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1. Vertrauen in unsicheren Zeiten

Unsere Welt ist von umwalzenden Veranderungen gepragt, Menschen und Organisatio-
nen stehen unter einem bestandigen Anpassungsdruck. Dabei ist die Notwendigkeit von
Anpassung an gesellschaftliche oder technische Entwicklungen an sich nicht neu, sehr
wohl aber die Geschwindigkeit, in der diese Anpassungen zu erfolgen haben.! Das Ak-
ronym VUKA steht hier schon seit Ende der 90er Jahre stellvertretend fur die schwierigen
Rahmenbedingungen, unter denen Entwicklungen angestofR3en und Entscheidungen fir
die Zukunft getroffen werden missen. Megatrends wie z.B. Globalisierung, Digitalisie-
rung, die zunehmende Konnektivitat und Arbeit 4.0 verstarken diese Entwicklung.2 Wenn
kaum etwas als wirklich sicher erscheint ist Vertrauen méglicherweise ein Weg, diese
Situation positiv anzunehmen und produktiv zu nutzen. In diesem Kontext erscheint es
daher nicht verwunderlich, dass das Thema Vertrauen zu den beliebtesten Themen von
Organisationsdiskursen gehort. ,Aus dieser [...] Beliebtheit hat sich eine kaum uber-
schaubare Fulle an Ansatzen entwickelt, in denen das Verhéltnis von Organisation und
Vertrauen behandelt wird.“®

Insbesondere in tiefgreifenden organisationalen Veranderungsprozessen,*in denen sich
verunsichernde Einflisse oft potenzieren, ist Vertrauen ein wichtiger Faktor. Umso er-
staunlicher ist es, dass Vertrauen in der wissenschaftlichen Literatur zu Reorganisati-
onsprozessen kaum eine Rolle spielt,® gleichzeitig aber in der entsprechenden Manage-
mentliteratur ,Vertrauen haufig angesprochen und als wichtige Erfolgsvariable identifi-
ziert“® wird. Es muss also immer wieder neu die Frage gestellt werden, wie in einem
spezifischen Organisationskontext die Grundlage dafir geschaffen werden kann, dass
Vertrauen mdglich bleibt oder wird.

Die zentrale Bedeutung von Vertrauen wird insbesondere dann deutlich, wenn man von
fehlendem oder gestértem Vertrauen ausgeht: ,Ein Vertrauensverlust unterwandert die

... Prosperitat an der Basis und trifft die Zweck- und Zielerfiillung der Organisation im

1 KocH, Axel: Zunehmendes Veranderungstempo: Wieviel Change halten Mitarbeiter aus? In: HARWARDT,
Mark u.a. (Hg.): Fuhren und Managen in der digitalen Transformation. Trends, Best Practices und Heraus-
forderungen. Wiesbaden 2020, 167-181, hier 167f.

2 Das Akronym steht flr Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat. Fiir eine kurze, aber treffende
Erklarung der einzelnen Begriffe sowie des Begriffs Megatrend als langfristige Entwicklungen, die fur alle
Bereiche von Gesellschaft und Wirtschaft pragend sind, vgl. UNKRIG, Erich: Mandate der Fihrung 4.0. Agilitat
- Resilienz - Vitalitat. Wiesbaden/Heidelberg 2020, 6-18.

3 PAvLOVA, Zlatka: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie. 2018, 17.

4Im Sinne einer Transformation einer Organisation. Vgl. LAUER, Thomas: Change Management. Grundlagen
und Erfolgsfaktoren. Berlin 32019, 89f.

5 BoHN, Ursula: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? Eine Fallstudie, hier 11; 13f.

6 Ebd., 15.



Kern.“” Gestortes Vertrauen oder ein drohender Vertrauensverlust ist daher mit hoher
Wahrscheinlichkeit ein wichtiger Risikofaktor fir das Gelingen von Verdnderungsprozes-
sen, den man immer im Blick behalten muss.®

Auch auf eine Institution wie die Katholische Kirche in Deutschland, die man gesell-
schaftlich vermutlich eher als Garant fir extrem stabile Verhaltnisse Uber sehr lange
Zeitraume wahrnimmt, steigt der Druck massiv, sich an vorhandenen Rahmenbedingun-
gen immer wieder neu anzupassen. Konkret resultiert dieser Druck — ohne an dieser
Stelle auf mégliche Ursachen einzugehen oder weiter zu differenzieren — im Wesentli-
chen aus zwei Faktoren: Stetig sinkende Mitgliederzahlen und den damit einhergehen-
den schwindenden finanziellen Ressourcen. Bis 2060 missen sowohl die Evangelische
als auch die Katholische Kirche in Deutschland mit einer Halbierung ihrer Mitgliederzahl
und damit auch mit einer Halbierung ihrer Kirchensteuereinnahmen rechnen.® Diese Ent-
wicklung hat schon vor Jahrzehnten begonnen,'® eine Trendumkehr erscheint gerade
unter den hdchst volatilen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen extrem unwahr-
scheinlich. Aber auch unter Berilicksichtigung demographischer Aspekte, die nicht durch
kircheninterne Entscheidungen beeinflussbar sind, bleibt den Kirchen Spielraum, diese
Entwicklung zumindest deutlich zu verzégern.* Wenn Vertrauen tatséchlich ein zentra-
ler Faktor in Veranderungsprozessen ist, dann erscheint es als eine besondere Heraus-
forderung, Angesichts dieser Entwicklung in den anstehenden Veranderungsprozessen
bei Mitarbeitenden, freiwillig Engagierten und Kirchenmitgliedern das notwendige Ver-
trauen fur die anstehenden Reformschritte zu bekommen. Skandale im Finanzbereich
wie der Fall des Limburger Bischofs Tebartz-van Elst*? oder der Missbrauchsskandal*?
sind eigene, ,hausgemachte® Themen, die zusatzlich zu einem erheblichen Vertrauens-

verlust gefuhrt haben.

1.1 Aufbau und Zielsetzung der Arbeit

Zunachst soll in dieser Arbeit fir die Auseinandersetzung mit dem Vertrauensbegriff eine
soziologische Perspektive gewahlt werden. Diese Eingrenzung ist notwendig, da insbe-

sondere zum Vertrauensbegriff in verschiedenen Disziplinen, wie z.B. der Theologie, der

7 HERGER, Nikodemus: Vertrauen und Organisationskommunikation. Identitat — Marke — Image — Repu-
tation (SpringerLink Biicher). Wiesbaden 2006, 31.

8 PavLova: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie, 18.

9 Zu Mitgliederzahlen und finanziellen Ressourcen vgl. GUTMANN, David/PETERS, Fabian: #projektion2060 -
Die Freiburger Studie zu Kirchenmitgliedschaft und Kirchensteuer. Analysen - Chancen - Visionen. Neukir-
chen-Viuyn 2021, 95.

10 vgl. ebd., 40-43.

1 vgl. ebd., 10; 175 - 190.

12 SCHULLER, Thomas: Die Causa Tebartz-van Elst und ihre strukturellen Langzeitfolgen fur die katholische
Kirche in Deutschland. In: Forschungsjournal Soziale Bewegungen. 28.2015,1/1 (2015), 83—90.

13 vgl. AscHMANN, BIRGIT: Katholische Dunkelraume: Die Kirche und der sexuelle Missbrauch. 2021.



Philosophie, der Sozialpsychologie, der Betriebswirtschaftslehre, der Politikwissen-
schaft, der Padagogik, der Managementforschung und eben auch in der Soziologie ge-
forscht wird.** Eine zentrale Rolle fir das Verstéandnis des Vertrauensbegriffs spielt in
der Soziologie — in einem interdisziplinaren Sinne auch dartiber hinaus — der Ansatz von
Niclas Luhmann, der deshalb auch die theoretische Grundlage fiir die weitere Auseinan-
dersetzung bilden soll.*> Auch die Einordung seines Vertrauenskonzepts in die Organi-
sationstheorie erfolgt auf einem systemtheoretischen Hintergrund.®

Aus dieser Theorieperspektive heraus stehen im Anschluss daran Verénderungspro-
zesse von Organisationen im Focus dieser Arbeit. Nach einer kurzen allgemeinen Ein-
fuhrung zu Veranderungsprozessen in Organisationen wird in dieser Arbeit das Projekt
Kirchenentwicklung 2030 der Erzdi6zese Freiburg im Mittelpunkt der Auseinanderset-
zung stehen. Es sind vier Kriterien, die gerade ein Projekt der Erzdiozese Freiburg hierfir
als besonders geeignet erscheinen lassen. Zunachst ist die Erzditzese Freiburg eine
der gréfdten und mitgliederstarksten (Erz-)Didzesen Deutschlands und weist trotz vor-
hergehender Strukturprozesse als solche auch heute noch vielerorts traditionell volks-
kirchliche Strukturen auf. Eine Transformation dieser Strukturen — abgesehen von einer
bloRen territorialen VergroRerung der unteren Ebenen'® — hat noch nicht stattgefunden.
Dennoch kann sich die Kirche von Freiburg den gesellschaftlichen Entwicklungen aktuell
nicht entziehen, weshalb ein umfassender und tiefgreifender Kirchentwicklungsprozess
gestartet worden ist.!®° Im Rahmen dieses Prozesses kénnen MaRnahmen ergriffen wer-
den, die fur die Bildung von Vertrauen in der Erzditzese Freiburg sehr bedeutsam sind.
Dies ist insofern hoch relevant, weil dieser Veranderungsprozess zwar den sich schnell

andernden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen geschuldet ist, die Entwicklung bis

14 vgl. WEGGEN, Jenny: Vertrauen, Solidaritat und Emotionen in Non-Profit-Organisationen, Dissertation, 95.
15 "Vertrauen ist ein innerhalb und auRerhalb wissenschaftlicher Betrachtungen relevantes Phanomen, eine
einheitliche Definition oder Zugangsweise liegt bislang nicht vor. Vertrauen kann immer nur vor dem jewei-
ligen wissenschaftstheoretischen Hintergrund der Forscher betrachtet werden." ScHWEER, Martin/THIES, Bar-
bara: Vertrauen als Organisationsprinzip. Perspektiven fir komplexe soziale Systeme (Psychologie For-
schung). Bern/Géttingen 2003, 4. Vgl. WEGGEN: Vertrauen, Solidaritdt und Emotionen in Non-Profit-Organi-
sationen, 97.

16 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaBnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 19.

17 Ausfihrliches Material zum Projekt findet sich unter www.k2030.de (Stand: 01.10.2022).

18 Vgl. SPIELBERG, Bernhard: Pfarrgemeinde reloaded? Optionen einer zukunftsfahigen Sozialgestalt. In:
Dessoy, Valentin (Hg.): "...und siehe, ich bin bei euch alle Tage bis an der Welt Ende!"(Mt 28,20). Zukunft
offen halten und Wandel gestalten. Strategisches Denken und Handeln in der Kirche (Gesellschaft und Kir-
che - Wandel gestalten 1). Trier 2010, 178-182, hier 179.

19 Der Prozess hat am 15./16. Februar 2019 offiziell begonnen. Vgl. ERzDI6ZESE FREIBURG: Arbeitsinstrument
zum Projekt Pastoral 2030. 2019, 30.


http://www.k2030.de/

zum jetzigen Zeitpunkt aber weder zu einer finanziellen?® noch personellen?! Handlungs-
unfahigkeit gefuhrt hat. Das ,Heft des Handelns" liegt also nach wie vor bei der Organi-
sation selbst.

Die zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit beziehen sich folglich auf das Thema Ver-
trauen in Organisationen, insbesondere in Bezug auf das Projekt Kirchenentwicklung
2030 der Erzditzese Freiburg:

- Welche Rolle spielt Vertrauen im Kontext organisationaler Veranderungspro-
zesse?

- Wie gelingt es, in einer Organisation eine stabile Vertrauenskultur zu entwickeln
und dauerhaft zu gewahrleisten?

- Wie sehen konkrete Handlungsoptionen fur das Projekt Kirchenentwicklung 2030

zur Bildung von Vertrauen in der Erzdiozese Freiburg aus?

1.2 Zum Stand der Vertrauensforschung

Die Literatur zu Vertrauen ist durch eine hohe Heterogenitat gekennzeichnet, fir den
Begriff Vertrauen bestehen eine Vielzahl von Definitionen und Herleitungen.?? EndreR
bringt es auf den Punkt wenn er schreibt, dass sich zwar nicht alles und jedes, ,offen-
kundig doch zumindest vieles unter dem scheinbar so vertrauten Begriff des »Vertrau-
ens« thematisieren“? lasst. Bemerkenswert ist allerdings — wie bereits in der Einleitung
zu dieser Arbeit erwéhnt - dass zu Vertrauen in Veranderungsprozessen kaum Literatur
vorliegt, was nach Bohn an der theoretischen Ausrichtung der Forschungsarbeiten und
dem schwierigen empirischen Zugang bei Reorganisationsprozessen in Organisationen
liegt.2* An dieser Stelle soll daher entsprechend der theoretischen Grundausrichtung die-
ser Arbeit der Stand der Forschung zum Thema Vertrauen im Bereich der Soziologie
skizziert werden. Die Konzentration auf eine bestimmte wissenschaftliche Disziplin er-

scheint aufgrund der Vielzahl der Perspektiven als Ausgangspunkt fir die folgende Aus-

20 gl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Haushaltsplan 2022/23. Die Finanzen unseres Erzbistums
auf einen Blick. Online unter: https://ebfr.de/haushaltsplan (Stand: 03.10.2022).

21 Hier sind neben dem hauptamtlichen Personal in der Pastoral vor allem freiwillig Engagierte gemeint. Vgl.
RoR, P.-S./ScHLICHT, J./WERHAHN, D.: Engagement an vielen Orten - Vielfalt unter dem Dach der Kirche?!
Ehrenamtsstudie der Erzdidzese Freiburg Kompaktversion des Studienberichts. 2018.

22 \Vgl. BRUCKNER, Beatrice: Organisationales Vertrauen initiieren. Determinanten des intraorganisationalen
Vertrauens von Beschaftigten in GroBunternehmen (Entscheidungs- und Organisationstheorie). Wiesbaden
2016, 43.

23 ENDRER, Martin: Vertrauen (Einsichten). Bielefeld 2002, 6f.

24 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmafRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 11. Brandenburg schreibt hierzu: "Vertrauen in Verédnderungsprozessen kommt eine
wichtige, wenn auch bis jetzt - zumindest aus Sicht des Autors - kaum beachtete Bedeutung zu." BRANDEN-
BURG, Torsten: Vertrauen in Verdnderungsprozessen. In: BRANDENBURG, T. & THIELSCH, M. T. (Hg.): Praxis
der Wirtschaftspsychologie. Miinster 2009, 223-236, hier 225.



einandersetzung hochst sinnvoll. Hinsichtlich des Forschungsgegenstands evtl. notwen-
dige interdisziplinar ergdnzende Sichtweisen — insbesondere eine (sozial)psychologi-
schen Perspektive im Blick auf personenspezifische Merkmale?® — werden an entspre-
chender Stelle eingefiihrt und kenntlich gemacht.?
Ein kursorischer Uberblick Gber die klassischen Beitrage der Soziologie zeigt eine eher
beilaufige Beschaftigung mit dem Vertrauensphanomen?’ — mit Ausnahme des Beitrags
von Georg Simmel.? Insbesondere findet sich bei ihm — fiir eine differenzierte Phano-
mentypik des Vertrauens — erstmals eine Unterscheidung von drei sozialen Emergen-
zebenen, wobei Organisationen der Mesoebene zuzuordnen sind:
»90 stellt Simmel neben unmittelbaren sozialen Beziehungen (Mikroebene) mit dem Ty-
pus »versachlichten Vertrauens« zunachst auf professionelle, die ganze Person< der
Akteure betreffende Interaktionen (Mesoebene) und mit dem Hinweis auf ausschlieflich

durch symbolische Zeichen vermittelte Interaktionen auf gesellschaftliche Subsysteme
ab (Makroebene).?°

Der aktuelle Diskurs zum Vertrauensphanomen lasst sich nach Endrel3 in vier soziologi-
sche Theorieperspektiven unterscheiden, die im Folgenden anhand ihrer wichtigsten

Vertreter vorgestellt werden sollen.*®

1.2.1 Niclas Luhmann — ein systemtheoretisches Konzept

In systematischer Hinsicht ist die Annahme einer doppelten Kontingenz des Sozialen,
also — vereinfachend gesagt — ein Aufeinandertreffen zweier Personen oder sozialer
Systeme in jeweils umfassend gedachter Handlungsfreiheit®* — der Hintergrund fur die
These Luhmanns einer komplexitatsreduzierenden Funktion von Vertrauen32;

»Wo es Vertrauen gibt, gibt es mehr Mdglichkeiten des Erlebens und Handelns, steigt die
Komplexitat des sozialen Systems, also die Zahl der Mdglichkeiten, die es mit seiner

25 Vgl. DEckow, Frauke: Vertrauen durch Kompetenzmarketing. Ein ganzheitlicher Ansatz zur Vermarktung
von Kontraktgitern (Springer eBook Collection Business and Economics). Wiesbaden 2006, 72.

26 Eiir einen interdisziplinaren Uberblick zur Vertrauensforschung vgl. STEINDL, Nina: Geleitet von Vertrauen?
Dissertation, Herbert von Halem Verlag/Herbert von Halem Verlag 2021, 19-24.

27 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 10-27.

28 SIMMEL, Georg: Philosophie des Geldes (Die philosophische Reihe 63). Berlin 2019. RAMMSTEDT, Ott-
hein/SIMMEL, Georg (Hg.): Gesamtausgabe (Suhrkamp-Taschenbuch Wissenschaft 811). Frankfurt am Main
31999. ENDRER: Vertrauen, 10; 27.

29 ENDRER: Vertrauen, 14. Organisationen sind hier der Mesoebene zuzuordnen. Vgl. ebd., 56-59. Fur eine
etwas ausfuhrlichere Beschreibung der drei Ebenen vgl. RICHTER, Caroline: Vertrauen innerhalb von Orga-
nisationen, Dissertation, 2017, 43.

30 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 28.

