation
Masse
Normgebung

Expertisehandeln

Legende: gleichbleibend, moderate Verbesserung, Verbesserung, moderate Verschlechterung, Verschlechterung

Die Auswertung mit Blick auf die Gruppen bestatigt die bei der Auswertung nach Personen
gewonnenen Erkenntnisse, differenziert sie aber noch etwas aus. Hier werden die in den jeweiligen
Kirchengemeinden gemachten unterschiedlichen Erfahrungen deutlicher sichtbar. So ist beim Item
,Amter’ von der Mehrzahl der Gruppen eine Verbesserung gesehen worden. Jedoch hat sich z.B. fiir
eine Gruppe (Kirchengemeinde) auch eine leichte Verschlechterung mit Blick auf die Zeit vor und nach
der Fusion beziiglich der Amter ergeben. Die Items Masse und Innovation haben sich durchwegs
verbessert; bei der Normgebung, wo es um die Zuschreibung einer moralischen Instanz mit Blick auf
die Kirche und um Orientierung geben geht, wurden (iber alle Gruppen hinweg kaum Verdnderungen
wahrgenommen. Die Mittelwerteinschatzung aller Teilnehmenden lag zwischen 4,7 und 7,3 Punkten
(von 10).

Die allgemeine Lebendigkeit

Die zugrunde liegende Frage bei der Erfassung der allgemeinen Lebendigkeit lautete, ob die Fusion die
Merkmale allgemeiner Lebendigkeit geférdert oder erschwert hat. Dazu wurden die Items Sinn,
Autonomie durch Ressourcen, Verfahrens- und Medienkommunikation, gute Entscheidungen,
standiges Lernen, Nachahmung und Erfahrung sichern, Karrieremdoglichkeiten sowie Gegenseitigkeit
(siehe auch Erlduterungen dazu auf S. 17f) auf einer Skala von 0 (= trifft nicht zu) bis 10 (= trifft voll zu)
eingestuft. Die Einstufung wurde von den Gesprachspartnern fiir zwei Zeitpunkte durchgefihrt: vor
und nach der Fusion.

Im Ergebnis zeigt sich Uber alle Personen hinweg, dass sich die allgemeine Lebendigkeit insgesamt
etwas verbessert, nicht jedoch verschlechtert hat. Am deutlichsten waren positive Verdanderungen bei
der Medienkommunikation zu erkennen (Differenz +2,3 beim Vergleich der Zeitpunkte vor und nach
der Fusion). Auch bei der Nachahmung und der Sicherung von Erfahrungen (+1,5), bei standigem
Lernen, guten Entscheidungen und der Autonomie durch Ressourcen (jeweils +1,1) sowie den
Karrieremoglichkeiten (+1,0) ist der Mittelwert merkbar angestiegen. Ansonsten sind die
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Verbesserungen eher als gering eingestuft worden, d.h. die Differenz der Mittelwerte lag unter 1 beim
Vergleich der Zeitpunkte vor und nach der Fusion. Die Streuung (Minimum — Maximum) war bei allen
ltems sehr hoch, d.h. dass die Einstufungen der einzelnen Personen beziiglich der Items
unterschiedlich waren. Insgesamt wurde eine Differenz zwar wahrgenommen, wenn auch nicht in zu
hohem AusmaR. Die Mittelwerteinschatzungen aller Teilnehmenden lagen im Korridor zwischen 4,27
und 6,9 Punkten. Das bedeutet, dass es in jedem Fall Luft nach oben gibt.

Insgesamt haben, wie auch bei der kirchlichen Lebendigkeit, sieben Gruppen (6 Kirchengemeinden und
1 Kirchenbezirk) eine Einschdtzung zu den Items der allgemeinen Lebendigkeit abgegeben. Diese
Gruppen waren zumeist zwischen 2 und 6 Teilnehmende gro8, mit einer Ausnahme von 23
Teilnehmenden.

