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Vorwort: Was Sie bei der Lektlire riskieren

Dies Vorwort erfiillt den Zweck eines Beipackzettels, den viele
Leute — mich eingeschlossen — erst lesen, wenn die gewtinschte
Wirkung eines Medikaments ausbleibt oder sich anders einstellt
als erhofft.

Wenn Sie dies Heft zur Hand genommen haben und es dhnlich
wie ein Schmerzmittel verwenden wollen, dann konnen Sie sich
viel Zeit und noch mehr Frust ersparen, indem Sie es JETZT zu-
klappen und verschenken.

Offensichtlich lesen Sie doch weiter. Gut. Vielleicht sind Sie ja
neugierig geworden. Oder Sie ahnen bereits, dass es fiir dieses
Thema keine schnellen Losungen gibt. Bleiben Sie auf der Hut!
Die Fahigkeit zur Selbsttauschung ist bei uns allen wunderbar
ausgepragt und hilft uns, unseren Alltag moglichst stressfrei
zu bewaltigen. Allerdings trickst sie uns auch aus, wenn es um
notwendige Verdnderungen geht. Und diesem Heft geht es aus-
schlieSlich um Veradnderung.

Sie konnen deshalb dies Buch JETZT immer noch zuklappen.

SchlieRlich ist bisher noch nicht viel passiert. Aber da Sie weiter-

lesen, diirfen Sie auf Folgendes gespannt sein:

B Wie entstehen Belastungen?

B Warum kénnen auch Organisationen an Belastungen
erkranken und woran erkennt man das?

B Was lasst sich tun und wie lasst es sich leben,
damit Belastungen erst gar nicht entstehen?
B Wie kommen Gemeinden und Regionen aus der Belastung

wieder heraus?
Ein Hinweis zu Literaturangaben:
Dies Buch konzentriert sich auf regionale Situationen. Dabei sind Benutzte Literatur wird in den Fufinoten mit Autor, Erschei-
o natirlich immer einzelne Menschen und Gemeinden mit im nungsjahr und ggf. Seitenzahl angegeben und findet sich voll-
i gFiut:tlgg eine Fili 332"35! Blick - sofern sie Teil des Systems Region sind. Eine Beratung fiir standig im Literaturverzeichnis. Literatur, auf die nur verwiesen
raﬁ?dﬁ?@ﬁiﬁfﬁéﬁ?é?ﬁ individuelle Situationen aber kann dies Heft nicht leisten’' — auch wird, findet sich vollstandig in der FufSnote, aber nicht mehr im
SChla(ge Ifli;]arlﬂr%reerlztelf:;rsl:;r wenn sich vermutlich auch daftir einiges lernen lasst. Literaturverzeichnis.



Wenn dein Boot,
seit langem im
Hafen vor Anker,
dir den Anschein
einer Behausung
erweckt,

wenn dein Boot
Wurzeln zu
schlagen beginnt
in der Unbeweg-
lichkeit des Kais:
such das Weite.

Um jeden Preis
mitissen die
reiselustige Seele
deines Bootes und
deine Pilgerseele
bewahrt bleiben.

Dom Helder Camara*

2. Camara 1989, 25

1. ANNAHMEN UND BEOBACHTUNGEN

1.1 Nach Bildern und Haltungen
einer Kirche fiir morgen fragen

Eine Kirche fiir morgen muss von morgen her gedacht werden.
Was Kirche heute ist und was sie gestern war, ist nicht unwich-
tig, rickt aber an die zweite Stelle. Wie wollen wir also morgen
sein, als Christinnen und Christen, als evangelische Kirche in der
Bundesrepublik Deutschland? Zwar werden wir das nicht wissen,
solange dies ,Morgen“ nicht eingetroffen ist, aber: wie dieses
»,Morgen“ eintrifft, hangt auch damit zusammen, wie wir heute
von diesem Morgen fithlen, denken, glauben und hoffen. Wir
brauchen also eine Vision vom Morgen unserer Kirche; ein Bild,
das uns lockt und gleichzeitig tragt, unseren Glauben starkt und
unsere Sehnsucht in konkrete Schritte tibersetzt.

Ich selbst traume von einer Kirche, die sich innerlich freigemacht
hat von den Abhangigkeiten, die ihre Geschichte ihr eingepflanzt
hat. Ich trdume von einer Kirche, die keine Angst mehr um sich
selber hat, die sorglos sich nur um das sorgt, was dem Reich Got-
tes dient (nach Mt. 6,19ff). Ich traume von einer Kirche, die ihre
geistlichen Quellen wiederentdeckt und zu ihrer Mitte gemacht
hat und aus dieser Mitte heraus ihren Auftrag gewinnt, ihr sozia-
les Leben gestaltet und ihre Strukturen ordnet. Eine solche Kirche
wiurde vermutlich keine Ozeandampfer mehr bauen, sondern
kleine und leichte Segelboote.

Ich traume von einer Kirche, der ihre Haltungen wichtiger sind
als ihre Konzepte und Strategien. Und diese waren gepragt von
einer tief verwurzelten Solidaritat zum Menschen in all seiner
Vielfaltigkeit, von einer hoffnungsvollen Gelassenheit gegentiber
aller Krisenpanik, von einer vertrauensvollen und unaufgeregten

Wahrnehmung der Gegenwart Christi und von einer prasenten
und in die Gesellschaft ausstrahlenden Spiritualitat.

In einer solchen Kirche kénnten ehrenamtlich und hauptamtlich
Mitarbeitende ihre Kern-Leidenschaft gemeinsam entdeckt ha-
ben und deshalb tun, was ihren Begabungen entspricht und was
ihnen Freude bereitet — in Ubereinstimmung von Anforderung,
Kompetenz und Ressourcen.

Es ware auch die Vision einer Kirche, die nicht nur vom Heil redet,
sondern in aller Vorldufigkeit, Begrenztheit und Gebrochenheit
versucht, aus der heilenden Gnade Gottes heraus zu leben und
sich deshalb ihrer Haltungen und Strukturen verdndernd und
erneuernd — heilend — bewusst ist.

Das sind meine Facetten in einem kaleidoskopischen Bild, das
noch viele andere Facetten enthalt. Welches sind Ihre? Entschei-
dend ist ja nicht, was ich sehe oder was Sie sehen, sondern dass
wir etwas sehen und unsere Bilder wie auch immer zusammenle-
gen. Und falls Sie im Augenblick nichts sehen, weil der Alltag viel
zu grau und erdriickend ist, dann springen Sie ruhig schon mal zu
Abschnitt 5.3 —hierher zurtickkehren kénnen Sie ja jederzeit.




Test: Welche
der Aspekte aus
,Personlichkeit”
und , Lebensstil“

sind am stdrksten
ausgeprdgt?

Was heifst das
dann im
Zusammenspiel?

1.2 Belastung als Ergebnis
vielschichtiger Wirkfaktoren erkennen

Die folgende Auflistung ist zunéchst rein summarisch zu verste-
hen - entstanden aus zahlreichen Studien und Untersuchungen
sowie eigenen Beobachtungen in den ZMiR-Projekten. Sie bedeu-
tet nicht, dass jemand, der sich zum Beispiel miide und erschopft
fiihlt, all das ,haben muss*, um eine Erklarung fiir seine Erschop-
fung zu finden. Sie bedeutet aber, dass sich nur sehr selten eine
einfache, lineare und monokausale Ursache finden ldsst. In der
Regel spielen bei Belastungen mehrere Faktoren aus den folgen-
den funf Faktorengruppen in unterschiedlicher Gewichtung und
Wechselwirkung eine Rolle.

\ 7
Maximalist Keine Zeit
haben
\ £
" Erwartungen
o m— Perfektionist ..
(3] erfillen
=
B \(
o mum . Verantwortlich
— Pessimist .
c sein
He)
w
o W\
Ohne Hilfe
(a Kontrolleur auskommen
\ £
Harmonist Ohne Beziehungen
leben
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Individuelle Faktoren

Bei den individuellen Faktoren, die zu einer lang anhaltenden
Belastung fithren kénnen, sind zwei Differenzierungen hilfreich
(auch wenn sie nicht sehr trennscharf sind): Aspekte der Persén-
lichkeit und Aspekte des Lebensstils.: Aspekte des Arbeitsumfel-
des, die hdufig auch zu den individuellen Faktoren gezahlt wer-
den, werden hier unter den organisationalen Faktoren erwahnt.

a) Aspekte der Persénlichkeit

MAXIMALISTEN — sie machen immer mehzr, als sie miissten und
scheuen vor keiner noch so komplexen Aufgabe zurtick. Sie sind
die ,rettenden Engel“ und opfern dabei hiaufig ihre eigenen Be-
durfnisse.

PERFEKTIONISTEN — sie sind nie wirklich zufrieden mit sich und den
Ergebnissen ihrer Arbeit. Es gibt immer etwas, was noch besser zu
machen wére.

PESSIMISTEN — sie wissen genau, was alles schief gehen kann und
scheitern tatsédchlich haufiger als Menschen, die zuerst das Gute
suchen.

KONTROLLEURE — sie dhneln in ihrer Arbeit den Perfektionisten,
haben aber einen anderen inneren Antrieb. Sie suchen eigentlich
Sicherheit und schaffen sie durch maximale Kontrolle ihrer Um-
welt.

HARMONISTEN — sie sind bei allen beliebt, weil sie sich haufig zu-
ricknehmen und fast jedem Konflikt aus dem Weg gehen.

Gemeinsam ist allen Aspekten, dass sie sehr viel innere Energie

binden, die fiir die grofle Aufgabe einer komplexen Lebensbewal-
tigung nicht mehr ausreichend zur Verfiigung steht.

mn

3. Vergl. ausfiihrlich dazu:
Schlageter 20m, 46ff. Es

gibt eine ganze Reihe unter-
schiedlicher Typenbidungen,
die hier genannt werden
konnten. Natiirlich gibt es
diese Typen nicht wirklich.
Sie entstehen durch die
Zusammenfassung dhnlicher
Verhaltens- und Wertemus-
ter und sind hilfreich, um
auf die jeweiligen Anteile
der eigenen Personlichkeit
aufmerksam zu werden.



b) Aspekte des Lebensstils

KEINE ZEIT FUR ECHTE ERHOLUNG — wer glaubt, immer nur geben zu
mussen, wird auch die geringe Freizeit als Stress erleben und
Moglichkeiten des Riickzugs, des Miifsiggangs oder der Stille ver-
meiden.

ERWARTUNGEN ERFULLEN — wer glaubt, stets die Erwartungen ande-
rer erfullen zu mussen, verliert den Blick darauf, was das eigene
Leben braucht und was es wesentlich macht.

VERANTWORTLICH SEIN — wer glaubt, immer nur Verantwortung fir
andere iUbernehmen zu miussen, verlernt die Verantwortlichkeit
fiir das eigene Leben.

OHNE HILFE AUSKOMMEN — wer glaubt, dass er oder sie alles allein

schaffen muss, kann seine eigenen Grenzen nicht mehr erkennen.

OHNE BEZIEHUNGEN LEBEN — wer glaubt, ohne enge und unterstiit-
zende Beziehungen auskommen zu konnen, vergiftet auf Dauer
seine Seele.

Natiirlich gehoren die Aspekte des Lebensstils mit denen der Per-
sonlichkeit eng zusammen und sind eigentlich nur verschiedene

Blicke auf dieselbe Frage, unter welchen individuellen Vorausset-
zungen eine ,normale” Belastung schneller zu einer Uberlastung

werden kann, als es eigentlich sein musste.
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,Brannte nicht unser Herz in uns?“ Diese anriihrende Frage der
Emmausjlinger (Luk. 24, 32), nachdem sie Jesus erkannt hatten,
liefert erste Hinweise: Was sind die geistlichen Ursachen der
Erfahrung, dass nicht nur ehrenamtlich oder hauptamtlich Mit-
arbeitende, sondern auch ganze Gemeinden den Eindruck von
Miudigkeit, Erschopfung und Depression vermitteln? Natiirlich
wissen wir nicht genau, wie es den Emmausjungern innerlich
ergangen ist. Aber auf einer tieferen Ebene als das, was Lukas
vordergrindig berichtet, konnte ihnen folgendes geschehen sein:

BEZIEHUNGSVERLUST: Den Jungern geht Jesus verloren, auf3erlich
wie innerlich. Aufierlich zerbricht die Beziehung zu Jesus durch
den Tod, innerlich zerbricht damit aber auch die Beziehung zu
einer guten Zukunft und — schwerwiegender — die Beziehung zu
Gott, denn ,niemand kommt zum Vater denn durch mich.” (Joh.
14,6) Genau dieser Verlust aber hat dramatische Folgen fiir alles
Weitere bis hin zum Zerbrechen sozialer Beziehungen - die Jin-
ger verlassen Jerusalem und die Gemeinschaft des Jiingerkreises.
Was passiert heute dem Glauben, wenn er sich nicht immer wie-
der bewusst in die Gegenwart des auferstandenen Christus be-
gibt? Er erkaltet und erstarrt in rituellen Routinen, die aber keine
Kraft mehr freisetzen.

VERTRAUENSVERLUST: Mit dem Beziehungsverlust geht der Ver-
trauensverlust einher. Der kann auch gespeist werden durch die
Erfahrung anhaltender geistlicher Fruchtlosigkeit. Nichts macht
dann irgendwann noch Sinn. Und wenn Vertrauen und Sinn ver-
loren sind, wozu dann noch beten, wozu dann noch sich mithen?

SELBSTWERTVERLUST: Ja, sie hatten einmal gebrannt fir Jesus mit
einem Herzen voller Leidenschaft und einer Vision einer besseren
Welt vor Augen. Geniitzt hat es nichts. ,,Wir hatten vielleicht noch
mehr brennen, mehr lieben, mehr hoffen, mehr kampfen miissen.
Aber es reichte nicht. Zu klein die Kraft, zu schwach ich selbst.
Nicht tauglich fiir das Reich Gottes. Und nicht fiir diese Welt.”

13



UNSCHULDSVERLUST: Ja, sie hatten einmal gebrannt fir Jesus mit
einem Herzen voller Leidenschaft und einer Vision einer bes-
seren Welt vor Augen. Das war ein gutes Gefithl. Gebraucht zu
werden, wichtig zu sein, Anerkennung fir die eigene Leistung

zu bekommen. Und als die Leidenschaft, das innere Feuer, kalter
wurde, wurde das gute Gefiihl wichtiger. Es trat an die Stelle der
Leidenschaft und musste immer mehr von aufien statt von innen
genahrt werden. Aber schlief8lich braucht immer einer Hilfe und
hat immer eine noch nichts vom Evangelium gehort.

ERFAHRUNGSVERLUST: Das ist den Emmausjungern nicht passiert.
Sie hatten das Gluick, dem Auferstandenen zu begegnen, ihm
zuzuhoren, mit ihm Brot und Wein zu teilen. Ihnen wurden die
Augen geoffnet. Sie durften wahrhaftig sehen — in das ganze tiefe
und schone Geheimnis eines 6sterlichen Lebens. Das kann pas-
sieren, wenn man dem auferstandenen Christus begegnet - eine
Erfahrung, die Leib, Seele und Geist durchstromt und verandert.
Diese Erfahrung ist ein ganz besonderes Geschenk, von der der
Glaube lange zehren kann.

Diese Verlust-Aspekte fasse ich zusammen unter dem Stichwort
,fehlende geistliche Verankerung®. Und wo diese Verankerung
fehlt, fehlt uns auch eine geistliche Entlastung, um mit den An-
strengungen der Wirklichkeitsbewaltigung klar zu kommen.
Dann fehlt uns die personliche wie gemeinschaftliche Riickbin-
dung an Gott, um unsere Moglichkeiten kompetenter Selbststeu-
erung zu entwickeln. Und uns fehlt die gemeinsame geistliche
Vergewisserung, um gelassen aufzubrechen: den Anker einzuho-
len, die Segel zu setzen und uns vom Geist Gottes dorthin wehen
zu lassen, wo er uns als Kirche haben will.
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Wir leben im 21. Jahrhundert in einer Gesellschaft mit einer
grundsétzlich offenen (politischen, wirtschaftlichen und religios-
weltanschaulichen) Grundausrichtung. Dem einzelnen Menschen
bietet das mehr Freiheit und mehr Méglichkeiten der Lebens-
entfaltung als je eine deutsche Gesellschaftsform zuvor. Diese
grundsatzlich positive Sicht darf natiirlich nicht die Augen davor
verschliefien, dass dieses gesellschaftliche , Experiment” naturge-
mafl ebenso viel Schatten wie Licht hat. Im Kontext unseres Fra-
gehorizontes interessieren die moglichen Belastungen, die diese
Gesellschaftform mit sich bringt, naturlich mehr — auch wenn sie
ynur” der Wahrnehmungsscharfung dienen und keinesfalls einer
restaurativ-regressiven Stimmung Vorschub leisten sollen. Unter
dieser Perspektive konnen einige wichtige gesellschaftliche Be-
lastungsfaktoren identifiziert werden.*

B Das Individuum wird absolut. Es definiert sich nicht mehr im
»Gegeniber” und nicht mehr im ,Miteinander”, sondern nur aus
sich selbst: ,Der einzelne wird zum Planungsbiiro der eigenen
Biographie.” Es entsteht der Zwang zur permanenten Selbstdefi-
nition ohne die entlastende Wirkung dufierer Werte aus Tradition
und Kultur. Die dauerhafte psychische Belastung wachst. Alain
Ehrenberg spricht zu Recht vom ,erschépften Selbst*.¢

B Migrationsbedingt leben wir in einer multikulturellen und
multireligiosen Gesellschaft. Damit stellt sich auch die Frage
nach der Begrindung des jeweils eigenen So-Seins, der eigenen
Uberzeugungen und Werte. Gleichzeitig fallt eine automatische
Rechtfertigung durch historische Kontinuitat immer mehr aus. Es
entsteht ein permanenter Rechtfertigungsdruck.
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4. Zum Thema vgl.: Huber
1999; Heinzpeter Hem-
pelmann, Multioptionale
Gesellschaft. http://
www.zmir.de/aufsatze;
entnommen 15.03.2013

5. Huber 1999, 88

6. Ehrenberg 2004, 13ff



7. Huber 1999, 79

8.HempelmannaaOg

M Die traditionell pragenden Institutionen wie Staat und Kirche
verlieren zunehmend an Bedeutung - verbunden mit weitgehen-
dem Ausfall von Traditionsweitergabe bzw. einer ,Enttraditiona-
lisierung des kollektiven Gedédchtnisses“’. Das fithrt zum Aufein-
andertreffen verschiedenster ethischer, kultureller und religioser
Orientierungen, die sich teilweise diametral widersprechen. Ent-
sprechende Konflikte sind die Folge.

B Unsere gesellschaftlichen Realitaten werden zunehmend
marktmaBig formatiert®. Angebot und Nachfrage fithren aber
zum Anstieg von Lebenssituationen, die durch Konkurrenz be-
stimmt sind. Die Notwendigkeit einer gemeinsamen solidarischer
Lebenshaltung verblasst.

Vielen Menschen vor allem auch in der Kirche fallen diese Wahr-
nehmungen schwer und sie reagieren von Kritik tiber Hilflosig-
keit bis hin zu Riickzug und massiver Aggression. Es liegt deshalb
nahe anzunehmen, dass das binnenkirchliche Belastungsniveau
auch durch gesellschaftliche Einfliisse nicht unerheblich angeho-
ben wird.
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Zu den allgemeinen kirchlichen Faktoren, die Belastungssituati-
onen fordern, zahle ich zum einen Umstande und Trends, die mit
der gegenwartigen Situation und deren Verdnderung der evan-
gelischen Kirchen in Deutschland zu tun haben und zum anderen
- etwas spezifischer — die Verdnderung von Rollen und Aufgaben
der Pfarrerinnen und Pfarrer.

a) Trends

Noch immer ist die Parochie, also die Ortsgemeinde mit klar de-
finierten geografischen Grenzen, das Standardmodell kirchlicher
Existenz und damit fiir alle Belange christlichen Lebens von der
Wiege bis zur Bahre zustidndig. Im Idealfall findet ein Christen-
mensch fir alle seine Fragen vor Ort Ansprechpartner und Ant-
worten. De facto aber existiert diese parochiale Allzustandigkeit
nur noch als Ideal, das der Wirklichkeit immer weniger gerecht
wird. Seit Jahrzehnten sind grofie Teile der Diakonie aus der
Parochie ausgewandert und haben sich selbststandig gemacht.
In vielen Fallen hat sich auch die Jugendarbeit regional neu
strukturiert. Das gleiche gilt fiir professionalisierte Seelsorge und
Beratung. Bei den Kasualien sieht es nur wenig besser aus. Profes-
sionelle Trauerhduser entwickeln sich zu ernsthafter Konkurrenz
zum kirchlichen Bestattungsritus und die Jugendweihe hat als
Alternative zur Konfirmation die ehemalige ost-west-deutsche
Grenze langst uberschritten. Selbst der Gottesdienst als ureigens-
te Bastion des parochialen Selbstverstandnisses hat zu leiden.
Nicht nur, dass die zunehmende Milieusensibilitat deutlich ge-
macht hat, wie wenig auch kirchliche Milieus vom traditionellen
Sonntagsmorgengottesdienst noch erreicht werden, inzwischen
wollen auch britische Atheisten eine ,Kirche“ griinden und ,, Got-
tesdienste” feiern.? Auch wenn Letzteres eher ein Grund zum
Schmunzeln ist, wird insgesamt deutlich, dass die parochiale All-
zustandigkeit immer weniger real abgefragt wird und damit das
Selbstbild der Parochie immer starker in Frage gestellt ist. Damit
waéchst der Druck auf all die Menschen, die in der Parochie gern
und mit Uberzeugung ihren Dienst tun, denn ihr Tun entfacht
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10. Das duirfte auch der Grund

dafiir sein, dass eine Gaben-
oder Ressourcenorientie-

rung weder inhaltlich noch
strukturell gut verankert ist.

1. Wohlgemerkt: bei konti-

nuierlich zuriickgehenden
Gemeindegliederzahlen
und damit verbunden auch

von Pfarrstellen bei tiber-

wiegend gleichbleibender
Anzahl von Gebauden etc.

immer weniger Wirksamkeit, und eine entlastende Veranderung
des parochialen Selbstbildes ist noch kaum in Sicht.

Ein zweiter Trend verstarkt diese Belastung noch. Zum parochia-
len Selbstbild gehort neben der Allzustidndigkeit auch die flachen-
deckende pastorale Grundversorgung. Eng damit verbunden ist
das mentale Bild von Kirche als einer Versorgungseinrichtung.
Dass sie von ihrem Selbstverstandnis her eigentlich mehr eine
Beteiligungskirche ist, fallt demgegentuber in seiner Bedeutung
stark ab.” Tatsachlich gibt es (noch) keine weiflen Flecken auf der
Landkarte der EKD, keinen Quadratzentimeter Deutschlands, der
nicht von irgendeiner evangelischen Gemeinde versorgt wiir-

de. Diesen Anspruch teilt Kirche sich mit dem Staat und seiner

grundgesetzlich verankerten Pflicht zur Daseinsfiirsorge fur seine

Buirger. Damit teilt sie allerdings auch dieselben Probleme. Denn

damit die flichendeckende pastorale Grundversorgung weiterhin

gesichert werden kann,” werden Gemeinden zusammengelegt
und sowohl menschliche Krafte als auch gemeindliche Struktu-
ren bis an ihre Grenzen tiberdehnt. Das hat eine Reihe von Folgen,
die die reale Belastung von Einzelnen wie von Gemeinden deut-
lich erhéhen:

B Solche Veranderungsprozesse sind hiufig konfliktbeladen und
binden viele Energien auf lange Zeit.

B Die strukturelle Uberdehnung fuhrt umgekehrt natiirlich zu
einer hoheren individuellen Arbeitsverdichtung von ehren-
und hauptamtlich Mitarbeitenden.

B Strukturelle Probleme werden auf diese Weise in die individu-
elle Verantwortung Einzelner verlagert, die fiir die Probleme
selbst zumeist nichts konnen. Und wenn diese an der Uberlas-
tung erkranken, wird das — auch von Betroffenen selbst —als
personliches Scheitern oder gar Schuld wahrgenommen, ob-
wohl es in Wahrheit ein Scheitern des Systems ist.

B Esist mehr als unwahrscheinlich, dass solche einfachen An-
passungsstrategien langfristig irgendwelche Entlastungset-
fekte haben werden. Wenn es nicht gelingt, die gedehnten
Strukturen - iiberspannten Gummiseilen vergleichbar — wirk-
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sam zu entlasten, werden sie an immer mehr Orten immer
ofter reifien. Das geschieht bereits heute. Um die Gummiseile
durfte es aus reformatorischer Grundeinsicht nicht allzu scha-
de sein. Aber real sind es Menschen, die zerbrechen. Und das
sollte der Kirche der Reformation, fiir die die Rechtfertigung
aus Gnade eine zentrale Rolle spielt, zu denken geben.

b) Verdnderungen im Pfarrbild

Pfarrerinnen und Pfarrer sind Schliisselpersonen in der Evangeli-
schen Kirche. Das mag je nach Perspektive unterschiedlich bewer-
tet werden, ist jedoch nicht zu tibersehen.

Die Analyse einiger aktueller Veroffentlichungen zum Pfarrbild™
lassen den Schluss zu, dass ein einheitliches Berufsbild nicht
mehr existiert, sondern sich jeweils in hohem Maf3 an den regi-
onalen, organisationalen oder historischen Einfliissen ausbildet.
Die Gestaltungsleistung ist eine individuell-personale geworden.
Nicht mehr das Amt tragt die Person, sondern die Person muss
das Amt gestalten. So sehr das einerseits im Sinne einer individu-
ellen Freiheit zu begriifien ist, hat es andererseits auch Anteil an
den Belastungsfaktoren, die direkt der Rolle, dem Selbstbild und
den Lebens- und Arbeitssituationen von Pfarrerinnen und Pfarrer
zugeordnet werden kénnen.

Wie grof3 diese Belastung tatsachlich ist und auf welche Wir-
kungsfaktoren sie zuriickzufiihren ist, bleibt trotz etlicher inzwi-
schen vorliegender empirischer Studien® insgesamt diffus (zu
kleine Fallzahlen, unterschiedliche Fragestellungen, hohe Diffe-
renzen in den untersuchten Situationen). So reicht das Ausmaf}
an erhobener Burnout-Erkrankung von o % bis zu 20 % und das
Ausmaf$ an erhobener Burnout-Gefahrdung von 2 % bis 50 % in
den jeweils untersuchten Gruppen. Die Dunkelziffer bleibt wei-
terhin enorm hoch.
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Aufierhalb des deutschen Sprachraums ist die Situation deutlich
griindlicher untersucht (Australien, Neuseeland, USA und insbe-
sondere England'#). Eine Studie von Christopher Rutledge™ unter
landlichen Geistlichen kommt zu dem Ergebnis, dass immerhin
26 % sich frustriert und 31 % am Ende eines Tages aufgebraucht
fihlen.

Fragt man nach den Ursachen der Belastung, dann fallt auf: Die

rein quantitative Arbeitsbelastung scheint nicht unmittelbar

,schuld” an einer Burnout-Gefdhrdung oder -Erkrankung zu sein.

Vielmehr muss man annehmen, dass sich mehrere Faktoren ge-

genseitig verstarken, die alle etwas mit der Rolle, der Selbst- und

Fremdwahrnehmung und den Handlungskontexten von Pfarre-

rinnen und Pfarrern zu tun haben. Dazu gehéren u.a.:

B Die Veranderung des pastoralen Selbstbildes bzw. die damit
einhergehende psychische und geistliche Unsicherheit

B Die oft nur additiv vorgenommene kirchenleitende Verande-
rung offizieller Pfarrbilder

B Einereal fehlende oder nicht wahrgenommene Wertschat-
zung seitens der Kirchenleitungen

Die , Generalismusfalle“: unser Pfarrer macht alles — aber ob er
das kann oder auch nur will, wird selten hinterfragt

Die kleiner werdenden Komfortzonen (siehe Exkurs unten)
Kirchturmdenken statt Kontextdenken

Das Gefiihl fehlender Selbstwirksamkeit'

Unklare Verhaltnisse und Erwartungshorizonte zwischen

Pfarramt und Gemeinde sowie zwischen Ehren- und Haupt-
amt.

B Zuviele organisationale bzw. fremdbestimmte und zu wenig
inhaltliche bzw. selbstbestimmte Anteile im Pfarrdienst.”
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Fragt man unmittelbar Betroffene, kommen haufig diese Antwor-

ten™:

B Fehlende Teamfahigkeit

B Abhéangigkeit von externen Erwartungen

B Keine Fehlerkultur und damit Zwang zum Aufrechterhalten
eines positiven Selbstbildes

B Vereinsamende Strukturen

B Rollen-Multioptionalitat

B Fehlende Teamkultur, fehlende Solidaritat unter Kolleginnen
und Kollegen

B Auseinanderklaffen von internen und externen Vertragen™

B Verlustingste (Verlust von Kontrolle, Macht, Identitit, Bedeu-
tung, Beheimatung, sozialer Sicherheit)

B Fehlende Sabbatkultur

Auch wenn die Summe der verschiedenen Wirkfaktoren erschre-
ckend sein mag, es geht dabei nicht um eine Defizitansage oder
darum, mit dem Finger auf jemanden zu zeigen, sondern nur um
eine allerdings langst fallige Sensibilisierung von Betroffenen
und Verantwortlichen. Viele (wahrscheinlich die meisten) Men-
schen im Pfarramt arbeiten gern und trotz hoher Belastung bei
guter Gesundheit. Andererseits ist niemand davor geschitzt, an
den eigenen Belastungen zu ermiiden und schlimmstenfalls zu
erkranken. Auch wenn das niemals ein personliches Defizit bzw.
Versagen und Scheitern ist (dazu sind die Wirkungszusammen-
hénge zu komplex), ist es doch angesagt, angesichts steigender
Belastungssituationen und steigender Erkrankungszahlen lang-
fristig Vorsorge zu treffen. Das allerdings ist kirchenleitende Auf-
gabe und darf nicht langer in die nur personliche Verantwortung
Einzelner abgeschoben werden.
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Exkurs:
Die Komfortzonen —

Panikzone

Lernzone

Komfort-
zone
Stabilitatszone
Sicherheitszone

Gefangnis der
Gewohnheiten

Stresszone

Fluchtzone

Das Modell der Komfortzone ist ein Entwicklungs- und Lern-
modell, das drei Zonen unterscheidet:

DIE KOMFORTZONE: die Zone von Sicherheit, Stabilitat und Ordnung
und zugleich die Zone von Bequemlichkeit und eingefahrenen
Gewohnheiten. Hier geschieht das Alltagliche, das ohne grof3e
Herausforderungen ablauft.

DIE LERNZONE (Wachstumszone): die Zone der Herausforderungen,
in der Bestehendes erweitert, in Frage gestellt oder modifiziert
werden kann. Gleichzeitig gilt diese Zone auch als Stresszone,
weil ein Heraustreten aus dem Gewohnten immer Stress bedeu-
tet — egal, aus welchen Grinden und mit welchen Absichten der
Wechsel geschieht.