31 Fur eine kurze Zusammenfassung des Begriffs der doppelten Kontingenz bei Luhmann vgl. WEIGAND,
Dominik: Das Confidence-Trust-Modell. Zur Entwicklung einer integrativen Vertrauenstheorie (Wissen-
schaftliche Beitrdge aus dem Tectum Verlag v.90). Baden-Baden 2019, 31-35.

32 vgl. LuHMANN, Niklas: Soziale Systeme. Grundrif? einer allgemeinen Theorie (Suhrkamp-Taschenbuch
Wissenschaft 666). Frankfurt am Main 2002, 179. Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen in diesem Unterka-
pitel auch ENDRER: Vertrauen, 30f.



Struktur vereinbaren kann, weil im Vertrauen eine wirksamere Form der Reduktion von
Komplexitat zur Verfiigung steht.“33

Auch wenn durch Vertrauen in das Gegeniber ein gewisses Risiko eingegangen wird,
werden Erwartungen durch Vertrauen stabilisiert und — sehr grundlegend gedacht — in-
dividuelles Handeln tUberhaupt erst ermdglicht.®* Dabei ist nicht nur das Vertrauen in
Personen gemeint, sondern auch das Vertrauen in soziale Systeme und deren symbo-
lisch generalisierten Kommunikationsmedien wie z.B. Geld, Macht und Wahrheit. Diese
sozialen Mechanismen, ,... die es erlauben, Entscheidungen zu vertagen und doch
schon sicherzustellen, also mit einer Zukunft von hoher, unbestimmter Ereigniskomple-
xitat zu leben,“® setzen in ihrer Funktionalitat Vertrauen voraus und beheben gleichzeitig
das Problem der mangelnden Reichweite persdnlichen Vertrauens in der modernen Ge-
sellschaft, was allerdings auch neue Vertrauensprobleme generiert.®

Luhmann unterscheidet damit zwischen persdnlichem Vertrauen einerseits und System-
vertrauen bzw. Zuversicht®” andererseits. Wichtig fur ein grundlegendes Verstandnis die-
ser beiden Vertrauenstypen ist dabei die Frage nach der jeweiligen Zuschreibung von
Erwartungsenttauschungen. Wenn man vertraut, geht man ein Risiko aufgrund einer
selbst getroffenen Entscheidung ein. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass bei einer
Erwartungsenttauschung diese auch der eigenen Entscheidung zugeschrieben werden
muss. Systemvertrauen bzw. Zuversicht setzt hingegen kein Bewusstsein der Risikoum-
stande voraus, da die Situation durch Alternativlosigkeit gekennzeichnet ist, potentielle
Erwartungsenttauschungen deshalb nicht der eigenen Entscheidungen, sondern viel-
mehr extern den duReren Umstanden zugeschrieben werden. ,Im Falle der Zuversicht
reagiert man auf Enttduschung, indem man sie den auf3eren Umstanden zuschreibt. Im
Falle des Vertrauens wird man die Zuschreibung interner Faktoren in Betracht ziehen
mussen und schlieBlich die vertrauensvolle Wahl bereuen.“®® Demensprechend spricht
Luhmann im Falle von Systemvertrauen bzw. Zuversicht nicht von einem selbst einge-

gangenen Risiko, sondern von einer drohenden Gefahr, der man ausgesetzt ist.

33 LuHMANN, Niklas: Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat. Stuttgart 31989, 7f.
34 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 30.

35 LUHMANN: Vertrauen, 17.

36 Luhmann erortert diese neuen Vertrauensprobleme anhand der Beispiele Geld, Wahrheit und legitime
politische Macht. Vgl. dazu ausfihrlich ebd., 52—-66.

37 Zur Verwendung der Begriffe ,Systemvertrauen® und ,Zuversicht siehe in dieser Arbeit Kapitel 2.3 Ex-
kurs: Zur Differenzierbarkeit von Systemvertrauen und Zuversicht, 18f.

38 LuHMANN, Niklas: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen. In: HARTMANN, Martin
(Hg.)/OFFE, Claus (Bearb.): Vertrauen. Die Grundlage des sozialen Zusammenhalts (Theorie und Gesell-
schaft 50). Frankfurt/Main 2001, 143-160, hier 148.



Mit der Konzentration Luhmanns auf die soziale Funktion des Vertrauens als Mechanis-
mus der Komplexitatsreduktion und als Mechanismus der Handlungssteuerung in Ge-
genwart und Zukunft fungiert Vertrauen generell als Briicke zur Uberwindung von Wis-

sens- bzw. Informationsgrenzen.®

1.2.2 James Coleman — der Rational-Choice-Ansatz

James Coleman definiert aus einer entscheidungstheoretischen Perspektive (Rational-
Choice-Ansatz) Vertrauen als ... a unilateral transfer of control over certain resources
to another actor, based on a hope or expectation that the other’s actions will satisfy his
interests better than would his own actions.“® Aus dieser Perspektive ist zu vertrauen
eine rationale Entscheidung, die auf der Grundlage der Einschéatzung von Eintrittswahr-
scheinlichkeiten und der Abwégung von Nutzen und Schaden erfolgt. Der potentielle,
rational entscheidende Vertrauensgeber muss nach Coleman seine Chancen unter der
Einhaltung folgender Entscheidungsregel abwagen:*

.»Individuen [vergeben als rationale Akteure] auf rationale Weise Vertrauen, wenn das
Verhéltnis der Wahrscheinlichkeit, dass der [Vertrauensnehmer] das Vertrauen rechtfer-
tigt [Gewinnchance], zu der Wahrscheinlichkeit, dass er es nicht tut [Verlustchance], gro-
Rer ist als das Verhaltnis des moglichen Verlustes zum mdglichen Gewinn«“42

Der Grund fir das verbleibende Restrisiko liegt in der Kontingenz des potentiellen Ver-
trauensnehmers und dem zeitlichen Abstand zwischen der Vertrauensgabe und der er-
warteten Gegenleistung.*® Ist davon auszugehen, dass alle Akteure rational handeln,
dann ist das Restrisiko allerdings vernachlassigbar, denn gemaR des Rational-Choice-
Ansatzes ist bei rationalem Handeln davon auszugehen, dass auf beiden Seiten die Nut-
zenorientierung als Entscheidungspraferenz fungiert. Diese gegenseitige Unterstellung
ermdglicht eine ausreichend sichere Prognose Uber das Verhalten des jeweils anderen

und bietet eine solide Grundlage fir die Entscheidung zu vertrauen oder eben nicht.**

39 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 31.

40 CoLEMAN, J.: Foundation of Social Theory. Cambridge/London 1990, 91, zitiert nach: DEckow: Vertrauen
durch Kompetenzmarketing, 73f.

41 vgl. PAvLovA: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie, 43f.

42 CoLEMAN, J.: Grundlagen der Sozialtheorie. Miinchen 1991, 132, zitiert nach: ENDRER: Vertrauen, 37.

43 Vgl. CoLEMAN: Grundlagen der Sozialtheorie, 115f.

44 Vvgl. PAvLovA: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie, 46.



1.2.3 Anthony Giddens — ein strukturtheoretischer Ansatz

Ein strukturtheoretisches Verstandnis von Vertrauen lasst sich beispielhaft anhand der
der Theorie von Anthony Giddens darlegen. In seiner Strukturtheorie Uberwindet Gid-
dens den vermeintlichen Dualismus von mikro- und makrosoziologischen Ansatzen.* Er
beschreibt ,Gesellschaft als Strukturzusammenhang und zugleich akteurbezogen als
Handlungskonsequenz [...].“4® Er geht von einer Dualitat der Struktur aus, d.h. ,es gibt
keine Struktur, die nicht auf Handlung zurtickgeht, und keine Handlungen ohne die Pra-
gung durch Strukturen.“’
,Die Begriffe ,Struktur' und ,Handeln' bezeichnen so die allein analytisch [Hervorhebung
im Original] unterschiedenen Momente der Wirklichkeit strukturierter Handlungssysteme.
Strukturen selbst existieren gar nicht als eigenstdndige Phanomene [...] oder Praktiken
menschlicher Individuen. Struktur wird immer nur wirklich in den konkreten Vollziigen der

handlungspraktischen Strukturierungen [Hervorhebung im Original] sozialer Systeme,
weshalb ich auch meinen Ansatz ,Theorie der Strukturierung' genannt habe.“48

Auf dieser Grundlage ist sein gesellschaftstheoretisches Ziel eine zeitdiagnostische In-
stitutionenanalyse einer sich dynamisch entwickelnden Moderne*® und deren Konse-
guenzen.®® Dieser Entwicklungsprozesses ist gekennzeichnet durch ,eine fortschrei-
tende Trennung (der in vormodernen Gesellschaften jeweils lokalen Verbindung) von
Raum und Zeit und deren globale Standardisierung einerseits und [...] eine daraus re-
sultierende zunehmende » Entbettung« und reflexive Organisation sozialer Beziehungen
andererseits.”! Giddens versteht unter Entbettung ,das »»Herausheben« sozialer Bezie-
hungen aus ortsgebundenen Interaktionszusammenhangen und ihre unbegrenzte
Raum-Zeit-Spannen Ubergreifende Umstrukturierung.“*? Hierbei gilt es, zwei Arten von
Entbettungsmechanismen auseinander zu halten, die eine wesentliche Rolle bei der Ent-
wicklung von modernen Gesellschaftsinstitutionen spielen und kennzeichnend fur die

Moderne sind. Ein erster solcher Mechanismus ist die Schaffung symbolischer Zeichen

45 Vgl. Kron, Thomas: Die Fahrt mit dem Dschagannath-Wagen - Anthony Giddens” "Konsequenzen der
Moderne". In: VoLKMANN, Ute (Hg.)/ScHIMANK, Uwe (Bearb.): Soziologische Gegenwartsdiagnosen I. Eine
Bestandsaufnahme (Lehrbuch). Wiesbaden 22007, 199-213, hier 200.

46 Ehd., 199.

47 Ebd., 200.

48 KIERLING, Bernd: Die "Theorie der Strukturierung". Ein Interview mit Anthony Giddens. In: Zeitschrift fur
Soziologie. 17/4 (1988), 286—295, hier 290.

49 Das Wort »Moderne« bezieht sich auf Arten des sozialen Lebens oder der sozialen Organisation, die in
Europa etwa seit dem siebzehnten Jahrhundert zum Vorschein gekommen sind und deren Einflu® seither
mehr oder weniger weltweite Verbreitung gefunden hat.“ GIDDENS, Anthony: Konsequenzen der Moderne
(Suhrkamp-Taschenbuch Wissenschaft 1295). Frankfurt am Main 82017, 9.

50 vgl. Kron: Die Fahrt mit dem Dschagannath-Wagen - Anthony Giddens” "Konsequenzen der Mo-
derne", 201.

51 ENDRER: Vertrauen, 40. Vgl. GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 28-32.

52 GippENs: Konsequenzen der Moderne, 33.



(z.B. Geld), ein zweiter die Installierung von Expertensystemen.>® Alle Entbettungsme-
chanismen beruhen auf Vertrauen, das damit in fundamentaler Weise mit den Institutio-
nen der Moderne verbunden ist.>* Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen in abstrakte
Funktionen wird so zu einem zentralen Problem des Funktionierens moderner Gesell-
schaften.>® ,Giddens” Thema ist somit Vertrauen beinhaltende soziale Beziehungen ei-
nerseits und Vertrauen erhaltende Systeme andererseits.“*® Zu unterscheiden sind hier
also zwei Typen von Vertrauen: Zum einen das Vertrauen in Personen, die einander
lange und gut kennen (gesichtsabhangige Bindung), zum anderen das Vertrauen in Ent-
bettungsmechanismen. Das Vertrauen zweiten Typs setzt nicht unbedingt Begegnungen
mit Personen voraus, nach Giddens kommen sie aber in der Mehrzahl der Falle doch ins
Spiel und bilden Zugangspunkte zu diesen abstrakten Systemen. Letztlich sind diese
Experten aber austauschbar (gesichtsunabhéngige Bindung).%’
Vertrauen ist deshalb notwendig, weil in der Regel vollstandige Informationen Uber ein-
zelne Personen und deren Handlungen und auch tber abstrakte Systeme fehlen.%® Zu-
sammenfassend definiert Giddens Vertrauen daher folgendermal3en:

,Der Begriff des Vertrauens |aRt5° sich bestimmen als Zutrauen zur Zuverlassigkeit einer

Person oder eines Systems im Hinblick auf eine gegebene Menge von Ergebnissen oder

Ereignissen, wobei diese Zutrauen einen Glauben an die Redlichkeit oder Zuneigung ei-

ner anderen Person bzw. an die Richtigkeit abstrakter Prinzipien (technischen Wissens)
zum Ausdruck bringt.“®°

Damit wird deutlich, dass Giddens Vertrauen in der Moderne nicht nur fir moglich halt,

sondern von einem gesteigerten Bedarf an Vertrauen ausgeht.®!

1.2.4 Piotr Sztompka — eine politiksoziologische Uberlegung

Aus der Perspektive der politischen Soziologie entwickelt Piotr Sztompka seine Vertrau-
enstheorie,’? dessen politiksoziologischen Uberlegungen insgesamt auf die deutsch-
sprachige Soziologie groRRen Einfluss haben.®® Seine Uberlegungen beziiglich des Ver-

trauens stehen von Beginn an im konkreten Kontext seiner Untersuchungen zu den

53 Vgl. GipbpENS: Konsequenzen der Moderne, 34.

54 vgl. ebd., 39.

55 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 41.

56 Ebd.

57 Vgl. GIpbpeENS: Konsequenzen der Moderne, 107; 112.

58 vgl. ebd., 48.

59 Aufgrund der besseren Lesbarkeit verzichte ich in wortlichen Zitaten auf die Anzeige von Rechtschreib-
fehlern, die auf die letzte Rechtschreibreform zuriickzufuihren sind, durch ,(sic)".

60 GippbENS: Konsequenzen der Moderne, 49

61 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 43.

62 SzTOMPKA, Piotr: Trust. A sociological theory (Cambridge cultural social studies). Cambridge 1999.
63 Vgl. RICHTER: Vertrauen innerhalb von Organisationen, 15.
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Transformationsprozessen in mittelosteuropaischen Staaten® und zeichnen sich daher
durch eine hohe Detailgenauigkeit und ein bemerkenswertes Differenzierungsniveau
aus,%® das an dieser Stelle sicherlich so nicht wiedergegeben werden kann. Fur
Sztompka ist Vertrauen jedenfalls ,eine kulturelle Ressource [...], die fur die Realisierung
des Handlungspotenzials in Praxis und damit auch fir das eigendynamische Potential
der Gesellschaft unerlaBlich ist.“® Vertrauen ist ein auf die sozial erzeugten Aspekte der
Zukunft ausgerichtetes Verhalten, dass sich unter den Bedingungen von Komplexitat,
Ungewissheit und Unsicherheit vollzieht und diese auszugleichen sucht. ,Thus it ap-
pears that trust is intimately linked to uncontrollability of the future; it comes to our aid
when we do not have complete control over future events, as long as those are humanly
created."®’

Auf dieser Grundlage analysiert Sztompka unter anderem auch die Funktionen von Ver-
trauen. Er spricht an dieser Stelle von einer Mobilisierung von Handlungspotential, dem
Gewinn von Handlungsspielraum und damit einer Anregung zur Kooperation, dem Weg-
fall von Kontrollerfordernissen und einer entsprechenden Kosteneinsparungen, der Er-
weiterung des Spielraums fir Nonkonformitat, aufgrund einer durch wechselseitiges Si-
cherheitsgefiihl erhéhten Toleranz gegenluber Mehrdeutigkeit, einer steigenden Sozial-
kapitalbildung sowie einer intensivierten Gemeinwohlorientierung.58

Misstrauen, ,das wesentlich durch Erwartungsenttaduschungen entsteht,“®® lasst sich
nach seinem Verstandnis genau umgekehrt bestimmen: ,Exactly opposite conse-
quences are brought about distrust.“”° Dennoch hat auch Misstrauen eine sinnvolle
Funktion, was er durch seine Analyse dysfunktionalen Vertrauens und Misstrauens deut-
lich macht. Er bringt dies auf die folgende einfache Formel: ,it is equally dysfunctional to
trust the untrustworthy as to distrust the trustworthy.“’* Die Dysfunktionalitat von Ver-
trauen sieht er dementsprechend vor allem in einem blinden, naiven Vertrauen, die Dys-
funktionalitat von Misstrauen in einem obsessiven, prinzipiellen Misstrauen.’

Im Kern zielen die Uberlegungen von Sztompka auf die Entwicklung einer Vertrauens-

kultur. Zusammenfassend lassen sich die Konturen des Begriffs der Vertrauenskultur

64 \gl. ENDRER: Vertrauen, 43.

65 vgl. ebd., 46.

66 SzTOMPKA, Piotr: Vertrauen. Die fehlende Ressource in der postkommunistischen Gesellschaft. In: NEDEL-
MANN, Birgitta (Hg.)/Koepr, Thomas (Bearb.): Politische Institutionen im Wandel (Kdlner Zeitschrift fir Sozi-
ologie und Sozialpsychologie Sonderhefte 35). Opladen 1995, 254-278, hier 255. Zitiert nach: ENDRER: Ver-
trauen, 43.

67 SzTOMPKA: Trust, 21.

68 \v/gl. 1999, 103-105. Fiir die Ubersetzung vgl. ENDRER: Vertrauen, 44,

69 ENDRER: Vertrauen, 45.

70 SzTOMPKA: Trust, 104.

" Ebd., 108.

