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,Die Kirche hat der Welt eine Theologie der Kontingenz in Aussicht gestellt.

Sie wird dieses Versprechen nur durch Organisation einlésen kdnnen.”

Niklas Luhmann: ,Die Organisierbarkeit von Religionen und Kirchen* (1972), S. 285.
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1. Einleitung: Kirche als reformroutinierte Organisation

1.1 Die Ausgangslage

Evangelische Kirchen in Deutschland befinden sich in einer Phase zunehmender Span-
nungsfelder: Die 20 Landeskirchen und ihr Dachverband, die Evangelische Kirche in
Deutschland, haben hohen gesellschaftspolitischen Einfluss: Kirchen sind eingebunden
in Gesetzgebungsverfahren, in eine Vielzahl 6ffentlich-rechtlicher Aufsichtsgremien und
verfigen uber eine flachendeckende Infrastruktur an personellen Zustandigkeiten. In
den meisten Dérfern steht — noch — eine Kirche.! Die evangelische Kirche ist eine der
groften Arbeitgeberinnen in Deutschland; allein im Bereich der Diakonie arbeiten mehr
als 600 000 Menschen hauptamtlich.? Jede*r achte Mensch in Deutschland wird durch
Angebote und Leistungen der Diakonie erreicht. Jede*r Zweite kennt jemanden, der*die
sich fUr eine der Kirchen engagiert. 19,725 Mio. Menschen sind Mitglied in einer evan-
gelischen Landeskirche in Deutschland (Stand: 31.12.2021)3.

Zugleich erodiert das Mitgliedschaftsverhalten der Menschen: Seit den 1970er-Jahren
lassen sich abnehmende Mitgliederzahlen beobachten. Inzwischen setzen Kaskadenef-
fekte ein, die dazu fuhren, dass Kirchenaustritt gesamtgesellschaftlich gesehen zu ei-
nem ,Normalfall“ sozialer Praxis wird: Es sind weniger konkrete Anlasse als der Verweis
auf allgemeines Institutionsversagen und fehlende religiése Sozialisation, die eine Mit-
gliedschaft implausibel werden lassen.* Das Bekanntwerden von Fallen sexuellen Miss-
brauchs durch kirchliche Mitarbeitende fuhrt dazu, dass Kirchenmitgliedschaft in einer
Reihe von Lebensstilmilieus langst begriindungspflichtig geworden ist. Unspezifische
und unverbindliche Teilhabe, Bindung durch Nebeneffekte des Organisationszwecks
(v.a. das soziale Engagement der Kirchen), die noch vor einem Jahrzehnt als Mitglied-
schaftsgrinde taugten (Schulz, 2008, S. 104), gelten nicht mehr. Auf ,rechnerische Mit-
glieder” kénnen sich die Kirchen nicht mehr verlassen.®> Etwa 1,3% der Mitglieder treten
jahrlich aus: 280 000 Austritten stehen 170 000 Zugange (durch Taufe, Ubertritt etc.)

gegenuber.®

1 Insgesamt 20372 Kirchgeb&ude gibt es in Deutschland, etwa nochmal dreimal so viele sonstige Gebaude
(ohne die Einrichtungen der Diakonie), https://www.ekd.de/statistik-kirchen-und-gebaeude-44296.htm (letz-
ter Zugriff: 10.05.2023).

2 https://www.diakonie.de/auf-einen-blick/ (letzter Zugriff: 10.05.2023).

3 https://bit.ly/SRRWqY8 (letzter Zugriff: 10.05.2023).

4 https://www.siekd.de/portfolio/kirchenaustritte/ (letzter Zugriff: 10.05.2023).

5 Niklas Luhmann unterschied im Blick auf die Mitgliedschaft in der Kirche zwischen ,rechnerischen®, ,amts-
tragenden® und ,aktiven* Mitgliedern. ,Rechnerische“ Mitglieder sind demzufolge diejenigen, die wenig Er-
wartungen formulieren, zuverléassig Beitrdge entrichten und selten bis nie Angebote wahrnehmen oder Leis-
tungen beanspruchen (Luhmann, 1972).

6 https://www.ekd.de/ekd_de/ds_doc/Gezaehlt_zahlen_und_fakten_2021.pdf (letzter Zugriff: 10.05.2023).
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Gesellschaftspolitischer Anspruch und Beitrag evangelischer Kirchen sind hoch, die Or-
ganisation schwindet. Wahrend sich das Selbstbild kirchlicher Akteure am hohen An-
spruch orientiert, nehmen sie gleichzeitig das gesamtgesellschaftlich schwindende An-
sehen wahr. Diese zunehmenden Diskrepanzen mit ihren finanziellen und personellen
Folgen sowie mit den sich abzeichnenden strukturellen Disruptionen (etwa der flachen-
deckenden Versorgung, mangelnder Nachfrage nach ,klassischen® Angeboten wie
Sonntagsgottesdiensten u.a.) fuhrt zu — erneuten — Reformdiskursen in einer Vielzahl

evangelischer Landeskirchen (vgl. Bauer, 2022).

In evangelischen Kirchen ist niemand hauptberuflich tatig, der*die sich nicht zu den an-
haltenden Reformbemiihungen seit den 1960er-Jahren ins Verhéltnis setzen musste.
Eine verbreitete Abgeklartheit innerhalb der Organisation, Reformprogramme bloR3 zur
Kenntnis zu nehmen, prégt die Betriebskulturen der Landeskirchen. Dass die Kirche —
wie es in einem weit verbreiteten Lehrsatz letztlich ungeklarter Herkunft heil3t — ecclesia
semper reformanda sei, stitzt diese Haltung. Evangelische Kirchen sind demzufolge
auch durch ihre Routine in Sachen Reform stabilisiert. Doch tragt diese Stabilitéat routi-
nierter Reform in Zeiten rasanten Wandels? Die Organisation sieht sich vor einer Zer-
reillprobe: Wahrend weltanschaulich (,Gott erhalt die Kirche durch die Zeiten“) und sys-
temtheoretisch (,Organisationen setzen alles auf Selbsterhalt®) alles fur Bestand spricht,
ersehnen und befiirchten eine Reihe von Verantwortungstrager*innen und — inzwischen
belegt’ — auch Nutzer*innen disruptive Transformationen. Diese organisationale Grund-
spannung erzeugt Widerstande aller Art, oft in Gestalt von Entscheidungs- oder Umset-
zungsverweigerungen. Denn mit Reformen steht an, dass Macht aufgedeckt und mog-
licherweise sogar neu verteilt wird (Kihl, 2022). Auch dies ist Anlass, nach der Funktion

von Reformen zu fragen (vgl. dazu auch Esposito, 2005, S. 51).

Die aktuellen Reformdiskurse der letzten Jahre, zeitlich etwa anschlieend an das Re-
formationsjubilaum 2017, sind — in einem kategorialen Sinne, aber am Beispiel gezeigt
— Gegenstand dieser Arbeit. Sie zeigen namlich besonders deutlich auf, inwiefern die

Organisationsgestalt von Kirche Spannungsfeldern unterliegt, beispielsweise:

¢ dem Widerspruch zwischen ihrer Wirtschaftlichkeit und ihren ideellen Werten,
e ihren mehrdeutigen Erfolgs- und Entscheidungskriterien,

e der Spannung zwischen Beziehungs- und Aufgabenorientierung,

7 Die aktuelle Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung (KMU VI) erhebt, dass tiber 90% der Gesamtbevolkerung
gravierende Reformen der GroR3kirchen fur dringlich halten. Die Studienergebnisse werden erst nach Ab-
gabe dieses Textes (in 11/ 2023) veroffentlicht.




¢ dem Umstand, dass die meisten Leistungsnehmer*innen nicht mit den Zahler*in-
nen identisch sind,
e der Heterogenitat der Anspruchsgruppen, sowie

¢ einem mehrdimensionalen, komplexen Zielsystem (vgl. Pauly, 2017, S. 46f.).

Indem sie dies thematisieren, stellen Reformdiskurse einen Beitrag zur Komplexitats-
steigerung der Organisation Kirche dar. Sie sind nicht — wie der alltagssprachliche Ge-
brauch nahelegt und wie es gelegentlich erwartet wird — ein unmittelbarer Impuls zur
organisationalen Veranderung. Sie sind ein ,Metaspiel* (Kuhl, 2022). Vielmehr organi-
sieren sie, dass Akteure auf verschiedenen Ebenen der Organisation (und damit die Or-
ganisation selbst) komplex (d.h. im Sinne eines double-loop) lernen und damit ihre Pass-

fahigkeit an die Umwelten erhéhen.

1.2 Akteure im Wandel — Forschungsfrage und Hypothesen

Auffallig ist nun, dass in Konzeptionen von Reformprozessen? signifikant unklar bleibt,
wer eigentlich als verantwortlich Handelnde*r im Blick ist: Wer soll Veranderung faktisch
— jenseits der derzeit geltenden rechtlichen Zustandigkeiten — in die Welt bringen? Mit
dem Fokus auf die Akteure® in Organisationen wird eine Grundspannung der klassischen
soziologischen Theoriebildung, ndmlich das Verhéltnis von Handeln und Strukturen, be-
rihrt. Dies ist vor allem deshalb interessant, weil die wissenschaftliche Konzeptbildung
in der Organisationsentwicklung (OE) in den letzten Jahrzehnten vor allem durch die
Systemtheorie gepragt wurde bzw. bei ihr zentrale Anleihen gemacht hat. Dies hat dazu
gefuhrt, dass die Betrachtung von Akteuren in den Hintergrund geriet. In kirchlichen Dis-
kurszusammenhangen verstarkt sich diese Beobachtung: Religiése Professionsberuf-
lichkeit wird zunehmend unsichtbar — die Organisationswerdung einer ehemals staats-
analogen Institution hat nicht dazu gefiihrt, dass sich der Pfarrberuf als strategische Lei-
tungsrolle im gesellschaftlichen Bewusstsein oder auch im beruflichen Selbstverstandnis
nachhaltig verankert hatte. Das hat auch damit zu tun, dass diese Funktion bei den Be-
rufsrollentrager*innen als unbeliebt und ,uneigentlich® gilt (Erichsen-Wendt u.a., 2022,
S. 121). Multiprofessionalitat im Zusammenspiel mit anderen kirchlichen Berufen (wie
Gemeindepadagog*innen, Kirchenmusiker*innen, Katechet*innen u.a.), vor allem aber
vielen Ehrenamtlichen, fiihrt dazu, dass hauptamtliches Handeln sich zunehmend auf

die ,Hinterbihne® verlagert: Es besteht aus Gremienarbeit und strategischen

8 Fiir einen ersten Uberblick vgl. Bauer, 2022.

9 Diese Arbeit legt Wert auf gendersensible Sprachformen. Der Begriff ,Akteur ist jedoch in einem funktio-
nalen Sinne verwendet, weshalb er konsequent nicht gegendert wird, auch wenn es phéanomenologisch
immer (Gruppen von) Personen als Interaktionsagenten sind, die als Akteure auftreten.




Kommunikationen und dient durch politische Einflussnahme und Ressourcenbeschaf-
fung vor allem auch dazu, dass andere tatig sein kénnen. Der Prestige- und Relevanz-
verlust erschwert es Akteuren der Kirche zusatzlich, selbstverstandlich Raum in gesell-
schaftlichen Debatten einzunehmen: Dass Pfarrer*innen beispielsweise zu Jahresemp-
fangen von Parteien oder Gewerkschaften eingeladen werden (oft mit eigenen Wortbei-
tragen), ist schon auf der Ebene von Landkreisen und Stadten vielerorts auch in West-
deutschland nicht mehr selbstverstandlich. Die sinkende Zahl kirchlicher Berufsrollentra-
ger*innen legt es nicht nahe, die Akteurperspektive allzu konkret zu beschreiben. Die
Uberwiegende Zahl derer, die derzeit hauptberuflich bei der Kirche arbeitet, ist zudem in
der Folge der 1968er-Jahre tertiarsozialisiert und hat den Glaubenssatz verinnerlicht:

,Das System ist schuld®.

Es gibt also zum einen theoriegeleitet Griinde, weshalb Akteure in der Beschreibung
organisationaler Prozesse aus dem Blick geraten, zum anderen auch Grinde, die in der
Eigenart und konkreten Situation der Organisation Kirche und der in ihr (Berufs-)Tatigen
selbst liegen.

Die vorgelegte Untersuchung unternimmt nun eine Anreicherung einer primér system-
theoretischen Sicht auf die Organisation Kirche mit akteurtheoretischen Einsichten und
fragt: Wie sind in der Konzeption ausgewahlter Reformprozesse evangelischer
Landeskirchen Akteure im Blick und welche organisationsentwicklerischen Auf-

gaben lassen sich daraus ableiten?

Mit einer multiperspektivischen Diagnose wird man den vielféaltigen Herausforderungen

am ehesten gerecht:

o Der etablierte Theoriezugriff und die organisationale Sicht stabilisieren sich ge-
genseitig. Eine neue Sichtweise erhdht die Komplexitat und damit auch die An-
schlussfahigkeit des organisationalen Systems an seine Umwelten.

¢ In den evangelischen Landeskirchen herrscht ein hohes Beteiligungsethos. Dies
ist zum einen in der Vorstellung eines Priestertums aller Getauften begriindet,
zum anderen aber auch dem Personalmangel geschuldet, der an vielen Stellen
eklatant splrbar ist. Immer geht es darum, Menschen fur eine aktive Teilhabe zu
gewinnen. Dem kommt zugute, dass kirchliche Vergesellschaftungsformen eine
hohe Skalierungsfahigkeit haben, da sie sich als marktfern verstehen und von
daher nicht notwendigerweise effizient sein missen.

e Als staatsanaloge, in weiten Teilen auch verwaltungsformige Organisation mit
Beamtenstatus, vormoderner Standeslogik und teilweise ungeklarter Steue-

rungslogik, v.a. im Bereich der mittleren Ebene, sind evangelische Kirchen von




sich aus nicht affin fir Wandel. Es herrscht eine Atmosphare hohen Autonomie-
bewusstseins bei kaum vorhandenen ,Durchgriffsméglichkeiten® leitender Ebe-
nen (Beamtenstatus, Vielzahl von Korperschaften des offentlichen Rechts). In
dieser Kultur wagen sich Akteure des Wandels oft nur schwer aus der Deckung,
weil sie mit Ressentiments aus den eigenen Reihen rechnen mussen.

o Erschwerend kommt hinzu, dass es innerorganisational keine geteilte Auffas-
sung dartber gibt, inwiefern die Inhalte, vor allem aber Angebotsformate kirchli-
cher Trager gesellschaftliche Entwicklungen bericksichtigen sollten: Je unab-
hangiger von aktuellen Situationen ,Inhalte” proklamiert werden, umso leichter
ist es argumentativ, sich gegentber Wandel zu stabilisieren, wenn nicht sogar

sich — im Sinne eines Widerstands — zu immunisieren.

Eine akteurtheoretische Perspektive auf das System Kirche verheil3t, zusatzliche Im-
pulse zu liefern angesichts der Herausforderung, die benannten Spannungen produktiv

zu dynamisieren.
Folgende Hypothesen werden Gberpruift:

a) Im Blick auf die konkret analysierte Organisation: Akteure werden verschleiert,
weil es fur die bezeichneten Anforderungen zu wenige gibt und weil es in den
evangelischen Kirchen quasi keine Mdglichkeiten gibt, auf Verdnderungshandeln
von Akteuren ,durchzugreifen“. OE hatte dann die Aufgabe zu klaren, ob und
inwiefern kirchliche Organisationen sich zukinftig Gberhaupt noch durch Anpas-
sungshandeln auf dem gesellschaftlichen Markt werden behaupten kénnen.

b) Im Blick auf die Theoriebildung der OE: Aus den Ergebnissen lieRe sich am Bei-
spiel ableiten, inwiefern die hauptsachlich systemtheoretisch grundgelegte OE
durch akteurtheoretische Perspektiven eine Bereicherung, Prazisierung oder
Kommentierung erhalten kann.

Die Auswahl der Texte orientiert sich daran, einen Querschnitt durch die gegenwartigen
Reformdebatten evangelischer Landeskirchen zu ziehen. Die Texte werden mittels Qua-
litativer Inhaltsanalyse in ihrer deduktiven Variante (Mayring, 2022, S. 96-102) erschlos-
sen. Dazu wird die Open-Access-Software ,QCAmap“ verwendet, die Philipp Mayring
und sein Team an der Universitat Luzern entwickelt haben. Als Kategorien fur die Kodie-
rung werden die Perspektiven der akteurtheoretischen Ansétze, die zuvor dargestellt

werden, verwendet.




1.3 Aufbau der Untersuchung

Nach diesen hinfiihrenden Uberlegungen folgen zunachst (1.4) definitorische Grundle-
gungen. Dies geschieht vom Allgemeinen zum Besonderen: Zuerst ist Kirche als beson-
derer Organisationstypus betrachtet (1.4.1), sodann das Stichwort ,Reform® (1.4.2). In
einem dritten Schritt werden Akteure als deren Handlungstréger in grundsétzlicher
Weise skizziert (1.4.3). Anschliel3end wird die Relevanz der Forschungsfrage beleuch-
tet, und zwar zunachst im Blick auf die Theoriebildung (1.5.1), dann im Blick auf die
Situation der Kirchen als Teil des Funktionssystems Religion in der gegenwaértigen Ge-
sellschaft (1.5.2).

In einem zweiten Kapitel werden zentrale Akteurtheorien aus den OE-affinen Wissen-
schaftsbereichen fir die zentralen Ebenen der Organisation — Organisation, Team, Indi-
viduum — skizziert: Auf eine kurze forschungsgeschichtlichen Einleitung (2.1) folgt die
vornehmlich am Individuum orientierte Akteurtheorie nach G. Schimank (2.2) mit einem
Exkurs zum heroischen/ postheroischen Akteur, der akteurzentrierte Interaktionismus
von R. Mayntz und F.W. Scharpf (2.3), die Rede von der Organisation im ganzen als
Akteur (2.4) sowie die Akteur-Netzwerk-Theorie (2.5).

Daran schlief3t sich im dritten Kapitel eine Analyse ausgewahlter Reformkonzeptionen
im Lichte dieser Akteurtheorien an. Nach einer Darstellung des methodischen Zugriffs
auf die Texte gemaf der Inhaltsanalyse nach Ph. Mayring (3.1) werden die Konzeptio-
nen der evangelischen Kirchen in Norddeutschland (3.1), in Baden (3.2) und im Rhein-
land (3.3) rekonstruiert und im Blick auf die Frage, inwiefern in ihnen Akteure ins Spiel

der Reform kommen, diskutiert.

Kapitel 4 widmet sich den Ertrdgen im Bereich des Zusammenhangs von System- und

Akteurtheorie.

Organisationsentwicklerische Perspektiven schlie3en sich den Analysen jeweils fortlau-
fend an und werden im flnften Hauptkapitel im Blick auf verallgemeinerungsfahige
Handlungsansatze ausgeweitet. Hier kehrt die Untersuchung in zusammenfassender
Absicht zur Ausgangsfrage zuriick, wie sich eigentlich ein Organisationstyp dynamisie-

ren lasst, der daftir gar nicht gemacht ist.

1.4 Definitorische Grundlegungen
1.4.1 Kirche als Organisation

Organisationen im Allgemeinen bezeichnen eine spezifische, ,kunstlich® geschaffene

Sozialform, die eine zentrale Strukturdimension von Gesellschaften in der Moderne




darstellt (Geser, 1982, S. 113). Zwischen der Gesamtgesellschaft und der Interaktion
von Einzelnen kommt die Organisation als kollektiver Akteur einer funktional differenzier-
ten Gesellschaft zu stehen. Im Anschluss an diese vertikale Differenzierung, die auf Ni-
klas Luhmann zurtickgeht (Luhmann, 1977, S. 277f.), kann man Organisationen naher

beschreiben als:

,durch Entscheidungen konstituierte und gesteuerte Sozialsysteme (...), die weitgehen-
der [sic!] als andere Kollektive ihre Entstehung einem expliziten Entscheidungsakt
(,Grindung®) verdanken, ihre inneren Strukturparameter, Zielsetzung und Handlungspro-
gramme mittels autoritativer Entscheidungen in Geltung setzen und dauerhaft in der Lage
bleiben, ihre taglichen Handlungsablaufe (...) durch laufende Entscheidungsarbeit zu
steuern® (Geser, 1982, S. 113.f).

FuRend auf dieser Grundvorstellung, werden in der aktuellen Diskurslage im Anschluss
an die Arbeiten von Stefan Kuhl als zentrale Merkmale von Organisationen im Unter-
schied zu anderen Vergesellschaftungsformen genannt: Mitgliedschaft, Zweckbindung,

Hierarchien und auch Entscheidungsautonomie (Kihl, 2011, S. 23ff. u.d.).

Bezieht man diese Merkmale auf Kirche als Organisation, wird die doppelte Problematik
dieser Perspektive deutlich: In soziologischer Hinsicht tritt das Religidse, dessen Funk-
tionsbereich die Kirche ist, auch in anderen Vergemeinschaftungsformen wie dem Ge-
meinschaftlichen, Traditionalistischen als auch Informell-Spontanen (Geser, 1982, S.
13ff.) — den Familien, Partys und Demonstrationen (vgl. Muster u.a., 2022, S. 9) — auf:
Kirche istimmer auch ,mehr” und ,anderes” als Organisation.!° In theologischer Hinsicht
gilt: Uberall, wo Sakralitat beansprucht wird, treten (Selbst-)Beschreibungsprobleme be-
ziglich des Organisationscharakters auf (Petzke u.a., 2012, S. 275). Dies liegt daran,
dass Kirchen wesentliche Strukturelemente haben, die einer Funktionalisierung entge-
genstehen: ihre gesellschaftsgeschichtliche Pfadabh&angigkeit mit ihren Traditionen und
viele Jahrhunderte alten Griindungsgeschichten!, ihrer synodalen Verfassung mit ihren
spezifischen, meist langsamen Entscheidungslogiken sowie eine ,Eigensinnigkeit, ja Wi-

derstandigkeit der religidsen Kommunikation (Hermelink u.a., 2008, S. 12) gegeniber

10 Dieser Umstand ist nicht nur fur die Beschreibung und Diagnose kirchlichen Handelns relevant, sondern
druckt sich auch darin aus, dass in organisationsentwicklerischen Mafinahmen immer wieder der Wider-
stand auftritt, dass Kirche ,doch ganz anders*” sei. Organisationsentwicklung hat in diesem Kontext deshalb
auch immer mit dem Wandel von Institution und Bewegung zu tun. Zur Eigenart von Kirche als Organisation
vgl. ausfuhrlich: Hermelink u.a., 2008. Hervorzuheben sind etwa die Aspekte der sozialen Pragnanz kirchli-
chen Handelns durch Organisationsférmigkeit (ebd. 267) sowie die Beobachtung, dass allein die Organisa-
tionsformigkeit das Problem kollektiver Handlungsfahigkeit zu bearbeiten hilft (ebd. 268). Insgesamt gilt:
»Zunachst ist die Theologie aufgefordert, sich mit der ambivalenten Sicht von Religionsrecht und Religions-
soziologie auf den Organisationscharakter der evangelischen Kirche auseinanderzusetzen: Sie hat zu zei-
gen, dass die Lehre von der ,ecclesia abscondita‘ nicht / einfach ,antiinstitutionell und auch nicht priméar
organisationskritisch zu verstehen ist“ (ebd. 277f. [Hervorhebung Orig.]).

11 Gabriel charakterisiert Kirche in diesem Zusammenhang als ,intermediare Organisation®, die zwischen
sehr unterschiedlichen Umwelten vermittelt: Zum einen dem sozialen Kontext und den Werten ihrer Mitglie-
der, zum anderen in einem Netz umgebender Organisationen sowie schlief3lich der Logik von Traditionen
und Grindungsgeschichten (Gabriel, 1999).



Funktionalisierung. Religiose Organisationen sind demzufolge nicht durch eine seman-
tische Préazisierung zu beschreiben, sondern treten als spezifische Auspragungen von

Organisationen auf, die organisational ,untypisch® (Zimmer, 2022, S. 78) wirken.

Neben diesen Spannungen zwischen Kirche und Organisation zeigt sich etwa eine grol3e
Familienahnlichkeit im Bereich auf die Moglichkeiten, Mitglied zu sein: Beide transzen-
dieren die nicht-gewahlten Vergemeinschaftungsvorstellungen wie Familie, Clan u.a.
Beide rechnen mit GUberpersonlichen, kollektiven Akteuren, etwa einem ,Amt‘. Affin dazu
ist die Annahme einer Hierarchie, die aus der kirchlichen Logik in das organisationale
Denken eingewandert ist. In beiden — Amt und Hierarchie — ist sie heute nicht mehr frag-
los akzeptiert (Kihl, 2015, und v.a. Albrecht, 2022, S. 80-84)2, Diese Skepsis reicht bis
ins innerkirchliche Selbstverstandnis: Es ,besteht ein gewisses Unbehagen religiéser
Organisationen ob der Strukturhaftigkeit und vor / allem der expliziten Verhandlung von
Strukturen und Ablaufen als Management. Religion hegt eine Affinitat zur Gemeinschatt,
die ebendiese Versachlichung, Verunpersonlichung, Planung und Steuerung sozialer
Strukturen und Prozesse scheut” (Zimmer, 2022, S. 85-86). Organisationalitat zeigt sich
in all diesen Facetten also zwar als gegenwartige Existenzbedingung von Kirche als So-
zialform, sowohl prinzipielle als auch historisch bedingte Paradoxien bleiben aber (Krig-
geler, 1999, S. 25).

Die Mehrzahl dieser Aspekte lasst sich daraus erklaren, dass Kirche eine Organisation
geworden ist®®: lhre Organisationswerdung ist Folge einer De-Institutionalisierung unter
dem Druck der modernen Organisationsgesellschaft, um kommunikative Anschlussfa-
higkeit zu erhalten: In einer Organisationsgesellschaft kann Kirche nicht anders als
(auch) Organisation sein. Spezifisch ist, dass sie als solche weil3, auch schon in anderen
Sozialformen existiert zu haben. Ihr Organisation-Sein ist eine Folge der Stabilisierung
religioser ,Bewegungen“!, die ihrer Normativitat nun mit Strukturmerkmalen soziale Gel-
tung verschaffen konnen (Kruggeler, 1999, S.10) und die auf diese Weise dauerhaft und
berechenbar werden (Kuhl u.a., 2016, S. 10). Damit sind Kirchen als Organisationen

beschreibbar, die ihr hohes MalR an Formalitdt aus ihrem (ehemals) institutionellen

12 Dies wird auch durch Ergebnisse der aktuellen Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung (KMUVI) gestiitzt:
Mehr als 90% der Mitglieder beider Kirchen wiinschen sich Reformen in Gestalt einer ,Demokratisierung*
kirchlicher Entscheidungsstrukturen (Studie noch unverdffentlicht).

13 Diese evolutionare Sicht auf Kirche als Organisation hilft, den gegenwartigen chimarenhaften Strukturty-
pus wenn nicht zu verstehen, so doch einzuordnen. Eine rein kategoriale Einordnung fuihrt dazu, Kirchen
nicht anders als als ,Sonderfall“ der Organisationsbildung zu verstehen (so etwa: Petzke u.a. [2012]; insges.
dazu Tacke u.a. [2018], 87).

14 Bewegungen sind mobilisierende kollektive Akteure, ,die mit einer gewissen Kontinuitat auf der Grundlage
hoher symbolischer Integration und geringer Rollenspezifitat mittels variabler Organisations- und Aktions-
formen das Ziel verfolgen, einen grundlegenden Wandel der Verhaltnisse herbeizufiihren, zu verhindern
oder riickgangig zu machen® (Raschke, 1985, S.77).



Charakter gewinnen, ihren zugleich hohen Grad an Informalitat — im Sinne einer unent-
schiedenen Entscheidungsstruktur (Kiihl, 2018) — hingegen aus der Logik sozialer Be-
wegungen beziehen. Das erklart, weshalb Kirchen in Bezug auf ihren Organisationsgrad
gleichzeitig als verwaltungsaffin (da hochformalisiert) und marktfern (da wenig effizienz-

orientiert'®) wahrgenommen werden.

Mit dieser Form von Organisationswerdung entfaltet Kirche ihre Komplexitat: Als formale
Organisation entlastet Kirche durch hohe Regelungsdichte und minimale Autonomie, sie
erwartet eine hohe compliance zu ihren Programmen und ist durch hohe und zuverlas-
sige Entscheidungslogiken gepragt: Die Maschine der Organisation lauft und die Mitglie-
der akzeptieren das. In dieser Regelungslogik wird Veranderung primar als Optimierung
bestehender Prozesse gedacht. Beispielhaft dafiir stehen etwa Entscheidungen, Verant-
wortungsbereiche von Einzelnen sachlich unverandert zu lassen, aber deutlich zu ver-
groRern. Druck von innen und auf3en zeigt, dass diese Intervention nicht weitreichend
genug ist, um eine hinreichende Anpassung an die Umwelt zu erzielen. Die Organisation
wird irrelevanter, sie droht schleichend zu sterben, weil z.B. verringerte Kontaktdichte
oder zu geringe Serviceorientierung die Austrittswahrscheinlichkeit erhoht (Ahrens,
2022). Bei gescheiterter Optimierung bleibt der Gewinn der Entscheidungstrager*innen,
sich durch die MaRnahme selbst zu legitimieren, aus. Kirche als formale Organisation
erreicht unter gegenwartigen Bedingungen keine hinreichende Veranderungstiefe — vor
allem auch, weil eine Veranderungslogik im Sinne der Optimierung ,Maschine* nicht aus-

reicht, um die beschriebenen Herausforderungen zu bearbeiten.

Auf der informalen Seite der Organisation ist mit nicht regel- oder planbaren, aber funk-
tionalen Macht-, Verstdndigungs- und Vertrauensprozessen zu rechnen, oft auch
Lbrauchbarer lllegalitat” (St. Kuhl), die das formale Handeln erganzen: ,[I] n der gesam-
ten formalen Breite einer Organisation [sind] informal-programmatische, informal-perso-
nale und informal-kommunikative Anteile integral angelegt® (Schitz, 2022, S. 50 [im Ori-
ginal kursiv]). Wie jede Organisation kommt kirchliche Organisation zur Erreichung ihrer
Zwecke nicht ohne ungeschriebene Regeln und vielfaltige Handlungsoptionen aul3er-
halb des Dienstwegs aus. Dazu zahlen aufgrund der Sozialitéat der Organisationsmitglie-
der etwa ungeschriebene Normen, nicht vorgesehene Kommunikationswege oder Grup-
pen, zudem das ,einfach eingespielte* Umgehen unangenehmer oder schwieriger Ar-

beitsbedingungen auf informellem Wege (zahlreiche Beispiele bei: Matthiesen [2022]).

15 Gegenwartige Entwicklungen zeigen, dass diese Charakterisierung allenfalls relativ gilt: In Deutschland
existiert ein Markt religioser Dienstleistungen, auf dem sich kirchliche Angebote faktisch behaupten missen.
Dieser Markt ist zwar faktisch klein, beansprucht aber eine vergleichsweise hohe Sichtbarkeit. Kirchliche
Organisationen agieren meist ohne Kenntnisse von Marktiblichkeiten, sie setzen eher auf ihre ,Eigensin-
nigkeit” (s.o.).




Informal sind Aspekte, die von auf3en nicht augenscheinlich, oft auch nicht oder kaum

besprechbar sind (Kuhl/ Muster, 2016, sprechen von ,Latenzen®).

Die jungere systemtheoretische Literatur seit etwa 2010 sieht hierin eine groRe Nahe zur
»Organisationskultur®. Diese informale, kulturelle Seite kirchlicher Organisation ist eben-
falls stark ausgepragt. Das liegt zum einen in ihrem Selbstverstandnis als sozialer Grup-
pierung, in der Informalitat einen hohen Stellenwert hat, ja der Formalitat sogar mit Skep-
sis begegnet wird. Zum anderen handelt kirchliche Organisation in so stark kontextuali-
sierten Beziigen, dass es notwendigerweise eine Vielzahl von Regelungsliicken gibt, die
nur durch informale Prozesse bewaltigt werden kénnen. Im Blick auf die Wirksamkeit
von Wandel wird es demnach wichtig sein, auf das zu sehen, was gerade nicht themati-
siert wird (vgl. insgesamt auch: Tacke, 2015, S. 37-92) und wie Entlastungen aussehen
konnen, die Regelungsliicken bewadltigen helfen. Informalitat wirde so in formale Bah-
nen gelenkt.

Diese recht unibersichtliche Gemengelage hat konvergenztheoretische Beschreibun-
gen von Kirche als Sozialgestalt provoziert: Hauschild u.a. verwenden etwa prominent
die Metapher des (Elektro-)Hybrids, um das Verhéltnis von Institution, Organisation und
Bewegung als strukturelle Idee® zu skizzieren. Dieses Bild fangt eher ein diffuses Inei-
nander verschiedener Logiken ein, als dass es wirklich klarenden Charakter hatte. Diese
Diffusitat hat eine sachlogische Ursache, auf die Luhmann in seinem friihen, grundle-
genden Aufsatz zur ,Organisierbarkeit von Religionen und Kirchen® hinweist: Wahrend
Organisationen ein Interesse daran haben, ihre Reflexivitat und Kontingenz zu erhdhen,
ist es gerade Aufgabe von Religion, ,Kontingenz zu chiffrieren und motivfahig zu inter-
pretieren“ (Luhmann, 1972, S. 250f.). Kirchliche Sozialgestalten und Organisationslogik
lassen sich folglich nicht anders als durch Spannungsfelder (von Transparenz und Chiff-
rierung) beschreiben. In der Gestaltung von Wandel wird es also immer auch darum
gehen, angesichts von Diffusitat und nicht beschreibbaren ,Resten handlungsfahig zu

bleiben.

Kirchen gehdren — bei allem Wandel ihrer Sozialformen durch die Jahrhunderte — auf-
grund ihrer wirksamen Grindungsgeschichte zu Vergesellschaftungsformen herausra-
genden Alters. Das ist definitorisch deshalb wichtig, weil das erhebliche Folgen fir die
Einschéatzung ihrer Wandlungsfahigkeit hat: Haben Kirchen auf der einen Seite einen
groRen Erfahrungsschatz mit Veranderungsprozessen, gilt es auf der anderen Seite als

besonders herausfordernd, etablierte Organisationen wirklich tiefgreifend zu veréandern

16 Max Weber hatte diese Trias urspriinglich entwicklungsgeschichtlich verstanden (Weber, 1972).




(Haas u.a., 2022, S. 39). Sie tendieren der Population-Ecology-Theorie zufolge eher

dazu, in Nischen Uberlebensfahig zu sein (Hannen, 1977, S. 929ff.).

Dass Kirchen Wertediskurse ermdglichen, gehort zu inrem Markenkern. Damit gehen sie
organisational noch lber das hinaus, was klassischerweise als , Tendenzbetrieb“!’ gilt.
Sie sind im Sinne Max Webers von Wertrationalitat!® gepragt: Handeln ist demzufolge
wesentlich durch Uberzeugungen motiviert, orientiert an gesellschaftlichen oder auch
organisationseigenen Haltungen und Regeln. Dieser normative Ansatz hat in der kirchli-
chen Organisation zu einer Schwerpunktbildung im Bereich ethischer und sozialer Hand-
lungsfelder gefihrt (die die Versachlichung von Rollen ermdglicht). Diese Verschiebung
des Organisationszwecks hin zum Sozialen bringt es mit sich, dass die prekéare Lage
kirchlich organisierter Religiositat (die zu einer Totalinklusion von Personen tendiert) ge-
nau mit ihrer Organisationsférmigkeit in Verbindung gebracht wird (Kriiggeler, 1999, S.
20). Wird nun die Wertrationalitat starker betont, setzt ein Teufelskreis ein, der diese

Paradoxie immer weiter verstarkt.

Die Orientierung an (der Ermdglichung von) Werten im Markenkern birgt seitens der Or-
ganisation die Gefahr in sich, dass die Organisation gierig wird (sog. ,greedy institution®
[urspringlich: Coser, 1974]), Mitglieder als Personen maoglichst vollstandig inkludieren
zu wollen, weil Werte sich eben auf ,den ganzen Menschen® beziehen. Seitens der Mit-
glieder liegt es umgekehrt nahe, sich mehr als nétig mit den organisationalen Werten zu
identifizieren und sich damit in ihrer eigenen Mitgliedschaftsrolle zu Gberfordern.'® Die
potenzielle Uberidentifikation der Mitglieder der Organisation Kirche ist dabei nicht nur
durch den Mechanismus der greedy institution ausldsbar, sondern liegt auch daran, dass
Religion — der funktionale Gegenstandsbereich von Kirche — sich nicht auf Rollen ein-
grenzen lasst. Organisationen hingegen erwarten die Beteiligung von Menschen in Ge-
stalt von Funktionen und ebenjenen Rollen, greifen also lediglich auf Teilbereiche
menschlicher Personlichkeit — bestimmte Fahigkeiten, Fertigkeiten oder Kompetenzen —

ZU.

Kirchliche Organisationen werden dariber hinaus mit der Erwartung konfrontiert, Sinn
bereitzustellen. Mitglieder haben in der Regel ein hohes organisationales commitment,
solange sie Raum fir ihren ,eigenen Sinn® haben. Da die kirchliche Organisation im Un-

terschied zu nicht-religiésen Organisationen die Zurlickstellung individuellen Sinns nicht

17 Tendenzschutz ist in 8118 Abs.2 BetrVG geregelt. Der rechtliche Status von Kirchen geht insofern dartiber
hinaus, als in kirchlichen Kérperschaften kein Personalvertretungsrecht gilt.

18 |dealtypen sozialen Handelns fiihrt Weber aus in: ,Wirtschaft und Gesellschaft. Grundrisse der verstehen-
den Soziologie* von 1921/1922.

19 Der Pfarrberuf gehort zu den Professionen mit den hochsten Quoten an berufsbedingten psychosozialen
Erkrankungen, vgl. Winkelmann (2019).




durchgéngig erwarten darf, besteht die Gefahr einer wechselseitigen internen Stabilisie-
rung zwischen Organisation und Mitgliedsperson, die ein eigenes System darstellt und
sich von ihren Umwelten abschottet.?’ Es entstehen ,innerorganisationale Rationalitats-
mythen®, die die Abgrenzungen zu den Umwelten verstarken. An all dem wird deutlich:
Die Einschéatzung, welchen Status das Personsein von Organisationsmitgliedern fur die

Kirche hat, ist neuralgisch fur die Bewéltigung von Veranderungshandeln.

Gerade diese Frage ist in der gegenwartigen organisationssoziologischen Debatte strit-
tig: Wahrend Managementansatze aus dem Umfeld des New Work das Engagement
des ,ganzen Menschen® propagieren, der ,Mensch in den Mittelpunkt® und seine indivi-
duelle Kreativitat, ein ,Community-Feeling” in Aussicht gestellt wird sowie die Ermdgli-
chung einer ,gelungenen Symbiose von Privatieben und Arbeit‘?t, betonen etwa
Matthiesen u.a., dass im Kontext einer Organisation umgekehrt genau die Begrenzung
des Menschen auf seine Mitgliedschaftsrolle, die einem spezifischen Zweck dient, der
wichtigste Beitrag zur Humanisierung der Organisation ist: ,Wie die Organisation die Im-
munitat der Mitgliedsrolle gegentiber privaten Winschen der Person verlangen kann,
durfen die Mitglieder erwarten, dass ihre perstnlichen Beziehungen, Ressourcen,
Schwierigkeiten und Mdglichkeiten ihre personlichen bleiben und dem Zugriff der Orga-

nisation entzogen sind“ (Matthiesen u.a., 2022, S. 27).