DIE PANIKZONE: die Zone der iibergrofien Herausforderungen wie
Unfalle oder objektive Gefahrdungen. Hier kénnen Blockaden
einsetzen und ein Lernen verhindern oder im schlimmsten Fall zu
Panik und Flucht fiihren.
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Wenn die Komfortzone unter anhaltenden dufleren Verande-
rungen immer kleiner wird — also immer weniger gewohnte und
vertraute Abldufe und Situationen bietet — wird die Wahrschein-
lichkeit eines ungewollten Wechsels in die Lernzone immer gro-
Ber. Ein ungewollter oder gar erzwungener Wechsel aber l4sst das
Stresspotential anwachsen — die Lernzone kann zur Stresszone
werden und ihre positiven Moglichkeiten nicht mehr entfalten.

c) Organisationale Faktoren

Als organisationale Faktoren werden solche angesehen, die mit
Kirche als institutionellem und/oder organisationalem System

zu tun haben. Da sich die Systeme der einzelnen Gliedkirchen der
EKD aber teilweise sehr unterscheiden, kann es hier nur um allge-
meine Hinweise gehen, die nicht tiberall als Belastungsfaktoren
zutreffen werden. Grundsatzlich aber gelten m.E. fiir alle Gliedkir-
chen drei Beobachtungen:

Wie andere gesellschaftliche Systeme haben sich auch kirch-
liche Institutionen verdndert, indem sie zunehmend organisati-
onale Anteile in sich aufgenommen haben. In dieser doppelten
Gestalt zeigen sie sich — nach einer Formulierung von E. Hau-
schildt — als Hybrid*°. Somit bote sich die Chance, die Vorteile der
jeweiligen Systemlogiken in Beziehung zu bringen und gemein-
sam — wenn auch fiir unterschiedliche Aufgaben — zu nutzen.
Dies geschieht m.E. bisher noch zu wenig. Vielmehr reagiert der
institutionelle Teil hdufig allergisch auf den organisationalen Teil
und der organisationale Teil ignorant gegentber dem institutio-
nellen.”

In diesem Verdnderungsprozess bildet sich zugleich ein
deutlich verzogerter Modernisierungsschub ab. Im Vergleich zu
entsprechenden kommunalen Reformanstrengungen hinken
die kirchlichen zum Teil fast 20 Jahre nach und verdanken sich
weniger der Einsicht als mehr dem Druck zurtickgehender Mit-
gliedszahlen und Ressourcen. Auflerdem ist zu beobachten, dass
Fehler in kommunalen Prozessen (seien es strategische oder kom-
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munikative) manchmal auch in kirchlichen Prozessen wiederholt
werden, obwohl ,man“ es tatsdchlich besser wissen konnte. Dazu
gehoren Versuche, durch die Bildung grof3erer Einheiten die
Handlungsfahigkeit zu sichern oder durch einen Zentralismus
die Steuerungsfahigkeit zu verbessern. In der Summe aber kann
dies zu einer spurbaren Zunahme von Hektik und Atemlosigkeit
fithren und ist manchmal wie ein unangenehmes Hintergrund-
rauschen in vielen Reformprozessen spurbar.

Ein nicht zu unterschatzendes und gleichwohl konkret kaum
wahrgenommenes Problem zeigt sich theologisch in der sog.
sprogrammierten Uberforderung”. Theologisch gesehen ist die
Kirche aufgrund ihres Missionsbefehls richtigerweise an alle
Menschen und zu jeder Zeit gewiesen. Es gibt immer irgendwo
ein Schaf, das noch nicht gefunden ist bzw. zur Herde gehort.
Das erschwert allerdings die Herausbildung von heute notwen-
digen Tugenden wie der Selbstbeschrankung, der Priorisierung
von Aufgaben oder der Fahigkeit, genauso erfolgreich kleiner zu
werden, wie man einst gewachsen ist. Die Konsequenzen dieser
programmierten Uberforderung von haupt- und ehrenamtlich
Engagierten liegen auf der Hand und tragen als Hintergrundfoli-
en zu Burnout-Erkrankungen bei.>*

Zu diesen allgemeinen Belastungsfaktoren gesellt sich eine Reihe
von Einzelbeobachtungen:

B Langfristig nachhaltige und zukunftsweisende Konzepte fur
Personalmanagement und Personalentwicklung sind nicht tiber-
all selbstverstandlich. Bestehende Konzepte leiden oft daran, dass
sie nur kurzfristig auf bestehende Problemlagen reagieren und
daher keine Perspektiven bieten, die stabilisierend und entlasten
wirken konnten.
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B Die Unverbindlichkeit des Systems Kirche als Schattenseite
evangelischer Freiheit zeigt sich gern in einer erstaunlichen Igno-
ranz gegentiber beschlossenen Ordnungen und Entscheidungen.
Dagegen ist in Erinnerung zu rufen: ,Erstens: Die presbyterial-sy-
nodale Verfasstheit unserer Kirche zeigt sich heute in einer um-
fassenden Solidargemeinschaft, die weit tiber die Einzelgemeinde
hinausgeht. Und zweitens: Diese Solidargemeinschaft ist auf ebe-
neniibergreifende Entscheidungsstrukturen angewiesen.“* Diese
Solidargemeinschaft aber krankelt und kann ihre entlastende
Funktion vielerorts nur begrenzt ausspielen.

B Auch kirchliche Verwaltung und Burokratie hat mit zwei Ver-
suchungen zu kampfen: fur neue Aufgaben neue Stellen zu schaf-
fen, diese aber nicht ebenso konsequent wieder abzubauen, wenn
die Aufgaben entfallen und der Eigengesetzlichkeit des Systems
nachzugeben, das sich selbst eine Bedeutung zumisst, die ihm im
Bedeutungsgefille der Dimensionen ,Glaube — Handeln — Recht“*
nicht zukommt. Die Uberh6hung formaler oder gesetzlicher
Aspekte reibt sich deshalb nur augenscheinlich mit der oben an-
gesprochenen Unverbindlichkeit des Systems, hat aber dieselbe
Ursache in einer nur maflig funktionierenden Solidargemein-
schaft mit derselben Konsequenz.

B Beide Faktoren haben auch damit zu tun, dass der Zusam-
menhang von Organisation und Inhalt unkenntlich ist und nicht
dem ,Leitbild" nach 2 Kor 4,7 folgt: ,Wir haben aber diesen Schatz
in irdenen Geféifien, damit die tiberschwingliche Kraft von Gott
sei und nicht von uns.“ Wenn aber Ordnungen und Strukturen
(GefaRRe) nicht dem Inhalt (Schatz) dienen, wird es schwer, tiber-
zeugend darzustellen, dass wir nicht uns selbst, sondern Christus
predigen (2 Kor 4,5) und die Klage vieler Mitarbeitenden im Ver-
kiindigungsdienst, vor zu vielen Verwaltungs- und Management-
aufgaben nicht mehr zum ,Eigentlichen zu kommen, ist vor die-
sem Hintergrund als Alarmzeichen zu werten.

25

23. Drége 2013, 13

24. Prof. Dr. Wolfgang
Huber im Gesprach mit
dem ZMiR-Team am
23.05.12 in Hannover



B Moglicherweise sind auch die zahlreich beklagten Kommu-
nikationsdefizite in diesem Kontext zu sehen. In starker hie-
rarchisch strukturierten Kirchensystemen wird man mit den
Problemen von asynchroner (von ungleichzeitiger und nicht auf
Augenhohe stattfindender) Kommunikation zu rechnen haben. In
starker netzwerkartig gepragten Kirchensystemen kénnen un-
klare und verschwommene Kommunikationsablaufe auftreten.
Besonders schwierig kann die Situation werden, wenn z.B. beide
Systeme innerhalb einer Landeskirche auftreten. Manche Kom-
munikationsstéorungen zwischen einer kirchlichen Verwaltung
und Gemeinden haben hier ihren Grund.

B Auch das Fehlen einer professionellen Krisenkommunikation
(wie sie zunehmend allerdings in Offentlichkeitsreferaten und
Pressestellen installiert wird) sorgt nicht fiir hilfreiche Entlas-
tung.

B Auf der mittleren Leitungsebene (Kirchenkreise, Dekanate,
Propsteien ...) zeigen sich eine Reihe weiterer Belastungsfaktoren:
eine zu grof gewordene Struktur bei zu klein gewordenen Res-
sourcen, eine immer grofier werdende Aufgabenverlagerung aus
landeskirchlicher auf die mittlere Ebene, die Ungleichzeitigkeit
von Prozessablidufen auf verschiedenen Ebenen, der Zwang des
standigen Ruckbaus ohne tragende Entlastungspausen sowie
(vorwiegend, aber nicht nur in landlichen Bereichen) der Riickzug
der offentlichen Hand aus der Verantwortung.

Auch hier gilt: niemand ist ,,schuld” an organisationalen Be-
lastungsfaktoren, aber niemand ist auch ohne Verantwortung.
Entlastung kann deshalb gelingen, wenn sie ebenen- und person-
ubergreifend als gemeinsame Aufgabe solidarisch angepackt
wird, ,dass durch uns entstiinde die Erleuchtung zur Erkenntnis
der Herrlichkeit Gottes in dem Angesicht Jesu Christi.” (2 Kor 4,6b)
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Belastungen, Uberforderungen und Burnout-Erkrankungen sind
kein Phdnomen, das nur Individuen treffen konnte. Es trifft auch
dort zu, wo mehrere oder viele Menschen miteinander verbunden
gemeinsam leben, glauben und handeln. Auch grofiere Einheiten
bzw. Systeme (Gruppen und Organisationen) sind davon be-
troffen. Wahrend aber das Konzept des individuellen Burnouts?
gesellschaftlich 1angst akzeptiert ist, ist das bei einem systemi-
schen oder organisationalen Burnout noch langst nicht der Fall.
Die spannende Frage, ob auch grofiere Einheiten an Burnout , er-
kranken“ konnen, wird bis heute eher ignoriert bzw. abgewehrt.
Aber ja, sie konnen und sie tun es. Und auch hier handelt es sich
um das komplexe Zusammenwirken verschiedener Faktoren,

die durchaus andere sein konnen als bei einer individuellen Be-
lastung oder gar Erkrankung. Was bedeutet das nun fiir Teams,
fiir Kirchengemeinden, fuir kirchliche Organisationen, fiir ganze
Regionen? Wie kann ein Prozess erkannt werden, der von einer
noch ganz normalen Belastung zu einer dynamischen Spirale
fiihrt, die schlimmstenfalls in einem Burnout von Teams und
ganzen Organisationen endet? (-> 2. Belastungen von Systemen
wahrnehmen) Wie kann ein solcher Prozess grundlegend verhin-
dert werden? (—> 3. Priventionen bedenken) Und was ist moglich,
wenn ein solcher Prozess bereits im Gange ist? (—> 4. Wege aus der
Belastung finden)
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2. BELASTUNGEN VON SYSTEMEN WAHRNEHMEN

2.1 Belastungen in Teams

TEAM-ERSCHOPFUNG mit den Merkmalen

Chronische Uberforderungsgefiihle (permanente Klage der
taglichen Uberforderung)

Kraftlosigkeit (Stimmung von Resignation und Unbeweglich-
keit)

Entschlusslosigkeit (hilfreiche Konsequenzen konnen ent-
weder nicht gezogen oder nicht umgesetzt werden)

a )
. TATSACHLICHE LEISTUNGSMINDERUNG mit den Merkmalen
Ersch6pfung Leistungsminderung Reale kontinuierliche Leistungseinbufien (erkennbar z.B. an
Uberforderung Leistungseinbuf3en zunehmenden Beschwerden oder Fehlverhalten)
Kraftlosigk'eit . Komeeins eiins Felyey Konsens ohne Folgen (Team kann gemeinsam getroffene
Entschlusslosigkeit Selbstentwertung . i

Entscheidungen nicht umsetzen)
Kollektive Selbstentwertung (Selbstzweifel bis hin zu einer
negativen Selbstsicht)

ENTFREMDUNG mit den Merkmalen
Sarkasmus-Stimmung (verdeckt feindselige, ohnméchtige

Entfremdung Kohasionsverlust L )
Sarkasmus Reizbarkeit und selbstzerstorerische Stimmung)
Beschuldigungen Teamspaltung Beschuldigungsmuster (Schuldige werden linear und kausal
Demontage Feindseligkeit ausgemacht, Beschuldigungen erscheinen plausibel, suggestiv
von Ressourcen Reflexionsverweigerung und unwiderlegbar)
Demontage von Ressourcen (vorhandene Hilfsmittel oder
\ - A €

Unter einem Team verstehe ich eine Gruppe von mehr als zwei

Ressourcen werden misstrauisch, trotzig oder resignativ
zuriickgewiesen)

. KOHASIONSVERLUST mit den Merkmalen

Menschen mit einer gemeinsamen Identitdt und gemeinsamen B Reizbarkeit im Binnenkontakt

Zielen, die entweder auf Dauer (z.B. Pfarrteams, Mitarbeitenden- B Subgruppen und Teamspaltung (Bildung von Fronten und
teams in Kindergarten, Krankenh&usern oder Bildungseinrich- Fraktionen innerhalb eines Teams)

tungen) oder fiir die Losung einer bestimmten Aufgabe (Projekt- B Feindseligkeit nach aufien (pauschale Kritik bzw. Feindbilder
teams, z. B. Gottesdienstteams oder Gruppenleiterteams in der zu anderen Teams oder Abteilungen)

Jugendarbeit) zusammenarbeiten. B Reflexionsverweigerung (ein ausgebrannter Teamzustand

Woran nun konnen belastete oder ausgebrannte Teams erkannt wird standhaft als ,normal” bezeichnet)

26. Jorg Fengler, Merkmale  Werden? Jorg Fengler*® identifiziert vier Dimensionen mit insge-

ausgebrannter Teams. In:
Fengler / Sanz 2011, 16-41 samt 13 Merkmalen.
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Hilflosigkeit ‘ [ Misserfolg

9

Erschopfung

27. Andrea Sanz, Das Etap-
penmodell der Burnout-

Entwicklung im Team. In:
Fengler / Sanz 2011, 42

28. Real ist das selten so ein-
deutig: es gibt Mischformen,
Wiederholungen, Auslassun-
gen und Querschnittsverldufe.

Enthusiasmus - [Uberforderung - l Schuldsuche

9

Angestrengtheit

‘ Burnout

Wenn ein Team tatsichlich ausgebrannt ist, muss es in der Regel
aufgelost werden — mit entsprechend gravierenden Folgen im
Blick auf die dienstliche und personliche Perspektive der betrof-
fenen Teammitglieder. Aber bis dahin geht es einen langen Weg.
Ein Team-Burnout fallt nicht vom Himmel. Als eine Folge des
Lungleichgewichts zwischen Ressourcen und Beanspruchung“*’
durchlauft es mehrere dynamische Phasen, die idealtypisch?® so
aussehen:

B 1. Phase: Enthusiasmus. Hier herrschen Ideenreichtum und das

Geflihl grenzenloser Moglichkeiten vor, verbunden mit der
Gefahr der Selbstliberschéatzung.

B 2. Phase: Uberforderung. Das Engagement wird héher, das
Tempo steigt an. Die Uberstunden haufen sich, es kommt
zu ersten Regelverstofien, die Kommunikation nach aufien
nimmt ab.

B 3.Phase: Schuldsuche. Das Klima wird nervos und angstlich,
Solidaritat gelingt nur noch nach aufien in Form von Schuld-
zuweisungen und Feindbildern.

B 4.Phase: Angestrengtheit. Das Engagement lasst deutlich

nach, die teaminternen Beziehungen sind gereizt, das Uberlas-

tungsgefiihl wird chronisch. Zynismus und Selbstabwertung
nehmen zu.
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B 5. Phase: Misserfolg. Fehlleistungen haufen sich, Mobbing ist
an der Tagesordnung, das Team zerfallt in feindliche Lager.
Seine Fahigkeit zur Selbstreparatur ist zerbrochen.

B 6. Phase: Hilflosigkeit. Das Team wirkt lethargisch, seine Leis-
tungsqualitat ist auf ein Minimum gesunken, Hoffnungslosig-
keit macht sich breit. Die innere Kiindigung der Teammitglie-
der ist normal.

B 7.Phase: Erschopfung. Dienst nach Vorschrift ist tonangebend,
es herrscht emotionale Gleichgultigkeit. Teammitglieder wer-
den krank oder kiindigen.

B Phase 8: Burnout. Das Team 16st sich selbst auf oder wird von
oben aufgelost.

2.2 Belastungen in Organisationen

Grundsatzliches

Wie kann es zu dem Phanomen kommen, dass auch Organisati-
onen mide, erschopft, iiberfordert oder gar ausgebrannt sind?
Organisationen sind nicht einfach nur ein Container, in denen
etwas passiert. Sie sind auch nicht einfach nur als Summe der
Prozesse zu verstehen, die in ihnen ablaufen. Sie entfalten statt-
dessen eine eigene Psychodynamik, die auch als kollektives
~Unbewusstes“ einer Organisation*® wirkt und die Ursache ist fiir
irrational ablaufende Prozesse und psychosoziale Anpassungs-
und Abwehrmechanismen. Diese unbewusst ablaufenden Prozes-
se konnen in der Lage sein, zum Beispiel bei einem anhaltenden
Veranderungsdruck die Notwendigkeit interner Korrekturen zu
verleugnen und auszublenden. Diese organisationale Abwehr
fuhrt dann zu einem zunehmenden Absinken der Organisations-
leistung. Die Organisation ist auf dem Weg in ein organisationa-
les Burnout.:®

Auch kirchliche Organisationen und Systeme sind vor diesem
Phanomen nicht geschiitzt. Um es aber wirksam bekampfen zu

koénnen, muss es tiberhaupt erst einmal wahrgenommen werden.
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29. Vergl. Mathias Lohmer,
Das Unbewuf3te in Unter-
nehmen. Konzepte und
Praxis psychodynamischer
Organisationsberatung.
In: Lohmer 2000, 18-39

30. Dies Phdanomen istim
deutschsprachigen Raum
vor allem von Gustav Greve
grindlich untersucht wor-
den. Siehe Greve 2012



Organisationale Charaktere erkennen

extrovertiert
VS.
introvertiert

strukturiert
VS.
flexibel

dinglich
Vs,
intuitiv

analytisch
VS.
fihlend

Grundlegende
Orientierung

Wahrnehmung

Entscheidung

Umweltbezug
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A1 - Extrovertiert:

nach aufien gerichtet, reagiert auf Reize
von auflen, bekommt Energie von aufien

A2 - Dinglich:
beschéftigt sich mit Tatsachen,
richtet Aufmerksamkeit auf Details

A3 — Analytisch:
richtet sich nach logischen Abldufen
und Prinzipien

A4 — Geschlossen / strukturiert:
mochte die Dinge klar haben,
sucht Geschlossenheit

Ein Ansatzpunkt bietet das Modell des organisationalen Charak-
ters. Es geht davon aus, dass auch Organisationen unterschied-
liche , Personlichkeiten“ haben. Diese zu erkennen bietet den
Vorteil, die jeweiligen Starken und Schwéachen genauer in den
Blick zu bekommen und zu sehen, wo eine Organisation aufgrund
ihres Charakters anfallig ist fiir ein organisationales Burnout.
Der amerikanische Organisationsentwickler William Bridges hat
auf der Basis des Typenmodells von C.G. Jung den sogenannten
Myers-Briggs Typenindikator auf Organisationen Uibertragen.”
Danach zeigt sich der Charakter einer Organisation im Zusam-
menspiel von vier Dimensionen mit jeweils entgegengesetzten
Wirkkraften: siehe Tabelle.

Durch die Kombination der vier Dimensionen entsteht bei
Bridges ein Index von 16 organisationalen Charakteren, die alle
jeweils spezifische Starken und Schwachen aufweisen und im
Folgenden kurz skizziert werden.:*

B1-Introvertiert:
nimmt Signale von innen auf, bekommt Energie
von ihnen und wirkt in sich zurtickgezogen

B2 —Intuitiv:
beschaftigt sich mit Moglichkeiten,
interessiert sich fiir den groften Uberblick

B3 - Fiihlend:
richtet sich nach sozialen Werten und Grundsatzen

B4 — Flexibel:
halt sich Optionen offen, mag den Prozess und ist misstrauisch,
wenn zu viel definiert wird
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31. Bridges 1998

32. Bridges selbst benutzt zur
Kennzeichnung der 16 Typen
nur die Kennzeichen des
Myers-Briggs Typenindikators.
Da diese aber kaum bekannt
sind, sind sie hier durch A1-4
und B1-4 ersetzt und zur
besseren Identifizierung mit
einem pauschalen Namen
(,Die Soliden*, ,,Die Weltver-
besserer”) erganzt worden.
Einen Fragebogen zur Ent-
deckung des jeweils eigenen
organisationalen Charakters
findet sich im ZMiR:werkzeug
,Regionen unter der Lupe.”
Wie alle ZMiR-Werkzeuge
steht dies zum Download
bereit unter www.zmir.
de/veroffentlichungen



33. Bridges 1998, 40

Typ 1 A1 B1
B . Qi introvertiert
Die Soliden

A1-A2-A3-A A2 B2
( 3A4) dinglich intuitiv

A3 B3
analytisch fihlend

B4
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Die Typ1-Organisation ist wie gemacht fiir das administrative
und operative Geschaft. Sie ist hdufig hierarchisch aufgebaut und
besitzt klare Regeln und Ablaufe. Status ist wichtig. Normen lie-
gen fest und sind konservariv.

Starken:

Typi-Organisationen sind solide. Sie achten auf Qualitét. Sie sind
Spitze, wenn es darum geht, Prozesse und Aufgaben zu stabilisie-
ren und zu regulieren.

Schwichen:

Tpy1-Organisationen handeln wie oder sind Institutionen. Inno-
vationen und Anderungen fallen schwer. Unangepasste Mitarbei-
tende haben wenig Chancen.

Herausforderungen:

Typ1-Organisationen neigen dazu, wichtige Umfeldinformatio-
nen so lange wie moglich zu ignorieren. Wenn das nicht mehr
geht, ,kann eine wie gedlt laufende Organisation tiber Nacht in
Chaos versinken.“*
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Typ 2: A1 B1
. ere (D4i(lgi[<lgd8 introvertiert
Die Traditionellen

A1-A2-B3-A A2 B2
( 3-A4) dinglich intuitiv

B3
fuihlend

B4
strukturiert flexibel

A3
analytisch

Allgemeine Kennzeichen:

Typ2-Organisationen sind aufienorientiert und selbstbewusst
und oft im Handel oder als Kundendienstabteilungen zu finden.
Nach innen sind sie familidr gepragt und achten auf Loyalitat
und Konsens. Traditionen und Besitzstandswahrung sind ihnen
wichtig.

Starken:

Routineabldufe mit hohem Qualitatsstandard gehoren zu den
Starken genauso wie ein ausgeprigtes Zusammengehorigkeits-
gefuhl.

Schwichen:

Alles, was den Konsens stort oder die Besitzstandswahrung
bedroht, wird abgelehnt. Typ2-Organisationen sind nicht die
Schnellsten und werden mit komplexen Problemen aufierhalb
der genormten Routinen schlecht fertig.

Herausforderungen:

Da eine Typ2-Organisationen wenig flexibel und risikoscheu ist,
hat sie wenig Erfahrungen mit Situationen der Instabilitat. Krea-
tive Neuanfange sind stressbesetzt.
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T : A1 B1

Y'P 3 Sqife)/=gilladll introvertiert
Die Schnellen
(A1-B2-A3-Ag) A2 B2

dinglich intuitiv

A3 B3
analytisch fihlend

B4
strukturiert flexibel

H.

Allgemeine Kennzeichen:
Typs-Organisationen konnen schnell und entschlossen handeln.
Sie haben eindeutige und klar formulierte Grundsatze.

Starken:

Sie sind stark in Veranderungsprozessen, die schnelles Handeln
erfordern. Sie erkennen schnell die eigentlichen Themen und
konnen sie zielgerichtet und konsequent umsetzen.

Schwichen:

Typ3-Organisationen konnen blind fiir menschliche Aspekte sein.

Der Kommunikationsstil kann dogmatisch und das Denken scha-
blonenhaft wirken.

Herausforderungen:

Situationen, die mit funktionalen Analysen nicht behandelt wer-
den konnen, wirken tiberfordernd.
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A1 B1

Typ 4: . B .

. (D4i(lgi[<lgd8 introvertiert
Die Weltverbesserer
(A1-B2-B3-Ag) A2 B2

dinglich intuitiv

A3 B3
analytisch fiihlend

A4 B4
strukturiert flexibel

Typ4-Organisationen legen Wert auf ihre innere Kultur. Personli-

Allgemeine Kennzeichen:

che Beziehungen innerhalb der Organisation sind wichtig. Haufig
haben sie grofe Ziele und oft eine charismatische Fihrung. Ei-
geninitiative wird grof3geschrieben.

Starken:

Typ4-Organisationen kommen mit Veranderungen besser klar als
die meisten anderen. Sie kénnen Mitarbeitende erfolgreich bin-
den und gut motivieren.

Schwichen:

Typ4-Organisationen neigen dazu, etwas abgehoben zu wirken
und unrealistische Vorstellungen von der Zukunft zu haben. Thre
organisationalen Steuerungsmechanismen sind haufig unterent-
wickelt. Empirisches Faktenwissen wird gern unterschatzt.

Herausforderungen:

Dieser Organisationstyp ist aufgrund der hohen inneren Verbind-
lichkeit, der hohen Erwartungen und des hohen Engagements in
besonderer Weise gefahrdet, sich zu tiberschétzen und zu uberfor-
dern.
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T . A1 B1
)"PS .. [DQe\:lgi(laal introvertiert
Die Optimisten
(A1-B2-B3-Bg) A2
dinglich
A3 B3
analytisch fiihlend
A4 Ba
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Typs-Organisationen sind entweder kreative oder idealistische
Organisationen. Sie sind grundséatzlich optimistisch, nach innen
harmonisch und sorgen fiir Freiraume und Selbstverwirklichung
ihrer Mitarbeitenden. Sie haben haufig eine flache Hierarchie mit
intuitiv agierendem Fithrungsstil.

Starken:

Sie sind innovativ und an der Entwicklung von Ideen und Men-
schen interessiert. Gleichberechtigung aller in Kommunikation
und Entscheidungsprozessen ist der Normalfall. Sie sind in ho-
hem Maf} begeisterungsfahig und kénnen Trends und Entwick-
lungen schnell und sensibel wahrnehmen. In Verdnderungspro-
zessen konnen sie sich ohne Miihe auf Neues einlassen.

Schwichen:

Typs-Organisationen haben Probleme mit Strategie, Nachhaltig-
keit und Geduld. Sie kommen vor lauter Diskussionen entweder

gar nicht in die Umsetzung von Projekten oder beginnen vor lau-
ter Begeisterung viel zu viele.

Herausforderungen:

Weil Typs-Organisationen weder von innerem Controlling viel
halten noch im Umgang mit Konflikten Erfahrung haben, konnen
sie sozusagen umkippen und zu einer bitteren und paranoiden
Einrichtung werden.
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A1 B1
(D4i(\lgillgd introvertiert

Typ 6:
Die Problemléser

(A1-B2-A3-Bg) A2
dinglich
B3
fuhlend
A4 B4
strukturiert flexibel

Typ6-Organisationen finden sich haufig im Bereich von For-

Allgemeine Kennzeichen:

schung, Entwicklung oder Beratung. Sie sind selten hierarchisch
aufgebaut und besitzen wenige formale Abldufe oder praktische
Regelwerke. Fihrung hangt eher von Intelligenz als von Positio-
nen ab.

Starken:

Typ6-Organisationen lieben Probleme. Wo andere aufgeben, fan-
gen sie erst an. Sie sind hoch kreativ, konnen improvisieren, sind
schnell und haben kein Problem damit, mehrere Aufgaben gleich-
zeitig zu erledigen.

Schwichen:

Eine Typ6-Organisation ist ziemlich intolerant gegentiber Mit-
arbeitenden, die sich nicht schnell genug anpassen oder mit
standiger Instabilitat nicht umgehen konnen. Harmonie oder gar
Bedachtigkeit sind langweilig. Thr Schwache liegt vor allem darin,
eine einmal gefundene Losung in einem komplexen Verande-
rungsprozess dauerhaft umzusetzen.

Herausforderungen:

Eine Typ6-Organisation funktioniert nur bis zu einer gewissen
Grofle gut. Wenn sie wachst, werden Arbeitsablaufe zu komplex
fir sie.
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T : A1 B1
Y'P.7 . (DaVClgiglll introvertiert

Die jungen Wilden

(A1-A2-A3-Bg) A2 B2

dinglich intuitiv

A3 B3
analytisch fihlend

B4
strukturiert flexibel

Typ7-Organisationen sind oft junge Unternehmen und oft in-

Sy

Allgemeine Kennzeichen:

formell strukturiert. Sie sind problem- und handlungsorientiert,
schnell, manchmal auch draufgangerisch und scheuen keine Ri-
siken.

Starken:

Typ7-Organisationen haben hohe Vitalitat und Durchsetzungs-
kraft. Als Entrepeneure kénnen sie aus allen moglichen Situatio-
nen Kapital schlagen.

Schwichen:

Wie die Typ6-Organisation hat sie an dauerhaften Losungen
wenig Interesse. Sie kann unzuverlassig und in ihren Methoden
ruppig bis brutal wirken und ist kaum in der Lage, aus Fehlern der
Vergangenheit zu lernen.

Herausforderungen:

Eine Typ7-Organisation wird Probleme mit der eigenen Mitarbei-
tendenschaft kriegen. Sie muss dafuir sorgen, dass die innere Un-
zufriedenheit nicht zu Auflésungserscheinungen fiihrt.
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Typ 8: A1 B1
. (D4i(lgi[<lgd8 introvertiert
Die Spontanen
A1-A2-B3-B 2 d2
( 3-84) dinglich intuitiv
A3 B3
analytisch fiihlend
A4 B4
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Typ8-Organisationen arbeiten sowohl als produzierende wie
auch als Dienstleistungsunternehmen sehr nah am Markt, sind
eher informell strukturiert und haben oft eine gut funktionieren-
de Offentlichkeitsarbeit. Sie sind die spaf3- und konsumorientier-
ten Organisationen.

Starken:

Typ8-Organisationen haben eine hohe Improvisationsfahigkeit
und kénnen schneller als andere auf wechselnde Bedurfnisse
ihrer Kundenschaft reagieren.

Schwichen:
Typ8-Organisationen vermeiden Angst und Stress und sind rela-
tiv blind gegentiber langfristigen Entwicklungen.

Herausforderungen:

Typ8-Organisationen konnen nur dann dauerhaft wachsen,
wenn sie ein Managementsystem aufbauen, das in der Lage ist,
langfristige Trend planerisch in den Blick zu bekommen.

V|



T . A1 B1
Y'P 9 . . extrovertiert [IglfeladlSes
Die Zuverldssigen

B1-A2-A3-A A2 B2
( 3:A4) dinglich intuitiv
A3 B3
analytisch fihlend

B4
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Typo-Organisationen sind stabil und verlasslich, an Konventio-
nen und Traditionen interessiert und in der Regel hierarchisch
strukturiert.In Dienstleistungsunternehmen oder Institutionen
sind vor allem die Finanz- und Verwaltungsabteilungen von die-
sem Typ.

