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Einladungstext

Netzwerk und Vernetzung sind in unserer unlbersichtlichen Welt geradezu zu
einem Modewort geworden. Dass das Netzwerk im kirchlichen Bereich anschluss-
fahig und attraktiv ist, ist angesichts einer weltumspannenden Kirche nicht ver-
wunderlich.

Im kirchlichen Kontext ist jedoch noch unklar, was denn beispielsweise ein pasto-
rales Netzwerk genau sein soll. In wie weit geht es Uber die bestehende Vernet-
zungspraxis hinaus? Wie funktioniert es? Wie lasst es sich entwickeln und
steuern? ,Vertragt” ein Netzwerk eine zentrale Leitung? Worin besteht der
Gewinn fir die beteiligten kirchlichen Akteure, wenn sie sich aktiv in die Netz-
werkarbeit einbringen? Welche neuen kirchlichen Funktionen und Kompetenzen
miussen flir Netzwerkarbeit in kirchlichen Kontexten noch entwickelt werden?

Diese Fragen wollen wir im diesjahrigen Fachworkshop

unter dem Titel

Kirche als Netzwerk: Herausforderung fiir

Kirchenmanagement

aufgreifen.

Wir freuen uns, dass es wieder gelungen ist, kompetente Referenten/innen zu ge-
winnen, die das Thema aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchten und den Fach-
austausch inspirieren und anstoBen werden. Die Arbeitsgruppen am Nachmittag
bieten lhnen — wie immer - die Gelegenheit, die Impulse des Vormittags mit den
Referenten/innen weiter zu diskutieren und daraus Schlisse fir die eigene Praxis
zu ziehen.

Wir als Koordinatoren des Netzwerks Kirchenmanagement freuen uns auf lhre
Teilnahme und lhre Mitwirkung!

Claudia Pfrang, Alexander Stock



Impulse:
A) Die Funktion von Netzwerken in sozialen Gebilden

B) Netzwerke: Steuern und Fithren“

Leo Baumfeld, Organisationsberater, Wien

(unter
www.kirchenmanagement.com
steht der Aufsatz , Koordination
der Gesellschaft” zum Download
bereit. Darin ist nebenstehende
Grafik abgebildet.)




Die lose Infrastruktur zwischen Akteuren und Aktionen
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Funktionen der Erhéhung der Schwelligkeit am Beispiel Jugend - Entwicklungsweg: niedrige Bindung des

Jugendlichen und niedrige Schwelle fir raumlichen Zugang; desto hoher die Bindung, desto hoher darf

die Schwelle sein.




Funktionen bei der Neukopplung - zwischen den Polen ,Nahe—Distanz” und ,integriert-autonom®; Der
Weg von der ,,Integrierten Bindung“ bis zur ,,Partnerschaftlichen Bindung” : Irritation — Entfremdung —

Konflikt — Gleichgiltigkeit — Neue Kopplung)




Wie entsteht ein Netzwerk:

Anlass — Beziehungspotentiale (Geld, Macht, Wissen etc.) - erwartbarer Tausch
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Netzwerken

Steuern & Fiihren

Multitrationalitat beherzigen

Von aullen nach innen organisieren = mit Netzwerken beginnen oder netz-

werkahnliche Strukturen bilden.




Die Figur des Dritten konfigurieren / Landkarte der Logiken
- Die Erfahrung lehrt, dass Dreierbeziehungen stabilisierend wirken




De-Institutionalisierung und Neu- Institutionalisierung:

Communities im intermedidren Raum (= Netzwerke) mobilisieren Sinn




Tradieren der Systemldsung -
Selbsthervorbringung braucht ein Programm
—> Kennenlernen

—> Routine gewinnen
—> weitergeben konnen
Tradierungszeit ist zu bericksichtigen!




Kontext— und Selbststeuerung -

Stetige Reflexionsschleifen zwischen Kontextgeber und Kontextnehmer
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Impuls:
Fiihren in vernetzten Beziigen -
Praktisch-theologische Thesen zur

Steuerung in kirchlich-diakonischen Kontexten

PD Dr. Holger Béckel, Organisationsberater, Hochschulpfarrer

ESG Giefsen, Autor , Fiihren und Leiten in der Evangelischen Kirche”

(Zur besseren Lesbarkeitist der Vortrag ist auch als A4-Download auf den Seite n www.kirchenmangement.com bereitgestellt.)

(Es gilt das gesprochene Wort)
Liebe Kolleginnen und Kollegen,

das heutige Thema bildet einen kleinen, aber zunehmend bedeutsamen Ausschnitt meiner Forschungsstu-
dien zum Thema Fiihren und Leiten aus evangelischer Perspektive ab und flhrt ihn in einem wichtigen Be-

reich weiter.
1. Einleitung: Let’s network — Anndherung an einen Containerbegriff

LWir sollten uns starker vernetzen!” heiflt es auf einer Dekanatssynode, als angesichts schrumpfender Res-
sourcen darliber nachgedacht wurde, welche und wie viele Kindertagesstatten in Zukunft noch betrieben
werden sollten. Das Netzwerk ,,Gemeinde neu Denken” veranstaltet zum dritten Mal eine Ideenbérse fir
Alteste in Gemeindeleitungen. Ihm gehdren neben Vertreterinnen landeskirchlicher Unterstiitzungszen-
tren auch Synodale, engagierte Ehrenamtliche, Pfarrerinnen und ein Propst als Vertreter der Kirchenlei-

tung an.

LWir brauchen ein Netzwerk von Unterstiitzern” sagte der Geschaftsfihrer der evangelischen Familienbil-
dungsstatte im Blick auf die nachlassende Nachfrage und neue kommunale Anbieter. ,Wir sind viel zu we-
nig mit der Kirche in der Region und den Gemeinden vernetzt” beklagt die Vorsitzende eines diakonischen
Werkes angesichts der prekdren Finanzlage und einer Konkurrenz, die eine Pflegeeinrichtung nach der an-
deren aus dem Boden stampft und verweist auf den kirchlichen Markenkern von Diakonie.

,Wir sollten uns Uberlegen, uns fiir unser neues Hausaufgabenhilfeprojekt im sozialprekdaren Nordviertel
mit der AWO-Einrichtung zu vernetzen, die dort schon mit einer Nachmittagsbetreuung durch einen Sozi-
alarbeiter aktiv ist”, sagt ein Mitglied des Kirchenvorstands zum Tagesordnungspunkt: Zukunft unseres

Quartiers — IdeensammIlung und Perspektiven.

Netzwerk istin den letzten Jahren zum Zauberwort vor allem in kirchlichen Kreisen geworden. Vernetzung
scheint der schmale Grad zu sein, auf dem es zu balancieren gilt, ein Grad zwischen zwei Abgriinden: Auf
der einen Seite droht der finanzielle Kollaps, die Unfahigkeit, den Aufgaben noch gewachsen zu sein oder
doch zumindest die gefiihlte Bedeutungslosigkeit. Auf der anderen Seite droht der Verlust der Eigenstan-
digkeit und damit — die Fusion: entweder als feindliche Ubernahme auf dem diakonischen Markt oder
aber in Form von synodaler oder kirchenleitender Durchsetzung: Gemeinden, Dekanate und Einrichtungen

werden fusioniert, um Ressourcen und Aufgaben biindeln zu kénnen. Familienbildungsstatten werden auf-
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gegeben oder von Drittanbietern geschluckt. Diakonische Anbieter drohen vom Pflegemarkt verdrangt zu
werden — andere werden von Mitbewerbern angesichts kirchlicher Subventionen argwohnisch bedugt.

Dem allen will man begegnen, wenn mansich vernetzt.

Wie aber geschieht Flihrung und Leitung in solchen Zusammenhangen? Welche spezifischen Problemla-

gen ergeben sich im kirchlich-diakonischen Kontext?

Netzwerke sind seit langerem im modernen gesellschaftlichen Kontext unserer kirchlichen und diakoni-
schen Organisationen vorhanden. Nicht erst das Web 2.0 hat die Moglichkeiten globaler Vernetzung revo-
lutioniert. Kontakte sind daher der Schliissel zur Bedeutsamkeit. Und seit Mark Granovetters Erfindung
der Netzwerktheorie wissen wir, dass gerade die schwachen Beziehungen (weak ties) zum Erfolg mehr bei-
tragen als die starken (strong ties), da sie wertvolle neue Informationen Uber andere, bisher unbekannte
Akteure versprechen.

Neben kleinen Zirkeln dicht gekniipfter Kontaktnetze sind diese selbst durch schwache Kontakte miteinan-
der verbunden und damit in ein viel gréBeres, weniger dichtes Netzwerk eingebunden. Entscheidend da-
fur sind die indirekten Kontakte der Vermittler zwischen Teilnetzen und die Adressierbarkeit der einzelnen

Personen (,,Man kennt jemanden, der jemanden kennt“).

Hier kommt kulturgeschichtlich wirksam eine praktisch-theologische Einsicht zum Tragen, die dem Chris-
tentum mit der Tradition Jesu in die Wiege gelegt wurde: Da die Jesusbewegung an ethnologische und ge-
sellschaftliche Beziehungsschranken von Beginn an nie dauerhaft gebunden war, verstanden und verste-
hen sich Christen liber eine neues soziales Netzwerk, das eine immense Dynamik gerade in Zeiten gesell-
schaftlichen Umbruchs entfaltet. Vertrauen und Zutrauen — verankert in der Hoffnung auf die Umwand-
lung aller Verhaltnisse im Reich Gottes — gehoren wie kaum anderswo zur Basis christlicher Beziehungsge-
staltung, welche die produktive Kreativitat einzelner Akteure freisetzt und zugleich fir neue Begegnungen
und Impulse offen ist. Dies gilt nicht zuletztim 6konomischen Bereich, hier gilt es aber auch in der protes-

tantischen Okumene einiges zu lernen.