Das Spannungsfeld ist deshalb interessant, weil beide Seiten gegenwartig attraktiv zu
sein scheinen: Die Organisation Kirche sehnt sich danach, sich vermittels Anséatzen von
New Work und Agilitat vom Klischee vormoderner Institutionalitdt zu befreien. Umge-
kehrt streben Uberlastete Berufsrollentrager*innen mit generalistischen, entgrenzten
Aufgabenbeschreibungen und -erwartungen eine klare Mitgliedschaftsrolle mit einklag-

baren Aufgabenbeschreibungen an.

Es steht zu erwarten, dass der Bezug akteurtheoretischer Konzepte auf gegenwartige
Diskurse um Veranderungen in der evangelischen Kirche Hinweise liefern wird, dieses

Spannungsfeld naher zu beschreiben.
1.4.2 Organisationaler Wandel als ,Reform*

Re-form meint etymologisch ,verbessern, umgestalten“?> und gehort damit in das se-
mantische Feld von Verédnderung, Wandel, Change, Transformation und Erneuerung.

Als ,Zurlick-Bilden® suggeriert es, durch Veranderung einen (ehemals) bestehenden

20 Zum Themenbereich insgesamt vgl. Rey u.a. (2019).

21 Beispielhaft: https://www.haufe-akademie.de/new-work?akttyp=organische%20su-
che&med=bing&aktnr=84834&wnr=04393672 (letzter Zugriff: 10.05.2023). Konzeptionell etwa auch bei
Laloux (2014), S. 262f.

22 https://www.dwds.de/wb/Reform (letzter Zugriff: 10.05.2023).
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Zustand wiederzugewinnen. Einer gangigen Definition zufolge wird ,[v]on ,Reform‘ (...)
organisationstheoretisch tblicherweise dann gesprochen, wenn die geplanten organisa-
tionalen Strukturanderungen umfassend und tiefgreifend sind und eine Steuerbarkeit
des Wandels unterstellt wird“ (Caiden, 1991, S. 63 [Ubers.]).

Allerdings ist mit dem Stichwort ,Reform® noch nicht benannt, welche Veranderungslogik
eigentlich bedient werden will. Eine modellhafte Ubersicht zeigt, dass die Rede von Re-
form in jedem Quadranten des logischen Feldes von Veranderung als formalem/ infor-

malem Handeln und pro- oder reaktiver Handlungsweise anschlussfahig ist.

/ Zukunft als Kultur \

Akuter Druck durch Prognosen/future Handeln als transformationale
predicting Organisation
"Wir mussen uns auf andere Szenarien "Wir rechnen grundsétzlich mit
einstellen, um zukiinftig wirksam zu sein." | Unvorhersehbarem und strukturieren uns proaktiv

s0, dass wir damit gut umgehen werden."

Veranderungstreiber

Akute Krise Krise als Kultur reaktiv
PI6tzliche, unvorhergesehene stéandige, zweckrationale Verbesserungen
Veranderungen angestrebt

S . "Wir missen uns standig an Umwelten
"Wirm n sofort reagieren, um L ;
ussen sofort reagieren, U anpassen, die immer schneller sind als

\ glaubwurdig zu sein." wir." /

Uberwiegend formal Uberwiegend informal

Abbildung 1: Veranderungsmatrix (eigene Darstellung [in Anlehnung an: Haas u.a., 2022, S. 24])

Reformanliegen kénnen aufgrund von akuten Krisen erst plausibel werden (z.B. Digitali-
sierung in eher technikskeptischen Organisationskulturen) oder sind beispielsweise
durch Prognosen von Mitgliedszahlen motiviert (z.B. Kirchenmitgliedschaftsuntersu-
chungen/ sog. ,Freiburger Studie“?® u.a.). Zuweilen hat sich auch eine Reformroutine
etabliert, deren faktische Veradnderungstiefe schwer zu beschreiben ist, weil Ursache
und Wirkung sich kaum mehr beschreiben lassen. Ist diese Haltung eher dadurch cha-
rakterisiert, dass sie durch Umweltverédnderungen getrieben ist, agiert demgegenuber
das proaktive Pendant einer transformationsorientierten Organisationslogik im Wissen

um komplexe Zuklnfte mit ihren Ungewissheiten und Ambiguitaten.

23 https://www.ekd.de/projektion2060-mitgliederzahlen-45532.htm (letzter Zugriff: 20.05.2023).
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Augenfallig ist, dass es Reformen in grofer Vielfalt gibt (Kleidat, 2011, S. 17, fir einen
historischen Uberblick auch: Bollmann, 2008), sie aber zumeist scheitern — ohne empi-
rische Evidenz ist oft von 70% die Rede?* (March/ Olsen, 1983, S. 287 u.0.).

Diese Vorstellung geht von einem (oft betriebswirtschaftlichen) Soll-Ist-Vergleich aus,
der mit einem zweckrationalen Verstandnis von Veranderung rechnet. Zielabweichun-
gen werden dann als Folge eines technologischen Defizits in der Reformumsetzung ver-
standen (Kleidat, 2011, S. 18). Zum Ausgleich dieses Defizits werden erneute Reform-

initiativen in Gang gesetzt. Reformroutine gewinnt Raum.

Nun unterliegen Reformprozesse selbst der Reform, verandern ihre Zwecke oder Ziele
im Prozess. Eine organisationssoziologische Sicht nimmt auf dieser Basis Reformen als
genau diese Routinen in den Blick. So stellt sich etwa die Frage, welche Probleme fort-
wahrende Reformen eigentlich 16sen, wenn sie in einer Mehrzahl der Félle ihre formu-
lierten Ziele nicht erreichen (Kleidat, 2011, S. 19).

Ihre Funktionalitat entfalten Reformen demgegeniber vor allem dann, wenn man sie als
Aufklarung einer Organisation tber sich selbst versteht. Demnach geht es weniger da-
rum zu klaren, was ,als nachstes getan/ verandert/ umstrukturiert* wird, als vielmehr da-
rum, die Riten, Mythen und Symbole einer Organisation auf ihre Angemessenheit im
Blick auf die jeweiligen Herausforderungen zu tberprifen (und ggf. zu korrigieren). Das
Spiel auf der Vorderbiihne von programmatischen Konzepten, Kommunikationen und
Personalkarussells versucht dabei immer auch zu erschlieen, wie Hinterbihnen-The-

men einer Organisation verhandelbar werden.

Organisationsberatung hat hier eine zentrale Aufgabe, weil sie die Prozesse Uber sich
selbst aufklart und so Reformen auch beschleunigen hilft. Berufsformig gebundene Mit-
glieder der evangelischen Kirche erkennen mit ihrem Eintritt in die Organisation die Re-
geln der Vorderbiihne an — und haben durch die organisationalen Hinterbiihnen die M&g-
lichkeit, unter Absehung von Regeln zu handeln, ohne ihre Mitgliedschaft zu gefahrden
(Reinecke-Terner, 2017, S. 256). Reformprozesse sind — neben anderen, eher kritischen
Eingriffsmoglichkeiten wie Uberwachung und Fraternisierung — eine legitime Maoglichkeit,
Informalitaten besprechbar zu machen. Beratung kann in diesem Zusammenhang durch
Investitionen in Vertrauen, durch die Methode der ,verketteten Gesprache“?® oder auch

organisationsethnologische Beobachtungsmethoden wichtige diagnostische Daten

24 https://nrpepper.de/believe-it-or-not/70-prozent-aller-change-vorhaben-scheitern-nimmer/ (letzter Zugriff:
20.05.2023).

25 https://dynamikrobust.com/wp-content/uploads/2016/03/Denkzettel-18-Verkettete-Gespraeche.pdf (letz-
ter Zugriff: 20.05.2023).
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sammeln. Ohne eine strategische Allianz mit der Linienorganisation werden sich diese
Ergebnisse jedoch nicht wirksam in Veranderungsprozesse einspielen lassen (Schiitz,
2022, S. 192).

Durch diese Komplexitatssteigerung kénnen Reformprozesse einer Organisation einen
aktuellen Sinn zuschreiben. Diesen aktuellen Sinn stellt die Organisation ihren Mitglie-
dern zur Verfiigung, damit diese ihr Handeln daran ausrichten und sich mit der Organi-
sation — so verstanden als ,Sinngemeinschaft‘ — identifizieren kénnen. Insofern sind Re-
formen eine Form von Realitatsbildung (Schiitz, 2022, S. 1) bzw. ihrer Plausibilisierung:
Es geht darum, dass

.dem Reformprozess die Aufgabe zufallt, aus schwach vordefinierten Problemen enger
definierte, jedenfalls relativ ,eindeutige Realitaten® zu formen — dies allerdings unter der
Voraussetzung und Vorselektion bestimmter Umweltwahrnehmungen und organisatori-
scher Operationen® (ebd., S. 9).

In den damit verbundenen Kommunikationsprozessen kénnen sich Reformzwecke an-
dern und trotzdem nutzlich sein, weil sie — unabhéngig vom materialen Zweck — auf einer
wertrationalen Ebene trotzdem funktionieren. Reformen sind damit ein Teil der Autopoie-
sis organisationaler Systeme, die sich durch Reformprojekte selbst reproduzieren. Sie

machen alltagliches Handeln und Entscheiden explizit.

Der Unterschied zu sonstigem Handeln in der Organisation, die ja standig mit Verénde-
rungen umgehen muss, ist, dass bei Reformen die Entscheidungsstruktur der Organisa-
tion selbst auf dem Prufstand steht. (Schitz, 2022, S. 27). In dieser reflexiven Sicht auf
Reformen kann man sie etwa auch zugespitzt beschreiben als ,Prozess der nachtragli-

chen Zweckfindung® (Kuhl, 2020, S. 55) — es geht darum, im Nachhinein zu verstehen,
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Ersetzbarkeit, Schméilerung und Verdringung einer anderen Primisse
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Abbildung 2: Wechselseitige Zuordnung der Entscheidungsprémissen (Schiitz, 2022, S. 30)




was getan worden ist. Reform ist somit Routine und Reflexion organisationaler Selbst-

klarung.2®

Dabei sind vor allem die Pramissen von Entscheidungen als den kybernetischen Schlis-
selhandlungen im Fokus. Dies sind: Programme (anleitend-zweckmafiig), Kommunika-
tionsverfahren (hierarchisch-dispositiv) sowie Personen?’ (Management von ,Stellen)
(vgl.: Kuhl, 2020, und Schitz, 2022, S. 15). Sie haben die Funktion, Akteure durch (situ-
ative oder musterbildende) Einschrankung von Entscheidungsspielraumen in ihrem Han-
deln zu beeinflussen (Luhmann, 2000). Diese organisationale Klarung durch Reform ist
eingezeichnet in ein gréReres Feld organisationalen Selbstverstandnisses, das etwa
auch das Sense-Making und das Verhéltnis des Systems zu seinen Umwelten beinhaltet
(Schitz, 2022, S. 88 [Grafik]). Die Entscheidungspramissen unterliegen selbst beobacht-
baren Verschiebungen und Verénderungen: Sie kénnen einander verdréangen oder er-
setzen, verandern sich in sich selbst oder beeinflussen sich untereinander. Auf diese
Weise koordinieren sie Akteure, indem sie deren Entscheidungsspielraume gleichsinnig
einschranken (vgl. Luhmann, 2000, S. 225).

Die genaueren Logiken, nach denen Reformen ablaufen, sind in der Moderne vor allem
durch die Vertreter des Neo-Institutionalismus untersucht worden. Spéter ist ihre Begriff-
lichkeit systemtheoretisch modifiziert und rekonfiguriert worden (Kleidat, 2011). Der
schwedische Organisationssoziologe N. Brunsson vertritt seit den friihen 1980er Jahren
eine lose Koppelung der drei Reformelemente talk, decision und action (hier rekonstru-
iert nach: Brunsson, 1989): Diskutierbare Konzepte, Entscheidungsvorgaben und das
tatsachliche Alltagshandeln in der Organisation — Lésungen, Interessen, Fragen, Ent-
scheidungen — treten in ein standiges Verhaltnis wechselseitiger Kausalitat und stabili-
sieren durch diese Prozesse die Organisation. Reformen dienen als beobachtbare Pro-
zesse dem System, weniger seinen Umwelten (Esposito, 2005, S. 52). Insofern es auf
diesem Wege gelingt, in die innere Logik einer Organisation zu schauen, handelt es sich
bei einer Reform um ein ,bildgebendes Verfahren® (Schutz, 2022, S. 216) — vergleichbar
einer Rontgenaufnahme. Diese Visibilisierungsfunktion (Kleidat, 2011, S. 352) gilt zum
einen nach innen: Der erhéhte Reflexions- und Komplexitatsgrad fihrt zu einem grof3e-
ren Vorrat an Entscheidungen, der der Organisation zur Verfligung steht. Zum anderen

wird die Fassadenfunktion (ebd.) oder auch ,Schauseite® (Kiihl, 2020) der Organisation

26 Mit Reformprojekten ,reintegrieren‘ Organisationen ihre allgemeine Entscheidungsstruktur im Wege der
Herausbildung von Projekten gleichsam nochmals in sich selbst. Sie betreiben mit anderen Worten ,Selbst-
beobachtung™ (Esposito, 2005, S. 52).

27 Luhmann spricht gelegentlich auch von ,Persénlichkeiten“. Da bei dieser Bezeichnung im gegenwartigen
Sprachgebrauch aber leicht aulRer Acht gerat, dass systemtheoretisch nie ,der ganze Mensch“ gemeint ist,
sondern jeweils seine funktionale Rolle, bleibt es hier bei der alternativen Lesart: ,Personen®.




bedient: Ein reformaffines Unternehmen gilt bei seinen Stakeholdern als innovativ, ver-

anderungsbereit und an Passung mit seinen Umwelten interessiert.

Im Blick auf die zu untersuchenden Reformkonzepte werden — zwecks Generierung ei-
nes Analyseinstruments — die Elemente der Reformdynamik probehalber in einer Matrix
mit Luhmanns Entscheidungspramissen gekreuzt. Dies ist dadurch motiviert, dass es
die Grundlogik von Reform strikt darauf bezieht, dass mit Reform nicht jegliche Veran-

derung und organisationale Neuerung erfasst ist, sondern Arbeiten im Blick auf die Or-

ganisationsstruktur.

Reformlogik Was sich zeigt | Ziel
neo-insti- | Talk: Decision: | Action: Traume der Or- | Hoffnung auf
tutiona- Konzepti- | Vorgaben | fakti- ganisation bessere Zu-
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sprech- fur Ent- ves Han-
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system- | Organisa- | Planung unauffal- | Konflikte der Verbesserte
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scher Selbstbe- tagsent- nehmung des
Ansatz schrei- scheidun- Systems
bung gen
Pro-
gramme
Kommu-
nikatio-
nen
Personen

Abbildung 3: Analysematrix Reform (eigene Darstellung)

Die definitorische Entfaltung des Reformbegriffs zeigt schon jetzt, dass der Umstand,
wie Reformtétigkeiten einer Organisation zur Sprache kommen, etwas Uber das organi-
sationale Grundverstandnis der Sprechenden zum Ausdruck bringt: Verbinden gerade
Autor*innen von Reformprozessen die Hoffnung (!) auf konkrete Veranderungen mit die-
sen Vorhaben, entsteht bei den Adressat*innen rasch der Eindruck, die Organisation

beschéftige sich nur mit sich selbst:

,Das alles spricht nicht gegen Reformen. Man kann sie, im Gegenteil, besser beurteilen,
wenn man auf ihrer Ebene realistisch urteilt, ihre Blitzableitungsfunktion anerkennt und
auch notiert, daf? der Einbau von reformbezogenen Reflexionsschleifen in das System
selbst dann eine Funktion erflllt, wenn sie an dem, was getan wird, nicht viel andern®
(Luhmann, 2002, S. 246).

Organisationsentwickelnde Malinahmen werden grundsatzlich immer auszuloten und

sichtbar zu machen haben, inwiefern Reformen Wandel gestalten und inwiefern sie eine




notwendige Voraussetzung daflr schaffen: dass die Organisation das Wissen Uber sich

selbst erhoht.?®
1.4.3 Bedeutung von Akteuren fur den organisierten Wandel

Inwiefern Personen als Entscheidungspramissen in einer Organisation ins Spiel kom-
men, hangt von deren aufgabentypischen Anforderungen ab (Schitz, 2022, S. 43). Sys-
temtheoretisch ist zunachst erst einmal egal, wer konkret kommuniziert — Hauptsache
ist, dass die organisationsnotwendigen Kommunikationen tiberhaupt stattfinden. Jedoch
gilt auch: In Expert*innenorganisationen mit hoher Verantwortung von Einzelnen wird auf
eine organisationsspezifische Passung genauer zu achten sein als in einem Unterneh-
men mit starker diversen, aber auch einfacheren Tatigkeiten, die eher standardisiert ver-
geben werden kdnnen. Personenabhéangigkeit gilt als typisches Problem von Organisa-
tionen (Tacke u.a., 2018, S. 95). Denn: Je besser sich eine Organisation von den Moti-
ven ihrer Mitglieder zur Teilhabe ,freikaufen“ kann, umso eher gelingt die Passung zu
Nicht-Mitgliedern (Tacke u.a., 2018, S. 100).2°

Kirchen sind mit ihren Leitungsaufgaben im Bereich der religiosen Kommunikation an-
gewiesen auf Rollentrager*innen mit professionsspezifischem Habitus. Entgegen der
soeben formulierten organisationssoziologischen Einsicht rechnen sie damit, dass die
Motivlage der einzelnen Berufsrollentrager*innen nur hinreichend stark gemacht werden
misse, um Passungen in die Umwelten zu erhdhen. Der fortschreitende Personalman-
gel katalysiert zudem, dass Einzelne wichtiger werden, weil Qualitadtsmangel und nicht
weniger werdende quantitative Anforderungen nicht mehr durch Andere kompensiert
werden kénnen. Oft ist auch die eigene Motivlage ausschlaggebend fiir die Wahl der
Mitgliedschaftsrolle, die Einzelne in der Kirche treffen. Unter gesellschaftlichen Bedin-
gungen, in denen Individualisierung im Trend ist, gilt zudem die Auffassung, dass ,au-
thentische® Sichtbarkeit ,als Person® fur die Nutzenden besser anschlussfahig ist als
,das Amt“, das eine Person bekleidet. Die Auswahl von Personen im Blick auf ihren Stil
und Habitus kann langfristig strukturbildend sein, insofern sie ,strukturelle Méglichkeits-
bedingungen fir die Lésung organisatorischer Probleme® (Tacke u.a., 2018, S. 100)
sind. Zugleich sollen Personen sich ,regelmaRig nicht in ungefiltert héchstpersénlicher

Form*“ (Schutz, 2022, S. 41) einbringen, sie sind vielmehr Trager*innen hierarchisch

28 Neben diesen intendiert-geregelten Reformen treten nattrlich auch strukturelle Veranderungen auf, die
informalen oder emergenten Ursprungs sind. Diese Veranderungen sind ausgesprochen schwer beschreib-
bar und in dieser Arbeit nicht im Fokus. Vgl. dazu: Schreydgg u.a., 2016, S. 289.

2 |Interessant ist diese These vor allem im Blick auf das Engagement von Ehrenamtlichen in der evangeli-
schen Kirche: Wahrend auf der einen Seite deren intrinsische Motivation ausschlaggebend ist fir das, was
sie in ihre kirchliche Tatigkeit investieren, erhéhen hohe individuelle Motivationen zugleich die Barrieren fir
die Kommunikation mit denen, die nicht von vorne herein dazugehdren.




einplatzierter Rollen (Luhmann, 1998, S. 829). Das birgt die Mdglichkeit, dass Personen
sich in einer neuen Rolle — schadlos — in anderer Weise als zuvor verstehen kénnen,
neue Aufgaben annehmen und neue Entscheidungsreichweiten erzielen kénnen. Doch
in alldem ist die Personlichkeit und Sozialitat von Menschen nicht vollstandig subtrahier-
bar: Menschen arbeiten im Regelfall nicht nur, um Arbeitszeit gegen Entgelt verrechnet
zu bekommen, sondern hegen die Erwartung einer persodnlichen Bereicherung durch Ar-
beit. Sie kénnen sich nicht davon frei machen, Einfluss fur sich zu nutzen. Umgekehrt
haben Organisationen, die eine ,Mitgliedergier” hegen, es mit heterogenen Interessen-
lagen ihrer Belegschaft zu tun (weil sie viel weniger auswéahlen), die soziale Prozesse
starker relevant werden lassen, als dies ohnehin der Fall ist. Gerade im informalen Be-
reich kann die Organisation sich nicht von der Personalitat ihrer Mitarbeitenden dispen-
sieren. Weil dies per se unkontrollierbar ist (vgl. Tacke u.a., 2018, S. 104), die Organi-
sation aber fur ihr Funktionieren auf informale Prozesse angewiesen ist, ist sie abhéngig

von den Personen, die in ihr tatig sind.

Diese Aporien, in die eine systemtheoretische Sicht flihrt, veranlassen nun dazu, diesen
Ausfiihrungen eine akteurtheoretische Sicht an die Seite zu stellen. Dies soll den grund-
satzlich systemischen Blick nicht ersetzen, wohl aber scharfen. Denn Akteure wurden
Lhaufig nur als Mittel zum Zweck betrachtet, das selbst aber keine Struktur der Organi-
sation darstellt* (Kihl, 2011, S. 107). Gleichzeitig wird auf die Gefahr hingewiesen, Ak-
teursemantik intuitiv als plausibler anzusehen als Systeme: Sie ,suggeriert den beteilig-
ten Bewusstseinen dann eine konkurrenzlose und fraglose Vorrangstellung, die operativ-
faktisch gar nicht gegeben ist, sich aber auf dem Realitatseindruck wahrnehmungsirri-
tierten Bewusstseins abstutzt“ (Kranz, 2009, S. 75), weil Systeme im Unterschied zu Ak-

teuren keine phanomenologische Entsprechung haben.

Vor dem Hintergrund dieser organisationssoziologischen, systemischen und spezifisch
kirchlichen Dilemmata und Zuspitzungen werden in Kapitel 2 verschiedene Theorien,

Akteure zu bestimmen, in den Blick genommen.

1.5 Zwischenfazit: Relevanz der Forschungsfrage im Ruckblick auf Kapitel
1

Zunachst jedoch geht es zuriick zur Forschungsfrage: Wie sind in der Konzeption aus-
gewahlter Reformprozesse evangelischer Landeskirchen Akteure im Blick und welche
organisationsentwicklerischen Aufgaben lassen sich daraus ableiten? Die Einsichten

aus den definitorischen Erwagungen verdeutlichen die Relevanz dieser Frage:

Perspektive Organisation: Je organisationaler Akteure handeln, desto mehr tritt das Re-

ligiose zurtick. Kirche verliert am Markenkern. Akteure verhalten sich im kirchlichen




Kontext nie nur organisational, sondern auch institutionell und bewegungslogisch: Hohe
Reflexions- und Strukturierungsleistungen sind erforderlich, um nicht fortlaufend Miss-
verstandnisse zu produzieren. Als formale, verwaltungsanaloge Organisation erreicht
Kirche keine hinreichende Veranderungstiefe, trotz Optimierungshandeln lauft ,die Ma-
schine® zunehmend ,im Leerlauf®. Die hohe Kontextualitat kirchlichen Handelns aufgrund
ihres Gegenstands verstarkt die Bedeutung von Informalitét, konfrontiert Akteure aber
auch mit einer Vielzahl von Regelungsliicken und Entscheidungszumutungen. Die Ent-
lastungsfunktion der Organisation droht zu entfallen, manche sprechen vom ,institutio-
nellen Freelancertum®. Gerade aber auch die Frage, wer den Sinn von Kirche als orga-
nisationaler Sinngemeinschaft produziert, stellt eine kritische Demarkationslinie zwi-
schen Akteuren und System dar, die durch digitale Repréasentationsméglichkeiten auch
noch verschérft wird. Wahrend klassischerweise Organisationen ihren Mitgliedern Sinn
zur Verfugung stellen, sind Kirchenmitglieder in der Regel glaubende Menschen, die
nach evangelischem Versténdnis religiose Autonomie fiir sich beanspruchen.

Perspektive Reform: Reformdiskurse lassen Akteure zunéchst im Unklaren, mit welcher
Logik von organisiertem Wandel zu rechnen ist: Routinehafte Selbstaufklarung der Or-
ganisation und Management von Veranderungsdruck treffen als Erwartungen aufeinan-
der. Wahrend die Organisation Bildern von new work nacheilt, suchen Berufsrollentra-
ger*innen zunehmend nach klaren Programmen und Planungen: Wie hier die wechsel-
seitige Sozialisation verlaufen wird, ist derzeit ganzlich unklar und fihrt zu Verunsiche-

rungen.

Perspektive Akteure: Personen sind organisational umso wirksamer, je besser die Orga-
nisation sie von ihren Motiven losgeldst zum Zuge kommen lasst. Umgekehrt ist die in-
dividuelle Motivlage im kirchlichen Kontext oft ausschlaggebend fiir die Entscheidung

zur Mitgliedschaft.

Diese Perspektiven kommen in einer gesellschaftlichen Lage zu stehen, deren Lesarten
uneindeutig sind. Wahrend in organisationsentwickelnden Milieus die Rede vom Wandel
allgegenwartig ist (VUCA,; Digitalisierung), halten viele Menschen an einer hohen Be-
standigkeit ihrer alltdglichen Lebensflhrung fest. Das setzt die Organisation insgesamt
in ein Spannungsverhaltnis. Einzelne sind durch die Notwendigkeit einer Anpassung an
die jeweiligen Umwelten herausgefordert: Sie haben gelernt, welche Rollen (gut) funkti-
onieren. Dieses Funktionieren ist unter veranderten Bedingungen nicht mehr garantiert.
Oft wird diese Herausforderung individualisiert und klingt dann so, als werde Selbstopti-
mierung erwartet, um die Anpassung zu leisten. In diesen Prozessen gibt es Gewinner

und Verlierer. Die Organisation ist aber auf moglichst viele und sichtbare




Berufsrollentrager*innen angewiesen, sofern sie weiterhin in der Flache wirksam sein
will. Anpassungsprozesse und wirklich Neues zu lernen, braucht Zeit. Die gesellschaftli-
chen Umstande erfordern aber Tempo. Manche ziehen sich in gegenkulturelle Nischen

zurick.

OE fordert, an diesen Prozessen zu bleiben: Es bedarf in regelhafter, etablierter Weise
einer Aufmerksamekeit fur die Entgrenzung im Rollenverhalten. Wo liegen die jeweiligen
Mdglichkeitsspielraume? Welche Rollen sind — sinnvollerweise — wahlbar? Welche sind
zuweisbar? Was bedeutet eine Rollenzuweisung fiir meine Bewertung dessen, was ich
zu jemandem sage und von jemandem hore? Implizite und explizite Erwartungen greifen
hier ineinander. Intra- und interpersonale Aushandlungsprozesse sind die Folge; min-
destens im Konfliktfall moderiert. Diese Moderation hat eine zivilisierend-pazifizierende
Wirkung auf die Bewegungen der verschiedenen Rollentrager*innen innerhalb der orga-
nisationalen Spannungsfelder und ist deshalb unverzichtbar. Durch die so erzeugten
Rollenverénderungen entsteht Wandel. Am Beispiel des Journalismus zeigen etwa Neu-
berger u.a., dass in diesen Prozessen von Entgrenzung der Rollen nicht der professio-
nelle Akteurstatus ausschlaggebend ist fur Glaubwirdigkeitsinvestitionen der Rezipi-
ent*innen, sondern die Evidenzpraktiken, die angewandt werden (Neuberger u.a., 2019,
S. 180). Durch sie werden erkannte Wirklichkeiten/ Wahrheiten in soziale Praxis tber-
fuhrt. Damit wird es zur organisationsentwickelnden Aufgabe, Formen von Aufgabenori-
entierung und Transprofessionalitét zu unterstiitzen sowie die Organisation grundséatz-

lich zu befahigen, (soziale) Praktiken, die Evidenz schaffen, zu finden und einzutiben.

2. Modelle von Akteurtheorien

Reformen sind dadurch charakterisiert, dass sie das aktive und geplante Eingreifen von
Akteuren thematisieren. Diesen Akteuren, um die es im Folgenden geht, wird Intentio-
nalitat unterstellt. Inr Handeln ist notwendigerweise beobachtbar:

,Reformen bedeuten (...) Veranderungen, die sich von selbst vermutlich nicht ereignet
héatten und erst durch aktives Zutun eines Akteurs realisiert werden, dem die Reform als
bewusste Entscheidung zugeschrieben wird. Es handelt sich also immer um beobachtete
Veranderungen und dieser Bezug auf Beobachtung ist offensichtlich wichtiger als logi-
sche Kohérenz selbst, welche echte Neuheiten nur der Evolution zuschreiben wirde —
also nur dem Bereich der unbeobachteten Umwandlungen® (Esposito, 2005, S. 52).

Die Darstellung der Akteurtheorien dienen der theoretischen Fundierung des Themas.
Gleichwonhl erreicht die Darstellung in diesem Kontext nicht die Durchdringungstiefe, die
jeder dieser Theorien zu eigen ist. Sie ist hier stark funktionalisiert auf die zu bearbei-

tende Forschungsfrage. So wird, ausgehend von den mdglichen Interventionsebenen




der OE - Individuum, Team, Organisation —, jeweils exemplarisch eine theoriegeschicht-

lich zentrale Konzeption, die stilbildend geworden ist, thematisiert.

2.1 Forschungsgeschichtliche Einordnung

Mit der Frage nach Akteuren ist das soziologische Grundproblem des Verhéltnisses von
Handeln und Strukturen berihrt. Es wird dabei so verstanden, dass Modelle entwickelt
werden, die zeigen, wie durch handelndes Zusammenwirken Strukturen des Sozialen
aufrechterhalten, geschaffen, verandert oder zerstért werden (Schimank, 2016, S. 6).
Akteure im weitesten Sinne sind dabei ,Einheiten, die intentional und sinnhaft handeln®
(Schimank, 2016, S. 45).

Ihren Ausgangspunkt nimmt die Debatte in der Moderne bei den vier Idealtypen des
sozialen Handelns, wie sie Max Weber formuliert hat (Weber, 1972, S. 12f.). Er unter-
scheidet zweckrationales, wertrationales, affektuales und traditionales Handeln. Unter
zweckrationalem Handeln versteht man dasjenige, was zuallererst darauf fokussiert ist,
Ziele zu verfolgen, und dabei Mittel und Nebenfolgen verniinftig gegeneinander abwagt.
Als wertrationales Handeln wird verstanden, dass jemand seinen*ihren Uberzeugungen
und Einstellungen gemanR handelt; die Folgen tGbersieht, darauf aber nicht prioritar Rick-
sicht nimmt. Affektuales und traditionales Handeln existieren neben diesen beiden rati-
onalen Grundhaltungen des Handelns und bezeichnen zum einen Handeln, das durch
aktuelle Geflihlslagen bzw. zum anderen durch Gewohnheiten oder Routinen motiviert

ist.

In der Fortschreibung dieser Typologisierung unter Betonung des zweckrationalen Han-
delns in organisationalen Kontexten gewinnt die Dimension des Sinns an Bedeutung.
Dies geschieht so, dass Akteure diejenigen sind, die in per se sinnlosen Makroprozessen
selektiv Sinn verarbeiten. Demzufolge findet die ausschlaggebende Téatigkeit — namlich

die Sinnzuschreibung — vor der beobachtbaren Handlung selbst statt (Schiitz, 2004).

Talcott Parsons betonte die Bedeutung eines normativen Rahmens flr soziales Han-
deln. Nur innerhalb dieses Horizonts sei es fir ein Individuum méglich, eine soziale Ord-
nung aufzubauen. Nicht allein das Vorhandensein eines Akteurs ist also hinreichend fiir
soziales Handeln: Als weitere Elemente kommen Mittel, Ziele, Situation und die norma-
tive Ordnung hinzu (Parsons, 1968, S. 93ff.)

Deutlich wird, dass in Bezug auf Handlungstheorien kein einheitlich konsistentes Theo-
riegebaude besteht. Deshalb sind Konstellationen méglich, die Zusammenstellung ver-
schiedener Perspektiven spielt eine zentrale Rolle (Schimank, 2016, S. 7). Freilich gibt

es umgekehrt auch Inkommensurabilitaten (Steinhaus, 2011, S. 26), die auch dann




bestehen bleiben, wenn es Tendenzen gibt, die Theorien einander anzugleichen (s. Abb.
4).

Handlungs- oder Akteurtheorie
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Institutionalistisches Paradigma
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Makroinstitutionalismus
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Nutzenmaximierungen der Zeit = Akteure (vor allem Aufgaben und Strukturen
werden erkannt und = Unvollstindige Organisationen) haben wernden institutionell
genutzt (vollstindige Informationsverarbeitung die Moglichkeit, auf vorgegeben
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Abbildung 4: Paradigmen in der Akteurtheorie (Steinhaus, 2011, S. 26)

Dabei ist — wie die Paradigmen zeigen — grundséatzlich zu unterscheiden, ob der ent-
scheidungssteuernde Impuls von Akteuren ausgeht, die dann je und je ,eingehegt wer-
den, oder ob die Pragung durch die Institutionen der Umwelt so stark ist, dass sie das

soziale Handeln von Akteuren determinieren.

Organisationsentwicklerisch ist das insofern bedeutsam, als jede Entwicklungsmaf3-
nahme ein Bild davon in sich tragt, mit welcher ,Freiheit” zur Gestaltung oder umgekehrt

Beschrankung durch vorgegebene Umwelteinfliisse sie rechnet.

Ausgehend von diesen forschungsgeschichtlich geronnenen Grundunterscheidungen

kommen jetzt Akteurtheorien auf allen drei Interventionsebenen der OE in den Blick.

2.2 Das Individuum als Akteur

Uwe Schimank verhandelt Akteurtheorien im Kontext einer Einfihrung in die Allgemeine
Soziologie. Akteure sind hier ,zugespitzte Typen von Motiven sozialen Handelns* (Schi-
mank, 2016, S. 46), die analysieren helfen, was soziales Handeln motiviert und welche

strukturellen Auswirkungen dieses Handeln hat.

Vier Arten von Handlungsantrieben werden in dieser Theorie sozialer Rollen konzeptu-
alisiert. Der homo sociologicus bezeichnet den normenorientierten Akteur (Schimank,

2016, S. 49). Er kennt die Normen, die in einer konkreten Situation gelten und will der



Erwartung entsprechen, sie zu erfillen: Er ,tut, was er tut, weil er es so tun soll“ (ebd.).
Die Evidenz dieses Modells, das zunachst erstmal kontraintuitiv zum individuellen Erle-
ben freier Wahl ist, entsteht durch die Beobachtung, dass konkrete Personen in sozialen
Situationen austauschbar sind, dass Interaktionen ohne aufwéndige Abstimmungspro-
zesse mdaglich sind und dass sich Organisationen auch dadurch stabil zeigen, dass Men-
schen normative Vorgaben, die eine bestimmte Position erfordern, einhalten: Sie neh-
men Rollen ein. Diese Rollen stellen im Modell des homo sociologicus die Verbindung
zwischen dem*der Einzelnen und der Organisation her. Durkheim sprach dabei etwa
sehr bildlich von ,Gul¥formen, in die wir unsere Handlungen gief3en mussen® (Durkheim,
1885, S. 126). Dabei ist der* die Einzelne allerdings nicht vollstandig determiniert. Er*
Sie hat immer mehrere Rollen, in denen er* sie jeweils mit verschiedenen, auch wech-
selnden Erwartungen konfrontiert ist, die es zu orchestrieren gilt. Neben diesen kontext-
bezogenen Einflussen auf Akteure existieren zudem ,schichtspezifische Praferenzmus-
ter [...], deren normative Kraft sich darin erweist, dass ihre Nichtbeachtung Ansehens-
verluste zur Folge hat” (Schimank, 2016, S. 57).

Dem homo oeconomicus geht es demgegeniiber darum, seinen eigenen Nutzen zu ma-
ximieren, bei gleichzeitiger Minimierung seines Aufwands. Dies tut er im Bewusstsein,
dass die Ressourcen, die zur Verfliigung stehen, begrenzt sind. Er ist nutzenorientiert
(Schimank, 2016, S. 83). Ein urspriinglich wirtschaftswissenschaftliches Modell ist hier
auf die Erklarung sozialen Handelns Ubertragen: Rational kalkulierend in der Wahl von
Mitteln und einer strategischen Zielverfolgung werden Alternativen abgewogen. Ratio-
nalitat bietet dabei die Chance, Ziele effizient und effektiv zu verfolgen — motiviert durch
die Verheil3ung einer Rationalitatssteigerung im Ganzen. Das Handeln des homo oeco-
nomicus ist damit weniger am Sollen, vielmehr am Wollen orientiert (Schimank, 2016, S.
87). Es spitzt sich zu, wenn man das Problem der Zielvielfalt und der mdglichen Dring-
lichkeit hinzuzieht. Bei zunehmender Zielerreichung nimmt zudem der Grenznutzen ab;
im Verzicht auf die Erreichung unterlegener Ziele steigen die Opportunitatskosten. Im
Blick auf den Gegenstand dieser Untersuchung ist aul3erdem von besonderer Bedeu-
tung, dass haufig die Zukunft diskontiert (Schimank, 2016, S. 93): Ziele sind umso wich-
tiger, je wahrscheinlicher es ist, dass der Akteur den erwarteten Nutzen auch ,erlebt* —
das fuihrt zu einer Praferenz eher kurzfristiger Ziele. Einschatzungen, auf deren Basis
rational choice dann passiert, werden allermeist subjektiv getroffen. Die Verbindung zwi-
schen Akteur und Organisation wird in diesem Konzept durch die Abstimmung individu-
eller und organisationaler Zwecke und Ziele erreicht, in marktorientierten Unternehmen

auch durch die Kongruenz der strategischen Ausrichtung an Effizienz und Effektivitat.




Der Akteur als ldentitatsbehaupter als drittem Modell arbeitet sich fortlaufend an den
eigenen Selbstansprichen ab. Die Modellierung, vor allem aber eine mogliche Bedro-
hung der eigenen Identitat I6sen die Motivation aus, die eigene ldentitat standig durch
Handeln ins Bild zu setzen. Der Identitatsbehaupter will bei seinem Gegenuber den Ein-
druck erwecken, authentisch zu handeln. Er macht die eigenen Uberzeugungen zum
Kriterium seines Handelns in einer Organisation. Das Scharnier zwischen dem Einzel-
nen und der Organisation, in der er*sie tatig ist, bildet in diesem Modell die betriebliche
Sozialisation. Sie bezeichnet den Prozess, durch den gewahrleistet ist, dass die Normen
individueller Akteure anschlussfahig sind fur die Ziele einer Organisation.

Schlieflich ist noch das Akteurmodell des Emotional Man zu nennen. Im Unterschied
zur sequenziellen Abarbeitung normen- oder nutzenorientierter Handlungen tritt hier eine
simultane Abarbeitung der Handlungsmotivation auf. Dies geschieht meist sporadisch,
nicht durchgangig, oft gefiltert durch Normen oder Nutzenkalkil. Emotionen helfen Ak-
teuren, Strukturen situativ zu ertragen (Schimank, 2016, S. 128). Als oft direkte physio-
logische Reaktionen treten sie zwar unmittelbar auf, sind aber sozial geformt. Ebenso
gilt: ,Als Antriebe sozialen Handelns kommen vor allem solche Emotionen in Betracht,
die in und durch soziale Beziehungen zustande kommen und die sich auf Inhalte und
Formen sozialer Beziehungen richten“ (Schimank, 2016, S. 132). Obwohl sie Handeln
im Kontext von Organisationen nicht durchgangig pragen, fihren Emotionen haufig zu
pragnanten Weichenstellungen, sie erweisen sich in besonderer Weise als wirksam. In
der Erforschung sozialen Handelns konnte gezeigt werden, dass sie besonders haufig
in der Reaktion auf Erwartungsenttauschungen oder als habitualisierte Reaktion auftre-
ten, zuweilen auch durch Inszenierung als Losungsstrategie flir spezifische Situationen
erlernt werden (vgl. Schimank, 2016, S. 134). Hinsichtlich des emotional man ist es ge-
wagt, eine ,Brickentechnologie“ zwischen Akteur und Organisation zu formulieren, weil
die Organisation darin metaphorisch tUberstrapaziert wird. Folgt man jedoch der bisheri-
gen Logik, kdnnte man sagen, dass die Kohérenz von Erleben und Verhalten, die durch
Emotionen zum Ausdruck gebracht wird, auch fur die organisationale Logik anschluss-
fahig ist.

