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Einleitung

Warum eine Einlassung zur Fusionsreichweite in Kirchengemeinden? In den Interviews sind zwei
Wirkfaktoren aufgefallen, die in einem engen Zusammenhang stehen.

Auf der einen Seite gab es Vakanzen von Personalstellen, deren Neubesetzung von einer veranderten
Ressourcenaufteilung begleitet sein sollte. Auf der anderen Seite hat die Vakanz zugleich die
Selbstverantwortung und Selbstermachtigung der Verantwortlichen gestarkt. Wenn anschlieBend eine
hohe Eigenstandigkeit in der Losung des Problems gelungen war, dann beschreiben die
verantwortlichen Akteure die Fusion im Nachhinein als erfolgreich. Hier waren einfach Talente am
Werk. Verunsicherungen gab es mitunter in der Frage, wie weit die Fusion reichen soll, d.h. welche
Teile und Aufgabenbereiche die Fusion einschliefen soll.

Die Hypothese: Diese Verunsicherung ergab sich aus der Tatsache, dass die Gesamtheit des
Handlungsraums als ,Gemengelage” betrachtet wurde, deren Elemente irgendwie zusammenhangen.
Was fehlte, ist eine handwerkliche Methode, wie man in komplexen sozialen Systemen einen guten
Uberblick behalten kann, ohne die Komplexitit in unzuldssiger Art und Weise zu reduzieren. Diese
handwerkliche Methode nennen wir hier die ,tuz-Methode”. ,tuz” steht fiir mental trennen und sozial
zusammenfihren. Um die Komplexitat von Kirchengemeinde zu verstehen, werden die Bereiche von
Kirchengemeinde zunachst getrennt betrachtet und danach zusammengefiihrt, um zu verstehen wie
die Bereiche sozial aneinandergebunden sind.

Ist das verstanden, so die zweite Hypothese, ist es auch leichter zu verstehen und zu entscheiden, was
eigentlich zur Fusion steht.

Die mental getrennten Bereiche

| Verfasster Versorgungs-
\\ Bereich bereich
Eigenstandige
Gemeinde-
entwicklung
Selbst-

ermachtigter
Bereich
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Der verfasste Bereich

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

e Die Anspriiche auf Ressourcen
Das sind im Wesentlichen die Personalressourcen und die Gebauderessourcen.
e Anspriiche auf Entscheidungssouverdnitdt
Das sind im Wesentlichen die Regelwerke, die das Hervorbringen guter Entscheidungen regeln.
e Anspriiche auf evangelische Kirchlichkeit
Das sind im Wesentlichen jene Prinzipien, die erfiillt sein miissen, damit sich ein soziales System
als evangelisch bezeichnen kann.

Der verfasste Bereich wird durch das kirchliche Rechtssystem verbindlich repradsentiert. Sie kennt
zudem mehrere Ebenen, wobei es in der evangelischen Kirche sowohl einen Legitimationspfad von
unten nach oben (durch Delegierte) als auch eine Legitimationspfad von oben nach unten gibt. Aus der
Sicht der Kirchengemeinde hat der Pfad von oben nach unten eine kontextsteuernde Funktion fiir die
drei erwahnten Anspriiche.

Kernlogik: Anspriiche fair regeln

Der Versorgungsbereich

Der Versorgungsbereich steht nicht einfach fir sich, sondern besteht im kirchlichen Kontext vielmehr
aus einer Mischung von zwei Akteuren:

¢ Die Akteure des verfassten Bereichs entscheiden, wieviel Ressourcen sie in einem territorialen
und/oder einem sozialen Raum investieren wollen, um eine lebendige Kirche zu ermdglichen und
zu fordern. Daraus leiten sie Regeln fiir einen, verglichen mit anderen Rdumen, fairen
Ressourceneinsatz ab. Hier scheint sich als Faustregel die Vollzeitstelle herausgebildet zu haben.
Das bedeutet, dass ab dem Zeitpunkt, wo in einem territorialen/sozialen Raum der
Ressourcenanspruch (insbesondere bei den Pfarrerinnen und Pfarrer) erheblich unter eine
Vollzeitstelle geht, es sowohl flr die Kirchengemeinde, als auch fiir die Pfarr-Person selbst
organisatorisch schwierig ist - auch aufgrund der Erfordernisse der Administration sowie der
Betreuung der verfassten Regelsysteme - die eigentlich seelsorgliche Arbeit ohne zeitliche
Uberforderung zu gewéhrleisten.

e Die Akteure des selbstermachtigen Bereichs entscheiden, wieviel Ressourcen sie selbst einbringen
konnen und wollen. Sie entwickeln ein Gesplir dafiir, wieviel sie selbst investieren wollen und
wieviel sie an Unterstlitzung brauchen, um eine gute Balance von Selbst- und Fremdressourcen
hinzubekommen, die ihnen die Fortfilhrung einer Kirchengemeinde ohne Uberforderung
ermoglicht.

Kernlogik: Ressourcen effizient einsetzen

Der selbstermachtigte Bereich

Das Phianomen der Selbsterméachtigung ist dann beobachtbar, wenn soziale Akteure so viel Eigen-
ressourcen in ein Kollektiv investieren wollen, dass es sich auf Dauer selbst hervorbringen kann. Die
Fragen sind dann stets: Wie lange schaffen sie dies ohne Uberforderung? Wie lange kénnen sie die
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Attraktivitat so aufrechterhalten, dass sie immer wieder neue Teilnehmende/Mitglieder gewinnen, die
ihr Anliegen fortsetzen?