Auch in der Wirtschaft kommen zunehmend Netzwerke statt Hierarchien zum Zuge. Durch solche dauer-
haften Unternehmenskooperationen sollen nach Jorg Sydow ,,in turbulenten Umwelten eine dauerhafte
Sicherung strategischer Wettbewerbsvorteile” ermdglicht werden — vor allem in Bereichen, in denen man
selbst nicht der Beste sein kann. Netzwerke, und das bedeutet hier interorganisationale Beziehungen kom-
men in verschiedenen Formen vor: Da ist zunachst die bundesrepublikanisch einmalige Artenvielfalt von
Verbdnden zu nennen, zu denen nicht zuletzt die diakonischen Werke gehéren. Daneben gibt es die be-
kannten Formen von Lizensierung und Franchising als besondere Art des Lizensgeschafts, bei dem in ei-
nem Vertragspaket ganze Geschaftskonzepte, Unterstiitzungsleistungen und schlieRlich Namen, Zeichen
und Ausstattung zwischen Franchisegeber und -nehmer vereinbart werden (weshalb sich beispielsweise
der Einzelhandel in Innenstddten oder Einkaufszentren kaum von Stadt zu Stadt noch unterscheidet).

Zudem sind die geldufigen Formen von Subunternehmen, Arbeitsgemeinschaften und Konsortien zu nen-
nen. In den letzten Jahren schlieBlich sind vor allem strategische Allianzen und Joint Ventures als neue
Formen von netzwerkartigen Zusammenschlissen hinzugekommen.

Mit der binnenkirchlich inflationdaren Rede von Netzwerken wird eine sozialwissenschaftliche Bezeichnung
im kirchlichen oder diakonischen Kontext be nutzt. Deswegen soll nun zunachst geklart werden, was unter
Netzwerken zu verstehen ist und in einem zweiten Schritt, welche Konsequenzen es sich dabei fiir Fih-
rung und Leitung in praktisch-theologischer Sicht fiir Kirche und Diakonie ergeben.
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2. Netzwerke als Formen der Koordination relativ autonomer Akteure Auf dem Weg zu einer Hypertheorie
kdnnen sehr unterschiedliche Phanomene mit Netzwerken beschrieben werden. Generell besteht ein
Netzwerk aus selektiven Verbindungen (Kanten) zwischen Elementen (Knoten). Systemtheoretisch erstre-
cken sich soziale Netzwerke von zwei psychischen Systemen (Personen) Uber begrenzte Interaktionszu-
sammenhange bis hin zu Netzwerken zwischen Organisationen, Staaten und anderen adressierbaren sozi-
alen Einheiten (,,Akteure”). Sie sind daher ,Formen sozialer Ordnungsbildung Uber reflexive Kontakte, die
sich innerhalb und zwischen Systemen herausbilden” (Boris Holzer).

Insbesondere im Gefolge der skandinavischen 6konomischen Schule kann man Netzwerke auch als Ba-
sisstruktur von Markten und Organisationen auffassen. Infolge dessen muss man die soziale Einbindung
handelnder Akteure auch transaktionstheoretisch beriicksichtigen. Damit sind solche ,dritte” Akteure im
Blick, die als Stakeholder jede Transaktion mit beeinflussen und deren Bindungen in Form von

IH

»,Sozialkapital“ als wertvolle Ressource fiir deren Zustandekommen mafigeblich werden. Fir die Frage

nach der Koordination bzw. Steuerung kann man hieraus zwei grundlegende Folgerungen ziehen:

Zum einen kommt erst durch die Annahme von Netzwerken als Basisstruktur von Markten und Organisati-
onen die Bedeutung in den Blick, die Einflussfaktoren wie innere Haltungen und Einstellungen, Emotio-
nen, Ver- oder Misstrauen und andere mental bestimmte, personale Verhaltensweisen fiir das Zustande-
kommen von Transaktionen, mithin von Losungen spielen. Zum anderen kann aber der Prozess der Orga-
nisationsentwicklung selbst als von auflen induzierter Verdanderungsprozess verstanden werden, bei dem
Change-Management als dynamische Netzwerksteuerung mit dem Ziel betrieben wird, ,change-
bestimmende” externe Effekte zu antizipieren, um Netzwerke neu zu konfigurieren. Damit aber kommt
der Gestaltung der Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle der Steuerung in Unternehmensnetz-
werken zu, was besonders in diakonischen und kirchlichen Kontexten relevant sein musste.

Mit anderen Worten: Bei interorganisationalen Netzwerken gehen daher die Plausibilititen personaler
Netzwerke nicht verloren. Sie sind im Gegenteil darin gleichsam aufgehoben, spielen personale Beziehun-
gen doch bei der Entstehung, Steuerung und Erhaltung von interorganisationalen Netzwerken eine ganz
wesentliche Rolle.

Im Blick auf Organisationen kann man zwischen einer internen und einer externen Netzwerkbildung un-
terscheiden. Intern sind neben den informalen und personalen Netzwerken nun solche zwischen Organi-
sationsteilen im Blick, die als relativautonome Subsysteme gelten kénnen zu nennen. Das Netzwerk kann
schliefRlich auch selbst als eine wesentliche Koordinationsform der Primarorganisation gelten.

Extern geht es um eine spezifische Form der Kooperation zwischen verschiedenen Organisationen, die sich
stets in einer Marktumgebung befinden. Ich mdchte mich hier weitgehend auf den kirchlich-diakonischen
Bereich beschranken. Hier ist eine ausgepragte Bildung von interner und externer Netzwerken festzustel-
len. Griinde hierfiir sind vor allem in der fir Netzwerke typischen hohen Autonomie einzelner Akteure zu
sehen. Diese ist evangelischerseits theologisch gewollt (vgl. die Formel ,Priestertum aller Glaubigen”) und
wird etwa durch die Freiwilligkeit des ehrenamtlichen Engagements, aber auch durch partizipative Ent-
scheidungsstrukturen organisationstheoretisch etabliert (presbyterialsynodales Leitungsstrukturelement).
So sind Formen der netzwerkartigen Kooperation relativautonomer Gruppen und Kreise schon im Bereich
einer Kirchengemeinde festzustellen. Nicht selten kommt es im Falle prosperierender Initiativen zur Bil-
dung von organisationsférmigen Subsystemen mit eigenen Steuerungssystemen, etwa in Form von
L,Unterstitzungvereinen” (fiir Kirchenmusik, Familienbildung, Jugendarbeit, Hospitzarbeit etc.), die nicht

selten eigene hauptamtliche personelle Ressourcen generieren. Im diakonischen Bereich ist schlieRlich an
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die Tradition der freien Werke zu erinnern, die sich als relativ autonome Struktur im oder neben dem
kirchlichen Kontext bildeten und bis heute dort etablierten. Wie komplex die Struktur auch immer sein
mag, Netzwerke entstehen in jedem Fall zwischen Organisationen oder entsprechenden Teilsystemen in-
nerhalb einer Gesamtorganisation, die wiederum selbst als Organisation verstanden werden konnen.
Wenn wir in Kirche und Diakonie Fihrung und Leitung fiir diese Form von Zusammenarbeit ndaher be-
schreiben wollen, muss daher der Organisationsbegriff geklart werden.

2.1 Organisationen und ihre Fiihrung

Organisationen sind fihrungstheoretisch — ganz unabhangig davon, ob monetdare Gewinne zu ihren For-
malzielen gehoéren — ,Ressourcenpools” bzw. , korporative Akteure”, die sich gegeniiber dem Markt ab-
grenzen und dazu intern Hierarchien aufbauen. Organisationen existieren und agieren somit nicht nur in
der Umgebung von Markten, sind in ihren Leitungsentscheidungen auch stets von Marktriickkopplungen
entscheidend mit bestimmt. Dagegen sind Institutionen schon wegen der Folgenlosigkeit der Auswirkun-
gen ihrer Operationen auf ihre Entscheidungen vom Markt, d. h. von ihrem Umfeld abgeschottet, gleich-
glltig wie sie sich dazu verhalten wollen. Damit schlielRen sie jedoch — im Gegensatz zu Organisationen —
Innovationen prinzipiell aus. Dies ist in volkskirchlichen Kontexten mit starken institutionslogischen Antei-
len der Fall. Deren institutionslogische Folgenlosigkeit flihrt dazu, dass jedwedes strategisches Agieren
hier sehr schnell an grundlegende Grenzen st6l3t, da ein solches ja Riickkoppelungen der Adressatenum-
welt systematisch zulassen muss.

Greifbar wird dies, wenn die — historisch nicht unplausible, theologisch jedoch hoch problematische — In-
terpretation kirchlichen Handelns als Verwaltungshandeln das Leitungshandeln wie das Berufsverstindnis
des Pfarr-,,Amtes” bestimmt und die Personalplanung einer Landeskirche im Wesentlichen als Anpassung
der ,Pastorationsdichte” gestaltet wird. In beiden Fallen sind Leitungsentscheidungen — selbst wenn sie als
Zielsetzungen formuliert sind und durch Auftrdage interpretiert werden — von ihren Folgen systematisch
entkoppelt. Die tatsdchlichen Folgen pfarramtlichen Handelns und pastoraler Versorgung sind nicht be-
kannt und fuhren daher auch nicht zu verdanderten Leitungsentscheidungen. Veranderungen der Umwelt
werden selbst da, wo sie wahrgenommen werden, wie etwa anhand der Kirchenmitgliedschaftsuntersu-
chungen, als gegeben hingenommen und nicht mit den Wirkungen eigener Entscheidungen in Zusammen-

hang gebracht.

Im Unterschied zu Institutionen lassen Organisationen Marktriickkopplungen fiir ihre Entscheidungen sys-
tematisch zu, weil sie sich neben ihrem Auftrag an Zielen im Blick auf ihre Umwelt orientieren. Sie nehmen
ihre Marktumgebung, die in der EKD fir die Kirchen als ,Wettbewerb um die Aufmerksamkeit” themati-
siert wurde, produktiv an, anstatt sie auszublenden. Hier kdnnte und musste Kirche von Diakonie lernen —
allerdings unter der Voraussetzung, dass die Spezifika kirchlicher Organisation in einem solchen Wissens-
transfer berlcksichtigt wiirden.