Daraus ergibt sich im Durchgang durch die dargestellten Akteurmodelle mit einem Fokus

auf dem Handeln Einzelner folgende Ubersicht:

Modell Bruckentechnologie zwi- | Organisationsentwickle-
schen Mensch und Orga- | rische Grundaufgaben
nisation

Homo sociologicus Rolle Arbeiten an Normen; Wahl

und Zurechnung von Rol-
len; rollenbasierte




Organisationsmodelle for-
dern und entwickeln

Homo oeconomicus Abstimmung von Zwecken | Moderation konkurrieren-
und ggf. Strategien der Zwecke; Flexibilisie-

rung von Routinen
Identitatsbehaupter Betriebliche Sozialisation | Wechselseitige Sozialisa-

tion in verschiedenen Pha-
sen der Organisationszu-
gehorigkeit bewusst ma-
chen und moderieren

Emotional Man Koharenz von Erleben und | Bertcksichtigung  sozial-
Verhalten psychologischer  Phéano-
mene, v.a. sog. ,weicher’
Faktoren. Rolle von Emoti-
onen in der konkreten Or-

ganisationskultur.
Abbildung 5: Briicken zwischen Mensch und Organisation in Akteurtheorien und ihre organisationsentwick-
lerischen Herausforderungen (eigene Darstellung)

Das jeweilige Selbstverstandnis als Akteur pragt den Zugriff auf die Organisation als
situationsdefinierende Fiktionen, in denen Menschen sich gegenseitig ein ,simplifizieren-
des Wollen® (Kron u.a., 2009, S. 48) unterstellen, an dem sie sich im Weiteren orientie-
ren. Das ist vor allem deshalb notig, weil Menschen ,symbiotische frames*® bilden, inner-
halb derer sie nach den unterschiedlichen Akteurlogiken handeln kénnen, so dass man
es je und je mit ,prinzipiell vage[n] Entscheider[n]* zu tun hat (Kron u.a., 2009, S. 59/ 62
referiert diese Weiterentwicklung des Grundmodells durch Th. Kron): Es lasst sich dem-
nach kaum prognostizieren, nach welchem Akteurmodell gehandelt werden wird. Das
fuhrt — nun trotzdem — zu einer ,Verdinglichung“ des Prozesses, namlich der Vorstellung,
man habe es mit einem ,System“ zu tun. Lauft dies einigermalen stabil, klaren sich die
Rollen, der Nutzen, die erwarteten Emotionen und finden sich die Menschen, deren Iden-
titatsbehauptung zu diesem Handlungszusammenhang passt. Es entsteht der Eindruck,
das Handeln selbst aktualisiere standig die organisationale Fiktion, nicht die Menschen,
die es durch Rollen verkdrpern. Sie bleiben jedoch als ,energetische Antreiber* notwen-
dig.

In welchem Sinne sie als Konglomerat, also im Gruppenzusammenhang als Akteur wirk-
sam sind, klart das folgende Kapitel, nachdem in einem Exkurs ein gegenwartig vielfach

diskutierter ,Sonderfall“ des individuellen Akteurs zur Sprache kommt.
Exkurs: Der heroische/ postheroische Akteur

Joseph Schumpeter pragte bereits 1912 den Begriff der heroischen Fihrung, um die
dynamische Seite der Okonomie zu beschreiben (Schumpeter, 1912). Fiir das Thema
der akteurtheoretischen Anreicherung einer systemtheoretisch orientierten Organisati-

onslehre ist dieser Impuls wichtig, weil sich in der Kollision dieser Vorstellung mit dem




derzeitigen Trend des ,Postheroischen” die Spannungen der aufgezeichneten Theorie-
konstellation besonders deutlich zeigen. Das liegt darin begriindet, dass das Stichwort
,Held“ verheildt, Gber eine Person Integration in einer Organisation zu erwirken. Betrach-
tet wird hier das Dass einer besonderen Rolle von Fiihrung, sofern sie organisationsent-
wicklerisch interessant ist, weil organisierter Wandel nicht ohne Fiihrung ausgehandelt
werden kann (Brockling, 2020, S. 141). Dass heroische Sehnstlichte nach Charisma,
Eindeutigkeit und Ubersicht tiber komplizierte Sachverhalte und postheroische Impulse
als Gegensatz zur ,unentrinnbare[n] Burokratie® (Baecker, 1994, S.9), als Rekombina-
tions- und Entscheidungslogiken, die nicht linear auf den Willen einer einzelnen Person
rackfuhrbar sind, zumeist gleichzeitig verhandelt werden, erschwert die Imitation durch
Wettbewerber und erhtéht den Moglichkeitsspielraum. Organisationsentwicklerisch fir
diese Spannung zu beféhigen, starkt damit die Stellung der Organisation am Markt.

Akteure auf ihre hierarchische Positionierung zu fokussieren, stellt dabei einen Spezial-
fall organisationalen Handelns dar, der aber grundsatzlich tberall dort auftritt und rele-
vant wird, wo Fihrung stattfindet. Dass heroische Zuschreibungen unter gegenwartigen
Organisationsbedingungen nie ohne den Verweis auf postheroische Logiken auskom-
men, macht deutlich, dass selbst unter glinstigen organisationalen Bedingungen keine
vollstdndigen Durchgriffe moglich sind: Das Postheroische beschreibt eben jene Ord-
nungslogiken, die fur Irritationen offenbleiben. Dadurch, dass die Aufmerksamkeit von
Organisationsmitgliedern auf relevante, aber unbeherrschbare Sachverhalte gelenkt
wird, erweitern sich entscheidende Handlungsspielraume (Baecker u.a., 2003, S. 57).
Der heroische Akteur kann dies nicht leisten, weil die Machtposition seine Wahrneh-

mungsfahigkeiten notwendig einschrankt (Scholl u.a., 2011, S. 94-97).

Der Gegensatz von heroischer und postheroischer Fihrung lasst sich als relativer Ge-
gensatz beschreiben: Die Rede vom Heroischen nahrt den vormodernen Impuls einer
geordneten, Uberschaubaren Welt. Das Postheroische hat zwar das Steuerungsideal
technokratischer Kontrolle abgelegt, beférdert aber den Traum einer ,befriedeten, nivel-
lierten Gesellschaft (Brockling, 2020, S. 10). Die Metaphorik fokussiert das Spannungs-
feld von Handeln und Struktur, Akteur und System auf Fihrungshandeln, das zum einen
hierarchisch symbolisiert bleibt, sich zum anderen aber auch ,von unten® und ,lateral®

ereignet.

Fur die OE sensibilisiert dies vor allem fir zwei Dinge: Zunéchst ist zu diagnostizieren,
wie es Fuhrung gelingt, Komplexitat zu erhalten, vielleicht sogar im Interesse der Anpas-
sungsfahigkeit an die organisationalen Umwelten zu steigern. Zweitens benottigen Re-

formdiskurse ein hohes Commitment des Top-Managements auf den Willen zu




organisationalem Wandel, damit Andere die erweiterten Mdglichkeiten nutzen, um Dinge

anders zu tun. Dazu miissen sie nicht selbst Helden oder Entrepreneure sein.

2.3 Das Team als Akteur — der akteurzentrierte Institutionalismus

Der akteurzentrierte Institutionalismus (AZI) wurde in den 1990er/ 2000er-Jahren am
MPI fur Gesellschaftsforschung entwickelt und fortgeschrieben. Es handelt sich dabei
um einen primar politikwissenschaftlichen Ansatz, der sich mit der Frage beschéftigt, wie
Handlungskollektive steuerbar sind. Ubertragen auf Organisationen ist dabei eher an
Teams mit einem explizit gemeinsamen Verstandnis und klar beschreibbaren Arbeits-
aufgaben zu denken als an Gruppen, die sich vorrangig informell und beziehungsorien-
tiert definieren. Soziale Strukturen entstehen dem AZI zufolge durch Interferenzen indi-
vidueller Handlungen, die teils ungesteuert aggregieren, teilweise auch durch gezielte
Steuerung hervorgerufen werden (Steinhaus, 2011, S. 42). Die innere Logik der Team-
entscheidung, die auf der Fahigkeit zum strategischen Handeln beruht, steht dabei in
einem engen Abstimmungsverhéltnis zur Institution. Eine solche wird verstanden als
System von Regeln und Normen, die Handlungsentscheidungen strukturieren (vgl.
Scharpf, 2000, S. 77). Organisationen sind diesem Konzept zufolge also keine Instituti-
onen, sondern werden als kollektive Akteure verstanden, die Institutionen gegenubertre-
ten. Der AZI geht davon aus, dass eine kleine Zahl von Akteuren, die als Reprasentati-
onen flr aggregierte Interessen auftreten, handelt. Dieses Handeln ist zunachst aus sei-
nem institutionellen Rahmen heraus erklarbar. Erst, wenn diese Erklarung nicht tber-
zeugt, zieht man individuelle Dispositionen zur Deutung heran (Scharpf, 2000, S. 111-
114). Institutionen Uben n&mlich maf3geblichen Einfluss auf die Praferenzen von Akteu-
ren aus (Treib, 2015, S. 279). Sie bewirken, dass Wahrnehmungen und Deutungen je
Einzelner im organisationalen Kontext ,ahnlich“ wirken. Deshalb ist es auch — etwa im
Zuge einer Organisationsdiagnose — mdglich, aus Informationen zum institutionellen
Kontext von Akteuren auf deren Motivation und Wahrnehmungsmuster zu schliel3en,
ohne diese explizit abzufragen. Darlber hinaus liefert der AZI wichtige Hinweise, wie
Mitarbeitendenbeteiligung — gelesen als Einbindung von Interessengruppen — in einer

Organisation implementiert werden kann.

Scharpf bietet verschiedene Analysemuster an, um Dynamiken gesellschatftlicher Steu-
erung zu beschreiben: Hier sind (a) Akteure im Blick mit ihren jeweiligen (b) Orientierun-
gen, die in verschiedenen (c) Konstellationsmodellen abgebildet werden kénnen, inner-

halb derer sich eine Reihe von (d) Interaktionsformen zeigt.

Akteure (a), die aus mehreren Individuen bestehen, generieren die ,Fahigkeit zu intenti-

onalem Handeln oberhalb der beteiligten Individuen® (Steinhaus, 2011, S. 47). Dabei




geht es zum einen darum, wie es ihnen gelingt, strategisch zu handeln, zum anderen,
wie sie sich intern abstimmen (ebd.). Unterschieden werden kann zwischen aggregier-
ten, kollektiven und korporativen Akteuren (Steinhaus, 2011, S. 48) — je nachdem, wie
hoch die Koharenz des abgestimmten Handelns und Entscheidens ist. Dies bemisst sich
an den Handlungsressourcen, die Uberhaupt zur Verfiigung stehen, und den Zielen der

Mitglieder und zeigt sich in Vergesellschaftungsformen unterschiedlicher Dichte:

>>> zunehmende Dichte >>>

rallele Ziele

Ziele

Ziele

Koalitionen Clubs Soziale Be- | Verbénde
wegungen
Handlungs- keine gemeinsa- | Gemeinsame | Keine gemein- | Zentralisierte
ressourcen men Ressourcen | Handlungsko- | samen Res- | Handlungs-
ordination sourcen ressourcen
Ziele Weitgehend pa- | Verschiedene | Gemeinsame | Gemeinsame

Ziele

Abbildung 6: Kohdrenz kollektiver Akteure (eigene Darstellung, vgl. auch: Treib, 2015, S. 281)

AZ| geht davon aus, dass Akteure ihre Identitdten behaupten wollen. Das auf3ert sich in
den (b) Orientierungen, die sie zeigen. Diese sind kognitiv (im Blick auf Wahrnehmun-
gen, Optionen, Ergebniserwartungen etc.), motivational (etwa Kriterien von Wabhl, Inte-
ressen etc.), vor allem aber relational bzw. interaktionsorientiert: Akteure praferieren ide-
altypisch bestimmte Interaktionsmuster: Sie handeln eigennitzig, solidarisch, kompetitiv,
kooperativ oder feindlich. Wahrend Feindschaft und Altruismus in der organisationalen
Normalitat eher selten vorkommen, gelten die librigen drei als typische Interaktionsmus-
ter. Dabei stellt Solidaritat die effektivste Interaktionsform dar, sofern sie sich von der
Gefahr, ausgenutzt zu werden, freihalten kann (zum Ganzen: Scharpf, 2000, S. 148ff.).
In der Forschung hingegen wird korporativen Akteuren meist standardisiert Individualis-
mus unterstellt (Treib, 2015, S. 283).

Der AZI-Begriff der ,Konstellationen® (c) weist darauf hin, dass im 6ffentlichen Handeln
nicht Einzelpersonen autonom entscheiden, sondern Ergebnisse interdependenter Ent-
scheidungen kommuniziert werden (Treib, 2000, S. 284). Diese untbersichtlichen Pro-
zesse werden mittels spieltheoretischer Annahmen insofern vereinfacht und in Hypothe-
sen Uberfuhrt, dass man Anreize und Ausmal3e moglicher Handlungen noch bestimmen
kann. Dabei sind vor allem Strategien im Blick, Bewertungen von Préferenzen sowie das
zu erwartende Konfliktniveau (ausfuhrlicher dazu: Treib, 2000, S. 284-287).

SchliefZlich nimmt AZI (d) Interaktionsformen in den Blick. Sie beschreiben, wie Akteure
innerhalb von Konstellationen Entscheidungen treffen. Je nach Kombination von Akteur-
modell, Orientierung, Konstellation und Interaktionsform kénnen verschiedene Ergeb-

nisse zustande kommen. Das ist etwa wichtig, wenn Konflikte nur unter bestimmten




Bedingungen als losbar erscheinen, weil die theoretische Durchdringung hilft, gezielt
Einfluss auf bestimmte Parameter zu nehmen. AZI unterscheidet verschiedene Interak-
tionsmuster (Scharpf, 2000, S. 230ff.):

Interaktions- Einseitiges Verhandlung | Mehrheitsent- | Hierarchische
form Handeln scheidung Steuerung
Jeder  Akteur | Einstimmig ge- | Die  Mehrzahl | Hierarchische
handelt fur | meinsame Ab- | bestimmt, be- | Entscheidung;
sich; hoher Ko- | kommen; hohe | nétigt  starke | institutionell

ordinationsbe- | Transaktions- | Institution, 16st | am anspruchs-
darf kosten oft eher hohe | vollsten, i.d.R.
Konfliktdyna- nur durch Herr-
mik aus schaft durch-

setzbar

Abbildung 7: Interaktionsformen im akteurszentrierten Institutionalismus (eigene Darstellung)

Deutlich wird an dieser Darstellung, dass die Notwendigkeit von Institutionalitat abnimmt,
je beteiligter die Akteure an der gemeinsamen Interaktion sind. Scharpf selbst weist da-
rauf hin, dass Mischformen von Interaktion am effektivsten sind, weil die jeweiligen ne-
gativen Effekte (Informationsdefizit bei hierarchischer Steuerung, hohe Transaktionskos-
ten bei Verhandlungslosung) sich gegenseitig autheben (Scharpf, 2000, S. 323). Er be-

zeichnet dies als Handeln ,im Schatten der Hierarchie* (ebd.).*°

Aufgrund von theoretischen Unscharfen in den Vorannahmen sowie den starken Verein-
fachungen in der Hypothesenbildung stellt AZI eher eine Heuristik dar als eine Theorie
im engeren Sinne (vgl. Treib, 2015, S. 297). Sie besitzt vor allem dann erhellende Kraft,
wenn es sich anbietet, korporative Akteure, die an Dauerhaftigkeit interessiert sind, in
recht einfachen Konstellationen zu beschreiben. Beides ist in kirchlichen Kontexten der
Fall: Akteure lassen sich in ihren Interessen — cum grano salis — markant beschreiben
und sind an der Nachhaltigkeit ihnres Handelns qua Dauerhaftigkeit der religidsen Funk-
tion in der Gesellschaft interessiert. Die propagierte Arbeit in Teams sichert einen ,privi-
legierte[n] Zugang zu dem ansonsten ausgeklammerten Wahrnehmungs- und Verarbei-

tungspotential der beteiligten Individuen“ (Wimmer, 2023, S. 186).

Eine zusammenfassende Grafik der einzelnen Wirkfaktoren des AZI verdeutlicht, dass
fur die Rekonstruktion kollektiver Akteure in ¢ffentlichen Entscheidungszusammenhan-
gen eine Zwischenstellung zwischen gesellschatftlicher Umwelt und dem institutionellen

Kontext kennzeichnend ist:

30 Bei aller Beschreibung wird auch deutlich, dass Organisationshandeln sich in vielen Fallen nicht eindeutig
auf ein handelndes Subjekt zurlckfihren I&sst, sondern vielmehr aus einem ,Strom von Interaktionen® her-
vorgeht, aus dem eine gemeinsame Konstruktion von Sinn entsteht (vgl. Miebach, 2012, S. 105).




Institutioneller Kontext
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Abbildung 8: Akteurzentrierter Institutionalismus im Uberblick (Grafik aus: Treib, 2015, S. 280)

In gleicher Weise wie in Ansatzen, die sich schwerpunktmaRig auf Individuen als Akteure
konzentrieren, die sog. ,Briickenfunktionen“ — Rollen, Zweckabstimmung, betriebliche
Sozialisation, Koharenz von Erleben und Verhalten (s. S. 25 in dieser Arbeit) — ein Inter-
mediar zwischen Individuum und Organisation darstellen, treten die kollektiv gedachten
Akteure mit ihren Orientierungen und Interaktionsformen im Sinne des AZI zwischen die

institutionellen und gesellschaftlichen Kontexte, die ihre Praferenz mitbestimmen.

Eine weitere Perspektive eréffnet sich, wenn man das Verhalten kollektiver Akteure in
digitalen Raumen mit einbezieht. Mit Netzwerken, E-Movements, E-Communities, Lis-
ten, Schwarmen und Crowds tauchen hier andere Formen von Gruppierungen mit ei-
genstandigen (z.T.: sich verselbststandigenden) Strukturierungsleistungen auf, von de-
nen zumindest einige als strategieféhig gelten (vgl. zum Ganzen: Dolata u.a., 2014, S.
5-30). Dies zeigt sich etwa daran, dass die COVID-Pandemie zu erheblichen Verschie-
bungen religidser Praxis in digitale und hybride Formate gefuihrt hat, die die Organisation

nun erst nachtraglich mihsam zu integrieren (oder auch: zu Uberwinden) versucht.

OE hat mit den Kategorisierungen des AZI vor allem eine leistungsfahige Diagnoseheu-
ristik an der Hand, um zu verstehen, wie Teams als Gruppen wirksam sind, aber auch
intern zu geteilten Einstellungen und damit auch Entscheidungen finden. Durch die dar-
gestellte Differenzierung kann sie gezielt vorschlagen, an welcher Stelle organisationale

Verédnderungen angezeigt sein durften.




Ausgehend von Teams als korporativen Akteuren geht die Darstellung einen Schritt wei-

ter und nimmt die Rede von Gesamtorganisationen als Akteuren in den Blick.

2.4 Die Organisation als Akteur

Auch eine Organisation im Ganzen kann als Akteur adressiert werden. Das ist vor allem
dann maoglich, wenn keine Unterscheidung getroffen wird zwischen der Handlungsfahig-
keit von Einzelnen und der Zuschreibung von Handlungsfolgen an das System, innerhalb
dessen Menschen agieren. Handlung selbst gilt als zugerechnet. Akteure sind dann
,plausible Adressen der kausalen und moralischen Zurechnung von Handlungen und
Nicht-Handlungen sowie deren Folgen® (Meier, 2009, S. 77). Organisationen treten hier
als emergente Einheiten auf, denen eine héhere Differenzierungsfahigkeit zugeschrie-
ben wird als Individuen (Adloff, 2011, S. 316-317). Mit dieser Zuschreibung von Hand-
lungsfahigkeit an Organisationen als ganze sind weitreichende Folgen verbunden: An
sie sind sowohl Verantwortlichkeiten als auch Erwartungen adressierbar. Dabei chan-
giert die Zuschreibung zwischen der unmittelbaren Anschauung eines Kollektivsubjekts
und dem Wissen darum, dass es sich letztlich um einen gesellschaftstheoretischen My-
thos handelt (Meier, 2009, S. 99), der ein weites Feld flr Projektionen und Funktionali-
sierungen bietet. Dass es im deutschsprachigen Raum — in einem sehr unspezifischen
Sinn — plausibel ist, ,die Kirche* verantwortlich zu machen, Erwartungen an Stellungnah-
men und Verhaltensweisen ,der Kirche“ zu haben, ist modernitatstypisch und stark kon-
textabhangig. Daran zeigt sich, dass es (derzeit noch) 6ffentlich-institutionelle Zwecke

gibt, die an Kirchen als Organisationen herangetragen werden.

Organisationsentwickelnd kann darauf aufmerksam gemacht werden, dass diese Zwe-
cke gut im Blick behalten werden sollten. Das liegt daran, dass Organisationen grund-
satzlich eine hdhere Selbstverantwortlichkeit zugeschrieben wird als Individuen (Geser,
1990, S. 401-417). Als spezielle Form kollektiver Akteure werden an sie hohere Stan-
dards angelegt, sie werden rigoroser bewertet (Meier, 2009, S. 79). Dies kann an ihrer
Rolle im gesellschaftlichen Funktionssystem liegen, aber auch daran, dass in ihnen Wis-
sen und Erfahrung als aggregiert gedacht werden und ihnen deshalb gegentiber Einzel-
nen bessere Handlungsvoraussetzungen zugetraut werden. Jedenfalls scheint es plau-
sibel zu sein, ihnen Verantwortung fur Themen zuzuschreiben, die die Handlungsreich-
weite des*der Einzelnen Uberschreiten. Damit scheinen Organisationen die leistungsfa-
higeren Akteure zu sein. Kirchlicher Organisation wird diese Leistungsfahigkeit nur z6-
gerlich zugeschrieben, weil sie weder ein klassisches Unternehmen ist, das beim Orga-
nisationsbegriff zunachst assoziiert wird, noch rein verein- oder verbandsférmig ist, keine

staatsanaloge Institution, kein Start-Up, keine NPO, keine NGO, sondern am ehesten




ein Hybrid aus geronnener Organisationalitat, institutionellen Resten sowie bewegungs-
logischen Satelliten. Aufgrund dieser Gemengelage kdnnen Nutzer*innen Kirchen als
ganzlich verschiedene organisationale Gestalten rekonstruieren und deshalb auch un-

terschiedliche Leistungserwartungen haben.

In all dem ,wissen“ Organisationen als kollektive Akteure darum, dass die Zuschreibung
als Akteur auch einen metaphorischen Anteil hat. Deshalb handeln sie auch immer so,
»als ob® sie ein Akteur waren. Diese partielle Distanzierung von der Rollenzuschreibung
eroffnet den Spielraum, Erwartungen auch abzuweisen (Meier, 2009, S. 80). Diese Frei-
heit von Organisations-Akteuren, sich zu verhalten, begriindet ihr ,actorhood” (Dollhau-
sen, 2022, S. 218). Meier hat dieses Konzept ausgearbeitet und bezeichnet damit Ak-
teure, ,die gesellschaftlich institutionalisierte Konzepte verantwortlicher Handlungstra-
gerschaft abbilden® (Meier, 2009, S. 80). Organisationen modellieren durch diese Ent-
scheidungen eine je typische Identitat, die ihnen bei aller innerorganisationalen Un-
gleichzeitigkeit Koharenz nach auf3en verleiht. Fir religiose Organisationen gilt dabei als
typisch, dass sie trennen zwischen eher hierarchisch verwalteten religiosen Gitern und
einer Agency-Struktur fiir alles Ubrige (Chaves, 1998, S. 177-178). Mit diesem Zuord-

nungsproblem sind kirchliche Akteure permanent beschéftigt.

Es steht zu erwarten, dass das ,Unternehmen® als sog. ,Normalfall“ des organisationalen
Akteurs mit dem Abnehmen einer 6konomisch codierten Gesellschaft fraglicher wird. Zi-
vilgesellschaftliche Akteure, linienlibergreifende Blindnisse und lberraschende Merger
koénnten in Zukunft mit héheren Erwartungen und damit auch gro3erer Verantwortung
fur die gesellschaftliche Entwicklung ausgestattet werden. Mit steigenden Erwartungen
wird parallel der Reversibilitatsvorbehalt gegeniber kollektiven Akteuren lauter (Dollhau-
sen, 2022, S. 217): Organisationen geraten unter Erklarungsdruck und missen explizie-
ren, weshalb sie sind und handeln, wie sie sind und handeln. Durch diese Besprechbar-
keit steigt — im Fall einer lernenden und kontextsensiblen Organisation — die Passung
einer Organisation zu ihren Umwelten. Sie wird situativ und strukturell wendiger. Diese
Verflissigung von Form und Aufbauorganisation zugunsten dieser Prozesse (als Kenn-
zeichen von ,Agilitat) wird erleichtert, wenn in Bezug auf diese Entwicklungen parallel
reflexives Wissen produziert wird: Wer theoretisches Wissen schafft, sichert die Pro-
zesse ab, die sich ereignen, weil von ihnen mehr in der Welt ist, das ,besprechbar® ist.
Deshalb haben beratende Interventionen — wie Reformdiskurse selbst — auch dann sta-

bilisierende Wirkung auf kollektive Akteure, wenn sie zunachst verunsichern.




Noch ein letztes Mal 6ffnet sich eine weitere Perspektive: Mit einem netzwerktheoreti-
schen Konzept kommen neben menschlichen und organisational geformten Akteuren

auch nicht-menschliche Akteure in den Blick.

2.5 Handeln in Verflechtungen — die Akteur-Netzwerk-Theorie

Mit der Akteur-Netzwerk-Theorie, die prominent mit dem Namen des franzésischen Uni-
versalgelehrten Bruno Latour verbunden ist, wird zum Abschluss dieses Kapitels ein vol-
lig anderer Typ der soziologischen Theoriebildung betrachtet.

Der Akteurbegriff wird hier in ein ganzlich anderes Feld eingezeichnet, insofern typische
Dichotomien der Soziologie wie Handeln/ Struktur, Gesellschaft/ Gemeinschaft oder
auch Natur/ Kultur keine Rolle spielen. Vielmehr wird all dies zusammengedacht, gleich-
sam ,entgrenzt“®* und Trennungen als semantische lllusionen entlarvt (Laux, 2011, S.
275). Dies nimmt die Beobachtung auf, dass Handeln unter gegenwartigen Bedingungen
nicht durch eine Wirkkraft vollstandig kontrolliert werden kann, sondern Handeln ,das
Resultat einer Pluralitat von Kraften® (Kneer, 2009, S. 21) darstellt.

Latour rechnet gleichermaf3en mit dem Handeln von menschlichen und nicht-menschli-
chen Akteuren, die verflochten gedacht werden — es kommt also weder zu einer Abwer-
tung der menschlichen noch Aufwertung der nicht-menschlichen Akteure. Vielmehr wird
das Zusammenwirken unterschiedlicher Kréfte zu einer beobachtbaren Handlung kon-
zeptionell neu gedacht, und zwar stringent als Prozesssoziologie: Das Augenmerk wird
darauf gerichtet, wie sich Assoziationen und Handlungstrager gleichermalen herausbil-
den. Deshalb ist das ,Embryonalstadium® einer Situation fur Latour besonders interes-
sant, weil man hier der Genese einer sozialen Interaktion beiwohnen kann — etwa, indem
man beobachtet, wie einer Wirkkraft durch Zuschreibung von Anerkennung und Verant-
wortlichkeit der Akteurstatus zugeeignet wird (Laux, 2011, S. 283). Zirkulierende Plug-
Ins versorgen Akteure im Weiteren mit Anerkennung und Identitat. Was als Akteur ge-
kennzeichnet wird, ist folglich Sache einer kontinuierlichen performativen Zuschreibung
und bezieht sich konsequent auf das, was beobachtbar ist. Es gibt keine vorgéngige
Klassifizierung von Entitaten, die sich als Akteure imponierten. Vielmehr gilt als Akteur
.Jjedes Ding, das eine gegebene Situation verandert, indem es einen Unterschied macht"
(Latour, 2007, S. 123) oder auch eine Entitat, die ,von vielen anderen zum Handeln ge-
bracht wird“ (Latour, 2007, S. 81 [Hervorhebung original]). Handlungen sind demnach

nicht auf Aktionen und Impulse Einzelner rickfuhrbar. Fir die Zueignung des

31 Dies fiihrt in der Darstellung auch dazu, dass keine Spannungsfelder aufgezeigt werden kénnen, die mit
Hilfe modellhafter Kategorien eingehegt werden kdnnten, wie es sich beispielhaft etwa auch an den voran-
gehenden Kapiteln zeigen liel3e.




Akteurstatus gibt es keine praskriptive Vorauswahl. Gleichwohl gibt es notwendige Merk-
male, die Akteure von bloRen Aktanten unterscheiden: Sie haben ldentitét, Gestalt, Ge-
sicht, Verkleidung (Latour, 2007, S. 94). Man kann zeigen, dass sie etwas tun (Latour,
2007, S. 123). Das ist vor allem deshalb wichtig, weil nur Akteuren Verantwortung zuge-
schrieben werden kann. Wer sie sind, kann grundsatzlich nur erhoben werden durch ,die
teilnehmende Beobachtung kollektiver Kontroversen“ (Kneer, 2009, S. 281), die der*die
Forscher*in als regulare Teilnehmer*in des Feldes durchfihrt und so ,das Soziale‘ defi-
niert (Latour, 2007, S. 45). Notig sind daflr eine erweiterte Unparteilichkeit im Blick auf
mogliche Akteure, freie Assoziation hinsichtlich dessen, wo man nach Verflechtungen
Ausschau hélt sowie eine generalisierte Symmetrie all dessen, was sich als Akteur im-
poniert (vgl. Kneer, 2009, S. 20). Forschung hat also die Aufgabe, widersprichlichen
Konstruktionen der Akteure zu folgen und sie so weit wie moglich zu beschreiben (La-
tour, 1999, S. 11; spater auch durch den eindringlichen Appell ,Folge den Akteuren!®
[Latour, 2007, S. 61] markiert). Eine offene Forschungshaltung ist auch deshalb vonndo-
ten, weil Akteure selbst die Grenzen ihres Gegenstands definieren; sie zeigen sich dabei
als ,faitiche® (Latour, 2000, S. 300-339) — als Doppelstruktur zwischen Konstrukt und
autonomer Realitat. Hier handelt es sich also um eine spezifische Prazisierung des Rol-
lenbegriffs, die es ermoglicht, Akteure — in Netzwerken — véllig frei zu denken, sie zu-
gleich aber auch beschreiben zu kdnnen. Grenzen dieses Forschungszugriffs liegen
dort, wo jegliche Beobachtungsmethode an ihr Limit kommt: Alles, was phdnomenolo-
gisch erfasst wird, kann nicht auf seine inneren Beweggriinde und Motivationen hin be-

fragt werden.

Latour erhebt Akteure dabei konsequent figurationstheoretisch: Es wirken performative
Krafte, die sich nicht linear auf eine Ursache zurlickflihren lassen, die aber Dinge her-
vortreten lassen, denen 6ffentlich Anerkennung als Handlungsbeteiligte zugesprochen
wird. Im Zusammenspiel vollig verschiedener Dinge entwickeln Akteure so fireinander
Welten (Latour, 2007, S. 87). Der Fokus der akteurtheoretischen Betrachtung liegt in
dieser Konzeption weder beim Individuum noch bei korporativen Akteuren, sondern auf
dem Zusammenspiel unterschiedlicher Akteure, einem ,Konglomerat aus vielen Uberra-
schenden Handlungsquellen“ (Latour, 2007, S. 77). Zugespitzt formuliert, sind Akteure
die Netzwerke, in denen Dinge verfangen. Sie werden als solche ausgeflaggt, wenn sie
.etwas zu etwas bringen®, das sie aber nicht kausal bewirken kénnen. So bleibt immer
uberraschend, was handelnd hervorgebracht wird (vgl. Latour, 2000, S. 345). Latour
denkt konsequent eine ,verteilte Handlungsmacht® (Kneer, 2009, S. 290), deren Relati-

onalitét die Dichotomie von Mikro- und Makrosoziologie im Sinne der Colemann’schen




Rekonstruktion Uberwindet. Vielmehr zeigt sich bei der Entfaltung von Akteuren als Netz-

werken ein Kontinuum von mikro- und makrosoziologischen Phanomenen.

Eine ganzlich andere Beschreibung dessen, was Menschen im Zusammenhang des ,So-
zialen® tun, schafft eine assoziative Nahe der Akteur-Netzwerk-Theorie zur Systemtheo-
rie. Freilich bleibt hier der Mensch als zentral sinnverarbeitendes und interpenetrations-
fahiges System ,erhalten®, wahrend er in der Akteur-Netzwerk-Theorie in Bezug auf Per-

formanz ein gleichberechtigtes Ding neben anderen darstellt.

Organisationsentwicklerisch interessant ist neben dem beobachtenden Zugriff die Weite
des Akteur-Netzwerk-Begriffs, den Latours Theorie aufmacht. Dies ist beispielsweise an-
schlussfahig an Uberlegungen, die bereits Edgar Schein zur Rolle von Werten und Arte-
fakten in Organisationen, insbesondere im Bereich der Organisationskultur, gemacht hat
(Schein, 1985, S. 9f.). Dass Uberraschendes kein ,Systemfehler* sein muss, sondern
sich im Zusammenwirken von Akteuren notwendigerweise ergibt, weist jede Steuerungs-
fantasie in ihre Schranken. Konkret umsetzbar ist dieses Verstandnis etwa durch eine
Intervention wie dem ,Fiktiven Zukunftsbeirat‘: Durch die Koppelung mit Akteurperspek-
tiven aus der (zukinftigen) Natur, einem erweiterten sozialen Feld (den ,Ungehdrten®)
sowie ,spiritueller Kraft* vergroRern sich die Gestaltungsspielraume von Organisationen

in der Gegenwart.*?

2.6 Zwischenfazit: Relevanz der Theoriebildung im Vorgriff auf Reformkon-
zepte

Die Rekonstruktion einschléagiger Theorien zur Sicht auf Akteure in Organisationen offnet
den Horizont, vor dem nun ausgewahlte Reformkonzeptionen evangelischer Landeskir-
chen analysiert werden. Im Rahmen dieser Untersuchung geschieht das mit Hilfe der
qualitativen Inhaltsanalyse in ihrer deduktiven Variante. Daflir werden theoretische Ka-
tegorien, die als aussagekraftig fur die Forschungsfrage dargestellt wurden, auf das
Textmaterial ausgespielt. Im hier vorliegenden Fall geht es dabei um Kategorien mit No-
minalcharakter, die im Regelfall nicht auf einer Rangfolge abgebildet werden kénnen.
Das liegt daran, dass konzeptionelle Texte im Unterschied zu — beispielsweise — Inter-
views — eher programmatischen Charakter haben und weniger graduelle Einstellungen
wiedergeben. Deshalb hat die Inhaltsanalyse, die ihrem Selbstanspruch nach zu den
mixed methods von quantitativen und qualitativen Forschungsansétzen der Sozialwis-
senschaft zahlt (Mayring, 2022, S. 20-22), hier — auch aufgrund der stark abgegrenzten

Textmenge — einen qualitativen Schwerpunkt.

32 vgl.: https://komfortzonen.de/fiktive-zukunftsbeiraete/ (letzter Zugriff: 03.06.2023).



https://komfortzonen.de/fiktive-zukunftsbeiraete/

Die dargestellten Theorien erlauben allerdings eine Vielzahl von Analyseperspektiven

nominaler Art, namlich vor allem:

o Entgrenzung vs. Begrenzung des ,Faktors Mensch‘ in der Organisation (new
work vs. Systemtheorie) (Kap. 1.4.1);

¢ Die Einzeichnung in die Veranderungsmatrix nach proaktiven/ reaktiven, formal/
informalen Veranderungssituationen (Kap. 1.4.2);

e Entscheidungspramissen (Programme, Kommunikationen, Personen) und ihr
Verhaltnis zueinander (Kap. 1.4.2);

e Reformelemente (talk, decision, action) — eingebettet in die Analysematrix (Kap.
1.4.2);

¢ Rollenfokus: homo oeconomicus, homo sociologicus, ldentitatsbehaupter, emo-
tional man sowie die Auffassung Uber heroisches/ postheroisches Handeln (Kap.
2.2);

e Team-Akteure mit ihren Orientierungen, Konstellationen und Interaktionen (Kap.
2.3);

¢ Die Organisation als Akteur: Aggregierungen und Spielrdume (Kap. 2.4);

e Akteur-Netzwerk-Denken: Verflechtungen und Uberraschungen (Kap. 2.5).

Auf diese Perspektiven wird in der Analyse der Reformkonzepte ein besonderes Augen-
merk gelegt; das schlagt sich auch in der Darstellung nieder. Sie folgt einem kurzen

Uberblick tiber die angewandte Methode der qualitativen Inhaltsanalyse.

3. Ausgewahlte Reformkonzeptionen im Lichte akteurtheoreti-
scher Theorien

3.0 Methodischer Zugriff: Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring

Die qualitative Inhaltsanalyse, wie sie Philipp Mayring entwickelt hat (z.B. Mayring,
2015), folgt einem interpretativen Paradigma (Lamnek, 2005, S. 489f). Sie erlaubt eine
methodisch orientierte Bearbeitung von Kommunikationsmaterial, bevorzugt Texten, aus
unterschiedlichen Wissenschaftsbereichen mit Hilfe einer Systematik qualitativer Analy-

seschritte.

Sie erlauben, neben Inhalt und Form eines Textes auch latente Sinngehalte zu erschlie-
Ben, die allein durch explizite Deutungsschritte ans Licht kommen. Im Fokus ist schriftlich
fixierte Kommunikation, die regel- und theoriegeleitet analysiert wird, um Rickschlisse

auf bestimmte Aspekte von Kommunikation zu ziehen (vgl. Steigleder, 2007, S. 22).




Dem jeweiligen Erkenntnisinteresse entsprechend werden theoriefundierte Kategorien
an den Text angelegt und gleichzeitig durch den Text kritisch geprift. Im hier explizierten
Anwendungsfall sind dies die in Kap. 2 erarbeiteten Akteurtheorien. Es sind vor allem

drei erkenntnisleitende Interpretationstechniken, die im Rahmen einer qualitativen In-
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Abbildung 9: Ablauf einer Inhaltsanalyse nach Ph. Mayring (Darstellung:

Holzapfel,  https://www.researchgate.net/figure/Abbildung-12-Ablauf- der Reformen evangelischer
modell-der-Qualitativen-Inhaltsanalyse-nach-Mayring-

Quelle_fig8_ 295120483 [letzter Zugriff: 17.06.2023]) Kirchen in Bezug auf die Frage

nach ihren Akteuren mit eben
diesem Analysemodell heranzutreten. Trotz aller Anfragen an die Validitat ihrer Gutekri-
terien (vgl. dazu im Ganzen: Steigleder, 2007) gilt die qualitative Inhaltsanalyse als etab-

lierte wissenschaftliche Auswertungstechnik.