Die folgende tabellarische Ubersicht stellt die Abweichungen des Mittelwertes der Einschitzungen pro
Iltem und befragter Gruppe (vor und nach der Fusion) dar. Eine Abweichung des Mittelwertes unter
0,5Punkten nach oben wie nach unten, also positiv wie negativ, ist als gleichbleibend (grau) dargestellt.
Eine Abweichung gleich bzw. Gber +0,5 Punkten ist als leichte Verbesserung (hellgriin), tiber 1 Punkt
als Verbesserung (dunkelgriin) eingezeichnet. Eine Abweichung gleich bzw. tber -0,5 Punkte ist als
leichte Verschlechterung (rot), liber -1 Punkt als Verschlechterung (dunkelrot) dargestellt. Bei den
Verbesserungen gab es eine Streuung der Mittelwertabweichungen von 1 bis 4; bei der
Verschlechterung von 1,5 bzw. 1,7.

Sinn (Mitglied)

Sinn (Gesellschaft)

Ressourcenautonomie

Verfahrenskommunikation
Medienkommunikation
gute Entscheidungen
standiges Lernen
Erfahrung sichern
Karrieremoglichkeiten

Gegenseitigkeit

Legende: gleichbleibend, moderate Verbesserung, Verbesserung, moderate Verschlechterung, Verschlechterung

Die Auswertung mit Blick auf die Gruppen bestdtigt die bei der Auswertung nach Personen
gewonnenen Erkenntnisse, differenziert sie aber noch etwas aus. Hier werden die in den jeweiligen
Kirchengemeinden gemachten unterschiedlichen Erfahrungen deutlicher sichtbar. So ist beim Item
,Verfahrenskommunikation’ von der Mehrzahl der Gruppen eine Verbesserung gesehen worden. Aber
es hat sich z.B. fiir zwei Gruppen (Kirchengemeinden) auch eine Verschlechterung mit Blick auf die Zeit
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vor und nach der Fusion bei der Verfahrenskommunikation ergeben. Die Medienkommunikation und
das Sichern von Erfahrung haben sich durchweg verbessert. Beim Sinn fiir die Mitglieder sowie bei der
Gegenseitigkeit wurden Uber alle Gruppen hinweg die wenigsten Verdanderungen wahrgenommen.

Mit Blick auf die Ergebnisse zur Lebensfahigkeit von Kirche insgesamt lohnt sich — bei aller Begrenztheit
der Reprasentativitat - die Frage, wie man die Lebensfahigkeit von Kirche fiir die Zukunft neu starken
kann und soll.

Insgesamt fallt das Ergebnis vorher - nachher positiv aus, wenn auch nicht mit einem sehr groRen
Unterschied. Allerdings wird sichtbar, dass die Lebensfahigkeit, ob sie nun im fusionierten Zustand,
oder im nicht fusionierten Zustand eingeschatzt wird, Fragen aufwirft, wie man die Lebensfahigkeit
von Kirche neu starken kann und soll.

Im Wirkfaktor ,, Option Lebensfahigkeit” blindeln sich viele Aspekte, die schon angesprochen wurden.
Vor allem sind jene anderen Wirkfaktoren involviert, die die Lebendigkeit entscheidend pragen.

Vielfaltige
Andockmoglichkeiten
Vielfaltige Gelegenheiten Das
Vertrauen
WIR-Méglichkeiten Option
Lebensfahigkeit Die Unter-