Auch Gemeinschaften koppeln sich wie Institutionen von Markten ab. Geschieht dies bei Institutionen
durch die Folgenlosigkeit der Wirkung ihrer Entscheidungen, ist es bei Gemeinschaften durch die Freiwil-
ligkeit der Leistungserbringung, die sie vom Markt unabhangig macht. Dies spielt im Falle von Kirche, aber
auch von Diakonie im Blick auf die hohe Bedeutung des Ehrenamts bzw. des freiwilligen Engagements eine
wichtige Rolle.

Fir den Steuerungsprozess steht nun filhrungstheoretisch diese betriebswirtschaftliche Definition von Or-
ganisationsformen nach Marktbeziehungen im Vordergrund. Daraus folgt flir den vorn mir entwickelten
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systemtheoretisch orientierten Fiihrungsbegriff:

»Fuhrung beschreibt das durch (Selbst-) Beobachtung thematisierte Interventionsgeschehen einzelner o-
der kollektiver Akteure im Rahmen der Selbststeuerungsaktivitat einer Organisation.”

Im Verstandnis der Intervention liegt begriindet, dass Systeme in ihrer Eigenstandigkeit und operativen
Geschlossenheit geachtet und wertgeschatzt werden miussen. Fihrung bleibt oft folgenlos. Damit wird
funktional aufgegriffen, was theologisch im jesuanischen Verstandnis der Fiihrung als Dienst paradox aus-
gedrickt ist. SchlieBlich geschieht Fiihrung mittels von Zielen, die im Auftrage und im Blick auf die Umwelt
der Organisation, begriindet sind. Dies gilt auch fiir Kirche und Diakonie. Ein solches Fihrungsverstandnis
entspricht der theologischen Vorstellung eines durch den Auftrag begriindeten (geistlichen) Leitungsam-

tes: Der Auftrag begriindet das Amt und nicht das Amt den Auftrag.

Zusammengefasst bedeutet dies: Fihrung erinnert die Organisation, die sich stets in der Gefahr der insti-
tutionellen Erstarrung befindet, an den Auftrag jenseits ihrer Grenzen.

Die evangelische Kirche (auch die in der Region) besitzt nun hybridartig alle drei Organisationslogiken
(Institution, Organisation, Gemeinschaft im engeren Sinn), wobei diese Mischung keineswegs stabil, son-
dern vor allem im Blick auf die institutionslogischen Anteile prekar ist. Bisher, so meine empirischen Un-
tersuchungen, besitzt die verfasste Kirche — entgegen manchen Annahmen — eine nur schwache Organisa-
tionslogik. Die Institution ist dagegen immer noch dominant. Nur als Organisation sind entsprechende Ein-
richtungen allerdings zu qualitativen Verdnderungen, mithin Innovationen fahig — und nur als Organisation
sind sie in der Lage, strategische Ziele zu verfolgen: Organisationen werden gefiihrt, Institutionen aber
verwaltet. Von allein werden alle Organisationen zu Institutionen und verharren in dieser Verfasstheit je-
denfalls solange, bis sie vom Markt als ihrer Umwelt existenziell in Frage gestellt werden — was Seitens der
Kirche zumindest als Bedeutungs- Bindungs- und Relevanzkrise, zunehmend aber auch als Finanz- oder
Personalkrise wahrgenommen wird.

Im Gegensatz dazu kann die Verbindung von Organisation und Gemeinschaft zu einer sich stabilisierenden
Hybrid-Verbindung flhren. Dies setzt allerdings voraus, dass die auftragsbezogene AuBenorientierung an
den Randern und nach ,unten” nicht verloren geht, dass also neben der missionarischen Dimension auch
die Dimension des , 6ffentlichen”, mithin gesellschaftsdiakonischen Christentums, erhalten bleibt. Die In-
stitution tritt dann als innovationspraktisch prekdre Organisationsform in den Hintergrund, wogegen Orga-
nisation und Gemeinschaft stabil gekoppelt bleiben und an Bedeutung gewinnen. Umweltresponsibilitit
und Innovationsfahigkeit steigen.

Fir die Diakonie ist die Gemeinschaft ist mit ihrer freiwilligen Leistungserbringung nicht nur eine 6kono-
misch an Bedeutung gewinnende Organisationsressource. Sie erinnert sie zugleich an ihre Herkunft und
damit Identitdt in der Mutterhausdiakonie und wird immer dann bedeutsam, wenn es gilt, gegen widrige
dauBere Umstande auf dem Markt gegen den Staat zu bestehen. Freiwilliges Engagement, d.h. die Organi-
sationsform Gemeinschaft bleibt daher, so glaube ich, trotz der Professionalisierung seit den 1960er Jah-
ren wie im Bereich der Kirche und ihrer Teilsysteme ein wichtiges, identitdtsstiftendes Element. Und dies
muss nicht von vornherein in einen Gegensatz zur organisationslogischen Fihrung treten.

Die organisationslogische Auffassung von Kirche und Diakonie ist somit vor allem deshalb unaufgebbar
und unhintergehbar, weil sie sich als ,,evangelische” Kirche und Diakonie auch unter den Bedingungen der
Moderne nur von ihrem Auftrag her verstehen kann. Denn in theologischer Perspektive gilt nach Dietrich
Bonhoeffer: Kirche ist Kirche fiir andere.
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Tritt die Organisation (im engeren, fihrungstheoretisch-betriebswirtschaftlichen) Sinn an die Stelle der
Institution und ist sie mit derjenigen der Gemeinschaft stabil gekoppelt, edangt sie eine hohe Umwelt-
responsibilitdt bei gleichzeitigem Erhalt des Markenkerns. Sie ist in der Lage, das Evangelium als Alternati-
ve zum Markt auf dem Markt zu vermitteln. Dadurch wird sie innovations- und erneuerungsfahig (ecclesia
semper reformanda). Dies aber bedeutet: Entscheidungen in Diakonie und Kirche miissen von Zielsetzun-
gen her begriindbar sein, als Zielsetzungen formuliert werden und die Erreichbarkeit wie die Nichterreich-
barkeit von Zielen muss Konsequenzen der Filihrung nach sich ziehen. Nur auf diese Art kann kirchliche

und diakonische Organisationsentwicklung als Innovationsprozess verstanden werden.

Netzwerke erscheinen dann als eine fir die Evangelische Kirche theologisch und organisationstheoretisch
bestimmbare Koordinationsform, wenn man deren entscheidende Voraussetzung, das Organisations-Sein
der einzelnen Akteure teilt.

Hier liegt eine dreifache Hauptproblematik im Blick auf die verfasste Kirche begriindet:

So ist erstens das Kooperieren in Netzwerken innerhalb der institutionslogischen Hierarchie der Kirche als
,Verklindigungsbirokratie” weder vorgesehen noch notwendig. Nimmt man jedoch die Herausforderun-
gen einer sich andernden Umwelt jedoch als strategische Aufgabe an, liegt die Notwendigkeit von netz-
werkartigen Kooperationen, die im Folgenden noch ndaher betrachtet wird, in vielen Fallen auf der Hand.
Das aus dem Priestertum aller Glaubigen abgeleitete Prinzip der Partizipation mdéglichst vieler Akteure am
Selbststeuerungsprozess und das im Bild des ,Leibes Christ“ zum Ausdruck kommende Selbstorganisati-

onsprinzip bildet dann wesentliche Momente der Netzwerksteuerung ab.

Dieser Grundannahme stehen zweitens fiihrungstheoretisch erhebliche Probleme der Implementierung
entgegen. Da sich interorganisationale Netzwerke erst im Kontext von Markten einerseits und Organisatio-
nen mit ihren internen Hierarchien andererseits bilden, sind sie nur organisationslogisch steuerbar — diese
ist aber in Kirche keineswegs liberall vorauszusetzen.

Im Blick auf den Grad an organisationslogischem Selbstverstandnis gibt es zudem drittens unterschiedliche
Entwicklungsstufen zwischen Diakonie und verfasster Kirche zu verzeichnen. Diakonische Akteure sind in
den meisten Fallen bereits sehr deutlich als Organisationen in der Umgebung von Markten tatig. Sie sind
meistens selbst in verbandsartigen Strukturen verbunden, was schon selbst eine Netzwerkstruktur dar-
stellt. Kirchliche Akteure dagegen haben dagegen (noch) die (scheinbare) Wahl, Institution zu bleiben oder
eben Organisation zu werden.

2.2 Konsequenzen fir Kirche und Diakonie

Die im Blick auf die mangelnde Organisationswerdung hinkende Institutionslogik insbesondere der verfass-
ten evangelischen Kirchen behindert daher — entgegen der anfanglichen Vernetzungseuphorie — das Ent-

stehen von wirksamen Netzwerkkooperationen, die organisationslogisches Denken voraussetzen.

Der Blick auf funktionierende Netzwerke legt dann die Bedingungen der Ausnahmen hierfiir frei: Inteme
Netzwerke im Kontext von Kirche und Diakonie funktionieren immer dann, wenn sie — in diesem Punkt der
Entstehungstradition der Diakonie vergleichbar — die hierarchisch strukturierte Institution durch selbstin-
dige Parallelstrukturen gleichsam umgehen. Hier ist an die vielen Basisbewegungen zu erinnern, die das
Engagement vieler Ehrenamtlicher und nicht selten innovative Ideen freisetzen und einem weiten Kreis
zuganglich machen. Dies gilt vor allem fiir Netzwerke zwischen kirchlichen und diakonischen Akteuren.