72Vgl. ebd., 108f.
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und seine Vorschlage zu ihrem Aufbau als ein System von Normen und Werten charak-
terisieren, auf dessen Grundlage die Akteure ihre Wetten tatigen.” ,In diesem Sinne wird
eine Vertrauenskultur als Resultat eines kontinuierlichen Prozesses positiver Erfahrun-
gen verstanden, sowohl anderen vertraut haben zu kénnen als auch selbst Adressat von
Vertrauen gewesen zu sein.“’* Seine Ausfilhrungen zu den Voraussetzungen entspre-
chender Erfahrungen auf soziokultureller und individueller Ebene fasst Sztompka in fol-
gendem Diagramm zusammen und erstellt damit gleichzeitig einen Uberblick tber ein

umfassendes Konzept einer Vertrauenskultur:

HISTORICAL STRUCTURAL AGENTIAL CULTURAL
— L
TRADITION CONTEXT EMDOWMENT EFFECT
(Background variables) (Independent variables) (Mediating variables) (Dependent variables)
SOCIAL MOOD
A [ Trusting impulse |
— NORMATIVE [ Activism |
3 COHERENCE | Optimism |
e [ Future orientation |
; STABILITY OF [ High aspirations |
A — . h —
= SOCIAL ORDER [ Success orientation |
=
=
- . N — TRUST
: TRANSPARENCY OF COLLECTIVE CAPITAL CULTURE
I —— SOCIAL m e
= | ORGANIZATION | | Wealih |
3 — [ Secure job |
% FAMILIARITY OF | Plurality of rolcs |
5 — SOCIAL 1
= ENVIRONMENT [ Power |
i [ Education |
3 ACCOUNTABILITY [ Social networks |
= " OF PERSONS AND — —
INSTITUTIONS | Robust fanmly |

Religious belief

Abb. 1: Sztompka — Gesellschaftliches Entstehen einer Vertrauenskultur
(Quelle: Sztompka: Trust, 134)

1.2.5 Zusammenfassung zum Stand der soziologischen Vertrauensforschung

An dieser Stelle lasst sich nach der kurzen Auseinandersetzung mit den Ansatzen zur
Vertrauensforschung von Luhmann, Coleman, Giddens und Sztompka sagen, dass alle
vier Ansatze unabhé&ngig von ihren unterschiedlichen Blickwinkeln von der modernen
Grunderfahrung ausgehen, dass die Ordnung der sozialen Welt nicht naturgegeben oder
gottgewollt, sondern sozial hergestellt ist. Jedes Handeln vollzieht sich dabei aufgrund
unvollstdndigen Wissens, vollstdndige individuelle Handlungsautonomie ist daher un-

madglich. Ausgehend von diesen Grundannahmen geht der Mensch in seinem sozialen

73 Vgl. SztompKkA: Trust, 99f Das Bild der "Wette" erinnert an Coleman. Vgl. CoLEMAN: Grundlagen der So-
zialtheorie, 125.
74 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 46.
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Handeln immer ein Risiko ein und ist auf die Delegation von Handlungen an Dritte ange-
wiesen, denn genauso wie der Mensch nicht alles wissen kann, kann er eben auch nicht
alles tun. Schaden und Fehlentwicklungen missen in diesem Kontext als Resultate
menschlichen Handelns betrachtet werden”™ und damit auch, ob und in welchem MaRe
eine individuelle Verantwortung fur eine soziale Fehlentwicklung vorliegt.

Im Anschluss an Simmel wird in allen Ansatzen durchgéngig betont, dass in modernen
Gesellschaften generalisiertes Vertrauen funktional unabdingbar ist.”® Grundsatzlich ste-
hen sich aber zwei Konzeptualisierungen gegenuber: zum einen das Verstandnis von
Vertrauen als ein reflexives Phanomen in den Rational-Choice-Anséatzen, zu deren Ver-
tretern Coleman zahlt,”” und einem prareflexiven Ansatz, zu denen vor allem Giddens
zu zahlen ist.”® Auch wenn die Anséatze von Sztompka und Luhmann diesbeziglich nicht
bis in jede einzelne Aussage konsistent sind, sind sie eher einer prareflexiven Konzep-
tualisierung zuzurechnen. Die Ausrichtung auf die Entwicklung einer Vertrauenskultur
bei Sztompka und doch recht klare Aussagen bei Luhmann in seinem Grundlagenwerk
legen diese Zuordnung nahe.”

Auch wenn die Schwerpunkte in den verschiedenen Forschungsansatzen sehr unter-
schiedlich gelegt sind®® und es auf diesem Hintergrund eine grobe Vereinfachung dar-
stellt, ist es aufgrund der funktionalen Ausrichtung der verschiedenen Anséatze® durch-
aus legitim, nach gemeinsamen Merkmalen von Vertrauenssituationen zu fragen. Tat-

sachlich lassen sich in allen Ansatzen folgende Merkmale wiederfinden:®2

- Durch die Auslieferung an einen Vertrauensnehmer wird das Risiko einer mogli-
chen Enttauschung eingegangen, die eigene Verletzlichkeit wird erhéht.

- Der Vertrauensgeber hat die positive Zukunftserwartung, dass der Vertrauens-
nehmer die Situation nicht zu seinem Vorteil ausnutzt.

- Esfindet eine Interaktion von mindestens zwei Akteuren (z.B. Personen oder Or-
ganisationen) statt, die Vertrauensbeziehungen sind dabei wechselseitig.

- Durch Vertrauen wird Komplexitat reduziert.®

5 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 29.

76 Vgl. RAMMSTEDT/SIMMEL: Gesamtausgabe, 393; Vgl. ENDRER: Vertrauen, 47.

77 Neben Coleman wahren hier z.B. Dasgupta, Elster und Gambetta zu nennen. Vgl. ENDRER: Vertrauen, 47.
8 Als weitere Vertreter konnen hier z.B. Williamson und Zucker angefihrt werden. Vgl. ebd.

7 Vgl. SzTomPKA: Trust, 25, 66; Vgl. ENDRER: Vertrauen, 43f. In Bezug auf Luhmann wird dies in der vorlie-
genden Arbeit noch einmal deutlich hervorgehoben. Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 2.1 Vertrautheit und Ver-
trauen, 14f. Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 25.

80 vgl. ENDRER: Vertrauen, 29.

81 vgl. ebd., 48.

82 Bruckner spricht sogar davon, dass in der Forschung insgesamt weitgehender Konsens iiber diese Merk-
male herrscht. Vgl. BRUCKNER: Organisationales Vertrauen initiieren, 7.

83 vgl. ebd., 7f.
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Im Blick auf den Ansatz von Luhmann finden sich diese Merkmale insbesondere beim
personlichen Vertrauen wieder. Zu bemerken ist an dieser Stelle auch, dass die Diffe-
renzierung zwischen personlichem Vertrauen und Systemvertrauen von den unter-
schiedlichen Autoren weitestgehend geteilt wird.®*

Im Folgenden wird das Vertrauenskonzept von Niclas Luhmann anhand zentraler Be-
grifflichkeiten ausfuhrlich dargestellt. Luhmann hat einen fur den wissenschaftlichen Dis-
kurs zum Thema Vertrauen grundlegenden und noch immer aktuellen Beitrag geleistet
— hierfir spricht die Tatsache, dass sich auch ein grof3er Teil der aktuellen soziologi-
schen Studien zum Thema Vertrauen auf das Vertrauenskonzept von Luhmann bezie-
hen.®® Die Mdglichkeit der Integration des Vertrauenskonzepts von Luhmann in seine
Organisationstheorie macht sein Konzept gerade im Blick auf die genannten For-
schungsfragen besonders interessant. Das bietet die Mdglichkeit, auch im Blick auf Or-
ganisationen im gleichen Theoriekontext — dem der Systemtheorie — zu bleiben und so

nicht Gefahr zu laufen, die Theoriekontexte zu vermischen.®®

2. Das Vertrauenskonzept von Niclas Luhmann

Ausgangspunkt fir den Luhmannschen Ansatz von Vertrauen als Reduktion von sozialer
Komplexitat®” ist die Tatsache, dass ,die Komplexitat der Welt durch die Sozialdimen-
sion, die den anderen Menschen nicht nur als Ding, sondern als anderes Ich ins Bewul3t-
sein bringt, nochmals erweitert [wird]. Deshalb werden ... neuartige Mechanismen der
Reduktion von Komplexitat erforderlich - ...“88 Vertrauen ist dabei nur eine von vielen
Moglichkeiten, Komplexitat zu reduzieren, z.B. ist nach Luhmann Geschichte ein weite-
res —wenn nicht das Wichtigste — Mittel zur Reduktion von Komplexitét.8> Um den Begriff
des Vertrauens nach Luhmann in einem umfassenden Sinne zu verstehen, missen auch
die Begriffe Vertrautheit, persénliches Vertrauen und Systemvertrauen geklart und von-

einander abgegrenzt werden.

84 Vgl. ENDRER: Vertrauen, 48.

85 WEGGEN: Vertrauen, Solidaritat und Emotionen in Non-Profit-Organisationen, 97. Vgl. BoHN: Vertrauen
in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaf3nahmen auf Vertrauensprozesse? 19.
Vgl. KuHL, Stefan: Organisationen. Eine sehr kurze Einfihrung. Wiesbaden 2011, 125.

86 Vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 19.

87 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 8.

88 Ebd., 5. Vgl. auch den Hinweis zur doppelten Kontingenz in dieser Arbeit in Kapitel 1.2.1 Niclas Luhmann:
Vertrauen als Reduktion sozialer Komplexitat, 5f.

89 "Die Menschheit kann das, was sie durchlebt hat, nicht der Vergangenheit Giberlassen. Sie muR es in
wesentlichen Ziigen sich als ihre Geschichte laufend vergegenwartigen, weil Geschichte ihr wichtigstes Mit-
tel der Reduktion von Komplexitat ist." ebd., 20.
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2.1 Vertrautheit und Vertrauen

Zunachst dient der Begriff der Vertrautheit Luhmann als Ansatzpunkt fir sein Vertrau-
enskonzept.®® Vertrautheit bezieht sich demnach auf die Grundlage jeder Erkenntnis,
namlich auf das Treffen einer Unterscheidung. Damit geht auch die Einteilung der Welt
in Vertrautes und Unvertrautes einher.®! ,Vertrautheit ist Voraussetzung fiir Vertrauen
wie fur Mi3trauen, das heil3t fir jede Art des Sichengagierens in eine bestimmte Einstel-
lung zur Zukunft.“*? Vertrautheit wird damit zur Basis allen Handelns, und damit auch
allen sozialen Handelns. Selbst Unvertrautes wird immer wieder in den Rahmen der Ver-
trautheit Gberfuhrt, indem wir vertraute Begriffe verwenden, um das Unvertraute auszu-
driicken — genau das ist auch die Funktion von Symbolen. Vertrautes setzt Unvertrautes
voraus, aber wir wissen in vertrauter Weise darum — unsere Lebenswelt bleibt die uns
vertraute Welt.*®> Damit geht einher, dass Vertrautheit immer auch an der Vergangenheit
orientiert ist:

»In der Vergangenheit gibt es keine ,anderen Mdglichkeiten’ mehr, sie ist stets schon re-

duzierte Komplexitat. Die Orientierung am Gewesenen kann daher die Welt vereinfachen

und verharmlosen. Man unterstellt, dass das Vertraute bleiben, das Bewéahrte sich wie-
derholen, die bekannte Welt sich in die Zukunft hinein fortsetzen wird.“%4

Vertrautheit ist wiederum die Voraussetzung von Vertrauen, denn Vertrauen ist nur in
einer Welt moglich, die uns vertraut ist.%® ,Man kann nicht ohne jeden Anhaltspunkt und
ohne alle Vorerfahrungen Vertrauen schenken.“® Vertrauen ist aber anders als Vertraut-
heit in die Zukunft gerichtet und kommt immer dann zum Tragen, wenn wir — ohne alle
Informationen vorliegen zu haben — eine Entscheidung treffen mussen. Damit gehen wir
in eine ,riskante Vorleistung“’, da wir nicht wissen kénnen, ob das Vertrauen nicht doch
enttauscht wird ... und der Schaden beim Vertrauensbruch gré3er sein kann [Hervor-
hebung durch den Verfasser] als der Vorteil, der aus dem Vertrauensbeweis gezogen
wird.“®® In seinem Artikel "Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternati-

ven" von 2001°%, der erstmals 1988 auf Englisch erschienen ist!®, schreibt Luhmann

9 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 17-23.

91 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 144f.

92 | UHMANN: Vertrauen, 19. "Vertrautheit ist eine unvermeidbare Tatsache des Lebens; ..." LUHMANN: Ver-
trautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 144.

93 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 145f.

9 LUHMANN: Vertrauen, 20.

9 vgl. ebd.

9 Ehbd.

97 Ebd., 23.

9% Ebd., 24.

99 LuHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen.

100 | yHmANN, Niklas: Familiarity, Confidence, Trust: Problems and Alternatives. In: GAMBETTA, Diego (Hg.):
Trust. Making and breaking cooperative relations. New York, NY/ Oxford 1988, 94-107.
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allerdings, dass es sich nur um Vertrauen handeln konne, wenn "... der mogliche Scha-
den grol3er ware [Hervorhebung durch den Verfasser] als der erstrebte Vorteil. Andern-
falls ware es einfach eine Frage rationaler Berechnung, und wir wirden uns in jedem
Fall fiir unsere Handlung entscheiden, ..."'°* Das wiirde jedoch, wenn schon keine be-
rechnende, so doch eine stets reflexive Haltung voraussetzen. Dies schlief3t er fur seinen
Vertrauenskonzept in seinem urspringlichen Ansatz aber explizit aus:
"Andererseits setzen wir nicht voraus, daf3 das Risiko und die Grunde des Vertrauens vor
dem Verhalten rational abgewogen werden. Vertrauen kann auch unbedacht, leichtsin-
nig, routinemafig erwiesen werden und erfordert insbesondere dann keinen unnétigen
BewulRtseinsaufwand, wenn die Erwartungen nahezu sicher sind. ... Vertrauen geht stu-
fenlos Uber in Kontinuitatserwartungen, die ohne Reflexion wie feste Gleitschienen dem
taglichen Erleben zugrundegelegt werden. 192
Luhmann legt in seinem Vertrauenskonzept nicht so sehr Wert auf das ,Woher?“ des
Vertrauens, d.h. ob Vertrauen auf 6konomischen Berechnungen, moralischen Vorstel-
lungen oder kulturellen Pragungen beruht, inm ist vielmehr die Frage nach dem ,Wozu?*,
nach der Funktionalitat von Vertrauen, wichtiger.'®® Er spricht davon, ,daR es beim Ver-
trauen um Reduktion von Komplexitat geht, und zwar speziell um jene Komplexitat, die
durch die Freiheit des anderen Menschen in die Welt kommt“,2%* also um die Reduktion
sozialer Komplexitat. Vertrauen nimmt mogliche zukiinftige Ereignisse vorweg, weil man
sich im Akt des Vertrauens auf den Eintritt bestimmter Ereignisse festlegt und andere
ausschlief3t. Damit wird die Toleranz fir Mehrdeutigkeit erhéht, da es mdglich wird, mit
groRerer Komplexitat in Bezug auf Ereignisse zu leben und zu handeln.'® Es besteht
jedoch kein kausales ,Nacheinander” von Erweiterung und Reduktion von Komplexitat,
von Problem und LOsung, das ist letztlich nur eine Vereinfachung zum besseren Ver-
standnis. Vielmehr besteht ein konditionaler Zusammenhang, ein sich gegenseitiges be-
dingen und bewirken. So ist es auch kein Widerspruch, wenn durch Vertrauen, also
durch die Reduktion sozialer Komplexitét, die Handlungsmdoglichkeiten des Individuums
zahlreicher werden und damit gleichzeitig auch die Komplexitat erhéht wird.1¢ Auf dieser
Grundlage differenziert Luhmann zwischen zwei Vertrauensarten — dem personlichen

Vertrauen und dem Systemvertrauen.

101 | yHmaNN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 148f.

102 | yHMANN: Vertrauen, 25. Hier widerspricht sich auch Bohn in ihrer Beschreibung des Luhmannschen
Vertrauenskonzepts. Vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisations-
mafRnahmen auf Vertrauensprozesse? 22.

103 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 22f.

104 |_yuHMANN: Vertrauen, 32.

105 v/gl. ebd., 16.

106 \/gl. ebd., 7.
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2.2 Personliches Vertrauen

Das personliche Vertrauen entspricht am ehesten dem allgemeinen Verstandnis von ei-
ner Vertrauensbeziehung. Fir den Aufbau einer solchen Vertrauensbeziehung zwischen
mindestens zwei Interaktionspartnern ist es dabei zunachst grundlegend, dass das je-
weilige Handeln als personlich bedingtes, freies Handeln wahrgenommen wird — die Frei-
heit menschlichen Handelns ist Gberhaupt erst der Grund fir den Bedarf von Vertrauen.
Eine weitere wichtige Voraussetzung fir die Moéglichkeit des Entstehens eines Vertrau-
ensverhaltnisses liegt in der Vertrauenswurdigkeit der beteiligten Personen. Nach Luh-
mann wird eine Person dann als vertrauenswirdig wahrgenommen, wenn sie bei dem
bleibt, was sie selbst tGiber sich bzw. ihre Personlichkeit bewusst oder unbewusst mitteilt
und ihre Freiheit auch entsprechend dieser Selbstmitteilung nutzt.X°” Verhalten wird da-
mit als in sich konsistent erlebt.

Vertrauen kann man grundsatzlich nicht verlangen, es will geschenkt und angenommen
sein.1%® Der Aufbau von personlichem Vertrauen erfolgt deshalb in kleinen Schritten und
beansprucht dementsprechend auch eine gewisse Zeit.1®® Zu allererst bendtigt dieser
Prozess einen Anlass, bei dem der Vertrauende auf seinen Partner angewiesen ist. Der
Vertrauende muss dann zunachst in eine riskante Vorleistung gehen,!'° erst danach
kommt der Vertrauensnehmer ins Spiel. Nur wenn dieser auch die Méglichkeit und auch
ein potentielles Interesse an einem Vertrauensbruch hat, kann hier ein Vertrauensver-
héltnis entstehen — falls er dieses Interesse tatséchlich zurtickstellt und das Vertrauen
honoriert. Im Prozess ist jedenfalls der aktive Einsatz beider Partner notwendig — aller-
dings nur in der beschriebenen Reihenfolge, diese ist nicht umkehrbar.

Damit ist erst der Beginn eines Vertrauensverhaltnisses beschrieben, das sich durch
Wiederholung — gegebenenfalls in wechselnden Rollen — vertiefen kann. Es gilt aber zu
beachten, dass Vertrauensbeziehungen auch fesseln kbnnen. Es kann ein &hnlicher Ef-
fekt eintreten wie bei Geschenken, die ein kompliziertes System von Dank und Gegen-
leistung ausldsen. Eine sichere Art Vertrauensbeziehungen schon am Anfang zu been-
den ist eine sofortige und genau bemessene Erwiderung. Sie wird schnell zum Zeichen

von Misstrauen,'! da man sich einem ,Dankbar-sein-miissen” moglichst entzieht. Eine

107 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 41.
108 Epd., 46.