Die Methode kommt hier in ihrer deduktiven Variante zur Anwendung: Vorgéngig entfal-
tete Kategorien aus der theoretischen Diskussion, die die Forschungsfrage zu erortern
hilft, werden mit dem Textmaterial korreliert, um die Gehalte zu extrahieren, die durch
die Kategorien angesprochen werden (Mayring, 2022, S. 96). Dabei ist das Kategorien-
system prézise definiert und erkennbar auf die Fragestellung bezogen. Ankerzitate hel-

fen dabei, die Kategorien zu charakterisieren, Kodierregeln helfen bei



Abgrenzungsproblemen. Da in dieser Untersuchung keine ordinalen Kategorien verwen-
det werden, tauchen keine relevanten Abgrenzungsprobleme auf, die einer eindeutigen
Zuordnungsregel bedirften. Der Kodierleitfaden entsteht bei der Bearbeitung eines ers-
ten Textteils, was zu einer Uberarbeitung und Prazisierung der Kategorien fiihrt.®® Erst
anschlie3end erfolgt ein endglltiger Materialdurchgang, bei dem Textpassagen und Ka-
tegorien einander zugeordnet werden (Mayring, 2022, S. 97). Die Durchfiihrung der qua-

litativen Inhaltsanalyse erfolgt softwaregestitzt, und zwar mit Hilfe von QCAmap3®.

3.1 Die Auswabhl der untersuchten Texte

Methodisch untersucht werden offizielle Verlautbarungen von Landeskirchen, die gut zu-
gangliche konzeptionelle Uberlegungen zur Verfiigung stellen. Dieser Zugriff lasst ver-
muten, dass die Reflexion von Theorie-Praxis-Theorie-Zusammenhangen als wesentlich
fur organisierten Wandel angesehen wird: Es wird wert gelegt auf 6ffentliche Transpa-
renz des Prozesses. Eine Durchsicht der landeskirchlichen amtlichen Nachrichten sowie
Websites ergab, dass nahezu alle evangelischen Landeskirchen Reformdiskurse pfle-
gen. Bei zahlreichen Ubereinstimmungen, was die Griinde dafiir angeht (VUCA, zuneh-
mende Skepsis gegenuber Institutionen, gesellschaftliche Grolitrends wie Séakularisie-
rung und religiése Pluralisierung, rasanter Mitgliederschwund u.a.), werden doch unter-
schiedliche Folgerungen gezogen. Grenzen hat die vorgelegte Untersuchung dort, wo
der Vergleich mit anderen Textsorten (wie etwa Rechtstexten, Synodalprotokollen,
Imagevideos, social-media-memes etc.) den akteuranalytischen Befund konkretisieren
wuirde. Eine empirische Validierung des konzeptionell Beschriebenen ist ebenso wenig
maglich wie in methodischer Hinsicht die Erzeugung von Intercoderreliabilitat. Die Be-
grenzung der Analyse auf drei Konzeptionen bringt es mit sich, dass weder eine ver-
gleichsweise mitgliederarme Landeskirche untersucht wird noch eine, die vollstandig in
Ostdeutschland liegt. All dies sind Desiderate, die nur eine gro3er angelegte Studie be-
heben koénnte und die ein Forschungsdesiderat darstellt. Gleichwohl werden im Folgen-
den exemplarisch Logiken und Herausforderungen beschrieben, die fur die OE organi-
sierten Wandels auch anderer evangelischer Landeskirchen wichtige Anstof3e bieten

kdnnen.

33 Da in dieser Untersuchung gegentiiber der sozialwissenschaftlichen Methodik die inhaltliche Bearbeitung
des organisationsentwicklerischen Themas im Vordergrund steht, wird der Kodierleitfaden lediglich im An-
hang abgedruckt.

34 Dieses Programm wurde eigens fiir die Qualitative Inhaltsanalyse entwickelt und wird vom Zentrum fur
Evaluation und Forschungsberatung der Universitat Klagenfurt in Kooperation mit der Firma ,,coUnity Soft-
ware Development® verantwortet (www.qcamap.org).



http://www.qcamap.org/

3.2 ,Horizonte hoch5“®® — Reform durch Beteiligungsgelegenheiten

Die Evangelisch-Lutherische Kirche in Norddeutschland (,Nordkirche®) erstreckt sich
hauptséachlich tber das Gebiet von Schleswig-Holstein, Hamburg und Mecklenburg-Vor-
pommern. Es handelt sich um eine Organisation, die 2012 nach einem achtjahrigen Pro-
zess aus drei Vorgangerkirchen fusionierte. Die ehemals ,Nordelbische Kirche® war be-
reits 1977 nach 25 Jahren Vorarbeit als Folge des Gro3-Hamburg-Gesetzes von 1937,
also einer staatlichen Initiative, aus insgesamt fiinf Vorgadngerorganisationen hervorge-
gangen (Hasselmann, 1994, S. 613). Die jetzige Organisation hat derzeit etwa 1,876
Mio. Mitglieder (Stand: 1. April 2021%°).

Bei dem Konzeptpapier, das dieser Analyse zugrunde liegt, handelt es sich um ein Kon-
volut verschiedener Textgattungen, die unter dem Titel ,Horizonte hoch5* im Rahmen
der synodalen Beratungen vom 16./ 17. September 2022 vorgelegt, bearbeitet und zur
weiteren Befassung weitergegeben wurden. Sie sind insgesamt als sog. ,Dokumentation
der Zukunftssynode (inkl. Beschluss, Beratungen und Impulse [sic!] sowie Synodenrea-

der)¥" veroffentlicht.

Die unterschiedlichen Textgenres (Beschlussfassung, Dokumentation von Beratungen,
Reader mit Anlagen) bringen es mit sich, dass der Gesamttext sich unterschiedlich dicht
kodieren lie3. Aufgrund der insgesamt hohen Textmenge (152 DIN-A4-Seiten) flhrte

dies aber dennoch zu tber 500 kodierten Semen, die kategorisiert wurden.

Im Bereich der Veranderungstreiber dominiert bei weitem das formal-reaktive Modell
(RQ 1-5): Abnehmende Personal- und Finanzressourcen, Regulationsveréanderungen
und Digitalisierungsfortschritt, 6ffentlicher Relevanzverlust der Kirche sowie Giberhaupt
die ,Resonanz auf sich standig verandernde und weiter differenzierende gesellschaftli-
che Rahmenbedingungen® (RQ 1-5) werden als Motoren, die eigene Organisation zu
verandern, benannt, ,damit wir flexibel auf die Dynamiken dieser Welt reagieren kon-
nen.“ Weil die Organisation sich so stark reaktiv aufstellt, treten die Umwelten des Sys-
tems Nordkirche als entscheidungsbestimmende Faktoren auf. Eine mdgliche Ursache
kdnnte etwa sein, dass es in einer Organisation mit einer — gréRenbedingt und historisch
begrindet — unubersichtlichen Aufbauorganisation leichter zu sein scheint, ein geteiltes

Verstandnis tber die Systemumwelten herbeizufiihren als eine Priorisierung der eigenen

35 Die Schreibweise dieses Titels divergiert in unterschiedlichen Phasen des Konsultationsprozesses leicht.
Gemeint sind in jedem Fall die fiinf Gestaltungsperspektiven des Reformprozesses: Grundlagen, Regula-
tion, Ressourcen, Innovation und Gestaltung (https://www.horizontehoch5.de/ [letzter Zugriff: 14.06.2023]).
36 https://www.nordkirche.de/fileadmin/user_upload/Dokumente/Statistik/nordkirche-gemeindeglieder-nach-
kirchenkreisen-2012-2021.pdf (letzter Zugriff: 23.04.2023).
$7https://www.horizontehoch5.de/fileadmin/user_upload/Projekte_und_Kampagnen/Horizonte_hoch_5/Do-
kumente/Dokumentation_der_Zukunftssynode_inkl_Synodenreader.pdf (letzter Zugriff: 07.05.2023).
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Arbeitsfelder. Bei aller Planung und Strukturierung entsteht so eine Veranderungskultur
im ,Modus akuter Krisen®, die zu Entscheidungen nétigt. Bei aller Reaktivitat wird deut-
lich, dass der Veranderungsimpuls der Nordkirche auf eine Abkehr vom ,Defensiven
Entscheiden” zielt: Haben Grolie der Organisation und ihre Sensibilitat fir Skandale bis-
lang zu eher regulatorisch orientierten Entscheidungen gefihrt, dient der Horizonte-Pro-
zess nun dazu, durch mdéglichst einfache Prozesse, Vertrauen und Expertise der Mitar-
beitenden sowie eine konstruktive Fehlerkultur zu einer neuen Stabilitdt zu gelangen
(vgl. dazu auch das Interview mit Niklas Keller in: Dark Horse, 2023, S. 105-107). Freilich
soll dies dem Konzept nach nicht ohne grof3ere Kontrollverluste der Kirchenleitung ge-
schehen; deshalb zeugt das Papier von einem grof3en Interesse, das ,Machen® in eine

,Vision“ zu integrieren (vgl. Haas u.a., 2022, S. 84).

Organisationsentwicklerische Impulse kdnnen sich die Vor-Strukturierung durch die Me-
tapher der Horizonte in der Arbeit mit Bildern, Metaphern und Imaginationen zunutze zu
machen (ebd., 87): In der Modellierung einer Vielzahl von Einzelsituation wird es immer
wieder darum gehen, drohende Uberregulierungen abzuwenden und auf Kulturfaktoren
hinzuweisen, die Akteure starken, mit Ungewissheit flexibel umzugehen. Sie kénnen da-
bei an die konzeptionelle Entscheidung anschliel3en, Teams besonders zu férdern: Die
organisationale Implementierung von Mehrperspektivitat hilft etwa, zu einem ,see jointly®
(Berlage, 2020, S. 128-130) — einer geteilten Einschatzung — zu kommen. Dies macht
es wahrscheinlich, in ungewissen Situationen im Team trotzdem zu einer Entscheidung
oder einem Handlungsimpuls zu gelangen. Gesprochen wird im Konzeptpapier namlich
vom ,gemeinsam bespielen®, ,in Form eines engen Miteinanders®, ,wirkungsorientiert
verzahnt‘, ,als freiwillige (Selbst-)Zuordnung von Menschen“ usw. (RQ 1-18°%8). Die Rede
von Beteiligung, Zusammenarbeit, Kooperation und Vernetzung gehdrt zum Grundwort-
schatz dieser Konzeption (RQ 1-18 u. 8.) und weist damit auf die Koordinationsprobleme,
die sich in der alltaglichen Arbeit ergeben, hin. So wird es nicht hinreichend sein, Aufga-
ben differenzierter zu beschreiben, sie also zu optimieren, sondern es wird darum gehen,
Menschen und Organisation gleichermaf3en zu beféahigen, eher von Losungen denn von
Aufgaben her zu denken. Organisationsentwicklerisch kann hier all jenes hilfreich sein,
was Mdaglichkeitsraume erschliel3t, beispielsweise eine Arbeit mit Szenarien und Strate-
gic Foresight (Wilms, 2006; Belage, 2020), Erprobungen und Ermdglichungen, wie sie

bereits auch andernorts geschehen (Schlegel u.a., 2021).

38 Die Zitation erfolgt mit der Nummerierung, die die Analysesoftware vergibt. Die Nummerierung wird der
Ubersichtlichkeit halber fir jedes der drei Konzeptpapiere neu vergeben.




Es erscheint naheliegend, im Feld der Entscheidungspramissen mit einer Dominanz der
Kommunikationen zu rechnen, die solche Aushandlungsprozesse pragten. Ein Blick auf
die Kodierungen zeigt allerdings ein anderes Bild: 78 Semen zu Programmen (RQ 1-7)
und 71 Eintrdgen zu Kommunikationen (RQ 1-8) stehen 114 Eintrage zu Personen (RQ
1-9) als Entscheidungspramissen gegentiber:*® Personalen Akteuren wird in diesem
Konzept eine hohe Aufmerksamkeit gewidmet, und zwar vor allem: Nicht-Mitgliedern. Zu
beobachten ist hier also, dass die Organisation sich gerade im Blick auf ihre Entschei-
dungspramissen selbst zu Gberschreiten versucht. An dieser Stelle zeigt sich etwas vom
,2Untypischen® religidser Organisation (Zimmer, 2022, S. 79): Wahrend Organisationen
sich klassischerweise nur immanent koordinieren kénnen, erfolgt hier eine strategische
Ausrichtung an Umwelten, die (noch) nicht organisational eingebunden sind. Von hier
aus werden die Diskontinuitaten zur bisherigen Organisation vermutet, die Wandel mit-
gestalten. Sind Personen zunéchst erstmal kaum anderbar, ,stehen sie doch fur etwas”
(Kuhl, 2011, S. 109), von dem es wiinschenswert zu sein scheint, dass es in die Orga-

nisation integriert werde.

Organisationsentwicklerische Begleitung wird im Blick haben, inwiefern Motivationen
von Nicht-Mitgliedern nicht nur identifiziert, sondern auch mit den Zwecken kirchlicher
Organisation koordiniert werden kénnen. Nicht-Mitglieder kommen schliel3lich Uber eine
Melange aus ,Qualitat und Reklame® (Luhmann, 2000, S. 111) mit der Organisation in
Kontakt und bilden sich Urteile Gber sie. Um Vertrauen nach auf3en zu erzeugen, erfolgt
nach auRen gerichtete Kommunikation immer selektiv.*® Um Mitglied zu werden, ist es
zunachst einmal erforderlich, organisationalen Anpassungsbedingungen zuzustimmen.
Das ,Horizonte hoch5“-Konzept geht dartiber hinaus, indem es damit rechnet, dass
Nicht-Mitglieder durch vorgéngige Partizipation Druck auf die Anpassungsbedingungen
auslosen, denen sie sich selbst in der Zukunft unterwerfen konnten. Man verhandelt also
mit ihnen bereits Gber Entscheidungssituationen, bevor man sie tberhaupt in eben sol-
che bringt. Dies zeugt von einer hohen Einschatzung daruber, was die Abnahmefahigkeit
von Entscheidungen durch Nicht-Mitglieder angeht. Das Innenverhalten wird so durch
Impulse von auf3en diszipliniert. Organisationsentwicklerisch ginge es in der Entwicklung
dieser 180-Grad-Wendung der Organisationslogik (vgl. nur Luhmann, 2000, S. 117) da-

rum, soziale Felder der Organisation zu identifizieren, die als early adopter oder auch

39 Dass der Rezeptionseindruck entsteht, das Konzept handele vor allem von Kommunikationen, kann daran
liegen, dass Kommunikation im Bereich einer kirchlichen Organisation zum einen als Entscheidungspra-
misse auftritt, zugleich aber auch Zweck der Organisation ist.

40 Wenn eine Organisation sich in ihren formalen Entscheidungen prasentiert, so geht dem ein sorgfaltiger
Prozess der kritischen Uberlegung, des Glattens, Polierens und Verpackens voraus.“ (Luhmann, 2000, S.
113).




Erprobungsrdume eines solchen Experiments naheliegen kénnten. Dies kdonnten etwa
Bereiche sein, in denen Nicht-Mitglieder bereits in hohem Mal3e partizipieren, aber etwa
durch formale Regelungen von Mitgliedschaft ausgeschlossen sind. Kasualien wie Trau-
ungen oder Bestattungen sind, ebenso wie beispielsweise Einschulungsgottesdienste,
klassische Felder dieser Konstellation. So kénnten beispielsweise qualitative Interviews
mit kirchlichen Mitarbeitenden, die Uber eine Loyalitatsklausel angestellt sind, Hinweise
dafur liefern, was Nicht-Mitglieder Gberhaupt motiviert, sich fur kirchliche Zwecke einzu-
setzen. Die nordkirchliche Doppelstrategie zum Thema der Beteiligung von Nicht-Mit-
gliedern als Akteuren wird strategisch dadurch deutlich, dass dieses Thema sowohl zum

Horizont ,Regulation“ gehért als auch zum Horizont ,Innovation®:

Zunanos 8
Mitgiedschaft

Zugange &
Mitgliedschaft

Unsere Zukunftsthemen e

Beteiigung &
Gremien

Abbildung 10: Zukunftsthemen im Horizonte hoch5-Prozess (www.horizontehoch5.de [letzter Zugriff:
19.05.2023))

Die Ambidextrie, die das in der organisationalen Steuerung ausldst, ist organisationsent-
wicklerisch zu moderieren: Zum einen ist das Mitgliedschaftsrecht von innen her neu —
im Sinne einer ,Regulierung durch Deregulierung® — zu fassen, zum anderen wird mit
Impulsen von aul3en gerechnet, wie sich Mitgliedschaft induktiv zeigt und organisational
integriert werden soll. Daflr bedarf es einer Organisation, die ihre Umwelten sehr auf-
merksam wahrnimmt und sich zugleich im Bestand so optimal aufstellt, dass das von

aullen als erkennbar attraktiv und relevant gilt. Diese Prozesse konvergieren nicht




notwendigerweise und bedirfen der Beobachtung, Moderation und Koordination, auf die

OE hinweist und hinwirkt.

Talk, Decision und Action als Elemente von Reform sind im Konsultationspapier der
Nordkirche einigermal3en gleich verteilt. Zu talk gehort der Konsultationsprozess selbst,
seine Vorbereitungen, Zwischenergebnisse von Arbeitsgruppen, Beteiligungsrunden
und Fragenkataloge (RQ1-10). Decisions werden in drei Kategorien von ,Richtungen®,
,Beauftragungen® und ,Kenntnisnahmen* abgeschichtet, mit dem wiederkehrenden Ver-
weis darauf, Entscheidungsprozesse zu verschlanken und zu beschleunigen — auch, um
den Normenbestand zu reduzieren (RQ1-11). Actions in der sozialen Praxis der kirchli-
chen Organisation gelten demgegenuiber dann als unterstitzenswert, wenn sie be-
schreibbare Effekte auslésen, die als lebensweltnah, befahigend, ressourcenorientiert,
ganzheitlich, vernetzt, multiperspektivisch und kooperierend verstanden werden kénnen
(RQ 1-12). Die Reformelemente in ihrem Zusammenspiel zeigen also eine Verdichtung
kommunikativer Prozesse und eine Fokussierung auf Umsetzungen. Regelungsbedarf
in Bezug auf Entscheidungen tritt demgegentber zuriick; das korrespondiert mit der be-
reits konstatierten Dominanz der Entscheidungspramisse ,Personal“: Personen sollen
Programme substituieren und dazu ggf. auf Kommunikationen zuriickgreifen. Das ist an-
spruchsvoll, ggf. sogar belastend, wenn nicht gleichzeitig eine operative Aufgabenkritik
erfolgt, sondern beobachtbare Umsetzungen pramiert werden. OE gerat an dieser Stelle
in die Nahe von Personalentwicklung, indem sie den Blick darauf richten hilft, welche
Profile und Kompetenzen Berufsrollentrager*innen bendtigen, um diesen Anforderungen
gerecht zu werden und wie diese erworben werden kann. Auch die Frage, ob Ehrenamt-
liche mit Leitungsverantwortung ohne eine spezifisches Kompetenzprofil auskommen,
stellt sich. Zuvor wird jedoch ein kritischer Abgleich zwischen dem Soll im Normenbe-
stand der Landeskirche, was den Anteil ehrenamtlicher Leitungspartizipation angeht,
und dem Ist vonnoéten sein, um ein realistisches Bild zeichnen zu kdnnen, mit welchen
Personen gegenwartig, vor allem aber auch zukinftig als Akteuren im Horizonte-Prozess
Uberhaupt gerechnet werden kann. Gegebenenfalls wird auf der Basis dieser empiri-

schen und diagnostischen Daten auch eine Anpassung der Konzeption erforderlich.

Die Organisation dieses Konsultationsprozesses macht — ohne dass dies eigens explizit
wird — den reflexiven Charakter des Vorhabens deutlich: Eingebunden in die Reformele-
mente sind die Akteure, die selbst als Praxisexpert*innen ihres Feldes gelten. Durch das
Thema ,Horizonte hoch5* bekommen sie eine Struktur an die Hand, das eigene Handeln
zu reflektieren und im Zusammenspiel mit den Veranderungen der organisationalen Um-

welten zu bedenken. Der Reformprozess leistet, das komplexe, uniibersichtliche Geflige




dieser groRRen, historisch gewachsenen Organisation beschreib- und besprechbar zu
machen. Er ist damit ,die Trennwand, die dem System ermoglicht, genug Abstand von
sich selbst zu bekommen, um sich aus der Sicht alternativer Méglichkeiten (als zu reno-
vierende Gegebenheit) beobachten zu kénnen und sein Verhdltnis mit sich selbst eini-

germalden zu kontrollieren® (Esposito, 2005, S. 58).

Der Reflexionsgewinn und die dadurch ersichtlichen ,Flexibilitatsnischen“ Gberwiegen

fur die Beteiligten offensichtlich den hohen kommunikativen Aufwand der Konsultation:

Die kybernetische Kontrolle Uber die Entwicklung kirchlicher Organisation ,rutscht*
gleichsam von definierten Rollen in den Reflexionsprozess der ,Horizonte hoch5". Das
ist genau dann plausibel, wenn man sich selbst als Akteur einer so verstandenen Reform

zur Verfugung stellt (vgl. Luhmann, 1989, S. 13).

Insgesamt lasst sich der Reformprozess, wie er im Konsultationsprozess ,Horizonte
hoch5" abgebildet ist, gut vor dem Hintergrund des Population-ecology-Ansatzes lesen,
da vorrangig Herausforderungen der Umweltpassung bearbeitet werden. Die Analyseer-
gebnisse bindeln sich in der Reformmatrix (s. Abbildung 3: Analysematrix Reform (ei-
gene Darstellung)) wie folgt:

Reformlogik Was sich Ziel
zeigt
neo-institutionalisti- | Talk: Konzeptiona- | Decision: Vor- | Action: faktisches, Traume Hoffnung auf bes-
scher Ansatz lisierung/ ,be- gaben als Pra- | operatives Handeln der Organi- | sere Zustande
sprechbare” Texte missen fur sation
Entscheidun-
gen priifen
systemtheoretischer | Organisationale Planung unauffallige Alltags- Konflikte Verbesserte
Ansatz Selbstbeschrei- entscheidungen der Organi- | (Selbst-)wahrneh-
bung sation mung des Systems
Programme Programm ,Uber- Besser wer- Projekte mit be- Alle Milieus, an un-
schreitung des bis- | den schreibbaren Um- terschiedlichen Or-
herigen Pro- setzungen ten, vielfaltige Zu-
gramms* gange, gemeindli-
Handlungs- | ches Leben in allen
fahigkeit, Vollziigen
Kommunikationen Konsultationspro- Mehr reden Auf der Basis des die durch 5 Horizonte: Grund-
zess Konsultationspro- unuber- lagen, Regulation,
zess als Teil der Sa- | sichtliche Ressourcen, Ge-
che selbst, tritt zu- und kom- staltung und Inno-
gleich in kritische plizierte vation
Relation zu anderen | Strukturen
Herausforderungen: | gehemmt
ambivalent wird
Personen Funktionale Ak- Vernetzen, Entscheider*innen Personlich uber-
teure und Imagina- | beteiligen zeugt, offene Hal-
tion der Nicht-Mit- tung,
glieder

Abbildung 11: Analysematrix ,,Horizonte hoch5“ (eigene Darstellung)
,Horizonte hoch5“ bringt zentrale Aspekte von Rollenzuschreibungen in Organisationen

— die 6konomische, die soziologische und die identitatsbehauptende — zur Sprache. Da-

bei dient der homo oeconomicus der Beschreibung eines Ist-Zustands des einzelnen



Menschen und zugleich einer Zielperspektive der Organisation: Menschen fragen nach
Nutzen, leben unter dem Druck gesellschaftlicher und technischer Beschleunigung und
hantieren mit Mehrdeutigkeiten. Darauf soll die Organisation mit ,viel mehr* unterneh-
merischem Denken reagieren, mit der ErschlieBung neuer Ressourcen und wirtschaftli-
cher Potentiale sowie einer strategischen Mitgliederkommunikation, die auch der geziel-
ten Einwerbung von Mitteln dient (RQ 1-13). Wird in diesem Bereich seitens der Organi-
sation eine Passung an allgemeingesellschaftliche Entwicklungen gesucht, soll sie zu-
gleich im Bereich der Rollenzuschreibung eines homo sociologicus einen gegenkulturel-
len Impuls aufbauen: Kirchliche Organisation soll Gemeinschaft erzeugen, Beteiligung
wirksam gestalten und in die Gesellschaft hineinwirken (RQ1-14). Dies alles wird Pro-
gramm in einer Situation, in der Menschen Wert auf Identitédtsbehauptung legen (RQ1-
15): lhre Bindungsbereitschaft (an Kirche) nimmt ab, sie leben zunehmend individuali-
siert, suchen keine Zugange zu Organisationen. An dieser Stelle wird besonders deut-
lich, dass dieses Konzept verschiedene Ansatze kumuliert und unterschiedliche Per-

spektiven und Visionen zu integrieren versucht.

Die gleichmafige Erorterung verschiedener Rollenangebote lasst darauf schlieen,
dass das organisationale Konzept der Nordkirche nach Mechanismen wechselseitiger
ErschlieBung von Organisation und Individuum sucht, wobei letztlich ungeklart bleibt,
wodurch Menschen genau einer Organisation Relevanz zuschreiben, zu der sie keinen
Zugang suchen. Das Verhaltnis von Mensch und Organisation ist nicht expliziert. An
mehreren Stellen (RQ1-2) wird deutlich, dass Organisationsmitglieder zu schitzen sind
vor der Uberforderung liberbordender Kommunikation, vor dilemmatischen Situationen
und Prozessmudigkeit. Vor dem Hintergrund des bisher Dargelegten kann dies als Folge
dessen gelesen werden, dass Personen in diesem Konzept die zentralen Entschei-
dungspramissen darstellen. Organisationsentwicklerische Begleitung kann beispiels-
weise in konkreten Uberlastungssituationen daran arbeiten, wie Entscheidungspramis-
sen einander auch substituieren kénnen (s. Abbildung 2), so dass beispielsweise Perso-
nen durch Programme entlastet werden. Diese exemplarischen Erarbeitungen kdnnen
daraufhin geprift werden, inwiefern sie zu einer Nachjustierung der organisationalen

Rahmenbedingungen im Ganzen fihren.

Teams finden sich im Horizonte-Konzepte in verschiedener Modellierung: Ist dabei zu-
nachst die Zusammenarbeit von bestehenden Gremien und Ebenen im Blick, so geht es
im Weiteren auch um neue Multiprofessionalitéat, um Arbeitsgruppen, die im Sinne Kkriti-
scher Gegeniiber Resonanzen zur Verfigung stellen, vor allem aber auch die Zusam-

menarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren und anderen Playern. Kompetenzzentren




und Expert*innenrunden erganzen diese Struktur. Die organisationale Infrastruktur soll
als gemeinsame Ressource wahrgenommen und genutzt werden (RQ1-19). Mit diesen
unterschiedlichen Strukturen von Zusammenarbeit sollen unterschiedliche Bindungsin-
tensitaten von Menschen an Kirche erzeugt sowie temporare Mitgliedschaftsformen ent-
wickelt werden — mit dem Zielbild einer ,neuen Form von christlicher Gemeinschaft®
(RQ1-19). Die gemeinsame Arbeit soll helfen, starker auf die Bedarfe Anderer zu héren
und nah am Thema zu bleiben, so dass dadurch gemeinsame Orte kirchlichen Lebens
gestaltet werden (RQ1-18). Politische und fachliche Rollen werden so verbunden und
ein gemeinsames Themenmanagement vorangebracht. Neue Formen von Beteiligung
entstehen (RQ1-18).

Organisationsentwicklerisch liel3en sich eine Reihe von MaRnahmen der Teamentwick-
lung anschlie3en, vor allem dirfte es in dieser Konsolidierungsphase veranderter Ar-
beitszusammenhange zu einen darum gehen, Teams durch eine realistische Einschét-
zung, welche Formen und Intensitaten von Zusammenarbeit moglich sind, sowie die Mo-
deration von (v.a. Verteilungs-)Konflikten zu unterstiitzen. Zum anderen ist eine struktu-
relle Verankerung von Resilienz wichtig, um Teams als wirksame Akteure des ,Horizonte
hoch5“-Konzepts zu etablieren. Dazu dienen kurzfristige MalBhahmen wie beispiels-
weise ,Resilienz-Fitnesstage“ (Huemer u.a., 2022, S. 198), die turnusmafiig wiederkeh-
ren, als auch eine langfristige Entlastung der strategischen Vorgaben durch Struktur,
etwa durch einen integrierten Planungsprozess, der Veranderungsmanagement und Li-

nienaufgaben systematisch zusammendenkt.

Als Modus der Interaktion (vgl. S. 29) Uberwiegt in diesem Reformprozess eindeutig die
Verhandlung, was sich in einer Vielzahl von Kommunikationsanlassen, vor allem aber
auch hohen Transaktionskosten zeigt. Eine organisationsentwicklerische Herausforde-
rung wird sein, hier nicht als ein weiterer (kommunikativ belastender) Akteur unter ande-
ren aufzutreten, sondern konsequent entweder in unterstitzenden oder metakommuni-
kativen Rollen aufzutreten, um die augenscheinliche Komplexitét bearbeitbar zu halten.
Denn permanent sind Gegensatze zu bearbeiten: Zwischen Agilitdt und Aufsicht, Opti-
mieren und Innovieren, Kleiner- und Diverser-Werden, Verschlanken und Ergéanzen,
Verzahnung und Nutzerorientierung, Leitungs- und Expert*innendiskursen, dem Ge-
samtkirchlich-Denken und grofl3er Heterogenitat sowie Beteiligen, ohne zu tberfordern.
Dass die Organisation sich durch eine Vielfalt von Strategien, um strukturelle Diversitat
zu fordern (Funktionalisieren, Integrieren, Assoziieren), selbst zu Uberschreiten ver-
sucht, gerat ansonsten leicht zur Uberforderung ihrer Akteure, schlussendlich ihrer

selbst.




3.3 Ekiba 2032 — Reform durch strategische Fiihrung der mittleren Ebene
Die Evangelische Landeskirche in Baden liegt in Grenzlage im Sidwesten Deutschlands
und umfasst das Territorium des ehemaligen Grof3herzogtums und Landes Baden. Sie
hat 1,035 Mio. Mitglieder (Stand: 31.12.2022).%! Bereits die gesellschaftlichen Transfor-
mationen im 19./20. Jh. von einer eher dorflich gepragten Region hin zu einer Industrie-
region losten kirchliche Reformprozesse aus, die seinerzeit als spannungsvoll und wi-

dersprichlich beschrieben wurden:

,Die Konzeption der Flachendeckung bei einer gleichzeitig erhéhten Spezialisierung héatte
jedoch einer noch gréReren Vermehrung des Personals bedurft. Da dies nicht méglich
war, blieb die Organisationsentwicklung widerspruchsvoll, zumal sie noch von sich wider-
streitenden konzeptionellen Vorstellungen Uberlagert war: Einerseits wollte man die
Volkskirche erhalten, andererseits die Entwicklung einer ,Gemeindekirche in der
Diaspora‘ forcieren® (Erbacher u.a., 1980, S. 110).

Die Herausforderung, widerstreitende Entwicklungen fur die weiteren organisationalen
Passungen im Blick zu behalten, blieb von da an kontinuierlich auf der Agenda. Das hier
nun analysierte Konzeptpapier will Erlauterungen und Vorgaben zum avisierten Change-
Prozess ,ekiba 2032“ darlegen (Stand: 20. Mai 2022). Da sich das Papier auf die Fest-
legung von Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fur Transformationsprozesse,
die von der mittleren Ebene ausgehend moderiert werden, konzentriert, ist die Zahl der
Kodierungen deutlich geringer als in den beiden anderen Fallbeispielen. Deshalb werden
die Auswertungen anschlieBend probeweise anhand verschiedener Umsetzungen in
zwei unterschiedlichen Kirchenbezirken auf Koharenz Gberprift, um die Annahmen zu

sattigen.

Veranderungstreiber sind hauptsachlich formal und reaktiv (,wie wir unter diesen Um-
stdnden...”/ Hinweis auf prognostische Studien [RQ 1-5]), was als Grundverstandnis des
eigenen organisationalen Wandels beschrieben wird: Kirche habe schon immer auf Ver-
anderungen der Umwelten reagiert und solle dies deshalb auch weiterhin tun. Proaktive
Aspekte kommen hinzu, wo von ,attraktiven Bildern® flir die Zukunft gesprochen wird
(RQ 1-3). Eine Routine, auf Veranderungstreiber zu reagieren, bringt die Organisation in
eine Situation zwischen Erosion und Disruption (vgl. Haas, 2022, S. 24) und damit in
eine Art ,besonnene Dringlichkeit” zwischen akutem Handlungsdruck und disruptivem

Neuentwurf.

Das Papier hat einen deutlichen Schwerpunkt auf der Formulierung von Entscheidungs-
pramissen. Dabei sind vor allem Programme im Fokus (,grundsatzliche Uberlegungen®,

Lunterschiedliche Perspektiven sind wichtig fur die Uberlegungen zur Zukunft®, ,sowonhl

41 https://www.ekiba.de/infothek/landeskirche-strukturen/.



https://www.ekiba.de/infothek/landeskirche-strukturen/

zu sparen als auch Kirche neu aufzustellen: Transformation und Reduktion®, ,verlasslich
prasent ... und Freirdume®, ,Innovationsmittel®, ,Loésungen fir Widerstande®, ,Schlissel
fur intrinsische Motivation®, ,Strukturen schaffen“ [RQ1-7]). Hiermit werden Kriterien be-
nannt, an denen sich Malihahmen auf ihre Angemessenheit im Blick auf anstehende
Veranderungen prifen lassen missen (vgl. Luhmann, 2000, S. 257). Von dieser Grund-
entscheidung auf Programme hin ist es nur konsequent — wie sich zeigen wird — einen
daraus folgenden Entscheidungsbedarf an die mittlere Ebene kirchlicher Organisation
zu delegieren, die dadurch in die Rolle eines zentralen Akteurs von Verénderungen
kommt. Es handelt sich dabei um Zweckprogramme, die der Organisation zu einer rela-
tiven Elastizitat (vgl. Kuhl, 2011, S. 105) verhelfen, da die Wahl von abgeleiteten Strate-
gien und Mitteln kontextspezifisch erfolgen kann. Da Programme nur dann wirksam sind,
wenn sie kommunikativ vermittelt sind, ist Kommunikation ebenfalls eine wichtige Ent-
scheidungspramisse, allerdings ist sie immer auf die Programme hin geordnet und dient
ihrer Umsetzung. Sie ist ,strukturiert”, ,gezielt*, hat ,hohe Transparenz* und ist ,den Pro-
zess begleitend“ (RQ 1-8). Personen treten vor allem als ,Umsetzer*innen® in der Flache,
unter konkreten Bedingungen, aber z.B. mit unterschiedlichen Prozessgeschwindigkei-
ten auf (RQ 1-9).

Reformelemente selbst werden insofern wenig thematisiert, als das Papier vorrangig de-
ren Rahmenbedingungen in den Blick nimmt. Durch Entscheidungen, die bereits getrof-
fen sind, bzw. Delegation wird vermieden, dass das Reformelement ,talk* dysfunktional
viel Raum einnimmt. Das entspricht der Einschatzung von Dringlichkeit, die zwar Raume
fir Aushandlungsprozesse erfordert, diese aber immer den Zwecken von Veranderungs-

prozessen unterworfen und damit von vorneherein kanalisiert sind.

Betrachtet man weiterhin den gewéhlten Rollenfokus, so ist auffallig, welch hoher Stel-
lenwert dem emotional man zukommt: ,Angste und L&hmungen“ werden ebenso thema-
tisiert wie ,Erlebnisse” und ,eine sozial-emotionale Ebene® (RQ 1-16). Verlasslichkeit,
die Notwendigkeit, Emotionen zu verarbeiten und die Bewusstwerdung eigener ,Motive,
Werte, Antreiber und Bedlrfnisse® (RQ 1-16) werden offen zur Sprache gebracht.
Dadurch wird deutlich, dass das Konzept auf eine Koharenz von Erleben und Verhalten
(als der ,Bruckentechnologie” des emotional man; vgl. Abbildung 5) Wert legt, aus der
heraus pragnante Weichenstellungen erfolgen kénnen. Die tGbrigen Rollenfokussierun-
gen werden angesprochen (RQ 1-13, RQ 1-14, RQ 1-15), treten demgegenuber aber

deutlich zurick.

Konnte man nun denken, diese Grundentscheidung habe zur Folge, dass die Organisa-

tion sich totalinklusiv im Blick auf ihre Mitglieder verhalte, so stellt man fest, dass dies




gerade nicht der Fall ist: Vielmehr unterstellt sich die Organisation den Menschen in ihrer
Individualitat (,alle gesellschaftlichen Schichten und Milieus* [RQ 1-18]), Undurchschau-
barkeit (,sich intensiv damit beschaftigen, wie Menschen ticken [RQ 1-2]) und Vielfalt
(,s0 vielfaltig wie die Menschen sind, so vielfaltig sind auch die Bedirfnisse und Erwar-
tungen der Mitglieder an ihre Kirche“ [RQ 1-20]). Die Organisation weif3 um die Grenzen
ihres Wissens und achtet sie. Gleichzeitig steuert sie sich selbst durch Strategie — und
nur so tritt die Organisation als Akteurin auf: als Berichtsinstanz der Ressourcenverwen-
dung, als selbst Betroffene/ Beteiligte am Veranderungsprozess sowie als lernende In-
stanz (RQ 1-21).

Die klare Adressierung des Veranderungsmanagements an die mittlere Ebene stellt be-
reits einen Beitrag zum avisierten Wandel dar. Wie dort — organisationstypisch in Teams
von Dienstgruppen — gearbeitet werden soll, zeigen die Kodierungen fir die Konstellati-
onen und Interaktionen von Teams als Akteuren (RQ 1-19 und RQ 1-20): In verschiede-
nen Kontexten, mit verschiedenen Menschen, vernetzt und vielfaltig aufeinander bezo-
gen abgestimmt handeln, weil all dieses Tun groRe Wirkungen auf Dritte haben kann
(RQ 1-24). Die Rahmenbedingungen werden dazu so angepasst, dass fur diese Veran-

derungsprozesse Fach- und Prozessberatung zur Verfiigung steht (RQ 1-19).

Fur die Umsetzung der Rahmenkonzeption in Entscheidungsvorlagen in den Regionen
werden zwei Jahre Zeit zur Verfliigung gestellt. Recherchiert man die 6ffentliche Darstel-
lung zum Stand der Strategieentwicklungen in den Kirchenbezirken der badischen Lan-
deskirche, fallt ins Auge, dass die landeskirchliche Reformkommunikation in vielen Web-
prasenzen der kirchlichen Regionen“? im Sinne einer Corporate Identity verwendet wird:
Mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten und Kontexten an der Veranderung der kirch-
lichen Organisation zu arbeiten, wird durch die abgestimmte Kommunikation der Pro-
gramme im Sinne einer gemeinsamen Erzahlung zusammengehalten. Schaut man na-
her in die Regionen, wird sichtbar, dass die Akteure der mittleren Ebene jeweils mit hoher
Autonomie tatig sind: Wahrend etwa im Kirchenbezirk Breisgau-Hochschwarzwald mit
einem Regionalmodell weitergearbeitet wird,** in dem jeweils Grundaufgaben mit
Schwerpunkten verknipft werden, lauft im Kirchenbezirk Pforzheim derzeit noch ein
Konsultationsprozess, bei dem sich die Stakeholder des Veranderungsprozesses zu
zwei konzeptionell sehr unterschiedlichen Modellen — einem geographisch orientierten

und einem aufgabenbezogen-thematischen Ansatz — verhalten konnen.* Was hier nur

42 Gesammelt sind die Webadressen der badischen Kirchenbezirke hier: https://www.ekiba.de/infothek/lan-
deskirche-strukturen/kirchenbezirke/dekanate/ (letzter Zugriff: 30.05.2023).

43 https://ekbh.de/ekiba32-kirchezukunftgestalten (letzter Zugriff: 30.05.2023).

44 https://www.evkirche-pf.de/aktuell-2/ekiba-2032-in-pforzheim/ (letzter Zugriff: 30.05.2023).
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angedeutet werden kann, zeigt: So unterschiedlich die regionalen Umsetzungen der Kkir-
chenleitenden Rahmenkonzeption sind, so beziehen sie sich doch auf die Praferenz der
Entscheidungspramisse ,Programm®, setzen auf Transformation und Reduktion und be-

arbeiten die zentral gesetzten Themen Personal- und Immobilienwesen.