Die Diakoniestation im Kirchenkreis hat mit einzelnen Gemeinden begonnen, Kooperationsprojekte auf
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den Weg zu bringen. Die Besuchsdienstarbeit partizipiert von den Kontakten und dem Know-How der Sta-
tion; diese wiederum integriert die Kontakte der Besuchsdienste in ihre ambulante Pflege. Sie stellt selbst
Kontakte zu Ehrenamtlichen, aber auch zu Leitungsgremien her, gestaltet Gottesdienste und Senioren-
nachmittage mit. Flr die Gemeinden ist nach anfanglicher Skepsis die Bereicherung fiir die eigenen, pros-
perierenden Arbeitszweige im Blick. Die Diakoniestation wiederum ist auf die Gewinnung neuer Kunden
im Umfeld der Kirchengemeinden immer deutlicher angewiesen. Die zunehmende Vernetzung wird nach
und nach vom Kirchenkreis registriert.

2.3 (Netzwerke als Koordinierungsform) zwischen Markt und Hierarchie

Interorganisationale Netzwerke entstehen in den angefiihrten vielfadltigen Formen ausgehend von einzel-
nen Akteuren des Marktes als Quasi-Internalisierung oder aber ausgehend von der Hierarchie einer Orga-
nisation als Qualsi-Externalisierung. GroRRere Unternehmen verfolgen bisweilen beide Strategien gleichzei-

tig, zudem kommt es immer wieder zu dynamischen Riickbewegungen.

Netzwerke zwischen Organisationen basieren auf einem besonderen Koordinationsmechanismus, derin
verschiedenen Formen der Kooperation denjenigen von Markten als Umgebung von Organisationen und
denjenigen von Hierarchien als innere Ordnungsstruktur von Organisationen miteinander kombiniert
(s.u.). Als hybridartige Koordinationsform zwischen Markt und Hierarchie vereinen interorganisationale
Netzwerke daher die Vorteiler beider Koordinationsformen im Gegeniliber zum jeweils anderen Pol: die
starkere Stabilitdit und Kohadrenz der Hierarchie gegenliber dem Markt sowie die starkere Flexibilitdt und

Responsivitat des Marktes gegeniber der Hierarchie.

Interorganisationale Netwerke sind somit eine ,auf die Realisierung von (strategischen) Wettbewerbsvor-
teilen zielende” Form der Koordination ,,6konomischer Aktivitaten, die sich durch komplex-reziproke, eher
kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstindigen, wirt-
schaftlich jedoch zumeist abhangigen Unternehmen” bzw. Organisationen auszeichnet (nach Jorg Sydow).
Wadhrend also die kooperativen Aspekte der Beziehung hier liberwiegen bzw. dominant sind, beinhalten
sie auch Momente von Wettbewerb. Dieses grundlegende Spannungsverhaltnis gilt es aus der Perspektive
der Steuerung von Netzwerken stets neu gezielt auszutarieren, womit die zugleich Grundaufgabe des Fiih-
rens in vernetzten Beziigen benannt ist.

In Kirche und Diakonie liegt trotz eines hierarchischen Organisationsrahmen — wie gesehen theologisch
begriindet — schon intern eine gesteigerte relative Autonomie sich selbst steuernder Subsysteme vor, etwa
in Form von Gemeinden oder Basisinitiativen, aber auch freien Werken in Diakonie und Wohlfahrt. Fiir die
hierfir notwendige Vernetzungslogik wird bezeichnenderweise in den allermeisten Fallen eher der Weg
der Quasi-Internalisierung, nicht selten spannungsreich im Kontext einer bestehenden institutioneller Hie-
rarchie beschritten.

Betrachtet man die verfasste Kirche als institutionellen Kontext eines Netzwerkes kirchlicher und diakoni-
scher (Teil-)Organisationen mit mehr oder weniger starken Gemeinschaftsanteilen und einer hohen Um-
weltresponsibilitat, ist seitens der Kirche die Steuerungsfahigkeit gegeniiber dem Netzwerk deutlich einge-
schrankt. Dessen Leitung geschieht dezentral bzw. durch andere einzelne Akteure im Netzwerk geschieht
— sie verliert zwangslaufig an Bedeutung.

Vor allem an der Basis bzw. in der Tiefe der kirchlichen Struktur macht sich indes eine deutliche Organisati-
onslogik im institutionslogischen Kontext bemerkbar, welche typischerweise Marktriickkoppelungen zu-
|asst. Diese innovativen Initiativen werden bezeichnenderweise etwa in Ideenbdrsen in Landeskirchen ei-
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nem breiteren internen Publikum letztlich mit der Absicht vorgestellt, damit man von Aufbriichen anderer
fur den eigenen Weg lernen kann — eine Form des Wissensnetzwerkes.

2.4 Transaktionskosten nach Spezifitat

Der institutionentkonomische Transaktionskostenansatz von Oliver Williamson arbeitet die mit der Nut-
zung des Marktes verbundenen Kosten einzelner Akteure heraus. Dabei kommt es nur unter bestimmten
Voraussetzungen bei der Koordinierung 6konomischer Aktivitaten mittels der Hybridform Netzwerk zu ei-
nem Transaktionskostenvorteil gegenliber dem Markt einerseits und der Hierarchie andererseits. Entschei-
dend dafiir ist neben der Unsicherheit und der Komplexitat der Transaktionssituation der Grad der Spezifi-
zat der Transaktionskosten insbesondere bei wiederkehrenden Transaktionen zu nennen: Wenn fir die
Anbahnung an Abwicklung der Transaktion sehr spezielle Investitionen in Sach- oder Humanvermaogen
notwendig sind, beispielsweise neue Maschinen angeschafft, Personal eigens eingestellt oder ausgebildet
werden muss — ohne dass diese Investitionen fir die Herstellung von Produkten fiir andere Kunden ge-
nutzt werden konnen — entsteht die Gefahr von ,versunkenen Kosten”, wenn der aktuelle Kunde verloren
geht. Eine solche Situation ist mir im Rahmen einer Unternehmensberatung sehr deutlich begegnet. Die
Transaktion kommt angesichts hoher, spezifisch mit ihr verbundenen Kosten dann nur zustande, wenn ei-
ne langerfristige vertragliche Bindung die Kooperation stabilisiert bzw. absichert (Netzwerkstruktur). Der
Markt ist aufgrund der hohen spezifischen Investitionen, verbunden mit einer hohen Transaktionshaufig-
keit dann nicht mehr in der Lage, das opportunistische Verhalten einzelner Akteure und damit die Aus-

beutbarkeit der anderen zu beschranken.

Die Transaktionskostentheorie mit der Grundunterscheidung von Markt und Hierarchie erweist sich auch
fur die Betrachtung von interorganisationalen Netzwerken in Kirche und Diakonie als fruchtbar. Obgleich
es in beiden Fallen nicht um monetare Gewinnerzielungsabsichten als Formalziel geht, fallen doch Trans-
aktionskosten wie etwa fir personelle, sachliche und raumliche Ressourcen, die Beschaffung von Informa-
tionen oder die Aneignung von Kompetenzen etc. sowie fir die Bereitstellung von Orientierungswissen
und Dienstleistungen an. Gleiches gilt flir die Koordination zwischen Organisationsteilen und der Entwick-
lung von Losungen, die einzelne Akteure alleine Uberfordern wirden. SchlieBlich bestehen sowohl die
GroBkirchen als auch die in Verbanden zusammengefasste Diakonie in groflen Teilen aus netzwerkartigen

Kooperationsformen.

Dies kommt vor allem dann innovativ zum Tragen, wenn sich Kirche und Diakonie in der Region als organi-
sationaler Kontext eines Netzwerkes versteht. Die einzelnen ebenfalls organisationalen Akteure besitzen
dann jeweils einen relativ starken Gemeinschaftsanteil und eine insgesamt hohe Umweltresponsibilitat.
Die Steuerungsfahigkeit des Netzwerkes ist auch durch die Gesamtorganisation etwa in der Region gege-
ben. Eine Leitung durch diese geschieht jedoch aufgrund der vorhandenen relativen Autonomie der Akteu-
re nur aufgrund von dessen Zustimmung und muss jeweils neu ausgehandelt werden. Hier kommen die
hierarchiekritische Aspekte von Netzwerken zum Tragen: Der regionale kirchlich-diakonische Verband ist
dann nur ein weiterer, wenn auch bedeutender, manchmal auch entscheidender Akteur im Netzwerk.

Die Stadtdekanin regt in ihrem Dekanatssynodalvorstand an, die Kindertagesstatten im Dekanat zu Famili-
enzentren weiterzuentwickeln. So kénnten Nachmittagsbetreuung, aber auch Unterstiitzungsprojekte et-
wa flr Grundschulkinder etwa im sozial prekdren Nordviertel angeboten werden. Dafiir versucht sie, mit
einzelnen Gemeinden, aber auch der Familienbildungsstatte auf Augenhdhe Lésungen auszuhandeln. Sie
erkennt, dass Sie darauf angewiesen ist, sowohl von der Notwendigkeit der Sache her zu liberzeugen als

auch den Benefit fir die potenziellen Mitstreiterim Netzwerk im Auge zu behalten.
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Steigen die spezifischen Anforderungen noch weiter, ist aber auch das Netzwerk tiberfordert, da es dann
sehr aufwendige Koordinationsstrukturen bendtigt (,Verflechtungsfalle”). Helmut Willke nennt dazu vor
allem die Verteilungsproblematik angesichts der Eigeninteressen einzelner Akteure bzw. Kooperations-
partner. In diesem Falle ware die Hierarchie die iberlegene Koordinationsstruktur, mithin die Integration
der einzelnen Akteure in eine einzige Organisation — was etwa anhand von Fusionen derzeit in kirchlichen
und diakonischen Kontexten diskutiert wird. Dies fihrt im Ergebnis dazu, dass in einem mittleren Bereich
transaktionsspezifischer Kosten Markt und Hierarchie unglinstiger sind als Netzwerke (Markt- und Hierar-
chieversagen), in dem wiederum diese gegeniiber Markt und Hierarchie als Koordinationsform (iberlegen
sind. Umgekehrt versagen Netzwerke bei relativ niedriger, aber auch bei relativ hoher Spezifitat transakti-
onskostenspezifischer Investitionen. Die beiden kritischen Schnittpunkte (k1 und k2) variieren dabei von
Fall zuFall.