109 Epd., 43.

110 vgl. ebd., 45

111 Epd., 48.
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quasi-evolutionares Fortschreiten der Vertrauensbeziehung auf immer wichtigere Ange-
legenheiten ist allerdings nicht zu unterstellen.!'? Stabilisierend fiir eine Vertrauensbe-
ziehung wirken die relative Dauer der Beziehung und eine wechselnde Abhangigkeit der
Interaktionspartner: ,Es herrscht das Gesetz des Wiedersehens.'** Hinzu kommt, dass
Vertrauensprozesse von Transparenz und einer offenen Kommunikation in héchstem
MaRe profitieren.*4

Ist ein Vertrauensverhaltnis erst einmal etabliert wird es auch nicht gleich durch jede
kleine Enttauschung zerstort, vielmehr wird eine Schwelle aufgebaut. Erst deren Uber-
schreiten lasst Vertrauen abrupt in Misstrauen umschlagen. Auch diese Erlebensschwel-
len reduzieren Komplexitat, da man sich ,in einem durch Schwellen geordneten Lebens-
bereich ... Indifferenz gegen etwaige Unterschiede leisten kann, bis man die Schwelle
Uberschreitet; ...“1'> Misstrauen ist dabei aber nicht einfach das Gegenteil von Vertrauen,
es ist vielmehr ein funktionales Aquivalent. Die Komplexitat der Geschehensmoglichkei-
ten bedarf in jedem Fall einer Reduktion, sonst wird der Mensch Uberfordert und damit
handlungsunfahig. Wenn es nicht méglich erscheint Vertrauen zu schenken, dann bedarf
es automatisch einer funktional dquivalenten Strategie zur Reduktion von Komplexitat:
Erwartungen werden ins Negative zugespitzt, man muss in bestimmten Hinsichten miss-
trauisch werden. Die Definition des Rollenpartners als zu bekampfender Feind, Kampf-
und Verzichtsstrategien verleihnen dem Misstrauen® aber ,... jenes emotional ge-
spannte, oft krampfhafte Naturell, das es vom Vertrauen unterscheidet.“*'’ Der misstrau-
ische Mensch will eine riskante Vorleistung vermeiden, muss sich aber gleichzeitig auf
den zu erwartenden Vertrauensmissbrauch vorbereiten. ,Wer mif3traut, braucht mehr In-
formationen und verengt zugleich die Informationen, auf die zu stitzen er sich getraut.
Er wird von weniger Informationen starker abhangig [Hervorhebungen im Original].“!!®
Misstrauensstrategien sind deshalb in der Regel belastender, wahrend Vertrauensstra-
tegien risikoreicher sind — beide eignen sich deshalb nicht als universelle Einstellungen.
Es ist durchaus mdglich, verschiedene Formen einer Reduktion von Komplexitat nach-
einander oder — in verschiedenen Hinsichten — auch nebeneinander zu gebrauchen. Fir
deren zeitliche Verteilung sind die bereits erwahnten Schwellen relevant. 11°

Eine generelle Qualifizierung von Vertrauen als ,gut und Misstrauen als ,schlecht” ist

nicht angebracht, fur eine einfache ethische Maxime ist ,die soziale Wirklichkeit viel zu

112 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 49.
113 Epd., 39.

114 vgl. ebd., 45f.

115 Epd., 81.

116 \/gl. ebd., 78.

117 Epd.

118 Epd., 79.

119 vgl. ebd., 80.
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stark differenziert.1?° Im Vertrauenskonzept von Luhmann wird dennoch deutlich, dass
Misstrauen nur in Einzelfallen und nur sehr gezielt als Strategie zur Reduktion sozialer
Komplexitat eingesetzt werden sollte. Begriindet liegt dies in der Tatsache, dass Ver-
trauen viel leichter in Misstrauen umschlagt als Misstrauen in Vertrauen.*?* Dazu kommt
die Tendenz des Misstrauens, sich im sozialen Miteinander zu bestatigen und zu ver-
starken und deshalb — und aufgrund seiner Fixierung auf das Negative — destruktiv zu
wirken, 122

,Ein soziales System, das mildtrauisches Verhalten seiner Teilnehmer fur bestimmte

Funktionen benétigt oder nicht vermeiden kann, braucht zugleich Mechanismen, die ver-

hindern, daf? das Mif3trauen Uberhand nimmt, daf? es zurtickgegeben wird und sich durch
Prozesse wechselseitiger Steigerung ins Zerstorerische wendet.123

2.3 Exkurs: Zur Differenzierbarkeit von Systemvertrauen und Zuversicht

Bevor wir uns der zweiten Vertrauensart, dem Systemvertrauen, zuwenden kénnen,
muss — auch wenn das im Rahmen dieser Arbeit nur in aller Kiirze geschehen kann —
zunachst eine begriffliche Klarung stattfinden.

In der Literatur zu Luhmanns Vertrauenskonzept ist die Frage, ob die Begriffe Zuversicht
und Systemvertrauen voneinander abgegrenzt werden kdnnen bzw. missen, nicht ab-
schlieRend geklart.*?* Luhmann selbst scheint hier nicht zu differenzieren, auch fir End-
reR ist der Begriff austauschbar'?®,

Richter dagegen spricht von einer ,Umdeklaration von Vertrauen/Systemvertrauen in
Zuversicht/Systemzuversicht“1?6, was Luhmann einen Begriff zuschreibt, den er — zumin-
dest was seine fur diese Arbeit rezipierten Schriften angeht — nie verwendet hat (,Sys-
temzuversicht®). Dartber hinaus setzt Richter eine zeitliche Einordnung voraus, die es
so ebenfalls nie gegeben hat. Der Aufsatz, auf den Richter sich bezieht, ist nicht erst
post mortem 2001 erschienen,*?” sondern lediglich dessen Ubersetzung.*?® Im engli-
schen Original wurde er 1988 zum ersten Mal veroffentlicht,*?° es handelt sich also um

eine schon zu Lebzeiten Luhmanns (*1927 — 11998) parallel zu seiner Monographie

120 |_yHMANN: Vertrauen, 95f.

121 vgl. ebd., 99.

122 v/gl. ebd., 82; 84.

123 Epd., 84.

124 \gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 20; 29.

125 \/gl. ENDRER: Vertrauen, 31.

126 RicHTER: Vertrauen innerhalb von Organisationen, 44.

127 vgl. ebd.

128 | yHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen.
129 |_LuHmANN: Familiarity, Confidence, Trust: Problems and Alternatives.
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existierende Schrift, die 1968 zum ersten Mal erschienen ist.* Zwar ist damit eine zeit-
liche Reihenfolge gegeben, die eine Weiterentwicklung seines urspringlichen Ansatzes
keineswegs ausschlieen wirde. Wenn es aber tatsachlich eine Weiterentwicklung ge-
wesen ware, dann hatte Luhmann auch noch genug Zeit gehabt, entweder beide Begriffe
noch einmal deutlicher gegeneinander abzugrenzen oder zumindest eine Entwicklungs-
linie aufzuzeigen. Das hat er aber nicht getan, zumindest wurde das so nirgends rezi-
piert.

Die Argumentation von Bohn, die ebenfalls fir eine Begriffsdifferenzierung pladiert, wirkt
kunstlich, immer wieder spricht sie selbst von der Ahnlichkeit der Begriffe.*3* Laut Bohn
wirde sich diese Unterscheidung lohnen, da man so prazisere Kategorien flr empirische
Untersuchungen erhielte.*3? Mit der Uberschrift ,Eigene Zuspitzung von Luhmanns Ka-
tegorien“!*® macht Bohn selbst deutlich, dass sie an dieser Stelle (iber den Ansatz von
Luhmann hinausgeht.

Aufgrund dieser exemplarischen Auseinandersetzung mit den Ansatzen von Richter und
Bohn und vor allem aufgrund fehlender Anhaltspunkte einer Differenzierung bei Luh-
mann selbst, kénnen die Begriffe im Rahmen des Luhmannschen Vertrauenskonzepts
ohne weiteres synonym verwendet werden. Um innerhalb der vorliegenden Arbeit Ver-
wirrung zu vermeiden verwende ich im weiteren Verlauf — gegebenenfalls mit Ausnahme

wortlicher Zitate — ausschlief3lich den Begriff Systemvertrauen.

2.4 Systemvertrauen

Eine komplexe Welt, die reich an Moglichkeiten ist, lasst sich nur konstituieren und im
Blick behalten, wenn ,die daraus resultierende Last der Selektion von Erleben und Han-
deln in Sozialen Systemen geregelt und verteilt werden kann.“*** Der oder die Einzelne
ist mit der Komplexitat gesellschaftlicher Zusammenhange schlicht Gberfordert,*3> dem-
entsprechend kann auch persoénliches Vertrauen allein Komplexitat nicht in einem aus-

reichenden MaRe reduzieren.*® Hier kommt nach Luhmann das Systemvertrauen ins

130 | uHmaNN, Niklas: Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat (Soziologische Ge-
genwartsfragen N.F., 28). Stuttgart 1968.

131 Vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 32; 34.

132 v/gl. ebd., 29.

133 Epd., 33.

134 |_LuHMANN: Vertrauen, 51.

135 vgl. ebd.

136 \/gl. ebd., 52.
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Spiel, d.h. das Vertrauen wird nicht mehr nur in Personen gesetzt, sondern in das Funk-
tionieren von Systemen.’®” Er verwendet hier unter Anderem das Beispiel des Wirt-
schaftssystems und des Geldes als das fur dieses System spezifische (symbolisch ge-
neralisierte) Kommunikationsmedium, in dessen Funktionieren wir vertrauen und von
dem wir in fundamentaler Weise abhé&ngig sind. An diesem Beispiel macht er deutlich,
das Systemvertrauen leichter zu lernen ist als personliches Vertrauen, weil es sich durch
,Jaufend sich bestatigende Erfahrungen in der Geldverwendung“**® quasi von selbst auf-
baut. Gleichzeitig lasst es sich ungleich schwerer kontrollieren, da Systeme selbst oft
hochkomplex und damit nur fur wenige Experten durchschaubar sind.**® ,Der Vertrau-
ende weild sich korrekturunfahig, fihlt sich damit Unvorhersehbarem ausgeliefert und
muf trotzdem wie unter Zwangsvorstellungen weiter vertrauen.“*® Dementsprechend
wird eine Enttauschung von Systemvertrauen auch duf3eren Umstanden zugeschrieben,
da man keine Alternativen in Betracht zieht bzw. ziehen kann.4

Auch wenn Systemvertrauen der Normalfall ist**? und so in verschiedener Hinsicht Zlige
von Vertrautheit annimmt,'® braucht es aufgrund der Moglichkeit einer Enttauschung
konsequenterweise auch Misstrauen — z.B. in institutionalisierter Form durch Kontrollen
— um Systemen in ihrer Komplexitat und in ihrem Funktionieren vertrauen zu kdnnen.
Wahrend es im personlichen Bereich deutlich schwieriger erscheint und als inkonsisten-
tes Verhalten erlebt werden kann# kénnen im Bereich des Systemvertrauens daher
Vertrauen und Misstrauen nicht nur leichter nebeneinander bestehen, sie miissen es oft
sogar notwendigerweise, damit das System seine Bestandigkeit und Glaubwuirdigkeit
behalt.'*> In Systemen lassen ,Vertrauen und Misstrauen sich miteinander steigern, so-

fern Hinsichten und Situationen ausreichend differenziert werden kbnnen.“146

137 \gl. LUHMANN: Vertrauen, 54.

138 Ehd.

139 vgl. ebd., 65.

140 Ehd., 54.

141 vgl. LuHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 148.

142 Der Mensch geht davon aus, dass seine Erwartungen in seine Mitmenschen in ihren jeweiligen Rollen
und damit in seine soziale Lebenswelt nicht enttduscht werden. Vgl. ebd., 147.

143 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 66.

144 Bohn verwendet flr diesen Umstand das Beispiel einer Freundesbeziehung: Ich kann einer Freundin
nicht gleichzeitig personliche Geheimnisse anvertrauen und mich weigern, ihr Geld zu leihen. In diesem Fall
wirde ich mich personlich inkonsistent verhalten und diese Inkonsistenz gleichzeitig meiner Freundin unter-
stellen — die damit alles Recht hétte, die Freundschaftsbeziehung in Frage zu stellen. Vgl. BoHN: Vertrauen
in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmal3nahmen auf Vertrauensprozesse? 28.
Grundsétzlich ist nach Luhmann aber eine Einschrankung der Vertrauensbeziehungen auf bestimmte Hin-
sichten auch im Bereich des personlichen Vertrauens moglich. Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 103f.

145 vgl. LuHMANN: Vertrauen, 99f. Aber auch innerhalb von Systemen schlieRen sich Vertrauen und Miss-
trauen bei Entscheidungen im Einzelfall aus. Vgl. ebd.

146 Ebd., 100.
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3. Vertrauen im Kontext von Organisation

Organisationen sind einer der wichtigsten Bausteine unserer modernen Gesellschaft,4’
dank Organisationen werden sehr viel mehr Handlungen, Zustande und Ereignisse mog-
lich, als ohne sie moglich waren.**® Wenn wir uns im Folgenden mit der Organisation
Erzdibzese Freiburg beschéaftigen kommen wir nicht umhin, uns auch mit dem Begriff
der Organisation selbst auseinanderzusetzen. Auch wenn Luhmann im Rahmen seines
Organisationskonzepts kaum auf das Thema Vertrauen Bezug genommen hat,'*° hat er
sehr wohl in seinem Vertrauenskonzept Aussagen zur Funktion von Vertrauen im Kon-

text von Organisationen getroffen.

Auf der Basis der bisherigen Ausfihrungen zu Systemvertrauen und personlichem Ver-
trauen sollen deshalb spezifische Punkte dieser Vertrauenstypen im Blick auf Organisa-
tionen herausgearbeitet und benannt werden. Es liegt nahe, in der folgenden Auseinan-
dersetzung im Kontext des Denkens Luhmanns zu bleiben und sein Versténdnis von

Organisation fur die weitere Auseinandersetzung ebenfalls zu Grunde zu legen.

3.1 Organisationen

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist zunachst Luhmanns Definition sozialer Systeme.
Unter einem sozialen System versteht er ,einen Sinnzusammenhang von Handlungen
verschiedener Subjekte, der sich von einer Umwelt abgrenzen 1aRt.“'° Aufgrund dieser
sehr weiten Definition, unter der sich von der Geburtstagsfeier tGiber die Partei bis hin zur
Familie alles zusammenfassen lasst, ist aber noch einmal zu fragen, was eigentlich das
Spezifikum des sozialen Systems ,Organisation® darstellt. Nach Luhmann zeichnet sich
Organisation ...

»... dadurch aus, dal3 die Mitgliedschaft an die Anerkennung bestimmter, zumeist aus-

dricklich fixierter Verhaltenserwartungen gebunden ist. Diese Unterwerfung erfolgt durch

die Koppelung mit Eintritts- und Austrittsentscheidungen. Man kann Mitglied nur werden
und Mitglied nur bleiben, wenn man die im System geltenden Erwartungen anerkennt.“151

147 vgl. KUHL, Stefan: Gesellschaft der Organisationen, organisierte Gesellschaft, Organisationsgesellschatft.
Zu den Grenzen einer an Organisationen ansetzenden Zeitdiagnose. In: APELT, Maja/WILKESMANN, Uwe
(Hg.)/APELT, Maja (Bearb.): Zur Zukunft der Organisationssoziologie (Organisationssoziologie). Wiesbaden
2015, 73-91, hier 91.

148 vgl. LuHmANN, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisation. In: TACKE, Veronika (Hg.): Schrif-
ten zur Organisation 5. Vortrage « Lexikonartikel + Rezensionen. Wiesbaden 2022, 117-124, hier 118.

149 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 19.

150 | uHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 117.

151 Ehd., 118.
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In dieser Definition wird klar, warum der Bedarf an personlichem Vertrauen in Organisa-
tionen relativ gering ist,*>> denn Komplexitat wird tiber die Orientierung der Mitglieder an
Verhaltenserwartungen reduziert. Wenn Mitglieder einer Organisation diese Verhaltens-
erwartung nicht erfillen kdnnen oder wollen, steht ihre Mitgliedschaft auf dem Spiel, d.h.
die Durchlassigkeit der (System-)Grenze ist entscheidend dafiir, dass Verhaltenserwar-
tungen auch erfullt werden.'®® Nach Bohn unterscheidet Luhmann dabei die Generali-
sierung von Verhaltenserwartungen in dreierlei Hinsichten: in zeitlicher Hinsicht, d.h. die
Regeln einer Organisation gelten so lange, bis sie fur die Gesamtorganisation geandert
werden, in sachlicher Hinsicht durch eine allgemein gultige Mitgliedschaftsrolle — alle
formalen Erwartungen sind fur alle Mitglieder in gleichem Maf3e verbindlich — und einer
sozialen Hinsicht, d.h. dem Konsens Uber die allgemeine Anerkennung der formalen Er-

wartungen in einer Organisation.t>

3.1.1 Die formalen Strukturen einer Organisation

Die Formalstruktur einer Organisation wiederum wird durch sogenannte Entscheidungs-
pramissent®® gebildet, also durch Programme, worunter Anweisungen zu verstehen sind,
wie und mit welchen Mitteln ein Ziel erreicht werden soll,**¢ der Organisationstruktur, die
aus Kommunikationswegen und der Hierarchie gebildet wird,'®” und dem Personal®®,
Allgemeiner gesprochen muss es ,sich um Pramissen handeln, die fur mehr als eine
Entscheidung von Bedeutung sind, also regulativen Charakter haben, und die dazu be-
nutzt werden, ein konkretes Organisationssystem von anderen zu unterscheiden.“**°

Auch hier werden Organisationsmitglieder von Komplexitat entlastet, da Entscheidungs-
pramissen als Voraussetzungen definiert sind, die bei ihrer Verwendung nicht mehr ei-
gens gepruft werden. Anders formuliert kbnnte man auch sagen, dass damit zwar die

Relevanz einer Entscheidungspramisse fir ein bestimmtes Problem eine Rolle spielt,

152 \/gl. auch LUHMANN: Vertrauen, 54.