Starken:

Typg-Organisationen arbeiten langsam, prazise und zuverléssig
und haben im Gemeinwesen eine hohe stabilisierende Funktion.
Ihre Starke liegt auch in der erfahrungsbezogenen Umsetzung
von Planen und Strategien.

Schwichen:

Typo-Organisationen konnen dogmatisch und intolerant wirken.
Sie vermeiden alle unkontrollierbaren Stérungen und kénnen
Feindbilder aufbauen.

Herausforderungen:

Typo-Organisationen kommen mit schnellen Umweltverande-
rungen nicht klar und kénnen von Problemen iiberrannt werden,
bevor sie sie als solche erkannt haben.
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Typ 10: Al B1
A . extrovertiert EEIgiNfaSqdlIgs
Die Sozialen

B1-A2-B3-A A2 B2
( 3A4) dinglich intuitiv

A3 B3
analytisch fiihlend

Aq B4
strukturiert flexibel

Typ1o-Organisationen dhneln in Vielem dem Typ 9 mit dem Un-

Allgemeine Kennzeichen:

terschied, dass sie mehr an Menschen interessiert sind. Schulen
und Krankenh&user gehoren haufig zum Typ 10.

Starken:

Typ1o-Organisationen konnen Mitarbeitende sehr gut integrie-
ren, weil sie nach innen auf Vertrauen, Konsens und Zugehorig-
keit setzen. Sie arbeiten auch im Dienstleistungsbereich traditio-
nell und mit hoher Qualitat.

Schwichen:

Typ1o-Organisationen verlassen sich zu sehr auf ,,Das haben wir
schon immer so gemacht.“ Wenn Vertrauen durch unklare Kom-
munikations- und Entscheidungsprozesse zerstort wird, kann
eine Typio-Organisation schnell an die Grenze zur Auflésung
geraten.

Herausforderungen:

Technische Reorganisation und inhaltliche Transformation wer-
den von Typio-Organisationen als Trauma erlebt.
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Typ 1: Al B1
A extrovertiert Mlaidge)/Iad(les
Die Intellektuellen

(B1-B2-A3-A4) A2
dinglich
B3
fahlend
Agq B4
strukturiert flexibel

Typi1-Organisationen sind innovativ, selbstbewusst und intellek-

Allgemeine Kennzeichen:

tuell. Von ausgetretenen Pfaden halten sie nichts. Forschungsab-
teilungen in HighTech-Unternehmen konnen diesem Typ ange-
horen.

Starken:
Typ11-Organisationen sind stark in ausgefallenen, aber hoch effi-
zienten Strategien.

Schwichen:

Typ11-Organisationen unterschitzen die Bedeutung der weichen
Faktoren und verstehen wenig von Motivation und personaler
Unterstitzung.

Herausforderungen:

Typi1-Organisationen sind kritikresistent. Thr Selbstvertrauen
kann leicht in selbstzerstorerische Sturheit umschlagen.
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Typ 12: Al B1
A . extrovertiert EEIgiNfaSqdlIgs
Die Harmonischen
(B1-B2-B3-A4) A2
dinglich
A3 B3
analytisch fiihlend

Aq B4
strukturiert flexibel

Typ12-Organisationen sind wertorientiert. Sie lassen sich in Vie-

Allgemeine Kennzeichen:

lem durch ihre inneren Glaubensséatze leiten. Nach innen geht
es um Harmonie, Selbstentfaltung und Selbstverpflichtung. Thre
Fihrung ist oft anpassungsfahig und motivierend.

Starken:

Typi12-Organisationen sind kreativ und setzen stark auf person-
liche Interaktion. Schulung und Fortbildung von Mitarbeitenden
sind wichtig, Mit Verdanderungen kommen sie gut klar, solange
ihre Werte nicht verletzt werden.

Schwichen:

Typ12-Organisationen reagieren empfindlich auf interne und
externe Kritik. In Krisen sind sie manchmal zu langsam, weil sie
niemanden zurticklassen wollen.

Herausforderungen:

Eine Typi2-Organisation neigt dazu, ihre Mitarbeitenden zu ver-
heizen. Auch als Organisation ist sie burnout-gefahrdet.
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Tvp 13: Al B1
Y'P 3 . extrovertiert EIgifol<gd[<Igd
Die Idealisten
(B1-B2-B3-B4) A2
dinglich
A3
analytisch fiihlend
A4 Ba
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Typ13-Organisationen sind idealistische Weltverbesserer. Sie se-
hen in Allem etwas Gutes. Nach innen sind sie hdufig chaotisch
strukturiert.

Starken:

Typ13-Organisationen strahlen eine Atmosphére von Hoffnung
und Zuversicht aus. Sie sind sensibel fiir das Potential von Men-
schen und Situationen und konnen sich daher schnell und leicht-
flissig anpassen.

Schwichen:

Typ13-Organisationen kommen mit soliden Organisationsstruk-
turen nicht gut klar. Ihre Ergebnisse sind deshalb auch selten
dauerhaft.

Herausforderungen:

Das positive Welt- und Selbstbild von Typi3-Organisationen kann
zur Falle werden, wenn die Realitat sich diesem Bild nicht beugt.
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Typ 14: Al B1
)-IP 4 . extrovertiert EEIgiNfaSqdlIgs
Die Kreativen
(B1-B2-A3-Bg) A2
dinglich
A3 B3
analytisch flhlend
A4 B4
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Eine Typi4-Organisation ist hdufig klein und Bestandteil einer
groferen Einheit. Ihr Hauptinteresse gilt der Losung von Proble-
men - sie gehort zu den kreativsten Organisationstypen. Bezie-
hungen sind ihr nicht wichtig. Sie wirkt nach innen distanziert
und nach aufien verschlossen.

Starken:

Typ14-Organisationen sind am besten, wenn sie kreativ-intuitiv
neue Ideen entwickeln konnen, ohne von Regeln, Vorschriften
und dufleren Zwingen eingeengt zu sein.

Schwichen:

Typ14-Organisationen haben wenig Interesse an praktischen Um-
setzungen und konnen sich in ihre Ideen verrennen. Sie haben
Schwierigkeiten mit den weichen Seiten von Veranderungspro-
zessen.

Herausforderungen:

Typ14-Organisationen miissen ihre B3-Anteile starken, um Mitar-
beitende langfristig an sich zu binden.
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A1 B1
extrovertiert Mlaidge)/Iad(les

Typ 15:
Die Kiinstlerischen

B1-A2-A3-B e B2
( 3-84) dinglich intuitiv
B3
fahlend
A4 Ba
strukturiert flexibel

Eine Typis5-Organisation ist partnerschaftlich, antihierarchisch

Allgemeine Kennzeichen:

und informell. Thr geht es um den Spaf3, Dinge gut zu machen und
Kunden bzw. Interessierte zufriedenzustellen. Kreative Entwick-
lungsteams kénnen zu diesem Typ gehoren, aber auch Kiinstler-
oder Sportlergruppen.

Starken:
Typi5-Organisationen kénnen ihre Dinge (Produkte oder Dienst-
leistungen) virtuos inszenieren.

Schwichen:

Typi15-Organisationen haben kein Interesse, die Welt zu veran-
dern und keine Ahnung von funktionalen Binnenstrukturen. Sie
brauchen den Managementrahmen eines tibergeordneten Sys-
tems.

Herausforderungen:

Typi5-Organisationen brauchen die Anerkennung aus ihrer Um-
welt. Fallt diese aus, konnen sie zerbrechen.
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Al B1
extrovertiert BEIdfel/Iad[les

Typ 16:
Die Individualisten

B1-A2-B3-B A2 B2

A3 B3
analytisch fiihlend

A4 B4
strukturiert flexibel

Allgemeine Kennzeichen:

Eine Typ16-Organisation gehort zu den individualistischen For-
men, die den Namen Organisation eigentlich nicht verdient. Sie
bietet Einzelnen und ihrem Expertenwissen einen Rahmen und
pflegt einen kameradschaftlichen Umgangsstil. Nach innen gibt
es lose Netzwerkstrukturen, aber kaum eine formale Kommuni-
kation.

Starken:
Typ16-Organisationen sind attraktiv fiir Menschen, die ihre Ar-
beit eher als Spiel und Wettbewerb verstehen.

Schwachen:
Typ16-Organisationen sind nicht in der Lage, langfristige Strategi-
en oder Initiativen zu entwickeln.

Herausforderungen:

Typ16-Organisationen sind ohne die Unterstiitzung einer grofie-
ren strukturierten Einheit kaum uberlebensfahig.
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Umgang mit den Organisationstypen

Diese 16 Organisationstypen bilden wie alle Modelle nicht die
Wirklichkeit ab, sondern dienen als Sehhilfe, um bestimmte
Aspekte scharfer in den Blick zu bekommen. Kirchliche Organi-
sationseinheiten (Diakonische Werke, Beratungseinrichtungen,
Schulen, Kindergarten, Kirchendmter auf verschiedenen Ebenen,
Regionen, Dekanate, Gemeinden mit ihren Subsystemen, ...) sind
in sich schon so vielfdltig, dass sie nur schwer einem spezifischen
Organisationstyp zuzuordnen sind. Aber natuirlich haben auch sie
einen jeweils eigenen Charakter. Fur eine erste schnelle Orientie-
rung konnte gelten:
B Kirchliche Organisationstypen gehéren wahrscheinlich eher
zu den introvertierten B-Typen.
B Eine Kirchengemeinde wird sich moglicherweise am ehesten
im Typ 12 entdecken, Bildungs- und Pflegeinrichtungen eher
im Typ 10 und Kirchendmter vielleicht im Typ 9.
B Nahe am Markt operierende Organisationen wie Diakonie und
ihre Beratungsstellen kénnten aber auch zu den extrovertier-
ten A-Typen gehoren.

Grundsatzlich aber gilt, sich ,,vor Ort” umzusehen. Alle grof3e-
ren Organisationseinheiten haben Subsysteme (Abteilungen in
Kirchendmtern, Stationen in Pflegeheimen, Klassen in Schulen,
Gruppen und Teams in Gemeinden), die durchaus jeweils eigene
Charakterziige haben. Hier kann der Fragebogen zum ,,Charak-
terindex fiir Organisationen‘: hilfreich sein. Uber die Arbeit mit
dem Fragebogen und seinen Ergebnissen kommen Menschen
innerhalb einer Organisation ins Gesprach und lernen die vor
allem unbewusst geltenden Regeln, Uberzeugungen und Hand-
lungsmuster kennen. Denn nur was bewusst wird, kann auch
bearbeitet werden: es kann wertgeschatzt und als Starke weiter-
entwickelt werden und genauso als Schwéche identifiziert und
verandert werden.

Organisationale Stressoren entdecken

Grundsétzlich und sehr allgemein kann man davon ausgehen,
dass sich das Risiko eines organisationalen Burnouts erhoht, je
alter, je grofer und je marktferner eine Organisation ist. Die Ta-
belle auf den Seiten 52 und 53 gibt einen Uberblick tber die sich
mit dem Alter bzw. den Lebensphasen einer Organisation veran-
dernden Faktoren.

Alter, Grofie und Marktferne bzw. -ndhe einer Organisation sagen
noch nichts Uber das tatsachliche Vorhandensein eines organi-
sationalen Burnout und sind nur Indizien fur das Ausmaf3 des
Risikos. ,Wenn sich allerdings die folgenden drei Stressdimensi-
onen entwickeln und sich sogar gegenseitig erganzen, dann ist
der Weg in das Organizational Burnout nahezu ,naturgesetzlich’
zwingend....*® a) Externer Systemstress, b) interner Ressourcen-
stress und c) endogener Identitatsstress.

35. Nach Greve 2012, 29

34. ZMiR:werkzeug ,Regi-
onen unter der Lupe” 36. Greve 2012, 41
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Lebens-

37. Vergl. Valentin Dessoy /

Carolyn Becker, Das Wirt-

schaften neu lernen. Die
Finanzierung pastoralen
Handelns als strategische

Herausforderung. In: Des-

soy / Lames 2008, 254

phasen Kontinuitat Starre
Faktoren
.. Euphorische . . . Untergangs-
Griinderkultur Kultur der Leistungslust ~ Kultur des Establishments Kultur der Grenzziehung .
Teamkultur stimmung
Kultur
. Flexibilitat, Stablle. Organisation, Erstarrte Strukturen, Letzte VersuF he
OrEanication . Energie der . starke informelle Struk- . . _ der Reorgani-
8 Kreatives Chaos N Innovationen und keine Innovationen, Neben .
Selbstorganisation turen, abnehmende . sation,
Wachstum . und Gegeneinander ..
Innovation Downsizing
V'ertraute Mitwirkende Begeisterte Kunden Vielzahl beliebiger Kunden  Kunden als Bittsteller Fliichtende
Pilotkunden Kunden Kunden
Kunden
Mitreiflende Erste Erfolgs- Selbstbe . ss.te Stabilisierende Ausblend.en unervyur.lschter .
Kommuni- RSPy, geschichten Kommunikation der Kommunikation. Routine Informationen; sparliche und Funkstille
kation Erfolge ’ arrogante Kommunikation
" . . . . Letales
Kein e Geringes bis Akutes bis chronisches o o
. Kein Risiko . - Extremes Risiko organisationales
e Risiko latentes Risiko Risiko
Risiko Burnout

a) EXTERNER SYSTEMSTRESS — dazu gehoren alle Faktoren, auf die

eine Organisation nur reagieren, aber nicht aktiv Einfluss neh-

men kann. Fir kirchliche Organisationen sind wichtig:

B Beschleunigter Strukturwandel, gerade in ldndlichen Berei-
chen

B Paralysierender Wettbewerb —in Kirche spiirbar als Verlust

B Sich verandernde rechtliche Rahmenbedingungen - solange

das grundgesetzlich verankerte kirchliche Selbstbestim-
mungsrecht® nicht verdndert wird, ist das eher fiir das Tages-
geschaft wichtig, kann aber durchaus der berithmte Tropfen
sein, der ein Fass zum Uberlaufen bringt.

Fusionen. Auch in kirchlichen Fusionsprozessen findet selten

der Orientierungshoheit fiir Sinn und Werte

B Risiken des Finanzmarktes — diese schlagen fiir Kirche auf-
grund des Mischsystems von Kirchensteuer, staatlicher Refi-
nanzierung und Entgelten aus Dienstleistungen nicht unmit-

eine echte Verschmelzung zweier Partner auf Augenhéhe
statt. Uberwiegend muss man von (auch verdeckt feindlichen)
Ubernahmen ausgehen. Auch bei dhnlichen Partnern sind
immer die unterschiedlichen Organisationscharaktere (und
telbar durch. Mittelbar ist aber allein durch die Verlagerung das heifdt auch unterschiedliche Geschichten, Glaubenssétze,
von direkten zu indirekten Steuern mit einer Absenkung der Selbstbilder etc.) zu berticksichtigen, so dass eine Fusion im-
Kirchensteuer zu rechnen,*” von der Veranderung durch Mit- mer auch ein kultureller Kampf mit entsprechendem zeitli-
gliederverlust ganz zu schweigen. chem, finanziellem und emotionalem Risiko ist.>*

b) INTERNER RESSOURCENSTRESS — dazu gehoren Faktoren, die von
der Organisation selbst herbeigefithrt und auch selbst verandert

werden konnten:
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38. Allerdings sollte die Kirche
sich nicht auf Grundgesetz
und Staatskirchenvertrage
verlassen. Die Zeiten, in
denen diese sakrosankt
waren, sind definitiv vorbei
und werden nach meiner
Einschatzung auch nicht wie-
derkehren. Verniinftig ware
also, wenn Kirchenleitungen
Krisenszenarien und Notfall-
plane entwickeln wiirden...

39. Dieses Risiko kann mit-
hilfe des ZMiR:werkzeugs

,Starken messen in der

Region* bereits vor einem
Vereinigungsprozess
ermittelt werden und der
Prozess entsprechend
angepasst werden.



B Blinde Erfolgsarroganz. Wenn zu der Geschichte einer Orga- Gerade diese Faktoren wirken reflexiv verstarkend auf die oben

nisation nachhaltiger Erfolg und langanhaltendes Wachstum erwihnten Faktoren ein und beschleunigen die Spirale des organi-
gehoren, kann sie sich selbst flir unfehlbar halten oder als sationalen Burnouts. Dazu gehoren:

unangreifbar wahrnehmen. Damit verliert sie allerdings die B Haufiger kurzatmiger Strategiewechsel. Wenn in immer kiirzeren

Fahigkeit zur Selbstregulation, weil sie die Signale der Veran-
derung nicht oder zu spat wahrnimmt. Eine Volkskirche, der
qua Sduglingstaufe friher das ganze Volk angehorte, ist hier in
hohem Maf anfallig.

Kompetenzdefizite der Fihrung. Zwar ist Irren menschlich
(Seneca), aber oft gilt auch: ,Fehler sind fiir Fihrungskréfte das,
was andere machen.“s° Wenn aber Fehler nicht eingestanden,
sondern an andere delegiert oder in die Suche nach Schuldigen
transformiert werden, bricht das Loyalitatssystem einer Orga-
nisation auseinander.

Ressourcenmangel bei steigendem operativen Anspannungs-
grad. Dies Phidnomen ist in allen Organisationseinheiten der
evangelischen Kirche spiirbar, von landlichen Kleinstgemein-
den bis hin zu Pflegeheimen. Es entsteht immer, wenn durch
auflere Einfliisse und/oder interne Fehlentscheidungen Zeit,
Geld, Ideen, Informationen und Menschen weniger werden,
ohne dass die Aufgabenfiille angepasst wird. Der Motor lauft
heif und die organisationale Erschépfung (und in diesem Fall
auch die individuelle Erschépfung von Mitarbeitenden) ist vor-
programmiert.

Ergebnisdruck. Es spielt keine Rolle, ob die eher unternehme-
risch aufgestellten Teile der Organisation Kirche mit Kenn-
zahlen arbeiten und die eher institutionellen mit hohen, aber
diffusen Erwartungen — wenn die einen aus Ressourcenmangel
nicht erreicht und die anderen aus Realitatsverlust nicht erfullt
werden, entsteht ein Ergebnisdruck mit folgender Selbstaus-
beutung von Mitarbeitenden, was im besten Fall nur zur Ver-

Abstanden ,eine neue Sau durchs Dorf getrieben” wird, kann es
in der Folge zu zunehmender Verunsicherung und widerstandi-
ger Unbeweglichkeit kommen, die blind machen fiir einen tat-
sachlich notwendigen Strategiewechsel.

Wiederholte Reorganisationen. Als Folge von Strategiewechseln
werden Energien in Form von Geld und Zeit verbrannt, die fur die
eigentliche Aufgabe der Organisation nicht mehr zur Verfiigung
stehen. Reorganisationen sind der sicherste Weg der Ressourcen-
verschleuderung und machen mtde!

Angst vor Verlusten. Dabei kann es um Macht, Privilegien, Status
oder Einfluss gehen. Nicht nur Individuen, sondern auch ganze
Organisationen kénnen unbewusst davon infiziert sein und -
wenn der Verlust schon langst eingetreten ist — durch Trauer oder
Sehnsucht nach dem Verlorenen nachhaltig paralysiert sein. Da-
riber hinaus filhren Verlusténgste zu einer Reihe von Wahrneh-
mungsverzerrungen:

B Zum Uberschitzen der eigenen Fahigkeiten und des eigenen
Einflusses auf die Zukunft

B Zum Festhalten von einmal gemachten Aussagen oder er-
reichter Positionen oder Entscheidungen

B Zur Selektion von disparaten Informationen

B Zur Akzeptanz von Risiken, um den Status Quo zu erhalten
Unangemessene Fehlerkultur — der Weg von einer angstlichen
Fehlervermeidung hin zu einer konstruktiven Fehlerakzeptanz
im Sinne einer ,lernenden Organisation“ ist zweifellos zu be-
gruflen, solange dabei die Falle einer Fehlergleichgultigkeit ver-
mieden wird: Wenn Fehlverhalten innerhalb einer Organisation

schlechterung der Organisationsleistung und im schlimmsten ohne Folgen bleibt, kann dies schnell um sich greifen (organisati-

Fall direkt in den organisationalen Burnout fithrt. onale Imitation). Dann aber werden formell und informell Regeln
beliebig und Ordnungen de facto auf3er Kraft gesetzt. Ablaufe,
C) ENDOGENER IDENTITATSSTRESS — dazu gehoren alle Faktoren, die die Prozesse und Kommunikationen funktionieren nicht mehr. Die

40. Greve2012,55f  Sinnfrage und damit die Organisationsidentitat in Zweifel ziehen. Organisation zerstort sich selbst von innen heraus. 41.Vgl. Senge 20m

54 55



42. Greve 2012, 89ff

Die Symptome eines organisationalen Burnouts zu identifizieren
ist gerade von innen her nicht einfach. Gustav Greve beschreibt
in seinem Buch , Organizational Burnout“+* vier Phasen eines
sich entwickelnden Burnouts mit insgesamt 20 Symptomen, die
je nach Organisationstyp und —Struktur variieren konnen. Nicht
alle jedoch treffen auf alle Organisationseinheiten innerhalb der
Ev. Kirche zu. Einige finden auch ihre besondere Auspragung da-
durch, dass zur sozialen Dimension von Kirche die geistliche hin-
zukommt. Im Folgenden werden die Bezeichnungen der 20 Sym-
ptome von Greve ibernommen und dargestellt, was das fur die

Organisationseinheiten der Evangelischen Kirche bedeuten kann.

1. Phase - Latentes Burnout

Der Markt beantwortet die Sinnfrage nicht mehr
Dieses Symptom trifft eigentlich nur fiir extrovertierte und
marktnahe Organisationen zu. Fir die Kirche wird die Sinnfrage
auch nicht nur tiber den Kontakt zu ihrem ,,Markt“ oder ihren
,Kunden“ beantwortet, sondern auch im Kontakt zu ihrem Herrn
und Grund, Jesus Christus. Im Wechselspiel zwischen Christus
und dem ,Markt“ klart sich fir die Kirche ihre Sinnfrage. Insofern
ist hier eine doppelte Aufmerksamkeit nétig. Zum einen von
Christus her: Weif3 eine Kirchengemeinde oder ein kirchliches
Werk denn wirklich genau, was ihr spezifischer Auftrag in ihrer
spezifischen Situation ist? Und zum anderen vom ,Markt” her:
Wie grof3 ist die Reichweite kirchlicher Angebote denn tatsach-
lich? Davon abhédngig ist namlich, ob es tiberhaupt noch Impulse
von auflen (sozusagen vom Markt) gibt, auf die Kirche mit ihren
Angeboten reagieren konnte.

Produktivitdt nimmt schleichend ab
Die , Produktivitat” einer Kirchengemeinde kann zum Beispiel

in der Anzahl unterschiedlicher Angebote liegen, bei einer Bera-
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tungsstelle sind es vielleicht die Anzahl der Klientenkontakte.
Wenn das im Laufe der Zeit erstens abgenommen hat, ohne dass
der Aufwand dafiir zuriickgegangen ist und wenn zweitens die
Grunde dafiir weniger bei sich selbst, sondern eher anderswo
gesucht werden, dann konnte es sich um ein typisches Symptom
eines latenten Burnouts handeln.

Interne Anforderungen binden mehr und mehr Zeit und Ener-
gie
Dies Symptom trifft besonders fiir Organisationscharaktere mit
starkem A4-Anteil zu, in denen es genaue Regelwerke gibt. So
hilfreich diese auch sein konnen, sie konnen auch zum Selbst-
zweck werden. Die Burnout-Spirale dreht sich, wenn sich Sitzun-
gen oder Dokumentationsvorgange haufen, ohne dass eine Stei-
gerung der Effizienz erkennbar ware.

Ressourcen werden ohne Grund knapper
Hier geht es nicht darum, dass Zuweisungen oder Stellen gestri-
chen wiirden. Fir ein organisationales Burnout ist typisch, dass
die vorhandenen Ressourcen sozusagen im internen Betrieb
verbraucht werden durch zu viele — auch ergebnislose - Sitzun-
gen, durch steckenbleibende oder abgebrochene Projekte, durch
Flucht- und Scheintéatigkeiten, durch ineffizient gewordene Rou-
tinevorgange, durch zunehmenden Zeitdruck bei abnehmender
Motivation.

Zunehmend funktioniert der Betrieb trotz und nicht wegen
des Managements
Das Phidnomen einer unwirksamen Fihrung gibt es sowohl in
extrovertierten wie in introvertierten Organisationen. Bei letzte-
ren geht es weniger darum, den Kunden gegentiber das Gesicht
zu wahren, sondern eher darum, den Laden irgendwie am Laufen
zu halten. Abteilungen oder Gruppen schotten sich dann zuneh-
mend voneinander ab, es herrscht Dienst nach Vorschrift, Selbst-
schutz geht vor Organisationserhalt und die Krankenquote*
waéchst.
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43. Die Krankenquote

im offentlichen Bereich
liegt nach dem Fehlzei-
tenreport der AOK seit
Jahren an der Spitze. Siehe:
http://www.aok-bv.de



2. Phase - akutes Burnout

Unsicherheit macht sich breit, Dynamik geht verloren
Eine organisationale Verunsicherung kann aus verschiedensten
Griinden um sich greifen: Zuschiisse werden gestrichen, Regeln
werden verandert, bisherige Selbstverstandlichkeiten oder Si-
cherheiten aufgehoben, Erfolge bleiben aus, Gratifikationen ge-
hen zurtick. Mitarbeitende stellen dann Fragen wie ,,Haben wir
bislang alles falsch gemacht?“ oder ,Worauf kann man sich denn
noch verlassen?“ — und bekommen keine Antwort!

Der Anspruch von allen an alle steigt
Bei einem sich entwickelnden Burnout verkrampft sich sozusa-
gen auch die Organisationskultur. Aus Vertrauen wird die Suche
nach Schuld und Verantwortung fiir das Versagen. Daraus ent-
wickeln sich steigende Anforderungen vorwiegend an andere:
,Wenn die da oben endlich mal sagen wiirden, wo es lang geht...“
oder: ,Wenn die da unten etwas weniger jammern wiirden...“

Zynische Grundstimmung gegeniiber Firma und Kollegen
macht sich breit
Zynismus gehort im organisationalen Burnout zu den geheimen
Spielregeln der gemeindlichen oder betrieblichen Kultur. Zynis-
mus kann sich gegen die eigene Arbeit, gegen die Organisation
und auch gegen die Zukunft bei Verdnderungsprozessen richten.
Zynismus unterscheidet sich von Ironie oder vom schwarzen Hu-
mor dadurch, dass eine missliche Situation nicht verandert wer-
den will, sondern nur der grofstmogliche Nutzen aus ihr gezogen
werden will. Insofern ist Zynismus ein schleichendes Gift.

Simulation des personlichen Engagements
Zynismus ist die sichtbare Spitze des Eisbergs der ,inneren Kiin-
digung“. Diese tritt ein, wenn die Identifikation mit der Organi-
sation bereits gelitten hat. Die Griinde dafiir kénnen vielfaltig
sein: fehlende Wertschatzung, mangelhafte Beteiligung an
Meinungsbildungs- oder Entscheidungsprozessen, liickenhafte
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Kommunikation und so weiter. Dies Symptom trifft hauptamt-
lich Mitarbeitende genauso wie Ehrenamtliche. Sofern sie nicht
die Moglichkeit haben, die Organisation zu verlassen, werden sie
durch die innere Kiindigung , kiinftig auch ein Teil des Problems
und sind nicht mehr Teil der Losung.“4#

Innovationen finden (auch im Kleinen) nicht mehr statt
Wenn eine Organisation stirbt, sterben ihre innovativen Krafte
zuerst ab. Damit Neues entsteht und wirkungsvoll umgesetzt
werden kann, braucht es Optimismus und den visiondren Blick
in eine gute Zukunft, es braucht Gelassenheit, Freiheit und Luft
zum Atmen und es braucht das Handwerkszeug des Projektma-
nagements. Im Burnout aber ist das alles nicht mehr vorhanden.
»Wer auf dem letzten Loch pfeift, bringt keine neue Melodie mehr
zustande.“#s

3. Phase - chronisches Burnout

Die Fliihrungskrafte schotten sich vom Tagesgeschaft ab

Der Ausfall wirksamer Filhrung muss differenziert betrachtet

werden. In eher geschlossenen Systemen wie diakonischen

Einrichtungen oder Kindergarten mit deutlicher hierarchischer

Struktur geht es um die fehlende Priasenz von Vorgesetzten, die

von Kommunikationsdefiziten bis hin zum Absentismus*® reicht

und die Organisation nachhaltig in Unruhe und Verwirrung fih-

ren kann. In Kirchengemeinden, die in der Regel von einem eh-

renamtlichen Team (Presbyterium, Kirchenvorstand etc.) geleitet

werden, wird man eher Kommunikations- und Informationsli-

cken feststellen bis hin zum kompletten Ausfall der Kommunika-

tion zwischen einem Kirchenvorstand und den Mitarbeitenden in

der Gemeinde. 44 Greve 2012109
45. Greve 2012, 112
46. Absentismus bedeutet
in der Organisationspsycho-

logie Fehlzeiten, die nicht
krankheitsbedingt sind.
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Gefiihl der Macht- und Sinnlosigkeit auf allen Ebenen
Dies Gefiihl der Resignation, nichts mehr bewirken zu kénnen,
zieht im Wesentlichen drei nachhaltige Storungen nach sich:
Passivitat und Apathie, Einschrankung der Lernfahigkeit und
Depression. Dies Gefiihl konnen Einzelne in einer Organisation
haben, es kann sich aber auch durch die organisationale Psycho-
dynamik wie Mehltau auf alle Mitglieder bzw. Mitarbeitenden
der Organisation legen.

Uberraschende Wechsel im Management
Fihrungspersonlichkeiten auszutauschen, scheint gerade in
deutschen Unternehmen eine beliebte Methode zu sein und ist
typisch fiir eine Organisation oder Institution im fortgeschrit-
tenen Burnout. Allerdings ist das nicht zwangsweise hilfreich.
Die Gesamtlage wird eher problematischer und die Risiken des
Neubeginns steigen. Innerhalb der Kirche kommt dies in den
unternehmerischen Organisationseinheiten ebenfalls vor, wenn
auch deutlich weniger oft als in der freien Wirtschaft. In Kir-
chengemeinden kénnten unter diesem Aspekt die (seltenen!)
Abberufungsverfahren von Pfarrerinnen und Pfarrern betrachtet
werden. Haufig ist ein Austausch in der Fiihrung einer der letzten
und untauglichen Versuche, ein organisationales Burnout aufzu-
halten.

Fluktuation nimmt zu
Fluktuation unter Mitarbeitenden ist bis zu einem gewissen Maf3
normal und auch gesund. Wenn aber Kiuindigungen zur tiglichen
Normalitat werden, ist das ein Alarmzeichen, denn es bedeutet,
dass nach der goldenen Regel ,Love it, change it or leave ist”
zunehmend nach ,leave it“ entschieden wird, weil die anderen
beiden Optionen langst nicht mehr moglich sind. In Kirchenge-
meinden kénnen der zunehmende Riickzug von Ehrenamtlichen
und die zunehmende Schwierigkeit, ,neue“ Ehrenamtliche zu
finden, ein entsprechendes Alarmsignal sein. Und Landeskirchen
kénnten ihr Augenmerk darauf richten, wie grof? der potentielle
Nachwuchs fiir das Pfarrpersonal ist, wie viele Pfarrerinnen und
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Pfarrer in andere Landeskirchen oder andere Funktionen wech-
seln und wie viele aus anderen Landeskirchen in die eigene hin-
ein wollen.