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

Kernlogik: Sinn, Aufgaben und Andockmaéglichkeiten in vielfiltiger Form bereithalten

Die sozial aneinander gebundenen Bereiche

In der Beschreibung der Bereiche ist bereits ihre Beziehung zueinander sichtbar geworden. Diese
Beziehung kann am besten als ,, Tauschbeziehung” beschrieben werden. Handelt es sich bei diesen
Tauschbeziehungen um einen anstrengenden Akt oder einen leichten, praktisch selbstverstandlichen
Akt? Hier wird versucht, Tausch-Codes zu begriinden. Dieser Tausch ist wahrscheinlich das, was
Fusionsakteure als ,Gemengelage’ erleben, was aber normalerweise nicht so klar konzeptionell
unterschieden wird wie dies an dieser Stelle versucht wird. Wahrscheinlich werden die Tauch-Codes
meist in Geschichten eingebettet, die bei den Zuhorenden einen mehr oder weniger groRen Eindruck
von Stimmigkeit erzeugen.

Verfasster Bereich Versorgungsbereich
Kirchengemeinde-rat, ‘ Pfarrerinnen,
Ausschiisse, usw. \ Jugendleiterinnen,

Sekretarlnnen, usw.
Eigenstandige
Gemeinde-
entwicklung

Personliche- Weltverbesserungs-
Entwicklungs-WIRs WIRs
Initiativen zur persénlichen Solida;iscl;e Welt
.o . . Entwickls * Schépfung
Selbstermachtigter Bereich <" Unterien, Kuler . + Kima
« Selbsthilfe Kirchliche- +  Wirtschaft (Eine
.. . gruppen” WIRs Welt)
Akteure, die in den WIR-Bereichen & ) * udgl Gestalten s
* Gottesdienst
ey . . . . . * Seelsorge
| tatig sind, insbesondere jene, die .y + Verkandigung
Effizienz-WIRs «  Kirchenchor s -
o 8-~R H in der Kommune *  Konfirmation ympathie-
eine koordinierende oder leitende v WIRs im Sozialraum
Unsere Kommune verbessern
3 R . B g biet
Funktion innehaben. * Mitorbelt bei Dorfaden, ey
Barrierefreiheitsinitiativen... * Diakonische Initiativen
« Alter werdenin Wiirde, * Tafel, Armut, Inklusion
* KITA, *  usw.
. usw.

Dieses WIR-Modell ist Bericht , Wirkfaktoren fir eine gelingende

Fusion von Kirchengemeinden” erlautert.
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Wenn man von der Tauschhypothese ausgeht, dann muss nach den Bedingungen gefragt werden, nach
welchen der Tausch funktioniert. Von einem guten Tausch-Arrangement kann dann gesprochen
werden, wenn

e die Tauschakteure sich durch den Tausch erganzen, d.h. sie etwas bekommen, was sie selbst nicht
so ohne weiteres herstellen bzw. verfiigbar machen kdnnen. Sie machen sich die Erganzung
gegenseitig verfugbar.

e dieses Prinzip der Gegenseitigkeit gut balanciert ist, d.h. die gegenseitige Abhangigkeit, die durch
den Tausch entsteht, auf Dauer einigermaBen symmetrisch bleibt.

e die Tauschakteure die Funktion der jeweils anderen Bereiche als quasi-eigenstiandige GrolRe
anerkennen und selbst daran interessiert sind, dass die jeweils anderen Akteure in ihren
Funktionen NICHT geschwacht sind.

“l gedeutet wird und dadurch die exakte Aufrechenbarkeit des

e das Getauschte als ,gottliche Gabe
Getauschten (Geschaftskontext) vermieden werden kann und
e die ersten drei Aspekte die Glaubwiirdigkeit untermauern und das Modell der goéttlichen Gabe

nicht als Missbrauch zur Aufrechterhaltung einer Asymmetrie genutzt wird.

An dieser Stelle muss noch auf die Tatsache verweisen werden, dass die Relationalitdt zwischen den
Bereichen zwei Arten von Akteuren kennt.

Die sozialen Akteure

Die sozialen Akteure kdnnen wiederum unterschieden werden in

e Korporative Akteure
Das sind auf Grund von Regeln und gesetzliche Bestimmungen legitimierte Gremien, die fir ihre
Entscheidungsfindung ebenso regelhafte Verfahren kennen.

* Kollektive Akteure
Das sind Netzwerke, Clubs, Bewegungen, Vereine usw., die Zugehorigkeiten fir ein
Anliegenportfolio erzeugen und sich durch Aktivitaten etablieren und dadurch auch wahrnehmbar
werden.

e Aggregierte Akteure
Das sind individuell handelnde Akteure, die, ohne untereinander einen geregelten Kontakt zu
haben, zu gleichen oder dhnlichen Gruppen zdhlen und als solche adressierbar sind. Dies sind z.B.
die Bewohner einer Region oder lose Mitglieder, die nicht in einem kollektiven oder korporativen
Akteurssystem engagiert sind oder Akteure, denen man gleiche Merkmale zuschreiben kann, z.B.
Steuerzahler und die als solche ansprechbar sind.

e Individuelle Akteure
Das sind Personen, die in einem (oder mehreren) der anderen Akteurssysteme eine herausragende
Rolle spielen und in dieser Rolle ansprechbar sind. Das sind aber auch Akteure, die auf Grund ihres
(moglichen) Ressourcenbeitrages (politische Macht, Geld, Wissen, Beziehungszuginge,
Leidenschaft) eine wichtige Rolle einnehmen bzw. einnehmen kénnten.