153 \/gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 36.

154 vgl. ebd., 36f.

155 E{ir eine grundlegende Definition und Beschreibung von Entscheidungspramissen vgl. LUHMANN, Niklas:
Organisation und Entscheidung. Opladen 2000, 222—-239.

156 \/gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 38-40. Fir eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit Programmen vgl. LUHMANN: Orga-
nisation und Entscheidung, 256—-278.

157 \/gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 40f. Fir eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit Kommunikationswegen in Organisati-
onen vgl. LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 316-329.

158 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 41f. Fur eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit dem Thema Personal vgl. LUHMANN:
Organisation und Entscheidung, 279-301.

159 | uHMANN: Organisation und Entscheidung, 331.
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nicht aber deren Wahrheitsgehalt.'®® Auch hier gilt, dass sich Organisation nur tiber Ent-
scheidungen strukturieren kann, weil es eine Grenze und damit eine Grundentscheidung
gibt, die jeder treffen muss: Mochte ich Mitglied dieser Organisation sein oder nicht?6!
Entscheidungspramissen mussen festgelegt und kénnen dementsprechend auch gean-
dert werden, Luhmann bezeichnet die Entscheidung tber Entscheidungspramissen als
Planung.%? Planung ist notwendig, um Entscheidungspramissen aufeinander abzustim-
men und zu koordinieren und ist damit Teil jedes umfassenden Veranderungsprozes-
ses.1®
Den sichtbaren Schnittpunkt aller drei Pramissentypen bildet dabei die (Plan-)Stelle, sie
ist das grundlegende Instrument zur Herstellung von Konsistenz der Pramissentypen
zueinander. Durch die Ausbildung von Stellen wird die Organisation in die Lage versetzt,
Aufgaben unabhangig von Personen zu verteilen. In Bezug auf eine Stelle kann jede
Pramisse geéndert werden, nur nicht alle auf einmal — sonst ware sie von einer neuen
Stelle nicht mehr zu unterscheiden.'%* Unter den Entscheidungspramissen gibt es keinen
Primat, sie kbnnen sich vielmehr gegenseitig substituieren und wechselseitig entlasten.
Wenn z.B. eine Aufgabe — sei es die Entwicklung eines neuen Impfstoffs, der Gewinn
einer Medaille bei der Basketball-EM oder die Reform einer Kirche — nicht bis ins letzte
programmierbar ist, dann wéchst die Anforderung an die Person des Entscheiders.%®
Wenn wiederum eine Person nicht alle fiir die Aufgaben notwendigen Fahigkeiten be-
sitzt, kann z.B. die hierarchische Aufsicht verstarkt oder die Beteiligung anderer Stellen
vorgeschrieben werden.
Letztlich kbnnen Entscheidungspramissen aber nur einen grundséatzlichen Rahmen bil-
den, wie Entscheidungen gefallt werden sollen.®®

»oie legen die kunftigen Entscheidungen noch nicht fest, sie kdnnen ja nicht jetzt schon

in der Zukunft entscheiden. Aber sie fokussieren die Kommunikation auf die in den Préa-

missen festgelegen Unterscheidungen, und das macht es wahrscheinlich, dass man

kunftige Entscheidungen mit Bezug auf die Pramissen ... beobachten wird, statt die volle
Komplexitat der Situation jeweils neu aufzurollen.“167

160 vgl. LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 222-225.

161 \v/gl. ebd., 390.

162 y/gl. ebd., 230. Jeder, der einen grundlegenden Veranderungsprozess in einer Organisation erlebt hat
weild allerdings wie schwierig es in der Praxis ist, eine bestehende Pramisse durch eine Entscheidung zu
andern, etwa eine Linien- in eine Matrixorganisation zu verwandeln.

163 vgl. KUHL: Organisationen, 112.

164 vgl. LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 231-235.

165 \/gl. ebd., 226.

166 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 38.

167 |LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 224.
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An dieser Stelle sei noch einmal angefiihrt, dass die Reduktion von Komplexitat para-
doxerweise gleichzeitig zu einer Steigerung von Komplexitat fuhrt, weil das Handlungs-
potential des Menschen durch Reduktion von Komplexitat grundlegend erweitert wird.
Das gilt fiir Vertrauen'® genauso wie fiir die Verhaltenserwartungen und Entscheidungs-
pramissen einer Organisation.
,ES gibt Entscheidungen, die Entscheidungspramissen fur eine noch unbestimmte Viel-
zahl anderer Entscheidungen festlegen.[-1In solchen Fallen wird die Reichweite von Ent-

scheidungen durch Einschrankung ausgedehnt; oder wie zuvor gesagt: wird Komplexitat
durch Reduktion erzeugt.“169

Darin liegt auch die Eigenschaft einer Organisation begriindet, sich durch Komplexitats-
reduktion einer immer komplexeren Umwelt anpassen zu kénnen. Der systemtheoreti-
sche Grundsatz, je komplexer die Umwelt desto komplexer die Systeme, die sich in ihr

erhalten wollen, wird dadurch also bestétigt."

3.1.2 Die informelle Seite einer Organisation

Die bisherigen Ausfihrungen zur Organisation bezogen sich auf ihre Formalstruktur, d.h.
auf die offizielle und offentliche’* Struktur einer Organisation, auf die sich die Mitglieder
berufen und an der sie sich orientieren kdnnen und mussen, wollen sie Mitglieder dieser
Organisation bleiben. Ein wesentliches Kennzeichen aller zweckrational formalisierten
Systeme ist aber die Unterscheidung von formellen und informellen Situationen,*’? denn
nicht jede Handlung in einer Organisation kann einen formellen Charakter haben. ,Sys-
tembeddurfnisse, die im Rahmen der formalen Struktur nicht anerkannt werden, missen
in informalen Situationen befriedigt werden.“*”®* Auch wenn es ein Merkmal informeller
Absprachen ist, dass man sich nicht im Sinne einer formellen Verbindlichkeit auf sie be-
rufen kann,'’# erscheint eine generelle Formalisierung von Absprachen — z.B. in der Vor-
bereitung von Entscheidungen — wenig sinnvoll. In ahnlicher Weise missen unvorher-

gesehen Situationen gemeistert werden, fur die (evtl. noch) keine formellen Strukturen

168 \vgl. LUHMANN, 7. Vgl. S. 12 in dieser Arbeit.

169 | uHMANN: Organisation und Entscheidung, 223.

170 vgl. LuHmMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 122 Auch Kiihl bezieht sich in seiner Dar-
stellung der Formalstruktur einer Organisation im Wesentlichen auf Luhmann. Vgl. KuHL: Organisatio-
nen, 95-109.

171 Obwohl Luhmann sehr wohl unterscheidet, was Nichtmitgliedern in welcher Weise prasentiert werden
kann und was nicht, setzt er die formale Seite einer Organisation grundsatzlich mit deren Schauseite gleich.
Vgl. LuHmMANN, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisation. Mit einem Epilog 1994 (Schriftenreihe
der Hochschule Speyer 20). Berlin 51999, 112f, 108-122. Kihl hingegen differenziert ausdriicklich formale
Seite, informale Seite und Schauseite einer Organisation. Vgl. KUHL: Organisationen, 145f; 149f; 136-157.
172 vgl. LuHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 295.

173 Ebd., 285.

174 vgl. ebd.
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gebildet worden sind — diese Art von Anpassungsfahigkeit ist gerade in einer wechseln-
den, unkontrollierbaren Umwelt von hochster Bedeutung.t” Auch in der alltaglichen Zu-
sammenarbeit wiirde es wohl eher seltsam aufgesetzt wirken, sollte man sich aus-
schlieBlich auf der formellen Ebene bewegen. Luhmann formuliert daher als brauchbare
Regel fiur den internen Verkehr, ,unnétige Formalisierung zu vermeiden, weil man
dadurch den Partner auf den Status eines ,jedermann® setzt und ihn als méglichen Geg-
ner behandelt.“*”® Damit ist die informelle Seite einer Organisation auch nicht die Kehr-
oder Schattenseite der formellen Struktur, sondern deren notwendige Folgeerscheinung.
Allerdings ,bleiben auch die informalen Verhaltensweisen stets auf die formale Struktur
als Grund des Zusammenseins riickbezogen.“*’’

Um diesen Riickbezug deutlich zu machen und gleichzeitig die informelle von der for-
mellen Seite einer Organisation abzugrenzen kann hier auch von ,unentscheidbaren
Entscheidungspramissen“!’® gesprochen werden. So entstehen Handlungen und Prak-
tiken im Bereich der Informalitdt angelagert an Entscheidungen — ihre Entstehung an
sich ist allerdings nicht nachvollziehbar und damit auch nicht, durch welche Entschei-
dung das geschehen ist.1’® |Es fehlt ihnen deshalb die ,Positivitat’ und damit die Regel,
dass alles, was durch Entscheidung eingefuihrt wurde, auch durch Entscheidung geéan-

dert werden kann.“180

3.2 Systemvertrauen als Vertrauen in die Organisation

Wenn wir uns mit Vertrauen in Organisationen beschéftigen, dann missen zunachst die
Rahmenbedingungen benannt werden, die Vertrauen in Organisationen in besonderer
Weise kennzeichnen und pragen. GemanR der Definition von Organisation nach Luh-
mann®®! sind hier die Mitgliedschaftsrolle und die Grenze der Organisation zentrale Ele-
mente. So sind die Handlungen der Mitglieder einer Organisation immer eingebettet in
deren Formalstruktur, was auch bedeutet, dass es klare Erwartungen an die Mitglieder
gibt. Handeln sie im Rahmen dieser Erwartungen im Kontext der Organisation, unterlie-
gen sie keinem personlichen Handlungsrisiko.'®2 ,Das Vertrauen bezieht sich dann nicht
mehr auf die Identitat bekannter Personen, sondern auf die Identitét sozialer Systeme,

die in bestimmten Grenzen durch Formalisierung von Verhaltenserwartungen garantiert

175 \gl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 305.

176 Ebd., 292.

177 Ebd., 285.

178 LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 240.

179 vgl. ebd., 242.

180 Epd.

181 |LuHmANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 118 Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.1 Organisa-
tion, 21f.

182 \/gl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 60f.
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ist.“183 Es ist ein Vorteil gegentiber anderen sozialen Systemen, dass durch die Definition
von Mitgliedschaftsrollen die eigene Personlichkeit in den Hintergrund tritt und daher wie
ein Schutzmechanismus wirken kann, gerade wenn Mitglieder einer Organisation auf-
grund ihrer Rolle eine Kontrollfunktion austiben, also sich eher misstrauisch zeigen mus-
sen. Allerdings nimmt die Organisation dem handelnden Mitglied nicht vollig ab, eine
Wahl zwischen Vertrauen und Misstrauen zu treffen. In Situationen, in denen Kollegin-
nen und Kollegen offensichtliche Fehleinschatzungen von sich geben, muss der Vertrau-
ende einen Rest von Misstrauen bewahren und intervenieren, gleichfalls darf der Miss-
trauende sein Misstrauen nicht auf die Spitze treiben, um nicht selbst zum Betriebshin-
dernis zu werden.® Den Mitarbeitenden kann letztlich nicht vorgeschrieben werden, ob
sie vertrauen oder nicht,'® die Entscheidungspramissen einer Organisation geben aber
dennoch oftmals deutliche Hinweise, an welchen Stellen vertraut und an welchen Stellen
misstraut werden soll. Damit erflllen sie auch ihre Schutz- und Entlastungsfunktion fr
die Mitglieder der Organisation. Damit die Formalstrukturen einer Organisation diese
Funktion erflillen kénnen, ist allerdings eine klare Definition der Grenzen dieses sozialen
Systems notwendig.

»Sobald und soweit die Grenzen eines Systems definiert werden, kann es intern Teilsys-

teme und Mechanismen auf spezifische Funktionen zuschneiden und dabei auch Hand-

lungen, Situationen und Rollen genauer definieren, in Bezug auf die Vertrauen bzw. Mif3-
trauen erwartet wird."186

Systemgrenzen wirken dabei wie kritische Schwellen.'®” Wenn ich z.B. der fachlichen
Expertise einer Kollegin oder eines Kollegen vertraue, muss ich ihr bzw. ihm privat nicht
unbedingt meine Kinder zur Beaufsichtigung Uberlassen wollen oder ihr bzw. ihm mein
Privatauto leihen. Niemand ist verpflichtet, iber Systemgrenzen hinweg konsequent mit
Vertrauenserweisen zu sein.'®® Die Systemgrenzen wirken so wie kritische Schwellen
[...], an denen Vertrautheit und Vertrauen in Mif3trauen, Systemvertrauen in persénliches
Vertrauen oder Miftrauen in Indifferenz umschlagen kann.“®® Inwiefern das auch fir
Teilsysteme einer Organisation gilt hangt davon ab, wie klar innere Systemgrenzen de-

finiert sind. Ein konkretes Beispiel fur eine kritische Schwelle innerhalb der Organisation

183 | uHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 72f.

184 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 105.

185 vgl. ebd.

186 Epd., 103.

187 \/gl. ebd., 80f. Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 2.2 Personliches Vertrauen, 16-18.

188 \gl. ebd., 102. Die Innen/AuBendifferenzierung kann dabei nicht unbesehen ... mit der Grenze zwischen
gebotenem Vertrauen und berechtigtem Mi3trauen gleichgesetzt werden. Besonders bei starker gesell-
schaftlicher Differenzierung und Systemspezialisierung besteht eine Tendenz, daf? die internen Differenzen
zunehmen und die zur Umwelt abnehmen. Die Systemgrenzen ermdglichen jedoch auch dann eine diffe-
renzierte Strategie der Verteilung von Vertrauen und Mi3trauen ..." Ebd.

189 Epbd., 102.
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Erzditzese Freiburg ist die Systemgrenze zwischen dem Ordinariat als oberste Verwal-
tungsbehorde der Erzditzese und einer Seelsorgeeinheit!®® vor Ort. Wechselt eine Mit-
arbeiterin oder ein Mitarbeiter von einer Seelsorgeeinheit in das Ordinariat kann auf-
grund der sehr klaren Systemgrenzen bei ehemaligen Kolleginnen und Kollegen Ver-
trauen in Misstrauen umschlagen.'®!

Aber auch ohne das kritische Schwellen ins Spiel kommen — wenn Entscheidungspra-
missen wie z.B. die Kommunikationsstruktur oder der Zuschnitt von Abteilungen und
damit Arbeitsablaufe innerhalb einer Organisation grundlegend gedndert werden, was
z.B. bei umfassenden Veranderungsprozessen der Fall ist, dann verandern sich auch
die Parameter, hinsichtlich denen innerhalb des Systems vertraut oder auch misstraut

wird.

3.2.1 Das Verhaltnis von Systemvertrauen und Misstrauen

Misstrauen dient in gut funktionierenden Organisationen paradoxerweise dem Aufbau
und Erhalt von Systemvertrauen. Ist das Systemvertrauen intakt, dann fallt das Miss-
trauen weder auf die einzelne Person zurtick — sie handeln ja einfach gemalf? ihrer zuge-
dachten Rolle innerhalb des Systems — noch ist eine Ausweitung von Misstrauen auf das
Gesamtsystem zu befiirchten. Misstrauens- und Vertrauensstrategien konnen auf viel-
faltige Weise miteinander kombiniert und verzahnt werden und so auch gleichermal3en
der Steigerung des Systemvertrauens dienen.®2

,Das Vertrauen in Systeme als Ganzes kann [...] entscheidend davon abhangen, dal® an

kritischen Stellen das Vertrauen unterbrochen und Mif3trauen eingeschaltet wird. Umge-

kehrt kann nur in Systemen, denen vertraut wird, Mi3trauen so institutionalisiert und be-

grenzt werden, daf3 es nicht personlich zugerechnet und zuriickgegeben wird, also vor
Ausuferung in Konflikten bewahrt bleibt.“193

Es scheint auf jeden Fall ein starkes Indiz fur ein intaktes Systemvertrauen zu sein, wenn
in einer Organisation sowohl Vertrauensstrategien wie auch im oben beschriebenen
Sinne funktionierende Misstrauensstrategien etabliert sind.’®* Das Gleichgewicht zwi-
schen Vertrauen und Misstrauen innerhalb einer Organisation braucht aber eine beson-

dere Aufmerksamkeit — ahnlich wie im Bereich des personlichen Vertrauens gibt es auch

190 zusammenschluss mehrerer Pfarreien und aktuell unterste Verwaltungseinheit der Erzditzese Freiburg.
191 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 100.

192 v/gl. ebd., 104.

193 Epd.

194 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 47.
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hier einen Kipppunkt, an dem Systemvertrauen in Misstrauen umschlagen kann.'*> Ge-
schieht dies, kbnnen die negativen Folgen fur die Organisation letztlich unabsehbar sein.
~Wahrend Vertrauen der Zeithorizont eines Systems ausweiten kann, zieht Vertrauens-
verlust ihn zusammen, und damit schrumpft die Komplexitat und das Befriedigungspo-
tential des Systems. Werden viele Forderungen, die auf lange Sicht befriedigt werden

kénnten, aus Mangel an Vertrauen gleichzeitig oder doch in sehr kurzen Zeitabstanden
angemeldet, sprengt das die Erfillungsmaoglichkeiten eines Systems.“19

Ein drastisches Beispiel wéare hier z.B. ein moglicher Vertrauensverlust in das Banken-
system und der daraus folgende Versuch der Anleger, moglichst schnell an ihre Einlagen
zu kommen — ein Zusammenbruch des Systems ware die wahrscheinliche Folge. Fur
den innerkirchlichen Kontext'®” in Deutschland nicht weniger drastisch zeigt sich dieses
Phanomen auch im Rahmen des Synodalen Wegs, in dem die Durchsetzung langst
Uberféalliger Reformen gefordert wird — ein sehr umfassendes und auch grundlegendes
Unterfangen, das die kirchlichen Strukturen zunehmend an ihre Grenzen bringt.%

Ein Mangel an Systemvertrauen kann aber auch dazu fuhren, dass man sich in tber-
schaubare Teilsysteme zuriickzieht und sich dem Gesamtsystem bzw. der Organisation
gegenuber entfremdet.'® Im kirchlichen Kontext gibt es z.B. das Phanomen, dass sich
hauptamtliche Mitarbeiter in der Pastoral aus der Arbeit in der Gemeinde vor Ort verab-
schieden und sich auf Stellen in der kategorialen Seelsorge, d.h. die Seelsorge in Ge-
fangnissen, Krankenhausern, Schulen, Hochschulen, ... zurlickziehen und dort ihre Ni-
sche finden.