stltzung

Die differenzierte
neue Ordnung

Briiche meistern

Antizipieren
der Entlastung

Vielfaltige Andockmoglichkeiten

5
. " . . = Engagement
Es wurde in den Gesprdachen eindeutig 3 _neae -
. . R . 5 Personliche- Weltverbesserungs- '8
bestatigt, dass groRere Einheiten und 2 Entwicklungs-WIRs WiRs |91
groRere Teams mit unterschiedlichen I e Sl LT ‘
. . . A + Unterricht, Kutur irchliche- : Kli::ca e
Kompetenzen die Andockmoglichkeiten o AL e e
X * udgl. Gestalten R
erhéhen. Gute Moglichkeiten zum Andocken g . Gottesdienst
. . o ey + Verkindigung
bei den Menschen zu finden bedeutet, dass 2 RO, ;o Sympathie-
. . . . . . usw. WIRs im Sozialraum
Engagierte Orientierung gewinnen und sich e e
. . * Mitarbeit bei Dorfladen, Erweiterte Nachbarschaften
mit anderen vernetzen koénnen. In den . o T e e
Geschichten war splrbar, dass diese 3 LEE;nswélten
=
Erfahrung des Eingebundenseins in der 2
lokalen oder regionalen Gesellschaft
freudvoller ist als Gremienarbeit lose mittlere feste
(Innenorientierung). Bindung
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WIR-Moglichkeiten

Uberraschend waren die Ergebnisse zu den WIR-Méglichkeiten (siehe kleines Schaubild im Schaubild
oben). WIR-Madglichkeiten stellen klassische Bereiche dar, wo Kirche in der Welt aktiv ist. Es sind dies
das ,Kirchliche Wir“, also jene Aktionsbereiche, wo Kirche sich unmittelbar ausdriickt und etabliert
(Gottesdiente, Jugendtreff, Konfirmation, Ausschiisse usw.), das ,Sympathie-WIR“, z.B. Diakonie,
Flichtlings-Initiativen, Kirchencafé u.a.m., das ,Weltverbesserungs-WIR“, bei dem kirchliche Akteure
Uber sich selbst hinausweisen und die Welt durch Umweltarbeitskreise (Klima), Eine-Welt-Laden udgl.
Die Schopfung besser machen wollen, sowie das ,,Personlichkeitsentwicklungs-WIR”, darunter fallt vor
allem die personliche Bildung und Weiter-entwicklung. Ein weiteres Wir ist das , Effizienz-WIR", bei
dem kirchlich Engagierte Aktionen setzen, die Kommune oder Staat ebenso machen kénnten, aber es
nicht oder nicht in ausreichendem MaR tun oder delegieren, wie Schulsozialarbeit, Hospizarbeit udgl.
Die befragten Kirchengemeinden waren beileibe nicht nur im Kirchlichen WIR und der Diakonie, also
im Sympathie-Wir, tatig.

Fast alle Kirchengemeinden sind in allen WIR-Feldern aktiv, wenn auch das Feld der kirchlichen WIR
und das Feld des Sympathie-Wir durch deren Intensitdt dominieren. Nicht in allen aber trotzdem in der
Mehrheit der interviewten Kirchengemeinden waren im Weltverbesserungs-WIR engagiert. Eine
Kirchengemeinde hatte die spezielle Situation, dass die Bereiche des Sympathie-WIR und des Effizienz-
WIR in der Kommune traditionell durch eine sehr starke zivilgesellschaftliche Etablierung getragen ist,
die Kirche dennoch durch ihre engagierten Mitglieder darin als Kirche wahrgenommen wird und sie
ihren Platz hat.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass der GroRteil der Kirchengemeinden in Bezug auf die
Gelegenheiten, die sie damit zum Andocken bieten, sehr breit aufgestellt ist. Die Fusion fordert
tendenziell die ,, WIR-Moglichkeiten” von Kirchengemeinden.

Auf Seite 14 f sind bereits Beispiele zu den WIR-Aktivitaten in den einzelnen Feldern aufgelistet.
Insgesamt bestatigt das Ergebnis, dass die Kirchen nach wie vor zu den grolRen Playern in der
Freiwilligenarbeit zahlen.

Vielfaltige Gelegenheiten

Die vielfaltigen Gelegenheiten sind alle WIR-Moglichkeiten, die die Kirchengemeinde zu bieten hat.
Durch die groRere Vielfalt der hauptamtlichen Ressourcen wurde die Chance gesehen, die Andock-
Gelegenheiten breit zu streuen.