! Die ,géttliche Gabe” wird hier soziologisch als indirekte Reziprozitit gedeutet. Das heiRt, dass das, was
zuriickkommt, nicht beeinflussbar oder berechenbar ist. Es ist kontingent. Aber als ,g6ttliche Gabe” wird dem,
was zurtickkommt, die Qualitat der Liebe unterstellt.
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Die NICHT sozialen Akteure — die Aktanten

Nicht soziale Akteure sind Gegenstinde, Gebdude und Landschaften, die das Potenzial haben das
Verhalten der sozialen Akteure zu pragen. Bruno Latour? bezeichnet diese Akteure als die Aktanten,
damit sie von den sozialen Akteuren unterschieden werden kénnen. In den letzten Jahren etablieren
sich immer kraftigere Aktanten in Bezug auf die Kommunikationsmedien heraus. Smartphones, das
Internet usw. prdgen das soziale Verhalten sozialer Akteure mitunter mehr als diesen einerseits
bewusst und andererseits lieb ist.

Auch Gebaude und ihre Raume sind wichtige Aktanten, weil sie Aktivitaten erleichtern oder behindern.
Ein Raum, in dem man interaktiv arbeiten kann, ermoglicht mehr Vielfalt in der Kommunikation als ein
langgezogener Raum mit schwerfalligem Interieur und fixer Bestuhlung.

Aber Aktanten sind auch wichtig flir die Atmosphare. Und wenn sich Menschen an sie gewohnt haben,
dann haben sie eine identitatsstabilisierende Wirkung. Aktanten sorgen dafiir, dass der Korper eines
sozialen Akteurs gewissermallen erweitert wird. Sie gehoren zu ihm/ihr dazu. Das dazugehorige soziale
Verhalten wird ,inkorporiert”, wie es Pierre Bourdieu ausdriicken wiirde.

Wenn sich also Akteure auf einen Tausch einlassen, dann kalkulieren sie wahrscheinlich auch die
Aktanten mit, die der Tausch impliziert.

Der Tausch

Der Tausch wird hier als gegenseitige Gabe gedeutet, wobei es nicht um eine exakte Aufrechnung von
Werten oder Vereinbarungen geht, sondern um einen Vorschuss, der aber durchaus mit der Erwartung
verknupft wird, etwas (direkt oder indirekt) zurlick zu bekommen. Stellt man sich diese soziale Figur
als immer wieder wiederholte Figur vor, dann entsteht ein Kreislauf des Zurilickgebens als
Kulturmerkmal. Alle im Tausch involvierten Akteure sind in ihrer Wirksamkeit auf den jeweiligen
dritten Akteur angewiesen. Da sie aber auch um die Unmoglichkeit der direkten Wirkung wissen, ist es
fiir sie entlastend, in diesem Moglichkeitsraum auf einen weiteren Akteur zu vertrauen — auf Gott.
Allerdings ist dessen Wirksamkeit ebenso nicht direkt verflgbar, sie ist ein Geschenk oder eine
herausfordernde Aufgabe.

Alle drei Bereiche brauchen einander, um letztlich die Eigensténdigkeit einer Kirchengemeinde zu
ermoglichen.

Der Tausch zwischen den Akteuren des verfassten Bereichs und des
Versorgungsbereichs

Die Akteure des verfassten Bereichs stellen die Anspriiche auf Ressourcen zur Verfligung. Wenn
Ressourcen knapp werden, dann stellt sich die Frage der Wirkung immer dringlicher. Immer haufiger
wird die Professionalisierung der handelnden Akteure im Versorgungsbereich zum Thema gemacht,
um eine zuverldssigere Wirkung zu erzielen.

Die Akteure des Versorgungsbereichs bieten eine groRtmogliche Wirkung an. Nachdem sie aber mit
Menschen arbeiten, Uber die sie keine Weisungsmacht haben, sind sie in ihrer Wirksamkeit auf das
Zuriickgegebene dieser Menschen angewiesen, mit denen und fiir die sie arbeiten. Trotzdem gehen
sie Ausbildungen ein und machen Weiterbildungen, um ihre eigene Wirksamkeit zu erhéhen.

2 Bruno Latour ist einer der wichtigsten Begriinder der Akteur-Netzwerk-Theorie
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‘ Wirkung
Verfasster < ' Versorgungs-

a | Ressourcen
Bereich |

4\ bereich

Eigenstandige
Gemeinde-
entwicklung

Selbst-
\ ermachtigter
" Bereich

Der Tausch zwischen den Akteuren des Versorgungsbereichs und des
selbstermachtigten Bereichs

Die Akteure des Versorgungsbereichs bieten eine lebendige Infrastruktur an, in dem sie in Hausern in
der Ndahe wohnen, in dem sie kirchliche Raume , bespielen” und als gute Gastgebende auftreten. Sie
betreuen einen territorialen oder sozialen Raum mit Kasualien, mit Jugendarbeit, mit Seniorenarbeit,
mit Gebetsrunden, Kirchenchor und vielem mehr.