Im Umkehrschluss gewinnt ein System durch Vertrauen an Zeit, ,..., und Zeit ist die
kritische Variable auf (sic) den Aufbau von Systemstrukturen.“?® Damit ist Vertrauen
auch ein entscheidender, wenn nicht sogar der entscheidende Faktor in organisationalen

Verédnderungsprozessen.

3.2.2 Das Verhaltnis von Systemvertrauen und personlichem Vertrauen

Innerhalb von Organisationen gehdrt persénliches Vertrauen in den Bereich der Infor-

malitat, es kann also nicht zur Mitgliedschaftsbedingung gemacht oder formell verlangt

195 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 80f.

19 Ebd., 63.

197 Wenn im Folgenden von Kirche, kirchlichen oder innerkirchlichen Kontexten, Zusammenhangen oder
ahnlichem die Rede ist, dann ist in dieser Arbeit immer die Katholische Kirche gemeint.

198 vgl. MATTHIAS ALTMANN: Stetter-Karp kritisiert "heimliche Blockierer" - Batzing: "Krise". Spitzen von DBK
und ZDK aufRern sich zum Zwischenstand der Synodalversammlung. Online unter: https://www.katho-
lisch.de/artikel/40927-stetter-karp-kritisiert-heimliche-blockierer-baetzing-krise (Stand: 02.10.2022).

199 vgl. HARTMANN, Martin (Hg.)/OFFE, Claus (Bearb.): Vertrauen. Die Grundlage des sozialen Zusammen-
halts (Theorie und Gesellschaft 50). Frankfurt/Main 2001, 157.

200 | yHMANN: Vertrauen, 98.
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werden. Der Einfluss der Formalstruktur einer Organisation auf die personliche Vertrau-
ensbereitschaft ist auch deshalb so begrenzt, weil das personliche Vertrauen oftmals
von Faktoren abhéngt, die auRerhalb der Organisation liegen.?%!
Ist man durch die Mitgliedschaft und damit durch seine Rolle in einer Organisation von
allen personlichen Konsequenzen abgeschirmt, kann sich personliches Vertrauen in der
Regel kaum entwickeln und stabilisieren.?? Eine Entwicklung von personlichem Ver-
trauen findet aber dennoch in Situationen statt, in denen es wirklich gebraucht wird, und
das ist immer dann der Fall, ..., wenn die individuelle Personlichkeit sozialstrukturelle
Relevanz bekommt, wenn sie Interaktionszusammenhéagen im sozialen System vermit-
telt, die nur durch sie so vermittelt werden kdnnen und nach ihrem Ausscheiden um-
strukturiert werden missen.“?°® Bohn verwendet hier das Beispiel einer fir die langjahri-
gen Geschéftsbeziehungen eines Grol3kunden verantwortlichen Account Managerin,?%4
im pastoralen Kontext ist das eher die Regel als die Ausnahme. Auch in Gro3unterneh-
men, in denen in héheren Positionen der offizielle Umfang der Verantwortlichkeit die
Fahigkeit zur Verantwortungsiibernahme — und zwar aufgrund der Fulle der zu verbar-
beitenden Informationen — in aller Regel Ubersteigt, ist ein persodnliches Vertrauensver-
héaltnis zu Untergebenen unerlasslich. Diese fir beide Seiten vorteilhafte Beziehung
kann Komplexitat dauerhaft reduzieren, die Vorteile des Vertrauens dienen dartiber hin-
aus als Instrument der Verpflichtung.?%® ,Vertrauen erzieht“?%, so bringt es Luhmann auf
den Punkt und unterstreicht damit gleichzeitig seine Ansicht, dass gegenseitiges person-
liches Vertrauen einerseits gefihlsmaRig bindet, andererseits auch klar erkennbare Vor-
teile hat. ,Wer sich dagegen nicht nur gefiihlsmaRig durch Vertrauenserweise einfangen
laRt, sondern die Vertrauensbeziehungen, ihre Themen und ihre Grenzen mitplant, wird
dabei die Vorzlige einer gemeinsamen Komplexitatsreduktion eher erkennen.“?°’
Auch wenn also der Einfluss formeller Strukturen auf persénliches Vertrauen begrenzt
ist, kdnnen personliches Vertrauen und Systemvertrauen sich gegenseitig beeinflussen.
Fehlt in einer Organisation das personliche Vertrauen, dann kann das eine lahmende
Wirkung auf die Organisation haben.

,Der Mangel an Vertrauen [Hervorhebung im Original] vermindert [...] schlicht das aktive

Handeln. Er reduziert den Umfang der Moglichkeiten rationalen Handelns. [...] Durch
Mangel an Vertrauen kann ein System an Grof3e einbuf3en; es kann sogar unter eine

201 \/gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 54f.

202 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 49.

203 Epd.

204 yvgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 53f.

205 vgl. hierzu noch etwas ausfiihrlicher LUHMANN: Vertrauen, 69f.

206 Ehd., 71.

207 Ehd.
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kritische Schwelle zusammenschrumpfen, die fiir seine eigene Reproduktion auf einem
bestimmten Entwicklungsstand notwendig ist.“208

Damit besteht auch ein Mangel an notwendiger Risikobereitschaft: ,Wo jedoch Ver-
trauen fehlt, verandert sich die Art und Weise, wie Menschen Uber wichtige Fragen ent-
scheiden. Vertrauen ist, wie man sich erinnern wird, eine Haltung, die risikobereite Ent-
scheidungen zulasst.“?*® Das pragt den Charakter einer Organisation und hat Folgen,
insbesondere fir umfassende Verdnderungsprozesse, fur die eine gewisse Risikobereit-
schaft unabdingbar erscheint. Ohne persénliches Vertrauen scheint damit das Uberle-
ben von sozialen Systemen in einer volatilen Umwelt deutlich in Frage gestellt.

Ein Mangel an Systemvertrauen, dessen Folgen bereits beschrieben wurden,?*® kann
auch zu einem Mangel an persénlichem Vertrauen fihren, allerdings muss das nicht
automatisch der Fall sein.?*! Wird das Systemvertrauen geschwacht, dann wird auch der
Schutzmechanismus der Entpersonlichung geschwacht,?*? weshalb es zwei mdgliche
Folgen gibt: Entweder ergibt sich ein Teufelskreis aus mangelndem Systemvertrauen
und wachsendem Misstrauen?3, oder — falls personliches Vertrauen in der Organisation
in ausreichendem Malf3e vorhanden ist — eine Substituierung von Systemvertrauen durch
persodnliches Vertrauen. Die fur das Funktionieren einer Organisation notwendige Re-
duktion sozialer Komplexitat lasst sich so auf Dauer aber nicht gewéhrleisten, System-

vertrauen bleibt unverzichtbar.?*4

4, Veranderungsprozesse in Organisationen

Fur Organisationen ist die bewusste und nachhaltige Gestaltung von Veranderungspro-
zessen schon seit Jahrzehnten eine Herausforderung, und das wird — angesichts einer
aulerst volatilen Umwelt — wohl auch in Zukunft so bleiben. Gerade weil die meisten
Veranderungsprojekte ihre Ziele nach wie vor nicht erreichen bzw. scheitern,?'® besteht

eine dauerhafte Notwendigkeit sich zu fragen, welche Faktoren zu einem gelingenden

208 | yHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 158.

209 Epd., 156.

210 vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.2.1 Das Verhaltnis von Systemvertrauen und Misstrauen, 27f.

211 vgl. LUuHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 157f.

212 BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Vertrau-
ensprozesse? 48.

213 \gl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 157.

214 1n der alltaglichen organisationalen Praxis ist es wohl schwierig, eine klare Trennlinie zwischen System-
vertrauen und persdnlichem Vertrauen zu ziehen. Eine Differenzierung scheint im Blick auf die Gestaltung
von Veranderungsprozessen aber dennoch sinnvoll, der Praxisbezug bleibt damit gegeben. Vgl. BoHN: Ver-
trauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmafinahmen auf Vertrauenspro-
zesse? 52.

215 vgl. ERHARDT, Ulrich/ZIMMERMANN, Fabian: Veranderungs- und Transformationsprozesse initiieren und
begleiten. Studienbrief OE0520 im Rahmen des Fernstudiengangs Organisationsentwicklung, TU Kaisers-
lautern. 32019, 1f.
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Veranderungsprozess in welcher Art und Weise beitragen kdonnen und deshalb nicht au-
Rer Acht gelassen werden durfen. Bevor wir uns mit dem konkreten Projekt Kirchenent-
wicklung 2030 der Erzdiozese Freiburg auseinandersetzen, bedarf es deshalb noch ei-
ner begrifflichen Klarung, was unter ,Change® und einem ,umfassenden Veréanderungs-
prozess® eigentlich zu verstehen ist.

Fur das Thema ,organisationale Veranderung” findet sich eine Vielzahl von verschiede-
nen Begriffen — oft in synonymer Weise angewendet ist dabei der Theoriehintergrund
nicht immer deutlich.?*® ,Change“ soll in unserem Zusammenhang daher im Sinne der
Systemtheorie als geplanter organisationaler Wandel verstanden werden.?*’ In dieser
Hinsicht bezieht sich organisatorischer Wandel immer und ausschlieR3lich auf die Struk-
turen bzw. Entscheidungspramissen des Systems und ist immer beobachtete Anderung.
,Beobachtung ist noétig, weil der Wandel anders nicht in die Autopoiesis des Systems
eingearbeitet werden kann und deshalb ohne Folgen bleibt.“?'® Geplanter organisatori-
scher Wandel wiederum geschieht durch umfassende Veranderungsprozesse im Sinne
von Reformen, die Luhmann als ,Entscheidungen tber Entscheidungspramissen in der
Absicht, den Gesamtzustand des Systems zu verbessern oder zumindest eine sich ab-
zeichnende Verschlechterung aufzuhalten oder abzuwenden“?°® definiert.

Allerdings stellt eine Reform keinen linearen Prozess dar. Durch Stellungnahmen der
Mitarbeiter daflir und dagegen, unvorhergesehene Verzdgerungen oder Vorwegnahmen
durch Vorgesetzte erfordern Reformen strategisches Verhalten in immer neuen Situati-
onen.??° Dabei geht es in der Diskussion oft um die Frage, wie angestrebte Reformen in
das bestehende System eingefiigt werden kénnen — damit erscheint aber nur die Reform
selbst als riskant. Aul3en vor bleibt dann die Frage, welches Risiko eine Beibehaltung
der ,bewahrten” Strukturen haben wiirde.?*

Der Status quo ist ein eingespielter Zustand, ein gemeinsamer Nenner, auf dem man
sich zumindest implizit geeinigt hat. Durch Reformen wird dieser Zustand wieder aufge-
rissen, alte Differenzen tauchen auf. Auch neue Differenzen entstehen, wenigstens zwi-
schen denjenigen, die die Reform vorantreiben und denjenigen, die eine Reform — sei

es subjektiv oder objektiv — ,erleiden®. Was dann faktisch geschieht hangt davon ab, wie

216 Auch wenn fiir einen Studienbrief die Theorietiefe sicher angemessen gestaltet ist, bleibt an dieser Stelle
unklar, auf welchem Hintergrund die Definition der synonym verwendeten Begriffe des Veranderungsmana-
gements, des organisationalen Wandels und des Changemanagements erfolgt. Wahrend durch die Einfuh-
rung ein systemtheoretischer Hintergrund impliziert wird, ist die eigentliche Definition aus einem organisati-
onspsychologischen Kontext entnommen. Vgl. ERHARDT/ZIMMERMANN: Veranderungs- und Transformations-
prozesse initiieren und begleiten, 2.

217 vgl. LUuHMANN: Organisation und Entscheidung, 330-332.

218 Epd., 331.

219 Epd., 337.

220 \/gl. ebd., 333.

221 \/gl. ebd.



32

das zu reformierende System damit umgeht. Erfahrungsgeman kann eine zentral ange-
legte Reform eine Organisation zwar in Unruhe versetzen, eine im Sinne der urspringli-
chen Zielsetzung erfolgreiche Reform ist so aber kaum maglich.??

»2Aus der Schwierigkeit, wenn nicht Unmdglichkeit, Reformen auf der Linie von beab-
sichtigten Wirkungen zu halten und die angestrebten Ziele zu erreichen, darf man des-
halb nicht auf Wirkungslosigkeit schlieen.??® Zum einen eroffnen Reformen neue
Selbstbeobachtungsmdglichkeiten®?* und haben die Funktion, Interessenunterschiede
sichtbar zu machen und zu kontroversen Selbstbeschreibung des Systems beizutra-
gen.??® Sje ermdglichen damit ein besseres Verstandnis von Realitat. Zum anderen kon-
nen Entscheidungspramissen naturlich faktisch geandert werden, was dann auch Aus-
wirkungen auf die Entscheidungspraxis der Organisation hat. Allerdings muss man sich
von der Vorstellung verabschieden, so auf die Entscheidungspraxis der Organisation
direkt durchgreifen zu kdnnen, da auch zwischen den Entscheidungspramissen und Ent-
scheidungen nur ein Verhaltnis loser Kopplung besteht.??® Die Entscheidungen werden
vielmehr im Prozess der Selbstorganisation weiterverarbeitet und verandert. ,Die Dinge
laufen nicht nur anders als geplant, sondern sie verlieren im weiteren Zeitlauf den Cha-
rakter des Geplantgewesenseins“??’ und unterliegen letztlich einem evolutionaren Pro-
zess. Der Begriff der Evolution beschreibt hier als zusammenfassender Begriff die Un-
prognostizierbarkeit kiinftiger Entscheidungen — es ist und bleibt unbekannt, was kinf-
tige Entscheidungen aus Reformprojekten machen.??® Trotzdem bleiben Reformprojekte
notwendig, da Organisationen in kurzen Zeitrdumen lernen und sich anpassen mus-
sen?® —reine Evolution ist zu langsam in Bezug auf die auftretenden Probleme und kann
durchaus auch in den Niedergang einer Organisation minden.?%

Um die Wirksamkeit von Verdnderungsprozesse umfassend zu verstehen, stellt sich in
diesem Kontext auch noch die Frage nach dem Begriff der Organisationskultur. Luh-
mann setzt ihn mit dem Bereich der Informalitat gleich und definiert ihn damit als ,Kom-

plex der unentscheidbaren Entscheidungspramissen“.?®! Diese informalen Praktiken,

222 vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 335.

223 Ebd., 341.

224 \/gl. ebd., 339.

225 \/gl. ebd., 337; Vgl. auch MiEBACH, Bernhard: Soziologische Handlungstheorie. Eine Einfuhrung (Lehr-
buch). Wiesbaden/Heidelberg 52022, 384.

226 \gl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 342.

227 Ebd., 347.

228 vgl. ebd., 351.

229 vgl. ebd., 360.

230 \/gl. ebd., 347.

231 \gl. ebd., 241. Vgl. in dieser Arbeit 3.1.2 Die informelle Seite einer Organisation, 24f.
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Gewohnheiten, Erfahrungen, Traditionen sind Ausdruck der zugrunde gelegten Wertvor-
stellungen, die als Geschichte der Organisation tberliefert werden.?*? Sie entstehen da,
wo Fragestellungen und Probleme nicht durch Anweisungen gelost werden kénnen,?3
seien es z.B. in einem Unternehmen die Absprachen zwischen Mitarbeitenden tber den
Zeitpunkt der Weitergabe relevanter Informationen an die néachsththere Ebene oder
auch nur die Sitzordnung beim Weihnachtsessen des Lehrerkollegiums. Dabei zu be-
achten ist der Umstand, dass in einer Organisation oft nicht die eine Organisationskultur
herrscht, sondern in den verschiedenen Teilsystemen verschiedene Organisationskultu-
ren gepflegt werden, die in der Regel auch nicht in sich selbst konsistent sind.?** Luh-
mann weildt an dieser Stelle darauf hin, dass ,der Begriff der Organisationskultur auf die
Grenzen der Generalisierbarkeit organisationswissenschaftlicher Aussagen aufmerk-
sam“2%® macht und spricht von einer Individualisierung des Systems durch die Abhangig-
keit von seiner eigenen Geschichte. Verschiedene Organisationskulturen innerhalb einer
Organisation reagieren daher auch unterschiedlich auf selben Malznahmen.23¢

Da Organisationskultur als Komplex unentscheidbarer Entscheidungspramissen nicht
wie formale Organisationsstrukturen durch Entscheidungen gestaltet werden kann, ist
Organisationskultur nur Gber Entscheidungen im Bereich der formalen Struktur zu be-
einflussen — allerdings mit der Einschrénkung, dass man nicht vorhersagen kann, wie
genau Organisationskultur sich aufgrund der Entscheidung weiter entwickeln wird. Das
alles macht Organisationsentwicklung im Sinne einer Kulturentwicklung — zumindest aus
dieser Theorieperspektive — weder berechenbar noch lasst sie sich steuern, schon gar
nicht zentral.?%" Bei tiefgreifenden Anderungen der formalen Strukturen einer Organisa-
tion kann die Organisationskultur dartiber hinaus auch Tragheitseffekte verursachen,
falls diese Anderungen ,im Widerspruch zu den eingespielten Werten und Normen einer
Organisation stehen.“?*® Wandel wird durch Organisationskultur nicht ausgeschlossen,
aber er kann eben auch nicht per Dekret eingefiihrt werden.?%

,Die Organisationskultur ist kein Bestandteil der Statuten des Systems. Sie gilt heute als
wichtigstes Hindernis geplanter Innovation, denn nur wer im Sinne des bisher Ublichen

232 vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmalRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 50.

233 vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 241.

234 \/gl. ebd., 242.