Die oben beschriebene ,Verflechtungsfalle”, nach der Akteure in einer Netzwerkstruktur nur noch das zu-
lassen, was die eigene Position nicht stort, scheint gerade im Blick auf kirchliche Strukturreformprozesse
nachweisbar, aber auch fiir Steuerungsversuche auf regionaler und liberregionaler Ebene. Hier ist an die
Verflechtung und gegenseitige Blockade in kirchlichen Entscheidungsgremien zu denken, oder aber etwa
an synodale Dauerdebatten zu so genannten ,,Strukturreformen” und dhnlichem.

Eine weitere Problematik besteht darin, dass einzelne potentielle Netzwerkakteure abgekoppelt werden.
Beides flhrt zur Gefahr eines institutionslogischen Netzwerkversagens.

3. Konsequenzen fiir die Fihrung in kirchlichen und diakonischen Netzwerken

Interorganisationale Netzwerke sind von einer gemeinsamen Vision, von gemeinsamen Zielen und Strate-
gien der Mitglieder gepragt bzw. motiviert, die es bei der Entstehung des Netzwerkes gilt auszuhandeln.
Fihren und Steuern in vernetzten Bezligen geschieht daher wie in Organisationen mittels von Zielen und
von ihrem umweltbezogenen Auftrag her. Dabei sind folgende Wesensmerkmale der Flihrungsintervention

malgeblich:

Fihren in Netzwerken geschieht immer wieder durch Interaktionsinterventionen (face-to-face-
Kommunikation) Fir interorganisationale Netzwerke sind daher schon bei ihrer Entstehung die Logiken
von Verhandlungssystemen grundlegend. Dabei fallen im Hybrid von Markt und Hiearchie aus der Sicht
der Akteure zwei widersprichliche Logiken zusammen: das egoistische Interessenskalkil und die
»,Selbstbindung der Beteiligten durch normative Verpflichtungen, Gerechtigkeit und Fairness... in der Ver-
folgung der gemeinsamen Ziele“. So erfordert die wechselseitige Abhdngigkeit zwischen Autonomie und
Bindung, aber auch dem Zugestadndnis relativer Autonomie des anderen einen komplexen Kooperations-
modus. Bemerkenswert ist dabei die Rolle, die wie schon bei personalen Netzwerken das gegenseitige Ver-
trauen, verbunden mit Interessiertheit neben der verteilten Intelligenz und der klaren Benennung von Ver-
antwortlichkeit fir autonome Akteure als kritische Ressourcen einnehmen. Dabei ist es kein Widerspruch,
wenn interpersonales Vertrauen als Koordinationsmedium wechselweise in Konkurrenz oder als Ergdanzung
mit institutioneller Macht tritt. Hier miissten Kirche und Diakonie aufgrund ihrer normativen Orientierung
einen Beitrag zu einer Kultur des Zutrauens und des Vertrauens liefern (Wertschépfung durch Wertschat-

zung).

In Verhandlungssystemen geht es ganz wesentlich um gemeinsame Interessen (und Ziele), das gegenseiti-
ge Zur-Verfligung-Stellen von Ressourcen und — last but not least — um einen erkennbaren Benefit fir je-
den einzelnen Akteur. Das schliel3t ein, dass erfolgreiche Verhandlungen auf Augenhdhe und in gegenseiti

gen Einvernehmen geschehen. Sie setzten wie in personlichen Netzwerken Vertrauen und gemeinsame
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Interessen, aber auch die Ubernahme von Verantwortung im Blick auf eine gemeinsame (normative) Ziel-
setzung voraus. Wird nur eines dieser Modi aus der Sicht eines Akteurs nicht bedient, scheidet dieser sehr
wahrscheinlich aus dem Netzwerk aus oder nimmt erst gar nicht daran Teil. Auf diese verhandlungslogi-
sche Sichtweise ist Kirche auch in der Region / auf der mittleren Ebene wenig vorbereitet. Sie fragt sichin
ihrer Koordinationslogik ebenso institutions- wie hierarchieorientiert: Was kann die Region leisten, was die
Gemeinden (oder andere Akteure in ihr) nicht leisten kdnnen (subsididres Delegationsprinzip)? Diese fra-
gen sich jedoch (organisationslogisch legitim und netzwerkorientiert): Was kann uns die Region / eine Ko-

operation in der Region angesichts unserer Interessen bieten und was sind wir bereit, dafiir einzubringen?

Es ist in diesem Falle fir die Uibergeordnete, oftmals noch institutionslogische Organisation nur dergestalt
moglich, an der Steuerung des Netzwerks zu partizipieren, indem man sich selbst in der Rolle eines Netz-
werkteilnehmers begibt, Uberzeugungsarbeit leistet und nach Interessen und @ nterstiitzungsmaoglichkei-
ten fragt. Moglicherweise kommt dann gréfReren diakonischen Tragern in solchen Netzwerken eine be-
stimmende Rolle zu, wie sie zuvor die institutionell verfasste Kirche inne hatte.

Wo kirchliche Institutionen innovative Projekte fordern wollen und etwa Ressourcen bereitstellen geraten
sie bisweilen in eine fir sich fremde Rolle bzw. sind sich im B nklaren Uber ihre Steuerungskompetenz. Je
autonomer die einzelnen Akteure sind, aber auch je prekarer die kirchliche Situation im Markt, desto mehr
ist man selbst auf die Verhandlungslogik von Netzwerken angewiesen, wie etwa anhand des strukturell
mutigen Ansatzes von ,Erprobungsraumen® zur Integration bzw. Entwicklung neuer Gemeindeformen bzw.
missionarisch-diakonischer Basisinitiativen im sdakularen Kontext in ausgediinnter bzw. Uberdehnter Struk-
turen im Bereich der EKM und vergleichbarer organisationslogischer Initiativen aufgezeigt werden kann.

Tatsachlich liegt hierin auch eine neue Chance fir kirchlich-diakonische Netzwerke begriindet.
3.2 Fuhrungsfunktionen der Steuerung interorganisationaler Netzwerke

In der Steuerung von Netzwerken spielen nach Jorg Sydow und Stephan Duschek vier grundlegende Funk-

tionen bzw. ,Managementpraktiken eine zentrale Rolle:

- Durch die Selektionsfunktion wird geklart, wer und was ins Netzwerk aufgenommen wird bzw. dort ver-
bleiben soll.

- Bei der Allokationsfunktion geht es um die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen sowie Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten im Netzwerk.

- Die Regulationsfunktion ermoglicht die Art und Weise der Abstimmung dariiber, wie Aufgaben Ressour-
cenverteilung geklart werden, d.h. die Regeln der Zusammenarbeit (z.B. mittels formaler Vertrage oder

informeller Absprachen und Routinen, Anreizsysteme, Konflikt-, Informations- und Wissensmanagement)

- Die Evaluationsfunktion bestimmt und verteilt Kosten und Nutzen im Netzwerkzusammenhang. Evaluati-
onskriterien kdnnen 6konomischer Art sein (Effizienz und Effektivitdt), aber auch prozessuale und distribu-
tive Aspekte etwa von Fairness und Gerechtigkeit einbeziehen.

Mit diesen Funktionsbereichen der Steuerung in Netzwerken sind die wesentlichen, in dem von mir inte-
grierten Fihrungsverstandnis entwickelten Fiihrungsdimensionen angesprochen, die zugleich Systembil-
dungsebenen der Fihrungsintervention darstellen:

Der Fuhrungsdimension Beziehung und Interaktion entspricht dabei die Selektionsfunktion, bei der tber
die Teilnahme am Netzwerk entschieden wird. Mit der Fihrungsdimension Strukturen und Rollen in Zu-

sammenhang entspricht die Allokationsfunktion, bei der die Koordination der Zusammenarbeit geklart
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wird. Der Fiihrungsdimension Prozesse und Strategie kann schlielRlich die Regulationsfunktion zugeordnet
werden (Prozessteuerung) und der Fihrungsdimension Ziele und Reflexion die Evaluationsfunktion.

SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass vorhergehende die Entscheidung zum Beitritt in ein Netzwerk als Ko-
operationsintervention in der Flihrungsdimension Genese und Neuentwicklung zum Stehen kommt. Damit
wird es auch moglich, das im integrierten Fiihrungsverstandnis entwickelte Entscheidungsmuster zur Aus-
wahl der Interventionsebene, mithin der Wirksamkeit der entsprechenden Steuerungsfunktion anzuwen-
den

3.3 Fazit
Zum Abschluss ldsst sich ein Fazit ziehen, dass die angefiihrten Problemanzeigen nochmals benennt:

Erstens: Netzwerke entstehen vor allem dort, wo kirchliche und diakonische Akteure vor dem Hintergrund
des Nachlassens bzw. strategischen Versagens institutioneller Bindungskrafte des Metasystems beginnen,
sich aufgrund ihrer — theologisch begriindeten — hohen relativen Autonomie selbst organisationslogisch zu
verhalten und angesichts des erkannten ,Wettbewerbs um die Aufmerksamkeit” von Adressaten (Kirche),
Klienten bzw. Kunden (Diakonie) gemeinsame Ziele und Strategien zu entwickeln. Uberall dort, wo der
Markt als B mgebung und Resonanzkontext erkannt, Innovationen gesucht, evangelische Zielsetzungen be-
nannt und hierflr Strategien entwickelt werden sucht man, und das kann man beobachten, nach Koopera-
tionspartnern von gemeinsam aufbrechenden , Gleichgesinnten”, die sich selbst mit hohen Anteilen orga-
nisationslogisch verstehen und entsprechend agieren. Fir diese Akteure wird das Netzwerk auf Dauer zum
eigentlichen Ort der Koordination bzw. Selbststeuerung und I6st damit die unflexible hierarchisch-
institutionelle Rahmenorganisation als Steuerungsinstanz ab.