Sie begleiten Menschen, die aktiv sind, und unterstiitzen sie in ihren WIR-Engagements. Begleiten
bedeutet, dass sie dafiir sorgen, dass die Engagierten selbst ihren christlichen Bezug deuten kdnnen,
dass diese ihre Aktivitaten auf gute Art koordinieren kénnen und dass sie selbst sich auf Lernprozesse
einlassen. Sie begleiten auch die Tradierung® des Wissens und des Glaubens.

Wenn sie ein Anliegen initiieren, dann ist es ihre Absicht, Menschen zu finden, die diese Initiative
aufgreifen und weitertragen. Die Initiatorrolle kann als eine pre-Begleitungsrolle bezeichnet werden.
Die Akteure des selbstermachtigten Bereichs bieten ihre Leidenschaft (das bedeutet auch viel Zeit) an,
damit sie ihr Anliegen wirkungsvoll leben und bearbeiten kdnnen. In der Regel sind sie dankbar fir
Unterstiitzungen, vor allem dann, wenn eine Aufgabe oder Aktivitat in der Anfangs-/Startphase steckt
und Unterstiitzende professionell zur Hand gehen.

3 Der Begriff ,, Tradierung” wird hier fir ein Dreischrittformat verwendet: Damit ein System sich immer wieder
selbst Uber Generationen hinweg hervorbringen kann durchlaufen die Akteure die Phasen Kennenlernen —
Routine gewinnen — weitergeben kdnnen. Siehe auch das letzte Kapitel zur ,,Dynamisierung des Wachstums®.
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Der Tausch zwischen den Akteuren des selbstermachtigten Bereichs und des
verfassten Bereichs

Die Akteure des selbstermachtigten Bereichs bieten die Einbettung der Kirche in der Gesellschaft
insgesamt an. Ohne sie ware Kirche eine Parallelgesellschaft oder ein leerer Ort. Mit den
unterschiedlichsten WIR-Aktivitaten (ibernehmen sie Aufgaben fiir sich selbst, fiir die Kirche und fir
die Gesellschaft. Damit sind diese Akteure auch auf besondere Weise in der Gesellschaft eingebettet.

Die Akteure des verfassten Bereichs bieten ihre Legitimationsmacht an, um den selbstermachtigen
Akteuren einen groBeren Rahmen zur Verfligung zu stellen. Sie bieten sowohl den Korridor als auch
die Reflexion des Korridors an, innerhalb dessen die selbstermachtigten Akteure sich als kirchliche
Akteure bezeichnen kdénnen.

Steuerung der Uberforderung

In den Tauscharrangements zwischen diesen drei Bereichen wird auch die Steuerungsmoglichkeit der
Uberforderung der beteiligten Handelnden vermutet. Dabei wird im Tausch zwischen dem
Ressourcenbereich, wo die Hauptamtlichen ihre Ressourcenquelle haben und des selbstermachtigen
Bereichs, wo die Ehrenamtlichen ihre Ressourcenquelle haben ein direktes Verhaltnis unterstellt,
wahrend der verfasste Bereich eine indirekte Wirkung auf den Tausch zwischen beiden anderen
Bereichen auslibt.

Im Tausch zwischen den Akteuren des Versorgungsbereichs und des selbstermachtigten Bereichs lauft
wahrscheinlich immer auch der passende Ressourcen-Mix mit.

Ab wann soll die Grenze zu einer Uberforderung markiert sein? Hier wird dazu folgender Vorschlag
gemacht: Ab dem Zeitpunkt wo eine Person feststellt, dass zur Aufrechterhaltung eines Tausch
entweder seine/ihre korperlichen und psychischen Grenzen erreicht sind (Resilienz geschwiécht)
und/oder das AusmaR der Asymmetrie eines Tausches (jemand hat das Gefiihl das er/sie lange Zeit
mehr gibt als zuriickbekommt) verbunden mit den erlebten korperlichen Grenzen die personliche
Zumutbarkeit dieses Zustandes Uberschritten ist. Der groBe Einflussfaktor ist der attraktive Tausch.

Exkurs zum attraktiven Tausch zwischen Organisation und Person

Sind die jeweiligen Attraktoren halbwegs in Deckung? Ist der Tausch halbwegs zufriedenstellend? Ist
er nicht zufriedenstellend, dann suchen sich die Personen Felder und Maoglichkeiten, das Tauschdefizit
auszugleichen. Dieser Ausgleichsversuch hat aber dann meist nichts mehr mit der Leistungserstellung
zu tun. Die Organisation wird zu einer Arena fir Vieles, nur nicht zu einem Ort, in dem es um den
eigentlichen Nutzen geht.

Personen tauschen in der Regel mit der Organisation folgende 7 Aspekte, die sie gut beantwortet
haben mdéchten:

Kernfragen zu den 7 Tauschaspekten

¢ Wird das Gehalt (oder geldwerte Leistungen) als fair im Vergleich zur Leistung und dem was in der
Branche bezahlt wird, erachtet?

¢ Wird angemessene Anerkennung fir Ideen, Losungen und Initiativen gegeben?

*  Gibt es angemessene symbolische Rituale und Beziehungsangebote dafiir, dass sich Mitarbeitende
als Person zugehorig empfinden kénnen?
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e Verleihen der Zweck
der Organisation und
die konkrete Tatigkeit
ausreichend Sinn? Fir
Mitarbeitende ist es
auf Dauer wichtig, dass
die langerfristige
Orientierung schlissig
ist und dass sie das
Geflihl haben, ihren
wertvollen Beitrag zu
leisten. Konnen sich die
Mitarbeitende mit den
Zielen und Strategien
nicht identifizieren,
leidet der Sinn.

e Gibt die Organisation
ausreichend Sicherheit
(Jobsicherheit)
oder/und gibt die
Organisation
ausreichend
Moglichkeit Risiko zu
erleben (kann man hier den Kick erleben)?

e Bietet die Organisation und die Stellung in der Organisation ausreichende Moglichkeiten, Macht
und Einfluss auszuliben, oder wenigstens den autonomen Freiraum, den Menschen fiir ihre Arbeit
zu Selbstgestaltung brauchen?