Ritualisierte Neustarts
Mit diesem Begriff sind unternehmerische ,Resets” zum Beispiel
nach einem Fithrungswechsel gemeint: die Aufbauorganisation
wird verschlankt, Prozesse werden optimiert, Qualitat gesichert
und das Ganze mit einem wohlklingenden Motto geschmiuickt. In
einem organisationalen Burnout greifen solche Mafinahmen in
der Regel nicht und wirken sogar kontraproduktiv, weil sie nur
Symptome kurieren und damit Verbesserung simulieren, aber die
Ursachen nicht erreichen. Kulturen und Haltungen in einer Orga-
nisation lassen sich damit kurzfristig jedenfalls nicht verdndern.

4. Phase - letales Burnout

Das Management erreicht die Mitarbeiter nicht mehr

Im Unterschied zu 3A. (Die Fithrungskrafte schotten sich vom
Tagesgeschéft ab) geht es hier um ein Klima, das von Misstrauen
zwischen Leitung und Mitarbeitendenschaft gepragt ist. Zum
organisationalen Burnout gehort, dass das eigentlich unverzicht-
bare Vertrauen zunehmend schwindet, weil es immer wieder
enttauscht wurde. In dieser letzten Phase des letalen Burnouts ist
Vertrauen in offenes Misstrauen umgeschlagen.

Kontrollverlust
Zum Misstrauen gesellen sich zunehmend Erfahrungen des Kon-
trollverlustes: es ist kein Zusammenhang zwischen eigenem Han-
deln und erzielter Wirkung mehr festzustellen. Diese Erfahrung
machen nicht nur Abteilungsleiter, Geschaftsfiihrerinnen oder
Vorstandsvorsitzende, sondern auch Gemeindeleitungen, wenn
ihnen in einer Krise plotzlich alles aus den Handen zu gleiten
scheint. Nattrlich geschieht das nicht plétzlich, sondern ist das
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Ergebnis eines lang andauernden Prozesses, der unbemerkt im-
mer tiefer in das Burnout eines Systems gefiihrt hat.

Diffuse Sehnsucht nach dem ,Big Bang" des Neubeginns
Das Gefiihl, dem Schicksal oder dem Handeln anderer schutzlos
ausgeliefert zu sein, fithrt in diesen letzten Phasen des Burnout
zu einer kollektiven Sehnsucht, es moge doch wieder so werden
wie frither, als noch alles gut war. Dies Gefiihl bleibt aber unbe-
stimmt, weil es innerhalb einer Organisation nicht kommuniziert
wird. In introvertierten Organisationen verstarkt dies Gefuihl
noch weiter die sowieso vorherrschende Apathie. In extrovertier-
ten Organisationen kann die Sehnsucht nach dem alten Glanz
kompensiert werden durch den Ruf nach einem Neubeginn, der
alles zum Guten wendet — auch wenn kaum eine Organisation
am Ende ihrer Burnoutgeschichte dazu noch in der Lage ist.

Hoffnungslosigkeit
Das Gefiihl der Macht- und Sinnlosigkeit wandelt sich zum
Schluss in pure Hoffnungslosigkeit. ,Das hat doch alles keinen
Zweck mehr.“ Aktives Handeln und Planen findet nicht mehr
statt, die Tagesgeschifte werden nur noch energielos abgewi-
ckelt. Eine Organisation ist in dieser Phase bereits klinisch tot, sie
weif? es nur noch nicht.

Unbewusste Duldung des Organisationssuizids
Diese letzte Phase eines organisationalen Burnouts leitet die
Auflésung ein. Unternehmen gehen in die Insolvenz, Behorden
werden aufgeldst. Und Kirchengemeinden? Es gibt je nach Lan-
deskirche unterschiedliche Sicherungsmafinahmen, um eine Zer-
ruttung oder eine Insolvenz zu verhindern. Diese greifen in sehr
viel friiheren Phasen ein, um zumindest monetar das Schlimmste
zu verhindern. Aber auch Gemeinden werden zum Beispiel in
einer Fusion aufgeldst und kénnen vor allem in konfliktbelade-
nen Vereinigungsprozessen mental sterben, ohne dass es zu einer
inneren Migrationsbewegung in die neue Einheit gekommen ist.
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Nicht jedes System, auch nicht in der Kirche, pfeift auf dem letz-
ten Loch. Wer sich aber um die Zukunft seiner Gemeinde, seiner
Region, seiner Propstei oder seines kirchlichen Werkes Gedanken
macht, wird wissen wollen, wie viel Locher seiner Pfeife tatsach-
lich noch bespielbar sind. Was fiir individuelle Burnout-Prozesse
gilt, gilt auch fur organisationale: es braucht dazu sowohl den
fremden Blick als auch die Offenheit fiir eine selbstkritische
Analyse, damit es zur Akzeptanz der eigenen Situation kommen
kann. Erst dann kénnen wirksame Mafinahmen eingeleitet wer-
den.

Ein erster hilfreicher Schritt kann die Anwendung von Fragebo-
gen sein, um der eigenen Situation auf die Spur zu kommen. Die-
se Fragebogen ersetzen keine sorgfaltige Analyse, aber sie konnen
wie Turoffner oder Sehhilfen wirken. Im ZMiR:werkzeug ,Regio-
nen unter der Lupe“ gibt es entsprechend den Abschnitten dieses
Kapitels drei verschiedene Fragebogen: fiir die Risikoabschatzung
eines Team-Burnouts, fiir die Entdeckung des eigenen Organisati-
onscharakters und fiir die Untersuchung auf ein organisationales
Burnout. Aufierdem enthélt das Werkzeug elf weitere Instrumen-
te, die zur Untersuchung oder Darstellung des Zustands einer
Organisation genutzt werden kénnen.
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3. PRAVENTIONEN BEDENKEN

3.1 Grundsdtzliches

Wenn jemand erst einmal in den Brunnen gefallen ist, ist es
naturlich nicht zu spat, ihn wieder herauszuholen. Aber es ist
mithsam und moéglicherweise wenig erfolgreich. Man weif3 ja
oft nicht, wie tief der Brunnen ist und wie es den ,Gefallenen” da
unten geht. Leben sie iberhaupt noch?

Besser ist also immer, den Brunnen mit einem stabilen Deckel

zu versehen, bevor jemand hineinfallt. Kapitel 3 beschreibt die
grundsatzliche Beschaffenheit und die praktische Anwendung
solcher Deckel. Wie immer passt natiirlich nicht jeder Deckel auf
jeden Brunnen. Hier kann und soll ausgewahlt werden, experi-
mentiert und kombiniert werden. Aber bevor Brunnenbesitzer
daran gehen, einen Deckel zu bauen, sollten sie sich vergewis-
sern, dass keiner in dem Brunnen liegt. Denn dem hilft der Deckel
nicht weiter.

Deshalb: die Kapitel 3 (Praventionen bedenken) und 4 (Wege
aus der Belastung finden) sind keine Alternativen, sondern sich
erganzende Perspektiven derselben langfristigen Strategie, auf
Dauer fur sichere Brunnen zu sorgen.
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3.2 Das Konzept der Resilienz

Was wir wollen, sind resiliente Menschen, resiliente Gemeinden
und Regionen, eine resiliente Kirche. Resilienz (lateinisch resilire
—zurlickspringen, abprallen) ist ein Begriff, der in verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen benutzt wird. In der Physik meint es
etwa die Fahigkeit elastischen Materials, nach starker Verfor-
mung wieder in den Ausgangszustand zuriickzukehren (wie z.B.
bei einem Gummiball). In der Kybernetik meint Resilienz grund-
satzlich die Fahigkeit eines Systems, nach einer Stérung wieder
in einen Zustand des Gleichgewichts zu kommen. In der Okologie
wird damit beschrieben, wie ein Wald z.B. nach einem Brand sich
selbst regeneriert.

Auch die Soziologie, Organisationstheorie und Entwicklungs-
psychologie hat das Konzept der Resilienz iibernommen und auf
ihre jeweiligen Untersuchungsgegenstinde angepasst. Hier be-
schreibt es, wie es Menschen (und auch Organisationen) ,gelingt,
an seelischen Krisen und Uberforderungen nicht zu zerbrechen,
sondern ganz im Gegenteil daran zu wachsen und ihr Selbstbe-
wusstsein auszubilden.“/” Eng verwandt damit ist das Konzept
des Salutogenese von Aaron Antonovsky. Antonovsky fragte sich:
Wie entsteht Gesundheit? Er ging dabei von einem sense of cohe-
rence (SOC), einen ,, ,Kohérenzgefiihl“ aus: ,Das Koharenzgefiihl
ist eine globale Orientierung, die ausdriickt, in welchem Ausmaf3
eine Person ein durchdringendes, dynamisches Gefiihl des Ver-
trauens darauf hat, dass
B die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und
aufleren Umgebung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und
erklarbar sind
B die Ressourcen zur Verfiigung stehen, um den Anforderungen
zu begegnen, die diese Stimuli stellen
B diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstren-
gung und Engagement lohnen.“*
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48. Antonovsky 1997, 36



49. Huther 20m, 134

Verstehbarkeit

Kontrolle
Selbstwirksamkeit

Kohirenz

Werte
Uberzeugungen

Kompetenzen

Sinnhaftigkeit Ressourcen

Handhabbarkeit

Die drei Gefiihle Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaf-
tigkeit ergeben zusammen das Kohéarenzgefiihl. Die Resilienzfor-
schung hat das Salutogenesekonzept integriert, differenziert und
erweitert, weil es ein Leben lang méglich ist (das sah Antonovsky
noch anders), Denken und Verhalten zu dndern und zu entwi-
ckeln: ... wenn Menschen neue Erfahrungen von Selbstwirksam-
keit, Gestaltungskraft und unter Aktivierung ihrer emotionalen
Zentren machen, konnen diese Erfahrungen auch nachhaltig in
Form entsprechender neuronaler Verschaltungsmuster in ihrem
Gehirn verankert werden. Nur so lasst sich ihre Resilienz, also
ihre Stressbewaltigungsfahigkeit, auch noch im Erwachsenenal-
ter starken.“»
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Gegenwdrtig hat die Resilienzforschung auf der Basis empirischer
Untersuchungen sieben Faktoren analysiert und beschrieben, die
die Resilienz*° ausmachen.

1. Emotionssteuerung — moglicherweise der wichtigste
Resilienzfaktor: ,die Fahigkeit, seine negativen Emotionen wahr-
zunehmen, um dann die richtigen Mafinahmen zu ergreifen, um
sich wieder besser zu fiihlen.“

2. Impulskontrolle — meint eigentlich Disziplin: die Fahigkeit,
konzentriert und achtsam an einer Aufgabe zu arbeiten und sich
nicht standig ablenken zu lassen

3. Kausalanalyse — meint die Fahigkeit, Situationen griindlich zu
analysieren und die Griinde fur die eigenen negativen Emotionen
zu entdecken

4. Realistischer Optimismus — die Uberzeugung, dass sich die
Dinge auf dem Boden der realen Verhaltnisse zum Positiven wen-
den werden

5. Selbstwirksamkeitstiiberzeugung - die Fahigkeit, gelassen
mit den Widrigkeiten des Lebens umzugehen verbunden mit der
Uberzeugung, das Heft des Handelns selbst in der Hand zu haben

6. Zielorientierung — die Fahigkeit, sich neue Ziele zu setzen, zu
lernen, Gelerntes umzusetzen und daran Spafd zu haben

7. Empathie — die Fahigkeit, sich in die Gedanken und die Ge-

fithlswelt eines anderen Menschen hineinzuversetzen und sich
. 50. Der Begriff Resilienz

selbst zurtickzunehmen lasst sich vom Inhalt her im
Deutschen nicht mit einem
Wort wiedergeben: es meint
gleichzeitig sowohl Wider-
standsfahigkeit als auch
Anpassungsfahigkeit als auch
Wandlungsfahigkeit. Vergl.
zu den sieben Resilienzfak-
toren Mourlane 2013, 45ff

51. Mourlane 2013, 47
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Diese sieben Faktoren beschreiben die individuelle Resilienz. Es
ist aber aus zwei Griinden nicht méglich, diese sieben Faktoren
einfach auf soziale Systeme zu tibertragen:

B Insozialen Systemen spielen emergente Prozesse (Wechsel-
wirkungen, Resonanzen, mehrfach riickgekoppelte Feedback-
schleifen) eine Rolle, die das Verhalten eines Systems nicht
einfach als Addition des Verhaltens der menschlichen Sys-
temangehorigen erscheinen lassen, sondern als Phanomen sui
generis zu verstehen sind.

B Gerade kirchliche Organisationseinheiten unterscheiden sich
von anderen sozialen Systemen dadurch, dass bei ihnen die
geistliche Grundlage bestimmend ist. Kirche existiert als sozi-
ales System nur insofern, als sie zugleich auch geistliches Sys-
tem ist. Das bedeutet, dass es mehr Einfluss- und Wirkfaktoren
in ihr gibt, die fiir die Resilienz des Systems Kirche wichtig
sind. Es scheint allerdings wenig sinnvoll, dem salutogeneti-
schen Konzept oder den sieben Resilienzfaktoren einfach eine
weitere, geistliche Dimension hinzuzufiigen.

Ich bin vielmehr aus den beiden o.e. Griinden tiberzeugt, dass

Uberlegungen zur Resilienz des Systems Kirche einen eigenen

und eigenstandigen Ansatz brauchen. Dieser muss sowohl die

geistliche Grundlegung von Kirche ernstnehmen als auch die

modernen Ansatze aus Resilienzforschung, Systemtheorie und

Organisationspsychologie. Das wird im Folgenden in drei Schrit-

ten versucht:

B Die Grundlegung als Theologie der Gelassenheit (3.3.)

B Das theoretische Konzept einer resilienten Region (3.4.)

B Die praktische Umsetzung als regionales Resilienzmanage-
ment (3.5.)
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Der Begriff , Burn-Out” verweist auf eine entscheidende existen-
tielle Dimension des gesamten Phanomens von Belastung und
Uberlastung. Zugespitzt hief3e es: Ohne ,burn” auch kein , out”.
Nur ein brennendes Feuer kann auch ausgehen. Nur das innere
Feuer in einem Menschen kann ausbrennen und grofe Teile der
Lebensenergie in diesem Prozess mit vernichten. Von daher liegt
die Frage auf der Hand: Was halt das innere Feuer eigentlich am
Brennen?

Ich ndhere mich dieser Frage liber ein altes biblisches Ur-Bild,
das mir unmittelbar ins Auge springt, das Bild vom brennenden
Dornbusch. ,,Und er (Mose) sah, dass der Busch im Feuer brannte
und doch nicht verzehrt wurde. Da sprach er: Ich will hingehen
und die wundersame Erscheinung besehen, warum der Busch
nicht verbrennt.“ Moses erster Zugang: ein Feuer ohne ersichtli-
che Quelle, das aus sich selbst heraus ohne dufieren Brennstoff
—den Busch - brennt. Aufiergewohnlich genug, um neugierig

zu werden und sich diesem Wunder zu nahern. Zweiter Zugang:
Stop — geh nicht weiter, zieh deine Schuhe aus: hier ist heiliges
Land. Das Feuer ist Zeichen der Anwesenheit Gottes, des Heiligen.
Damit ist der Rahmen gezogen und der Kontext gesetzt, in dem
der Fortgang der Geschichte sich abspielt:

SELBSTOFFENBARUNG GOTTES: Ich habe gesehen, ich lasse mich ein...
(2 Mose 3,7 und 8)

BEAUFTRAGUNG DURCH GOTT: So geh nun hin... (Vers 10)

MEHRFACHER WIDERSTAND DES BEAUFTRAGTEN: Wer bin ich? Was soll
ich sagen? Sie werden mir nicht glauben... (Verse 11, 13; Kap. 4, 1)
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MEHRFACHE ZUSAGE GOTTES: Ich will mit dir sein, so sollst du sagen...
(Verse 12, 14)

EINWILLIGUNG DES BEAUFTRAGTEN: Sie wird nicht ausdrucklich er-
wahnt und nur im folgenden Handeln des Mose bestatigt, so dass
es sich vielleicht ,nur” um die sprachlose Ergebung in eine grof3e-
re Macht und einen umfassenderen Willen handelt.

Was hier als duflerer Vorgang erzahlt wird, driickt zugleich die
innere Dramatik aus, mit der ein Mensch zu tun hat, wenn er sei-
nem inneren Feuer, dem Heiligen in seinem Personkern begegnet
in der Dynamik von Faszination und unbetretbarer Fremdheit,
von Auftrag und Ablehnung, von Vertrauen und Angst.

Zugleich lasst sich hier entdecken, was eine geistlich resiliente
Personlichkeit ausmacht, namlich:

A. Ichverstehe, worum es geht (im Ur-Bild durch die Selbstoffen-
barung Gottes.)

B. Esist fiir mich bedeutsam und hat Sinn (im Ur-Bild die Befrei-
ung des Volkes aus der Knechtschaft.)

c. Ichhalte es fir machbar (im Ur-Bild durch die Zusage Gottes:
Ich bin mit dir.)

Das bedeutet aber, dass ich den Zugang zur Quelle meines inne-
ren Feuers kenne und pflege und mich immer wieder neu auf das
Abenteuer der Auseinandersetzung mit Gott einlasse. Und dazu
muss ich — wie Mose — immer wieder innehalten und stehenblei-
ben und mich dem heiligen Land, dem heiligen Raum und der
heiligen Zeit iiberlassen.
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Der sabbatliche Ruheraum

Gott beendet sein Schopfungswerk nicht mit dem sechsten Tag,
als alles fertig und sehr gut war. Vollendet wurde die Schopfung
erst am siebten Tag — der Tag, an dem Gott ruhte, der als einziges
Schopfungswerk ausdriicklich geheiligt wird (1 Mose 2,2). Man
wird dem Textbefund durchaus gerecht, wenn man davon aus-
geht, dass nicht der Mensch, sondern der siebte Tag Hohepunkt
und Zielpunkt der Schopfung ist. Diese hohe Bedeutung zieht sich
wie ein roter Faden durch das Alte bis ins Neue Testament hinein.
Wir haben das Sabbatgebot als historisch dltesten fassbaren Kern,
Bestimmungen im Heiligkeitsgesetz, die theologische Reflexion
der Priesterschaft in 1 Mose 1 und die Verbindung mit dem Ge-
danken der Gottebenbildlichkeit; wir wissen, dass der Verlust der
sabbatlichen Kultfeier im Exil den Sabbat zum Identitatsmerkmal
Israels werden lasst und kennen Jesu Stellungnahme z.B. in Mt
12,8.

Das alles legt nahe, den Sabbat als die entscheidende geistlich-
anthropologische Konstante des Menschseins anzunehmen und
nicht etwa den am sechsten Tag gegebenen Auftrag zum Bewah-
ren und Bebauen.

Der Sabbat ware dann der Raum, in dem der Mensch zu sich
kommt, indem er zu Gott kommt — ein Raum, der durch zwei un-
terschiedliche, aber einander notwendig ergénzende Eigenschaf-
ten gekennzeichnet ist: Maximale Freiheit von allen Zwangen
und maximale Bindung an die Quelle allen Lebens. Hier geschieht
Heilung des Lebens in der Heiligung der Gottesbeziehung.

Dieser Blick auf den Sabbat meint zwar auch die dringend gebo-
tene Unterbrechung unserer Alltagsroutinen, aber der Sabbat ist
mehr und eigentlich anderes. Die Unterbrechung unserer Routi-
nen - so wichtig und dringend geboten sie auch ist — fithrt letzt-
lich aber doch immer nur wieder in eben jene Routinen hinein.
Der Sabbat als Ziel- und Héhepunkt der Schopfung meint dage-
gen aber den Raum, in dem alles Werk gegriindet ist und aus dem

n




heraus alles Tun beginnt. Den Sabbat zu halten ist deshalb keine
Frage von Tun oder Lassen, sondern — wie das Verb auch nahelegt
—eine Frage der Haltung, der Lebenshaltung.

Ich will dem Sabbat noch einen zweiten biblischen Topos zuord-
nen, nicht so sehr im Vordergrund stehend, aber ebenso wichtig:
Die Rede und Idee von der Ruhe Gottes, die nach alttestament-
licher Vorstellung auch das Ziel seines Volkes ist bis hin zu der
Aussage, dass Gott selbst in seinem Volk zur Ruhe kommen will
(2 Chr 6,41). Das uns vertraute Bild des frischen Wassers aus Ps 23
ist wortlich tibersetzt ,ein zur Ruhe einladendes Gewéasser”, zu
dem Gott fiihrt. Die Vorstellung von Ps 84, nach der diese Ruhe
nur in der unmittelbaren Beziehung zu Gott zu finden ist, nimmt
Jesus spater in seiner Einladung auf: Kommt her zu mir alle, die
ihr mithselig und beladen seid, ich will euch erquicken - genauso
wie Hebr 4, der diese ersehnte Ruhe in den sabbatlichen Zusam-
menhang stellt: Es ist also noch eine Ruhe vorhanden fiir das Volk
Gottes...

Man kénnte die Vorstellungen vom Sabbat und von der Ruhe Got-
tes in einer doppelten Weise verkniipfen und fortfihren:

Das Eingehen in die Ruhe Gottes als Ziel sabbatlicher Lebens-
haltung — dies mochte ich im Weiteren mit dem Stichwort ,Kon-
zentration auf das Wesentliche“ kennzeichnen.

Die Ruhe Gottes als innere Qualitat des sabbatlichen Lebens-
raumes — dies will ich mit dem Stichwort ,,Unterbrechung der

Routinen® benennen.

Diese beiden Stichworte will ich nun an einigen biblischen Bei-
spielen verdeutlichen.
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B Elia — barfufs durch die Wiiste (1 Kon 19). Elia wird aus seinem
Kampf um die alleinige Anbetung Gottes durch den Widerstand
der Konigin Isebel herausgerissen und in einen besonderen Ruhe-
raum versetzt. Unterbrechung. Man kann hier auch lernen, dass
sichtbare Erfolge noch keine langfristige Wirksamkeit garantie-
ren. In diesem Fall ist es die recht gewaltsame Unterbrechung,

die einen Weg der Konzentration bzw. der Reduktion auf das
Notwendigste sowohl erforderte als auch erst moglich machte,
bis Elia am Gottesberg ,in einer Stimme verschwebenden Schwei-
gens" (Buber) Gott wiederfand.

B Jona - ab in die Enge (Jona 2). Auch hier kennen wir die ge-
waltsame Unterbrechung und das Versetzen in einen ganz an-
deren Ruheraum. War es bei Elia die Weite der Wiiste, ist es hier
die embryonale Enge eines absoluten Neuanfangs — mehr Kon-
zentration ist wohl nicht moglich. Bei Jona hat dieser embryonale
Riickzug allerdings nur voriibergehend regressiven Charakter.
Diese Konzentration erméglicht ihm, seine Berufung in Freiheit
anzunehmen.

B Jesus —Rickzug um Gottes Willen. An vielen Stellen in den
Evangelien wird erzdhlt, dass Jesus sich zurlickzieht, manchmal
mit seinen Jingern, oft allein — ein Berg, ein Haus, ein Boot, die
Wiste, ein Garten. Um allein zu sein, um zu beten, um gegen
Versuchungen zu bestehen, um mit Gott um seinen Auftrag zu
kampfen. Auch hier ist der Rlickzug nicht regressiv, sondern pro-
gressiv: er setzt neue Kraft frei. Reinigt. Heiligt. Im Ubrigen zeigt
dies, dass Jesus durchaus nicht standig prasent war, weder zeit-
lich noch raumlich. Wieso wir als Kirche glauben, da besser sein
zu mussen, ist mir schon eine Frage...

B Ein sabbatliches Leben in Unterbrechung und Konzentration
lasst sich biblisch-theologisch noch etwas genauer qualifizieren:
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B leben aus der Fiille Gottes: Und von seiner Fiille haben wir alle
genommen Gnade um Gnade. (Joh 1,16).

B Lebensfreude: So geh hin und iss dein Brot mit Freuden, trink
deinen Wein mit gutem Mut; denn dies dein Tun hat Gott
schon langst gefallen. (Prd 9,7)

B Entlastete Verantwortung: So ist nun weder der pflanzt noch
der begief’t etwas, sondern Gott, der das Gedeihen gibt. (1 Kor
3,7)

B Lasten teilen: Einer trage des Andern Last, so werdet ihr das
Gesetz Christi erfiillen. (Gal 6, 2)

B Mit Widerstanden umgehen: Und wenn euch jemand nicht
aufnehmen und eure Rede nicht héren wird, so geht heraus
aus diesem Hause oder dieser Stadt und schiittelt den Staub
von euren Fiifien. (Mt 10,14)

B Gott vertrauen: Lass dir an meiner Gnade geniigen; denn
meine Kraft ist in den Schwachen méchtig. (2 Kor 12,9)

B Dem Werden vertrauen: Meine Lieben, wir sind schon Gottes
Kinder; es ist aber noch nicht offenbar geworden, was wir sein
werden. (1Joh 3,2)

B Lebens- und Glaubenslust: Habe deine Lust am Herrn; der wird
dir geben, was dein Herz wiinscht. (Ps 37,4)

Was wir in unserer Kirche zur Zeit am dringendsten brauchen,
um uns immer wieder neu zu unterbrechen und zu konzentrie-
ren, nannten die alten Hebraer schub - die Hinwendung zu Gott
in der ganzen menschlichen Existenz. Die griechische Uberset-
zung des Alten Testaments iibersetzte mit metanoia - die Erneue-
rung des Denkens und der Sinneswahrnehmung. In den spéteren
lateinischen und deutschen Ubersetzungen wurde dieser Vor-
gang nicht mehr so treffend mit Umkehr und Bufie bezeichnet
—hier kann man nur noch ahnen, dass es eigentlich um eine radi-
kale leib-seelisch-geistliche Erneuerung geht — ein Vorgang, der
einen Menschen bis in die tiefsten Wurzeln hinein betrifft: Nir-
gendwo kénnen wir damit anfangen — wir kénnen nur Gott mit
uns neu anfangen lassen. Mit uns als Individuen genauso wie mit
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uns als Kirche. Wir kdnnen metanoia nicht nur als individuellen
geistlichen Transformationsprozess verstehen, sondern genauso
gut als kollektiven geistlichen Transformationsprozess — der als
organisationale metanoia®* dann eben auch die Art und Weise
verandert, in der wir als Kirche leben und Kirche in dieser Welt
gestalten — mit ihren Haltungen, Strukturen und Ressourcen - hin
zu einer resilienten sabbatlichen Organisation.

Ein solcher Verdnderungsprozess braucht einen Motor. Um — mit
aller Vorsicht - hier ein technisches Bild zu gebrauchen: das Gebet
kann als Motor verstanden werden, der seinen Treibstoff aus der
Kraft Gottes heraus bezieht und diese Energie in Veranderungs-
bewegung umsetzt.

Das Gebet als Kommunikationsform des Glaubens ist in sich ein
Beziehungsgeschehen zwischen Betenden und Gott bzw. Christus
selbst. Weil Beziehung nicht ohne Begegnung gedacht werden
kann und Begegnung immer auch Austausch bedeutet, ist das
Gebet das Kernstiick geistlicher Bewegung. Vielleicht muss man
tatsachlich so weit gehen, zu sagen, dass geistliche Veranderung
ohne Verankerung im Gebet nicht geschieht oder bestenfalls ru-
dimentar bleibt.

Zur individuellen Sprachform des Glaubens gehort natiirlich die
gemeinschaftliche hinzu. Hier kann der Gottesdienst als Ganzer
als Gebet verstanden werden insofern, als im Gottesdienst Be-
gegnung und Berithrung der Gemeinde Jesu Christi mit ihrem
Herrn geschieht. Interessanterweise gibt es unverkennbare Ahn-
lichkeiten der gottesdienstlichen Liturgie mit den Phasen eines
Transformationsprozesses. Und auch hier muss man vielleicht so
weit gehen zu sagen, dass geistliche organisationale Transforma-
tionen selbst Gottesdienst sind und sich deshalb auch im konkret
gefeierten Gottesdienst abbilden.

Wenn das individuelle wie auch gemeinschaftliche Gebet Herz-
stlick und Motor eines sabbatlich sich orientierenden Verande-
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rungsprozesses ist, diirften einige Konsequenzen zu erwarten

sein. Als Hypothesen formuliert:

B Die individuelle als auch soziale Lebenshaltung wird den sa-
kralen Lebensraum erweitern und mit der Zeit immer mehr
Dinge, Menschen, Prozesse und Phanomene in Beziehung zu
Gott setzen bzw. von ihm her wahrnehmen.

B Das Gebet eroffnet einen kybernetischen Regelkreis, der den
attraktionalen und inkarnatorischen Modus der Gemeinde
Jesu Christi** miteinander verbindet und sich damit auf mis-
sionale Haltung und missionarische Aktionen gleichermafien
auswirkt.

B Widerstande in Verdnderungsprozessen losen sich auf, weil
die hinter ihnen stehenden Verlustangste ,befriedet” werden.

B Individuelle als auch kollektive Kompetenzen erweitern sich
vor allem im Blick auf Autonomie und Selbststeuerung. Damit
vergrofiern sich die Moglichkeiten von Koharenz- und Flow-
erfahrungen, wihrend die Erfahrungen von Uberforderung
und Uberlastung zurtickgehen.

B Individuelle wie auch organisationale Heilungsprozesse tre-
ten ein.’*

Nattirlich ist ein solcher Prozess der Erneuerung nicht machbar,

nicht herstellbar. Im Kern handelt hier Gott selbst. Aber wir kon-
nen uns fiir dies Wirken Gottes in uns , disponierenss, uns selbst
vorbereiten — durch das Eintiben einer Kultur der Achtsamkeit.*®

Achtsamkeit ist so etwas wie eine umfassende Haltung des Le-
bens - ein Lebensprinzip?’ — und umfasst ein Bewusst-Sein fur
Korper, Geist, Seele und unsere Aufienbeziehungen. Auch wenn
der Begriff erst in jlingerer Zeit vor allem durch buddhistische
Achtsamkeitsiibungen eine gewisse Attraktivitat gewonnen

hat, ist die Sache selbst tief in christlicher Tradition verankert —
von den Wiistenvatern und -Mittern des 4. Jahrhunderts tiber
die benediktinische Tradition bis hin zu heutigen Modellen der
Geistlichen Begleitung.’® Ein achtsamer Mensch achtet auf seinen
Korper und sorgt flir genug Bewegung, gesunde Nahrung und
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ausreichend Schlaf. Er achtet auf den Geist und génnt ihm Kultur
und Bildung. Er achtet auf die Seele in Gebet, Stille, Gottesdienst
und Meditation. Und er achtet auf seine Beziehungen in Empa-
thie, Gelassenheit, Wertschitzung und Prasenz.