Aufgrund des regiolokalen Kontextes gewinnt das mittlere Management in diesem Ver-
anderungsprozess eine klar adressierte Verantwortlichkeit, einen grof3en Entschei-
dungsspielraum und entspricht einer hohen Erwartung an Loyalitat gegeniiber einem
landeskirchenweiten Rahmenkonzept. Naherhin entsteht die spezifische Akteurrolle
tberhaupt erst durch diesen Kontext. Dem Prinzip der Synodalitét entsprechend, handelt
es sich bei diesem mittleren Management nicht um eine einzelne Fihrungsperson, son-
dern um ein Zusammenspiel von Kreissynode, (Bezirks- oder Stadt-)Kirchenrat,
Schuldekan*in und Dekan*in. Die Rolle und Funktionalitat dieses Zusammenspiels wird
durch das Rahmenkonzept (auch implizit) neu definiert: Hier werden diejenigen sichtbar,
die organisational fur die Veranderungsstrategie in einer Region verantwortlich sind. Sie

werden daflur programmatisch in eine neue Rolle gebracht.

Von organisationstheoretischen Einsichten ausgehend, ist dies eine naheliegende Inter-
vention, weil die mittlere Ebene in Organisationen zum einen am meisten vernetzt ist
(vgl. Walter, 2016, S. 96) und sie zum anderen von vorneherein Uber eine Vielzahl ver-
schiedener Akteurrollen verfligt, die sie dynamisch priorisieren und situativ flexibel hand-

haben kann. Folgende Abbildung veranschaulicht dieses Rollenkonglomerat:
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Abbildung 12: Ubersicht iiber Rollen des Mittleren Managements (Walter, 2016, S. 12)



In diesem Feld von Rollenclustern sind es besonders Kompetenzen als Unternehmer*in,
Kommunikator*in, Therapeut*in und ,Balancekiinstler*in®, die fiir die Moderation organi-
sationalen Wandels geeignet sind (Huy, 2001, S. 71). Die Pointe im hier vorgestellten
Modell ist nun, dass das Rahmenkonzept die Rollengestaltung so verschiebt, dass ge-
nau dies beférdert wird. Das kann deshalb als Innovationsimpuls gelesen werden, weil
es zunachst kontraintuitiv zu sein scheint: Im Allgemeinen wird der Einfluss von Men-
schen gegenlber Systemen in Organisationen Uberschatzt. Dabei handelt es sich um
die sog. ,actor-observer-bias® (Walter, 2016, S. 141). Wenn es umgekehrt nun aber ge-
lingt, die Fihrungskréafte der mittleren Ebene so unabhangig und angstfrei wie moglich
aufzustellen, entfalten sie grol3tmogliche systemveréandernde Kraft, weil sie Ressourcen
mobilisieren und mit hoher intrinsischer Motivation ans Werk gehen. Das Geflihl, Einfluss
nehmen zu kénnen, korreliert namlich mit der Wahrnehmung von Gestaltungsspielrau-
men und eigener Motivation (Walter, 2016, S. 152). Je unabhangiger Akteure des orga-
nisierten Wandels sich innerorganisational verhalten kdnnen, desto besser kann sich die
Organisation nach auf3en anpassen. Dazu helfen neben professionellen Funktionsbe-
schreibungen auch personliche Zielvereinbarungen. Auf beides kann OE hinweisen, um

diese Rolle zu starken.

Die Reformkommunikation der Leitung unterstitzt die mittlere Ebene, den Wandel mit
hoher Kontextsensitivitit (und deshalb so unabhangig wie mdglich) zu organisieren, v.a.
in den Bereichen Personal und Gebaude. Zusammengehalten wird beides durch abge-
stimmte Entscheidungen im Bereich Strategie. Fir das Top-Management bedeutet das:
Es wirkt auf ein geteiltes Verstandnis von Strategie hin und versteht den eigenen Steu-
erungsverlust als Investition in die Anpassungsfahigkeit der Organisation an ihre Sys-
temumwelten. Nicht umsonst ist der Titel dieses Unterkapitels zweideutig: Die mittlere
Ebene ist in diesem Konzept erste Adressatin von Reformkommunikation, zugleich aber

auch der wirksamste Akteur organisationalen Wandels.

Das Konzept ist bereits in seiner Anlage von einer Reihe organisationsentwicklerischer
Annahmen gepragt. Dies betrifft etwa die soziotechnische Anlage des Modells sowie die
Fokussierung auf Strategiefragen und Entscheidungspramissen. Neuralgische Punkte
durften zum einen sein, die Annahmen der Rahmenkonzeption und die damit verbun-
dene Dringlichkeit der Verdnderung zu vermitteln. Hier ist mit gravierenden Ungleichzei-
ten in Wissen und Verstandnis der Situation zu rechnen. Geteiltes Wissen durch gemein-
same Informationsveranstaltungen und Beteiligung an Szenarienentwicklungen ist wich-
tig, um gemeinsam weiterzugehen. Zum anderen werden sich in der Realisierung auf

der Ebene der Region Lernbedarfe auf mehreren Ebenen ergeben: In gréfieren




Zusammenhéangen — Region statt ,dem eigenen Kirchturm“ — zu denken, muss eingetbt
werden. In wechselseitiges Vertrauen und eine relative GroRRzlgigkeit, nicht alles ,auf-
rechnen® zu wollen — gerade angesichts knapper werdender Ressourcen —, muss inves-
tiert werden. Dass das Verbleiben beim Status quo auf der Basis statistischer Prognosen
keine Option ist, kann aus einer organisationsentwickelnden Rolle immer wieder thema-
tisiert und damit besprechbar gemacht werden. Sowohl externe als auch interne OE lie-
fert hier, neben ihrer Beratung und Moderation, wichtige Perspektiven auf Gelingensbe-
dingungen und den Umgang mit Widerstanden. Dabei richtet sie den Blick auch auf die
einzelnen Personen(gruppen), die Strategien operationalisieren (missen): Ist hier Fuh-
rungscoaching fir Funktionstrager*innen der mittleren Ebene aufgrund der zu erwarten-
den Widerstande in jedem Fall geboten, so sollte auch die zentrale Rolle von Ehrenamt-
lichen in den Entscheidungsgremien der evangelischen Kirchen nochmal eigens be-
dacht, reflektiert und unterstutzt werden: Nicht jede*r, der*die sich in ein regionales Lei-
tungsgremium berufen oder wéhlen lief3, weild sich von vorne herein kompetent, weitrei-
chende Strategieentscheidungen vorzubereiten und kommunikativ zu vermitteln. In je-
dem Fall sind Unterstitzungsformate — Infoworkshops, Sounding Boards u.a. — eigens

flr diese Zielgruppe zu entwickeln.

In der Gesamtschau auf die Rahmenkonzeption ,ekiba 2032 zeigt sich deutlich ein ma-
nagementbezogener Ansatz flr Reform. Die Analyseergebnisse biindeln sich in der Re-

formmatrix (s. Abbildung 3: Analysematrix Reform (eigene Darstellung)) wie folgt:
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Abbildung 13: Analysematrix ,ekiba 2032" (eigene Darstellung)



3.4 EKIR 2030 — Reform durch Impulsgebung zur agilen Mitgliederorientie-
rung

Die Evangelische Kirche im Rheinland (EKIR) ist mit 2,267 Mio. Mitgliedern die zweit-
groRte Landeskirche in Deutschland.*® Sie umfasst das Gebiet der ehemaligen preuf3i-
schen Rheinprovinz und liegt damit in den heutigen Bundeslandern Nordrhein-Westfalen
(zu 80%), Rheinland-Pfalz, dem Saarland und zu einem kleinen Teil in Hessen. Die re-
formierte Pragung der Landeskirche hat eine markant presbyterial-synodale Organisati-
onsgestalt aus sich herausgesetzt, die sich in einem hohen Anspruch nach Beteiligung

und regiolokaler Autonomie ausdriickt.*

Das Konzept ,E.K.i.R. 2030% das im Folgenden analysiert wird, versteht sich als Positi-
onspapier und wurde im Sommer 2021 von der Kirchenleitung der EKIiR als strategische
Leitlinie veroffentlicht.*” Ist kein klarer Anlass erkennbar, so doch als Ursache die Unge-
duld, organisationalen Wandel in die Welt zu bringen: ,Wir haben kein Erkenntnis-, son-
dern ein Umsetzungsproblem® (S. 3). Agilitat statt Resonanzkultur soll hier maRgebliche
Impulse setzen (zusammenfassend zum Papier: Erichsen-Wendt u.a., 2021, S. 31). Wel-

che Akteure dabei im Blick sind, zeigt die folgende Analyse.

Markant sind etwa die Gewichtungen im Bereich von Veranderungstreibern (s. Abbil-
dung 1: Verdnderungsmatrix (eigene Darstellung [in Anlehnung an: Haas u.a., 2022, S.
24]). Hier Uberwiegt das Feld formal/ proaktiv, beispielsweise durch Aussagen wie: ,Die
Austritte von heute sind das demografische Problem von morgen“ (RQ1-3), Prognosen
Uben also Druck auf die gegenwartige Situation aus. Dazu kommen etwa 25% reaktiv-
formale Treiber, etwa ,,Corona wirkt als zusatzlicher Beschleuniger® (RQ1-5). Informale
Treiber spielen demgegeniber in ,E.K.i.R. 2030“ kaum eine Rolle. Diese Beschreibung
ist koharent zu der Dringlichkeit von Implementierung, die im Papier prominent genannt
wird (S.3): Proaktive Gestaltung durch die formale Organisation, hier sogar das Top-
Management, ist eine wirksame Voraussetzung, in der Organisation fur weitreichenden
Wandel zu motivieren (Haas u.a., 2022, S. 25). Gleichwohl setzt dies voraus, dass diese
Einschatzung auch an anderen Orten der Organisation geteilt wird: Proaktive Malnah-
men wie die ,Leitidee moderner Netzwerk-Organisationen“ oder ,gemeinsame Trager-
schaften“ (RQ1-3) werden nur dann als Losungen akzeptiert, wenn auch die Diagnose
geteilt wird (Relevanzverlust, Unselbstverstandlichkeit von Kirche, Institutionenkritik,

,Depressionsspirale” etc. [alle in RQ1-3]).

45 https://www2.ekir.de/wp-content/uploads/sites/4/2020/11/Tab02-2023.pdf (letzter Zugriff: 22.04. 2023).
46 https://wwwz2.ekir.de/themen/ueber-uns/geschichte-der-evangelischen-kirche-im-rheinland (letzter Zu-
griff: 22.04.2023).

47 https://iwww2.ekir.de/ekir2030 (letzter Zugriff: 22.04.2023).
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Organisationsentwickelnde MalRnahmen kénnen hier gut ankniipfen, und zwar vor allem
an der hohen Partizipationskultur, der sich die EKIR verschrieben hat: Einmal mehr muss
es darum gehen, Betroffene faktisch zu Beteiligten zu machen. Aus einem Positionspa-
pier der Kirchenleitung kann ein ,Papier fur alle* werden, indem eine gemeinsame Ver-
standigung Uber Veranderungstreiber herbeigefiihrt wird. Szenarien aus unterschiedli-
chen Regionen der Landeskirche helfen hier zur Veranschaulichung, da es angesichts
der GrolRe der Organisation unrealistisch sein dirfte, alle einzubinden. Auch die Selbst-
beschreibung aus der Feder der Kirchenleitung gilt es organisationsdiagonistisch einzu-
holen, etwa durch Fragebogen, die die organisationsinternen Zuschreibungen*® priifen
und ggf. prazisieren — mit dem Ziel, zu einem geteilten Verstandnis der Situation zu ge-
langen. Zugleich liegt der Leitungsebene an einer raschen Umsetzung. Deshalb wéren
die genannten MalRnahmen (exemplarische Szenarien, Befragung) bereits als Beitrag
zur ;,modernen Netzwerk-Organisation“ deutlich zu machen: Entscheidungen tber Deu-
tungen aus der Hand zu geben, bedeutet systemtheoretisch auch, hierarchisch kon-
zentrierte Macht Uber die Organisation zu verteilen.*® Dabei ist es organisationsentwick-
lerisch wichtig, die Organisation — etwa durch Fihrungskraftecoaching — zu befahigen,
das Dass von Entscheidungen im Blick zu behalten, damit sich Prozesse nicht unnétig

verlangsamen.®°

Im Bereich der Entscheidungspramissen uberwiegen im Positionspapier die Pro-
gramme, und zwar in zweierlei Hinsicht: Zum einen geht es um die Abgrenzung von dem,
was bisher programmatisch galt,>* zum anderen gilt die Entwicklung neuer Programme
als Versprechen auf Zukunft hin®2. Die Betonung von Programmen entspricht dem Kkir-
chenleitenden Interesse, ein positives Recht der Organisation zu setzen (vgl. Luhmann,
2000, S. 271). Dabei tUberwiegen eindeutig Zweckprogramme (vgl. Kuhl, 2011, S. 104),
die die Wahl von Mitteln weitgehend freistellen. Sie machen die Organisation flexibel,
erfordern aber eine Verstandigung lber die Deutung der Zwecke und ggf. Unterstiitzung
bei der Mittelfindung und -wahl. Organisationsentwickelnde Mal3nahmen sollten auf

48 Z.B.: ,Wir beschaftigen uns immer mehr mit uns selbst, den eigenen Strukturen und drohen in eine De-
pressionsspirale zu geraten, die uns letztlich sogar an unserer Botschaft zweifeln lasst* (RQ1-3).

49 Die wohl wichtigste Konsequenz dieser Zurechnung von Entscheidungen auf Entscheider ist: dass mit
der Bedeutung der Entscheidungen dann auch die Bedeutung der Entscheider zunimmt — und umgekehrt®
(Luhmann, 2000, S. 138).

50 Organisationen tendieren dazu, bei weitreichenden Entscheidungen mit Mitzeichnungen zu wuchern. Es
entsteht eine Komplexitat, die nicht nur die Paradoxie des Entscheidens uberdeckt, sondern auch Stillstand
erzeugen kann. Vgl. Luhmann, 2000, S. 139.

51 in alten Strukturen verhaftet®, ,nicht konsequent auf Veranderungen einstellen®, ,iberholte Strukturen
kritisieren®, ,Presbyterien sollten sich nicht selbst verwalten missen® u.a. (RQ1-7).

52 Wir mussen unsere Kirche in eine andere Gestalt Gberfiihren®, ,Wir denken zukiinftig konsequent von
der Lebenswelt der Menschen her®, ,Mitglieder werden an der Steuerung der Finanzen beteiligt”, ,Anstellung
von Pfarrer/ innen im Kirchenkreis oder der Region®, ,Kirchenmitglieder zwischen 20 und 40 Jahren werden
ins Zentrum gerickt‘ u.a. (RQ1-7).



diese Stelle der Umsetzung ein gutes Augenmerk haben, weil sich an der Bereitstellung
von geeigneten Mitteln oft entscheidet, inwiefern eine Umsetzung Uberhaupt aussichts-
reich erscheint. Inshesondere Ressourcen spielen hier eine wichtige Rolle, etwa auch

die Ubrigen Entscheidungspramissen, namlich Personen und Kommunikationen.

Im Bereich der Personen fallt auf, dass das Positionspapier vor allem junge Menschen
adressiert, ,viele“ und solche mit Expertise.>® Das sind genau diejenigen, die statistisch
betrachtet in Zukunft nicht (mehr) Mitglied einer christlichen Kirche sein werden.>* Ist der
EKIR aufgrund ihrer absoluten Grof3e ein grundlegender Wandel méglich, indem sie auf
eine Klientel referenziert, die ihr minderheitlich angehort? Als Schwerpunkt zeigt sich,
dass Personen weniger im Sinne der Entscheidungspramisse ,Personal® vorkommen,
sondern als die Mitglieder, an die kirchliches Handeln adressiert wird. Sie werden Uber-
wiegend als ,ldentitdtsbehaupter® (s. S. 24) wahrgenommen, deren Identitdtsbehaup-
tung kirchliche Angebote sich anpassen miissen, um relevant zu sein. Welche berufsrol-
lentheoretischen Annahmen im Blick auf die ,amtstragenden Mitglieder® (s. Funote 5)
der Organisation mit diesen Zwecken verbunden sind, musste Ergebnis organisations-
entwickelnder MalRnahmen sein: Service- und Dienstleistungsorientierung entstiinde
etwa dann, wenn Motivationen und Anreize etabliert werden, weniger in Produkten und
Formaten zu denken als in Prozessen und Kommunikationen. Die Entscheidungspra-
misse Kommunikation, die sich im Positionspapier konsequenterweise ebenfalls auf die
sog. ,aktiven“ und rechnerischen Mitglieder (s. FuBnote 5) richtet®*, misste dann eben-
falls nach innen Anwendung finden, etwa die ,professionelle Kommunikation auf allen
Ebenen” oder ,die systematische Pflege von Netzwerken® (RQ1-8). OE kann hier unter-
stiitzen, konkrete Verbesserungsbedarfe aufzudecken, sowie an Orten bereits etablier-
ter vernetzter, serviceorientierter Kommunikation nach innen zu priifen, ob dies eine ent-
sprechende AuRenkommunikation zur Folge hat oder welche Mal3hahmen nétig waren
oder sind, um dies zu etablieren. Zu ,Instanzenzigen® und ahnlichen komplexitatsver-
mindernden Kommunikationen innerhalb der Organisation wird im Positionspapier nichts

gesagt. Hier ist organisationsentwicklerisch zu fragen, welche Ablauforganisation ndotig

53 Eine groRe Zahl beruflicher und ehrenamtlicher Mitarbeitenden®, ,30 Personen unter 30 Jahren®, ,die
jungeren, digital affinen®, ,digital affine Synodale und Expert/innen aus gesellschaftlichen Organisationen,
die hohe Kompetenzen im Blick auf Digitalisierung und Soziale Medien mitbringen®, ,die relevanten Ent-
scheidungstrager/innen®, ,jingere Zielgruppen®, ,early adopters®, ,gute Auswahl an Personen® u.a. (RQ1-
9).

54 KMU VI (unveroft.).

55 gezielt neue Formen digitaler Kommunikation®, ,professionelle Kommunikation®, ,entsprechend wird da-
bei den Kommunikationsbedirfnissen verschiedener Zielgruppen Rechnung getragen®, ,koordinierte kom-
munikative AuRendarstellung®, ,kommunikatives Gesamtkonzept®.



ist und ggf. etabliert werden muss, um die erwinschte koordinierte Kommunikation

(RQ1-8) zu gewahrleisten.

Im Verhaltnis der Entscheidungspramissen zueinander gewichtet das Positionspapier
die Programme als am relevantesten. Es entsteht damit der Eindruck, als seien Perso-
nen und Kommunikationen die Mittel, um Programme (,zukunftsorientiert ausgerichtet®,
Jangerfristig krisenfest®) zu realisieren. Was die Mallnahmen sind, um die derzeitigen
Inkompatibilitédten, die den Reformbedarf Uberhaupt erst freisetzen, abzuschaffen, muss
Resultat eines tiefgreifenden moderierten Prozesses organisationsentwicklerischer Na-
tur sein, der in einer Diagnosephase mdoglichst viele regionale Akteure beteiligt.

Die Reformelemente, die daflir genutzt werden kénnen, kommen eher knapp zur Spra-
che. Vor allem wird auf eine ,nachhaltige Veranderung der Rahmenbedingungen® ge-
setzt, und zwar vor allem in den Bereichen Leitung, Organisationsformen, Rollen und
Ressourcensteuerung (RQ1-11) — damit ist das im Blick, was ein Topmanagement rea-
listischerweise steuern kann. Veranderte Rahmenbedingungen zielen im systemtheore-
tischen Sinne auf selbstorganisiert handelnde Akteure. Das Positionspapier hat dabei
vor allem anderen — und das ist der auffalligste Befund in der Analyse dieses Papiers —
die Organisation als ganze im Blick.>® Dies ermdglicht ihr, Reformanliegen zu formulie-
ren, die groRer sind als das, was einzelne Akteure bewaltigen konnen. Das ,Wir als Kir-
che Jesu Christi“ (RQ1-21) bezeichnet hier zunachst eine landeskirchliche Verwaltungs-
struktur, die einzelne Veranderungsanliegen an das Landeskirchenamt, fachliche Zen-
tren, Ausschisse und Referate adressiert, die diese mit dem Ziel einer ,flachendecken-
den“ (RQ1-21) Wirksamkeit bearbeiten. Deutlich wird, dass die Umsetzungserfordernis,
die im Papier prominent am Anfang steht, an nachgeordnete (Verwaltungs-)instanzen
delegiert wird. Die Organisation wird also als Akteur gedacht, die andere zu Akteuren
macht, so dass eine ,gemeinsame Gesamtbewegung“ (RQ1-21) entsteht. Damit er-
scheint das Reformanliegen als eine konzertierte Aktion einer Behdrde. Freilich wird
auch damit gerechnet, dass unabhangig davon Initiativen entstehen, die dem formulier-
ten Anliegen entsprechen.>” Es zeigt sich, dass die Organisation als Akteur beides zu-
gleich leisten kann: Themen aufzurufen, die ,grof3er” sind als das handelnde Individuum
oder auch Team, und gleichzeitig Spielrdume aufzuzeigen, die deshalb entstehen, weil
die Organisation in metaphorischer Weise als Akteur bezeichnet wird. Erfolgt zum einen

eine konzertierte Operationalisierung in Gestalt von Auftragen an Einrichtungen, so wird

56 Die EKIR ist eine hoch komplexe GroRorganisation®, ,Wir haben ein digitales Kommunikationsnetz zu
allen Mitgliedern®, ,Wir haben einen Service®, ,Dazu werden flachendeckend...”,

57 Zugleich laden wir Christinnen und Christen ein, an ihrem jeweiligen Ort sich mit eigenen Ideen und
Projekten dafiir einzusetzen, unsere gemeinsame Evangelische Kirche im Rheinland zukunftsfahig zu ge-
stalten (RQ1-21).




zugleich deutlich, dass eine ,komplexe, gemeinsame Gesamtbewegung“ damit nicht
vollstandig beschrieben ist. Es entsteht vielmehr das Bild, dass die formale Organisation
der early adopter fur das Gesamtsystem ist. Im Sinne transformationaler Fihrung will sie
Vorbildfunktion fir alle anderen tGbernehmen. Diesen Impuls verbreitert sie auf die In-
stanzen, die ihrer Weisung unterstehen und auf Teams, die als Trendsetter fur die Ge-

samtorganisation fungieren sollen.

Organisationsentwicklerisch ist dieser Prozess am ehesten als Verwaltungsreform zu
lesen. Hebt das Positionspapier zunachst auf eine Funktionalreform der Kirchenbehorde
ab, indem die Referate und Dienststellen neue Aufgaben zugeteilt bekommen, so steht
zu erwarten, dass sich im Prozess des organisierten Wandels auch Bedarfe einer Struk-
turreform zeigen werden, die einer Vielzahl moderierter MaRnahmen bedarf. Im Blick auf
Teams, die nicht behordlich eingebunden sind, erreicht die Kirchenleitung so eine Erho-
hung der Reichweite ihrer Reformanliegen in die Flache. Was Teamorientierung angeht,
setzt das Positionspapier auf koordiniertes Vorgehen, um Wirksamkeit zu erzielen; da-
neben kann Teamhandeln stellvertretende Funktion fiir andere haben.%® Organisations-
entwicklerisch ergibt sich hier zentral die Fragestellung, wie Teams wirksam und nach-
haltig auf die Ziele des Positionspapiers verpflichtet werden kénnen. Hier ist beispiels-
weise in eine Kultur des reflektierenden Dialogs zu investieren, der Ubereinstimmungen
und divergierende Sichtweisen zunachst offenlegt und anschlieend bearbeitet (vgl.
Scharmer, 2009, S. 274). Bestenfalls geschieht dies so, dass Riuckkoppelungsmecha-

nismen zu den landeskirchlichen Vorgaben von vorneherein vorgesehen werden.>®

Im Blick auf den Rollenfokus werden vor allem die Rollenerwartungen der ,rechnerischen
Mitglieder®, die aktiviert werden sollen, thematisiert. Sie sollen zu ,Eigenwirksamkeit” er-
mutigt werden, durch Angebote, die ,individuell vorteilhaft* und ,ansprechend gestaltet"
sind, ,Attraktivitat soll gestarkt* werden (RQ1-13). Sie werden vor allem als Menschen
gesehen, die sich im Kontext gegenwartiger Gesellschaftsordnung als homo oeconomi-
cus verhalten, aber auch nach Behauptung ihrer Identitat streben. Dafiir bendtigt die
EKiR Mitarbeitende, die ,mit groRem persdnlichem Einsatz eine ausstrahlungsstarke,

zukunftsorientierte Arbeit” leisten (RQ1-13). Die Folgen des Positionspapiers fir das

58 Choreografie kirchlichen Handelns in Region und Kirchenkreis“, ,Regionen und Kirchenkreise haben ab-
gestimmte, attraktive Profile®, ,einzelne Kirchenkreise bzw. die Landeskirche erproben stellvertretend regi-
onale bzw. zentrale Kasual-Stellen®, ,verschiedene aufeinander abgestimmte MaRnahmen®, ,Starkung von
Regionen und Kirchenkreisen zukiinftig ebenso notwendig wie eine stérkere Kooperation von Kirche und
Diakonie und eine 6kumenische Zusammenarbeit”, ,konsequent gemeinsam als verbundener Trager* (RQ1-
19).

59 Netzwerklogiken werden in diesem Kapitel nicht eigens thematisiert. Gleichwohl gibt es im Positionspapier
einige Hinweise auf die Etablierung und Férderung von Netzwerkstrukturen, vor allem im Blick auf neue
Formen von Zusammenarbeit und Digitalisierung. Sie werden jedoch nicht prominent eingefiihrt und deshalb
an dieser Stelle nicht ndher analysiert.



Verhaltnis von Organisation und Mensch werden nur an dieser einen Stelle explizit be-
nannt. Deshalb ware es in anschlieRenden Umsetzungsprojekten organisationsentwick-
lerisch mit herauszuarbeiten, welche besonderen Kompetenzen Mitarbeitende fur die
avisierte Organisationsgestaltung mitbringen missen und welche personalentwickleri-
schen Malinahmen ggf. notwendig sind, um sie dazu zu befahigen. Die Entwicklung
neuer Verstandnisse von Erwerbsarbeit, angesichts von Fachkraftemangel insbeson-
dere die Infragestellung von Erwartungen nach Totalinklusion, ist dabei unbedingt zu

berlcksichtigen.

In der Gesamtschau auf das Positionspapier ,E.K.i.R. 2030“ zeigt sich deutlich ein insti-
tutionentheoretischer Ansatz fir Reform. Die Analyseergebnisse biindeln sich in der Re-
formmatrix (s. Abbildung 3: Analysematrix Reform (eigene Darstellung)) wie folgt:

Reformlogik Was sich | Ziel
zeigt
neo-institutiona- Talk: Konzeptionalisie- | Decision: Action:  faktisches, | Traume der | Hoffnung auf bes-
listischer Ansatz rung/ ,besprechbare” | Vorgaben operatives Handeln | Organisa- sere Zustande
Texte als Pra- tion
missen fur
Entschei-
dungen
prifen
systemtheoreti- Organisationale Planung unauffallige Alltags- | Konflikte Verbesserte
scher Ansatz Selbstbeschreibung entscheidungen der Organi- | (Selbst-)wahrneh-
sation mung des Systems
Programme Programm ,Umset- | Mehr ge- | was wir heute tun Servicefreundli-
zung statt  Pro- | stalten mussen che, mitgliederori-
gramm* entierte Kirche
Kommunikationen top-down: Positions- | Weniger Lvernetzt”
papier als kirchenlei- | reden Differenz Lattraktiv®
tender Impuls von Ist | ,aktiv"
und Soll Ldigital®
Personen Impulsgebende Kir- | Hohe Lransformativ spi- Viele
chenleitung, Verwal- | Kompe- rituell” Motiviert
tung, Teams; Einla- | tenzen Engagiert
dung an andere mit- | wirksam Kompetent
zumachen werden Jung (,unter 30%)
lassen

Abbildung 14: Analysematrix "E.K.i.R. 2030" (eigene Darstellung)

Deutlich ist, dass es eine klare Rollenerwartung an Berufsrollentrager*innen gibt, die al-
lerdings allenfalls en passant benannt wird: Von Menschen, die in der EKIR ihre Religi-
ositat zum Beruf machen, wird eine transformative Spiritualitat erwartet (RQ1-10). Als
traditionelle Institution hat es jedoch auch die EKIR mit einer historisch geronnenen
Diversitat von Berufsauffassungen zu tun. Organisationsentwicklerisch ist deshalb, ge-
mal den in Abbildung 5: Briicken zwischen Mensch und Organisation in Akteurtheorien
und ihre organisationsentwicklerischen Herausforderungen (eigene Darstellung) heraus-
gearbeiteten Briickentechnologien, rollenbasiertes Handeln zu férdern, ohne dabei allzu
viele Mitarbeitende zu ,verlieren®. Dies sollte in einem breit angelegten Prozess gesche-

hen, in dem Mitarbeitende wahrnehmen, dass viele Personen von dieser Veranderung




betroffen sind und berufsalltagsnah Szenarien entwickelt werden, was die Umsetzung
des Positionspapiers flr das eigene berufliche Handeln bedeutet. Ein weiterer Impuls
aus dem theoretischen Framing dieser Fallstudie ist (S. 20), nicht allein Professionalitat
von Akteuren als ausschlaggebend fir ihre Glaubwirdigkeit anzusehen, sondern mit
Evidenzpraktiken zu rechnen, die auf dieses Ziel einzahlen: Welche sozialen Praktiken

schaffen wirklich Evidenz fur die religibsen Erwartungen der Mitglieder?

Im Positionspapier wird Agilitat hierarchisch eingefthrt, um die Organisation handlungs-
fahig zu erhalten und resilient zu machen (RQ1-21). Deshalb muss es bei den Mitarbei-
tenden mit der Haltung des homo sociologicus rechnen, der sich gemeinsamen Normen
ausschlaggebend verpflichtet weil3 (,Geschwisterschaft’; RQ1-14) — thematisiert, ge-
schweige denn: problematisiert wird dies aber nirgends. Auf diese Leerstelle und ihre
Bearbeitungsbedarf ist organisationsdiagnostisch hinzuweisen: Ohne Kommunikationen
Uber Rollen oder Motivationen und Einschatzungen Uber die realistische Transformati-
onsfahigkeit der Organisation EKIR wird es Umsetzungen nicht geben kénnen.

Im Blick auf die Teams, die das Positionspapier als Impuls aufnehmen und umsetzen,
ist ausschlaggebend, dass sie parallele oder gleiche Ziele haben; deshalb ist damit zu
rechnen, dass sich in dieser Sache v.a. Koalitionen bilden, Verbandsstrukturen sich ent-
scheiden mitzuwirken bzw. sich agile Bewegungen innerhalb der Organisation bilden,

die sich die Ziele des Positionspapiers zu eigen machen (vgl. S. 28).

Was den Modus von Interaktion angeht (vgl. S. 29), wird er sich zwischen hierarchischer
Steuerung (der Kirchenleitung) und Mehrheitsentscheidung (der Landessynode) bewe-
gen. Ersteres hat hohe kommunikative Aufwande, letzteres hohes Konfliktpotential. Vor
allem ein organisationsentwicklerisch orientiertes Flihrungskraftecoaching kénnte daftir
sensibilisieren, hier eine Art ,Frihwarnsystem® einzufihren, um Widerstande rechtzeitig

zu erkennen und in das Reformvorhaben einzubetten.

3.5 Zwischenfazit: Relevanz der qualitativen Inhaltsanalyse hinsichtlich der
Auswertung von Reformkonzeptionen

Die Auswertung der Reformkonzepte mit Hilfe der deduktiven qualitativen Inhaltsanalyse
gibt einerseits einen Einblick in die grof3e Varianz an Diskursen, die unter dem Stichwort
.Reform“ in evangelischen Landeskirchen derzeit gefihrt werden. Andererseits wird
deutlich, dass sie in ihrem Bezug auf die Kategorien aus der Theoriediskussion grof3e
Strukturanalogien haben. Am deutlichsten wird dies beispielsweise bei der Praferenz fur
ein formal-reaktives Verhalten zu Veranderungen der Systemumwelten. Auch unter-
schiedliche Grundentscheidungen werden vergleichbar: Wéahrend in einem Konzept

etwa die kybernetische Kontrolle in den Prozess gelegt wird (Nordkirche), wird sie am




anderen Ort klar an die mittlere Ebene adressiert (Baden), wéhrend sie im Rheinland
vom Top-Management an sich gezogen wird. Reformdiskurse zeigen sich an allen un-
tersuchten Orten als Reflexion, die die innerorganisationale Komplexitat erhéht, um im
veranderten Handeln die Passungen zur Umwelt zu erhéhen. Dabei wird deutlich, dass
dies nicht mit einem Vorzug einer bestimmten Entscheidungspramisse verbunden ist:
Der geschilderte Prozess ist sowohl mit einer Fokussierung auf Programme als auch

Kommunikationen oder Personen mdglich.

Um diese Vielfalt von Aspekten abzubilden, hat es sich als hilfreich erwiesen, die quali-
tative Inhaltsanalyse als Analyseverfahren zu verwenden. Die Unschéarfen, die im Ana-
lyseprozess auftreten, sind aus der Kombination verschiedener Theoriemodelle zu er-
klaren, die sich nicht 1:1 aufeinander abbilden lassen (am deutlichsten bei den ,Reform-
elementen®, die im Textmaterial gelegentlich schwer von Entscheidungspramissen ab-

grenzbar waren).

Erhellend war schlieflich, sich selbst autoethnografisch bei der Kodierung der Texte zu
beobachten: Eigene Praferenzen werden bestétigt und in Frage gestellt, unerwartete Er-
gebnisse tendieren dazu, besonders sorgféltig validiert zu werden usw. Allerdings ist
dies eine Fragestellung, die sich lohnt festzuhalten, an dieser Stelle aber nicht weiter-

verfolgt werden kann.

4. Einordnungen und Ableitungen: Akteure im System

Die klassische Systemtheorie dachte Veranderung im Sinne von Evolution, deren Ver-
schiebungen kaum wahrnehmbar sind. Gegenwartig sind Organisationen hingegen mit
»dynamischen Evolutionen® beschaftigt, die immer mehr an Tempo gewinnen. Das for-
dert die klassische Theoriebildung heraus. Modelle wie die Evolutionare OE nach Fre-
deric Laloux (Laloux, 2015) oder das Lebenszyklusmodell von Friedrich Glasl und Ber-
nard Livegoed (Glasl u.a., 2021) nehmen diese Dynamisierung auf. Wandel wird zum
Teil des Systems. Dabei auch Akteure des Wandels in den Blick zu nehmen, entmytho-
logisiert Vorannahmen dartuber, wie Organisationen sich notwendigerweise (im Sinne
eines ,Eigenlebens®) zu entwickeln hétten. Akteure zu analysieren, reichert die Sys-
temtheorie um den Aspekt an, wo die Verantwortung (fur Wandel/ Anpassung/ Transfor-
mation) in Organisationen verortet ist. Diese Frage ist verstarkt relevant angesichts der

Dynamik, mit der Systeme sich veréndert reproduzieren.

Die Organisation selbst begegnet dieser Dynamik dadurch, dass sie Reformdiskurse ini-

tilert und fordert. Dabei erscheinen — sowohl individuelle als auch korporative — Akteure




als Initiator*innen, Resonanzfeld, Verstarker oder auch Widerstand. Dies ist das Arran-

gement, in dem Reform als Reflexion und Routine besprechbar ist.

Reflexion bezeichnet die Wahrnehmung und Deutung eigenen Erlebens und Verhaltens
und ist damit Voraussetzung dafur, dass Lernen mdglich ist. Sie ist unverzichtbar fur die
Ausbildung und Erhaltung von Professionalitat, die bendétigt wird, um unbekannte Prob-

leme zu l6sen.

Neben dieser unterbrechenden, eher aufwéndigen Intervention steht die Arbeit an Kultur
und Haltung der Organisation, auf die Reform als Routine zielt. Hier geht es um den
Aufbau handlungsbezogenen Wissens, das durch Erfahrung gewonnen wird und nicht
immer bewusst ist. Es ist unverzichtbar, um im Alltag handlungsfahig zu sein, um be-
kannte Situationen zu bewaltigen. Auf Routine zu setzen, spart Zeit und Aufwand. Die
Organisation stellt allen relevanten Akteuren Einsichten aus dem dynamischen Feld von
Reformimpulsen durch Reflexion einerseits, Organisationskultur durch Reformroutine
andererseits zur Verfiigung. So schafft sie die psychologische Sicherheit (Edmondson
2019; Hofert 2020), die fur alle Akteure wichtig ist, um unter Unsicherheit handeln zu
konnen. Auf dieser Basis von Veranderungskultur und Interventionen, die auf Reflexion
beruhen, ist es wahrscheinlich, dass Orientierungen in aktuellen Lagen auch umgesetzt

werden. Insgesamt wird also in Vertrauenskapitel investiert.

An welchen Stellen neuralgische Punkte liegen, zeigt die nachfolgende Grafik. Sie ist
entwickelt auf der Basis der vorangehenden Analyseergebnisse. Angelehnt ist sie an
eine Matrix aus der Stakeholderanalyse (Mitchell u.a., 1997, S. 874). Akteure werden
hier verstanden als relevante Anspruchsgruppen in Bezug auf organisationalen Wandel:
Es sind all jene, fir die es relevant ist, dass und wie kirchliche Organisation sich veran-
dert. Diejenigen, von denen das gesagt werden kann, machen entweder Macht, Legiti-
mitat oder Dringlichkeit (oder Konglomerate aus diesen drei Faktoren) fir sich geltend.
Aufgrund der bisherigen Ausflihrungen zeigt sich — in der Zusammenschau der analy-

sierten Konzepte — folgendes Bild:
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Abbildung 15: Differenzierung von Akteuren in Reformprozessen (eigene Darstellung)

Die Abbildung zeigt, welche Akteure als Treiber von organisationalen Veranderungspro-
zessen auftreten. Wer einen der Faktoren Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit auf sich
ladt, gilt — in Analogie zum Stakeholderkonzept von Mitchell et al. — als ,latenter Akteur*:
Diese Akteure verkdrpern eine Dimension des Verdnderungsprozesses, schaffen es

aber aufgrund fehlender Koalitionen nicht tiber die Schwelle zur Umsetzung.

Wer (ausschliellich) Macht hat, kann als ,schlafender Akteur angesehen werden — ak-
tuell nicht aktiv, grundsétzlich tragt er aber die Moglichkeit in sich, pl6tzlich sehr relevant
zu werden. (Allein) Legitime Akteure gelten als ,willkirlich/ frei“. Die Organisation hat
nahezu keine Einflussmoglichkeiten.®® Wer (einzig) Dringlichkeit geltend macht, gilt als
Jfordernder Akteur”: Er ist sehr sichtbar, hat aber erst dann Einfluss, wenn er mit Akteu-

ren, die Macht haben, koaliert.

Diejenigen Akteure, die zwei Faktoren auf sich vereinen, haben Erwartungen gegeniiber
der Organisation, die fur das organisationale Handeln relevant sind. Wer Macht und Le-
gitimitat auf sich vereinbart, steht oftmals im Zentrum der organisationalen Planung. Dies
gilt beispielsweise flr Interessengruppen, die synodal stark vertreten und in Verwal-

tungsabldufen kompetent sind. Hingegen bleiben Akteure, die Legitimitdt und

60 Kirchliche Organisation stellt hier einen Sonderfall dar, weil sie unter ,Mitgliedern“ sowohl berufliche ge-
bundene Statusgruppen fasst als auch ehrenamtlich Engagierte sowie die sog. rechnerischen Mitglieder und
auch — in marktnahen Kontexten — die Kund*innen. Dieser weite Mitgliedschaftsbegriff erzwingt eine Diffe-
renzierung: Auf funktional-beruflich gebundene Mitglieder im Angestelltenverhéltnis kann die Organisation
durch Weisungsbefugnis direkt Einfluss ausiiben — auf alle anderen nicht.