Ermoglicht die Organisation ausreichende Entwicklungsmaoglichkeiten zur Leistungssteigerung, um die

Sinn, Funktion
Selbstverstandnis
(Kompensation fiir etwas,
Gesinnung ausdriicken, beruflich
komplementir, ...)

Leistung/Gabe
als Selbstverwirklichung
und Kompetenz-
aneignung

Anerkennung
im System und durch
Prestige der
Organisation

Verantwortung,
Autonomie,
Gestaltungsmoglich-
keit, Einfluss,
Macht

Zuge-
horigkeit,
Geselligkeit

Sicherheit

Risiko, Reiz, SpaR

Geld

und geldwerte
Leistungen,
Entschadigungen

eigene Leistungsfahigkeit zu steigern oder um besser zu werden, z.B. besser als vor einem Jahr oder
ev. auch besser als Personen, mit denen ich mich bevorzugt vergleiche.

Je nachdem, ob es sich um berufliche oder ehrenamtliche Funktionen handelt, werden die Aspekte mit
unterschiedlicher Starke “getauscht”. In der Regel dominieren zwei bis drei Aspekte, die einem
Menschen wichtig sind, wahrend die anderen Aspekte untergeordnete Bedeutung haben.

Diese Tauschaspekte dndern sich bei den meisten Menschen im Laufe der Jahre. Man kann davon
ausgehen, dass dies mit etwa 35 — 40 Jahren und etwa 50 - 55 Jahren der Fall ist.

Was passiert, wenn dieser Tausch nicht attraktiv erlebt wird?

Nach Christine Maslach besteht die erhohte Gefahr, dass Mitarbeitende in ein Burnout schlittern,
wenn folgende Faktoren auf Dauer nicht ausreichend im Einklang mit den Vorstellungen/Erwartungen
der Mitarbeitenden stehen:

» Uberarbeitung, d.h. zu wenig Ressourcen, sodass zu viel Leistung nicht mehr befriedigend wirkt.

e Unfairness, d.h. das ist implizit die Verweigerung von Anerkennung durch Vorgesetzte und
Kolleglnnen.

e Zusammenbruch der Gemeinschaft, d.h. in jeder Organisation entstehen normalerweise Inseln der
Gemeinschaft, das ist ein sozialer Raum, zu dem sich die Mitarbeitenden auch gern zugehorig
flhlen. Zugehorigkeit entsteht durch ausreichende Dichte an Resonanz und Feedback, worin sich
der Mitarbeitende gemeint weil3.
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e Konflikt im
Wertesystem, d.h.

Leistung/Gabe
Uberarbeitung

Verhaltenscodes, Sinn,

Konflikt im Wertesystem

Die 6 Burnout- ‘
Griinde nach
Christine Maslach,

Berkely \

geltende Normen, Ziele
und  Visionen sind

implizite Aussagen lber

Werte. Wenn dieses Anerkennung

Aussagen sich haufig Unfairness

Verantwortung,

widersprechen, sich Machtiosigken

darum  Machtkdampfe

entspinnen oder eine

Dissonanz zwischen 1 h..Zl.ngf-.t

_ origkeit,
dem was gesagt wird Zusammenbruch
und dem was getan Sicherheit der Gemeinschaft

wird entsteht und auf Risiko, Reiz, SpaR

Geld
Ungeniigende
Belohnung

Dauer nicht heilbar ist,
dann tragt dieses zum
Burnout bei.

e Machtlosigkeit, d.h. der Gestaltungsraum ist wichtig flir das eigene Autonomieerlebnis. Ist dieser
eingeengt, dann demotiviert dies die Mitarbeitenden.

* Ungentgende Belohnung, d.h. wenn sich der/die Mitarbeitende aus welchen Griinden auch immer
in einem starken Abhangigkeitsverhaltnis zum Arbeitsplatz empfindet und die Entlohnung gering
ist im Verhaltnis zu anderen Mitarbeitenden mit gleicher Arbeit, oder in anderen Organisationen
oder im Verhiltnis zur Leistung und wenn gleichzeitig die meisten anderen Faktoren ebenso
negativ bewertet werden, dann kann die Entlohnung ein wichtiger Beitrag zum Burnout sein. Es
kénnte sein, dass es deshalb erforderlich ist, mehr Uberstunden zu machen als gesund ist

Bei Hauptamtlichen in Kirchen ergibt sich eine besondere Situation, weil sie nicht nur mit dem
Arbeitgeber (reprasentiert durch den verfassten Bereich), sondern auch mit den Ehrenamtlichen
(reprasentiert durch den selbstermachtigten Bereich) einen Tausch eingehen. Hier wird der
Vermutung nachgegangen, dass der Tausch zwischen den Hauptamtlichen und den Ehrenamtlichen
von einigen der 7 Aspekten, die oben skizziert sind, wesentlich mitbeeinflusst wird und die Beteiligten
in den meisten Fallen eine gute Balance suchen.