Fur einen individuellen Weg in die Haltung der Achtsamkeit hin-
ein gibt es eine Fllle von hilfreicher Literatur, fiir einen gemeind-
lichen oder regionalen Weg allerdings kaum. Deshalb ware zu
uberlegen, was Korper, Geist, Seele und Beziehung tibertragen auf
eine Organisation bedeuten kénnen.

Beziehungen

Korper

Verandern

secle

Zum Korper einer Organisation konnen wir alles zdhlen, was ihre
duflere Erscheinung ausmacht und die Art und Weise, wie sie

in ihrer Umwelt agiert — Strukturen und Prozesse also. Der Geist
einer Organisation umfasst ihre Werte, ihre Uberzeugungen und
ihr Wissen. Die Seele einer Organisation ist ihr ,Fenster zum Him-
mel”, die Gegenwart Gottes in ihr. Und ihre Beziehungen nach
aufien umfassen alle Kontakte, Begegnungen und Kommunika-
tionsprozesse zu anderen Menschen, anderen Organisationen, zu
Gesellschaft und zur Umwelt.

Wenn eine Organisation einen Weg in die Haltung organisati-
onaler Achtsamkeit gehen will, wird sie lernen, sich alle dieser
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inneren und dufieren Aspekte bewusst zu werden. Das ist ein
Lernweg mit den drei Dimensionen Wahrnehmen - Reflektie-

ren - Verandern. Dieser Weg beginnt in der Mitte, der Seele. Er
nimmt wahr, welche geistlichen Vollziige es in der Organisation
gibt. Er uberlegt, ob das innere Feuer genug Nahrung bekommt in
Gebet, Meditation oder organisationalem Sabbat. Und verandert,
was zu verandern ist. Was hier verandert wird, wirkt sich bereits
auf alle anderen Aspekte aus. Der zweite Schritt ist der Blick auf
den Geist. Die Wahrnehmung zeigt, welche Werte gelten, welche
offenen und verdeckten Uberzeugungen da sind und wie es um
das Wissensmanagement (inkl. Fort- und Weiterbildung) bestellt
ist. Die Reflektion bringt diese Wahrnehmung mit der Seele zu-
sammen und fragt nach Ubereinstimmung oder Unterschieden.
Die Seele wird sagen, was an Veranderungen notwendig ist. Im
dritten Schritt kommt der Kérper in den Blick: passen die Struktu-
ren und Prozesse zu Geist und Seele? Was kann verdndert werden,
damit eine achtsame Gesamtheit entsteht? Was kann nicht ver-
andert werden und welche Auswirkungen hat das auf Geist und
Seele? Im vierten Schritt spielen dann die Aufienbeziehungen
eine Rolle. Immer mehr wird klar, wie sehr die vier Aspekte zu-
sammenhéngen und sich gegenseitig bedingen und beeinflussen.
Die Organisation wird achtsamer und aufmerksamer und damit
zugleich resilienter.

Was ist der Mensch? Wie betrachten und bewerten wir uns
eigentlich selbst? Wir kennen uns und kénnen uns nur wahr-
nehmen als von einem unteilbaren Gott getrennte Wesen. Als
individuelle und selbst verantwortliche, denkende und handeln-
de, fihlende und glaubende Menschen sind wir immer schon
Ljenseits von Eden®, sind wir grundsatzlich die aus dem Paradies
Vertriebenen, die aus der urspriinglichen Einheit mit dem Schop-
fer Herausgefallenen. Nur so konnen wir als Menschen existieren.
Was wir als Geschichte vom Siindenfall (1 Mose 2,24ff) zu verste-
hen gelernt haben, ist deshalb keine Kategorie von ,Gut”“ oder
,Bose“, sondern existentieller Grundriss der Schopfung: als vom
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Schopfer Getrennte sind wir Mensch und bleiben gleichwohl als
Gegeniiber auf ihn hin bezogen mit ihm verbunden (1 Mose 1).

Diese notwendigen Ur-Erfahrungen von Einheit und Differenzs°
sind sowohl komplementar als auch hoch ambivalent. Sie sind
komplementar insofern, als beide gleichzeitig prasent sind und
menschliches Leben auf einer tiefen Ebene grundsatzlich der Lo-
gik des Sowohl-als-auch folgt. Sie sind ambivalent insofern, weil
sie sich im Sinn einer Entweder-oder-Logik gleichzeitig auch wi-
dersprechen. In dieser Komplexitat liegt der Grund dafiir verbor-
gen, dass ,Gut” und ,Bose” niemals eindeutig bestimmbar sind,
dass Menschen genauso zu tiefem Vertrauen und heftigstem
Misstrauen befahigt sind und dass sie sich entwickeln und veran-
dern kénnen.

Fiir Sein und Entwicklung aber braucht es Differenzerfahrung durch

Komplementaritat (sowohl als auch — schon jetzt, noch nicht):

B Christen sind ,Salz der Welt“ und sollen es gleichzeitig noch
werden. (Mt 5,13-16)

B Das Gottesvolk ist, aber existiert als wanderndes und unruhi-
ges. (Hebr 10,23)

B Die Gemeinde als Leib Christi ist real, aber muss in die Fiille
Christi hineinwachsen. (Eph 4,12f)

B Wir sind Gottes Kinder, aber es ist an uns nicht in Ganze sicht-
bar. (1Joh 3,2)

B Menschen als Tempel des Heiligen Geistes (1 Kor 6,19) bzw. die
Gemeinde als Tempel ,in dem Herrn*“ (Eph 2,21) sind zugleich
die Ruinen desselben, eine teilweise, unvollstandige, gebro-
chene, fragmentarische Sichtweise auf die dahinter stehende
Vollkommenheit. Komplementér aufeinander bezogen sind
gerade die Fragmente zugleich Orte des Heils®.

Differenz ist sowohl unumgénglich als auch schmerzhaft (2 Kor
12, 7ff), aber grundsétzlich frei von jeder Bewertung, weder gut
noch schlecht, sondern eben ,nur“ Ausdruck der Relation zwi-
schen Gott und Mensch.
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61. Hempelmann, Multi-
optionale Gesellschaft, 1

Auch die Jesusforderung nach Vollkommenbheit (Mt 5,48) kann im
Licht der Differenzerfahrung nicht die Uberwindung der Diffe-
renz bedeuten, sondern die vollige Hingabe an sie als Beziehungs-
ausdruck, die die Bedingungen menschlicher Existenz akzeptiert
und sie ganz an Gott ausrichtet.

In biblisch-theologischer Sicht ist der Mensch ein komplementa-
res Wesen, zu dem sowohl die Vollkommenheit Gottes gehort als
auch der fragmentarische Ausdruck dessen in der realen zeitlich-
raumlichen Existenz. Dieser fragmentarische Ausdruck betrifft
nicht nur das Individuum, sondern auch alle seine sozialen Verge-
meinschaftungen inklusive der kirchlichen. Dieser Ausdruck hat
seinerseits an der allgemeinen Ambivalenz teil, weil er sowohl
notwendig ist als auch schmerzhaft erfahren wird: , Als Orien-
tierungswaise ist der Mensch schon anthropologisch dadurch
bestimmt, dass er vor Optionen steht und Alternativen abwégen
kann, sich schlief3lich entscheiden muss. Das schlief3t iibrigens
schon von seiner Gottesebenbildlichkeit her die Moglichkeit des
Scheiterns, die Option, das Falsche zu tun, mit ein.“®’ Fehler und
Irrttimer in menschlichen Entscheidungen und Handlungen
kénnen also als Konsequenz dieses fragmentarischen Ausdrucks
verstanden werden. Sie sind deshalb zwar nicht zwangslaufig,
aber unvermeidbar. Einerseits werden sie als Ausdruck von Ver-
sagen und Inkompetenz wahrgenommen und ziehen negative
Konsequenzen und Emotionen nach sich. Andererseits konnen sie
aber auch als Unterbrechung produktiver oder sozialer Routinen
wahrgenommen werden und so zum Ausgangspunkt fiir Kreati-
vitat und Lernprozesse werden. Dieser Perspektivenwechsel hin
zu einer positiven lernorientierten Fehlerkultur verkniipft sich
fast von selbst mit den Stichworten sabbatliche Haltung (Unter-
brechung und Konzentration), Gebet (in dem auch ein Fehler sich
in Gottes Gnade birgt) und Achtsamkeit (als vertiefendes Lernen
an sich selbst).
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3.4 Theorie -
Konzept einer
resilienten Modularitit
Region

Solidaritat

Innovation

Eine resiliente Region als ,mehrdimensionaler Gestaltungs-
raum*“®* besitzt eine grundlegende Identitat und Integritit als
,Leib Christi“: ,Denn wir sind durch ,einen‘ Geist alle zu ,einem’
Leib getauft, [...,] und sind alle mit ,einem’ Geist getrankt.” (1 Kor
12, 13) Damit wird eine Region zugleich systemtheoretisch als le-
bendiger Organismus verstanden, zu dem sowohl aus biblischer
wie auch aus regionaler® Sicht bestimmte Eigenschaften geho-
ren. Sofern diese Eigenschaften einigermafien gut ausgepragt
sind, kann man davon ausgehen, dass der Leib Christi lebendig
und die Region resilient ist.

1. UNTERSCHIEDLICHKEIT: Eine der wichtigsten Eigenschaften einer
Region als Leib Christi ist Unterschiedlichkeit. ,Nun aber sind

es viele Glieder, aber der Leib ist ,einer. (1 Kor 12, 20) Die Unter-
schiedlichkeit der einzelnen Glieder wird hier eingebettet in die
grundlegende Identitat der Region als Leib Christi. Die aber ver-

einnahmt nicht. Sie 16st lokale Identitaten nicht auf: Hand bleibt
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Flexible
Strukturen

62.S. ZMiR-Klartext ,Region
als mehrdimensionaler
Gestaltungsraum®, Dort-
mund 2012, These 7.

63. Im Blick auf die regio-
nalen Perspektiven folge
ich den Hypothesen zur
regionalen Resilienz von
Robert Lukesch u.a., die aus
der Untersuchung von drei
osterreichischen Regionen
entwickelt worden sind.



Hand, und Fuf3 bleibt Fuf3. Starke lebendige Regionen haben
starke lokale Akteure. Aber der Leib Christi bindet seine Glieder in
gegenseitiger Solidaritit aneinander.

Eine Region mit hoher Unterschiedlichkeit bei gleichzeitig ge-
meinsamer Identitat ist resilienter als eine Region mit hoher Ho-
mogenitat. Sie bietet mehr Moglichkeiten zur Kombination von
Kompetenzen, von Ressourcen, von Handlungsfeldern und Ideen.
Sie ist auferdem perspektivenreicher und hat damit mehr Hand-
lungsspielriume, mehr Losungsansatze, mehr Vernetzungsmog-
lichkeiten und kann kreativer sein. Damit ist sie insgesamt auch
wandlungsfahiger.

Unterschiedlichkeit — Diversitat —ist damit eine Voraussetzung
fiir fast alle anderen regionalen Resilienzfaktoren.

MODULARITAT (modular vernetzte Kommunikation): Eine resi-
liente Region besteht aus relational autarken, flexiblen und lose
gekoppelten Einheiten, die ihr Handeln durch vernetzte Kom-
munikation aufeinander abstimmen. ,Denn wie wir an ,einem’
Leib viele Glieder haben, aber nicht alle Glieder dieselbe Aufgabe
haben, so sind wir viele ,ein‘ Leib in Christus, aber untereinander
ist einer des andern Glied und haben verschiedene Gaben nach
der Gnade, die uns gegeben ist.” (Rém 12, 4-6) Das bedeutet im
Einzelnen:

Modularitat: Die einzelnen Einheiten (Gemeinden oder Ein-
richtungen) brauchen relationale Autarkie. Das bedeutet einer-
seits eine hohe operative Autonomie bei gleichzeitig hoher strate-
gischer Solidaritdt. Wie also z.B. eine Kirchengemeinde sich selbst
und ihr Handeln organisiert, bleibt ihr im Wesentlichen tiberlas-
sen, solange dies in Abstimmung mit Zielen und Prozessen der
gesamten Region und des Leibes Christi geschieht.

Vernetzung: Diese Einheiten sind lose bzw. netzwerkférmig
aneinandergekoppelt. Zentralismus und steile Hierarchien pas-
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sen nicht zum Leib Christi und sind weniger resilient, weil sie
moglicherweise zwar widerstandsfahiger, aber weniger anpas-
sungs- und wandlungsfahig sind. Zur Vernetzung gehort aber
auch Begegnungen, in denen Vertrauen gelernt, Unterschied-
lichkeit als bereichernd erlebt werden kann und Feedbackwege
ermoglicht werden.

Kommunikation: Eine dichte und transparente Kommunika-
tion, adaquate Wissensvermittlung sowie kurze Feedbackwege
erhohen die Resilienz. Dahinter verbirgt sich die Annahme einer
Reflexivitat 2. Ordnung: ,Reflexivitat heif3t, einen Tanz der Innen-
welt mit der vermeintlichen Auf’enwelt zu wagen, selbst auf die
Gefahr hin, dass man weiser werden konnte.“®* Ereignisse und
Veranderungen aufderhalb der eigenen Region bzw. insgesamt
der Kirche (z.B. wirtschaftliche und gesellschaftspolitische Verdn-
derungen) konnen so schneller wahrgenommen werden und eher
zur Anpassung der eigenen Strategie fihren.

KOOPERATION UND WETTBEWERB: Eine Region als Leib Christi mit
solidarisch vernetzen Gliedern bildet auch einen Kooperations-
raum, in dem ein ,Mehrwert“ entsteht: ,Das Auge kann nicht sa-
gen zu der Hand: Ich brauche dich nicht; oder auch das Haupt zu
den Fuflen: Ich brauche euch nicht.” (1 Kor 12, 21) Gelingende Ko-
operation braucht seinerseits die Resilienzfaktoren Unterschied-
lichkeit und Modularitat.®s Das beinhaltet auch konstruktiven
Wettbewerb, solange dieser nicht personal, sondern zielorientiert
angelegt ist: ,Wisst ihr nicht, dass die, die in der Kampfbahn lau-
fen, die laufen alle, aber einer empfangt den Siegespreis? Lauft so,
dass ihr ihn erlangt.” (1 Kor 9, 14) Ein zielorientierter konstrukti-
ver Wettbewerb ist einerseits als interner Wettbewerb der regio-
nalen Akteure zu verstehen. Andererseits bedeutet er auch, dass

sich die Region selbst, der regionale Leib Christi im Wettbewerb 64. Baumfeld 2012, 6

mit anderen Anbietern von Lebenssinn und religioser Lebensbe- 65.Zu den Bedingungen
. . . gelingender Kooperation

waltigung auf einem tibergeordneten Markt versteht. Konstruk- vergl. Christhard Ebert,

. . . .. . Und wenn der Nachbar
tiver Wettbewerb als etwas in Kirche haufig neu zu Lernendes ist ~ nichtwill? Konkurrenz und
. . Kooperation in der Kirche. In:
deshalb eng mit den Resilienzfaktoren 4-7 verbunden. Pompe/Schlegel 201, 67-88

83



66. Obenauer /
Obenauer 2013, 5.7

FLEXIBLE STRUKTUREN: Regionen haben das grofdte Entwick-
lungspotenzial, wenn ihre Ordnungen beweglich und flexibel
sind. Kirchliche Ordnungen sind vielfach zu stabil, verhindern da-
mit Innovation und Entwicklung und verstellen den Blick darauf,
wie das Unverfiigbare des Heiligen Geistes, das Geheimnis gott-
licher Wege auch in kirchlichen Ordnungen offengehalten wird:

, 0 welch eine Tiefe des Reichtums, beides, der Weisheit und der

Erkenntnis Gottes! Wie unbegreiflich sind seine Gerichte und un-

erforschlich seine Wege! Thm sei Ehre in Ewigkeit! Amen.” (R6m

11, 33) Wenn wir in unseren Ordnungen so etwas wie eine Aufwei-

chung und Flexibilisierung brauchen, konnte eine der wichtigs-

ten Bedingungen daflr sein, Gott die Ehre zu geben. Gott in Allem
zuerst die Ehre zu geben, kann als tigliche Ubung dazu fihren,
dass im eigenen wie im organisationalen Leben ,die Grenzen zwi-
schen heilig und profan“t® verschwinden und Leben ganz und gar
in der Gegenwart Gottes gefiithrt wird (vgl. dazu auch Abschnitt

3.3 — Metanoia, das Gebet und die Achtsamkeit). Das verdndert

auch die Bedeutung von Strukturen und Ordnungen.

Flexible Strukturen zeichnen sich durch mehrere Eigenschaften

aus:

B Sie haben dienenden und ermoglichenden Charakter und
sind so dem Auftrag des Leibes Christi einerseits als auch der
praktischen Umsetzung innerhalb der Region andererseits
verpflichtet.

B Sie bieten ein Set von Rollen und Regeln an, organisieren da-
mit Verbindlichkeit nach innen sowie Verlasslichkeit nach
auflen und stellen so auch stabiles Vertrauen fiir Kommunika-
tionsprozesse (s. Resilienzfaktor Modularitét) her.

B Sie sind sowohl redundant als auch effizient. Einerseits bieten
sie einen Uberschuss an Handlungsmoglichkeiten an: mehr
Zeit, als tatsachlich genutzt wird — mehr Macht, als eingesetzt
wird — mehr Finanzen, als gerade benotigt werden usw. Ande-
rerseits besitzen sie auch die Fahigkeit, Prozesse zu optimie-
ren.
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ZUKUNFTSORIENTIERUNG: Eine resiliente Region bzw. der Leib
Christi als lebendiger Organismus befindet sich in einem perma-
nenten Entwicklungsprozess. Es gibt keinen Stillstand, solange
das ,grofie Ziel“ nicht erreicht ist: ,Denn das dngstliche Harren
der Kreatur wartet darauf, dass die Kinder Gottes offenbar wer-
den.” (ROm 8, 19) Das bedeutet allerdings keine permanente Hek-
tik, sondern meint ein ruhiges und flieBendes Werden, das sich
aus einem sabbatlichen Ruheraum speist und nicht aus Zwéngen
der Selbstrechtfertigung. Zu einer regionalen Zukunftsorientie-
rung als wichtigem Resilienzfaktor gehoren:

B Eine gemeinsame geistliche Vision (s. Abschnitt 4.2)

B Eine geistliche Binnenorientierung als regionale Realisierung
des sabbatlichen Ruheraumes

B Eine soziale bzw. gesellschaftspolitische Auflenorientierung,
um langfristige Entwicklungen frithzeitig wahrnehmen zu
kénnen

B Einen realistischen Optimismus, der sich als regionales Selbst-
vertrauen dufiert

B Eine ausgepragte Strategiefahigkeit

INNOVATIONEN: Eine resiliente Region ist nicht nur reaktiv an-
passungsfahig, sondern auch proaktiv gestaltend. Sie setzt Neues
in sich selbst frei, ohne durch dufieren Druck dazu gezwungen zu
sein. Hierin zeigt sich die eine Form des sog. Sozialkapitals, das
Bridging: ,Die Fahigkeit, Neues zu entdecken, zu begrifien, es zu
nutzen und sinnvoll in Bestehendes zu integrieren, verbunden
mit der Wertschitzung sozialer Diversitédt.“” Dazu gehoren Frei-
rdume jenseits bestehender Strukturen (die auch deshalb genug
Flexibilitat zeigen miissen), in denen experimentiert werden
kann. Dazu gehort auch eine Fehlerkultur, die einen Fehler (je
nach Kontext) nicht zuerst als personliches Versagen, sondern als
Lernsituation begreift.
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68. Der ungewohnte Begriff
JIn-Wert-Setzung" wird trotz
seiner Sperrigkeit hier dem

Begriff ,Wertschatzung"”

vorgezogen, weil er deutlich
macht, dass es hier nicht nur
um eine Haltung, sondern

um ein aktives Tun geht.

69. Vgl. Lukesch u.a. 29

7.

SOLIDARITAT: ,Und wenn ,ein’ Glied leidet, so leiden alle Glieder

mit, und wenn ,ein‘ Glied geehrt wird, so freuen sich alle Glieder

mit.” (1 Kor 12, 26). Zur Solidaritdt und gegenseitigen In-Wert-Set-

zung®® gehoren mehrere Aspekte, die Resilienz starken:

Die andere Form des Sozialkapitals, das Bonding: Gegensei-
tige Selbstverpflichtung in Vertrauen. Bonding und Bridging
verhalten sich komplementar zueinander: Je mehr ein System
durch Vertrauen zusammengehalten wird, desto weniger Re-
geln braucht es.®® Eine in diesem Sinn stabile Region ist gleich-
zeitig auch eine wandlungsfahige Region.

ICH - DU - WIR: Regionale Identitdt und lokale Identitdten
sind gegenseitig aufeinander angewiesen. Das eine kann
nicht ohne das andere sein. Beide beziehen auch ihre Starke
daraus, dass es das jeweils andere gibt.

Reziprozitat: Die Dimensionen des Austausches. Dazu gehoren
Lust (als Stillung zutiefst menschlicher kérperlicher, emotio-
naler, geistiger und geistlicher Bediirfnisse), Liebe (als Ange-
nommensein jenseits aller Bedingungen und letztlich héchst-
entwickelte Kooperation), Sinn (als Ziel hinter den Zielen und
Wert hinter den Werten) und Lohn (als Transformation von
Engagement und Leistung in Sinn).

Subsidiaritat: Die Antwort auf die Frage, welche regionale
Ebene welche Aufgaben sinnvollerweise fir das Ganze tber-
nimmt.

3.5 Praxis —
Regionales Resilienzmanagement

Ein regionales Resilienzmanagement wird versuchen, entlang der

sieben regionalen Resilienzfaktoren Mafinahmen zu planen, zu

projektieren und zu organisieren, die geeignet erscheinen, Resili-
enz in der Region zu erhohen. Dabei sind mehrere Rahmenbedin-

gungen zu beachten:
B Der Aufbau eines regionalen Resilienzmanagements ist vor
allem Fuhrungsaufgabe.

B Da eine kirchliche Region haufig sehr unterschiedlich struktu-

rierte Akteure hat, kann es keine standardisierten Losungen
geben. Eine Kirchengemeinde in der Region braucht andere

Anséatze als eine Kindertagesstétte oder als eine Region insge-

samt.

B Alle sieben Resilienzfaktoren bedingen und beeinflussen sich

gegenseitig.
B Regionale Lésungen miissen immer auch individuelle Belas-

tungssituationen im Blick haben, die mit Mitteln des regiona-

len Resilienzmanagements moglicherweise nur begrenzt oder

gar nicht zu l6sen sind.

Im Folgenden werden anhand der sieben Resilienzfaktoren prak-
tische Handlungsmoglichkeiten vorgestellt, jeweils differenziert

als geistliche Mafinahmen, allgemeine Mafinahmen und Maf3-

nahmen der Fuhrung. Sie bilden natuirlich nicht die Summe des-

sen ab, was man insgesamt tun konnte, sondern verstehen sich

mehr als Anregung und Hilfe, eigene regionale Losungen kreativ

zu entwickeln.
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70. Vgl. Malik 2009, 209ff

Unterschiedlichkeit

Geistliche MaBnahmen

B Alles, was geeignet scheint, die innere Bindung an Gott zu
starken. Erst aus dieser Bindung wachst die Freiheit, einem
anderen in seinem Anderssein begegnen zu kénnen, ohne ihn
sich selbst oder dem eigenen System anpassen zu mussen.

Allgemeine MaBnahmen

Alles, was die Unterschiedlichkeit in der Region prasent macht:
B Begegnungen

B Befragungen

B Sozialraumanalysen

Fiihrung

B Diversitat braucht bewusste Aufmerksamkeit und Foérderung
mit Methoden des Diversity Managements. Organisationen
kennen namlich das sog. Mimikry-Phianomen: Menschen
gleichen sich in ihrem Verhalten aneinander an - sie kopie-
ren sich sozusagen immer etwas. Das erhoht zwar die soziale
Bindekraft, schleift aber gleichzeitig die Unterschiedlichkeit
ab.

B Positive Konfliktkultur fordern und professionelle Konflikt-
moderation bzw. Mediation vorhalten

B Dissens als Methode der Entscheidungsfindung nutzen, um
vorschnelle Harmonisierung zu verhindern’®

Modularitat

Geistliche MaBnahmen

Alles, was geeignet scheint, die geistliche Identitit regionaler
Akteure zu bestarken:

B Visionen ermoglichen

B Leitbilder und Profile geistlich verankern

B Vertrauensbildende Mafinahmen
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Allgemeine MaBnahmen

B Gabenorientiert arbeiten

B Feedbackkompetenz einiiben

B Fort- und Weiterbildungsmafinahmen anbieten

B Kommunikationsprozesse untersuchen und transparent
machen

Fiihrung

B Unterstutzung und Sicherstellung der relationalen Autarkie

B Vernetzungen unterstiitzen durch Begegnungen mit dem Ziel
gegenseitigen Vertrauens

B Wissensmanagement einfiihren und alle Informationen, die
fur die Selbststeuerung der regionalen Akteure notig ist, zur
Verfugung stellen

B Metakommunikation fir alle Ebenen einiiben und etablieren

B Aufgaben, Macht und Kompetenz ,nach unten” delegieren

Kooperation und Wettbewerb

Geistliche MaRnahmen:

B 1Kor 12 fir Miteinander von Gemeinden lesen

B Biblische Konkurrenzgeschichten studieren (z.B. Gen 4, 1-16
oder Mk 9, 33-45)"

Allgemeine MaBnahmen:

B Destruktive Konkurrenz aufdecken und konstruktive zielori-
entierte Konkurrenz eintiben

B Kooperationsregeln experimentell eintiben

B Gemeindliche und regionale Arbeitsfelder gaben- und kompe-
tenzorientiert ausrichten

Fiihrung
B Kooperationsprozessen gegeniiber Abkapselungs- und Verein-

zelungsprozessen den Vorzug geben
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72. Vergl. dazu Burghard
Krause, Auszug aus dem

Schneckenhaus. Praxis-
Impulse fiir eine verheiungs-
orientierte Gemeindearbeit.

Neukirchen-Vliuyn 1998

Flexible Strukturen

Geistliche MaRnahmen

B Gottin allem zuerst die Ehre zugeben verschiebt den
Bindungsfokus von aufien nach innen und schafft Freiheit
gegeniiber allem Aufierlichen

Allgemeine MaBnahmen

B Verbindliche Regeln etablieren

B Gegen die permanente Fokussierung auf das eigene Elend in
alternativen Strukturen denken (z.B. Netzwerke)

B Ehrenamtliche in Leitungsgremien nicht nach Reprasentanz-
prinzip, sondern nach Kompetenz (u.a. Juristen / Okonomen)
und Leidenschaft berufen

Fiihrung

B Strukturelle Redundanz und Effizienz in Einklang bringen
B Pathogene Strukturen ermitteln und verandern

B Kein Personalabbau ohne entsprechenden Aufgabenabbau

Zukunftsorientierung

Geistliche MaBnahmen

B Visionen entwickeln

B Sabbat verankern und sabbatliches Leben fordern

B In allen Arbeitsbereichen lernen, von den Verheiflungen
Gottes her zu denken statt von den Erinnerungen an die
Vergangenheit her”

Allgemeine MaBnahmen

B AufBlenorientierung untersuchen und neue Kontaktebenen
etablieren
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Fiihrung

B systemebeneniibergreifende Beobachtung aus moderierter
Mischung von Expertenblick und Alltagswissen in der Region
einrichten z.B. durch regionale Zukunftsforen

B Strategiefahigkeit ausbauen —langfristige Planung fir Sicher-
heit und Stabilitat einuben

B Realistischen Optimismus pflegen

B Geistliche Begleitung im Dekanat / Kirchenkreis / Sprengel
ermoglichen

Innovationen

Geistliche MaBnahmen
B In alle Prozesse Phasen von Stille, Meditation (geistliche Kon-
zentration) und Gebet integrieren

Allgemeine MaBnahmen
B Vorhandene Fehlerkultur untersuchen und ggf. zu einer kons-
truktiven Fehlerkultur verdndern

Fiihrung

B Forderung von Innovationen durch Unterstiitzung neuer
Ideen und Konzepte, durch Unterstiitzung von Qualitit beson-
ders in den Alleinstellungsmerkmalen und durch Férderung
von regional nachhaltigen Projekten

B Prioritdten setzen und offen kommunizieren
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Solidaritat

Geistliche MaBnahmen

B Vertrauen starken

B Die Werte von Lust, Liebe, Sinn, Lohn starken

B Leib Christi als communio sanctorum verstehen und starken:
1Kor 12 regional lesen

Allgemeine MaBnahmen

B Regionale Identitat klaren’

B Kollegiale Beratung in verschiedenen Kontexten etablieren:
zwischen Hauptamtlichen im Verkiindigungsdienst, zwischen
Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen, zwischen Parochien in
der Region

Fiihrung

B Ebenenubergreifende subsidiare Aufgaben- und Rollenvertei-
lung klaren

B In-Wert-Setzung von hauptamtlich Mitarbeitenden durch
jahrliche Anerkennungs-Gesprache

B Kostenlose Supervision anbieten

B Springerstellen in jedem Dekanat / Kirchenkreis etc.

73. Vgl. das ZMiR-Werk-
zeug ,So sind wir. Wie
regionale Identitdt und
Evangelium sich treffen
kénnen.” Dortmund 2012
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Exkurs: Betriebliches Gesundheitsmanagement

Ein regionales Resilienzmanagement hat eher die offene und we-
niger strukturierte Region im Auge und setzt deshalb anders an
als ein betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM), das eher
auf konkrete Einrichtungen wie Kindertagesstétten, Beratungs-
stellen, diakonische Einrichtungen, Verwaltungen u.a. zielt. Beide
Anséatze aber brauchen einander und kénnen hervorragend mit-
einander verkniipft werden. Zu dem einen Leib Christi gehdren
die kirchlichen Einrichtungen in der Region ja selbstverstandlich
dazu. Wichtige Aspekte der regionalen Resilienz gelten deshalb
auch fur konkrete Einrichtungen in der Region. Die innerbetrieb-
lichen Arbeitsabldufe und Kommunikationsprozesse erfordern
aber auch ihren eigenen Blickwinkel, der mit Methoden des
BGM* besser gewahrleistet ist als mit Mitteln des regionalen
Resilienzmanagements.

Etliche Landeskirchen innerhalb der EKD (z.B. Bremen, Berlin-
Brandenburg-Schlesische Oberlausitz, Bayern) beschaftigen sich
mit dem Thema. Kirchenkreise und Dekanate haben Salutogenese
in ihrer Konzeption verankert.”” Die Bundesakademie fiir Kirche
und Diakonie bietet eine Ausbildung als Fachberater/Fachbera-
terin fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement an.’® Das Thema
scheint in Kirche und Diakonie zunehmend anzukommen.