Die differenzierte neue Ordnung

Zur Starkung der zukiinftigen Lebensfahigkeit brauchen die Kirchengemeinden neue Formen der
Koordination, die Uber die klassische Koordination durch die Kirchengengemeinderate hinausgehen.
Manche haben schon ihre Formen gefunden. Manche sind noch auf der Suche.

In Bezug auf die Lebensfahigkeit und die Attraktivitat von Kirche scheint es wichtig zu sein gerade hier
flr die jeweilige Kirchengemeinde jene passenden Formen zu finden, die sowohl die formale Struktur
(KGR, Ausschiisse) als auch informale Strukturen (Foren, Arenen, Netzwerke) gut verbinden.

Antizipieren der Entlastung

Beim Wirkfaktor ,Tausch” wurde die Entlastung bereits besprochen. An dieser Stelle steht die Frage,
ob die Beteiligten die Entlastung auch ausreichend antizipieren kénnen. Dabei geht es nicht bloR um
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weniger Arbeit, sondern um die ,,Uberforderung”, die auf Seite 21 im Modell ,Fusionsreichweiten”
angedeutet ist. Dabei geht es um das Zusammenspiel der Ehrenamtlichen (Ressourcen des
Selbsterméchtigen Bereichs) und der Hauptamtlichen (Ressourcenbereich).

Aus den Gesprachen konnte entnommen werden, dass es in den gréBeren Einheiten, also nach der
Fusion, leichter sein wird eine Justierung der Be- und Entlastungs-Balance hinzubekommen, vor allem
dann, wenn die Option besteht, dass die Andockmdglichkeiten breiter und die Gelegenheiten fir WIR-
Engagements vielfiltiger werden. Die Hauptamtlichen (Ressourcenbereich) sind dann eher hoch
belastet, wenn es wenig Ehrenamtliche gibt. Die Ehrenamtlichen sind dann eher hoch belastet, wenn
es zu wenig unterstlitzende Hauptamtliche gibt. Ob Balance kinftig gelingt, muss sich noch
herausstellen, aber die Option lebt.

Briiche meistern

Wandlungsprozesse stellen fiir die Beteiligten haufig Briiche dar. Das ist auch der Grund, warum wir
zu Beginn der Untersuchung ,Bruch-Hypothesen” artikuliert haben. Bei den Interviews wurde die
Aufmerksamkeit unter anderem auch darauf gerichtet, in welchem AusmaR und in welcher Intensitat
diese Bruch-Hypothesen zum Therma gemacht wurden. Einzelne Aspekte dazu wurden in den
verschiedenen Wirkfaktoren bereits angesprochen. Wir wollen hier nochmal ein kurzes
zusammenfassendes Bild anbieten (siehe dazu auch die Beschreibung der Bruchhypothesen auf Seite
7 bzw. die ,,01- Beilage Hypothesen®).

Tausch zw. o " Der Die Selbst-
Person und [ komplementare hervor-

Organisation (\ Platz im System bringung
\

Identitats-
krankung

Briiche - Individuelle Ebene \ 2 Briiche - Kollektive Ebene
—___ —

Briiche auf individueller Ebene:

Da die Fusionsprozesse mehrere Monate, manchmal ein Jahr und langer dauerten entstanden durch
das gemeinsame Ringen bei den Verhandlungen, den Ausschuss- oder Gruppenarbeiten und den
Versammlungen neue Vertrautheiten, die fur die Beteiligten oft auch positiv tiberraschend waren.

Der Anteil der ,individuellen Tausche®, die gewinnbringend waren, war aus unserer Wahrnehmung
aus den erzahlten Geschichten eindeutig hoher als der Anteil der Tausche, die aus der Sicht der
Beteiligten eine negative Bilanz aufwiesen. Dort und da haben sich Engagierte zurlickgezogen, aber es
wurden andere Engagierte hinzugewonnen.