Zweitens: Wahrend diakonische Einrichtungen und B nternehmen aufgrund der faktischen Marktumge-
bung, aus strategischen bzw. transaktionsspezifischen Griinden oft keine andere Alternative haben als zu
kooperieren, besitzen Einrichtungen der verfassten Kirche die Alternative der Institutionalisierung bzw. des
Verharrens im institutionslogischen Kontext, der eine sichere Abschottung vom Markt aus der Perspektive
des einzelnen Akteurs einstweilen (noch) garantiert.

Dies bringt diakonische Organisationen aufgrund ihrer kaum vorhandenen institutionellen Auffangmaog-
lichkeit in eine schwierige Lage, da sie die fir ihr Selbstverstandnis die kirchlichen ,,Marke” bendétigen und
eine diesbezligliche Kooperation naheliegen wirde. Wer stirker ,,am Markt” operiert, benttigt eine stra-
tegische Vernetzung, die der (potentielle) kirchliche Partner gerade institutionslogisch nicht braucht (Good
-Will-Problematik). B mgekehrt missen sie sich fir ihre starkere Organisationslogik unbegriindeter Weise,

aber nicht selten theologisch rechtfertigen.

Drittens: Netzwerke in stark institutionslogischen kirchlichen Kontexten sind nur als Quasi-
Internalisierungen anzubahnen. Als Quasi-Externalisierungen kommen sie nur dann vor, wenn es die ent-
sprechende Organisation erreicht, sich selbst organisationslogisch zu steuern. Dies kann fiir eine gewan-
delte verfasste Kirche (bzw. deren Teilorganisaitonen), aber auch fir diakonische Akteure zutreffen, die
dann zur steuerungsstarken Metaorganisation werden. In diesem Fall ist daher die Steuerung des Netzwer-
kes Uber die nun organisationslogisch agierende Metaorganisation moglich. Verharrt etwa verfasste Kirche
als Kontext eines in ihr entstehenden Netzwerkes dagegen inihrer Institutionslogik, ist nicht nur die Steue-
rungsfahigkeit der Institution stark eingeschrankt. Auch die Steuerung im Netzwerk wird dann wahrschein-
lich dezentral durch teilnehmende Akteure Gbernommen. Hier kommt es zu einem institutionslogisches
Netzwerkversagen. Uberlebt das Netzwerk, weil durch dessen strategische Vorteilseffekte die Autonomie
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der einzelnen Akteure weiter voranschreitet, verliert die Institution auf Dauer nicht nur ihre Basis und wird
fur das Netzwerk zunehmend irrelevant. Kirche und Diakonie bestehen dann gleichwohl fort in Form von
Organisationen in einem Netzwerk autonomer Akteure mit hohem Gemeinschaftsanteil (Netzwerk geht
am Besten ,von unten”).

Wie auch immer die Entwicklung sein wird: Vieles ist denkbar; die Perspektive eine Fortsetzung sicherer
institutioneller Rahmenbedingungen wie sie in historisch wie global einzigartiger Weise fir wenige Jahr-
zehnte bei uns vorlag ist am unwahrscheinlichsten. Das muss organisationslogisch beunruhigen, nicht aber
theologisch, denn: Die theologische VerheiBung des Fortbestandes der Kirche bezieht sich nicht auf eine
konkrete soziale Gestalt. Diese ist in evangelischer Sicht vielmehr an ihrem Auftrag und im Blick auf ihre

Umwelt zu begriinden und grundsatzlich veranderbar.

Ich danke Ihnen fir Ihre Aufmerksamkeit!
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FUHREN INVERNETZTEN
BEZUGEN

Praktisch-Theologische Thesen zur Steuerung in kirchlich-
diakonischen Kontexten

PD Dr. Holger Bockel

[. EINLEITUNG

h

STARKE UND SCHWACHEVERBINDUNGEN ALS BASISSTRUKTUR
VON NETZWERKEN

strong tie %
l weak tie
@ B \‘l‘

N s

(Mark Granovetter (1973))

Holger Bockel 3 Fiihren in vernetzten Bezligen

-
2. NETZWERKE ALS FORM DER
KOORDINATION

RELATIV AUTONOMER AKTEURE

Holger Bockel 5 Fiihren in veretzten Beziigen

EINLEITUNG

LET’S NETWORK - ANNAHERUNGEN AN EINEN
CONTAINERBEGRIFF

Holger Béckel 2 Flhren in vernetzten Beziigen

[. EINLEITUNG

y -

FIRMENNETZWERK UNTERSCHIEDLICHER MARKEN

Beispiel
Bertelsmann-Mediengruppe

Quelle:
htp:/ 1 bp blogspot.com/-Stié3f-nwes/
ThwniQpX-clAAAAAAAA|2W/KQebT-
PyzAs/s|600/bertelsmann

%252Borganigramm gif

g

Fiihren in vernetzten Beziigen

2. NETZWERKE

INTERNE UND EXTERNE NETZWERKBILDUNG

- Die fur Netzwerke maBgebliche relativ hohe Autonomie einzelner Akteure ist in
der verfassten Evangelischen Kirche und auch in der Diakonie theologisch
zurlckfuhrbar auf das Prinzip des ,Priestertums aller Glaubigen®.

Holger Bockel 7 Fuhren in vemetzten Beziigen

‘ 2. NETZWERKE E

ELEMENTEVON NETZWERKEN

,Formen sozialer Ordnungsbildung tber reflexive Kontakte, die sich
innerhalb und zwischen sozialen Systemen herausbilden” (Boris Holzer)

Holger Bockel 6 Flhren in vernetzten Bezligen

h

2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

2.NETZWERKE

o
o
Ll

Holger Béckel 8 Fihren in vernetzten Beziigen
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2.NETZWERKE

L

2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

Holger Bockel 9 Fuhren in venetzten Beziigen

2. NETZWERKE
2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

ORGANISATIONSFORMEN NACH MARKTBEZIEHUNG

Holger Bockel 10

Fuhren in vernetzten Beziigen

2. NETZWERKE
2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

,Fuhrung beschreibt das durch (Selbst-)
Beobachtung thematisierte Interventionsgeschehen
einzelner oder kollektiver Akteure im Rahmen der

Selbststeuerungsaktivitat einer Organisation.”
(H. Béckel, Fihren und Leiten)

- Im Versténdnis von Fihrung als Intervention kommt das theologische
Prinzip ,dienender Leitung“ zum Tragen.

Holger Bockel 1 Fuhren in vernetzten Bezligen

2. NETZWERKE
~ 2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

Institution

Gemeinschaft

Kirche als
Organisationsform
nach
Marktbeziehung (1)

- dominante Institutions- und schwache Organisationslogik
- Gemeinschaft und Institution gegen Organisation

- geringe Umweltresponsibilitat

- wenig Innovation

Holger Backel 13 Filhren in vernetzten Beziigen

2. NETZWERKE
2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

Fuhrung geschieht mittels von Zielen, die im
Auftrag der Organisation und im Blick auf ihre
Umwelt begrtindet sind.

- Ein funktionales Fuhrungsverstandnis entspricht der

theologischen Vorstellung eines durch den Auftrag begriindeten
(geistlichen) Amtes

Holger Bockel 12 Fihren in vernetzten Bezligen

_____ 2. NETZWERKE
2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

Organisation
Gemeinschaft

Kirche als
Organisationsform
nach
Marktbeziehung (3)

+ Organisation und Gemeinschaft gekoppelt
- hohe Umweltresponsibilitat
* hohe Innovations- und Erneuerungsféahigkeit

Holger Bockel 15 Fihren in vemetzten Beziigen

2. NETZWERKE
2.1 ORGANISATIONEN UND IHRE FUHRUNG

Kirche als
Organisationsform
nach
Marktbeziehung (2)

- Institution tritt in den Hintergrund

- steigende Umweltresponsibilitat

- steigende Innovationsféahigkeit

- steigende Auftragsorientierung (,Kirche flir andere*)

Holger Bdckel 14

L

Fiihren in vernetzten Beziigen

2. NETZWERKE

2.2 KONSEQUENZEN

Netzwerke sind eine theologisch und

organisationstheoretisch sinnvolle Form

der Koordination kirchlicher und diakonischer Akteure,
aber ...

1. Netzwerke sind institutionslogisch weder vorgesehen
noch notwendig.

2. Netzwerke sind nur organisationslogisch steuerbar.

3. Diakonie und verfasste Kirche besitzen
unterschiedliche Organisationsgrade.

Holger Béckel 16 Fiihren in vernetzten Beziigen
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A 2. NETZWERKE

2.2 KONSEQUENZEN

Kirche und
Diakonie

nach
Marktbeziehung

- Kirche als schwéacher werdender institutioneller Kontext
- Netzwerk von kirchlichen und diakonischen Organisationen mit
Gemeinschaftsanteil und hoher Umweltresponsibilitat

Holger Bockel 17 Fihren in vemetzten Bezligen

A 2. NETZWERKE

2.3 ZWISCHEN MARKT UND HIERARCHIE a

Interorganisationale Netzwerke sind eine auf die Realisierung

von (strategischen) Wettbewerbsvorteilen zielende Form der
Koordination 6konomischer Aktivitéten, die sich durch komplex-
reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile
Beziehungen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich
jedoch zumeist abhangigen Unternehmen bzw. Organisationen
auszeichnet.

nach Sydow u. Duschek (2011)

Holger Backel 19 Fihren in vernetzten Bezligen
y - 2. NETZWERKE
2.4 TRANSAKTIONSKOSTEN NACH SPEZIFITAT a
M(K)

(] N(k)

=

L

173

S H(k)

[2]

=

Ke]

= Hierarchie

(%]

| =

&

=

s i ke k
Spezifitat (nach O. Williamson (1991), S.284)
Holger Bockel 21 Fihren in vernetzten Bezligen

A 2. NETZWERKE

2.3 ZWISCHEN MARKT UND HIERARCHIE a

Quasi-Internalisierung

Quasi-Externalisierung

Wege der Netzwerkbildung nach Sydow u. Duschek (2011)