74. Vergl. dazu etwa: Bern-
hard Badura / Uta Walter /
Thomas Hehlmann, Betrieb-
liche Gesundheitspolitik. Der
Weg zur gesunden Organisa-
tion. Berlin / Heidelberg 2010

75. Als Beispiel der

Ev. Kirchenkreis Witt-
genstein: http://www.
kirchenkreis-wittgenstein.
de/salutogenese.html

76. Siehe: http://www.
bundesakademie-kd.de
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77. Greve 2012, 154

4. WEGE AUS DER BELASTUNG FINDEN

Nattrlich ist es besser, den Brunnen nicht erst dann abzudecken,
wenn schon jemand hineingefallen ist (s. 3.1). Und natiirlich wéare
es besser, dieser ganze Klartext brauchte nicht geschrieben zu
werden. Aber da es nun einmal nicht so ist, liegt die Frage nahe,
was zu tun ist, um die Belastungssituation einer kirchlichen Or-
ganisationseinheit langfristig zu verbessern. Deshalb geht es im
Folgenden um grundlegende Strategien (4.2), dann um konkrete
Strategien im Blick auf einzelne Aufgaben (4.3) und um Instru-
mente zur Entscheidungsfindung (4.4).

Nur wer wirklich geheilt werden will, wird auch heil. Das gilt
auch fir Organisationen: Auch hier ,geht es darum, zu verstehen
und anzuerkennen, dass die Organisation oder Institution ihren
Sinn und Zweck mit den gegebenen Ressourcen nicht nachhaltig
zufriedenstellend erreicht.“’” Die wichtigste Voraussetzung, heil
zu werden, ist deshalb die Einsicht in die Heilungsbedurftigkeit
der eigenen Situation. Das ist allerdings nicht so einfach, weil so-
wohl individuelle als auch organisationale Selbstbilder im Wege
stehen konnen und je nach organisationaler Burnoutphase eine
verzerrte oder reduzierte Realitdtswahrnehmung dazukommt.
Hilfreich sind hier Daten, Fakten und die Ergebnisse von diagnos-
tischen Tests, damit vor allem den Leitungspersonen die Augen
geoffnet werden.
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Neben der Akzeptanz der eigenen Situation gilt es auch, ein ganz

bestimmtes Dilemma zu akzeptieren, namlich das der dreifachen

Mlusion. Es ist eine Illusion, zu glauben,

B dass noch mehr Anstrengung irgendetwas besser machen
konnte,

B dassirgendetwas ohne Anstrengung gelingen konnte und

B dass man diesem Dilemma ausweichen konnte.

Die erste Illusion besteht darin, zu glauben, dass wir einfach nur
noch mehr machen miissten (neue Projekte machen, neue Ziel-
gruppen erschliefien, neue Angebote entwickeln), damit es besser
wird. Oder dass wir mehr beten, intensiver glauben, begeisterter
lieben missten. Eine solche Hoffnung fithrt nur tiefer und schnel-
ler in die Spirale der Uberforderung hinein und erreicht damit
letztlich genau das Gegenteil dessen, was sie will.

Die zweite Illusion besteht darin, zu glauben, es miisse irgendei-
nen genialen Trick geben, eine belastete Situation ohne erneute
Belastung zu verandern. Es gibt ihn nicht. Es gibt keinen Schalter,
den man einfach umlegen miisste, damit es wieder hell wird. Es
gibt keinen Weg aus der Krise ohne Anstrengung.

Zu glauben, dass man diesem Dilemma ausweichen kénnte, ist
die dritte Illusion. Es gibt nur den Weg, auch dies zu akzeptieren.

Erst mit dieser doppelten Akzeptanz (der eigenen Situation und
des unausweichlichen Dilemmas) ist die Voraussetzung gegeben,
die individuellen und organisationalen Selbstheilungskrafte wir-
kungsvoll in den Prozess der Entlastung einzubeziehen und nur
mit ihnen kann sich Heilung einstellen. Ohne sie werden besten-
falls Symptome kuriert, aber keine Ursachen verandert.
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78. ZMiR-Werkzeug ,So sind
wir. Wie regionale Identitat

und Evangelium sich treffen
konnen.” Dortmund 2012

79. Siehe ZMiR:werkzeug

,Regionen unter der Lupe"

Ideologien kommen als Systeme von Ideen, Begriffen und Bewer-
tungen naturlich auch in der Evangelischen Kirche vor. Kritik an
existierenden Ideologien ist aber immer dann angebracht, wenn
sich zeigt, dass die Wahrnehmung gesellschaftlicher und kirch-
licher Realitat ausgeblendet oder verzerrt wird, geschichtliche
Bindungen verabsolutiert und Zukunftserwartungen tiberhoht
werden. Vor allem die in Abschnitt 1 aufgefiihrten organisationa-
len Blockaden und Belastungen sind unter diesem Aspekt zu pru-
fen. Natiirlich kann eine solche Kritik niemals in einem kontext-
losen Rahmen stattfinden. Wir sind immer durch irgendetwas
bestimmt. Entscheidend ist nur, sich dessen bewusst zu werden.
Nur dann ist eine Auseinandersetzung moglich, die in der Konse-
quenz entweder bestatigt, verandert oder verwirft.

In einem regionalen Entwicklungsprozess gibt es verschiedene
Ansatzmoglichkeiten, mit deren Hilfe geklart werden kann,
welche Werte gelten und gelten sollen und wie Anspriiche und
Erwartungen realistisch gesetzt werden:

B Eine regionale Visionsarbeit (s.u.) bringt tiber Vision, Leitbild
und Ziele Zukunft und Gegenwart zusammen und entlastet
das zukunftsorientierte Handeln von tiberhéhten Erwartun-
gen und Winschen.

B Der ZMiR-Workshop ,So sind wir“’® bringt u.a. eine Fiille von
auch regional verankerten Annahmen, Behauptungen, Denk-
mustern oder Angsten zu Tage, die im Licht des Evangeliums
und/oder der regionalen Vision betrachtet werden kénnen.

B Die Methode des Systemhauses’ kann Auskunft geben tiber
fundamentale Uberzeugungen, Erinnerungen, Werte und Re-
geln einer Region.
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Jeder Tag hat 24 Stunden, nicht mehr und nicht weniger. Das ist
unglaublich viel. Aber in Situationen von Belastung scheinen die-
se 24 Stunden nie zu reichen, um alle Aufgaben zu erfiillen.?° Fir
die Belastung spielt es zunachst einmal keine Rolle, ob es sich um
real oder gefiihlt um ,zu viel“ handelt. Wenn es aber um Entlas-
tung geht, dann wird die Differenzierung wichtig: eine Situation,
in der es sich gefiihlt um ,zu viel“ handelt, kann mit Methoden
des Zeitmanagements angegangen werden. Eine Situation, in der
real ,zu viel”“ ist, braucht zusatzlich die Uberlegungen der Ande-
rung und Reduktion von konkreten Aufgaben (4.3)

Um das aber zuverldssig herauszufinden, braucht es ein Zeittage-
buch, das Tag fur Tag alles aufnimmt, was und wie lange jemand
etwas tut. Hier ist nur wichtig, wirklich alles einzutragen, egal, ob
es aus dem Bereich der personlichen Lebensfithrung, der Arbeit
oder des Ehrenamtes stammt. Dieses Zeittagebuch sollte mindes-
tens einen durchschnittlichen Monat lang gefithrt werden. Dann
wird ausgewertet. Als erstes werden gleiche oder dhnliche Ta-
tigkeiten zusammengefasst: Kérperpflege, Nahrungsaufnahme,
Rauchen, Lesen, Sport, Arbeit etc. und die anfallenden Zeiten pro
Monat addiert®. Nun wird deutlich, fiir was im Monat wie viel
Zeit aufgewandt wird. Im nachsten Schritt geht es dann um eine
Analyse. Hier konnen verschiedene Fragen gestellt werden:

B Wie wird das Ergebnis bewertet?

B Was miusste anders aussehen?

B Was hat zu viel Gewicht?

B Was kommt zu kurz oder fehlt ganz?

Eine weitere Moglichkeit ist die Anwendung der sog. Eisen-
howermatrix. Alle Tatigkeiten werden in dieser Matrix mit den
beiden Aspekten ,Wichtig” und ,Dringend” eingeordnet — wobei
ywichtig” den inhaltlichen Aspekt und , dringend” den zeitlichen
Aspekt beinhaltet. Oft macht es auch Sinn, diese Matrix zu diffe-
renzieren nach personlichen und beruflichen Aspekten.
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80. Die durchschnittliche
wochentliche Arbeitszeit in
meiner Zeit als Gemeinde-
pfarrer lag bei ca. 60 Stun-
den, ging in Spitzenzeiten
aber auch auf 9o bis 100
Wochenstunden hoch.

81. Es empfiehlt sich — beson-
ders fiir Pfarrerinnen und
Pfarrer —auch die dienst-
lichen bzw. beruflichen
Aufgaben zu differenzieren.



Beim Eintragen kommt es auf Sorgfalt und Ehrlichkeit an: Man

kann sich bei jeder Tatigkeit fragen:

B Was macht es wichtig fiir mich? Mit dieser Frage kénnen auch
die eigenen Prioritaten entdeckt oder festgestellt werden, dass
es hier vielleicht Kldrungsbedarf gibt.

B Warum oder fiir wen scheint es dringend zu sein? Mit dieser
Frage wird der Raum auch in die privaten oder beruflichen
Beziehungen hinein ge6ffnet.

J 7‘ r
Wichtig, Dringend
aber nicht dringend und wichtig
\
Weder dringend Dringend,
noch wichtig aber nicht wichtig
. J

gend 3

Wenn alles eingetragen ist, kann entschieden werden, wie mit

den vier Feldern umzugehen ist:

B Weder wichtig noch dringend - hier entlarven sich gern soge-
nannte Zeitfresser. Diese konnen in der Regel problemlos aufge-
geben werden.

B Dringend, aber nicht wichtig — das sind hdufig Anforderungen

von auflen. Je nach Situation: was kann abgewehrt und was kann
delegiert werden? Was muss selbst gemacht machen?
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B Wichtig, aber nicht dringend - hier liegen die Fallstricke der
»Verschieberitis“. Dagegen hilft nur, alle Aufgaben mit Terminen
zu versehen, an denen sie erledigt werden.

B Dringend und wichtig — nicht immer, aber oft liegen hier kri-
senanfallige Tatigkeiten — vielleicht, weil man eine Aufgabe ver-
schoben und vergessen hat. Hier ist natiirlich sofortiges Handeln
angesagt. Solche Falle sollten nicht allzu oft eintreten.

Diese Zeitanalyse lasst sich naturlich auch mit einer kirchli-
chen Einheit (Gemeinde, Dekanatsverwaltung etc.) machen.

Das Verfahren ist etwas aufwendiger, weil dann naturlich viele
Menschen, Ehren- und Hauptamtliche, ein Zeittagebuch fiir ihre
ehrenamtliche und hauptamtliche Tatigkeit flihren miuissen. Ne-
ben dem Erkenntnisgewinn fiir Einzelne kommt aber auch die
Einsicht, wie viel Zeit in einer kirchlichen Organisation fiir was
aufgewandt wird. Auch hier ist der erste Schritt die Zusammen-
fassung nach gleichen und dhnlichen Tatigkeiten und die Additi-
on der einzelnen Zeiten.

Nun kommt es auch hier zur Analyse und Bewertung:

B Wofir wird die meiste Zeit aufgewandt? Entspricht das der
Vision und den Zielen der Organisation?

B Welche Ablaufe und Prozesse verschlingen viel Zeit bei gerin-
ger Wirkung? Was kann hier optimiert werden?

B Und von Vision und Zielen her gedacht: Fir was fehlt die Zeit?
Wie kann die organisiert werden?

B Wie kann das Tagesgeschaft (das Dringliche) mit der Fernsicht
(das langfristig Wichtige) so vermittelt werden, dass es nicht
auseinanderfallt?

Wer sich mit diesen Fragen genauer auseinandersetzen will, dem

sei das Buch von Stephen R. Covey empfohlen: Der Weg zum We-
sentlichen.®

29
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83. Csikszentmihalyi 2010, 19

Balance von Kénnen und Sollen herstellen

Uberforderung

Unterforderung

Anforderung

Fahigkeiten

Aufgaben und Zeit in Ubereinstimmung zu bringen, ist die eine
grundlegende Strategie. Ebenso grundlegend ist eine zweite,
niamlich Aufgaben und Gaben in Ubereinstimmung zu bringen.

In allen kirchlichen Organisationseinheiten wird in der Regel
konsequent von den Aufgaben her gedacht. Sie sind ja nun ein-
mal da und miissen ,bedient” werden (es spielt hier keine Rol-

le, ob es sich um ehrenamtlichen oder hauptamtlichen Dienst
handelt). Die Frage heif3t also immer eher: Wer macht es? Diese
Perspektive ist allerdings wenig resilienzférdernd, weil Kénnen
und Sollen, Kompetenz und Aufgabe im Ansatz schon auseinan-
derfallen. In der Folge tun viele Mitarbeitende treu und gewissen-
haft ihren Dienst (weil Aufgaben eben bedient werden missen),
fur den sie aber weniger geeignet sind, weil ihre Gaben schlicht
woanders liegen, weil ihre Leidenschaft so nicht geweckt wird
und sie niemals die Chance haben, das sogenannte Flow-Geftihl
zu erleben. ,Dies tritt ein, wenn psychische Energie — oder Auf-
merksambkeit — fir realistische Ziele verwendet wird und die Fa-
higkeiten den Handlungsmaoglichkeiten entsprechen.“®: — Wenn
Mitarbeitende aber in diesem Zusammenspiel von Situation, Fa-
higkeiten und Anforderungen auf Dauer nicht gliicklich sind, sind
alle Voraussetzungen fir dauerhafte Uberforderung gegeben.
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Aber was konnte aus uns und unserer Kirche werden, wenn

wir hier umdenken (metanoia) wiirden? Wenn wir zu einer Ge-
meinschaft wiirden, in der ,jeder Einzelne die in ihm angelegten
besonderen Begabungen entfalten und mit seinen besonderen
Fahigkeiten zur Entfaltung der ... verborgenen Potentiale beitra-
gen kann.“®

Umdenken bedeutet hier nun, das Zusammenspiel von Situation,
Kompetenzen und Anforderungen neu zu gestalten. Dazu werden
drei Blickrichtungen miteinander verbunden:

Region Leidenschaft
Umwelt Menschen

B Von der Vision, dem Auftrag und den Zielen her

B Von den Menschen, ihrer Leidenschaft und ihren Kompeten-
zen her

B Von der Umwelt, der Region und ihren Herausforderungen her

Konkret bedeuten diese drei Perspektiven drei Festlegungen:

B Wir tun nur das, was unserer Vision, unserem Auftrag und
unseren Zielen entspricht.

B Wir tun nur das, was unseren Mitarbeitenden, ihrer Leiden-
schaft und ihren Kompetenzen entspricht.

B Wir tun nur das, was den Aufgaben in unserer Region ent-
spricht.
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Werkzeug ,So sind wir. Wie
regionale Identitdt und
Evangelium sich treffen

konnen.” Dortmund 2012

86. Albert Einstein, zitiert
nach Hiter 201, 145

8s. Vergl. das ZMiR-

Fir einen regionalen Entwicklungsprozess kann das heifien:

B Wir erforschen die Identitit unserer Region.®

B Wir entdecken eine gemeinsame regionale Vision (siehe den
folgenden Abschnitt).

B Wir suchen die konkreten Herausforderungen fiir Kirche in
unserer Region.

B Wir formulieren unseren regionalen Auftrag und leiten
entsprechende Ziele ab.

B Wir fragen Menschen nach ihrer Leidenschaft und ihren
Kompetenzen.

B Aus Kompetenzen und Zielen werden Aufgaben.

Das ist zugegebenerweise ein radikaler Ansatz und er braucht
die Region mit ihren grofieren Handlungsspielraumen. Aber die
LProbleme dieser Welt (und auch der Kirche - Anm. des Verf.) las-

sen sich nicht mit den gleichen Denkweisen l6sen, die sie erzeugt
haben.“®¢

102

Visionen entdecken

Antoine de Saint Exupéry wird gern folgendes Zitat zugeschrie-
ben: Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Manner
zusammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten,
Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre
sie die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer.

Um diese Sehnsucht geht es auch in der Kirche (siehe 1.1). Diese
Sehnsucht findet ihren Ausdruck in einer Vision, die , aus einem
umfassenden, auf Prinzipien, Bediirfnissen und Gaben beruhen-
den Sehen jenseits von Chronos und sogar Kairos hervorgeht.“®

Diese Vision ist also ein Bild der Zukunft, die aus Gottes umfas-
sendem Heilswillen fiir alle Menschen®® entspringt, in der Kirche
in der Region ihren Auftrag erfullt und ihre Haltungen, Struktu-
ren und Prozesse diesem Auftrag angepasst hat, in der Menschen
ihre Kern-Leidenschaft®® wirkungsvoll leben und wichtige Ziele
erreicht werden.

Eine solche Vision fallt nicht vom Himmel. Sie muss — auch wenn
sich das vielleicht paradox anhort — erarbeitet werden. Und diese
Arbeit ist zu allererst geistliche Arbeit. Sie geschieht im Vertrau-
en darauf, dass Gott in uns das Bild seiner Zukunft entstehen
lasst —im gemeinsamen Horen auf ihn, gemeinsamen Gebet und
gemeinsamen Trdumen. Die Erarbeitung einer regionalen Vision
besteht grundsétzlich aus folgenden Schrittens:

B Vergegenwartigung — wo stehen wir in der Region?
Metapher-Analyse — unsere Region ist wie...

Biblische Verheifdung — was Gott fiir die Region will

Bildreise in die Zukunft der Region

Formulierung der regionalen Vision

Von der Vision zu unterschieden ist ein regionales Leitbild - ein
von der Region erarbeiteter und verbindlich beschlossener Text,
der zwischen der Vision und der Gegenwart der Region vermit-
teln will. Ein Leitbild beantwortet die Frage: ,Wer sind wir und
was wollen wir?“ Es ist schriftlicher Ausdruck der Corporate
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87.Covey u.a. 2003, 96

88.1Tim 2, 3.4: ... Gott, unserm
Heiland, welcher will, dass
allen Menschen geholfen
werde und sie zur Erkenntnis
der Wahrheit kommen.

89.zur Bonsen 2010, 119

90. Einen konkreten Ver-
fahrensvorschlag bietet

das ZMiR-Werkzeug ,Die
Vision fiir die Region“ an.



91. Vergl. Juliane Kleemann

und Christhard Ebert,

Organisationale Blockaden

im Protestantismus. In:
Widerstand ohne Ergebung.

Kirchliche Selbstblockaden

und ihre Uberwindung.
Dokumentation des Fach-

gesprachs am 21.03.2013 in

Hofgeismar. ZMiR:doku 4-13,
Seite 7. Download: www.

zmir.de/veroffentlichungen

Identity der Region und tragt dazu bei, dass die Region sich vom
gegenwartigen Zustand auf das formulierte Soll ,, Wer wollen wir
sein?“ hin entwickelt. Aufierdem unterstiitzt ein Leitbild einen
realistischen Optimismus, indem es unrealistische Wunsche und
ideologiebehaftete Erwartungen (s. Abschnitt 1) abwehrt bzw.
erdet.

Vom Leitbild abhangig ist dann die Formulierung von langfris-
tigen, mittelfristigen und kurzfristigen Zielen. Das ist in kirchli-
chen Kontexten immer eine etwas muihevolle Aufgabe, weil sie
die selten eingetlibte Tugend der Selbstbeschrankung®' voraus-
setzt. Deshalb werden Ziele konsequent nach dem SMART-Prinzip
formuliert. Ziele sind dann smart, wenn sie

B spezifisch, also konkret sind

B messbar sind

B attraktiv formuliert sind

B Realistisch, also erreichbar sind und
B terminiert sind.

Um Ziele zu erreichen, werden dann regionale Strategien entwi-
ckelt - also eine Abfolge von Mafinahmen, die geeignet erschei-
nen, das Ziel zu erreichen.
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Exkurs: Ein Beispiel fiir die Anwendung des SMART-Prinzips:

Als Beispiel wahlen wir eine Formulierung, die zwar platt daher
kommt, intentional aber in der Kirche nicht ganz unwahrschein-
lich ist: ,,Alle Menschen sollen in den Himmel kommen.“ Durch
die Anwendung des SMART-Prinzips zeigt sich, dass dies ein (ganz
positiv verstandener) frommer Wunsch ist, aber eben kein Ziel.
Die erste Frage lautet: ist das spezifisch bzw. konkret? Antwort:
nein, ,alle Menschen® sind nicht konkret. Umformulierung auf-
grund dieses Kriteriums: ,Mein Nachbar soll in den Himmel kom-
men.“ Das ist jetzt konkret.

Zweite Frage: ist dies Ziel auch messbar? Antwort: nein — wer
sollte das mit dem Himmel wie tiberprifen kénnen? Umformulie-
rung aufgrund des zweiten Kriteriums: ,Mein Nachbar soll zum
Glauben finden.” Das ldsst sich ,messen®: Er kommt haufiger zum
Gottesdienst, nimmt an Glaubenskursen teil, &ndert sein Verhal-
ten etc.

Dritte Frage: ist das Ziel jetzt auch positiv formuliert? Antwort:

Ja - ob das Ziel allerdings auch fiir den Nachbar positiv ist, ist eine
andere Sache.

Vierte Frage: ist das jetzt auch realistisch? Antwort: Nein, denn zu
einem realistischen Ziel gehort, dass die Zielerreichung im We-
sentlichen von den eigenen Handlungsmaglichkeiten abhangt.
Und dass der Nachbar zum Glauben findet, hingt letztlich von
Gott ab. Umformulierung aufgrund des vierten Kriteriums: Mein
Nachbar soll an einem Glaubenskurs teilnehmen. Das ist realis-
tisch, denn das hiangt in hohem Maf3 davon ab, wie ich einlade,
werbe, motiviere und uberzeuge.

Funfte Frage: ist es auch terminiert? Antwort: noch nicht. Umfor-
mulierung: Mein Nachbar soll bis zum 31.12.2013 an einem Glau-
benskurs teilnehmen.

Jetzt haben wir ein Ziel, das konkret, iiberpriifbar, attraktiv (hof-
fentlich), erreichbar und zeitlich fixiert ist.
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92. Hans-Hermann Pompe,

Fragwiirdig leben. Was missi-

onarische Haltungen férdert.
In: Pompe, Schlegel 2011, 17

93. Vergl. dazu:
ZMiR:praktisch ,Kooperation.

Gemeinsam mehr bewir-

ken - regionale Kooperation
entdecken.” Dortmund 2012.
Download unter www.zmir.

de/veroffentlichungen

94. Vergl. dazu Christhard
Ebert, Der Regionenkompass.
Eine geistliche Architektur. In:
Hempelmann / Pompe 2013

95. Vergl. dazu das ZMiR-
Werkzeug ,Vertrauens-

bildung in der Region.
Sieben Klimaverbesserer
fiir Kooperation, Mission
und Entlastung in der
Region. Dortmund 2012.

Seit langem ist bekannt, dass gelingende Beziehungen nicht nur
ein ,nicht zu ersetzender Schlissel zur Weitergabe des Evangeli-
ums“** sind, sondern auch unerlasslich fiir die Entwicklung von
ausstrahlungskraftigen kirchlichen Regionen. Alle Entlastungs-
strategien, die in regionaler Kooperation?: auf die gegenseitige
Bereicherung unterschiedlicher Kompetenzen setzen, brauchen
Beziehung. Beziehung aber braucht Vertrauen. Und Vertrauen
entsteht in Begegnung. Es kommt also darauf an, zwischen regio-
nalen Akteuren Begegnungsmoglichkeiten zu schaffen, in denen
Vertrauen und damit Beziehung wachsen kann. Das ist auch
theologisch geboten, weil nicht nur die Einzelgemeinde, sondern
auch Kirche in der Region Leib Christi ist. Und der Leib Christi
wachst in den vertrauensvollen Beziehungen unterschiedlicher
regionaler Akteure, die sich ihrer sich ergdnzenden Starken be-
wusst sind und wissen, dass sie nur so als Kirche in der Region
geistlich existieren kénnen.?* Durch investiertes Vertrauen ent-
stehen Verlockungen zu neuen Erfahrungen, durch Erfahrungen
des Miteinanders belastbare Beziehungen, durch gewachsene Ge-
meinsamkeiten Solidaritat und Entlastung, ,damit im Leib keine
Spaltung sei, sondern die Glieder in gleicher Weise flireinander
sorgen” (1 Kor 12,25).

Begegnung in der Region als vertrauensbildende Mafinahme aber
geschieht nicht einfach von selbst. Sie muss gewollt werden und
sie muss geplant werden. Erste kleine Schritte kénnen gegen-
seitige Besuche sein, um Neugier zu wecken und Informationen
auszutauschen. Weitere Mafinahmen werden dann schon inten-
siver sein wie gegenseitige Beratung und konkrete Projektunter-
stutzungen bis hin zur Entwicklung von regionalen Kommunika-
tions-, Vernetzungs- und Innovationsraumen.s

106

Der Wiener Pastoraltheologe Paul Zulehner kritisiert, dass kirch-
liche Reaktionen auf zurtickgehende Mitgliederzahlen und Res-
sourcen haufig riickwértsgewandt sind und das alte System der
Volkskirche iiber die Zeit retten wollen, wenn auch verdinnt und
entkraftet, und das Ganze auf dem Ruicken der Mitarbeitenden.

Es sei ,bedriickend zu sehen, wie ein Grof3teil der innovativen
Kraft der Kirche in die Sanierung der Strukturen investiert wird. ...
Statt die Kirchen in ihrer inneren Kraft zukunftsfihig zu machen,
werden sie ... in die Vergangenheit zuricksaniert. Kein Aufbruch
droht.“o¢ Kirche folgt hier denselben Strategien, wie es die 6ffent-
liche Hand in Bezug auf den demografischen Wandel auch tut.
Die Studie des Berlin-Instituts zu den demografischen Entwick-
lungen in landlichen Raumen?’ zeigt, dass zwei Strategien regel-
maflig scheitern: Gegensteuern (Bewahrung des Status quo durch
Investitionen) und Anpassung (geordneter Riickbau). In beiden
Fallen werden zwar Symptome gelindert, allerdings keine Ursa-
chen bearbeitet. Die Alternative besteht in einer dritten Strategie:
Am Schrumpfen vorbei gezielt Innovationen zu férdern.

Wie kann es also zu einer kreativen und innovativen Region kom-
men?°® Ein Schliisselelement regionaler Kreativitat ist die Ermu-
tigung zum Risiko: Entwicklung von Neuem und Weiterentwick-
lung des Vorhandenen gibt es nicht ohne Probieren, Wagen und
Scheitern. Ein Klima der Erméglichung schafft eine ermutigende
Fehlertoleranz und verandert die Konditionen: Nicht wer etwas
wagt, muss sich fur mogliches Scheitern entschuldigen, sondern
wer nichts wagt, muss Untatigkeit erklaren.“o?
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96. Paul Zulehner, Kirche
umbauen, nicht totsparen.
Strukturwandel als Chance
und Aufgabe. In: Nethofel,
Grunwald 2007, 533f

97. Berlin-Institut fiir Bevolke-
rung und Entwicklung (Hg.),
Demografischer Wandel. Ein
Politikvorschlag unter beson-
derer Berlicksichtigung der
Neuen Lander. Berlin 2009

98. Die folgenden Hinweise
verdanke ich Hans-Hermann
Pompe. Siehe dazu: Hans-
Hermann Pompe, Die kreative
Region. Was die Kirche von
dem Stadtvisiondr Charles
Landry lernen kann. In:
Hempelmann / Pompe 2013

99. Pompe, aa0 164



Es geht auch hier nicht ohne Paradigmenwechsel, nicht ohne me-

tanoia, nicht ohne Umdenken. Es braucht neue Fragen und neue

Blicke in die Region. Es braucht neues Denken — nicht mehr wie

bisher vorwiegend von Vorhandenem (Strukturen, Finanzen, Ge-

béude, Stellenplédne etc.), sondern vom zu Entwickelnden her, z.B.:

B Wie kann eine Region Menschen inspirieren, statt zu ermi-
den?

B Wie kann eine Region die Sinne entfachen, statt sie abzu-
stumpfen?

B Wie ruft eine Region Stolz hervor und macht Menschen bereit,
sich in ihr zu engagieren?

B Wo gibt es Freiraume zum Experimentieren und wie bekom-
men Menschen Lust am Experiment?

B Wie kann eine regionale Kommunikation aufgebaut werden,
durch die Geschichten des Lebens, der Hoffnung und der Freu-
de verbreitet werden?

Paradigmenwechsel ist auch fiir die Leitung regionaler kirchlicher

Einheiten wichtig. Leitung in einer kreativen und innovativen

Region wird

B Ermoglichen — auch im schmalen Bereich des noch Machbaren

B Ermutigen — gerade da, wo zarte Pflanzchen des Neuen star-
ken Zuspruch brauchen

B Erfinden —neue Wege denken und umsetzen

B Erproben - Gewohntes gegen den Strich buirsten, damit Frei-
raum flr Unerwartetes wichst

B Unterstiitzen — wo gezielte Auftrige fiir Kreativitat Neues
erwarten lassen

B Konzentrieren — damit Wichtiges auch gegen den Proporz ge-
fordert wird.
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Raum fir neue
Ideen schaffen

Offentlichkeit
schaffen flr
Gelungenes und
Gescheitertes

Kooperationen
und Ubernahmen
ermoglichen

Gute Ideen
vernetzen

Um den Kreislauf regionaler Kreativitat in Gang zu bringen,

eignet sich das Modell des Stadteplaner Charles Landry'*°. Es

benennt funf Stufen, die sich wechselseitig hervorbringen und

unterstiitzen. Kirche in der Region kann einen vergleichbaren

Kreislauf beginnen oder verstarken. Dazu gehoren

B Raum fur neue Ideen schaffen

B Kooperationen beginnen und unterstitzen

B guteIdeen in Zukunftswerkstatten und auf Marktplatzen be-
kannt machen

B Umsetzungen und Ubernahmen exemplarisch erméglichen

B Gehor verschaffen fiir gute Erfahrungen sowie gescheiterte
Versuche.
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100. Charles Landry, The Crea-
tive City. A Toolkit for Urban
Innovators, 2nd ed., London
2008. Deutsche Ubersetzung
des Modells durch Hans-
Hermann Pompe, in: Ders.,
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101. Der folgende Abschnitt

ist eine gekiirzte und veran-
derte Fassung von: Christ-
hard Ebert, Management,

Sicherung und Entwicklung
von Qualitét als Aufgabe
des Presbyteriums. Vortrag

beim 3. Tag der Presbyte-

rinnen und Presbyter der
EKVW am 14. Mdrz 2009

102. Vergl. dazu auch:
Fendler/ Binder 2012
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Am Anfang steht die Frage: was wollen wir unter Qualitét verste-
hen? Zunéachst einmal meint Qualitat ausgehend vom lat. ,qua-
litas“ schlicht nur die Beschaffenheit von etwas — eines Stuhls
genauso wie die Lange einer Predigt. Urspriinglich geht es nicht
um eine Wertung, nicht darum, ob etwas gut oder schlecht sei,
sondern nur, wie es ist. Dieser erste Aspekt von Qualitat (wie ist
etwas beschaffen?) spielt auch im regionalen Qualitdtsmanage-
ment (ROM) eine gewichtige Rolle.

Ein zweiter Aspekt ergibt sich fast von selbst durch unseren nor-
malen Sprachgebrauch. ,Etwas hat Qualitat” sagen wir und mei-
nen damit eine Eigenschaft, die wir als ,gut” bezeichnen. Dieser
zweite Aspekt von Qualitat fragt also nach der Giite von etwas,
ganz konkret: wodurch wird etwas gut?