Dringlichkeit auf sich vereinen, immer davon abhéngig, dass Agenten der Organisation,
die Uber Macht verfugen, sich ihre Sache zu eigen machen. Das gilt derzeit etwa fir die
kirchliche Arbeit in der Flache: Von Mitgliedern getragen, gelten ihre Anspriche als legi-
tim. Durch die Umweltbedingungen, denen sich die alltagliche Arbeit vor Ort nicht ent-
ziehen kann, wird groBer Druck auf Verdnderungen ausgeldst. Strukturell relevant wird
dies allerdings erst dann, wenn es durch machtige Akteure sichtbar gemacht wird, bei-
spielsweise in synodalen Aussprachen. Als gefahrlich gelten Akteure, die méachtig und
dringlich auftreten, aber keine Legitimation haben — dieser Fall tauchte in den bespro-
chenen Konzeptpapieren nicht auf. Gleichwohl: Wer sich dem Reformdruck der operati-
ven Arbeit in der Flache durch ,innere Kindigung“ entzieht, gewinnt dann an Macht,
wenn er als Akteur zahlenmafig so grofd wird, dass Veranderungsprozesse im Ganzen
in Frage gestellt werden. Anders als in herkdmmlichen Unternehmen kann namlich in
kirchlichen Organisationen die Mitgliedschaft nicht von der Zustimmung zu Reformmal3-
nahmen abhangig gemacht werden.

Strukturell ist die mittlere Ebene der Ort, an dem alle drei Faktoren im Spiel sein kénnen.
Dies gilt zwar nicht fur jeden oder jede einzelne*n Agent*in dieser Funktion, wohl aber
fur die vorgesehene Rolle: Qua Amt hat sie Anteil an Gremien- und Verwaltungsprozes-
sen der Organisation, sie legitimiert sich Uber Mitglieder (beruflich-funktional, ehrenamt-
lich, rechnerisch und in Gestalt von Interessengruppen) und ist durch ihren regiolokalen
Bezugsraum sowie die Tragerschaft von Diensten, Werken und Einrichtungen und die
Verantwortung fur die Entwicklung von Personal und Liegenschaften mit der Dringlich-
keit organisationaler Anpassungen vertraut. Demzufolge gilt sie als ,definitiver Akteur®,
dem im Zuge von Reformdiskursen und MaRnahmen organisationalen Wandels die
groite Aufmerksamkeit zukommen soll. Wird ein anderer Schwerpunkt gewahlt, muss
der jeweils fehlende Faktor (Macht, Dringlichkeit, Legitimitat) strukturell anders — und in

der Regel aufwandig — eingeholt werden.

Die Analyse von Akteurdynamiken erganzt also die systemtheoretische Sicht in mehrer-
lei Hinsicht: Auf der Ebene der qualitativen Inhaltsanalyse von organisationalen Konzep-
ten liefert sie eine Vielzahl von Hinweisen auf operative organisationsentwicklerische
Impulse, indem akteurtheoretische Modelle als Kategorien der Wahrnehmung dienen,
auf Leerstellen ebenso hinweisen wie auf Schwerpunkte und Entwicklungsmdglichkei-
ten. Ebenso zeigt sich in der summarischen Gesamtsicht, inwiefern der Ist-Zustand einer
Organisation auf spezifische Akteurskonstellationen zuriickzufuhren ist. Die Organisa-
tion ,ist* nicht allein deswegen, weil das System sich erfolgreich reproduziert hat, son-

dern sie ,ist” in bestimmter Weise, weil spezifische individuelle und/ oder korporative




Akteure (Teams, Interessengruppen oder die Organisation insgesamt) handelnd tatig
waren, und zwar durch Reflexionen, Routinen und Interventionen, die auf Anpassung an

Systemumwelten zielen.

Im Blick auf die organisationsdiagnostische und -entwicklerische Betrachtung der evan-
gelischen Kirchen legte sich eine akteurtheoretische Anreicherung bestehender Theo-
rien nahe, weil die ,Evolutionsdynamik® dieser Organisation(en) mafigeblich auch durch
Verschiebungen in den Akteurskonstellationen ausgeldst ist: Der Mitgliederschwund ins-
gesamt stellt die Legitimitatsfrage, der Verlust an hauptamtlicher Beruflichkeit 16st Dring-
lichkeiten aus, unklare, sich verandernde Berufsprofile bis hin zur Transprofessionalitat
stellen die bisherige organisationale Machtstruktur infrage. Fur solche Ausgangslagen
konnte in dieser Untersuchung gezeigt werden, dass die Analyse akteurbezogener Zu-
sammenhange in Organisationen einen Mehrwert fir die Beratung dieser Organisatio-

nen auslost.

5. Konzeptlubergreifende Impulse der Organisationsentwicklung
Aus den analysierten Konzepten ergeben sich — jenseits kurzfristiger Eingriffsmoglich-
keiten (s. dazu in Kapitel 3) — Hinweise, wie organisationsentwicklerische MalRhahmen
evangelische Landeskirchen langfristig unterstutzen kénnen, ihr jeweiliges Organisati-
onsversprechen unter gewandelten Bedingungen und mit realistischen Mitteln relevant

zu halten und organisationales Verhalten in Krisensituationen einzutben.

OE wird dabei so vorgehen, dass sie die Materialien und Diskurse der landeskirchlichen
Reformprozesse in einen diagnostischen Zirkel (Manzini, 1988) einspeist, um sich so
das Verstehen und Wissen der Organisation, v.a. im Blick auf ihre Einstellungen zu Ver-
anderungen, zuganglich zu machen. Flankierende Methoden wie sondierende empiri-
sche Studien, Leitfadeninterviews oder weitere Textinterpretationen, aber auch offene
Gruppendiskussionen, die Laboratiumsmethode oder organisationsethnologische Me-
thoden wie die Teilnehmende Beobachtung stellen dem weitere Perspektiven an die

Seite, soweit dies erforderlich sein sollte.

Drei Impulse zeigen — Uber die bereits genannten Interventionen im Einzelnen hinaus —
Richtungen an, in die OE arbeiten kann, um die Erhaltung organisationaler Relevanz

evangelischer Landeskirchen zu unterstitzen.




5.1 Die Frage nach der Struktur: In die Assoziationsphase Ubergehen
Jede der drei analysierten Konzeptionen verschreibt sich einem Schwerpunkt, auf den
das Reformvorhaben jeweils setzt: Der ,Horizonte hoch5*-Prozess setzt auf umfassende
Beteiligungsmaoglichkeiten, auch tber die organisationalen Grenzen hinaus. Das Re-
formkonzept in Baden adressiert vorrangig an das Mittelmanagement als zentralem Ak-
teur. Die rheinische Kirche entscheidet sich fir einen Impuls seitens des Top-Manage-
ments. Damit sind wesentliche Elemente eines organisationalen Entwicklungsprozesses
— das Einbinden, Verstehen, Gestalten — beschrieben (Elbe u.a. 2020).

OE macht am Beispiel der Reformprozesse deutlich, welche Potentiale im Ubergang der
Kirchen in eine organisationale Assoziationsphase liegen: Es ginge dann zukunftig we-
niger darum, die Entwicklungsprozesse anderer Kirchen wahrzunehmen und ggf. punk-
tuell nachzuahmen, sondern die Abgrenzung der Organisationen gegeneinander wiirde
einer strukturellen Verbindung weichen, die unterschiedliche Intensitaten annehmen
kann (Glasl, 2011, S. 140). Es ginge um ,profit-sharing®, kirchliche Ebenen wirden hori-
zontal durchlassig und arbeiteten im Modus gegenseitiger Unterstiitzung, Lé6sungen wer-
den kooperativ erzeugt. Nicht nur, dass sich solche Prozesse bereits an anderen Stellen
abzeichnen und durch die Umwelten mittelfristig erzwungen werden durften — Kirchen
kdnnten ressourcenschonend und synergieorientiert wechselseitig auf ihre bislang ar-
beitsteiligen Reformreflexionen und -routinen zugreifen, um umfassende Prozesse des
Wandels bewaltigen zu kdnnen. Die gemeinsame Erfahrung einer neuen, proaktiv-for-
malen Veré&nderung wére ein Motivator fiir neue, noch unbekannte Veranderungen. Es
steht zu erwarten, dass organisationales Handeln entsteht, das Uber die Grenzen der
urspruinglichen Organisation hinaus neue Akteurrollen ,schafft, andere werden dysfunk-
tional. Organisationsberatung begleitet die strukturelle Umsetzung dieser veranderten
Bedarfe, damit die neuen Organisationsformen moglichst effizient und wirksam bleiben

oder werden.

5.2 Die Frage nach der Zukunft: Den Méglichkeitsraum strukturieren

In Reformdiskursen geht es immer um Zukunft und ihre Gestaltung. ,Zukunft” gilt es da-
bei als Chiffre fiir den Raum an Mdglichkeiten plausibel zu machen, die sich einer Orga-
nisation bieten (oder eben nicht). Sie ist damit mehr als ein Symbol fiir die Bewaltigung
von linearer Zeit. Die Erzahlung einer organisationalen Biografie besteht regular aus ei-
ner Reihe von Einschrankungen von Méglichkeiten. Ohne diese Entscheidungen wére
sie nicht handlungsfahig gewesen. Unter veranderten Bedingungen ist es nun notwen-

dig, den Moglichkeitsspielraum wieder zu erweitern (Hofert, 2020, S. 171). OE




unterstitzt, ein Paradox, das dabei auftritt, zu bearbeiten: Ressourcen werden spirbar
knapper, Méglichkeiten jedoch missen erweitert gedacht werden, um handlungsfahig zu
bleiben bzw. neu zu werden. Solche Mdglichkeiten zeigen sich, was Entscheider*innen
angeht, etwa im Balance-Modell von Fuhrung (Grote u.a., 2009; Grote u.a., 2017), das
auch mittels Fragebogen sicht- und bearbeitbar gemacht werden kann. Eine weitere
Strukturierung, die den Moglichkeitsraum handhabbar werden lasst, ist die Arbeit mit
Szenarien. Wenn Rahmenbedingungen geklart sind, unterstiitzen Szenarien dabei, The-
sen fur die Zukunft auf den Punkt zu bringen (Haas u.a., 2022, S. 126). Szenarien fun-
gieren als ,Sichtbarkeitsmaschinen (Wolfsteiner, 2018), die verschiedene Varianten
aufzeigen, um Entscheidungen in der Gegenwart zu erleichtern — sie konkretisieren die
,Bildgebung“ (s. Kap. 1.4.2), die durch Reformdiskurse geschieht. Eine etablierte und
effektive Technik ist beispielsweise das 2x2-Szenario, bei dem Trends und Signale auf
zwei Achsen von Unsicherheitsfaktoren abgebildet werden (Grof3 u.a., 2022, S. 79-83).
Abwesende Akteure (auch im Sinne der ANT) werden etwa als ,Fiktive Zukunftsbei-

rate“®! beteiligt.

So strukturiert einen Moglichkeitsraum abzuschreiten, hilft, zu begrindeten Entschei-
dungen zu kommen, die den Stakeholdern des Veranderungsprozesses durch eine ge-
meinsam entwickelte Erzahlung plausibel gemacht werden kénnen. Theologisch infor-
mierte OE wird darauf hinweisen, dass kirchliche Organisation ihren Markenkern darauf-
hin stark machen kann: lhr Transzendenzbezug setzt eine spezifische Kompetenz im

Umgang mit Unsicherheit frei.

Die ,Schubumkehr®, Méglichkeiten unter Druck zu erweitern und eben genau nicht ein-
zuschranken, sowie die Strukturierung des sich dann ergebenden Feldes sind schwer
zu handhaben, wenn man selbst involviert und mit Interessen belegt ist. Deshalb kann
OE als eine (quasi-)externe Rolle an dieser Stelle einen besonders relevanten Impuls

setzen.

5.3 Die Frage nach der Macht: Asymmetrien korporativer und individueller

Akteure bearbeiten

In allen untersuchten Konzepten féllt auf, dass die Macht korporativer Akteure als Ku-
mulation nicht gesehen bzw. unterschatzt wird. So wird etwa im Zusammenhang der
Beteiligung und Einbeziehung individueller Akteure davon gesprochen, dass Aushand-
lungsprozesse ,,auf Augenhdhe* erwartet wirden. OE weist auf die Unwuchten zwischen

korporativen und individuellen Akteuren hin. Aggregierte Akteure sind per se potenter:

61 vgl. https://komfortzonen.de/fiktive-zukunftsbeiraete/ (letzter Zugriff: 12.06.2023).
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Sie verflgen Uber mehr Ressourcen, mehr Interaktionspartner*innen, héheres Expert*in-
nenwissen (vgl. Preisendorfer, 2016, S. 201-205). Individuen neigen dazu, solche Kon-
takte (bei Preisendorfer sog. ,Typ-2-Kontakte®) zu sabotieren. Erstmals hat James Co-
leman 1982 dieses Phanomen unter dem Titel ,Die asymmetrische Gesellschaft® (Co-
leman, 2010 [dt. Ausgabe]) ndher untersucht. Mit hohem normativem Impetus erforscht
er, wie es gelange, Individuen mit korporativen Akteuren in Kontakt zu bringen. OE kann
genau an diesen Punkten ansetzen: An der Personalisierung korporativer Akteure (Ano-
nymitat der Rollen weitgehend abschaffen, feste Bezugspersonen einplanen) und der
Implementierung marktorientierter interner Steuerung — im Sinne von Intrapreneurship
und Dezentralisierung — die auf Personalisierung und Informalisierung zielt. Wenig be-
einflussbar seitens der OE ist das Erlernen des Umgangs mit korporativen Akteuren,
maglicherweise kann es aber in gré3er angelegten Projekten im Kontext beruflicher und
betrieblicher Sozialisation mit bedacht werden. Um das Verhaltnis von individuellen zu
korporativen Akteuren symmetrischer zu gestalten, sind jedenfalls ,innovative organisa-
tionale Arrangements® (Preisenddrfer, 2016, S. 205) erforderlich, sie ergeben sich nicht
durch Proklamation oder von selbst.

Zielten bei Coleman alle diese MaRnahmen darauf, individuelle Akteure naher an die
Organisation zu binden, misste es gegenwartig auch darum gehen, die Organisation
naher an die individuellen Akteure in den Regionen zu binden. Ohne kontextkompatible
Rahmenbedingungen werden sie die Veranderungsanforderungen nicht bewéltigen kon-
nen. Die Organisation ist in der Funktion einer entlastenden Institution aufzustellen, al-
lerdings mit einem dienstleistungsbezogenen Habitus. Eine solche organisationale Nahe
und Nitzlichkeit sind wichtig, weil man aufgrund fehlender Durchgriffsmdglichkeiten auf
Akteure in der Flache auf intrinsische Motivation, Autonomie und Selbstorganisation set-

zen muss. Dafir sind klare Rahmenbedingungen unerlasslich.

Diese strukturelle Wendigkeit erfordert eine organisationsentwicklerische Begleitung in
Gestalt von Beratung, Synchronisierung von Prozessen und engmaschiger Riickbindung
an die Entscheidungen, die aus der Arbeit mit Szenarios erwachsen sind. Immer ist es
auch eher ein Blick von aul3en, der zu Einschatzungen verhilft, wo Symmetrien ausbau-
fahig sind, um individuelle Akteure zu binden, und wo Macht offen kommuniziert werden

muss, um Entscheidungen herbeizufiihren und durchzusetzen.




6. Zusammenfassung und Ausblick: Kirche am und jenseits des
tipping point

Die vorgelegte Untersuchung nahm ihren Ausgangspunkt bei kirchlichen Organisatio-
nen, deren Akteure schwinden, sich wandeln, bestenfalls durch die Umweltbedingungen
der Organisation neu geschaffen werden. Klassische religiose Organisationen erleben
dadurch einen Steuerungsverlust sondergleichen. Was einst eine staatsanaloge Einrich-
tung war, verandert sich rasant, ohne dass absehbar ware, bei welcher Organisations-
gestalt diese Entwicklung vorlaufig ankommen wird: Welche Organisation kommt nach
dem, was jetzt ist? Kirchliche Organisationen werden zum jetzigen Zeitpunkt beobachtet
im Zugehen auf einen soziologischen ,Kipppunkt® (tipping point; vgl. Dessoy u.a., 2010,
S. 26) : Die Anzahl der Nutzer*innen sinkt so stark, dass sicher geglaubte GesetzmaRig-
keiten nicht mehr gelten. Formen wie der Sonntagsgottesdienst und andere regelhafte
soziale Praxen stehen in Frage. An die Stelle der Optimierung sozialer Praxen tritt der
alltagliche Umgang mit Unsicherheit. Zur Aufgabe von Berufsrollentrager*innen wird es
mehr und mehr, nicht nur neue Formen des kirchlichen Lebens, sondern neue Strukturen

kirchlicher Organisation zu finden.

Die Forschungsfrage nach der Bedeutung von Akteuren in Reformprozessen wird so
bearbeitet, dass die spezifischen Gehalte des Organisationstyps Kirche, der Rede von
Reform sowie von Akteuren erhoben werden. Theorien organisationaler Akteure werden
daraufhin dargestellt. Aus ihnen werden Kategorien fir die Analyse von Kirchenreform-
papieren gewonnen. Diese Konzepte werden mittels qualitativer Inhaltsanalyse bearbei-
tet und anschlieBend gedeutet. Es zeigt sich, dass organisationstypisch unterschiedliche
,2Hebel* fur Verdnderung gewahlt werden: Ein Prozess moglichst groer Beteiligung
(Nordkirche), eine Konzentration der Veranderungsenergie auf das Mittelmanagement
(Baden) sowie ein klarer Filhrungsimpuls im Blick auf eine operative Sprunginnovation
(Rheinland). In allen Fallen zeigen sich die Reformdiskurse als Reflexionsleistung, um
Passungen zu erhéhen. In allen Fallen raten Reformdiskurse, sich selbst als Routine in
die DNA kirchlicher Organisation einzuschreiben, um sich durch Veréanderung zu stabili-

sieren.

Die Analyse ausgewahlter Reformkonzepte zeigt lediglich einen Ausschnitt der Gesamt-
lage. Insofern ist die vorgelegte Untersuchung zwar exemplarisch, kann ihre Repréasen-
tativitat aber nicht nachweisen. Sie zeigt die Leistungsfahigkeit der digitalen Variante
einer deduktiven Qualitativen Inhaltsanalyse, verzichtet aber auf Intercodierreliabilitat.
Insofern liefert diese Ausarbeitung nur einen Baustein neben anderen fur das derzeitige

Verstandnis von Reformprozessen in evangelischen Landeskirchen. Der OE erschlief3t




sie Theoriebausteine aus soziologischen Akteurtheorien, die zur Organisationsdiagnose
ebenso eingesetzt werden kénnen wie zur Planung gezielter organisationsentwickleri-

scher MalRnahmen.

Als Desiderat zeigt sich: OE konzentriert sich in ihren Theorieanteilen (bislang nachvoll-
Ziehbarerweise) auf Organisationen, die auf Markten bestehen (missen). Auch verwal-
tungsaffine Organisationen werden eher im Blick auf héhere Marktgangigkeit beraten
(New Public Management). Derzeitige gesellschaftliche Entwicklungen zeigen allerdings
auch in Richtung kleinraumiger, regionaler, nachhaltiger Logiken. Organisationsentwick-
lerische Anséatze, wie gesellschaftsrelevante Organisationen im Korridor zwischen Markt
und Verwaltung auch als schrumpfende Organisationen® beraten werden kénnen, miis-

sen allererst noch gefunden werden.

Diese Untersuchung hat gezeigt: Reformdiskurse Idsen eine Vielzahl operativer Bera-
tungsbedarfe aus. Immer geht es organisationsentwicklerisch auch darum, sich darin
nicht zu verlieren. Reformen stellen durch Reflexion und Routine lediglich den Rahmen
her, dass andere im Alltag die Rahmenbedingungen und den Mut haben, etwas anders
zu tun als bisher. Deshalb sollten Akteure in Reformdiskursen befahigt werden, verlass-
lich weit und gro3 zu denken angesichts der kleiner werdenden Organisationen. Dabei
bleibt es auszuhalten, dass an die Seite einer Theologie der Kontingenz eine Organisa-

tion der — reflektierten und routinierten — Kontingenz tritt.

62 Eine Strukturanalogie bildet das Phanomen schrumpfender Stadte, deren Entwicklung auf Strukturwandel
beruht, fast nie zum vélligen Verschwinden fihrt und soziale Folgen zeitigt (vgl. https://www.bpb.de/the-
men/stadt-land/stadt-und-gesellschaft/216863/schrumpfung-als-trend/ [letzter Zugriff: 11.06.2023]). Die-
sem Zusammenhang kann im Rahmen dieser Untersuchung nicht weiter nachgegangen werden.
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Anhang

Anhang 1: Kodierleitfaden

Kategorie

Ankerbeispiel

Kodierregeln

Verhaltnis von Mensch und
Organisation in den beiden
Varianten Entgrenzung
(new work) und Begren-
zung (Systemtheorie)

»,gelungene Symbiose von
Privatleben und Arbeit”
(new work)

,Wie die Organisation die
Immunitdt der Mitglieds-
rolle gegenlber privaten
Winschen der Person ver-
langen kann, durfen die
Mitglieder erwarten, dass
ihre personlichen Bezie-

hungen, Ressourcen,
Schwierigkeiten und Mog-
lichkeiten ... dem Zugriff

der Organisation entzogen
bleiben.” (Systemtheorie)

Entgrenzung: semanti-
scher Hinweis, dass Tatig-
keit in der Organisation
,uber ein klassisches Ar-
beitsverhaltnis hinaus“ den
Einsatz der Person erfor-
dert.

Begrenzung: Mitglieder
werden klar in ihrer jeweili-
gen Rolle angesprochen.

Veranderungstreiber  (in
der Matrix proaktiv/ reaktiv
und formal/ informal)

LWir missen uns auf an-
dere Szenarien einstellen,
um zukUnftig wirksam zu
sein.” (formal/ proaktiv)

»Wir rechnen grundsatzlich
mit Unvorhersehbarem
und strukturieren uns so,
dass wir damit gut umge-
hen werden.“ (informal/
proaktiv)

,Wir mussen sofort reagie-
ren, um glaubwirdig zu
sein.” (formal/ reaktiv)

LWir missen uns standig
an Umwelten anpassen,
die immer schneller sind
als wir.“ (informal/ reaktiv)

(formal/ proaktiv): Organi-
sation stellt sich als Treiber
einer Entwicklung dar, die
so noch nicht erkennbar ist

(informal/ proaktiv): Es wird
eine allgemeine Bereit-
schaft deutlich, proaktiv
Strukturen fur Unbekann-
tes, was kommen koénnte,
vorzuhalten.

(formal/ reaktiv): Verdeutli-
chung von Dringlichkeit
und Passung fiir einen
konkret benennbaren Um-
stand.

(informal/ reaktiv): Kommu-
nikation eines ,Hinterher-
hinkens® gegenuber Ent-
wicklungen der Umwelt,
die Adaptionen erzwingen.

Entscheidungspramis-
sen®:
Programme

.Der Prozess verfolgt den
Ansatz, sowohl zu sparen

(Programme): Es werden
zentrale inhaltlich-strategi-
sche Weichenstellungen

63 Entscheidungspramissen konnen sich einander unterschiedlich wechselseitig zuordnen, im Sinne einer
Substitution, (Im-)Mobilitat oder (In-)Kompatibilitét. Diese Wechselwirkung ist in den Fallbeispielen dieser
Untersuchung nicht systematisch kodiert.




Kommunikationen
Personen

als auch Kirche neu aufzu-
stellen.”

LZentral ist, sich im Diskurs
auseinanderzusetzen und
zu streiten.”

,Der Prozess braucht Zeit,
um alle Personen mitzu-
nehmen.”

formuliert, die alle weiteren
Entscheidungen malgeb-
lich beeinflussen.

(Kommunikationen): Kom-
munikative Prozesse wer-
den als die Art und Weise
benannt, um Kriterien fir
Entscheidungen zu finden.

(Personen): Die Auswahl,
wer mitwirkt, ist ausschlag-
gebend fir das weitere
Vorgehen.

Reformelemente:
Talk

Decision

Action

.Wieso ist das fur unsere
Mitmenschen, unsere Ge-
sellschaft, unsere Welt re-
levant?“

~Wir verandern die Rah-
menbedingungen nachhal-

tig.”

,Gefordert werden Pro-
jekte, die beschreibbare
Effekte in der Praxis zeiti-
gen.”

(talk): ldentifizierung kom-
munikativer Impulse, die
fur den organisationalen
Wandel relevant sind

(decision): Benennung von
Entscheidungen als Bei-
trag zur Reform.

(action): Tatigkeiten, die
unmittelbar eine erkenn-
bare Handlungsfolge frei-
setzen.

Rollenfokus:

Homo oeconomicus
Homo sociologicus
Identitatsbehaupter
Emotional Man
[(post-)heroisch]®

JLZurzeit flieBen 90% der
kirchlichen Ressourcen in
die Arbeit mit nur 10% der
Mitglieder.”

L,uUnser Handeln starkt den

Kontakt zu allen Mitglie-
dern.”

Wir verstehen das als indi-

viduelle Lebensbeglei-
tung.”
L,piese Veranderungen

konnen Angste bei allen
Beteiligten auslésen.”

(homo oeconomicus): Vor-
rangig ist, Nutzen zu maxi-
mieren — bei geringstmogli-
chem Aufwand.

(homo sociologicus): Vor-
rangig ist, Erwartungen
und Normen zu erfillen.

(Identitatsbehaupter): Vor-
rangig ist, dass Menschen
fortlaufend darauf ange-
wiesen sind, sich ihrer
Identitat zu vergewissern.

(emotional man): Vorran-
gig ist, dass Emotionen
Menschen helfen, Situatio-
nen zu bewaltigen.

Team-Akteure:

Orientierungen

Konstellationen
Interaktionen

,unterschiedliche Profes-
sionen arbeiten gleichwer-
tig zusammen.”

(Orientierungen): Akteure
zeigen, was sie kognitiv,
motivational und relational
auszeichnet.

64 postheroische Kodierungen konnten in den Fallbeispielen nicht hinreichend gesattigt aufgezeigt werden.




,Deutlich ist das gemein-
same Interesse, Kirche
und Diakonie in ihrer Arbeit
enger miteinander zu ver-
zahnen.”

,Die Beratungen wurden
zwischendurch immer wie-
der reflektiert, das weitere
Vorgehen angepasst.”

(Konstellationen): Interde-
pendent erzeugte Ent-
scheidungen werden im
Blick auf Anreize und
Handlungsfolgen kommu-
niziert.

(Interaktionsformen):  Es
wird gezeigt, wie Entschei-
dungen zustande kommen.

Organisation als Akteur:
Aggregierungen
Spielraume

,Die Landeskirche ist eine
hoch komplexe Grof3orga-
nisation.”

,Wir brauchen offene [i.e.:

unter Beteiligung von
Nicht-Mitgliedern] Gre-
mien.”

(Aggregierungen): Es wird
deutlich, dass Information
und Wissen als ,in der Or-
ganisation geblndelt* er-
scheinen.

(Spielrdume): Es werden
Mdglichkeiten benannt, die
die Organisation nicht
hatte, wenn sie sich nicht
von metaphorischen Zu-
schreibungen distanzieren
kénnte.

Akteur-Netzwerk-Denken:
Verflechtungen
Uberraschungen

,Das sind Impulse aus der
interkulturellen Offnung.”

,ES besteht kein qualitati-
ver Unterschied zum kern-
gemeindlichen  Engage-
ment.”

(Verflechtungen): Handeln
wird charakterisiert als
Folge einer Pluralitat von
Kraften.

(Uberraschungen): ,Etwas
wird zu etwas gebracht,
ohne dass es sich kausal
erklaren lieRRe.




Anhang 2: ,Horizonte hoch5“ — Ausspielung der Kodierungen®

RQ1-5 |Veranderungstreiber - formal/ reaktiv | weiter zu arbeiten
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-1 |tion/ entgrenzt eine neue Haltung
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-1 |tion/ entgrenzt entsprechend offene Haltung vorausgesetzt
Verhaltnis von Mensch und Organisa- | Die Strahlkraft von Kirche ist gepragt durch Menschen, die mit hoher Identifikation und per-
RQ1-1 |tion/ entgrenzt sonlich Gberzeugt fur sie arbeiten
Verhdltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-1 |tion/ entgrenzt Haltung
Zwischenergebnis einer Arbeitsgruppe dar, das nicht in den Kanon der Beschlussempfeh-
RQ1-10 |Reformelemente - talk lungen
RQ1-10 |Reformelemente - talk zu unkonkret
RQ1-10 |Reformelemente - talk weitere Beteiligungsrunde
RQ1-10 | Reformelemente - talk Der Seismograph
RQ1-10 |Reformelemente - talk Fragenkatalog
RQ1-11 |Reformelemente - decision Komplexitat vs. Entscheidungsfahigkeit
RQ1-11 | Reformelemente - decision in drei Kategorien eingeteilt: Richtung, Beauftragung und Kenntnisnahme.
RQ1-11 |Reformelemente - decision Entscheidungsprozesse werden beschleunigt und verschlankt.
RQ1-11 | Reformelemente - decision Die Komplexitat unserer Organisationsstruktur ist zu hinterfragen und zu vereinfachen.
RQ1-11 | Reformelemente - decision das Ausprobieren
Menschen aus allen Milieus erleben an unterschiedlichen Orten vielfaltige Zugénge zum
RQ1-11 | Reformelemente - decision Glauben und dem gemeindlichen Leben in allen Vollziigen.
Mitgliedschatt, in Teilen zahlende Mitgliedschatft, ist als solches eine Form des Engage-
RQ1-11 | Reformelemente - decision ments

65 In den Anhangen 2-4 sind Schreibweisen, die nicht mehr den aktuellen Rechtschreibregeln entsprechen, nicht korrigiert, sondern wie im Original beibehalten — es sei denn,
es handelt sich um offensichtliche Fehler.




Je einfacher die zu regelnden Strukturen sind, umso schlanker kann der Normenbestand

RQ1-11 | Reformelemente - decision werden.
RQ1-11 | Reformelemente - decision einer langfristig tragfahigen Digitalstrategie und entsprechender Arbeitsstrukturen bedarf.
Gefordert werden Projekte, die die Qualitat von konkreter Umsetzung aufweisen, also nicht
RQ1-12 | Reformelemente - action nur beratender Natur sind, sondern beschreibbare Effekte in der Praxis zeitigen.
lebensweltnah / kontextuell - befahigend / partizipativ - stéarken- bzw. ressourcenorientiert -
RQ1-12 | Reformelemente - action ganzheitlich / vernetzt / multiperspektivisch - kooperierend
RQ1-13 | Rollenfokus - oeconomicus Dienstleisterin
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus Dienstleistung
Als Menschen der Postmoderne leben wir in einer sich standig verandernden Welt voller
Unvorhersehbarkeiten, Komplexitdten und Mehrdeutigkeiten. Die allgemeine gesellschaftli-
che und technische Beschleunigung erhéht auch den Druck, mit diesem oftmals viel zu
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus schnellen Takt mitzulaufen. Es bleibt kaum Raum zum Wahrnehmen der Gegenwart.
RQ1-13 | Rollenfokus - oeconomicus Welchen Nutzen haben Menschen von einer Mitgliedschaft?
Wir brauchen viel mehr unternehmerisches Denken, das wagt, investiert und Ressourcen
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus neu erschlief3t
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus In beiden Fallen geht es darum, sich langfristig erfolgreich zu positionieren.
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus starkeres ErschlieBen wirtschaftlicher Potenziale
RQ1-13 | Rollenfokus - oeconomicus Verbesserung der Ertrédge aus Vermdgensanlagen
Die Mitgliederkommunikation muss strategisch ausgebaut werden, nicht nur um gezielt Mit-
tel einzuwerben, sondern auch, um Mitgliedern transparent zu machen, was mit den von
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus Ihnen entrichteten Kirchensteuern passiert.
immaterielle Vermdgenswerte ein wie etwa - Image , - Reputation der Nordkirche , - Emp-
fehlungsbereitschaft zur Nutzung kirchlicher Angebote , - Inanspruchnahme kirchlicher An-
RQ1-13 |Rollenfokus - oeconomicus gebote
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus Impulspapier erfillt seinen Zweck die Anwesenden miteinander ins Gesprach zu bringen
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus Ebenso fordern wir die Ubernahme von Care-Aufgaben.
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus eine Gemeinschaft zu erzeugen,
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus Beteiligung wirksamer gestalten
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus auch in die Gesellschatft hinein wirken




RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus Wie merkt das Mitglied, dass seine Mitgliedschaft und sein Beitrag wertgeschatzt werden?
RQ1-14 |Rollenfokus - sociologicus Modernisierung der Beteiligungskultur
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatshehaupter Verschlossene Zugange sichtbar machen
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatsbehaupter Die Bindungsbereitschaft der Menschen nimmt ab
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatsbehaupter zunehmenden Individualisierung
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatsbehaupter Perspektiven fir eine zeitgemalde Identitatsformulierung entwickeln
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatsbehaupter die abnehmende Bereitschaft der Menschen, sich an die Kirche zu binden
RQ1-15 |Rollenfokus - Identitatsbehaupter Das eigentliche Problem ist, dass Menschen gar keinen Zugang mehr suchen.
RQ1-16 |Rollenfokus - emotional man hohes Bediirfnis nhach personlicher Begleitung und Spiritualitét
RQ1-17 |Rollenfokus - (post-)heroisch eine Suchbewegung
RQ1-17 | Rollenfokus - (post-)heroisch Dilemma
RQ1-17 |Rollenfokus - (post-)heroisch grol3e Prozessmaudigkeit
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Umsetzungskonzeptes fir die digitale Community
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen vielféaltigen weiteren Herausforderungen in Kirchengemeinden und Kirchenkreisen
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Haltung gefordert
neben einer hohen positive Dynamik, gerade bei schon konkreteren Impulsen wahrnehm-
bar. Gleichzeitig ist Resignation angesichts der Breite und Tiefe notwendiger Veranderun-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen gen sowie allgemeiner Prozessmudigkeit splirbar
aus der Selbstreflexion in eine konstruktive Haltung zu kommen und nah am Thema zu
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen bleiben sowie starker auf die Bedarfe des Anderen zu hdren
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen klaren Bekenntnis zur Verantwortung der Synode
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Gemeinschaft der Dienste
gleichwertige Zusammenwirken unterschiedlicher Professionen sowohl haupt- wie ehren-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen amtlich
Grundlage der Arbeit in Kirchengemeinden, Kirchenkreisen und weiteren kirchlichen Kon-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen texten
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Zusammenarbeit und Steuerung neu profilieren
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen gemeinsam bespielen




RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen die Gestaltung gemeinsamer Orte kirchlichen Lebens
mussen politische Ebene (kirchenleitende Gremien und Personen) und fachliche Ebene (i.
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen W. Hauptbereiche) eng miteinander verzahnt agieren
Auch mussen die bisher eher getrennt agierenden Partner aus Landeskirche und Kirchen-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen kreisen ihre Kommunikation zu Einzelthemen besser miteinander abstimmen.
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen drei Sprengel-Arbeitsgruppe
Erkundung zur Erhebung von Faktoren fir gelingende Kooperationsmodelle von Kirche und
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Diakonie
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Die Moglichkeit von Kooperationen gestarkt,
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Was willst Du, dass ich fir dich tun soll?
Doppelungen auf verschiedenen Ebenen werden durch ein gemeinsames Themenmanage-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen ment vermieden
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Haltung der Kooperation
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen in Form eines engen Miteinanders
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Anlegergemeinschaft zusammengeschlossen.
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen in gemeinsamen Kompetenzzentren
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Eine gemeinsame Verwaltung u. a. auch fir die Bereiche Meldewesen und Liegenschaften
neue Beteiligungsformen und Qualifizierungsangebote, die ein Mitwirken auf Zeit oder in
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen agilen Prozessen erméglichen.
Die Nordkirche braucht neue Formen der Beteiligung, die dazu geeignet sind, auch kiinftig
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Menschen fur ein Mitwirken in Kirche zu begeistern.
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen in den Sprengeln Arbeitsgruppen gebildet, die als kritisches Gegeniiber Resonanz gaben.
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen Wir glauben, dass Kirche von heute nur zusammen geht
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen wirkungsorientiert verzahnt
Schnittstellen von Diakonie und Kirche auf parochialer, kirchenkreislicher und landeskirchli-
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen cher Ebene sollten noch stérker auf ihre gemeinsamen Gestaltungspotentiale
RQ1-18 | Team-Akteure - Orientierungen als freiwillige (Selbst-)Zuordnung von Menschen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Multiprofessionelle Zusammenarbeit in der kirchlichen Arbeit starken
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen HB/LKA weiterentwickeln




RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Zusammenarbeit mit Kirchenkreisen entwickeln
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen engere Kooperation HB/KK
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Treffen von KKRs + HBL
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Beteiligungsrunde
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Vernetzung von Player:innen und Teilen von Beispielen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen strukturelle Vernetzung
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen zur weiteren Einbindung der Kirchenkreise und Hauptbereiche.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen ein noch engerer Kontakt mit diesen Partnern
Beteiligung zahlreicher Akteur:innen sowie nach Anhérung vieler Expert:innen die nachste-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen henden Impulse
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Eine enge(re) Zusammenarbeit
Zusammenarbeit unserer Dienste und Werke (Hauptbereiche) mit der landeskirchlichen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Verwaltung
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen gemeinsam mit unseren Partnern im globalen Siden.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen durch gemeinsame Gebdudenutzung mit Dritten
die institutionalisierte Zusammenarbeit mit humanitaren Organisationen, zivilgesellschaftli-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen chen Akteur: innen und Regierungen auszuweiten
Fur diese Verzahnung sollen im Rahmen des Zukunftsprozesses geeignete Strukturen ent-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen wickelt werden.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen eine verstarkte sozialrAumliche Ausrichtung
das gemeinsame Interesse deutlich, Kirche und Diakonie in ihrer Arbeit enger miteinander
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Zu verzahnen
Schnittstellen von Diakonie und Kirche auf parochialer, kirchenkreislicher und landeskirchli-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen cher Ebene noch stérker auf ihnre gemeinsamen Gestaltungspotentiale
die gemeinsame Personalgewinnung und Qualifizierung und hier insbesondere auch die
gemeinsame Forderung von Interkulturalitat und Diversitat unter Mitarbeitenden genannt.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Die Thematik wird im Handlungsfeld - Multiprofessionell im Weinberg aktivbearbeitet
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Zusammenarbeit von Kirche und Diakonie im Sozialraum verstarken
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen einer gemeinsamen getragenen Verantwortung




RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen auf Zusammenarbeit und Knowhow von anderen angewiesen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen unterschiedliche Bindungsintensitaten
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen temporare Mitgliedschaftsformen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Ebenenibergreifende und kooperierende Arbeitsformen
Kompetenzzentren auf unterschiedlicher Ebene gebildet oder Expert:innen-Runden zu un-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen terschiedlichen Querschnittsthemen einberufen.
Die Landessynode hélt eine reibungsédrmere und effektivere Zusammenarbeit von Hauptbe-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen reichen und Landeskirchenamt fiir erforderlich.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen durch ein engeres Zueinander unterschiedlicher Berufsgruppen gewahrleistet.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Form von gemeinsamen Kompetenzzentren
Die Verwaltungen aller Ebenen arbeiten eng zusammen. Doppelstrukturen werden vermie-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen den, Synergien genutzt.
die Arbeitsteilung zwischen Landeskirchenamt, Kirchenkreisen und Kirchengemeinden neu
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Zu bestimmen.
Arbeitsteilung zwischen Landeskirchenamt, Verwaltungszentren der Kirchenkreise und Kir-
chengemeinden durch eine Reform des Kirchenkreisverwaltungsgesetzes so flexibilisiert
werden, dass Kirchenkreisverwaltungen mehr Aufgaben fir Kirchengemeinden, andere Kir-
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen chenkreise und ggf. auch die Landeskirche ibernehmen kénnen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen enger miteinander verzahnt
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen einmalige Expert:innengesprache bis hin zu Arbeitsgruppen
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen auch hier wird Arbeit Ebenen Ubergreifend aufeinander bezogen.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen i.Punkt versteht sich dabei immer als Teil des Teams.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Kirche und Diakonie ihre gemeinsame Infrastruktur besser als Ressource identifizieren
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen die organisationale Bindung an die Nordkirche und Engagementbereitschaft
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen Sie verstérken ihre Wirkung gegenseitig.
Im Netz kénnte vielmehr eine ganze neue Form von christlicher Gemeinschaft entstehen,
deren Funktionen sich aus den Erwartungen derjenigen ergeben, die sich miteinander
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen als - Communityvernetzen.
RQ1-19 | Team-Akteure - Konstellationen eine christliche Gemeinschaft auf der Basis von Freiwilligkeit und Beteiligung.