Bruch zwischen individueller und kollektiver Ebene

An die Tatsache, dass der ,PfarrPlan 2024“ eine neue Ressourcenverteilung mit sich bringt, wurde in
der Regel eher pragmatisch herangegangen. Implizit wurde dabei offenbar auch in Rechnung gestellt,
dass sich bisherigen Routinen verdndern. Unserem Eindruck nach haben die jeweils Beteiligten in
Bezug auf die Komplementaritat die Aufmerksamkeit auf die ,Verteilung der Gottesdienste” und die
flr sie wichtigen Arbeitsbereiche, wie Jugendarbeit, Seniorenarbeit u.a.m. gelegt.
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Darlber hinaus - das ist sehr hdufig angeklungen - war fiir diesen Tausch wohl auch die Option der
groBeren Vielfalt und damit implizit auch die vielfdltigere Kombinierbarkeit von Ressourcen
ausschlaggebend, um die Komplementaritat eher als Chance zu sehen.

Briiche auf kollektiver Ebene

Die beiden Hypothesen zur Lebendigkeit sind weiter oben schon ausfiihrlicher behandelt wurden. Die
Unterschiede zur Situation vor und nach der Fusion wurden nicht als sehr hoch eingeschatzt, aber
insgesamt scheint es wichtig dem Thema Lebendigkeit (unabhéngig von Fusionen) eine hoéhere
Aufmerksamkeit zu schenken.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die in den ,Bruch-Hypothesen” angesprochenen
Briiche insgesamt gut bewaltigt wurden, ja sie sogar wie eine organische Tatsache angenommen und
gemeistert wurden. An der Bewaltigung von Briichen ist ablesbar wie resilient ein System ist. Die
Resilienz kollektiver Systeme kann anhand dreier Merkmale beurteilt werden: a) an der Vielfalt der
Elemente, die im Spiel sind, b) an der Kombinierbarkeit (Ergdnzung) der Elemente und c) an der
reflexiven Kraft, die Vielfalt und ihre Kombinierbarkeit zu nutzen.

Die interviewten Kirchengemeinden haben sich als im hohen Ausmal resilient erwiesen.

Der Wirkfaktor ,Option Lebensfahigkeit’ in Bezug zu anderen Wirkfaktoren
Vertrauen

Das Vertrauen spielt auch bei diesem Wirkfaktor eine wesentliche Rolle. Wenn Vertrauen so definiert
ist, dass es durch Zuverlassigkeit von Verhalten hervorgebracht wird, dann wird mit einem Mangel
desselben meist mit Regelsystemen reagiert, um die Unsicherheit auszugleichen.

Die Einflihrung von Regelsystemen bedeutet eine h6here Institutionalisierung. Kirchen mit einer
langen Tradition haben die Erfahrung gemacht, dass Menschen kommen und gehen, die
Institution bleibt und sie soll ja gerade unabhéngig von handelnden Personen die gleiche Kirche
bleiben.

Wenn neue Menschen gewonnen werden wollen, stellt fir diese ein festes Regelsystem in den meisten
Fallen eine hohere Schwelle dar, sich an ein System anzudocken. Siehe dazu auch vertiefende
Gedanken in der ,02-Beilage Individualisierung-ldentitat-Prozesse”.

Was ist die gute Balance zwischen Vertrauenssicherung durch Regelsysteme und durch starke
personliche Beziehungen der Engagierten? Diese Frage und vor allem deren Beantwortung fihrt zur
jeweils passenden Formbildung in den Kirchengemeinden.