Die weitere Vermutung ist, dass das Verhaltnis zwischen Ehrenamtlich und Hauptamtlichen etwas
Besonderes ist.

Aus der Sicht der Hauptamtlichen:

Je groRer die Anzahl autonomer Ehrenamtlicher

und die Hauptamtlichen eher in der Rolle der Je geringer die Anzahl autonomer
Unterstitzer und Begleiter sind, umso Ehrenamtlicher, umso mehr missen
gewinnender ist der Tausch fiir die Hauptamtliche auch die Rollen von
Hauptamtlichen. Ehrenamtlichen libernehmen (jedenfalls

besteht die Gefahr).
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Fusionsreichweiten

Auf den Schultern der Hauptamtlichen bleibt
die Verantwortung fiir ein lebendige
Gemeindeleben. Sie miissen dann den Tausch,
der sich normalerweise zwischen den
Ehrenamtlichen und des verfassten Bereichs
vollzieht, mitibernehmen

Aus der Sicht der Ehrenamtlichen:

Je entlastender die Hauptamtlichen fir sie
wirken kénnen (Administration, Fachwissen und
Fachrollen, organisatorische Unterstiitzung)
umso besser ist der Tausch fir die
Ehrenamtlichen.

Je weniger die Hauptamtlichen (zuwenig
Hauptamtliche) eine entlastende und
unterstiitzende Funktion Gibernehmen kdnnen,
umso mehr lastet auf den Schultern der
Ehrenamtlichen das gesamte Gemeindeleben
am Leben zu erhalten und das Weiterleben zu
sichern.

Hier werden fir die Summe der Hauptamtlichen und die Summe der Ehrenamtlichen einer

Kirchengemeinde ein Korridor vermutet, den sie als zumutbar erachten, wobei jedes Individuum

diesen Korridor fiir sich selbst justiert. Das ist

die justierte Balance. Mit jedem Tauschverhaltnis

aullerhalb dieses Korridors, der fiir jedes Individuum unterschiedlich breit sein kann, jedoch niemals

endlos ist (das wére eine pathologische Figur), beginnt die Uberforderung, deren Zumutbarkeit in der
Frage der Dauer und Tiefe ebenso individuell unterschiedlich ist.

Uberforderung | justierte Balance

Ressourcen der

Versorgungs-Sphare

selbsterma

justierte Balance

\
>Eessourcen der
Kirchengemeinde
Ressourcen der
chtigten Sphare
-’
Uberforderung
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Normalerweise wissen die Akteurinnen und Akteure intuitiv, was ein gutes Verhaltnis ist. Es ist aber
hilfreich und wahrscheinlich auch heilsam. von Zeit zu Zeit die Reflexion dariiber anzustellen was in
der jeweiligen Kirchengemeinde ein gutes Verhéltnis darstellt. Fiir Landeskirchen, die den verfassten
Bereich reprasentieren ist es daher wichtig, diese Reflexionen von Kirchengemeinden mit den
Schliisselzahlangeboten fir hauptamtliche abzugleichen.

Die eigenstandige Gemeindeentwicklung

Diese Kultur des Zuriickgebens ist auf Grund ihrer jeweils indirekten Wirkung gar nicht anders
vorstellbar, als dass die handelnden Akteure jeweils ihre Eigenstandigkeit wahren missen, um ein
erfolgreiches Gabe-System am Laufen halten zu kénnen. Daher wird hier auch der Begriff der
,eigenstandigen Gemeindeentwicklung” eingefiihrt.

Im Zentrum stehen die Summe der Aktivitdten, die eine eigenstindige Gemeindeentwicklung
ausmachen. Hier wird davon ausgegangen, dass die Aktivitdten einer Gemeinde nichts Statisches sind
(auch wenn manche Aktivitdten sich im zeitlichen Verlauf immer wiederholen), sondern eine
permanente Entwicklung darstellen.

Die Lebendigkeit der Aktivitdten kann daran gemessen werden, ob es gelingt, die jeweiligen sozialen
Formen (Gemeinschaft, Verein, Netzwerk, Teams, ...) immer wieder hervorzubringen, auch wenn die
Personen wechseln. Sie brauchen mitunter auch eigene Managementstrukturen, um sich zu
koordinieren, das Lernen zu organisieren und die standige Weiterentwicklung zu gewahrleisten. Wie
ausdifferenziert diese Managementstrukturen sind, hangt von der Menge der Aktivitdten, der Anzahl
der Akteure, den verschiedenen Orten, wo die Aktivitaten stattfinden und von der Lebensfahigkeit der
sozialen Formen ab.

Die Reichweiten der Fusion

Bei der Frage, was zur Fusion ansteht, ist es unserer Einschatzung nach hilfreich, die drei hier
dargestellten Bereiche getrennt zu verhandeln bzw. zu konzeptualisieren.

Von Fusion sollte man nur dann sprechen, wenn es tatsachlich eine ist. Von einer tatsachlichen Fusion
kann nur dann gesprochen werden, wenn zwei autonome Systeme ihre Autonomie aufgeben und in
ein System verschmelzen. Alles andere ist keine Fusion, sondern ev. eine Zusammenlegung von
Arbeitsbereichen oder von Kooperationen.

Damit lauft eine Fusion von Kirchengemeinden NUR (iber die Verschmelzung des verfassten Bereichs
von zwei oder mehr Kirchengemeinden.

Das bedeutet zugleich, dass es aus der sozio-dynamischen Sicht NICHT zwingend ist, auch Arbeits-
bereiche automatisch in die Fusion einzubeziehen.