Verhdltnis von Mensch und Organisa-

RQ1-2 |tion/ begrenzt Uberfordern
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 [tion/ begrenzt Uberfordernd
Verhdltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 |tion/ begrenzt Behordendhnliche Selbstverstandlichkeit ist unser Problem
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 [tion/ begrenzt Uberlastung Ehrenamt
Verhdltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 |tion/ begrenzt Entlastung der Synode
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 [tion/ begrenzt zeitlich und inhaltlich Uberfordern
Verhdltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 |tion/ begrenzt aus einer ermdglichenden Haltung heraus
Verhaltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 [tion/ begrenzt eine angemessene Balance von Aufgaben und Ressourcen.
Verhdltnis von Mensch und Organisa-
RQ1-2 |tion/ begrenzt wo es alle Beteiligten tberfordert
Verhéltnis von Mensch und Organisa- | Wir verstehen die Ermdéglichung von Ruhepausen und FreirAumen auch als Leitungsauf-
RQ1-2 |tion/ begrenzt gabe.
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen im intensiven Austausch mit Kirchenkreisen und Hauptbereichen
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen noch Diskussionsbedarf
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen lebhaft und von dem ernsthaften Interesse
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen personliche Begegnungen der Beteiligten
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Kommunikation
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Kommunikation selbst aktiv suche
dass der Prozess auch ein Lernprozess sei. Die Beratungen seien zwischendurch immer
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen wieder reflektiert, das weitere Verfahren angepasst
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Die Synode habe das umfangreiche Material, das im Reader vorgelegt wurde, priorisiert
schaffen attraktive (Ehrenamts-)Arbeitsplatze bspw. durch die Einrichtung von Coworking-
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Spaces in kirchlichen Einrichtungen oder durch kluge Nutzung digitaler Mdglichkeiten.




RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen beziehen politisch gemeinsam Position
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Gemeinsam prégen sie das Gesicht von Kirche
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen durch das Landeskirchenamt eingesetzt Arbeitsgruppe
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen niedrigschwellige Wege der Zugehdorigkeit und Beteiligung etabliert
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen eine starkere aktive Offnung gegeniiber anderen gesellschaftlichen Gruppen
Uberregulierungen, Unklarheiten oder hohe Verfahrensaufwénde hin, die bei grundsatzlich
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen guter Zusammenarbeit zu Reibungsverlusten fiihren
Es ist haufig nicht klar, was die einzelnen Akteur:innen voneinander erwarten kdnnen und
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen durfen.
diese multiprofessionelle Zusammenarbeit wird gemeinsam gedacht und umgesetzt, insbe-
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen sondere durch gemeinsame Nachwuchsgewinnung,
Die Idee einer starkeren Kooperation in der Gebaudebewirtschaftung hingegen, findet bei
den Verwaltungsleitungen bisher keine Zustimmung, weil sich hieraus aus ihrer Perspektive
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen zu wenig Synergieeffekte und Mehrwerte direkt ableiten lassen.
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Zusammenarbeit im Bereich der Anlagestrategie
Diesbeziiglich ware eine enge Kooperation mit den Hauptbereichen und den Kirchenkrei-
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen sen winschenswert.
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen integriert und aufeinander bezogen
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen vielfaltige Mdéglichkeiten der Beteiligung
Gleichzeitig stehen sie in Interaktion miteinander sowie mit anderen thematischen und per-
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen sonellen Bubbles
Sie tauschen sich kollegial aus, besuchen gemeinsame Fortbildungen oder erkunden The-
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen men von gemeinsamem Interesse
RQ1-20 | Team-Akteure - Interaktionen Drehscheibe fir die digitale Kommunikation
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen insbesondere zwischen den kirchlichen Ebenen
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen professionalisieren
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Behoérdendhnliche Selbstverstandlichkeit ist unser Problem




Organisation als Akteur - Aggregierun-

RQ1-21 |gen sehr heterogen
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen welche Integrationskraft die Landeskirche, z. B. fur diesen Prozess entfalten kann.
Organisation als Akteur - Aggregierun- | die Befiirchtung geauRert, die Synode kénnte mit dem nun gestellten Anderungsantrag das
RQ1-21 |gen Heft aus der Hand geben.
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen sehen wir vielfaltige Formen der Kooperation mit anderen gesellschaftlichen Akteur:innen
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Beteiligungskultur modernisieren
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Zusammenarbeit auf landeskirchlicher Ebene fluider gestalten
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Gelingende, 6éffentlich sichtbare und kommunizierte Kooperationen starken die gesellschaft-
RQ1-21 |gen liche Relevanz der Kirche
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen das gemeinsame Wirken als Kirche am anderen Ort
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen konkretes Instrument wird aktuell eine landesbischofliche Besuchsreise
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Sie verfolgen ihre Ziele im Auftrag und in Rickbindung an die kirchenleitenden Gremien.
RQ1-21 [gen Zugleich sind sie kurzfristig reaktionsfahig und handeln agil und aktuell.
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Die Zusammenarbeit auf der landeskirchlichen Ebene ist so ausgerichtet, dass sie auf ge-
RQ1-21 |gen sellschaftliche Lagen und Themen schnell reagieren kann.
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Die Akteur:innen auf landeskirchlicher Ebene sind gut miteinander vernetzt. Sie nutzen
RQ1-21 [gen Uberschneidungen ihrer Themenfelder und kooperieren intensiv.
In ihrem o6ffentlichen Wirken sind sie eng aufeinander abgestimmt. Dabei gibt es einen le-
Organisation als Akteur - Aggregierun- | bendigen Austausch zwischen den landeskirchlichen und kirchenkreislichen Diensten und
RQ1-21 |gen Werken. Kooperationen werden gepflegt und doppelte Arbeit vermieden.
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen die Schnittstellen genauer untersucht
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Zusammenarbeit auf landeskirchlicher Ebene fluider gestalten




Organisation als Akteur - Aggregierun-

RQ1-21 |gen und enger an die Mitgliederkommunikation gekoppelt
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Als Wachterin und Mahnerin begleitet die Nordkirche
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Parallel zum Leitungsdiskurs
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen die Nordkirche institutionalisiert im digitalen Raum
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Geleitet wird der Reformprozess von der Landesbischéfin und einer Koordinierungsgruppe.
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Der synodale Auftrag zum Zukunftsprozess richtet sich vor allem an die landeskirchliche
RQ1-21 |gen Ebene.
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Gleichwohl wurden auch Akteur:innen aus den Kirchenkreisen und Kirchenmitglieder einbe-
RQ1-21 |gen zogen
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Aufbau einer Matrix-Struktur
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Fundraising gesamtkirchlich verstanden wird (nicht in Ebenen denken)
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 [gen Zusammenarbeitsplattform
Organisation als Akteur - Aggregierun-
RQ1-21 |gen Suche nach neuen Zusammenarbeitsformen,
Organisation als Akteur - Aggregierun- | ebenentbergreifende Zusammenarbeit, bessere Ausgestaltung von Kirchenkreisverbands-
RQ1-21 [gen regelungen
Organisation als Akteur - Aggregierun- | Starkung der Zusammenarbeit zwischen Kirchenkreisen und Landeskirche in der Vermo-
RQ1-21 |gen gensverwaltung im Sinne einer gemeinsamen Anlagestrategie
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | Haltung der ERMOGLICHUNG
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | Nicht-Mitglieder in Ausschissen
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | flexibel gestalten
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielrdume | neue offene Gremien
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | keinen Raum zum Trdumen




Die Prioritatenliste im Antrag mit einem — insbesondere versehen ist. Damit werde Raum

RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielrdume | fiir die Beschlussvorschldge der Kirchenleitung geschaffen
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | Um dem zu begegnen, braucht es vermehrt Freirdume
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | bieten fir den Dialog in ihnen unterschiedliche Mitgliedschaftsformen
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielrdume | fir Bereiche in der Nordkirche zu schaffen, die keiner Kirchengemeinde zugeordnet sind.
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | kurzfristige Mitgliedschaften und temporére Nutzungen von Angeboten
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielradume | eine solide finanzielle Basis mit Spielraum fir Investitionen gelegt ist.
Die Finanzstrategie soll durch ein integriertes Reporting und Controlling sowie die Erweite-
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielraume | rung von Handlungsspielrdumen der einzelnen Akteure hinterlegt werden.
RQ1-22 | Organisation als Akteur - Spielrdume | Abbau von Genehmigungsvorbehalten Streichen von Genehmigungstatbestdnden
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen der Koordinierungsgruppe und weiteren Expert:innen
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen dezentral vernetzt
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen im 6ffentlichen Raum.
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen gegenseitige Angewiesenheit
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen bedarf es globaler Kooperationen.
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen in der gemeinsamen Aufgabe
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen notige globale Verantwortungsgemeinschaft,
auf die Kooperation mit anderen Religionsgemeinschaften, humanitaren Organisationen,
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen zivilgesellschaftlichen Akteur: innen und Regierungen
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen Partnerschaften
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen Impulse des Prozesses der interkulturellen Offnung
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen weltweiten Partner:innen
Antragsorientiertes Fundraising tragt zur Netzwerkbildung zwischen der Kirche und ihren
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen férdernden Geldgeber:innen u. a. aus staatlichen Stellen, Stiftungen und Unternehmen bei.
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen Vernetzung der operativen Akteure
RQ1-23 | ANT - Verflechtungen im Sinne einer neuen, gestuften - Mitgliedschaft plus
) Wenn Sozialraumorientierung entscheidendes Kriterium unserer Arbeit ist, wird das auch
RQ1-24 | ANT - Uberraschungen eine Verédnderung unserer eigenen Strukturen und Handlungsweisen bedeuten.




Kirchliches Handeln vereinnahmt nicht, sondern schafft Spielrdume und ladt zum Mitma-
chen ein. Kirche ist darin immer kooperierende Kirche. Im Zusammenspiel mit lokalen Ak-

RQ1-24 |ANT - Uberraschungen teur:innen
RQ1-24 |ANT - Uberraschungen erproben
RQ1-24 |ANT - Uberraschungen vielféltigen Ausprobieren
RQ1-24 |ANT - Uberraschungen Hier gibt es keinen qualitativen Unterschied zum kerngemeindlichen Engagement.
RQ1-24 |ANT - Uberraschungen innerhalb der NK sind sehr heterogen
RQ1-3 |Verdnderungstreiber - formal/ proaktiv | gréRten Chancen fir die Weiterentwicklung
Vision und Perspektiven fir die Nordkirche weiter auszuarbeiten, um aus ihr Veranderungs-
RQ1-3 |Verdnderungstreiber - formal/ proaktiv | kraft ableiten zu kénnen
schlummernden Potentiale zur Innovation zu wecken und die Innovationskraft der Landes-
RQ1-3 |Veranderungstreiber - formal/ proaktiv |kirche zu verstarken
RQ1-3 |Verdnderungstreiber - formal/ proaktiv | Impulsinkubator
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Entwicklung neuer Finanzierungsméglichkeiten in Erganzung zur Kirchensteuer
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Entwicklung eines Digitalisierungskonzeptes in der Kirche
je rechtzeitiger die Nordkirche sich auf den Riickgang der Einnahmen einstellt und sich fi-
nanziell konsolidiert, umso besser wird es gelingen sicherzustellen, dass jene Aufgaben,
RQ1-5 |Veranderungstreiber - formal/ reaktiv | die langfristig wichtig sind, auch kinftig finanziert werden kénnen.
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | projektorientierte Innovationsférderung
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Angesichts der abnehmenden Personal- und Finanzressourcen
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Veranderung der Regulationsstrategie
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Die Kirche ist auf den digitalen Wandel aktuell immer noch unzureichend vorbereitet.
RQ1-5 |Veranderungstreiber - formal/ reaktiv. | eine Vielzahl an aktuellen Herausforderungen
offentlicher Relevanzverlust der Kirche und Notwendigkeit einer Neubestimmung der eige-
nen Rolle in der Gesellschaft " Differenzierung von Zugehdrigkeiten zur Kirche und Konse-
guenzen fur Mitgliedschaftsbilder " Komplexitat der Strukturen und daraus resultierender
hoher Ressourceneinsatz " steigender Fachkréftemangel und damit verbundene Anfragen
an die Personalplanung und -entwicklung " Umgang mit den demografischen Wandel bei
Zielgruppen und Mitarbeitenden " zunehmende Einnahme-Ausgabe-Schere " Behdrdlich-
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | keit und Uberregulierung kirchlichen Handelns " Notwendigkeit der Entwicklung




passgenauer, flexibler und fur Ehrenamtliche leistbarer Beteiligungsformate " Umgang mit
dem digitalen Wandel

Kirchliche Prdsenz und Relevanz in Sozialraum und Gesellschaft unterstiitzen 2. Zugange
erdffnen 3. Zusammenarbeit und ihre Steuerung neu profilieren 4. Multiprofessionell im
Weinberg aktiv 5. Finanzverteilung anpassen und nachhaltig wirtschaften 6. Verwaltung
ressourcenschonend aufstellen und Regulation verschlanken Zukunftsprozess horizonte5
Anlage 1 3 7. Beteiligung wirksamer gestalten und Teilhabe ermdglichen 8. Digitalisierung

RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | energisch vorantreiben
RQ1-5 |Veranderungstreiber - formal/ reaktiv. | was bereits vorhanden ist und versucht dies zu starken
Sie entwickeln ihre Angebote weiter in Resonanz auf sich standig ver&ndernde und weiter
differenzierende gesellschaftliche Rahmenbedingungen und auf ihren Auftrag zur Kommu-
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | nikation des Evangeliums.
Damit wir flexibel auf die Dynamiken dieser Welt reagieren konnen, muss die Arbeit starker
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | projektorientiert strukturiert werden kbnnen
RQ1-5 |Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Zusammenfiihrung bisheriger Instrumente in den Bereichen Finanzcontrolling und Statistik
RQ1-6 |Veranderungstreiber - informal/ reaktiv |vielen Praxisbeispiele (auch aus anderen Kirchen)
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | MalRnahmen zur Verbesserung der Prasenz und Relevanz im Sozialraum
Aufbauorganisation der Leitungsebene verschlanken und flexibilisieren sowie Verwaltung
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | vereinfachen und deregulieren
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | strategisch nutzen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | rechtliche Rahmenbedingungen
RQ1-7 |Entscheidungsprémissen - Programme | rechtl. Rahmenbedingungen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | als role model
RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme | Zugang
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | projektweise Bindung
RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme | Wichtigkeit wiedergewinnen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Servicefreundlichkeit und Standards
RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme | Pooling
RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme | Neubewertung der Kriterien in den Anlagerichtlinien




RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | fir Aufgaben ausgeben
Vollstandige Regelungen (ohne Erganzungsnotwendigkeit) aber Offnung fur Erprobungs-
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | rdume
RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme | Effektivitédtsnischen nutzen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | niederschwellige, offene Systeme
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | das Rad nicht diberall neu erfunden
RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme | Priorisierungen durch die Landessynode
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | zu klaren, wie wir aus dem Zeitgeist heraus das Evangelium verkinden.
Querverbindungen zwischen den Handlungsfeldern sollten im Folgenden starker herausge-
RQ1-7 | Entscheidungsprmissen - Programme | arbeitet und konzeptionell genutzt
die Weiterentwicklung des Evangelischen Profils eine notwendige Ergénzung zur Sozial-
RQ1-7 |Entscheidungsprmissen - Programme | raumorientierung
Die Organisation sei kein Selbstzweck. Kirche habe andere Aufgaben in der Welt als die
Beschaftigung mit sich selbst. Es misse daher in der Weiterarbeit auch eine gewisse Prag-
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | matik walten, um sich nicht zu verzetteln.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | vereinfachen und deregulieren
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Impulse
RQ1-7 |Entscheidungsprdmissen - Programme | Menschen verlasslich begleiten und erkennbar présent in unserer Gesellschaft
RQ1-7 | Entscheidungsprmissen - Programme | ob sie diesem Ziel dienen
bis 2035 eine klimaneutrale Kirche zu sein, ist eine zentrale Orientierungsgroéf3e unseres
RQ1-7 |Entscheidungsprémissen - Programme | Handelns
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Bereitschaft zum Verzicht
Wir mochten die Starken der unterschiedlichen Organisationsformen nutzen und dabei als
RQ1-7 |Entscheidungsprmissen - Programme | eine Einheit wahrgenommen werden.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | bei Menschen Resonanz zu erzeugen und gesellschaftliche Relevanz
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | unser Handeln strukturell weiterzuentwickeln.
Die Verwaltungsarbeit wird durch Standardisierung, Abbau der Regelungsvielfalt/- dichte
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | und Digitalisierung vereinfacht.
Wir stehen zu unseren entwicklungspolitischen Pflichten und werden weiterhin 3 % unserer
RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme | Kirchensteuereinnahmen fiir den Kirchlichen Entwicklungsdienst verwenden. Diese werden




zur Gewabhrleistung der finanziellen Gesamtstabilitat unserer Kirche bis auf weiteres bei 13
Millionen Euro pro Jahr gedeckelt. " Wir setzen uns bewusst auch mit den Schattenseiten
des Wirkens unserer Kirche in der Welt auseinander und fordern die systematische Aufar-
beitung der Verstrickung von Missionsgesellschaften und Kirchen in die Geschichte des Ko-
lonialismus.

kirchliche Strukturen und kirchliche Praxis anhand der folgenden Handlungsoptionen wei-

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | terzuentwickeln.

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | ressourcenschonend aufstellen und Regulation verschlanken

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | flexibler auf neue Anforderungen reagieren

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | bringt sich mit ihren Kernthemen profiliert in Diskurse ein

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | iber den Rahmen bisheriger kirchlicher Regelungen und Strukturen hinausgehen

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | einen besseren rechtlichen wie finanziellen Rahmen fiir eine innovationsfreundliche Kirche

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | unbirokratische

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | eine Gesamtkonzeption

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | mit einem klaren Profil

RQ1-7 | Entscheidungsprdmissen - Programme |in ihrer Kommunikation ansprechend
Wir halten zundchst am System der Kirchensteuer fest, schaffen aber die Mdglichkeit fur

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | eine gestufte Abgabenhdhe.

RQ1-7 | Entscheidungsprmissen - Programme | muss der Gedanke einer solidarischen Gemeinschatft aller erhalten

RQ1-7 |Entscheidungsprmissen - Programme | Kirchensteuer heiRen muss, als sinnvoller Mitgliedsbeitrag profiliert.

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Einfihrung einer Gebihrenordnung fir Nicht-Mitglieder
serviceorientiert. Wir trauen uns, Qualitat zu definieren, Servicestandards festzulegen und
Quialitatserfahrungen auch als (kritischen) Maf3stab fiir unsere Angebote anzulegen. Un-
sere geistlichen, spirituellen und caritativen Angebote sowie unsere Kommunikationswege
und administrativen Berhrungspunkte sind so gestaltet, dass sie gut wahrnehmbar, leicht

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme | zugdnglich und relevant fur das konkrete Leben sind.

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Standards und Qualitatskriterien

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme | Wir wagen uns raus

RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Ziel der Beschleunigung und Professionalittssteigerung




RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | effektiver
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | optimiert und weiterentwickelt
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Wahrnehmbarkeit
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | auf Selbstorganisation angelegten Organisationsstruktur
Die Zielorientierte Planung (ZOP) wird daher zu einem neuen, dynamischeren Steuerungs-
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | modell weiterentwickelt.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Als Orientierung dient das Bild der gemeinsamen Arbeit im Weinberg
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Regulation abgebaut
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Automatisierung von Prozessen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Vorschlage zur Standardisierung und Digitalisierung von Kernprozessen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Delegation
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | auf ihre Kernfunktionen fokussieren
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Verbesserung der Rahmenbedingungen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Vergewisserung kirchlicher Kernaufgaben in Form einer Priorisierung
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | eine Kirche in Beziehung, die in der Realitat geerdet der Utopie Raum gibt.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | sie die fir Innovation notwendige Gestaltungsfreiheit bekommit.
ein strategisches Steuern von Innovationsimpulsen seitens der landeskirchlichen Ebene
RQ1-7 | Entscheidungsprémissen - Programme | mdglich.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | kein Innovationsproblem, sondern ein Adaptionsproblem
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Ziel ist Compliance nicht Ubererfiillung
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Mitgliederorientierung als Grundhaltung kirchlichen Lebens
Da die Bedeutung der Mitglieder sowohl theologisch wie auch strukturell und finanziell von
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | herausragender Bedeutung ist, muss hier ein gestérkter Arbeitsbereich entstehen.
Aufgabe aller kirchlichen Ebenen, sich in ihrer Arbeit an Mitglieder zu orientieren und somit
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | auch eine zentrale Leitungsaufgabe.
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | den landeskirchlichen Normenbestand geringer, schlanker oder einfacher
grundsatzlich sollen Gesetze durch klare Leitlinien ersetzt werden, die einen Ermessens-
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | und Handlungskorridor eréffnen.




Die Landessynode hat durch die Wahl des Schwerpunktthemas Digitalisierung fir die Ziel-

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme | orientierte Planung einen strategischen Impuls in Richtung Digitalisierung gesetzt.
Sie ist digital sprach- und kommunikationsfahig, sie feiert Gottesdienst auch im digitalen
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Raum
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | welche inhaltliche Reichweite die Digitalisierung in der Nordkirche haben soll
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Digitalorganisation
RQ1-7 |Entscheidungspramissen - Programme | Module einer Mitgliederplattform
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Austausch
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen erflllt seinen Zweck die Anwesenden miteinander ins Gesprach zu bringen.
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Austausch
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Gesprachen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen kommuniziert und dort auch in die Umsetzung gebracht werden kdénnen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Momente des Redens, aber auch des Schweigens
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen vertiefen und diskutieren
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Mitgliederkommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Verstandnis
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Zustimmung
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Dialograume erd6ffnen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Kommunikativer Begleitprozess




Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Debatte

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Diskussionsbreite beeintrachtigt

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Digitalisierung = Anderung der Kommunikationskultur

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Kommunikation ist analog und digital unsere Aufgabe

Entscheidungspramissen - Kommuni- | Zeitverluste durch Debatten zur Zukunftsrelevanz der im Synodenreader eingebrachten
RQ1-8 |kationen Themen,

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen direkt in die Diskussion

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen eroffnet die allgemeine Aussprache

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Mdglichkeit zur allgemeinen Aussprache

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen sich im Diskurs auseinanderzusetzen und sich zu streiten

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen gewahlte Sprache zu sehr auf Konsens ziel

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen ein guter Diskussionsauftakt

Entscheidungspramissen - Kommuni- | den Synodenreader zu einer wichtigen Grundlage des Austausches mit Kirchenkreisen und
RQ1-8 |kationen Hauptbereichen

Entscheidungspramissen - Kommuni- | vielfach geauf3erte Wunsch nach weiterer Diskussion und Konkretion organisationaler Fra-
RQ1-8 |kationen gen wird in kritische Relation zu anderen Herausforderungen

Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen als dialogische und als lernende Kirche.

Entscheidungspramissen - Kommuni- | intensivieren wir die themenbezogene Kommunikation zwischen den Hauptbereichen und
RQ1-8 |kationen der kirchenleitenden Ebene.

Entscheidungspramissen - Kommuni- | bekommt die Kommunikation zwischen den kirchlichen Ebenen sowie die Zusammenarbeit
RQ1-8 |kationen mit der Diakonie und mit Dritten mehr Gewicht.




Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen neue Formen der Kommunikation des Evangeliums
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen als Chancendiskurs und weniger als Risikodebatte.
Entscheidungspramissen - Kommuni- | Eine digitale Plattform soll perspektivisch die Kommunikation mit unseren Mitgliedern er-
RQ1-8 |kationen leichtern und neue Beteiligungsformen ermdoglichen.
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen ermdglichen vielfaltige Formen des Austausches
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen als Einladung zum Austausch
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Sie missen explizit kommuniziert und angeeignet werden
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Beteiligungsphase
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen in vielen Voten die Rickmeldung
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen in ihrer Kommunikation ansprechend
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Mitglieder- und Serviceorientierung kennzeichnen die Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen sprachfahig gegenuber religids Suchenden, die nicht Mitglied der Kirche
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen etablieren einen offenen Diskurs Uber Qualitat und Service
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Kontakt zu den kirchenleitenden Gremien und Personen unmittelbarer gestaltet
Entscheidungspramissen - Kommuni- | mehr direkten Kontakt und inhaltliche Kommunikation zwischen der kirchenleitenden Ebene
RQ1-8 |kationen und den Hauptbereichsleitungen zu ermdglichen
regelhaft, nicht nur anlassbezogen, interessant und relevant gestaltet. In solcher Kommuni-
kation konnten sowohl Gbergeordnete Strategien als auch operative Ziele vermittelt
Entscheidungspramissen - Kommuni- | und/oder entwickelt werden. Sie kénnte fluider und kommunikativer als die bisherigen stark
RQ1-8 |kationen formalisierten Formen die Briicke zwischen Leitungs- und Hauptbereichsebene herstellen.




Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen sehr unterschiedliche Blickwinkel in Dialog zu bringen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen einen moderierten Prozess zu initiieren
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen gut kommuniziert
Entscheidungspramissen - Kommuni- | eine bessere Kommunikation inhaltlicher Ziele, Synergien und Kooperationsmdglichkeiten
RQ1-8 |kationen Zu identifizieren
Gemeinschaft der Dienste und Werke braucht es institutionalisierte Kommunikationsfor-
mate, die Informationsflisse unabhangig von den handelnden Personen sicherstellen, ei-
nen fachlichen Austausch sowie das Erkunden gemeinsamer Gestaltungsmoglichkeiten zu-
Entscheidungspramissen - Kommuni- |lassen und damit auch eine Grundlage fiir strategische Schwerpunktsetzungen in der in-
RQ1-8 |kationen haltlichen Arbeit schaffen.
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen eine stabilere Kommunikation zwischen den Hauptbereichen und den Kirchenkreisen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen stabilere Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen in einem moderierten Prozess unter Beteiligung
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen einen erheblichen Kommunikationsaufwand
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen und in mehreren lterationsschleifen mit weiteren Expert:innen ausgearbeitet.
Die Regulatorik in der Nordkirche folgt dem Gedanken - so viel Kommunikation wie mog-
lich, so wenig Rechtssetzung wie notig. Dies bedeutet: Die Nordkirche macht von ihren
Rechtsetzungsmoglichkeiten nur dort Gebrauch, wo eigenes Recht fir die Umsetzung von
Entscheidungspramissen - Kommuni- | Prozessen zwingend notwendig erscheint. Vorstufen wie Absprachen, Vereinbarungen und
RQ1-8 |kationen Vertrdge werden starker in den Blick genommen.
Entscheidungspramissen - Kommuni- | mit Perspektivtrager: innen aus unterschiedlichen kirchlichen Handlungsfeldern und -ebe-
RQ1-8 |kationen nen
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Sachkriterien entwickelt




Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Befragung der Synodale
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Onlinebefragung
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Beteiligungsmdglichkeiten in der Nordkirche erweitert
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen offene digitale Beteiligungselemente
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen digitaler Formate in der Kommunikation des Evangeliums
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Sie ist sprachfahig
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Innovation lebt von Austausch in Vielfalt Austausch braucht Gemeinschaft
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Wir glauben, dass Kirche von heute nur zusammen geht
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Moderation
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Unser zweites Problem ist, dass wir stdndig Reden aber kaum ins Handeln kommen
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen enger Mitgliederkommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen nicht in einer regelmafigen systematischen Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen sogenannten Kommunikationsarena
Entscheidungspramissen - Kommuni- | Ziel der Mitgliederkommunikation ist die Bindung bestehender und Gewinnung neuer Mit-

RQ1-8 |kationen glieder.
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen dialogisch
Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen Mitgliederkommunikation ist eine wertorientierte Kommunikation




Entscheidungspramissen - Kommuni-

RQ1-8 |kationen verlassliche, dialogische und wiirdigende Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni- | Die Akquise und Abwicklung erfordern einen hohen Aufwand von innerkirchlicher und au-
RQ1-8 |kationen RBerkirchlicher Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommuni- | theologisch-fachliche und technische Dimensionen kommunikativ und strukturell verbunden
RQ1-8 |kationen werden.
Entscheidungspramissen - Kommuni-
RQ1-8 |kationen Kommunikationsauftrag im digitalen Raum
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | fir Mitglieder 6ffnen und Beteiligungsmadglichkeiten fiir Nichtmitglieder entwickeln
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | passiven Mitgliedern erreichen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Mitglied der Nordkirche & Glied am Leib Christi
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Mitwirkung von Nicht-Mitgliedern
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Zugehorigkeit von Ausgetretenen identifizieren
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Teilhabe von Kirchenfernen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Geistliche Personalentwicklung zur Vermittlung der Unternehmenskultur
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Einbezug externer Expertise
RQ1-9 |Entscheidungsprémissen - Personen | Reprdsentanz
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Quotenregelung
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | Quotierung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Eignung oder Quote
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Mentoring-System
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | die zum Teil hohe Anzahl der Teilnehmenden
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Fachexpertise der Moderationsteams
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | Einbeziehung junger Menschen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Der Prozess brauche jetzt Zeit, um alle Personen und Themen weiter mitzunehmen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | fir Mitglieder 6ffnen und Beteiligungsmdglichkeiten fir Nichtmitglieder entwickeln
Abnehmende Mitgliederzahlen und daraus resultierend sinkende Kirchensteuern (Ressour-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | cenverringerung) hindern uns nicht daran, diesem Auftrag zu entsprechen.




Wir wollen in Kontakt mit jenen treten und bleiben, die sich mit uns zusammen dieser Bot-
schaft verbunden wissen oder nach Orientierung suchen. Wir sind 6ffentlich wahrnehmbar

RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | und suchen zugleich mit jedem Mitglied regelmaRig den direkten Kontakt.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |an den Bedurfnissen derer aus, die wir ansprechen mdchten.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Viele Menschen erkennen auch in der Diakonie die Kirche
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | nah bei den Menschen
mit Suchenden auf einen gemeinsamen Weg, experimentieren und scheuen uns nicht vor
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | dem Risiko, zu scheitern.
Nicht-Kirchenmitgliedern die Teilnahme und Mitwirkung auch in unseren kirchlichen Gre-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | mien.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | mdglichst viele Menschen in Kontakt
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Verantwortlich wendet es sich den Armen und Leidenden zu
Christenmenschen als Protestleuten gegen den Tod in einer den vielfaltigen Machten des
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Todes ausgesetzten Welt
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen Schutz und die unbedingte Wirde jedes Menschenlebens
die, die am Rand der Gesellschaft stehen und fir die es schwer ist, ihre Sichtweisen, An-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |liegen und Fragen in den gesellschaftlichen Dialog einzubringen.
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | gezielter fir diejenigen einzusetzen, die keine Stimme haben
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | der Menschen, die im Gebiet unserer Nordkirche leben
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Kontaktflachen mit Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern
Diese wollen wir verstarkt nutzen, um uns besser zu vernetzen und insbesondere starker in
Kontakt zu Heranwachsenden und Familien zu kommen sowie Orte fir religidse Bildung zu
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | nutzen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |junge Menschen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Bedarfen der Menschen in ihrer jeweiligen Lebenswelt
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | engagierte Menschen mit verschiedenen Gaben.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | welche Berufsgruppen bzw. welche Ehrenamtlichen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | gute Arbeitgeberin
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | gemeinsam durch Ehren- und Hauptamtliche gestaltet




RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Formen der tempordren Mitgestaltung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |die Potentiale unserer Mitarbeitenden fordern
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Kirchen verlieren Mitglieder
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | nah bei den Menschen bleibt
auch in Zukunft Menschen personlich ansprechen und begleiten sollen, missen wir Wege
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |finden, dies zu gewéhrleisten
den Menschen gegenilber eine Haltung des Respekts und der Wertschatzung zu entwi-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | ckeln, die an den bestehenden Angeboten nicht interessiert sind
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Zuwendung zum einzelnen Menschen
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | Kirche wird dort relevant, wo sie von Menschen als relevant erlebt wird.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Personenkonstellationen
Hierzu zéhlen Arbeitsgruppen aus Akteur:innen in den Sprengeln, eine landeskirchliche Ar-
beitsgruppe aus Vertretungen aller landeskirchlichen Akteur:innen, Dialoggesprache mit ex-
ternen Perspektivtrager:innen sowie die Diakonische Konferenz. Aufl3erdem wurde zu
grundséatzlichen Erfahrungen mit und Erwartungshaltungen an die Nordkirche eine Online-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Umfrage durchgefihrt.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Nicht-Kirchenmitgliedern Formen der Mitwirkung in unseren kirchlichen Gremien
Kirchliche Gremien werden kleiner und sind in ihrer Zusammensetzung weniger vom Pro-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | porzgedanken bestimmt.
Temporare oder langerfristige gleichberechtigte Mitarbeit von Nicht-Kirchenmitgliedern bei
gesellschaftlichen Fragestellungen oder innerhalb der Bearbeitung von Themenfeldern for-
dern binnenkirchliche Argumentations- und Lésungswege heraus und eréffnen gemein-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |same Entwicklungsmdglichkeiten.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Nicht-Kirchenmitgliedern neue Mitwirkungs- und Mitarbeitsmoglichkeiten anzubieten
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |ihre Attraktivitat fir unterschiedliche Zielgruppen
beziehen unser christliches Wirklichkeitsverstandnis konsequent auf die Lebenswirklichkei-
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen |ten Anderer.
alle kirchlichen Trager suchen aktuell Antworten auf die Frage, wie sie kunftig Personal in
ausreichender Anzahl und mit den notwendigen Qualifikationen fur die kirchliche Arbeit rek-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |rutieren kénnen.




RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |immer weniger personelle Spielrdume.
Mitarbeitende sind zum Teil mit Kleinstvertragen bei unterschiedlichen Kirchengemeinden
beschaftigt. Es wird dadurch immer schwerer, geeignetes Personal zu finden und attraktive
Arbeitsbedingungen zu bieten. Vakanzen, hohe Fluktuation und strukturelle Uberlastung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | von Mitarbeitenden sind die Folge.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Das Idealbild des einen Personalkdrpers wird seit langem politisch hervorgehoben
In der Praxis féllt es jedoch schwer, Mitarbeitende mit unterschiedlichen arbeitsrechtlichen
Grundlagen und Anstellungstragern zu koordinieren und sie zu einer Dienstgemeinschaft
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | zusammenwachsen zu lassen.
Fur die Landeskirche erfolgt bisher im Gegensatz zu vielen Kirchenkreisen keine ganzheitli-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | che Personalplanung und -entwicklung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |erschwert auch eine Ubergreifende Steuerung und Begleitung des Personalkdrpers.
Trotz der vielfaltigen Beschaftigungsmoglichkeiten, haben Mitarbeitende nur bedingt Mog-
lichkeiten sich innerhalb der landeskirchlichen Ebene weiterzuentwickeln. Ein wesentlicher
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Punkt ist hier auch die Qualifizierung fir Leitungsaufgaben.
Aufbau einer gemeinsamen Personalférderungsstruktur fir alle kirchlichen Berufe (Pas-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |tor:innen, Kirchenmusiker:innen, Gemeindepadagog:innen, Diakon:innen, etc.)
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | hdheren Durchlassigkeit der Bildungsgange
Offnung der Fort- und Weiterbildungsangebote fir alle Berufsgruppen auch im Hinblick auf
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | die Diakonie
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Entwicklung einer diversitatssensiblen Personalpolitik
die Personalplanung und -entwicklung auf der landeskirchlichen Ebene wird so aufgestellt,
dass sie die Funktionsfahigkeit der landeskirchlichen Einrichtungen auch mit weniger Mitar-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | beitenden und bei sich rasant verandernden Anforderungen gewéhrleistet.
Aufbau einer landeskirchlichen Personalentwicklungseinheit durch Zusammenfihrung der
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | bestehenden Ressourcen von Landeskirchenamt und Institutionsberatung
Schaffung einer gemeinsamen Planungsgrundlage mit Strukturdaten zu Einrichtungen und
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Personalkérper durch verbesserten Softwareeinsatz
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Konzepts der lebenslaufbezogenen Personalentwicklung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | gemeinsamen Struktur der Nachwuchsgewinnung
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | die aktuelle Struktur der Anstellungstragerschatft einer kritischen Revision unterzogen




dass die aktuelle Verortung von Anstellungstragerschaften bei unterschiedlichsten kirchli-
chen und diakonischen Tragern in mehrfacher Hinsicht problematisch ist. Sie behindert ein
ebenen- und gemeindelbergreifendes Zusammenarbeiten, erschwert die Implementierung
gemeinsamer Arbeitsstandards und flhrt zu Arbeitsverhaltnissen mit Kleinst- und Teilver-

RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |trégen, die fir Mitarbeitende nicht attraktiv sind.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Arbeitsverhéltnisse starker zu zentralisieren.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Einsparpotenziale bei den Personalkosten
Dabei sind neben finanziellen Effekten auch weitere Nebeneffekte z. B. auf die Attraktivitat
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | von Arbeitsverhdltnissen
Eventuelle Folgen fir die Attraktivitat kirchlicher Berufe ist vor dem Hintergrund des sich
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |verscharfenden Personalmangels besondere Beachtung zu schenken.
Die Besoldungs- und Ausbildungskosten fiir die Vikar:innen sind kinftig im Personalkosten-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | budget einzuplanen.
Damit werden von landeskirchlicher Ebene kiinftig in erster Linie Zielsetzungen und Min-
deststandards festgeschrieben. Den Akteur:innen wird es freigestellt, wie sie diese errei-
RQ1-9 |Entscheidungsprémissen - Personen | chen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |eine mehrheitliche Beteiligung Ehrenamtlicher
Es wird in der Tendenz immer schwieriger, Menschen fur ein dauerhaftes Engagement und
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |die Ubernahme von Leitungsverantwortung zu gewinnen.
Wesentliche Teile der kirchenaffinen Gesellschaft werden kaum oder nicht erreicht. Dies
mag auch daran liegen, dass die bisherigen Formate des Mitmachens nicht fir jeden und
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |jede passen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Partizipationsmdglichkeiten von jungen Menschen und Familien
sowohl eine starkere Beteiligung junger Menschen sichergestellt werden soll wie die parita-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |tische Besetzung der Synode mit Frauen und Mannern.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Initiativméglichkeit fur Kirchenmitglieder.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Initiativrecht fur Kirchenmitglieder
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | ein Austausch mit kritischen Freunden
Kirchenmitglieder konnten sich punktuell Gber unterschiedliche Beteiligungsmaoglichkeiten
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |auf der Homepage einbringen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Sie wird dort relevant, wo sie von Menschen als relevant erlebt wird




der Fokus liegt auf der Frage, was Menschen brauchen, um ihre Ideen selbst in die Tat um-

RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | zusetzen.