Regionales QM muss sich wie alle kirchlichen Regionalentwick-
lungsprozesse an biblischen Grundlagen orientieren und sich
in Methode und Inhalt dort verankern. Auch wenn die Begriffe
,Qualitit” oder ,Qualitdtsmanagement” in der Bibel nicht vor-
kommen, der Sache nach wusste bereits der Apostel Paulus dar-
um. Am Ende des ersten Briefes an die Gemeinde in Thessaloniki
empfiehlt er: ,Priift aber alles, und das Gute behaltet.” (1. Thess.
5, 21)'° Paulinisches QM hat also drei Schwerpunkte, aus denen
auch ein regionales OM entwickelt werden kann:

B 1 Priifen

B 2.Behalten

B 3.Das Gute

Wahrend ,Prifen” und ,Behalten“ methodische Schritte beschrei-
ben und auf den ersten Aspekt des Begriffes ,,Qualitdt“ bezogen
sind, geht es beim ,Guten” um den Inhalt und damit den zweiten
Aspekt bzw. um die Frage: Wodurch wird etwas gut? Es liegt auf
der Hand, dass man sich in der Praxis mit dieser Frage schnell
aufs Glatteis begibt. Denn in der Region will selbstverstandlich
jede und jeder ,gute” Arbeit machen und tut es in der Regel
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auch. Aber die Sorge liegt nahe, dass dort, wo die eigene Arbeit
bewertet werden soll, gleichzeitig auch die eigene Person mit
gemeint ist. Das kann weh tun und ruft (dann auch berechtigte)
Widerstande hervor. In diese Falle gerdt man umso schneller, je
mehr man nach objektiven Mafistaben fiir das ,Gute” sucht: nach
allgemein gultigen Standards. Das ist nicht nur unbarmherzig,
sondern baut auch eine neue Gesetzlichkeit ein, die der liebevol-
len Zuwendung Jesu zum Unvollkommenen und Gebrochenen
zuwiderljuft.

Darum sei hier eine zweite notwendige biblische Begriindung
hinzugenommen. Der Evangelist Lukas erzahlt von einem Dia-
log, in dem Jesus gefragt wird: ,Guter Meister, was muss ich tun,
damit ich das ewige Leben ererbe?“ Jesus allerdings wehrt sich
dagegen, als objektive Autoritat fur Standards geistlicher Lebens-
fihrung in Anspruch genommen zu werden: ,Was nennst du
mich gut? Niemand ist gut als Gott allein!” (Luk 18, 18-19)

Fir die Frage nach dem ,Guten” im ROM bedeutet dies: alles,

was wir wie auch immer als ,gut” beschreiben, ist abgeleitet aus
Gottes Gutsein und auf ihn hin bezogen. Das ,Gute” im gemeind-
lichen Qualitatsmanagement hat also niemals objektiven, son-
dern immer nur relationalen Charakter und entzieht sich so einer
allgemein giiltigen Uberpriifbarkeit.

Das Ganze bedeutet nun nicht, dass man das Gute nicht suchen
solle (im Gegenteil), sondern dass man es immer nur eingebettet
in den jeweiligen Zusammenhangen entdecken wird. Glaube
wéchst in Beziehungen und die befreiende Kraft des Evangeliums
ereignet sich an konkreten Menschen. Eine Region, die das Gute
ihres konkreten Daseins und ihrer konkreten Arbeit beschreiben
will, wird deshalb fragen: Was willst du, Gott, von uns — hier an
diesem Ort, zu dieser Zeit, in diesen Umstanden? Sie fragt nach
einem Auftrag, sie wird nach einer Vision Ausschau halten, sie
wird konkrete Ziele aus der Vision ableiten und nach Wegen
suchen, diese Ziele zu erreichen. Zu diesen Wegen gehéren dann
zum Beispiel bestimmte Angebote. Gut sind sie dann, wenn sie
Auftrag und Vision entsprechen und geeignet sind, die daraus
abgeleiteten Ziele zu erreichen.
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Den eben erlduterten inneren Zusammenhang kénnte man als
,inneren Wert" eines regionalen Angebotes oder Prozesses be-
zeichnen. Dieser innere Wert allein reicht allerdings noch nicht
aus. Das Evangelium will in Kontakt treten. Beziehung soll herge-
stellt werden. Damit kommen Menschen in den Blick. Menschen,
die in irgendeiner Weise in Beziehung zur Kirche in der Region
stehen oder treten — als Partnerinnen und Partner. Fur sie wer-
den Angebote gemacht. Weitere Menschen sollen tiber regionale
Angebote und Aktionen als Partnerinnen und Partner gewon-
nen werden. Das geht dann am besten, wenn dartber Klarheit
herrscht, aus welchen Griinden denn Angebote angenommen
werden. Der wichtigste (vielleicht sogar der einzige) Grund: ein
Bediirfnis wird gestillt. Angebote werden angenommen, weil
Menschen etwas davon haben. Das wird jeweils ganz unter-
schiedlich sein, macht aber den dufieren Wert eines Angebots
oder Prozesses aus, der zu dem inneren Wert hinzutritt.

In der konkreten Uberlegung, was genau zu diesem dufieren Wert
gehort, darf nicht tibersehen werden, dass es zwei Gruppen von
Partnerinnen und Partnern gibt, von denen die eine oft aus dem
Blick gerat. Es gibt externe und interne Partnerinnen und Partner.
Interne sind zum Beispiel die Hauptamtlichen, aber ebenso auch
die ehrenamtlich Mitarbeitenden. Auch sie haben bestimmte
Werte, die sie leben wollen und bestimmte Beduirfnisse, die sie in
der Mitarbeit erfiillt sehen wollen. Nach den Winschen von Mit-
arbeitenden nicht zu fragen, ware in unserem Zusammenhang
ein klarer Qualitatsmangel.

Im Weiteren ist nun die Frage nach dem methodischen Vorgehen
zu stellen. ,Priift aber alles, und das Gute behaltet.“ Der Vorgang
des Priifens wird unterteilt in zwei notwendige Einzelschritte:
beschreiben und vergleichen.

Um ein Angebot vergleichen zu kénnen, muss es zuerst beschrie-
ben werden. Das bedeutet, man untersucht es auf der Basis
bestimmter Kriterien. Hilfreich ist hier die Differenzierung in
Strukturqualitat (die Qualitdt von Rahmenbedingungen), Prozes-
squalitét (die Qualitét der Verfahrensweisen) und Ergebnisqua-
litat (die Qualitat der Auswirkungen). Daran kann sich auch die
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Untersuchung und Beschreibung eines Angebotes orientieren. Im
Ergebnis wird das IST eines Angebots beschrieben.

In einem zweiten Schritt kommen die Partnerinnen und Partner
in den Blick. Hier wird gefragt zum Beispiel nach der Zielgruppe,
nach der Milieuzugehdrigkeit, nach Erwartungen, Bediirfnissen,
Motivationen, Werten etc. Wichtig ist hier der doppelte Blick auf
die internen Partnerinnen und Partnern (diejenigen, die ein An-
gebot durchfiihren oder wie auch immer an der Durchfithrung
beteiligt sind) und auf die externen Partnerinnen und Partner
(diejenigen, die ein Angebot annehmen.) Im Ergebnis wird das
SOLL eines Angebots beschrieben.

Der Vergleich zwischen IST und SOLL fiihrt dann zu weiteren
Schritten:

IST und SOLL stimmen tiberein; das Angebot ist gut; es sollte

dauerhaft gesichert werden.

IST und SOLL stimmen grofitenteils tiberein; das Angebot ist

zwar gut, aber auch verbesserungswiirdig; es sollte weiter

entwickelt werden

IST und SOLL stimmen teilweise liberein; das Angebot ist nicht

gut, kann aber verbessert werden; Moglichkeiten der Entwick-

lung sind zu priifen und umzusetzen.

IST und SOLL stimmen nicht iberein; das Angebot ist nicht

gut und kann nicht entwickelt werden; es sollte aufgegeben

werden.
,Pruft aber alles, und das Gute behaltet.” Unter dem Stichwort
,behalten” vereinen wir Methoden zur Verbesserung (Entwick-
lung) eines Angebots und zur dauerhaften Sicherstellung der
Qualitat eines Angebots. Mafinahmen der Entwicklung werden
gebraucht, wenn das IST nicht mit dem SOLL tibereinstimmt. Wel-
che das im konkreten Fall sind, zeigt der Vergleich. Hier werden
die Abweichungen, die Unterschiede zwischen IST und SOLL kon-
kret identifiziert. In der Regel werden dann auch die entsprechen-
den Mafinahmen schnell deutlich. Mafinahmen der Sicherung
werden gebraucht, wenn das IST mit dem SOLL Gibereinstimmt.
Dies bedeutet, die Umstande, die zu dieser guten Qualitét gefiihrt
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haben, laufend zu beobachten, um Anderungen rechtzeitig zu
bemerken. Konkret wird man in regelméafiigen Abstanden die
Ergebnisqualitat eines Angebotes tiberpriifen.

Der Zusammenhang zwischen den Schritten ,Beschreiben®, ,Ver-

gleichen®, ,Entwickeln“ und , Sichern“ lisst sich am einfachsten
mit zwei halbkreisférmigen Bewegungen darstellen:

1

Beschreiben

3.
Entwickeln

Der blaue Halbkreis: Wenn sich im Vergleich zeigt, dass ein Ange-
bot verbesserungsfahig ist, wird es weiterentwickelt. Die Auswir-
kungen der Entwicklung miissen beobachtet werden, fithren also
wieder zum Beschreiben und zum erneuten Vergleichen.

Der gelbe Kreis: Wenn sich im Vergleich zeigt, dass ein Angebot
Lgut“ist, flihrt es zu Mafinahmen der Sicherung. Auch deren Aus-
wirkungen miissen beobachtet werden und fithren dann erneut
zum Beschreiben und Vergleichen.

Wichtig dabei ist, dass dieser Kreis zwischen 3. und 4. keinen Weg

noch die personellen Ressourcen der ehren- und hauptamtlich
Mitarbeitenden. Aber selbst so greift dies Verstandnis zu kurz
und erh6ht den Druck, der auf Regionen und kirchlichen Or-
ganisationen liegt, weil der feststellbare zunehmende Mangel
Gedanken, Geflihle und selbst den Glauben paralysiert und in
der Defizitwahrnehmung verhaftet. Ohne die notwendige Ver-
antwortung und den ordentlichen Umgang mit materiellen und
zeitlichen Ressourcen in Abrede stellen zu wollen (im Gegenteil),
braucht unser Ressourcendenken aber eine Erweiterung.

Zu den Ressourcen bzw. den Schitzen einer Region gehort eine
Menge mehr. Da sind ihre Identitét, ihre vielleicht geografischen
Besonderheiten und ihre Mentalitat. Da sind ungewdhnliche Lo-
sungsanséatze in Dilemmasituationen, kreative Entwicklungen in
der Spannung gegensatzlicher Polaritdten. Und es sind vor allen
Dingen die Menschen einer Region, ihr Denken, ihre Talente, ihr
Engagement - Schétze, die die Kirche heben kann auch bei zu-
riickgehenden materiellen Ressourcen.'**

Geistliche Quellen freilegen

Wie einst Mose miissen auch Mensch und Region immer wie-

der dem Heiligen Feuer begegnen konnen, aus dem sowohl die

Lebensenergie eines Menschen wie die Kraft einer Region ent-

springt. Grundsatzliches dazu ist in den obigen Kapiteln bereits

gesagt. Aber wie kann eine sabbatliche Lebenshaltung in die

Ablaufe, Prozesse und Routinen einer ganzen Region ,eingebaut”

werden? Hier gibt es eine Reihe von Ansatzmdoglichkeiten:

B Umfassend sind natiirlich alle Mafinahmen, um die organisa-
tionale Achtsamkeit zu erhéhen (s. Abschnitt 3.3).

B In Gremien wird auf die klassische ,Eroffnungsliturgie ver-
zichtet und stattdessen mit kleinen geistlichen Ubungen ge-
arbeitet: Bibelteilen — Meditationen zu Gegenstanden, Bildern

vorsieht, Abkiirzungen also nicht gestattet.”*s oder Liedern - Stillelibungen — gemeinsames Gebet — Ubungen

zu Atem- und/oder Kérperwahrnehmungen - bibliodrama- 104. Vgl. Kuno Klinkenborg,
103. Fiir eine ausfiihrliche . . .. . Gottes Schatze heben. Ein
Darstellung des regionalen ~ Ressourcen aufspiiren tische Elemente u.a. Solche Ubungen brauchen mehr Zeit als Angebot zur verheiBungs-
Qualitatsmanagement orientierten Gemeinde-

siehe das ZMiRwerkzeug  Landlaufig verstehen wir unter Ressourcen materielle Gliter:
»Qualitat in der Region ent- . .. .. . . . . .
wickeln. Eine Einfihrung  Finanzen, Gebaude, Landereien — vielleicht dariiber hinaus auch

nur Losung und Lehrtext. Aber als Zeit mit und fiir Gott ist das entwicklung. http://www.
) . . . . . . amd-westfalen.de/gestalten-
immer gut investierte Zeit. Ein effizientes Sitzungsmanage- beraten/schaetzeheben/
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105. Siehe dazu: Arbeitskreis
Qualitatszirkel, Gegensatze
ziehen sich an — Wirkfelder
des Gottesdienstes. In: Fend-
ler / Binder 2012, 183-210

106. Siehe dazu das
ZMiR:werkzeug ,Regio-
nale Gottesdienstland-

schaft. Ein Fahrplan.”

ment mit strukturierter Tagesordnung, vorbereiteten Be-
schlussen und moderierter Diskussion tut ein Ubriges. Gre-
mienarbeit konnte dann selbst in der Kirche wieder Spaf3
machen.

B Die Qualitat und damit Attraktivitat und Anziehungskraft von
Gottesdiensten konnte erhoht werden'®s — auch, indem eine
Region z.B. die Karte ihrer Gottesdienstlandschaft herstellt
und veroffentlicht.¢

B Gemeinsame regionale Prozesse konnen in den Gottesdiens-
ten der Region abgebildet werden, konnen Teil von Klage und
Bitte sein, konnen mit Hoffnungsliedern besungen und mit
biblischen Texten bzw. deren Auslegung unterstiitzt werden
und kénnen vor allem in Lob, Dank und Abendmahl gefeiert
werden.

B Eineregionale Vision konnte tiber einen gewissen Zeitraum
hinweg in allen regionalen Veranstaltungen eine Rolle spielen
und in ihrer jeweiligen Bedeutung besprochen und , bebetet”
werden.

B Regionale Wiisten- oder Oasentage vor allem fiir Ehrenamtli-
che werden regelmafiig angeboten.

M Viele Kirchen in der Region sind verlasslich gedffnet. Wo im-
mer es moglich ist, gibt es in ihnen ,,Raume der Stille“ oder
,Raume des Gebets*

B Fur die geistliche ,Grundversorgung” der Region gibt es neben
Gottesdiensten und Andachten an verschiedenen Orten ver-
schiedene spirituelle Angebote. Hier kann man sich durchaus
auch auf die Kompetenz von Ehrenamtlichen verlassen.

Nicht nur fiir personliche, sondern auch fur regionale geistliche

Veranderungsvorhaben gelten dabei ein paar Regeln:

B Niemals allein anfangen, sondern mindestens einen Partner
oder eine Partnerin suchen.

B Niemals alles gleichzeitig tun, sondern mit kleinen Schritten
anfangen.

B Darauf hoffen, dass auch kleine Schritte Auswirkungen haben
und auf andere abfarben.

116

Exkurs: Sabbatliche Existenz

Es wire lohnend herauszufinden, wie viele Dekanate oder Kir-
chenkreise den Gedanken einer sabbatlichen Existenz in ihren
Entwicklungsprozessen beachten oder gar in ihrer Konzeption
verankert haben. Hier konnte ein gegenseitiger Austausch zu
einem vertieften Lernprozess fithren, der auch andere inspirieren
und befliigeln kénnte. Das ZMiR ist gern bereit, einen solchen
Austausch zu unterstiitzen, wenn sich interessierte Regionen mit
Erfahrung mit ,sabbatlicher Existenz“ melden wiirden. Persénlich
sind mir zwei Beispiele aus der Ev. Kirche in Westfalen bekannt:
Die Kirchenkreise Wittgenstein (www .kirchenkreis-wittgenstein.
de) und Iserlohn (www kirche-iserlohn.de).

Die Idee der Vitalitat von Gemeinden geht auf eine empirische
Untersuchung in der anglikanischen Diézese Durham zurtick.
Dort wurde bei einer Untersuchung von 260 Gemeinden ent-
deckt, dass zwischen 1990 und 1995 die Gottesdienstteilnahme
uberall um16 % gesunken war, aber gleichzeitig 25 Gemeinden
ein Wachstum von iiber 16 % Teilnahme verzeichneten. Nach
einer Auswertung lag ein spannendes Ergebnis vor: Keine dieser
Gemeinden wollte dezidiert wachsen, zahlbare Ergebnisse wa-
ren nicht interessant, sie suchten mehr nach Qualitat als nach
Quantitat, typisch war die Sehnsucht, eine bessere Gemeinde zu
sein. Robert Warren'*” entwickelte daraus sieben Merkmale einer
gesunden und vitalen Gemeinde, die auch fiir die Region interes-
sant sein kénnen:

Kraft und Orientierung aus dem Glauben an Jesus Christus be-
ziehen. Das ist ein grundlegendes Merkmal einer Gemeinde und
einer Region als Leib Christi. Im Mittelpunkt ist selbstverstandli-
che Realitat, dass man sich der Gegenwart, Glte und Liebe Gottes
bewusst ist. Glaube ist der Treibstoff, der bewegt.
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107. Robert Warren, The
Healthy Churches’ Handbook.
A process for revitalizing
your church, Church House
Publishing London 2004 (3.
Aufl 2005). Deutsch: Robert
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Den Blick nach aufSen richten. Zur Vitalitat gehort die Au-
Benorientierung in der praktischen Fiirsorge fiir das Umfeld, die
Menschen und ihre Themen. Dazu gehort auch die Fahigkeit, das
Leben zu geniefien und das Leid und das Ringen der Welt um sie
herum mit zu empfinden.

Herausfinden wollen, was Gott heute will. Eine vitale Gemein-
de wie eine vitale Region zeichnen sich durch einen klaren Blick
fur das Wesentliche aus. Sie haben eine starke Vision und folgen
entschlossen den einmal erkannten Werten und Zielen. Fur sie ist
der Auftrag Gottes entscheidend (und nicht die ermiidende Wie-
derholung alter Formeln und Formen) und wird im beharrlichen
Gebet nach innen bekraftigt und am Aufien orientiert.

Neues wagen und wachsen wollen. Vitale Gemeinden und Re-
gionen scheuen sich nicht vor schwierigen Entscheidungen und
Umstéanden, die sie auf die Probe stellen. Sie haben den Mut, auch
schmerzhaften Wahrheiten ins Gesicht zu sehen und fir echte,
oft kostspielige Verdnderungen bereit zu sein.

Als Gemeinschaft handeln. In der vitalen Gemeinden und
Regionen wird der Glaube an Gott erganzt durch die Realitat
und Kraft von grofizligigen und ehrlichen Beziehungen. Diese
Beziehungen machen vor allem die Gemeinden in der Region zur
JFamilie’ fiir alle, die daran teilhaben und locken zugleich die Ein-
zelnen mit ihren Begabungen aus der Reserve.

Raum schaffen fiir alle. Zu vitalen Gemeinden gehort die Kul-
tur einer grofizligigen Gastfreundschaft, die natirlich das Eigene
schatzt, aber dem Anderen Raum gibt, ohne ihn vereinnahmen
und verdndern zu wollen. Gerade so wichst die Chance, dass an-
dere Teil des Leibes Christi werden.

Auf das Wesentliche konzentrieren. Vitale Gemeinden zeich-
nen sich durch zielgerichtetes Leben und Handeln aus, das gleich-

zeitig aus der Kraft der Ruhe schopft. Mitarbeitende hetzen nicht
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wie verrickt herum, sondern arbeiten mit Freude an dem, was sie
tun und erleben die positiven Ergebnisse qualitativ guter Arbeit.
Eine solche Konzentration strahlt auch in die Region aus.

Exkurs: Gemeindeprofile in der Region

Die Profil-Ubung nutzt die sieben Merkmale zur Einschatzung
und zur Veranderung der Gemeinde. Der Weg dorthin umfasst
Schritte, die auch fir mehrere Gemeinden in einem gemeinsa-
men regionalen Workshop durchgefuthrt werden konnen. In die-
sem Workshop werden mit Hilfe von Moderatoren

alle diese o.e. Kennzeichen griindlich vorgestellt und mit An-
wendungen anschaulich gemacht.

Anhand dieser Kennzeichen entstehen durch die Teilneh-
menden jeweils eigene Gemeindeprofile, so etwas wie eine
Moment-Aufnahme der Gemeinden.

Diese Ergebnisse werden von den Teilnehmenden durchge-
sprochen: Wo sind wir stark? Wo unterscheiden wir uns in der
Einschétzung? Wo liegt unser starkster Handlungsbedarf?

In einer Ideenwerkstatt werden Ideen zur Qualitatsverbesse-
rung der Arbeit zusammengetragen.

Das Ergebnis wird ausgewertet. Anschlief}end entscheiden die
Teilnehmenden sich fiir eine (!) der vorgelegten Handlungsop-
tionen.

Diese wird umgesetzt, begleitet und

nach einem Jahr ausgewertet und feiernd gewtrdigt.
Eine gemeinsame Durchfithrung in einer Region bestarkt auch
kleinere Gemeinden, ordnet die einzelnen Gemeindeprofile in

einen gréfieren Zusammenhang ein und liefert Bausteine fir ein
gemeinsames Profil in der Region.
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4.3 Konkrete Strategien — Aufgaben verdndern

In Belastungssituationen bieten sich grundsatzlich etliche Strate-
gien an, um eine Aufgabe so zu verandern, dass Entlastung gene-
riert wird. Dazu gehoren:

Delegieren

Solange eine Aufgabe nicht in den originiren Verantwortungsbe-
reich gehort, sondern vielleicht nur aus ,lieber Gewohnheit“ oder
der Unfahigkeit, rechtzeitig ,Nein“ zu sagen, bei einer Person oder
einem Gremium angedockt wurde, kann sie delegiert werden,
indem jemand anders damit beauftragt wird.

Ergebnis: grofler Zeitgewinn, spiirbare Entlastung

Nachteil: Es braucht jemanden mit ,Delegationsmacht” und das
Problem wird méglicherweise nur verschoben.

Professionalisieren

Zur Erledigung einer Aufgabe gehoren in der Regel relativ fest-
gelegte Routinen — eine Reihe von aufeinander aufbauenden
Schritten. Diese Routinen konnen daraufhin untersucht werden,
ob die einzelnen Schritte wirklich gut verzahnt sind, ob die zur
Verfugung stehenden Ressourcen unterstutzend oder hinderlich
sind, ob das Zeitmanagement verbessert werden kann und ob -
grundsatzlich — andere und effizientere Routinen moglich sind.
Ergebnis: kleiner bis mittlerer Zeitgewinn, geringe Entlastung
Nachteil: Die Professionalisierung einzelner Aufgaben ist eine
eher komplexe Angelegenheit und bringt spiirbaren Gewinn erst
in einem grofleren Kontext, in dem mehrere Routinen gleichzeitig
optimiert werden kénnen.
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Kooperieren

Ahnliche und sich wiederholende Aufgaben vor allem in einer

Region kénnen in einen Kooperationsprozess iiberfithrt werden.

Dann stehen mehrere Moglichkeiten bereit:

B Gemeinsame Vorbereitung bringt einen Zuwachs an Kreati-
vitat und Freude. Verantwortung wird geteilt. Der Gewinn
liegt in einem positiven Mehrwert. Zeit wird allerdings nicht
gespart.

B Verlangerung der Reichweite. Eine Predigt kann zum Beispiel
durch ein abgestimmtes Rotationsverfahren mehrfach gehal-
ten werden. Hier liegt der Gewinn in einer spurbaren zeitli-
chen Entlastung.

B Komplementare gabenorientierte Kooperation. Hier werden
Aufgaben in einer Region nach Kompetenz verteilt. Keiner
macht mehr alles und alle tun etwas fiir die anderen. Gewinn:
grofie zeitliche Entlastung, hohe emotionale Entlastung durch
mehr Freude und bessere Ubereinstimmung von Kompetenz
und Anforderung. Diese Moglichkeit setzt einen bereits lau-
fenden und von allen Beteiligten als positivempfundenen
regionalen Entwicklungsprozess voraus.

Verdndern

Eine Aufgabe lasst sich iiber verschiedene Parameter verdndern:
Uber Umfang, Inhalte, Ziele und Zielgruppen sowie Ressourcen.
Gewinn: Je nach Umfang der Verdnderung bringt dies sowohl zeit-
liche als auch emotionale Entlastung.

Nachteil: Diese Moglichkeit eignet sich eher fiir eine grofiere Orga-
nisationseinheit und braucht Entscheidungsbefugnis.
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Eine Aufgabe aufzugeben ist die radikalste und auch umfang-
reichste aller Ldsungen und stellt selbst eine Aufgabe dar. Eine
mogliche Vorgehensweise wird im Abschnitt 5 beschrieben.
Gewinn: sehr hohe zeitliche und emotionale Entlastung.
Nachteil: ist aufwandig und mit Widerstanden sowie Trauer-
prozessen ist zu rechnen.

Eine bestimmte Aufgabe kann durch eine andere ersetzt werden,
wenn z.B. bestimmte Bedingungen zur Erledigung der Aufgabe
weggefallen sind. Das kann durch verschiedene Umstande eintre-
ten:

B durch eine gesundheitliche Beeintrachtigungen

B durch den Wegfall von Arbeitsbereichen

B durch die SchlieBung ganzer Einrichtungen

Gewinn: moglicherweise eine spiirbare emotionale Entlastung
Nachteil: keine oder nur geringe zeitliche Entlastung

Wenn zwei Aufgaben z.B. in ihren Ablaufen oder in der Vorberei-
tung relativ ahnlich sind, kénnen sie kombiniert werden. Dann
ergibt sich z.B. aus einer einmal gemachten Predigtvorbereitung
das Material auch fiir eine Andacht oder eine Kasualhandlung.
Gewinn: spurbare zeitliche Entlastung

Nachteil: bei inhaltlichen Aufgaben wird die Varianz, die Band-
breite, geringer.
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Eine Aufgabe zu entfremden, hat in der normalen kirchlichen
Arbeit moglicherweise keinen praktischen Wert, kann aber eine
spannende kreative Ubung sein und bereitet den Boden fiir neue
und innovative Ideen. Man fragt sich einfach: Was konnte ich mit
..anfangen, wenn ich sie nicht fiir ... erledige, sondern mal flr
..0108

Gewinn: macht Spaf3

Nachteil: mir nicht bekannt

Aufgaben neu zu ordnen bzw. neu zu priorisieren bezieht sich
immer auf ein Biindel von Aufgaben, die in ihrer Gewichtigkeit
zueinander und in ihrer Bedeutung auf ein bestimmtes Ziel oder
einen bestimmten Auftrag neu bestimmt werden.

Gewinn: splirbare emotionale Entlastung durch gestiegene Freu-
de, bessere Zuordnung von Kompetenz und Anforderung und
grofiere Wirkung.

Nachteil: umfangreiches Verfahren, das ein ganzes System in den
Blick nehmen muss. Die Friichte dieser Veranderung sind nicht
sofort spiirbar.

108. vHier lassen sich gut
auch verschiedene Kre-
ativitatsmethoden wie
z.B. die sog. Osborne-Liste
einsetzen. Vergl. dazu das
ZMiR:werkzeug , Kreativi-
tat freisetzen. Methoden
und Modelle“ Download
unter www.zmir.de/
veroffentlichungen
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In jedem Entlastungsprozess miissen Entscheidungen getroffen
werden. Selten ergibt sich etwas einfach von selbst. Damit stellen
sich grundsatzlich immer zwei Fragen: nach welchen Kriterien
soll entschieden werden und welches Instrument zur Entschei-
dungsfindung wird benutzt? Ein regionaler Entlastungsprozess
setzt also voraus, dass zuvor eine gemeinsame Verstandigung
uber Auftrag und Ziel von Kirche in der Region stattgefunden
hat (s. Abschnitt 5.3 bis 5.5). Dann kann iiberlegt werden, welches
Instrument fiir welche Situation am geeignetsten erscheint. Finf
Instrumente zur Entscheidungsfindung mit unterschiedlichem
Umfang und fur unterschiedliche Situationen werden im Folgen-
den vorgestellt.

Alle Aufgaben einer Gemeinde oder Region werden in einer
Portfolio-Analyse mit den beiden Dimensionen Aufwand und
Wert dargestellt. In den Aufwand fliefSen gebaudebezogene, per-
sonenbezogene (umfasst auch den zeitlichen Aufwand) und Sach-
kosten ein. Der Wert wird zum Beispiel festgestellt durch Uber-
einstimmung mit dem Leitbild und den Zielen, Qualifizierung von
Mitarbeitenden, Zufriedenheit von Mitarbeitenden und Teilneh-
menden, Alleinstellungsmerkmal, Reichweite u.a. Die Ergebnisse
werden fiir alle Angebote in einer Matrix dargestellt. Je nach Lage
eins Angebots kann dann entschieden werden: Wert erhohen,
Angebot ausbauen oder rationalisieren oder aufgeben?

Eine solche Portfolio-Analyse ist ein komplexes Unterfangen und
kann nicht nebenbei gemacht werden, sorgt aber durch die Ein-
bindung aller Mitarbeitenden flr eine transparente Situation und
bietet belastbare Ergebnisse sowohl fur Gemeinden als auch fur
Regionen. Die genaue Vorgehensweise wird im ZMiR:werkzeug
LJAufwand und Wert in Balance” dargestellt, das neben einer ge-
nauen Anleitung alles Material inklusive einer Exceltabelle zur
Berechnung der Daten und des Portfolios enthalt.
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Aus dem Konzept der vitalen Gemeinde'*® lassen sich acht Krite-
rien ableiten, um eine Einschatzung fiir die Aufgaben innerhalb
der Region zu bekommen:

Wie stark wird die Aufgabe durch den gemeinsamen Glauben
der Teilnehmenden getragen?

Wie gut ist die Aulenorientierung ausgepragt?

Wie sehr wird die Aufgabe durch die regionale Vision und
klare Ziele orientiert?

Wie gut ist die Konfliktfahigkeit ausgepragt?
In welchem Maf ist die Aufgabe verdnderungsfahig?

In welchem Maf tragt die Aufgabe zur Entwicklung und Sta-
bilisierung vertrauensvoller Beziehungen bei?

Wie offen ist die Aufgabe fiir neue Teilnehmende?

Wie stark ist die Atmosphare von Ruhe und Zuversicht ge-
pragt?

Fur eine Einschatzung der Vitalitat regionaler Arbeitsbereiche
konnen folgende Schritte gegangen werden:

Eine regionale Arbeitsgruppe identifiziert alle Arbeitsbereiche,
die fiir eine Einschédtzung herangezogen werden sollen.