Holger Backel 18 Fuhren in vernetzten Beziigen

y - 2. NETZWERKE
2.3 ZWISCHEN MARKT UND HIERARCHIE

- geringe Steuerungsmdglichkeit aus Sicht der Institution
- geringe institutionelle Steuerungsnotwendigkeit aus Sicht des Netzwerks
- Verlust kirchlich-institutioneller Bedeutung

Holger Bockel 20 Fiihren in vernetzten Beziigen

y - 2. NETZWERKE
2.4 TRANSAKTIONSKOSTEN NACH SPEZIFITAT

- Kirche als steuerungsschwacher institutioneller Kontext
- einzelne (potenzielle) Akteure abgekoppelt (intern und extern)
- Gefahr des institutionslogischen Netzwerkversagens

Holger Bockel 2 Fuhren in vemnetzten Beziigen

IN KIRCHLICH-DIAKONISCHEN
NETZWERKEN

Holger Backel 23 Fiihren in veretzten Bezligen

A 3. KONSEQUENZEN

3.1 WESENSELEMENTE DER FUHRUNGSINTERAKTION

1. Verhandlungssystem-Logik
2. Vertrauen und Interesse

3. Verteilte Intelligenz

4. Klare Verantwortlichkeit

Holger Bockel 24 Fiihren in vernetzten Beziigen
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3. KONSEQUENZEN

3.2 FUHRUNGSFUNKTIONEN

1. Selektionsfunktion (Beziehung und Interaktion)
2. Allokationsfunktion (Strukturen und Rollen)
3. Regulationsfunktion (Prozesse und Strategie)

4. Evaluationsfunktion (Reflexion und Ziele)

... als Interventionsebenen bzw. Fuhrungsdimensionen
im integrierten Fuhrungsverstandnis

Netzwerkteilnahme: Kooperationsintervention
(Genese und Neuentwicklung)

(nach Sydow / Béckel)

Holger Bockel 25 Fuhren in vernetzten Beziigen

L

3. KONSEQUENZEN

3.3 FAZIT

2. Wahrend diakonische Einrichtungen und
Unternehmen aufgrund der faktischen
Marktumgebung, aus strategischen bzw.
transaktionsspezifischen Grinden oft keine andere
Alternative haben als zu kooperieren, besitzen
Einrichtungen der verfassten Kirche meist die
Alternative des Verbleibens im institutionslogischen
Kontext, der eine sichere Abschottung vom Markt
aus der Perspektive des einzelnen Akteurs
einstweilen (noch) garantiert.

Holger Béckel 27 Fiihren in vemetzten Beziigen

h

3. KONSEQUENZEN

1. Netzwerke entstehen vor allem dort, wo kirchliche
und diakonische Akteure vor dem Hintergrund des
Nachlassens bzw. strategischen Versagens
institutioneller Bindungskrafte des Metasystems
Kirche beginnen, sich aufgrund ihrer — theologisch
begrindeten — hohen relativen Autonomie selbst
organisationslogisch zu verhalten und angesichts des
erkannten ,Wettbewerbs um die Aufmerksamkeit® von
Adressaten (Kirche), Klienten bzw. Kunden (Diakonie)
gemeinsame Ziele und Strategien zu entwickeln.

3.3 FAZIT

Holger Bsckel 2 Filhren in vernetzten Beziigen

3 .Netzwerke in stark institutionslogischen kirchlichen
Kontexten sind nur als Quasi-Internalisierungen
anzubahnen. Als Quasi-Externalisierungen sind sie nur
dann mdglich, wenn die entsprechende Organisation sich
selbst organisationslogisch steuert. Dies kann nur fur eine
gewandelte verfasste Kirche, aber auch fur diakonische
Akteure zutreffen.

3. KONSEQUENZEN

3.3 FAZIT

Quasi-Internalisierung

Quasi-Externalisierung

Holger Bockel 28 Fuhren in vernetzten Beziigen

3. KONSEQUENZEN
33 FAZIT

Kirche oder
Diakonie als
organisationaler
Kontext eine
Netzwerks

Organisation

- Netzwerklogische Steuerungsmaglichkeit (maBgeblich) durch die relevante
kirchliche oder diakonische Megaorganisation

Holger Béckel 29 Fuhren in vernetzten Beziigen

L

FUHREN INVERNETZTEN BEZUGEN

Literaturhinweis:

Holger Béckel, Fithren und Leiten.
Dimensionen eines evangelischen Fithrungsverstindnisses.
Ein Handbuch (2014)

Fiihren und Leiten

787 Seiten, EB Verlag Berlin
ISBN 978-3-86893-157-0

Holger Bockel 31 Flhren in vernetzten Beziigen

h

3. KONSEQUENZEN
33 FAZIT

Netzwerklogische
dezentrale
Steuerung
als Zukunftsoption

- Die theologische VerheiBung des Fortbestandes der Kirche bezieht sich
nicht auf eine konkrete soziale Gestalt. Diese ist in evangelischer Sicht
vielmehr an ihrem Auftrag und im Blick auf ihre Umwelt zu begriinden und
grundsatzlich veranderbar.

Holger Bckel 30 Filhren in vernetzten Bezligen

FUHREN INVERNETZTEN BEZUGEN
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Impuls:

Netzwerkorientierte Gemeindeentwicklung

Ulrich Jakubek, Geschdftsfiihrung des Amtes fiir

Gemeindedienst der ELKB/
Helga Dill, Institut fiir Praxisforschung und
Projektberatung Miinchen

I P?nsmu\ fir

Praxisforschung und
Projektberatung

Bindungen starken -
Gemeinde entwickeln

Fachworkshop
Kirchenmanagement — 6kumenisch, akademisch und praxisnah

Ulrich Jakubek, Amt fir Gemeindedienst in der Evan th. Kirche in Bayern
Helga Dill, IPP Miinchen (Dr. Florian Straus, Dr. Renate Héfer, Wolfgang Gmiir)

Studie Netzwerkorientierung in P
evangelischen Gemeinden

Empirische Studie zu
Bindung
Engagement
Netzwerk

in evangelischen Gemeinden mit unterschiedlichen
strukturellen Voraussetzungen (evangelisches Kernland,
Metropolregion, GroRstadt, lindliche Gemeinden)

Auftraggeber: Amt fiir Gemeindedienst Niirnberg

Die Daten in diesem Vortrag beziehen sich auf die Erhebung in Ingolstadt.

Empirische Basis i

1500 schriftlich befragte Gemeindemitglieder/Engagierte

100 qualitative Interviews

AuBerdem vertiefende Analysen/Projekte zu verschiedenen
gemeindebezogenen Themenstellungen wie z.B. Engagierte
gewinnen, Stellenwert von Musik fiir Bindungserfahrung,
Verhaltnis Innen-/AuBengemeinde, Deutsche Aussiedler in der
evangelischen Kirche

Perspektiven der Netzwerkorientierung P
in evangelischen Gemeinden

Bindungspotenziale Pilotstudie

A.

2008/09 Pilotstudie
U. 2008/09

Netzwerkpotenziale

Studie H./T. und
. N
Engagementpotenziale

2013/14

Basisdaten
(Angebotsnutzung/ Info-wege
Zufriedenheit/ Wiinsche...)

Perspektiven der Netzwerkorientierung >
in evangelischen Gemeinden

Bindungspotenziale Pilotstudie

A
2008/09 Pilotstudie
U. 2008/09
Netzwerkpotenziale

Studie H./T. und
N

Engagementpotenziale
2013/14
Basisdaten

(Angebotsnutzung/ Info-wege
Zufriedenheit/ Wansche...)

Perspektiven der Netzwerkorientierung P

in evangelischen Gemeinden

Bindungspotenziale Pilotstudie

A
2008/09 Pilotstudie
U. 2008/09
Netzwerkpotenziale

Studie H./T. und
A N
Engagementpotenziale
2013/14

Basisdaten
(Angebotsnutzung/ Info-wege
Zufriedenheit/ Winsche...)
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Die Zukunft: weniger, armer, alter? P

» Die demografische Entwicklung
* Finanzielle Ressourcen

* Pluralisierung der Lebensweisen
* Individualisierung

Weniger >

Ziel muss sein

Mitgliedar

den Kern der Aktiven und
Engagierten zu erhéhen

Erreichbar
.
B

und iiber mehr

Bindungserlebnisse die
Erreichbaren zu binden

Alter und Weniger i

EKD Prognosen 2040:

Statt 24 nur noch

16 Millionen (davon 2 Mitglieder
Millionen durch Austritt)

Erreichbar

Der Altersdurchschnitt

der Engagierten liegt in I.
heute bei 57,4 Jahren -
Tendenz steigend

(ELKB: 52,3 Evaluation
Ehrenamtlichkeit in der ELKB,

2013'

Engagementpotenziale

Die Zweifel der 90er Jahre (Die Menschen engagieren sich
immer weniger fur den Gemeinsinn)

« bestatigen sich nicht: Wir haben in Deutschland sogar eine
leichte Zunahmen der Engagierten (36 auf 38%) und eine
deutliche Zunahme des Engagementpotenzials

« Dies gilt ebenso fur den evangelischen Bereich und auch fur
Ingolstadt: Hier sind 42% der befragten Mitglieder
Engagierte, 13% davon in ihrer evangelischen Gemeinde

» Veranderung: Pluralisierung der Engagementformen und
moglichkeiten

Sind Sie in einem Verein/einer Initiative ik
engagiert? (N=222, Angaben in Prozent, ja engagiert)

53
42
31

bis 20 Jahre 21blis 30 31blis 40

Insgesamt sind 42 Prozent der befragten Mitglieder engagiert,
davon 13,1 Prozent auch in einer evangelische Gemeinde .