Die normativ-rechtliche Ebene und die Aktivitatenebene nutzen
unterschiedliche Logiken

Auch in fusionierten Kirchengemeinden bleiben kirchliche Orte und Gruppen bestehen, die wegen der
Fusion des verfassten Bereichs deshalb nicht ihre Arbeit aufgeben missen bzw. wollen. Ganz im
Gegenteil, je mehr Gruppen, die fir sich lebendige Autonomie beanspruchen, umso besser ist es fir
die Dynamik der Lebendigkeit der gesamten Kirchengemeinde.
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Als Regel kann gelten: Solange sich das jeweilige System in Bezug auf ihren Ressourceneinsatz auch
nach der Fusion des verfassten Bereichs im Justierungsbereich befindet, gibt es keinen Anlass, diesen
Aktivitdtenbereich einer Fusion zu unterziehen. Wenn jedoch ein System (z.B. Jugendgruppe,
Kirchenchor, Diakonisches Engagement einer Gruppe usw.) nach der Fusion des verfassten Bereichs
eine Uberforderung (entweder des Versorgungsbereichs oder des selbstermichtigen Bereichs)
anzeigt, dann macht es aus pragmatischen (nicht aus prinzipiellen) Grinden Sinn, eine
Zusammenlegung der gleichen Arbeitsbereiche an zwei oder mehreren Orten anzustreben. Eine
Kirchengemeinde hat berichtet, dass sie liberlegt haben die Kirchenchdre zusammen zu legen. Aber
gerade dann, wenn die Chore unterschiedliche Programme verfolgen UND die Ressourcenfragen im
Justierungsbereich und nicht im Uberforderungsbereich liegen, wire eine Fusion der Kirchenchore
geradezu schadlich fir das Wachstum.

Bei den Interviews hat sich auch ein weiterer Aspekt herausgebildet, der fiir die Zusammenlegung von
Arbeitsbereichen gesprochen hat. Wenn die neue groRere Kirchengemeinde im weltlichen einen
Partner (z.B. eine Stadt) als Gegenilber hat, dann ist es gegeniiber diesem leichter, wenn die
Kirchengemeinde beispielsweise zu sozialen Themen- und Engagementbereichen (WIR-Bereiche) mit
einer Stimme spricht. Sie gewinnt dort dadurch eine héhere Aufmerksamkeit und Gewicht. Dieses
Argument ist ein ganz praktisches in Bezug auf die Zusammenarbeit mit dem weltlichen Partner, hat
aber keine substanzielle Begriindung durch den verfassten Bereich.

Die Logik der Koordinierung

Es wird empfohlen, mit Blick auf den
Engagement
Verantwortung fiir
Reproduktion

Versorgungsbereich und dem selbstermachtigten

Organisation

Bereich gar nicht von Fusion zu sprechen, sondern
von Zusammenlegung, von Kooperation oder von

Schwerpunktsetzungen. )

Gelegenheiten

Wahlmoglichkeiten
im Sozialraum

Fusion soll nicht das Wachstum hemmen,

Netzwerk

sondern foérdern. Je mehr Madglichkeiten und
damit Gelegenheiten angeboten werden, umso

Sinn
mehr Andockmoglichkeiten bietet die Kirche. 5 Andocken in
Gerade dann, wenn im selbstermachtigen Bereich é Lebenswelten
eine hohe Aktivitat gegeben ist und sie wachst, -
dann will sie sich eher teilen (Zellteilung) und ,
lose mittlere feste
damit ausdifferenzieren. Genau das ist der Pfad Bindung

des Wachstums. (Die hier dargestellte Grafik wird
im Bericht an einer anderen Stelle genauer erldutert. Die Lesenden dieses Textes kennen die Grafik
und ihre Idee.)

Der selbstermachtigte Bereich und der Versorgungsbereich stehen in einem dynamischen Verhiltnis.
Wenn der selbstermichtigte Bereich Uberschiisse anbietet, soll sie durch den Versorgungsbereich
nicht gebremst werden. Sie befinden sich in einem oszillierenden Prozess zwischen Wachsen und
Schrumpfen. Diese Dynamik ist ein immanenter Bestandteil der eigenstidndigen Gemeinde-
entwicklung.

Umgekehrt: Eine Kirchengemeinde, die den Versorgungsbereich und den selbstermachtigten Bereich
zusammenlegt, hat daher nicht fusioniert, sondern ,nur” ihre Aktivitdten gebindelt.
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Die Dynamisierung des Wachstums

Wenn eine Kirchengemeinde in einem WIR-Bereich Ressourcen investieren moéchte, dann macht sie
das in der Regel mit der Option, dass es in diesem Bereich mdglich ist, Menschen fiir ein Engagement

zu mobilisieren.

Phase

Aktivitat/Merkmale

Rolle

Analyse @
Initiative

(in)

Folger §

Stabilisieren

Tradierung 1

Vielleicht geht der Initiative eine Analyse voraus, um die
Wahrscheinlichkeit des Erfolgs einschatzen zu kénnen.

Fallt diese Einschatzung positiv aus, wird (meist) eine Person
Initiativen initileren, um den Kontakt mit Menschen zu
bekommen, die von einer derartigen Qualitdt sind, dass diese
Menschen den Kontakt wiederholen wollen. Diese Initiativen
kénnen sozialraumlich gepragt, oder einfach die Organisation
von Kontaktgelegenheiten sein, die weitere Kontakte
ermoglichen.