235 Ebd., 248.

236 \gl. ebd., 242. An dieser Stelle irritiert Luhmanns Aussage in Kapitel 11 ,Struktureller Wandel: Die Poesie
der Reformen und die Realitat der Evolution®, dass es nicht ausreiche, ,wenn man zu rein ,biographischen’
Lésungen kommt, also sagt: das ist von Fall zu Fall verschieden und héangt von der Geschichte oder der
Kultur des jeweiligen Systems ab.“ Ebd. 330. Ohne an dieser Stelle tiefer auf diese Diskrepanz einzugehen
scheint aufgrund des Zusammenhangs von formeller und informeller Seite eine unterschiedliche Reaktion
in unterschiedlichen Organisationskulturen sehr plausibel.

237 \/gl. ebd., 248.

238 Ebd., 247.

239 \gl. ebd., 245.
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handelt, kann davon ausgehen, dass er Konsens findet (ein Fall von self-fulfilling pro-
phecy).l-1 Selbst Bemiihungen um eine stérkere Beteiligung der Mitglieder an Planungen
und Rationalisierungen mégen daran scheitern.“249

Kommunikationswege Programme Personal

Organisationskultur stellt die informale Seite einer
Organisation dar. Sie unterscheidet sich grund-
legend von der Schauseite einer Organisation.

Schauseite = Pt A
Um die informale Seite einer Organisation zu
verandern, muss das Management an der forma-
len Seite ansetzen.
Formale
Seite
Informale
Seite

Abb. 2: Strukturmatrix Organisationskultur
(Quelle: Kiihl, Stefan: Organisationskulturen beeinflussen, 21)%4

5. Das Projekt Kirchenentwicklung 2030 in der Erzdiézese Freiburg

Nach dieser umfassenden systemtheoretischen Auseinandersetzung mit Thema Ver-
trauen im Allgemeinen sowie im organisationalen Kontext und einem kurzen, ebenfalls
systemtheoretischen Einblick in die Themen Wandel und Reform, soll nun der konkrete
Veranderungsprozess ,Kirchenentwicklung 2030 der Erzdiozese Freiburg im Mittel-
punkt der Betrachtung stehen.?*> Um den Hintergrund und den Kontext des Reformpro-
jekts besser zu verstehen braucht es eine organisationswissenschaftliche Einordnung,
bevor noch einige wenige Zahlen die Dimension und die Dringlichkeit des Projekts bele-
gen. Im Anschluss werden Aufbau, Ziele und zeitliche Perspektive der Veranderungs-

prozesses chronologisch vorgestellt, da der zeitliche Horizont im Hinblick auf das Thema

240 |_uHMANN: Organisation und Entscheidung, 245.

241 Zur Schauseite einer Organisation vgl. Anm. 171 in dieser Arbeit.

242 An dieser Stelle soll nicht die Diskussion gefiihrt werden, ob Kirche als Organisation, Institution, Gemein-
schaft und/oder als Sakrament zu verstehen ist. Kirche ist jedenfalls auch Organisation und darauf bezieht
sich die folgende Auseinandersetzung. Vgl. NETHOFEL, Wolfgang/BOckEL, Holger: Art. Organisationsentwick-
lung. In: Kunz, Ralph/ScHLaG, Thomas (Hg.): Handbuch fiir Kirchen- und Gemeindeentwicklung. Neukir-
chen-Viuyn 2014, 469-478 Vgl. DEssoy, Valentin/LAMES, Gundo: Einfiihrung und Orientierung. In: DESsOY,
Valentin (Hg.): "Denn sicher gibt es eine Zukunft" (Spr. 23,18). Strategische Perspektiven kirchlicher Orga-
nisationsentwicklung. Trier 2008, 13-27.
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Vertrauen durchaus relevant erscheint. Entsprechend der Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit werden im Anschluss auf systemtheoretischen Hintergrund Handlungsoptionen
identifiziert, die die Bedingung der Moglichkeit schaffen, das Vertrauen in einer zukinf-
tigen Gestalt von Kirche in der Erzdidzese Freiburg wachsen kann.

51 Die Ausgangslage der Kirche in Deutschland

Uber die Jahrhunderte bzw. Jahrtausende ihrer Existenz hat sich Kirche immer wieder
tiefgreifend verandert, die heutige Gestalt von Kirche hat strukturell nur noch wenig mit
einer Kirche des ersten und zweiten Jahrhunderts oder einer Kirche des Spatmittelalters
zu tun. Kirche befindet sich in stetigem Wandel.?*? In ihrer jingeren Geschichte steht vor
allem das Il. Vatikanische Konzil (1962-1965) fir diesen fortlaufenden Veréanderungs-
prozess.?** Auch heute noch wird in kirchlichen Dokumenten immer wieder auf das II.
Vatikanum verwiesen, wenn es um Wandel und Veranderung geht.?*® Das zeigt aller-
dings auch, dass die Reformvorhaben, die auf dem Konzil angestoRen worden sind,
lange nicht die Wirkung hatten, die man sich erhoffte. Wahrend die 60er und die 70er
Jahre aufgrund des wirtschaftlichen Aufschwungs von einem stetigen Anstieg der Kir-
chensteuereinnahmen gepragt waren und die Kirche sich insgesamt in einer Phase der
Transformation und Expansion befand,?*® wurde bereits ab Mitte der 80er Jahre das
Problem des Priestermangels als ein Kernproblem identifiziert. Aufgrund ausreichender
Geldmittel war das damals noch gut durch zusatzliches pastorales und nicht-pastorales
Personal zu kompensieren.?*” Auch wenn man das so nicht ausdriicklich gesagt und
wohl auch nicht ausreichendem Mal3e reflektiert hat, ging es in dieser Zeit zunachst vor

allem um den Erhalt des Status quo.?*®

243 Dies gilt nicht nur fur die Strukturen der Kirche, sondern auch fur die Aussagen des kirchlichen Lehramts.
Mit dem Blick auf die Mdglichkeiten einer zuklnftigen Gestalt von Kirche beschreibt dies Seewald in seinem
Buch "Reform". SEEwWALD, Michael: Reform. Dieselbe Kirche anders denken. Freiburg/Basel/Wien 2019.

244 Hier sind z.B. die Eroffnung von Perspektiven der Mitgestaltung flr die Laien und deren Niederschlag in
der Einflhrung diézesaner Gremien, die Liturgiereform und dem damit einhergehenden Um- und Neubau
von Kirchenrdumen zu nennen. Vgl. DeEssoy, Valentin/LAMES, Gundo: Die Zukunft offen halten. Zur Konzep-
tion eines strategisch fundierten Reformparadigmas in der Kirche. In: DEssoy, Valentin (Hg.): "...und siehe,
ich bin bei euch alle Tage bis an der Welt Ende!"(Mt 28,20). Zukunft offen halten und Wandel gestalten.
Strategisches Denken und Handeln in der Kirche (Gesellschaft und Kirche - Wandel gestalten 1). Trier
2010, 21-40, hier 24f.

245 \/gl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Didzesane Leitlinien. Freiburg im Breisgau 2017, 9.

246 Eine zentrale Rolle hat in dieser Zeit die Gemeinsame Synode der Bistlimer in der Bundesrepublik
Deutschland (Wirzburger Synode, 1971-1975) gespielt. Die Impulse des Il. Vatikanischen Konzils wurden
hier konkretisiert und gefordert. Vgl. DEssoy, Valentin: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das
dominante Reformparadigma der katholischen Kirche. In: Dessoy, Valentin u.a. (Hg.): Kirchenentwicklung.
Anséatze - Konzepte - Praxis - Perspektiven (Gesellschaft und Kirche - Wandel gestalten Bd. 4). Trier
2015, 101-116, hier 103; Gemeinsame Synode der Bistiimer in der Bundesrepublik Deutschland. Freiburg
71989.

247 vgl. DEssoY/LAMES: Die Zukunft offen halten, 25.

248 \/gl. DEssoY: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der
katholischen Kirche, 105.
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In den 90er und frithen 00er Jahren wurde deutlich, dass der Priestermangel ein lang-
fristiges-strukturelles Problem darstellt. Dazu kamen stagnierende Kirchensteuereinnah-
men, wodurch auch der finanzielle Spielraum vieler Bistimer zunehmend enger
wurde.?*® Auf diesem Hintergrund sind in den Bistiimern in Deutschland dann eine Viel-
zahl von Didzesansynoden oder Dibzesanforen abgehalten worden, die einer ,grundle-
genden Ortsbestimmung der Didzesen in ihren jeweiligen gesellschaftlichen Umfeld die-
nen sollten“.?° Fast alle diese synodalen Prozesse, die vor allem auf eine inhaltliche
Neuorientierung ausgerichtet waren,?*! verliefen im Sande oder wurden durch Restruk-
turierungsprogramme Uberlagert.?®? In den folgenden Jahren favorisieren die meisten
Reformprozesse ...

.. ,einen Loésungsansatz, der im Kern darin besteht, binnenorientiert und defensiv den

fortschreitenden Ressourcenmangel schrittweise durch immer weitergehende Verdich-

tung, Konzentration und Zentralisierung auszugleichen, um so den Status Quo, das tra-

dierte Portfolio flachendeckend fir ein schwindendes Publikum zu konservieren [Hervor-
hebung im Original].2%3

Dieser Reformansatz tragt inzwischen nicht mehr. In der Folge stand und steht das Stich-
wort Priorisierung im Mittelpunkt der Diskussion, allerdings ohne das defensiv-konser-
vierende Paradigma zu verlassen. Es geht um die Frage, was zum Kernauftrag von Kir-
che gehdort und was nicht, auf dem Hintergrund weiter schwindender Ressourcen ist nun
Abschiednehmen und Loslassen angesagt. Das féllt Kirche extrem schwer.?®* Gelingt es
dabei nicht das zentrale Problem, den Verlust der Anschlussfahigkeit an die gesellschaft-
lichen Entwicklungen und damit an die Menschen, in den Blick zu bekommen und zu
I6sen, nahrt Kirche sich einem Punkt, an dem das System mdoglicherweise kippt.?*® Des-
soy schlagt deshalb ein offensiv-missionarisches Reformparadigma vor, das sich zwi-
schen Bewahren des Guten und systematischer Innovation bewegt. Bei laufender, aber
substanziell reduzierter (Standart-) Produktion sollten demnach sowohl innere Bilder als
auch die Sozialgestalt und Rollenarchitektur der Kirche veréndert werden. Ganz ent-
scheidend ist dabei zu erkennen, dass dies nicht ein einmaliger Prozess sein kann, son-
dern dass Veranderung und Entwicklung der Normalzustand sind. Stabilitat wird es wohl

nur noch an wenigen Punkten geben.?*®

249 \/gl. ebd., 108f.

250 Epd., 106. In der Erzdi6zese Freiburg gab es 1991/1992 ein solches Di6zesanforum.

251 \/gl. ebd., 110.

252 \/gl. ebd., 108.

253 Dessov/LAMES: Die Zukunft offen halten, 25.

254 vgl. ebd.

255 \/gl. ebd., 26.

256 \/gl. DEssov: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der
katholischen Kirche, 114f.
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5.2 Die Ausgangslage in der Erzdiozese Freiburg

Diese Entwicklung lasst sich auch an den MalRnahmen im Erzbistum Freiburg ablesen.
Ab Mitte der 70er Jahre entstand der neue Laienberuf der Pastoralreferentinnen und
Pastoralreferenten, der Beruf der Seelsorgehelferin wurde zum Beruf der Gemeindere-
ferentin bzw. des Gemeindereferenten weiterentwickelt.?>” Schon einige Zeit vorher, als
direkte Folge des Il. Vatikanischen Konzils, wurden 1969 nach demokratisch Prinzipien
gewdahlte Rate (Pfarrgemeinderat, Dekanatsrat) im Erzbistum Freiburg eingeftihrt, um
den jeweiligen Pfarrer bzw. Dekan zu beraten und zu unterstiitzen. Auf Diézesanebene
bildete sich in dieser Zeit der Dibzesanrat der Katholiken sowie der Dibzesanpastoralrat,
die es Laien ermoglichten, auch auf hochster Ebene beratend tatig zu sein.?%8

Als erste Reaktion auf den jetzt spirbar werdenden Priestermangel wurden in den 80er
und 90er Jahren Priestern die Leitung nicht nur von einer, sondern mehrerer Pfarreien
ubertragen.?*® Parallel dazu begann 1989 der Beratungs- und Diskussionsprozess ,Mit-
einander Kirche sein — fiir die Welt von heute“.?®° Dieser Diskussionsprozess, der vom
damaligen Erzbischof Oskar Saier ins Leben gerufen wurde, miundete 1991/92 in das
sogenannte ,Dibzesanforum® und sollte dem Dialog aktueller Fragen dienen. Auch wenn
es keine nachhaltigen Ergebnisse gab, wurde das Ditzesanforum als ermutigend er-
lebt.26?

Mit dem Prozess der Zusammenlegung der 1057 Pfarreien der Erzdiozese Freiburg zu
Seelsorgeeinheiten wurde 1999 begonnen, im Jahr 2000 wurden dann die ersten Seel-
sorgeeinheiten errichtet.?2 Damit war ein Prozess gestartet, der eigentlich zum
01.01.2008 abgeschlossen sein sollte.?%®* Aufgrund der damaligen Entwicklungen, insbe-
sondere im Bereich der Anzahl der aktiv im Dienst stehenden Priester, waren weitere

Zusammenlegungen notwendig. Dieser nachste Schritt endete mit der Errichtung der

257 Eiir einen kurzen Uberblick tiber die Entstehung dieser Laienberufe Vgl. SEEGER, Markus: Pastorale Lai-
enmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg, Dissertation, Techni-
sche Universitat Dortmund, 189-195.

258 \/gl. PEMSEL-MAIER, Sabine: Von der "Standegesellschaft" zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenver-
sténdnis des Zweiten Vatikanischen Konzils und seine Umsetzung in der Erzdiézese Freiburg. In: KARSTEN
KREUTZER (Hg.): 40 Jahre II. Vatikanum: Aufbriiche und Anst6Re fur die Erzdi6zese Freiburg (Freiburger
Texte 54). 2006, 23-35, hier 30f.

259 Vgl. SEEGER: Pastorale Laienmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums
Freiburg, 102.

260 \/gl. SAIER, Oskar: Miteinander Kirche sein - fiir die Welt von heute. Hirtenwort zur pastoralen Initiative.
In: ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG (Hg.): Seelsorgerlicher Dienst auf dem Weg ins Jahr 2000 (Frei-
burger Texte 1). 1991, 19-22, hier 103.

261 \/gl. PEMSEL-MAIER: Von der "Standegesellschaft' zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenverstandnis des
Zweiten Vatikanischen Konzils und seine Umsetzung in der Erzdi6zese Freiburg, 31f.

262 \/gl. SEEGER: Pastorale Laienmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums
Freiburg, 103f.

263 \/gl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Den Aufbruch gestalten. Pastorale Leitlinien der Erzditzese
Freiburg. Freiburg im Breisgau 2005, 43. Parallel dazu wurden die Dekanate, die sog. "Mittlere Ebene" zwi-
schen Erzbischéflichem Ordinariat und den Seelsorgeeinheiten, im Erzbistum Freiburg zum 01.01.2008 von
39 auf 26 reduziert. Vgl. ebd., 46.
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letzten Seelsorgeeinheiten zum 01.01.2015, insgesamt gibt es im Erzbistum Freiburg
jetzt 224 Seelsorgeeinheiten.

Parallel zu dieser Entwicklung wurden nach einem zweijahrigen, breit angelegten Kon-
sultationsprozess zum 01.11.2005 sogenannte ,Pastorale Leitlinien“?®* verabschiedet,
an denen sich die pastorale Arbeit in den Pfarreien und Seelsorgeeinheiten zukulnftig
orientieren sollte.?%®> Nach weiteren Gesprachsprozessen, von denen die Dibzesanver-
sammlungen 2013 in Freiburg und 2014 in Karlsruhe hervorzuheben sind,?¢ wurden die
Pastoralen Leitlinien wiederum in einem zweijahrigen Prozess zu Didzesanen Leitlinien
weiterentwickelt, die nun seit dem 29.06.2017 in Kraft sind.

Wiederum in einem parallelen Prozess wurden auf der Grundlage der Pastoralen Leitli-
nien Leitungsinstrumente entwickelt, konzipiert und in den Seelsorgeeinheiten verpflich-
tend eingefiihrt. Konkret gemeint sind hier Leitbild, Strategie (Pastoralkonzeption), Ziel-
vereinbarungsgesprache und Strategiekontrolle (eine neu entwickelte Visitationspraxis
auf der Basis bereits bestehender Qualitatsmanagement-Systeme). Als Ausgangspunkt
und Basis wurden die Pastoralen Leitlinien dann 2017 von den Didzesanen Leitlinien
abgelost.?®” Nach der abgeschlossenen Einfllhrung aller Leitungsinstrumente war ein
geschlossener Steuerungskreislauf vorhanden. Der Aufwand fiir die Einfihrung der Lei-
tungsinstrumente kann an dieser Stelle nicht beziffert oder gar empirisch erhoben wer-
den. Fest steht allerdings, das er auf allen Ebenen, insbesondere auf der Ebene der
Seelsorgeeinheiten, erheblich war.268

Beteiligt waren an all diesen Prozessen nicht nur hauptamtlich Mitarbeitende, sondern
auch eine grol3e Zahl ehrenamtlich Engagierter, die Durchfiihrung fand in der Regel un-
ter Beibehaltung samtlicher sonstiger Aufgaben statt. In den letzten Jahren war eine
deutliche Verdichtung und Beschleunigung dieser Prozesse festzustellen, die vieles an
Entwicklungen, die gesellschaftlich bereits in den Jahren und Jahrzehnten zuvor erfolgt
sind, aufzuholen versuchten. Ohne es im Einzelnen nachweisen zu kénnen legt allein
die — an dieser Stelle notwendigerweise sehr verkirzte — Darstellung dieser intensiven
Prozesse eine hohe Belastung aller Beteiligten Giber viele Jahre hinweg nahe. Aufhalten
konnten diese Prozesse die sich im Vorfeld abzeichnenden Entwicklungen indes nicht,
so sank die Zahl der Katholikinnen und Katholiken im Erzbistum Freiburg von 2013 bis

2021 von 1.938.510 kontinuierlich — in den letzten Jahren allerdings mit zunehmender

264 Ebd.

265 Dass.: Den Aufbruch gestalten. Pastorale Leitlinien der Erzdiézese Freiburg, Arbeitshilfe. Freiburg im
Breisgau 2005.