Engagementpotenzial vorhanden I

Wenn Sie noch nicht aktiv sind, kdnnten Sie sich
vorstellen sich in ihrer Kirchengemeinde zu engagieren?
(N=214)

“ja mja, wenn es passende Méglichkeiten gibt = eher nein mnein

4,7

Ich bin bereit mich zu engagieren, wenn ;5

Wenn folgende Bereiche
angeboten werden:

« Unterstutzung kirchlicher

Angebote (29) soresaonst ndar Engagement muss zeitlich flexibel

1 freizeit, Chor/Orchester, Musikbereich sein
+ Soziale Projekte (13) projexe fur

sozial schwache Familien, Nachbarschafishife ,
Gemeindeprojekte , Spendenaktion/Hifsprojekle

Wenn folgenden Rahmenbedin-
gungen gegeben sind:

Klar umrissene Aufgabengebiete

und feste Ansprechpartner

« Unterstltzung bei bestimmten
Tatigkeiten bzw. Themen (18)
Dolmetscher (Gebardensprache), Technische Hilfe

(Tontechnik, Computer), Basteln, Verwaltungsaufgaben/
Finanzen, Kuchen backen, Liturgischer Lektor

Organisation bei Festen, Freizeiten allgemein, Trauerarbeit,
Lesungen, Kunst gestalten und erleben, Sport, Naturschutz « Zusammenarbeit mit ,,richtigen
*  Arbeit mit spezifischen Partnern® (Freunde, offen, persnlich, nett,
Gruppen (52) kindor (im Autenbereich, kein Streit)
Betreuung, soziale Hilfen) , Jugendiiche (Freizeit, Gute Information tiber
Méglichkeiten des Engagements

Offenheit (gegentber weniger religiésen
Menschen, fir Kritik und Nachfragen)

Offenheit der Organisation
b , keine i icht)

sonstige
Angebote), Alte Menschen /Aktive Senioren (Freizeft Soz.
Engagement, kirchl. Angebote), Migranten, Konfirmanden

Netzwerkpotenziale

« der gréRte Teil der Engagierten wird Uber persénliche
Ansprache gewonnen (,bin gefragt worden®), davon ein
Teil uber die Pfarrer, der groRere Teil aber von den
Engagierten selbst: Beispiel fur Netzwerkeffekt

« aber die Netzwerkeffekte sind altershomogen (Problem
Altersdurchschnitt der Engagierten 59 Jahre !1)

* 65% der befragten Mitglieder 15-40 kennen aktuell keinen
der in einer Gemeinde engagiert ist: kein Netzeffekt méglich

« je aktiver Mitglieder und Engagierte sind, desto mehr

werden auch Angebote auRerhalb der eigenen
Gemeinde genutzt
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Basismotivation fiir M
gemeindliches Engagement

Bindungspotenziale

,Spiritualitat*

Etwas Tun Y,
Sich engagieren,

Basismotivation P
Variationen Stellenwert Evangelisch-lutherisch

Evangelisch

_ Etwas Tun Y Gemeinschaft
Sich engagieren,

Basismotivation - >
Variationen Stellenwert Gemeinschaft

Evangelisch
Spirituaitat

Gemeinschaft
Etwas Tun

Sich engagieren

Basismotivation — i
Traditionelle Kombination

Evangelisch

Efucstiin ¥ Gemeinschaft
Sich engagieren

Basismotivation P
Variationen Stellenwert Evangelisch-lutherisch

Evangelisch
Spirituaiitat

_Etwas Tun  Ygemeinschatt
Sich engagieren,

Basismotivation i
Variation Stellenwert Engagement

Evangelisch

Spirituzn.._-

Etwas Tun

. ) Gemeinschaft
Sich engagieren

Basismotivation fiir i
gemeindliches Engagement

Bindungspotenziale

»Opiritualitat*

_Etwas Tun Ygemeinschaft
Sich engagieren

Trends:

» GréRere Pluralitat in den Motivationslagen
> Die primar evang.-lutherisch gepragte Spiritualitat ist nicht mehr der
zentrale Motivationsfaktor

Bindung liber Angebote: i
Gute Zufriedenheitswerte mit den Angeboten der
Gemeinde (mitglieder N=132, Engagierte N=244, Angaben in Prozent)

a8
mMitglieder  * Engaglerte

vollkommen Gberwiegend teilweise eher nicht Uberhaupt
nicht
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Zufriedenheit mit den Angeboten in der >
Gemeinde Engagierte nach Alter(N=237, Angaben in %)

J

[ ] "1 mteilweise L] nicht zufried

Es gehért zum Evangelisch Sein, dass man zum 19°

Gottesdienst geht. Engagierte (N=239, Angaben in
Prozent)

40 bis 59 Jahre

unter 40 Jahre

i
N
u I

[ \gehgrt nicht dazu mgehdrt teilweise dazu " gehdrt dazu

Zufriedenheit mit den Angeboten in der i
Gemeinde Mitglieder (N=215, Angaben in Prozent)

31 bis 40 Jahre 40

zveose U id [N ‘

unter 20 Jahre 42 - 37

30

]
nicht interessiert

= nicht/lberhaupt nicht zufrleden

Es gehort zum Evangelisch Sein, dass man zum 12
Gottesdienst geht. Mitglieder (N=228, Angaben in Prozent)

31 bis 40 Jahre 33

| -
|

unter 20 Jahre J‘ 51

1 gehdrt nicht dazu mgehirt teilweise dazu " gehdrt dazu

Wie haufig besuchen Sie den Gottesdienst? B
(Vergleich nach Altersgruppen, N=62/103, Angaben in
Prozent)

Mitglieder Engagierte

62
52
45
38
15
3
bis 20 Jahre  21bis 30 31 bis 40 bis 40 Jahre  bis 59 Jahre 60 und ater
mregelméRig Mab und zu = fast nie nie mregelmalig mab und zu = fast nie/nie

Fazit i

Der Gottesdienst hat seine
Bindungskraft verloren (aser vorsich:

Modernisierung fiihrt nicht unbedingt zu neuen Bindungen, sondern
verprellt u.U. nur die jetzigen Nutzer, die mit diesem liberwiegend
zufrieden sind)

andere Angebote schaffen (teiweise

auch ohne spirituelle Elemente, die Gemeinschaftserleben und
Engagementmaoglichkeiten in einem Miteinander christlich

gepragter Menschen erméglichen) UNd das
Potenzial an Bindungserlebnissen
erhéhen

Aussagen zur Religidsitat westdeutscher i
Jugendlicher (gerechnungen Pickel, 2011, 402 Basisdaten Shellstudie 2006)

Die Kirche muss sich andern, wenn sie eine Zukunft
haben will
W22 bis 25
Die Kirche hat keine Antwort auf Fragen, die mich =18 bis 21
wirklich bewegen i
m15 bis 17
=12 bis 14
Ich finde es gut, dass es die Kirche gibt

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Potenzialanalyse — Beispiel: Nutzung von Angeboten IP.-’
der evang. Kirche in |. (vigiederbefragung 1540, N=239, Angaben in Prozent)

34,5 %

Keine Nutzung +

ula

16,1%

u Neln, Uberhaupt kelne
Keine Nutzung +

keinerlei Interesse
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Potenzialanalyse — Beispiel: Nutzung von Angeboten IF?
der evang. Kirche in I. (Mitgliederbefragung 15-40, N=239, Angaben in Prozent)

Detailanalyse:
vor allem

* Junge Frauen 25-40

* 2/3 haben einen Partner, der
nicht evangelisch ist

* 1/3 haben bereits Kinder und
sind verheiratet

» Ein Teil ist auch fur spirituelle
Themen gut ansprechbar

34,5 %

Keine Nutzung +

Potenzialanalyse — Beispiel: Nutzung von Angeboten der 13?
ev. Kirche in I. (Mitgliederbefragung 15-40, N=239, Angaben in Prozent)

Welche Angebote? @usscnity

.................................. mir fehlen engagierte Religionslehrer in den Schulen,
Schauspielgruppen, Musikgruppen, Sportgruppen mit Gleichaltrigen, ...mehr
Gruppenabende z.B. fiir chronisch Kranke oder psychisch labile Menschen,
....weniger missionarisch,weltoffener, aktueller, .... Angebote fiir
Jugendliche, ..Gospel-Chore, ... ich denke, sobald ich Kinder habe, wére es
fir mich viel wichtiger Angebote zu finden, ...ich wiirde mich sehr freuen,
wenn es Kindergartengruppen gebe, oder mehr davon, Kinderkrippe fehlt,
evang. Kindergarten, ...Neuzugezogene mehr fur die Gemeinde begeistern,
...Krippenpléatze fur unsere Kinder haben wir nur in einer katholischen
Einrichtung bekommen, ...ein neues Schiilercafe sollte zur Verfigung
stehen, ...mehr fur Kinder ,... Gemeinde ist recht langweilig. Es gibt nicht
wirklich Feste, Veranstaltungen, ....Moderner: mehr aktuelle Themen. Nicht
so festgefahren, streng, strukturiert,.....Mehr Veranstaltungen, die junge
Leute interessieren, z.B. Gospelchor-Konzerte, ...Angebote fiir junge
Erwachsene: 20-35 jahre,... Angebote fiir Familien,.....

Wie kann man diese Gruppe gewinnen? »

Der klassische Weg tragt nicht mehr alleine

Prioritére Ziele und Zielgruppen?? ItH

Vielen Dank fur ihre
Aufmerksamkeit

Ulrich Jakubek in Vertretung von Helga Dill
Institut fur Praxisforschung und Projektberatung
Ringseisstr. 8

80337 Miinchen

089-54359770

dill@ipp-muenchen.de

www.ipp-muenchen.de

Der Generationenwechsel in der religidsen ity
Pragung derMenschen zeigt zunehmend
Wirkungen

Im Mittelpunkt der Uberlegungen: P>

Wie kann man die Generation der

15-40 jahrigen wieder starker an die
Gemeinde binden

..durch positiv erlebte, zeitlich

flexible Bindungserlebnisse, die
spatere Bindungen wahrscheinlicher machen
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