Ein Merkmal des Erfolgs einer Initiative ist, dass sich Menschen
dem Initiator oder der Initiatorin bzw. der Initiative selbst
anschlieBen. Das sind Menschen, die mitmachen sowie
zeitweise und partiell Verantwortung Gibernehmen.

Wenn diejenigen, die sich der Initiative angeschlossen haben,
zunehmend bereit sind, ihre partielle und/oder zeitweilige
Verantwortung zu wiederholen, kann an eine Stabilisierung
gedacht werden. Dabei werden die Aktiven in ihrer Aufgabe
bestarkt, sodass sich auch der Typ der Beziehung zu ihnen
wandeln kann.

Die Betreuung schlieRt die Reflexion mit ein, wie die Aktiven
selbst wieder andere Menschen mobilisieren koénnen. Sie
werden zu Initiatorinnen und Initiatoren. In dieser Phase wird
die initilerende Person vom ,einsam Kampfenden” zu einem
Stabilisator.

Die Aktiven werden dabei betreut wie sie die Werte und
Prinzipien der Aktivitdten im Bereich aufrechterhalten und
immer wieder ins Spiel bringen kénnen. Es geht um den Werte-
und Wissenstransfer. Das bedeutet, dass das, was aufgebaut
worden ist, nicht zufdllig entstanden ist. Vielmehr steckt
dahinter ein Modell, zu dem eine Sprachfahigkeit entwickelt
werden muss. Die Betreuung versucht auch, die Kompetenz der
Initiation, der Betreuung und der Begleitung im System
heranzubilden.

Initiative

Initiative

Initiative

Betreuung

Betreuung
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Wachsen durch
Differenzieren

05 — Beilage: Die Fusionsreichweiten

Bei komplexeren

Aufgabenstellungen

oder bei

Arbeitsbereichen, die an verschiedenen Orten ausgefiihrt

werden, konnen die erfolgreiche Phasen bis zu , Tradierung 1“

raumlich ausdifferenziert werden,

sodass vernetzte Teams

entstehen. Diese brauchen auch

eine Multiplikation der
Betreuung, die dann mitunter
auch von Ehrenamtlichen

Ubernommen werden konnen.

Personliche-
Entwicklungs-WIRs

Initiativen zur persdnlichen
Entwicklung
* Unterricht, Kultur
. Selbsthilfe
gruppen”

* udgl Gestalten

+ Gottesdienst
« Seelsorge

« Verkiindigung
« Kirchenchor

Effizienz-WIRs

Kirchliche-

Weltverbesserungs-
WIRs

Solidarische Welt

+ Schopfung

+ Kima

* Wirtschaft (Eine

WIRs Welt)
* udgl

in der

. usw. WIRs im Sozialraum

Unsere Kommune verbessern
* Begegnungsraume anbieten
* Mitarbeit bei Dorfladen,

Erweiterte Nachbarschaften

« Alter werden in Wiirde,
KITA,

. usw.

«  Tafel, Armut, Inklusion
o usw,

Damit das gesamte System sich immer wieder hervorbringen

kann, wird eine hohe Aufmerksambkeit auf die Werte, Prinzipien

und Arbeitsmethoden gelegt, die weitergegeben werden

Dabei wird auch die

Kompetenz

mussen.
der Weitergabe

weitergegeben.

Damit ist der Tradierungskreislauf
geschlossen:

* Kennenlernen

* Routine gewinnen

e Weitergeben kénnen

Zusammenfassung

Mit diesem Modell der Dynamisierung des Wachstums, welches Schrumpfen und Wachsen der

Persénliche-
Entwicklungs-WIRs

Initiativen zur persnlichen
Entwicklung
* Unterricht, Kultur
« Selbsthife
gruppen”

* udgl Gestalten

« Gottesdienst
« Seelsorge

« Verkiindigung
+ Kirchenchor

Effizienz-WIRs

Kirchliche-

Weltverbesserungs-
WIRs

Solidarische Welt
- Schopfung
+ Kima
* Wirtschaft (Eine

WIRs Welt)

- udgl

inder

Unsere Kommune verbessern
« Begegnungsriumeanbieten
+ Mitarbeit bei Dorfladen,

usw WIRs im Sozialraum

Erweiterte Nachbarschaften

* Alter werdenin Wiirde,
« KITA,
. usw.

« Diakoni
«  Tafel, Armut, Inklusion

Begleitung

Begleitung

Aktivitaten gleichermalRen ermoglichen soll, sind formale Ordnungen vom Kaliber Fusion nicht

funktional. Vielmehr kénnen sie zu Verletzungen und Irritationen fiihren, die fiir den Prozess der Fusion

selbst nicht forderlich sind.

Die Reichweite der Fusion reicht nur bis zur verfassten Kirchengemeinde, nicht jedoch bis zu ihren

Aktivitaten. Die Aktivitditen werden durch Begriffe wie koordinieren, kooperieren, zusammenlegen,

ausdifferenzieren, wachsen usw. beschrieben.

Im Fokus liegt vielmehr die eigenstandige Gemeindeentwicklung. Dort, wie dies wahrend des

Fusionsprozesses im Vordergrund der Aufmerksamkeit gehalten werden kann, wird die Fusion auch
als erfolgreich beschrieben. Dies ist ein Schlissel-Wirkfaktor bei der Fusion von Kirchengemeinden wie

von Kirchenbezirken.
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