Unterstlitzung

Die Frage der passenden Balance zwischen formaler und informaler Form der Koordination und nach
deren Verbindung bedarf wahrscheinlich der externen Unterstiitzung. Dies haben wir als Bedarf bei
der Schilderung der Koordinationsproblematik wahrgenommen. Denn im Zweifel greift man auf die
alten Muster - und das sind meist die institutionellen Formen - der Koordination zurtick.
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Schlussfolgerungen

Die Empfehlungen der befragten Gesprachsbeteiligten

Wir haben unsere Gesprachsbeteiligten zum Schluss des Gesprachs gefragt, was sie anderen
Kirchengemeinden, die sich auf den Weg der Fusion machen, empfehlen wiirden.

Sie haben im Wesentlichen die Wirkfaktoren angesprochen, die wir in diesem Bericht beschrieben
haben. Hier einige Schliisselaussagen, die hier zum Teil wortgetreu und zum Teil sinngemaR
wiedergegeben werden:

e Baut Vertrauen auf.

e  Geht mit der Haltung der gleichen Augenhéhe aufeinander zu und nehmt
einander an wie Christus euch angenommen hat.

e Beginnt mit der Fusion nicht nur wegen der Ressourcenthemen, es gibt
noch dariiberhinausgehende Qualitéten, die eine Fusion sinnvoll machen.

e Stillpt einander nichts Uber; seid offen fiir verschiedene Kirchen- und
Gemeindeverstandnisse; akzeptiert die Andersartigkeit!

e Gewinnt zunachst Sicherheit (in der Steuerungsgruppe)! Sie ist ein kulturelles Vorbild fir alle
anderen Beteiligten bzw. Handelnden.

e Habt Mut zur Liicke im Prozess und im Ergebnis.

e Holt euch rechtzeitig eine externe Begleitung als Unterstiitzung dazu.

e Macht euch klar, was ihr verliert und was ihr gewinnt! Strebt einen guten Tausch an.

e Nutzt die Kompetenz der Ehrenamtlichen, aber liberfordert sie auch nicht. Sucht die Lebendigkeit.

In Kirche gelingt Fusion — aus gutem Grund

Mit der Ermittlung der Wirkfaktoren haben wir versucht, die Komplexitdt von Kirchengemeinden
abzubilden, die sich erst recht zeigt, wenn sich mehrere Kirchengemeinden auf eine Fusion einlassen.
Aus dem nicht kirchlichen Bereich wissen wir, dass der tiberwiegende Teil der Fusionen scheitert. Daflir
werden zwei Hauptgriinde angefihrt:

e Der kulturelle Unterschied entpuppt sich als zu tief,
e Die Organisationsroutinen (mit ihren Regelwerken) sind zu divers und passen nicht zusammen.

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen klar, dass die Fusionen, jedenfalls bei den Kirchengemeinden
unserer Gesprachsbeteiligten als eindeutig positiv bewertet werden. Die kulturellen Unterschiede sind
gegeben, aber ihnen wird mit einer weitgehend prinzipiellen Offenheit begegnet. Und die bewusste
Aufmerksamkeit auf Vertrauen und Augenhoéhe ist den Kirchengemeinden von vorneherein nicht
fremd. Da Kirchengemeinden, die sich auf eine Fusion einlassen, den gleichen Regelungsrahmen
haben, haben sie einen Vorteil gegeniiber Fusionen im Bereich der Wirtschaft.

Genau in diesem Kontext besteht nun auch die Gefahr, dass eine Fusion auf die technischen und die
kulturellen Fragen im Sinne von Gewohnheiten (und ihre méglichen Krankungen) fokussiert wird. Dies
ist der Grund, warum wir die Themen Reproduktionsfahigkeit und Lebensfahigkeit in unsere Fragen
aufgenommen haben. Unser Eindruck ist, dass diese Themen bei den Fusionsprozessen selbst eher
eine Nebenrolle spielen. Dies kann darin liegen, dass es sich um Selbstverstandlichkeiten handelt, denn
wer sich bisher immer ohne Miihe selbst hervorbringen und erneuern konnte, fragt nicht nach den
Bedingungen. Sie sind gewissermallen ohnehin gegeben und bedirfen keiner besonderen
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Aufmerksamkeit. Wir waren diesbeziglich nicht ganz sicher, ob diese Aufmerksamkeit die zukilinftig
wahrscheinlich nétige Intensitat hat.