Innovation fordert auch eine strategische Talentforderung und die Qualifikation von Fih-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |rungskraften.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Vernetzung mit Akteur:innen im Sozialraum

Schon jetzt gefahrdet der Personalmangel auch aufgrund des demographischen Wandels
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |an einigen Orten die Weiterentwicklung kirchlicher und diakonischer Arbeit

Kirche und Diakonie kénnen bei der Gewinnung neuer Mitarbeitender produktiv zusammen-
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | arbeiten.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | breites Spektrum beruflicher Entwicklungsmdéglichkeiten

Die fachliche Qualifikation, die Aus- und Fortbildung ihrer Mitarbeitenden und Angebote zur

Auseinandersetzung mit evangelischer Tradition und dem Auftrag der Kirche stellen eine
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Schlisselfrage fur die Zukunft der Nordkirche und der Diakonie dar.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Fuhrungskrafteentwicklung in Kirche und Diakonie starker miteinander zu verzahnen
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Verbesserung der Mitgliederorientierung

Wir werden erheblich in die Mitgliederpflege investieren mussen, um die Bindung der Mit-
RQ1-9 |Entscheidungsprdmissen - Personen | glieder zu erhéhen

Durch qualitativ hochwertige Arbeit und gute Kommunikation kénnen wir ggf. sogar Mitglie-
RQ1-9 |Entscheidungsprémissen - Personen | der gewinnen.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Handlungsféhigkeit der einzelnen Akteure
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | explizit fiir die Bindung zahlender Kirchenmitglieder
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Zielgruppe - Kirchlich verbundene Menschen, unabhéngig vom Mitgliedsstatus
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Mitgliederorientiertes Fundraising als Bestandteil der Mitgliederkommunikation

Da die Bedeutung der Mitglieder sowohl theologisch wie auch strukturell und finanziell von
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | herausragender Bedeutung ist, muss hier ein gestérkter Arbeitsbereich entstehen.

Aus einer bewussten mitgliederorientierten Haltung kirchlichen Handelns heraus folgt auto-
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | matisch der Blick auf Nicht-Kirchenmitglieder und ein - Kirche sein fur andere.
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Mitarbeitende auf allen Ebenen zur Nutzung digitaler Technologien zu befdhigen

einen Uberblick tber die Akteur:innen und die bereits verfolgenden inhaltlichen Ansatze im
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Bereich der Digitalisierung




RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | wir

Die Stelle fungiert auch als Transmissionsriemen und Kommunikationsrohr fir Themen in
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen |den digitalen Raum
RQ1-9 |Entscheidungspramissen - Personen | Kommunikation mit den Mitgliedern/Nutzer*innen

Anhang 3: ekiba 2032 — Ausspielung der Kodierungen

Verhaltnis von Mensch und Organi-

RQ1-1 |sation/ entgrenzt der Haltung, mit der die Beteiligten arbeiten

RQ1-

12 Reformelemente - action Weiterentwicklung von Kirche

RQ1-

12 Reformelemente - action klare Ansprechpersonen

RQ1-

13 Rollenfokus - oeconomicus Verdnderungsprojekte sind gekennzeichnet durch eine rationale und eine sozial-emotionale Ebene.
RQ1-

14 Rollenfokus - sociologicus Veranderungsprojekte sind gekennzeichnet durch eine rationale und eine sozial-emotionale Ebene.
RQ1-

15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter die jede*r Betroffene?*r stellt: - Was bedeutet das flr mich?

RQ1-

16 Rollenfokus - emotional man mutig und gelassen

RQ1-

16 Rollenfokus - emotional man Erlebnisse

RQI- ..

16 Rollenfokus - emotional man Diese Verdnderungen kdnnen Angste und Lahmungen bei allen Beteiligten ausldsen.

RQ1- Eine kontinuierliche Kommunikation hilft dabei, diese Emotionen zu verarbeiten und in einen Gestal-
16 Rollenfokus - emotional man tungsmodus zu kommen.




RQ1- Die notwendigen Veranderungen im Hinblick auf die Zukunft der Kirche durfen nicht als Abwertung der
16 Rollenfokus - emotional man bisherigen Form von Kirche verstanden werden.
RQ1- Vor allem die Stakeholder im Bereich Gemeinde und Partner missen sich auf die gegebenen Informati-
16 Rollenfokus - emotional man onen verlassen kénnen.
RQ1-
16 Rollenfokus - emotional man Veranderungsprojekte sind gekennzeichnet durch eine rationale und eine sozial-emotionale Ebene.
RQ1- Vereinfacht ausgedrickt kollidieren zwei Personen sehr oft im Bereich ihrer Werte, Ansichten, Antreiber
16 Rollenfokus - emotional man und Bedurfnisse und NICHT, weil sie auf der Sachebene keine Losung finden!
Es macht Sinn, dass sich die Change Manager ihrer eigenen Motive, Werte, Antreiber und Bedurfnisse
RQ1- bewusstwerden (sich also selbst besser verstehen) Viel besser verstehen, was Betroffenen wirklich
16 Rollenfokus - emotional man nachhaltig motiviert (intrinsische Motivation)
RQ1-
16 Rollenfokus - emotional man sondern am Erleben
RQ1-
17 Rollenfokus - (post-)heroisch mutig und gelassen
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Als Kirche bringen wir Menschen aus allen gesellschaftlichen Schichten und Milieus zusammen
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Andere Formen der Zusammenarbeit
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Vernetzung und Zusammenarbeit
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen gemeinsam auf den Weg
RQ1- Zur Unterstlitzung des Prozesses steht den Kirchenbezirken sowohl eine Prozessbegleitung zur Verfi-
19 Team-Akteure - Konstellationen gung als auch verschiedene Fachteams im Evangelischen Oberkirchenrat
RQ1- Mdglichkeit sich in unterschiedlichen Kontexten mit anderen Akteur*innen mit dem Veranderungsthema
19 Team-Akteure - Konstellationen auseinanderzusetzen.
Kirche ist eingebunden in einen gesellschaftlichen Kontext: als Teil der Dorfgemeinschaft oder Stadtge-
sellschaft, als Partnerin der Kommunen und des Landes, als Besitzerin ortsbildprdgender Gebaude.
Diese Beziehungen sollen auch in Zukunft erhalten bleiben. Im Zeichen einer fairen Partnerschatft ist es
RQ1- deshalb wichtig, weitreichende Veranderungen den Partner*innen mitzuteilen und sie bei der Entwick-
19 Team-Akteure - Konstellationen lung von Ldsungen einzubinden.




RQ1-

19 Team-Akteure - Konstellationen Es gibt groRe Uberlappungen und viele Beziige zwischen den einzelnen Gruppen
Verhaltnis von Mensch und Organi-
RQ1-2 |sation/ begrenzt wichtig, sich intensiv damit zu beschaftigen, - wie Menschen ticken.
RQ1- So vielféltig wie die Menschen sind, so vielféltig sind auch die Bedtrfnisse und Erwartungen der Mitglie-
20 Team-Akteure - Interaktionen der an ihre Kirche.
RQ1- Dazu kommen die Erwartungen von anderen Organisationen und den Menschen auf3erhalb unserer Kir-
20 Team-Akteure - Interaktionen che.
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Kooperationen und Effizienzsteigerungen.
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Abgestimmte
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Teamarbeit inspiriert und befligelt
RQ1- |Organisation als Akteur - Aggregie-
21 rungen die Verwendung der Mittel muss fur Evangelischen Oberkirchenrat dokumentiert
RQ1- |Organisation als Akteur - Aggregie- | Der Strategieprozess ekiba 2032 betrifft die gesamte Landeskirche, von der Gemeinde bis zum Oberkir-
21 rungen chenrat.
RQ1-
22 Organisation als Akteur - Spielrdume | Sinne einer lernenden Organisation
RQ1-
23 ANT - Verflechtungen Diese Botschaft ist immer konkret
RQ1- das Involvieren von allen Betroffenen und Beteiligten sowohl innerhalb der Organisation als auch auf3er-
23 ANT - Verflechtungen halb.
RQ1- Kirchliche Entscheidungen betreffen selten nur die Kirche selbst, sondern haben z.T. groRe Wirkung auf
23 ANT - Verflechtungen Dritte.
RQ1-
23 ANT - Verflechtungen um auch die Menschen zu beteiligen, die nicht zu den Kernakteuren
RQ1-
24 ANT - Uberraschungen Stérungen
Veranderungstreiber - formal/ proak-
RQ1-3 |tiv die bestehenden Unsicherheiten bei allen Beteiligten und Betroffenen zu reduzieren




Veranderungstreiber - formal/ proak-

RQ1-3 |tiv das Bild, wo es hingeht, mdglichst attraktiv
RQ1-5 | Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | nicht mehr selbstverstandlich
Wir mussen deshalb grundlegend dartiber nachdenken, wie wir unter diesen Umstanden unsere gute
RQ1-5 | Veranderungstreiber - formal/ reaktiv | Botschaft hor- und erlebbar machen kénnen.
Die Freiburger Studie prognostiziert, dass die Mitgliederzahlen unserer Kirche bis 2060 um rund 50%
RQ1-5 | Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | zurickgehen werden.
RQ1-5 | Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | Damit ist ein Teil des Mitgliederschwunds zumindest prinzipiell beeinflussbar.
RQ1-5 | Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv | unterliegen zunehmend einer kritischen Bewertung
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme Grundsatzliche Uberlegungen
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme Kirche ist Teil der Bewegung Gottes in der Welt
Entscheidungspramissen - Pro-
RQ1-7 |gramme Diese unterschiedlichen Perspektiven sind wichtig fiir die Uberlegungen zur Zukunft der Kirche.
Entscheidungspramissen - Pro- | Der Prozess verfolgt dabei den Ansatz, sowohl zu sparen als auch Kirche neu aufzustellen: Transforma-
RQ1-7 |gramme tion und Reduktion.
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme um Kirche verlasslich présent zu halten und Freiraume fiir neue Ansatze zu schaffen.
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme Rahmenbedingungen beschlossen
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme Innovationsmittel
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme das neue Normal
Entscheidungspramissen -  Pro- | L6sungen fur Widerstande und Schlissel fir intrinsische Motivation! Also die gréf3ten Hebel, um Veran-
RQ1-7 |gramme derungen zu initiieren und nachhaltig (selbst) laufen zu lassen.
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme wir missen handeln
Entscheidungspradmissen - Pro-
RQ1-7 |gramme Kirche schafft Strukturen




Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme durch Biindelung
Entscheidungspramissen -  Pro-
RQ1-7 |gramme die Entscheidung beizubehalten und konkrete Handlungsmaoglichkeiten
Entscheidungspramissen - Kommu- | zu allen Zeiten fragen, wie sie unter den jeweiligen gesellschaftlichen Bedingungen ihnrem Auftrag gerecht
RQ1-8 | nikationen wird.
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen eine geplante, organisierte und strukturierte Kommunikation
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen der gezielte Informationsaustausch, das Erhalten der Dialogfahigkeit
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen aktives Zuhoren
Entscheidungspramissen - Kommu- | oftmals mehrere Schleifen, auf unterschiedliche Kanale, zielgruppenspezifisch und Wiederholung, Wie-
RQ1-8 | nikationen derholung, Wiederholung.
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen Der gesamte Prozess muss kommunikativ begleitet werden
Entscheidungspramissen - Kommu- | Zusatzlich zu der Kommunikation von Inhalten, wie zum Beispiel Entscheidungen im Prozess, ist eine
RQ1-8 | nikationen Prozesskommunikation
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen alle Informationen bekannt
Entscheidungspramissen - Kommu- | hohe Transparenz bzgl. der eigenen Veranderungsbereitschaft ist notwendig, um in dieser Debatte sach-
RQ1-8 | nikationen lich punkten zu kénnen.
Entscheidungspramissen - Kommu- | Unterschiedliche Zielgruppen bendétigen daher unterschiedliche Informationen zu unterschiedlichen Zeit-
RQ1-8 | nikationen punkten.
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen in der Kommunikation immer wieder den Raum zum Austausch Uber die Bilder und Vorstellungen
Entscheidungspramissen - Kommu-
RQ1-8 | nikationen den Prozess begleitende Kommunikation
Entscheidungspramissen Perso-
RQ1-9 |nen ein Prozess in den Kirchenbezirken
Entscheidungspramissen Perso-
RQ1-9 |nen konkreten Bedingungen vor Ort




Entscheidungspramissen - Perso-
RQ1-9 |nen Steuerung der Ressourcen rechtlich im Kirchenbezirk
Entscheidungspramissen - Perso-
RQ1-9 |nen Viele Menschen haben diese Kirche zu dem gemacht, was sie heute ist
Entscheidungspramissen - Perso-
RQ1-9 |nen Manche Personen durchlaufen diese Phasen sehr schnell, andere brauchen daflir wesentlich mehr Zeit.
Entscheidungspramissen - Perso-
RQ1-9 |nen Betroffene zu Beteiligten zu machen
Entscheidungspramissen - Perso-
RQ1-9 |nen von neuen Zielgruppen

Anhang 4: E.K.i.R. 2030 — Ausspielung der Kodierungen

Verhaltnis von Mensch und Organisation/

RQ1-1 |entgrenzt Haltung
Verhaltnis von Mensch und Organisation/
RQ1-1 |entgrenzt glaubhaft
RQ1-
10 Reformelemente - talk Ausgangslage: Wo wir stehen
RQ1-
10 Reformelemente - talk Wir sind gut im Diskutieren, aber schlecht im Verandern.

Was heil3t es, protestantisch im 21. Jahrhundert zu sein? Was heif3t es fir uns konkret, Christus
nachzufolgen? Und wieso ist das fur unsere Mitmenschen, unsere Gesellschaft, unsere Welt
relevant? Als Protestant-/innen haben wir eine - transformative Spiritualitat , die wir sowohl im
Blick auf uns selbst, auf unsere Kirche, als auch im Blick auf die Welt neu entfalten sollten. Wir
glauben an Gott, der Himmel und Erde geschaffen hat, der uns in Christus zu neuen Menschen
macht und in seinem Geist Grenzen Uberwindet. Ein dynamisches, weltschaffendes Liebesge-

RQ1- schehen, das wir als Trinitat umschreiben. Das sollte reichen, um auch selbst die Evangelische
10 Reformelemente - talk Kirche im Rheinland zu verandern.

RQ1-

10 Reformelemente - talk reichen




RQ1-

11 Reformelemente - decision Wir gestalten
RQ1- nachhaltige Veréanderung der Rahmenbedingungen (Leitungs-, Organisationsformen, Rollen,
11 Reformelemente - decision Ressourcensteuerung
RQ1-
11 Reformelemente - decision Suchverhalten von Menschen
RQ1-
12 Reformelemente - action Wir gestalten
RQ1-
12 Reformelemente - action Umsetzung: Was wir konkret machen
RQ1-
12 Reformelemente - action Und was miissen wir heute tun, um dorthin zu gelangen?
RQ1- von vielen Menschen mit hoher Kompetenz und groliem persénlichem Einsatz eine ausstrah-
13 Rollenfokus - oeconomicus lungsstarke, zukunftsorientierte Arbeit geleistet wird
Zurzeit flie3en 90 % der kirchlichen Ressourcen in die Arbeit mit nur 10 % der Mitglieder. Sich
RQ1- um alle Getauften zu kimmern, gehoért zum Grundauftrag der Kirche (Gal 6,10). Dies schlief3t
13 Rollenfokus - oeconomicus die Starkung der Verbundenheit von Nichtmitgliedern ein.
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus eigeninitiativ
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus engagierte Menschen
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus Eigenwirksamkeit der Engagierten
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus individuell vorteilhaft
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus ansprechend gestaltet
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus Forderung
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus Servicefreundlichkeit




RQ1-

13 Rollenfokus - oeconomicus es sind attraktive, sakulare Alternativen entstanden.
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus starkt die Attraktivitat
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus attraktive
durch die Blndelung der Angebote in einer Enrenamtsakademie entsteht eine héhere Service-
RQ1- kultur und eine bessere Ubersichtlichkeit fur die zersplitterte Angebotslandschaft, die zurzeit
13 Rollenfokus - oeconomicus starker von den Anbietern als von den Rezipienten aus gedacht ist.
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus Zug zum Tor
RQ1-
13 Rollenfokus - oeconomicus Zielgewissheit
RQ1-
14 Rollenfokus - sociologicus Verbundenheit von Nichtmitgliedern
RQ1-
14 Rollenfokus - sociologicus starkt unser Handeln den Kontakt zu allen Mitgliedern und die Beheimatung neuer?
RQ1-
14 Rollenfokus - sociologicus Geschwistern
RQ1-
14 Rollenfokus - sociologicus weltweit vernetzte Gemeinschaft
RQ1-
15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter Mitglieder der Kirche werden gemal ihren persdnlichen Bedirfnissen
RQ1-
15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter glaubwirdige
RQ1-
15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter Vordenker-/innen und Praktiker-/innen
RQ1-
15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter Verstandnis des personlichen Glaubens und einer individuellen Lebensbegleitung
RQ1-
15 Rollenfokus - Identitdtsbehaupter Die Mitglieder sollen sich frei in eine Gemeinde Ihrer Wahl umgemeinden lassen kénnen,




RQ1-

16 Rollenfokus - emotional man emotionale Gemengelage
RQ1-
16 Rollenfokus - emotional man geistlicher Hoffnung und konkret erfahrbarer Veranderung, - Hope and Change
RQ1-
16 Rollenfokus - emotional man Lust machen
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Netzwerkorientierung
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen strategische Partnerschaften
RQ1- muss die Mitgliederorientierung Kernelement des Gemeindekonzepts sein und entsprechend
18 Team-Akteure - Orientierungen fest verankert
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Eigeninitiative gestarkt
RQ1- Die Gemeinden dienen als Trendsetterinnen und Pionierinnen fir eine gesamtkirchliche Hal-
18 Team-Akteure - Orientierungen tungsanderung.
RQ1-
18 Team-Akteure - Orientierungen Bereitschaft und Féhigkeit zur Kooperation in den Gemeinden und von den Hauptamtlichen
RQ1- Das fuhrt trotz hoher Belastung von Ehren- und Hauptamtlichen zur Beharrung in tradierten,
19 Team-Akteure - Konstellationen Uberholten Formen kirchlicher Arbeit.
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen Kooperationsorientierung
RQ1- Starkung von Regionen und Kirchenkreisen zukinftig ebenso notwendig wie eine starkere Ko-
19 Team-Akteure - Konstellationen operation von Kirche und Diakonie und eine 6kumenische Zusammenarbeit
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen partizipativ
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen Diakonie und Kirche sind eng vernetzt
Presbyterien sind kreative Kraftorte, die nicht verwalten, sondern leiten. Verwaltungsaufgaben
werden in Ausschisse, in regionale oder kirchenkreisliche Verwaltung delegiert und kontrolliert.
RQ1- 90 % ihrer Arbeit verwenden sie auf den Kontakt zu Menschen und geistlich-inhaltliche Pro-
19 Team-Akteure - Konstellationen zesse. Sie sind Kristallisationspunkte lokaler Mitmachnetzwerke mit attraktiver Ausstrahlung




und Start-up-Kultur. Regionen bzw. Kirchenkreisen bieten ein Konzert verschiedener Gemein-
deformen und Orte. In jedem Kirchenkreis gibt es Schwerpunkte fir Musik/Kultur, junge Men-
schen, diakonisches Handeln u. a. Strukturen sind so krisenfest aufgebaut, dass sie langerfristig
bestehen (grof3e Schritte). Initiativen und Bewegungen mit besonderer Ausstrahlung werden in
die Regionen/ Kirchenkreise integriert und bei Erfolg zu Personal-/Profilgemeinden weiterentwi-
ckelt. Sie verbinden sich in einer Mixed Economy mit der kirchlichen Grundversorgung in den
Ortsgemeinden.

RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen konsequent gemeinsam als ein verbundener Tréger agieren
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen besondere Bedeutung spielt die Kooperation mit internationalen Gemeinden
RQ1-
19 Team-Akteure - Konstellationen Kooperation starken

Verhaltnis von Mensch und Organisation/
RQ1-2 |begrenzt Arbeitsentlastung an der gemeindlichen Basis
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Presbyterien, Synoden sind fortlaufend mit Reformen beschaftigt.
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen gelingender kirchlicher Foderalismus
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen innerkirchliche, diakonische und 6kumenische Zusammenarbeit
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Choreografie kirchlichen Handelns in Region und Kirchenkreis
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen Regionen und Kirchenkreise haben abgestimmte, attraktive Profile
RQ1- Einzelne Kirchenkreise bzw. die Landeskirche erproben stellvertretend regionale bzw. zentrale
20 Team-Akteure - Interaktionen Kasual-Stellen (in Aufnahme der Erfahrung anderer Landeskirchen).

Der Zusammenarbeit mit anderen Partnern wird jedoch angesichts der insgesamt geringer wer-

RQ1- denden Zahl von Christ-/innen und der inhaltlichen Nahe bzw. 6kumenischen Annaherung jen-
20 Team-Akteure - Interaktionen seits von Konfessionsgrenzen eine zunehmende Bedeutung spielen
RQ1-
20 Team-Akteure - Interaktionen verschiedener aufeinander abgestimmter Mal3hahmen




RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | Kirchenleitung

5?1- Organisation als Akteur - Aggregierungen | eine Kirche

5?1_ Organisation als Akteur - Aggregierungen |unserer

551- Organisation als Akteur - Aggregierungen |unserer

ZREL Organisation als Akteur - Aggregierungen | Unsere Aufgabe

RQ1- wir vom Zielbild aus zurtickdenken: Wie kann Kirche unter fundamental veranderten Rahmen-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | bedingungen in Zukunft aussehen?

ZREL Organisation als Akteur - Aggregierungen |unser

RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen |unser

gfl_ Organisation als Akteur - Aggregierungen | als Kirche Jesu Christi

5?1- Organisation als Akteur - Aggregierungen | Wir engagieren uns

ZRSL Organisation als Akteur - Aggregierungen | Wir wissen von den anderen Getauften,

5?1- Organisation als Akteur - Aggregierungen | Wir haben eine service

gfl_ Organisation als Akteur - Aggregierungen | Wir kommunizieren

gfl- Organisation als Akteur - Aggregierungen | Wir haben ein digitales Kommunikationsnetz zu allen Mitgliedern (Kirche virtuell).

551- Organisation als Akteur - Aggregierungen | kirchliche Handlungsfahigkeit auch bei weiter zuriickgehenden Ressourcen (Resilienz).
gfl- Organisation als Akteur - Aggregierungen | Die EKIR ist eine hoch komplexe Grol3organisation bzw. Institution.




RQ1- Sie haben die grof3te Austrittsneigung und sind zugleich zentral fur die Glaubensweitergabe in

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | die ndchste Generation.

RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen |so erreichbar

RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | eine gemeinsame Gesamtbewegung
Der Innerkirchliche Ausschuss hat das Thema - Mitgliederorientierung als Schwerpunktsetzung
gewahlt. Im Landeskirchenamt ist es im Bereich - Marketing (Kampagnen und Veranstaltungs-
management)im Dezernat 4.3 Politik und Kommunikation angesiedelt und auf landeskirchlicher
Ebene beim Zentrum Gemeinde und Kirchenentwicklung. Bei der Mitglieder- App sind die De-

RQ1- zernate fur Kommunikation, fur Kirchenkreise die Stelle fur Meldewesen einbezogen (Dezernat

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen 4.2, 4.3).
Das genaue Konzept des Fragebogens wird ebenso wie der Prozess der Befragung und die be-
gleitende Kommunikation von den zustandigen Stellen im LKA bzw. im Zentrum entworfen. Es
erfolgt eine kurze Befragung zu vier Themenblécken: 1. Wie ging es Ihnen in Corona? 2. Was
ist lIhnen am Glauben wichtig? 3. Was wiinschen Sie sich von Ihrer Gemeinde/Kirche? 4. Wie
konnen wir mit IThnen in Kontakt bleiben (digitale Kontaktdaten)? Neben der personlichen Kon-

RQ1- taktaufnahme und dem besseren Verstandnis der individuellen Bedurfnisse ist der Aufbau eines

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | digitalen Distributionsnetzwerkes
vom Landeskirchenamt werden in Kooperation mit dem Zentrum Gemeinde und Kirchenent-
wicklung ein Kommunikationskonzept und Befragungsbogen entworfen. Méglichst viele Ge-
meinden und Kirchenkreisen werden als Akteure gewonnen. Ihnen werden Informationsmateria-
lien und eine einfache Software fiir die Befragung zur Verfiigung gestellt. Die Daten werden den
Gemeinden, den Kirchenkreisen und der Landeskirche ausgewertet zur Verfugung gestellt. Die
Befragung kann so mit Tablet/Handy erfolgen und von unterschiedlichen Personengruppen in
den Gemeinden durchgefihrt werden (Besuchsdienste, Pfarrer-/innen, Presbyter-/innen als Be-

RQ1- frager). Eine zeitnahe Umsetzung ist sinnvoll. Auf Superintendent-/innen- und Pfarr-Konferenz

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen |wird fur die Beteiligung geworben.

RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | Dazu werden flachendeckend in der EKIR Modellgemeinden geférdert

RQ1- Einbeziehung der Projektgruppe Erprobungsraume bzw. des Zentrums Gemeinde und Kirchen-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | entwicklung




RQ1- Die Umsetzung erfolgt durch den Bereich des Vizeprasidenten, insbesondere die Dezernate 4.2
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | (Kirchenkreise) und 4.3 (Politik und Kommunikation).
RQ1- Dazu werden Vorgaben der kirchlichen Lebensordnung verandert, die sich an der (Kern-)Ge-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | meinde und nicht an den pluralen Bedurfnissen der Mitglieder orientieren.
RQ1- Der Synode werden Vorschlage zur Uberarbeitung der Lebensordnung unterbreitet im Blick auf
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | eine Starkung individueller Servicefreundlichkeit.
Der Kirchenordnungs-Ausschuss hat das Thema - Gemeindeentwicklung/Organisation als
Schwerpunktsetzung gewahlt. Im Landeskirchenamt ist es primar in den Dezernaten 1.3 - Ge-
meinde und 4.2 - Kirchenkreise verankert. Im Blick auf die Anstellungsfragen ist die Abteilung
2 (Personal) involviert, bei der Kirchensteuerverteilung die Abteilungen 4 und 5 zu den juristi-
RQ1- schen bzw. finanziellen Voraussetzungen. Das Zentrum Gemeinde und Kirchenentwicklung
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | spielt bei der Entwicklung der - Mixed Economy-Konzeptionen-Konzeptionen eine Rolle.
RQ1- Mdgliche Einwande bzw. Widerstdnde aus den bestehenden Gemeinden sind im Vorfeld ange-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | messen zu bericksichtigen.
Das Thema Junge Generation hat starken Bezug zum Ausschuss Erziehung und Bildung. Im
RQ1- Landeskirchenamt ist es besonders in der Abteilung 3 (Erziehung und Bildung) verankert, aber
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | etwa auch in den Dezernaten 1.3 Gemeinde und in der Abteilung 2 (Personal).
Digitalisierung ist ein Querschnittsthema, das in verschiedenen Bereichen des Landeskirchen-
RQ1- amtes behandelt wird, von der Stabsstelle IT Uber das Dezernat 4.3 Politik und Kommunikation
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | bis zur gesamten Abteilung 4 im Blick auf Rechtsfragen.
RQ1-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | flachendeckend
RQ1-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | Die Landeskirche
Entsprechen sind im Landeskirchenamt die Abteilungen 1 (Theologie und Okumene) und 5 (Fi-
nanzen und Diakonie) involviert. Die Einbeziehung der Diakonie Rheinland- Westfalen-Lippe
und der verschiedenen diakonischen Trager spielt im Blick auf die Quartiersarbeit und den Sozi-
RQ1- alraum eine zentrale Rolle. Zugleich gibt es hier Verbindungen zum Themenfeld Digitalisierung
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | mit der Plattformlogik
RQ1-
21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | wofir wir stehen und was wir selber tun




Zugleich laden wir Christinnen und Christen ein, an ihrem jeweiligen Ort sich mit eigenen lIdeen

RQ1- und Projekten dafiir einzusetzen, unsere gemeinsame Evangelische Kirche im Rheinland zu-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | kunftsfahig zu gestalten

RQ1-

21 Organisation als Akteur - Aggregierungen | als Kirchenleitung herzlich ein und werden zugleich unseren Beitrag dazu zu leisten.

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine Kirche

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume Wir

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume unser

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume erlaubt leichtere Anpassungen

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume eine gesamtkirchliche Dimension beschrieben im Blick auf die Starkung von Mitgliedschaft.
Es wird eine synodale Verstandigung auf kreiskirchlicher und landeskirchlicher Ebene erreicht,

RQ1- dass zukunftsfahige Tragermodelle aufgebaut bzw. gestarkt werden, die inhaltlich eng mit den

22 Organisation als Akteur - Spielrdume Gemeinden verbunden bleiben.

RQ1-

22 Organisation als Akteur - Spielrdume Als Kirchenleitung wollen wir dies nach Kraften beférdern.

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen eine dezentrale Netzwerklogik mit verschiedenen Ebenen




RQ1- Digitale Kommunikationsnetze, speziell in den sozialen Medien, werden strategisch gezielt auf-
23 ANT - Verflechtungen gebaut.

RQ1- eingebunden. Mit zivilgesellschaftlichen Partnern wird sozialraumbezogen zusammengearbei-
23 ANT - Verflechtungen tet.

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen Diese sollen vernetzt, verstérkt und weiterentwickelt werden.

RQ1- Es werden vernetzte Modelle erprobt (z. B. einer zentralen oder regionalen Kasual-Agentur
23 ANT - Verflechtungen bzw. eines Service-Telefons

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen vernetztes Denken

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen als Wachstumsknotenpunkte implementiert.

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen einer Vernetzung

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen Vernetzung an Basis

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen digitales Distributionsnetz gemeinsam aufbauen zu wollen

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen Vernetzung

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen Vernetzung von Diakonie und Gemeinden

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen neue zivilgesellschaftliche Netze

RQ1-

23 ANT - Verflechtungen Kirchen als Symbolorte

RQ1-

24 ANT - Uberraschungen Beziehung zu anderen Partnern kreativ fort?

RQ1-

24 ANT - Uberraschungen oikonomia: ein vernetztes Agieren der einen Kirche in vielfaltigen Formen

RQ1- Zugleich ist das Nutzungsverhalten bei Kirchengebauden ahnlich wie bei Autos: Sie stehen viel-
24 ANT - Uberraschungen fach zu mehr als 80 % ihrer Zeit einfach nur da. Ziel des Projektes ist es, dass Kirchenrdume




Uber Gottesdienste hinaus starker genutzt werden: als starke symbolische Orte und als 6ffentli-
cher Raum u. a. fur Kulturereignisse, nachtliche Fihrungen, soziale Aktivitaten, Orte der Stille.
Kirche kann sich hier sozialraumbezogen mit anderen Partnern vernetzten.

RQ1-
24

ANT - Uberraschungen

individuell unterschiedlich gestalteten Kirchennutzung

RQ1-
24

ANT - Uberraschungen

ein offenes Paket

RQ1-3

Verénderungstreiber - formal/ proaktiv

Die Austritte von heute sind das demografische Problem von morgen. Damit geht ein Relevanz-
verlust von - Kirche einher: Kirche ist nicht mehr selbstverstandlich. Grinde sind u. a. allge-
meine Institutionenkritik, - attraktivere spirituelle Alternativen (freie Redner, - Meditation auf der
Yogamatte ) und selbst verursachter Vertrauensverlust (speziell Missbrauch). Kulturell und reli-
gids wird die Gesellschaft immer diverser. Migration und Mobilitat lassen kulturelle und konfessi-
onelle Bindungen verblassen. Es gibt vielfaltige neue Formen religidsen Lebens, die sich nicht
langer an traditionellen, kirchlichen und kulturellen Mustern orientieren.

RQ1-3

Veranderungstreiber - formal/ proaktiv

Die Folge ist: Wir beschaftigen uns immer mehr mit uns selbst, den eigenen Strukturen und dro-
hen in eine Depressionsspirale zu geraten, die uns letztlich sogar an unserer Botschaft zweifeln
lasst. Und wir schwéchen zugleich unsere Wirksamkeit in die Gesellschaft wie Okumene.

RQ1-3

Veranderungstreiber - formal/ proaktiv

Dieses Selbstverstandnis ist hoch aktuell. Es korrespondiert mit Leitideen moderner Netzwerk-
Organisationen und einer Start-up-Kultur: flache Hierarchie, Variabilitat, Partizipation, Internatio-
nalitdt, postmaterielle Werte.

RQ1-3

Veranderungstreiber - formal/ proaktiv

Unsere Aufgabe ist es, das eigene Selbstverstandnis unter den veranderten Rahmenbedingun-
gen neu zu entfalten, die grof3en Potenziale fiir eine moderne Netzwerk-Organisation zu nutzen
und die Evangelische Kirche im Rheinland so in grundlegend veranderten Kontexten zukunftsfa-
hig zu gestalten. Dazu triggern wir urprotestantische Gene an: Wagemut Widerstandskraft
Weltverantwortung.

RQ1-3

Verénderungstreiber - formal/ proaktiv

Wir buchstabieren neu

RQ1-3

Veranderungstreiber - formal/ proaktiv

ein starkerer Zusammenschluss in einer gemeinsamen Tragerschaft

RQ1-5

Verdnderungstreiber - formal/ reaktiv

Corona wirkt als zusatzlicher Beschleuniger: Trotz starker Aktivitaten fielen Kasualien aus, war
Kirche fur viele zu wenig erfahrbar, fand Weihnachten auch ohne Kirche statt, gibt es Kontakt-
verlust.

RQ1-5

Ver&nderungstreiber - formal/ reaktiv

Angesichts der Notwendigkeit, die lebensgeschichtliche Relevanz von Kirche zu starken, kom-
men speziell den evangelischen Tageseinrichtungen fur Kinder eine hohe Bedeutung zu




RQ1-6

Verénderungstreiber - informal/ reaktiv

Weiterentwicklung der eigenen Organisationsablaufe

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Strategie: Wie wir vorgehen

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

unser Problem ist, dass wir in alten Strukturen verhaftet bleiben und uns nicht konsequent auf
die grundlegend veranderten Voraussetzungen einstellen.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Wir missen unsere Kirche angesichts grundlegend verénderter Kontexte in eine andere Gestalt
tberfuhren.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Geistliche Orientierung

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

umgekehrt gilt es die theologische Uberhthung gewachsener, tiberholter Strukturen zu kritisie-
ren.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Uberholte kirchliche Selbstbilder

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Wir denken Kirche zukiinftig konsequent von der Lebenswelt der Menschen her, nicht von unse-
ren Strukturen.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Presbyterien etwa sollten nicht selbst verwalten miissen

RQ1-7 | Entscheidungsprémissen - Programme zutiefst unhierarchisch

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme Unsere Strukturen sind zukunftsorientiert ausgerichtet und langerfristig krisenfest.
RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme eine starke innere Diversitéat

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme verschiedene Handlungsfelde

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme eine hohe ideelle und traditionelle Orientierung

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

flexiblen Konzepten

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Die 90 % der Mitchrist-/innen, die nicht am engeren Gemeindeleben teilnehmen, werden starker
in den Fokus gertickt und in ihren unterschiedlichen, individuellen Glaubens- und Lebensformen
gestarkt. Zugleich werden verschiedene Raume geschaffen, in denen Menschen a) partizipie-
ren, b) konkrete Unterstitzung erfahren oder c) mit inren Kompetenzen mitwirken kénnen.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Kirchenmitglieder zwischen 20 und 40 Jahren werden ins Zentrum geruckt.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Aufgabenverénderung

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Die Mitglieder werden so an der Steuerung der Finanzen beteiligt.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Ein wichtiger Baustein dafir ist die Anstellung von Pfarrer/ innen im Kirchenkreis bzw. der Re-
gion.

RQ1-7

Entscheidungspramissen - Programme

Einbeziehung junger Menschen als Prediger-/ innen verdndert das System




Handlungsfelder und Organisationen gemeint, durch die Menschen lebensweltlich (wieder) in

RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme Kontakt zu Kirche kommen und sich neue Mitglieder gewinnen lassen.
Zielwert ist eine durchschnittliche Wahlbeteiligung von mind. 20 %. Die Presbyteriumswahlen
RQ1-7 | Entscheidungspréamissen - Programme werden zur flichendeckenden Kontaktpflege zu allen Mitgliedern genutzt.
RQ1-7 | Entscheidungsprémissen - Programme Kirche soll sich zukiinftig noch stérker als Plattform verstehen
Sie kommuniziert auf verschiedenen Plattformen, bringt sich in andere Diskursrdume ein und
RQ1-7 | Entscheidungspramissen - Programme profiliert eigene Personen und Formate als kommunikative Marken.
Es soll daher kein neues Papier verabschiedet und kein langer Diskussionsprozess inszeniert
RQ1-7 | Entscheidungsprémissen - Programme werden.
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen Kommunikation: Wie wir motivieren
in moglichst allen Gemeinden die Haushalte besucht, um Kontakt wieder aufzunehmen, persén-
liche Bedurfnisse zu erfragen und digitale Netzwerke aufzubauen. Der Besuch bietet zugleich
einen Anlass, um - stille Leiden wahrzunehmen und einen ersten Kontaktpunkt bei unterbliebe-
Entscheidungspramissen - Kommunikati- | nen Kasualien zu bieten. Alle Gemeindeglieder werden vorab per Info-Brief bzw. Gemeindebrief
RQ1-8 |onen Uber die anstehende Befragung informiert.
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen koordinierte kommunikative Auf3endarstellung
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen entsprechenden kommunikativen Aktionen begleitet (z. B. Info-Briefe, Hausbesuche)
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen Mitgliederkommunikation
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen kommunikativ einzubetten
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen kommunikatives Gesamtkonzept
gezielt neue Formen digitaler Kommunikation des Evangeliums entfaltet. Dazu gehdren der Auf-
bau von Formaten, die Profilierung von Personen, die systematische Pflege von Netzwerken,
das Sammeln von Adressen, die Pflege digitaler Gemeinden. Dies beginnt mit der Nutzung bin-
Entscheidungspramissen - Kommunikati- | nenkirchlicher Kontakte, geht tiber die Entwicklung digitaler Kommunikationsstrategien auf den
RQ1-8 |onen verschiedenen Ebenen bis zur Schaffung von Internetgemeinden.




Entscheidungspramissen - Kommunikati-

RQ1-8 |onen professionelle Kommunikation im Netz auf allen kirchlichen Ebenen
Entscheidungspramissen - Kommunikati-
RQ1-8 |onen kommunizieren
Entscheidungspramissen - Kommunikati-

RQ1-8 |onen Kommunikation
Die zweitgrof3te Landeskirche der EKD mit mehr als 2,4 Millionen Mitgliedern, ca. 200.000 Teil-

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen nehmenden in Gruppen und mehr als 100.000 ehrenamtlich Engagierten
Wir verlieren als Landeskirche alle zehn Jahre ungefahr 300.000 bis 400.000 Mitglieder. Umge-
rechnet auf Gemeinden heil3t das pro Jahr etwa 15 bis 20 Gemeinden a 2000 Mitglieder. 1 Mit-

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen glieder EKIR (in Millionen): 1970 3,94

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen eine groRe Zahl beruflicher und ehrenamtlicher Mitarbeitenden

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen die Menschen in ihrer Arbeit vor Ort motiviert und férdert

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen 30 Menschen unter 30 Jahren

RQ1-9 | Entscheidungsprémissen - Personen gute Auswahl der Personen

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen junge Menschen fir ehrenamtliches Engagement

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen jungeren, digital affinen

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen Early Adopters

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen junger, digital affiner Menschen
digital affinen Synodalen und Expert-/innen aus gesellschaftlichen Organisationen, die hohe
Kompetenzen im Blick auf Digitalisierung und Soziale Medien mitbringen und evangelisch ver-

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen bunden

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen jungere Zielgruppen

RQ1-9 | Entscheidungsprémissen - Personen viele Menschen

RQ1-9 | Entscheidungspramissen - Personen die relevanten Entscheidungstrager-/ innen auf allen kirchlichen Ebenen
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