Jeder Arbeitsbereich wird unter Beteiligung von Verantwort-

lichen und Teilnehmenden mit Hilfe eines Fragebogens unter-
sucht. Dieser enthalt zu jeder Frage eine Skala von 1 bis 10.
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In gemeinsamer Diskussion wird festgelegt, wie stark die jewei-
lige Auspragung ist. Eine sehr starke Auspragung des jeweiligen
Merkmals bekommt dann eine 10, eine sehr schwache oder nicht
vorhandene Auspragung eine 1. Das meiste wird dazwischen lie-
gen.

Wichtig dabei ist: Auch wenn die Mehrheit sich auf einen ge-
meinsamen Wert oder eng zusammenliegende Werte einigen
kann, durfen deutlich abweichende Meinungen nicht ignoriert
werden.

c. Die Werte werden dann in den , Vitalitatskompass“ tiber-
tragen.

10
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Dabei

B kann jedes Tortenstiick in der Hohe des entsprechenden
Wertes ausgefiillt werden

B kann ein Bereich markiert werden, in dem die Werte eng
beieinanderliegen (s. Beispiel)

10

B konnen deutlich abweichende Werte entsprechend eingetra-
gen werden

p. Dieser Kompass gibt dann Anhaltspunkte fiir die Uberlegun-

gen, wie mit welchen Aufgaben weiter verfahren werden kann.

Dabei kann gefragt werden:

B Welche Arbeitsbereiche erscheinen uns besonders vital? Wenn
wir da besonders stark sind, sollten wir das ausbauen?

B Welche Arbeitsbereiche erscheinen uns als wenig vital? Wor-
an kann das liegen? Wollen wir hier etwas verandern?

B Beiwelchen Arbeitsbereichen sind wir uns nicht einig oder
gibt es deutlich abweichende Einschatzungen? Worauf weist
das hin? Wollen wir dem nachgehen?
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110. Hans-Hermann Pompe

hat das Modell fiir Gemein-
den entwickelt: Hans-Her-
man Pompe, Resignation oder

Relevanz. Missionarische
Gemeindeentwicklung vor
Ort. In: Hellmut Zschoch

(Hg.), Kirche —dem Evan-
gelium Strukturen geben.

Theologische Beitrdage aus

Wissenschaft und Praxis.

Veréffentlichungen der
Kirchlichen Hochschule
Wuppertal/Bethel, Neue

Folge Bd. 119. Neukirchen-

Vluyn 2009, 147-148
111. Pompe, aa0 148
12. Konkret eignet sich

hierfiir am besten ein
groRes magnetisches

Whiteboard mit selbst-

haftenden beschriftbaren

Karten oder auch eine nor-
male Moderationswand.

Das Entwicklungsmodell ,Kir und Pflicht“"° bringt drei fiir Kirche
wesentliche Bewegungen — Erneuerung, Mission und Volkskirche
-zusammen. Zum Pflichtteil gehéren Kénnen und Qualitat, er
umfasst das alltdgliche Handwerk. Der Kiirteil zeigt die Lust und
Kreativitat, er ist die Innovation. Auch Gemeinden in der Region
kénnen ihr Pflichtprogramm absolvieren, ohne auf eine faszinie-
rende Kur zu verzichten. Das gelingt durch eine missionarische
Kooperation der Region oft gut. Dabei wird aber vermieden, aus
Pflicht und Kir eine Alternative zu machen oder das erste nur den
Gemeinden und das zweite nur der Region zu Uibertragen. Beides
durchdringt und beeinflusst sich gegenseitig. Innovativ wird dies
Modell dann, ,,wo Pflicht zur Chance der Kiir wird und Kiir die
Pflicht erneuert: Das ist die eigentliche Chance einer missionari-
schen Volkskirche.“"

Das Modell lasst sich auch fiir regionale Entwicklungen einsetzen
und kann auch die Entscheidungsfindung in einem Entlastungs-
prozess unterstutzen.

Pflicht Kir
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ovationspotential fur regionale Entwicklung

,Kir und Pflicht“ fragt nach dem Zusammenhang von Zeit, Vision
und Innovation.

In einem ersten Schritt wird auf der Innovationstafel (s. Gra-
fik) notiert, welche Pflichtaufgaben und welche Kiirprogramme
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bei den beteiligten Gemeinden zum gegenwartigen Zeitpunkt
existieren. Diese werden im oberen linken bzw. rechten Bereich
notiert. Dabei mag es bereits Pflichtaufgaben geben, die Kiiran-
teile enthalten (und dann mehr rechts notiert werden) als auch
Kurprogramme mit Pflichtanteilen.

In einem zweiten Schritt kommt die regionale Vision ins Spiel
(auch hier geht es nicht ohne). Mit ihr als Sehhilfe kénnen jetzt
verschiedene Fragen gestellt werden, z.B.:

B Welche der heutigen Pflichtaufgaben werden auch ktinftig
Pflichtaufgaben sein (und wandern nach unten links)? Hier
gibt es keinen Veranderungs- und Innovationsbedarf.

B Welche heutigen Kurprogramme sollten in fiinf Jahren zum
Pflichtprogramm gehéren (und wandern dann nach unten
links)? In dieser Bewegung wird die Kiir zur Erneuerung der
Pflicht.

B Welche heutigen Kiirprogramme sollten auch in fiinf Jahren
noch Kiir sein (und wandern dann nach unten rechts)? Auch
hier gibt es keinen Veranderungs- und Innovationsbedarf.

B Welche der heutigen Pflichtaufgaben kénnten morgen zur
Kiir werden (und wandern nach unten rechts)? Hier wird
die Pflicht zur Chance der Kiir. In dieser ,Wanderbewegung”
steckt vermutlich dann das grofte Innovationspotential.

B Was von der Vision her gesehen fehlt noch ginzlich (sowohl
als Pflicht wie auch als Kiir) und muss neu eingetragen wer-
den? Hier kénnen vor allem dann auch Uberlegungen zur
gegenseitigen Befruchtung von Kir und Pflicht eine Rolle
spielen.

B Was von Pflicht und Kiir wandert auch nicht und kann mégli-
cherweise aufgegeben werden?

Die regionale Perspektive bringt eine weitere Sicht ins Spiel:

B Welche gemeinsamen Pflichtaufgaben konnen in regionaler
Kooperation zur neuen Kiir werden?

B Welche gemeinsamen Kiirprogramme braucht die Region, um
die jeweiligen Pflichtprogramme missionarisch zu inspirieren?
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113. http://www.gemeinde-
akademie-rummelsberg.de/

ConSens

ConSens ist ein Zeitplanspiel von Simone Zillich-Limmer und
wird von der Gemeindeakademie Rummelsberg™ herausgegeben.
Es hilft PfarrerInnen und Kirchenvorstanden, auf spielerische
Weise angemessen mit Ressourcen umzugehen und Schwerpunk-
te zu setzen. Es geht dabei von den Richtlinien fir unterschied-
liche Dienstverhéltnisse der Landeskirche Bayern und von den
Moglichkeiten einer konkreten Pfarrperson aus —ist also fiir regi-

onale Situationen weniger hilfreich.

Eingesetzt werden kann es beim Wechsel von Pfarrstelleninha-
bern, Neuwahl des Kirchenvorstands, bei strukturellen Verande-
rungen und zur Zieliberpriufung.

Methodisch ist es ein Planspiel auf der Basis der sog. Walt-Disney-
Methode, visualisiert den Umfang und die Arbeitsschwerpunkte
von Ehren- und Hauptamtlichen und eignet sich, um Spielent-
scheidungen in Leitungsentscheidungen, Regelungen und Ver-
haltensweisen zu uberfithren.
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Balanced Church Card

Ressourcen

2

Organi-
sation &

Vision &
Strategie

Auftrag &

Angebot

Prozesse

Wissen &
Entwicklung

Die Balanced Church Card ist eine Weiterentwicklung des Ma-
nagementinstruments der Balanced Scorecard. Die BCC verknuipft
verschiedene Informationen miteinander, die fiir die Steuerung
von Gemeinde und Kirche in der Region unverzichtbar sind. Sie
ist deshalb eher ein Fiihrungsinstrument als ein Messinstrument,
weil sie den Zusammenhang von Auftrag, Angeboten, Ressour-
cen, Organisation, personalen Kraften, Leistungsprozessen und
Erwartungen gemeinsam abbildet und in ein einheitliches Sys-
tem integriert. Sie eignet sich deshalb, um Verdnderung einer
bestimmten Seite (wie sie durch die Aufgabe einer Aufgabe ent-
stehen) in ihren Auswirkungen auf das Gesamtbild wahrzuneh-
men und insgesamt wieder auszubalancieren. Sie setzt aber vor-
aus, dass eine Gemeinde oder Region eine Kultur der , messbaren
Ziele und Zielkontrollen entwickelt und dadurch die kirchliche
Praxis in ihrem Zielsystem verbindlich orientiert.”* Das Design
der BCC enthalt vier Karten, die vier verschiedene Perspektiven
in eine Beziehung zueinander und zur orientierenden Vision und
Strategie setzen:

B Auftrag- und Angebotskarte: Was wollen wir?

B Ressourcenkarte: Was haben wir?

B Organisations- und Prozesskarte: Wie machen wir das?

B Wissen- und Entwicklungskarte: Wer ist beteiligt?
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114. Borgner, Halfar 2007,
104. Hier findet sich auch
eine griindliche Erlaute-
rung und Einfithrung in
die Arbeit mit der BCC



5. SCHRITTE DER ENTLASTUNG GEHEN

Vorbemerkung

Im Folgenden werden die Voraussetzungen und typischen
Schritte einer regionalen Entlastungsberatung aufgefiihrt — hier
mit dem Ziel, bestehende Angebote zu Uberpriifen und ggf. auf-
zugeben. Natiirlich gibt es andere Methoden der Entlastung (s.
Abschnitte 4.2 und 4.3). Da aber die Aufgabe einer Aufgabe selbst
eine ernstzunehmende Aufgabe ist und die komplexeste Variante
der Entlastung, sei diese hier in den Mittelpunkt gestellt.

5.1 Betroffene und Beteiligte sammeln

Der Ausgangspunkt eines regionalen Entlastungsprozesses kann
unterschiedlich sein. Er kann bei der Leitung liegen oder von Be-
troffenen selbst ausgehen. In jedem Fall braucht es eine Gruppe,
die die Arbeit tut, die jeweiligen Schritte und deren Ergebnisse in
die Region kommuniziert, den Kontakt zu den regionalen Akteu-
ren halt, Entscheidungen vorbereitet und letztlich die Umsetzung
projektiert. Zu einer solchen Gruppe gehoren sowohl Betroffene
(die letztlich entlastet werden wollen) als auch Beteiligte (die in
irgendeiner Weise mit den Konsequenzen zu tun haben). Eine
gewisse Reprasentation der Region sollte sich in der Gruppe ab-
bilden, damit sowohl unterschiedliche Interessen berticksichtigt
werden als auch die Kommunikation in die Region gewahrleistet
ist — gleichzeitig ist aber auch auf die flir den Prozess hilfreichen
Kompetenzen zu achten. Die Leitung der Region (Dekan, Superin-
dentin, Propst etc.) sollte in der Gruppe selbst oder iber Stellver-
tretungen anwesend sein — zumindest muss ein unmittelbarer
Kommunikationsweg eingerichtet sein.
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5.2 Bevor es losgehen kann

Diese Gruppe wird sich zuerst mit den Umstanden und Rahmen-
bedingungen beschiftigen miissen, unter denen eine wirksame
Entlastung moglich ist. Dazu gehoren:

1. Klarheit Uber Illusionen herstellen

Es ist eine Illusion, dass noch mehr Anstrengung irgendetwas
besser machen konnte, dass irgendetwas ohne Anstrengung ge-
lingen kénnte und dass man diesem Dilemma ausweichen konn-
te (s. Abschnitt 4.2. — Die Realitat akzeptieren)

2. Klarheit tiber die Voraussetzungen herstellen

Damit ein Entlastungsprozess auch nachhaltige Wirkungen zeigt,

sind einige Voraussetzungen zu Uiberpriifen:

B Beteiligte und Betroffene in der Region miissen es wollen! Die
Grinde dafiir (Lust oder Frust) sind nicht nebenséchlich, aber
sekundar.

B Beteiligte und Betroffene in der Region miissen es konnen:

Es sind ausreichend zeitliche, finanzielle und kraftemafige
Ressourcen vorhanden.

B Einregionaler Entlastungsprozess braucht unter allen Um-
stdnden eine externe Moderation und Begleitung. Beteiligte
und Betroffene in der Region miussen sich helfen lassen wol-
len.

B Einregionaler Entlastungsprozess braucht unter allen
Umstanden eine gemeinsame regionale Vision.

B Und nattrlich - in der Region gibt es mehr als nur einen
Akteur, der an einem solchen Prozess interessiert ist.
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15. Vergl. das ZMiR:werkzeig
,Regionale Untersuchungen”

Voraussetzungen schaffen

Wenn eine dieser Voraussetzungen nicht gegeben ist, sind vorbe-

reitende Prozesse vorzuziehen:

B Wenn die Motivation nicht erkennbar ist, braucht es erhellen-
de Uberzeugungsarbeit. Hier kénnten einige regionale Test
weiterhelfen.” Diese Arbeit kann auch dazu beitragen, dass
sich noch mehr Akteure in der Region auf den Weg der Entlas-
tung machen.

B Wenn der Eindruck entsteht, es waren nicht gentigend freie
Ressourcen (zeitliche, finanzielle und personelle) vorhanden,
bedarf es der gemeinsamen Uberlegungen aller Ebenen und
Akteure in der Region in einem Ressourcen-Check, um noch
freie Kapazitaten aufzuspiiren. Vielleicht hat das Dekanat
oder das Diakonische Werk fiir eine solide strukturelle Redun-
danz gesorgt und kann aushelfen. Auch die landeskirchlichen
missionarischen Dienste, Dienste fiir Gemeindeentwicklun-
gen und Gemeindeberatungen kénnen gefragt werden. Viel-
leicht muss der Blick auch iiber die kirchlichen Akteure hin-
ausreichen und andere regionale Spieler beriicksichtigen.

B Falls die Region noch keine gemeinsame Vision hat, ist ein
Prozess der Visionsfindung der erste Schritt.

Allerdings: Wenn ein griundlicher Ressourcen-Check zu dem Er-
gebnis flihrt, dass tatsachlich keine freien Kapazititen vorhan-
den sind oder schnell herbeigefiihrt werden kénnen, dann kann
die hier vorgestellte Entlastungsberatung nicht mehr wirksam
arbeiten. Dann geht nichts mehr aus eigener Kraft! Siehe dazu
Abschnitt 6.
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Sich informieren
Nicht immer folgt das Konnen dem Wissen, aber hier ist das Wis-
sen hilfreich, um die realen Phanomene der regionalen Belastung
oder sogar eines systemischen Burn-Out-Prozesses verstehen und
einordnen zu kdnnen. Dazu gehoren (Vergl. dazu Abschnitt 1.2)
B Individuelle Faktoren (z.B. das sog. Helfersyndrom)
Geistliche Faktoren (z.B. eine fehlende Gebetspraxis)
Gesellschaftliche Faktoren (z.B. die Multioptionalitat)
Kirchliche Faktoren (z.B. das Kirchturmdenken)
Organisationale Faktoren (z.B. krankmachende Strukturen)

Selbstbeschrankung vornehmen
Weil es hier um die Aufgabe einer Aufgabe geht, kann eine Diffe-
renzierung den weiteren Klarungsprozess untersttitzen, falls sie
zu diesem Zeitpunkt schon moglich ist. Man kann bei einer allge-
meinen Belastung unterscheiden zwischen
B Uberlastung: es ist Zuviel (quantitativer Ansatz) - Zeit und
Aufgabenfiille passen nicht zusammen
B Uberforderung: es ist das Falsche (qualitativer Ansatz) - Kom-
petenzen und Aufgaben passen nicht zusammen

Moglicherweise ist diese Differenzierung auch erst in der Analy-
sephase moglich.

Sofern noch keine regionale Vision vorliegt, wire diese der erste
Schritt. Nur von einer gemeinsamen Vision her lassen sich trag-
fahige Kriterien benennen, die fiir eine spatere Entscheidung
notwendig sind. Fur die Erstellung einer Vision vergl. Abschnitt
4.2 —Visionen entdecken und das ZMiR:Werkzeug ,Die Vision fiir
die Region”.
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16. ZMiR:werkzeug ,,Der
regionale Fingerabdruck”

5.4 Analyse vornehmen

Zu einer gemeinsamen regionalen Vision gehort auch eine regio-
nale Analyse. Auch hierfir steht ein ZMiR:werkzeug bereit."

Eine solche Analyse ist ein griindliches Instrument, das sehr viele
Daten fiir regionale Anderungs- und Steuerungsprozesse zur Ver-

fligung stellt. Es liefert ebenfalls genug Daten fiir die Entlastungs-

beratung.

Im Kontext der Entlastungsberatung geht es bei der Analyse
darum, diejenigen Aufgaben zu identifizieren, die letztlich aufge-
geben werden sollen. Das gilt allerdings auch fur andere Moglich-
keiten der Entlastung.

Fir die Analyse selbst sollten alle Aufgaben vorliegen, die zu den
am Entlastungsprozess Beteiligten gehéren. Das konnen klassi-
sche regionale Kooperationsaufgaben sein genauso wie die ge-
meindlichen Angebote. Diese werden in drei Schritten bearbeitet:

1. Quantitative Analyse

In der quantitativen Analyse wird zunéachst festgelegt, was unter-
sucht werden soll: Angebote, Projekte oder Strukturen. Anschlie-
Bend wird der jeweilige zeitliche und finanzielle Aufwand der
einzelnen zu untersuchenden Aufgaben ermittelt.

2. Qualitative Analyse

Zur qualitativen Untersuchung gehort zuerst die Entscheidung,
welche Kriterien der Bewertung herangezogen werden sollen.
Diese lassen sich aus Vision und Leitbild der Region ableiten. Da-
nach wird die Bewertung der zu untersuchenden Aufgaben auf
der Basis dieser Kriterien unternommen.
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3. Synthese und Identifizierung

Im letzten Schritt geht es darum, die quantitativen und qualitati-
ven Untersuchungen zusammenzufihren. Hier muss die Gruppe
nun fiir jedes einzelne Angebot ein Einschitzung vornehmen, wie
aufwendig (Wie zeitintensiv und wie teuer ist es?) und wie gut
(Wie vielen Kriterien entspricht es?) es ist. Dann werden die Auf-
gaben je nach Aufwand und Wertigkeit verglichen und in eine
Matrix eingetragen.

Ausbauen? Optimieren?

Wert erhdhen? Aufgeben?

"Iiﬁ'

Fur diese Aufgabe steht das ZMiR:werkzeug ,,Aufwand und Wert
in Balance” zur Verfiigung, mit dem samtliche relevanten Daten
erhoben werden konnen und mit Hilfe einer Excel-Tabelle berech-
net und automatisch in die Matrix tibertragen werden kénnen.
Dies Werkzeug eignet sich allerdings nicht fiir die Analyse von
Strukturen und Prozessen.
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5.5 Entscheidungen treffen

Nach der Analyse muss entschieden werden.

B Dazu ist zunédchst zu beachten, auf welcher Ebene eine Ent-
scheidung tiberhaupt moglich ist. Letztlich kann nur entschie-
den werden, was auch im Durchsetzungsbereich der Verant-
wortlichen liegt.

B Danach ist das Entscheidungsziel relevant: worum geht es?
Um mehr Zeit, um neue Kraft, um weniger Aufgaben, um an-
dere Aufgaben usw.?

B Auflerdem ist die Entscheidungsrichtung wichtig: was soll
uberhaupt geschehen? Was wird beibehalten, was neu organi-
siert, was ausgebaut, was in eine Kooperation tiberfiihrt usw.
und nattrlich: was wird aufgegeben?

Dann liegen alle Voraussetzungen vor, damit entschieden wer-

den kann. Fur eine solche Entscheidung gilt:

B Sie darf mutig und selbstbewusst erfolgen.

B Sie hat dann (auch bei anschliefiender Kritik zum Beispiel) als
verbindlich zu gelten. Kaum etwas ist lahmender, als eine ein-
mal getroffene Entscheidung selbst wieder zu hinterfragen.

B Die Umsetzung sollte ziigig beginnen.
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5.6 Umsetzung beginnen

Nun ist es so weit: eine Aufgabe wird aufgegeben. Selbstver-
standlich hort sich das viel einfacher an, als es ist. Bevor die ver-
schiedenen Schritte erldutert werden, gilt es einiges grundsatz-
lich zu bedenken:

B Frohliche Beerdigungen und traurige Abschiede

Die Aufgabe einer Aufgabe bedeutet einen Abschied. Was auch
immer aus welchen Griunden aufgeben wird, es wird Menschen
traurig machen. Und der Weg der Trauer folgt seinen eigenen
Gesetzen."” Er braucht flr seine verschiedenen Phasen Zeit. Er
braucht Raume und Gelegenheiten, in denen die Trauer zu Wort
kommen darf. Er braucht Rituale, damit die Trauer bewaltigt wer-
den kann und die Offenheit fiir Neues und Anderes entsteht.

B Die Leere aushalten

Menschen und auch Systeme tun sich schwer mit der Leere. Sie
verunsichert und macht Angst. Sie treibt an, sie wieder mit was
auch immer zu fillen. Aber positiv verstanden ist Leere mogli-
cherweise der Rahmen, in dem Gott in seinen Menschen zur Ruhe
kommt (vergl. Abschnitt 3.3 — Der sabbatliche Ruheraum). Zeiten
der Leere konnen also begriifit werden. Sie konnen hektische
Prozesse entschleunigen. Sie laden ein, Stille zu tiben. Sie unter-
stutzen ein unverzwecktes entlastendes Da-Sein. Sie konnen auch
zu einer sabbatlichen Pause einladen: In Gemeinde oder Region
wird nach der Aufgabe einer Aufgabe fiir 6 oder 9 Monate einfach
nichts Neues angefangen!

Aber: Zeiten und Raume der Leere miussen geschiitzt werden,
damit sie nicht durch irgendetwas fremdbesetzt werden. Dabei
helfen Rituale und Symbole: ein nicht mehr benétigter Raum z. B.
kann leergeraumt werden und prasentiert so auch optisch den
gewonnen unverzweckten ,Raum der Leere”.
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,Als mein Gebet
immer anddchtiger
und innerlicher
wurde, da hatte ich
immer weniger und
weniger zu sagen.
Und zuletzt wurde
ich ganz still.“

Soren Kierkegaard

117. Zu organisationalen
Trauerprozessen vergl.:
Christhard Ebert, Verdn-
derungsprozesse. ZMiR-
Klartext, Dortmund 201, 32;
Bracks 2006; Winter 2004



B Uberginge gestalten

Entscheidung und Zeitpunkt der Aufgabe frithzeitig kommu-
nizieren
Unmittelbar nach der Entscheidung miissen alle Betroffenen
Bescheid wissen. Zu dieser Information gehort nicht nur, was
entschieden worden ist und warum, sondern auch, wann die ent-
sprechende Aufgabe beendet wird.

Zeit lassen
Der Zeitpunkt sollte nicht zu frith angesetzt werden. Moglicher-
weise sind rechtliche Dinge zu berticksichtigen, hchstwahr-
scheinlich aber organisatorische und Menschen brauchen Zeit,
um das Gehorte auch zu verarbeiten. In dieser Anfangsphase ist
personliche (!) Kommunikation das A und O der Krisenbewalti-

gung.

Die Aufgabe beenden

Wenn der Zeitpunkt gekommen ist, hilft allen Beteiligten ein

Beendigungsritual. Dieses sollte durchaus in einem Gottesdienst

stattfinden — wo sonst, wenn nicht vor Gottes Angesicht, haben

solche Situationen ihren Ort?

Zu diesem Ritual sollte gehoren:

B Das Alte wirdigen — sowohl das, was aufgegeben wird wie
das, das weitergeht. Und das bedeutet immer auch, die Men-
schen zu wurdigen, deren Engagement mit der aufzugeben-
den Aufgabe verknipft war.

B Fir das Neue beten. Entweder, weil eine konkrete neue Auf-
gabe geplant wird oder um sich auf die kommende Zukunft
Gottes innerlich einzustellen.

B Die Zeit des Nichts ausrufen.

Vorbereitung des Neuen

Wenn etwas Neues geplant wurde, muss auch die Einfiihrung
eines neuen Angebots z.B. rechtzeitig bekannt gegeben werden.

140

6. WENN ENTLASTUNG NICHT MEHR GEHT...

Alle bisherigen Uberlegungen gingen davon aus, dass eine Region
in Gestalt ihrer regionalen Akteure tatsachlich noch handlungs-
fahig ist, dass also noch gentigend innere und dufiere Ressourcen
zur Verfigung stehen und regional nutzbar gemacht werden
konnen. Das ist moglicherweise aber nicht immer der Fall. Bei
einer kleineren kirchlichen Region von drei bis vier Gemeinden
mag es schon reichen, wenn eine Gemeinde innerlich und aufier-
lich handlungsunfahig wird, um die gesamte Region zu lahmen.
Dann liegt in diesem Fall entweder ein weit fortgeschrittenes
organisationales Burnout vor oder eine schwerwiegende Kon-
fliktdynamik. In beiden Féllen hilft eine Entlastungsberatung
nicht weiter.

In beiden Fallen ist das dann ,Chefsache®, also Angelegenheit

der Kirchenkreis- oder Dekanatsleitung, moglicherweise je nach
Ausmaf der Situation auch Angelegenheit der Landeskirche. Was
hilft dann weiter?

In Konfliktsituationen kann je nach Lage vielleicht noch eine
Konfliktmoderation oder Mediation helfen. Wenn das nicht mehr
geht, bleibt als letzter Weg nur die machtvolle Intervention und
Entscheidung der Leitung, um eine Dynamik zu beenden, in der
wahrscheinlich schon alle verloren haben.

In einer Burnout-Situation kann versucht werden, wichtige Ziel-
gruppen oder -Personen zu identifizieren und eine supervisori-
sche oder therapeutische Begleitung zu initiieren. Alle anderen
Mafinahmen hangen von der Durchgriffskraft der mittleren Lei-
tungsebene ab, die je nach Kirchenverfassung sehr unterschied-
lich geregelt iat.
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7. SCHLUSSWORT

»Wer seine Tatigkeit einschriankt, erlangt Weisheit.” (Sir 38, 25)
Der alttestamentliche Ratschlag mag nicht nur fir einzelne Men-
schen, sondern auch fiir Gemeinden und Regionen gelten. Darum
moge Gott unseren Kirchenregionen Weisheit schenken, damit
der Schatz des Evangeliums auch in der Region hell leuchten

kann.
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Auj Iand und Wert

Kreativitdt freisetzen

Weitere Publikationen des EKD-Zentrums
fiir Mission in der Region (ZMiR):

Die hilfreichen zmir:WERKZEUGE konnen Sie bestellen oder
kostenfrei herunterladen: www.zmir.de/veroffentlichungen

Bisher erschienen:

Aufwand und Wert in Balance

Aufwand und Wert gemeindlicher oder
regionaler Angebote werden ermittelt und
in ein Verhaltnis gesetzt. Entscheidungen
zur Veranderung von Angeboten werden
unterstitzt.

Vertrauensbildung in der Region.
Sieben Klimaverbesserer fiir Kooperation,
Mission und Entlastung in der Region

Kreativitat freisetzen
Das Werkzeug stellt zahlreiche kreative
Methoden fiir unterschiedliche Einsatz-

. . Derregional
moglichkeiten vor. Fingerabaick

Der regionale Fingerabdruck

Ein Fragebogen, um die wichtigsten

13 Dimensionen von Kirche in der Region
zu erheben und auszuwerten.
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Stéirken messen in der

Starken messen in der Region

Regionale Kooperationen haben selten
vollig gleiche Kooperationspartner.
Anhand der Dimensionen Macht,
Ressourcen und Inhalte kénnen Unter-
schiede ermittelt und ihr Zusammenspiel
erkannt werden.

Qualitat in der Region entwickeln

Das Werkzeug bietet eine Einflihrung
in das Verstindnis von Qualitat im
kirchlichen und regionalen Kontext
und den Umgang damit.

Die Vision fiir die Region

Ein Workshop zur Entwicklung einer
regionalen Vision und eines regionalen
Leitbilds

Regionen unter der Lupe

Die drei grof3en Tests aus dem
ZMiR-Klartext ,Tun und Lassen” sowie 11
weitere Test fiir Atmosphare, Gesundheit,
Starken, Schwéachen und Aufbau von Regi-
onen und Organisationen

Innovation und friihe Mehrheiten.

Wer reagiert wie und wann auf Innova-
tionen? Die Diffusionsformel von Everett
Rogers fiir die Evangelische Kirche

Schliisselpersonen

vor Ort und in der Region.

Ein Interview-Leitfaden, um Kontakte im
Gemeinwesen aufzubauen
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Qualitdt in der Region
entwickeln

ZMiR werkzeug

Regionen unter der Lupe

ZMiR werkzeug

Schliisselpersonen ...

vor Ort und in der Region




¢ Vergnderungsprozesse
L

A\ | Regionals
hrdimensionaler
staltungsraum

Die KLARTEXT-REIHE mit interessanten Studienergebnissen,
herausfordernden Vortragen und vielen praktischen Beispielen
wird fortgesetzt. Bereits erschienen:

» Christhard Ebert: Veranderungsprozesse

» Daniel Horsch: Missionsland Deutschland!?

» Region als mehrdimensionaler Gestaltungsraum

» Hans-Hermann Pompe: Mitten im Leben

Die Volkskirche, die Postmoderne und die Kunst
der kreativen Mission
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ZMiR praktisch

Die zmIR:PRAKTISCH-REIHE bietet kompaktes Material, um Themen
mit Ehrenamtlichen in Leitungsverantwortung (Landeskirche,
Region, Gemeinde) zu bearbeiten und direkt praktisch anzuwen-
den. Bereits erschienen:

KOOPERATION:
Gemeinsam mehr bewirken — regionale Kooperation entdecken

SALZ DER REGION:
missionarische Prisenz — achtsam und einladend

VERANDERUNG aktiv gestalten

LAND IN SICHT:
Kirche in der Flache

Weiteres zmirR-mATERIAL finden Sie auf:
www.zmir.de/veroffentlichungen

147

ZMiRsprakdisch




Weitere Publikationen des EKD-Zentrums
fiir Mission in der Region (ZMiR):

MITMENSCHEN GEWINNEN
Wegmarken fiir Mission in der Region
Herausgegeben von Hans-Hermann Pompe
und Thomas Schlegel. —> Kirche im Aufbruch | 2

REGION — GESTALTUNGSRAUM DER KIRCHE
Begriffserklarungen, ekklesiologische Horizonte,
Praxiserfahrungen.

Herausgegeben von Daniel Hérsch und Hans-
Hermann Pompe. —> Kirche im Aufbruch | 4

FREIRAUM
Kirche in der Region missionarisch entwickeln.
Herausgegeben von Heinzpeter Hempelmann und
Hans-Hermann Pompe. —> Kirche im Aufbruch | 8

Zu beziehen bei: www.eva-leipzig.de