Die Kirche entwickelt sich von einer Institution zunehmend hin zu einer Organisation.

Sowohl die Landeskirche, die unterstiitzenden Systeme (Projekt S-P-l und GOW) als auch die Dekanate
und Kirchengemeinden selbst werden feststellen, dass sich, wenn die Einheiten immer gr6Rer werden,
die Art der Koordination und Fiihrung andern werden.

Der organisationale Anteil der Kirche wird bedeutsamer. Bei Kirche als Institution, wo relativ kleine
Teams oder Einzelpersonen (Pfarrpersonen) mit den Verwaltungseinheiten der Landeskirche
kommunizieren, um im rechtlichen Korridor zu bleiben, entstehen in den groReren Einheiten Teams,
die sich, wenn sie sich zusammengefunden haben, als Organisationseinheit verstehen und dann starker
als Kollektiv gegeniiber der Landeskirche auftreten. Strategische Fragen (Schwerpunktsetzungen,
Ressourcenthemen und Kompetenzentwicklung) im Team werden wahrscheinlich eine gréRere Rolle
spielen. Diese starkeren Kollektive werden ihrer Rolle als Feldkenner Gewicht verleihen und
moglicherweise eine Kommunikation wiinschen, die weniger nach einer Verwaltungslogik und mehr
nach einer Logik der ,Fiihrung in Partnerschaft” agiert.

Lernplattformen

Die Unterstilitzung in Form der Komplementarberatung durch das Projekt S-P-I macht offensichtlich
einen positiven Unterschied zu jener Zeit als es dieses klare Modell der Komplementarberatung noch
nicht gab. Dies ist eine gelungene Supporteinrichtung, die innerhalb der Landeskirche eine
Drehscheibe fiir Lernen und relevante Erkenntnisse Uber die Kirche ermdoglicht.

Bei einem flachendeckenden Wandel, wie er stattfindet, kann es Sinn machen, diese prominente
Lernmoglichkeit auf alle Betroffenen auszuweiten. Einige unserer Gesprachspartner haben dies
angedeutet. Die Fachtagung, bei der wir teilnehmen durften, zeigte deutlich den ,Hunger” nach
gemeinsamem Lernen und Austausch. Dies kann vertieft und ausdifferenziert werden, etwa durch
Lerngruppen. Dazu bieten sich drei Modelle an:

e Ein System der kollegialen Beratung (auch Intervision) genannt, in welchem eine Gruppe von
einander gleichgestellten Personen, die dhnliche Herausforderungen oder Anliegen haben, nach
einem definierten Ablauf Falle reflektieren, wobei eine Person einen Fall einbringt und die anderen
ihn oder sie beraten. Mehrere Falle kdnnen an einem Termin beraten werden.

e Eine fir eine bestimmten Zeitraum organisiertes ,Action Learning Programm®, in welchem zu
Beginn und am Ende eine Lernkonferenz steht und dazwischen Lerngruppen stattfinden (z.T. in
Form von kollegialer Beratung und z.T. in Form von Workshops mit externen Impulsgebenden).

e ,Community of practice”: Das ist im weiteren Sinn eine Gemeinschaft, die eine gemeinsame
Herausforderung hat und dafiir gute Losungen sucht. Dabei ldsst sie sich auch durch externe
Impulse anregen, sie bilden mitunter Projektgruppen, um Themen zu vertiefen oder sie such neue
Losungen (z.B. neue Formen der Koordination auf der Ebene der Kirchengemeinde). Alle sind
eingeladen, die an der Herausforderung mitwirken wollen.

e U.a.m.

Wichtig scheint uns, dass in Zeiten eines grundlegenderen Wandels alle relevanten Perspektiven in
solche Lernprozesse eingebunden sind, und zwar als partnerschaftlicher Teil, der fiir das Ganze eine
wichtige Funktion innehat. Prinzip: Sich beim Lernen erganzen.
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Beilagen

Die Studie arbeitet mit Modellen zur Findung und Einschatzung von Wirkfaktoren. Im Text sind diese
Modelle nur ganz kurz skizziert. In den Beilagen wird eine ausfiihrlichere, aber trotzdem kurz gehalten
Vertiefung der Modelle angeboten.

01 Hypothesen

02 Individualisierungs- und Identitatsbildungsprozesse

03 Drei Schritte des Tradierens

04 Die Figur des Dritten

05 Die Fusionsreichweite in der Selbst- und Kontextsteuerung von Kirchengemeinden
06 Interviewleitfaden

07 Reproduktion-Erlduterung

Abkurzungsverzeichnis

AG...coocveeee. Arbeitsgruppe

EKD...oovvvvrerrennn Evangelischen Kirche Deutschlands

GOW.....ccoevvee Organisationsentwicklung in der Evangelischen Landeskirche in Wirttemberg
(CLV Gemeindeversammlung

KGR..ooeoeeeeies Kirchengemeinderat

OKR...orvereereen Oberkirchenrat

] C Steuerungsgruppe

SPleeieiereieireenens Struktur — Pfarrdienst - Immobilien

V. KMU.............. Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung Nr. 5 der EKD aus dem Jahr 2014

AV Zielvereinbarung
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Literatur

Fiir weiterfihrende Vertiefungen wird folgende Literatur empfohlen. Bei der Auswahl der Literatur

wurde der Fokus auf jene gesetzt, die das eine oder andere Modell in diesem Bericht inspiriert haben.

Eine Fllle von Literaturhinweisen findet sich auch in einigen der Beilagen.

NR  Titel Jahr Autorin Verlag
Reflexionen zur neuen Ordnung (Struktur-Wandel)
1 Wirksame Kirche 2019 Gerhard Wegner Evangelische Verlagsanstalt
2 Gemeinde geht weiter 2017 Steffen Schramm, | Kohlhammer
Lothar Hoffmann
3 Zwei oder Drei —Kirche zwischen | 2018 Maren Lehmann Evangelische Verlagsanstalt
Organisation und Netzwerk
4 Region — Gestaltungsraum der ;2012 Daniel Hérsch, Hans-| Evangelische Verlagsanstalt
Kirche Hermann Pompe (Hrsg.)
5 Klartext — Lebendigkeit und 2015 Leo Baumfeld https://diakonie-

Institution webshop.de/Publikationen-und-
Medien/midi/ZMiR-Material/ZMiR-
klartext/Lebendigkeit-und-
Institution-ZMiR-klartext::2282.html

Individualismus/Identitit
5 Ich und die Anderen 2018 Isolde Charim Zcolnay
6 Identitdit — im historischen : 2010 Bernhard Schroder Diplomica Verlag
Wandel aus macht-theoretischer
Perspektive
7 Identitat 2010 Hainz Abels VS Verlag
2. Auflage
8 | On Multiple Identities 1983 Carl Friedrich Graumann | In: International Social
Science Journal 35. Seite 309-
321.
9 | Zugehorigkeit 2009 Erving Polster Peter Hammer Verlag
Soziologische Inspirationen
10  Unverfugbarkeit 2019 Hartmut Rosa Residenz Verlag
11 : Vertrauen 1968 Niklas Luhmann Lucius & Lucius
12 :Vom Geben und Nehmen 2005 Frank Adloff, | campus
Steffen Mau (Hrsg.)
13  Die Gabe 1990 Marcel Mauss Suhrkamp Taschenbuch
14 | Institutionendkonomie 2009 Stefan Voigt W. Fink
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