266 \/gl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Ditzesane Leitlinien, 8.

267 \/gl. Dass.: Orientierungsrahmen Leitungsinstrumente. Freiburg 2018.

268 Die Frage nach der tatsachlichen Anwendung der Leitungsinstrumente und deren Wirksamkeit in der
Praxis wéren eine eigene Untersuchung wert.
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Geschwindigkeit — auf 1.710.008 Katholikinnen und Katholiken, die Zahl der aktiv im
Dienst stehenden Ditzesanpriester sank von 484 im Jahr 2013 auf 333 im Jahr 2021.
Die Zahl der hauptamtlich Mitarbeitenden in der Pastoral blieb in dieser Zeit weitgehend
stabil.26°

5.3  Projektlubersicht Kirchenentwicklung 2030%7°

Im Mai 2018 wurde mit einem Schreiben des damaligen Generalvikars Dr. Axel Mehl-
mann an alle Hauptamtlichen und an alle in den unterschiedlichen Réaten der Erzdidzese
engagierten Ehrenamtlichen das Projekt Kirchenentwicklung 2030 angekindigt — hier
noch in die beiden Teilprojekte Verwaltung 2030 und Pastoral 2030 unterteilt.?’* Eine
auch in der Flache sichtbare Fortsetzung fand das Projekt dann mit der Verdffentlichung
des ,Arbeitsinstruments zum Projekt Pastoral 20302’ im Rahmen einer Di6zesanen
Pastoralkonferenz im Februar 2019. In der Begrindung fur das Projekt wird dabei eine
wichtige Unterscheidung zwischen Grund und Anlass fir den Start des Projekts getrof-
fen.2”® Als Anlass werden die zukiinftig weniger werdenden Ressourcen im Bereich Per-
sonal und Finanzen genannt. Unter anderem wird sich gerade die hohe Zahl von Kir-
chenaustritten — auch bei wirtschaftlich guter Entwicklung — stark auf die Einnahmen bei
der Kirchensteuer auswirken. ,Schon heute steht fest: Selbst, wenn die Kirchensteuer
sich linear so weiterentwickeln wiirde wie in den letzten Jahren, wird der Haushalt der

Erzditzese sich negativ entwickeln, wenn die Ausgaben ebenso ansteigen wie in den

269 ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Haushaltsplan 2014/15. Online unter: https://ebfr.de/haushalts-
plan (Stand: 02.10.2022). Zu den Zahlen von 2021 Vgl. Dass.: Erzdiozese Freiburg veroffentlicht aktuelle
Zahlen der Glaubigen. Online unter: https://ebfr.de/detail/nachricht/id/164124-erzdioezese-freiburg-veroef-
fentlicht-aktuelle-zahl-der-glaeubigen/?ch-id=12103291 (Stand: 02.10.2022).

270 Zu den zeitlichen Ablaufen ist zu bemerken, dass die 2020 beginnende Corona-Pandemie an vielen
Stellen die Zusammenarbeit im Projekt deutlich erschwert hat. So waren zu Beginn des Projekts Online-
Meetings in der Erzdidzese Freiburg in der Praxis vollkommen unbekannt, im Laufe der Zeit wurden diese
zu einem Ublichen Setting. Allein die datenschutzrechtlichen Voraussetzungen fur den Einsatz von Online-
Tools zu schaffen war fur die Erzdidzese Freiburg eine aufwandige und langwierige Angelegenheit.

Eine weitere, direkte Folge im Projekt war die Verschiebung der Didzesanen Pastoralkonferenz von 2021
auf 2022, die inzwischen — in Anlehnung an den Prozess Anfang der 90 Jahre — in Didzesanforum umbe-
nannt wurde und — auch aufgrund der Corona-Pandemie — in zwei Teilen im Marz und Juli dieses Jahres
stattgefunden hat. Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Struktur und Umbenennung der "Ditzesa-
nen Pastoralkonferenz". Erzbistum bekommt neues Gremium. Online unter: https://www.ebfr.de/erzdioe-
zese-freiburg/aktuelle-meldungen/detail/nachricht/id/155944-struktur-und-umbenennung-der-dioezesanen-
pastoralkonferenz/?cb-id=12103869 (Stand: 02.10.2022).

Der Prozess und seine Folgen werfen auch theologische und kirchenrechtliche Fragestellungen auf. Auf
diesen Problemkontext gehe ich aufgrund der Zielsetzung der Arbeit allerdings nicht ein.

211 vgl. Anhang 1.

2712 ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030. Freiburg im Breis-
gau 2019.

273 \/gl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030, 18.
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vergangenen Jahren.“?”* Dies wird auch massive Auswirkungen auf den Gebaudebe-
stand haben, der fir das Jahr 2019 mit etwa 5.400 Gebauden beziffert wird.?”> Auch die
Personalprognose bei den hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der
Pastoral zeigt eine negative Tendenz — und das in allen Berufsgruppen, nicht nur bei
den priesterlichen Mitarbeitern.

1200
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1000 892
800
619
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391
355
400 327 302 797
246 733 219
200 162
42 a7 15
0 |
gesamt DiGzesanpriester GeRef Pref Diakone (hp)

m 2016 = 2031 (opt) m2031 (pes.)

Abb. 3: Personalprognose pastorales Personal in der Erzdi6zese Freiburg (Quelle: Erz-

bischofliches Ordinariat Freiburg: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030, 17)

Grund fur die angestrebten Reformen ist aber vielmehr der verdnderte gesellschaftliche
Kontext, der als Herausforderung zum Horen, Lernen und Antworten gesehen wird.?®

Die Notwendigkeit eines Veranderungsprozesses wird ausfuhrlich und transparent dar-
gestellt, die auf dieser Grundlage entwickelten Ziele werden allerdings von Erzbischof

Stephan Burger vorgegeben:

.Im Jahr 2030 lasst esich in der Erzdiozese Freiburg gut katholisch sein. [Hervorhebung
im Original] Was meine ich damit? Ich wiinsche mir firr unsere Erzdidzese, dass

- wir Orte und Personen bieten, an denen und durch die Menschen die verséhnende,
befreiende, tréstende und starkende Kraft Gottes wahrnehmen kénnen.

- Anvielen Orten vielfaltige neue Formen kirchlichen Lebens entstanden sind und an-
dere, die sich uberlebt haben, in Wirde verabschiedet wurden,

- Die Menschen, die Kirche als nah und weit, nicht als eng und fern erleben,

- Ehrenamtliche Frauen und Manner (Mit-)Verantwortung fir die Seelsorge tragen, un-
terstitzt von hauptberuflichen Kréaften, die selbst in Verantwortung stehen und die
fihren und motivieren kénnen,

274 Epd., 17.
275 \gl. ebd.
276 \/gl. ebd., 12-14; 18.
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- Die Kirche als eine verlassliche Partnerin erfahren wird fir alle Akteure, die an einer
humanen Gestaltung des gesellschaftlichen Lebens interessiert sind — in Bildung,
Sozialwesen und Politik,

- Die Verwaltung professionell im Hintergrund lauft und die Pastoral unterstitzt.

Diese Ziele verfolge ich mit dem Projekt ,Pastoral 2030’.?7

Daruiber hinaus setzt Erzbischof Stephan Burger — ebenfalls ohne transparenten Kon-
sultationsprozess — vier Pramissen.?’® Dieses Vorgehen hat sowohl unter Mitarbeitern
als auch bei den Ehrenamtlichen fir einige Unruhe und einem erheblichen Verlust an
Vertrauen gesorgt.?”® Insbesondere die — im weiteren Prozessverlauf unter der Uber-
schrift ,Raumplanung“?®® — erfolgende Reduktion der Kirchengemeinden?®! von 224 auf
etwa 40 Kirchengemeinden und die damit einhergehende Aufhebung bzw. Reduktion
der kirchenrechtlich immer noch bestehenden 1057 Pfarreien als einzige fir die Men-
schen in den Seelsorgeeinheiten greifbare und dartber hinaus auch deutlich umrissene
MaRnahme, wurde mit groRer Sorge und Skepsis aufgenommen.2

Mit der im Frihjahr 2019 erfolgten Veroffentlichung des Arbeitsinstruments wurden im
Projekt Pastoral 2030 nun sogenannte ,Fachgruppen® ins Leben gerufen, die den Teil-
projekten Pastoral, Pastorales Personal oder Pfarreiorganisation zugeordnet waren.
Diese insgesamt 18 Fachgruppen waren mit Ehren- und Hauptamtlichen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern aller Diozesanen Ebenen besetzt, die konkrete Besetzung war al-
lerdings der jeweiligen Fachgruppenleitung tberlassen, ein transparentes Verfahren gab

es nicht.28

277 ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030, 2.
278  Auf dem Hintergrund der oben genannten Entwicklungen geht das vorliegende Konzept von folgenden
Pramissen aus:
1. Die Zahl der Kirchengemeinden wird reduziert. Es wird angezielt, die derzeit 224 Kirchengemein-
den zu etwa 40 Kirchengemeinden zusammenzuschlie3en. [...]
2. Es wird (wieder) eine rechtliche und raumliche Identitat von Kirchengemeinde und Pfarrei herge-
stellt. Daher werden die derzeit 1057 Pfarreien aufgehoben und es werden etwa 40 Pfarreien (neu)
errichtet (entsprechend der Anzahl der Kirchengemeinden; siehe Punkt 1).
3. Injeder Pfarrei (neu) wird ein ,Pastorales Zentrum* eingerichtet.
4. Die Neuordnung der Kirchengemeinden fiihrt auch zu einer Neuordnung der Dekanate.*
Ebd., 19.
279 Eine ausfuihrliche Analyse der Reaktionen istim Rahmen dieser Arbeit leider nicht moglich. Exemplarisch
soll hier ein Brief des Dekanatsrats des Dekanats Wiesental an Erzbischof Burger angefiihrt werden. Vgl.

Anhang 2.
280 Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Neuordnung der Pfarreien. Stand: Februar 2021. Online
unter: https://kirchenentwicklung2030.de/media/download/integration/1334149/kirchenentwicklung-

2030_raumplanung.pdf (Stand: 02.10.2022).

281 Kirchengemeinde" ist der staatskirchenrechtliche Begriff fiir ,Seelsorgeeinheit‘ und wird in dieser Arbeit
synonym verwendet.

282 Als Beispiel kann hier ein Brief der Dekanatskonferenz und des Dekanatsrats des Dekanats Offenburg-
Kinzigtal an Erzbischof Stephan Burger dienen. Vgl. Anhang 3.

283 Die Fachgruppen und deren Zusammensetzung wurden deshalb im Nachhinein 6ffentlich gemacht und
sind auch heute noch auf der Homepage des Projekts zu finden. Endgiiltig abgeschlossen wurde die Arbeit
der Fachgruppen im Juli 2021. Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Abgeschlossenes. Online un-
ter: https://kirchenentwicklung2030.de/projekt-uebersicht/organisation/abgeschlossenes/ (Stand:
02.10.2022).
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Der strukturelle Aufbau des Projekts und dessen Instanzen waren eng an mit der Orga-
nisationsstruktur des Erzbischoflichen Ordinariats gekoppelt.

Gesamtprojekt
“‘“"‘;’ Kirchenentwicklung 2030
— e Projektbeirat K2030 Organigramm,
Rl — ot bty GesEe (Pastoral 2030: Konzeptionsphase)
et Motz in ey Stand: 15.09.2019, Version 2.3
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Abb. 4: Der Aufbau des Projekts Kirchenentwicklung 20302 bis zur Implementierung
der aktuellen Projektleitung und der aktuellen Projektstruktur am 04.12.2020%%° (Quelle:
Erzbischéfliches Ordinariat: Unverdffentlichtes Projektmaterial)

Die Raumplanung erfolgte in einem parallel konzipierten, auf breite Beteiligung und meh-
rere Konsultationsschleifen angelegten Prozess, dessen Ergebnis in den meisten Fallen
eindeutig war. In den wenigen strittigen Kontexten hat wiederum Erzbischof Stephan
Burger entschieden. Ergebnis waren 36 Pfarreien (neu), die zum 01.01.2022 als ,ver-
bindliche Planungsgréfie” in Kraft gesetzt worden sind.?®

Schon aus dem bisher aufgezeigten Zusammenhangen wird deutlich, dass der Veran-
derungsprozess Kirchenentwicklung 2030 tiefgreifende strukturelle Auswirkungen auf

284 Zum Vergleich: ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Organigramm der Erzbischéflichen Kurie. On-
line unter: https://ebfr.de/media/download/integration/799651/f-iks-2002-011-organigramm_erzb-ku-
rie_01072022_format-a3.pdf (Stand: 02.10.2022).

285 \gl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Meilensteine. Online unter: https://kirchenentwick-
lung2030.de/projekt-uebersicht/zeitplan/meilensteine/ (Stand: 02.10.2022).

286 vgl. Dass.: Neuordnung der Pfarreien. Stand: Februar 2021. 2021.

Konstituiert werden die Pfarreien voraussichtlich zum 01.01.2026. Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREI-
BURG: Meilensteine.
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die ganze Erzditzese Freiburg haben wird. Fur einen solchen umfassenden Verande-
rungsprozess, der die ganze Organisation betrifft, erscheint eine Beratung von aul3en,
d.h. eine Beratung, die nicht selbst Teil der Organisationsstruktur ist, unabdingbar. Sol-
ches externes Beratungswissen ist fiir das Gesamtprojekt mit Hahmann & Dessoy?®’ erst
Mitte/Ende 2019 mit eingeflossen, zu diesem Zeitpunkt war der Prozess an den bereits
beschriebenen Punkten schon relativ weit fortgeschritten. Der neu gestartete, umfas-
sende Beratungsprozess schlug sich im November 2020 in dem von Hahmann & Dessoy
erstellten sogenannten ,Regieplan zum Projekt K 2030“?% nieder, auf dem der von der
neu konstituierten Projektleitung Anfang Dezember 2020 verabschiedeten Projektplan
basiert.?® Der strukturelle Aufbau des Veranderungsprozesses erscheint jetzt deutlich
komplexer, aufgrund der Komplexitat der Organisation Erzdiézese Freiburg lasst sich
das aber auch kaum vermeiden.

Wichtig fur ein Verstandnis des Projektaufbaus sind zunéchst die Prozessprinzipien. Ein
erstes Prinzip benennt die drei Perspektiven des Projekts K 2030, die daflir stehen, dass
im gesamten Projekt jeweils ein professionelles Projektmanagement, eine transparente
Projektkommunikation und eine geistliche Verankerung des Prozesses gewahrleistet
sein soll.?*° Des Weiteren werden vertikale und horizontale Fiihrung, d.h. die Verantwor-
tung fur Inhalt und Prozess, getrennt, um eine transparente und nachvollziehbare Ent-
scheidungsfindung im Projekt zu ermoglichen.?®! Entgegen der urspriinglichen Trennung
von Verwaltung und Pastoral soll dartiber hinaus zuktinftig als ein weiteres Prinzip eine
Systemperspektive eingenommen werden. D.h., der Umbau der Steuerungs- und Unter-
stlitzungssysteme ist jetzt Teil des Projekts Kirchentwicklung 2030.2°2 Um schlief3lich im
Projekt die Partizipation zu starken, findet Beteiligung nicht nur in Arbeitsgruppen statt,
sondern auch in der Projektleitung selbst ,mit breiter Reprasentanz relevanter An-
spruchsgruppen”.2®2

Gliedern lasst sich das Projekt in die Zielbereiche Gesamtstrategie (Zukunftsbild, Priori-

taten und Posterioritaten, didzesane Gesamtarchitektur, Kultur der Kommunikation und

287 Hahmann & Dessoy ist ein Kooperationsprojekt der beiden Unternehmen XIQIT GmbH und der kairos.
Coaching, Consulting, Training. Vgl. www.hahmann-dessoy.de, (Stand: 02.10.2022).

288 Anhang 4.

289 Einen Gesamtiiberblick tber Grundlinien der Projektplanung und die Rolle und Zusammenarbeit der
Projektinstanzen bietet die PowerPoint, die von Hahmann & Dessoy erstellt und bei der konstituierenden
Sitzung der Projektleitung als Handout vorlag. Anhang 5.

2% v/gl. Anhang 4, 12. Vgl. Anhang 5, 3.

291 \/gl. Anhang 5, 3.

292 Die Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme umfassen samtliche Organisationseinheiten (iber der loka-
len Ebene, wie z.B. Dekanate, Verrechnungsstellen und das Erzbischéfliche Ordinariat mit sémtlichen Un-
tergliederungen. Vgl. Anhang 4, 21. Das Projekt Verwaltung 2030, das in erster Linie verwaltungstechnisch
ausgerichtet war, geht in Linienverantwortung tber. Vgl. ebd., 5. Dementsprechend geht auch das Teilpro-
jekt ,Pastoral 2030" im Gesamtprojekt ,Kirchenentwicklung 2030“ auf. Vgl. Anhang 1.

293 Anhang 5, 4.
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Fuhrung)®*, Kirche vor Ort?®> sowie Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme.?*® Alle
drei Zielbereiche sind miteinander gekoppelt. Das Gesamtprojekt ist wiederum zeitlich
unterteilt in die Konzeptphase, in der Grundentscheidungen getroffen werden (2022),%°7
die Transformationsphase, in der vor allem die Transformationsprozesse vor Ort fach-
lich-organisatorisch vorbereitet und begleitet werden sollen (bis 31.12.2025),%% sowie
die Implementierungsphase, die mit der Konstitution der neuen Pfarreien am 01.01.2026

beginnt.?%®
Gesamt- Zukunftsbild, g;r:feoslisc;,
; Strategie und Kol o
strategie E mmunikation
Architektur & Fithrung
Kirche vor Ot Rahm envorgaben Transformation Echtbetrieb
.
Steuerungs- & N
- Orientierung & Konzept- c
Unterstutzungs- Vorstrukturierung entwicklung Umbau Echtbetrieb
systeme

Abb. 5: Zeitplan des Projekts in Bezug auf die drei Zielbereich (Quelle: Handout konsti-
tuierende Sitzung der Projektleitung, Anhang 5, 12)

Auf dieser Grundlage hat sich auch die Projektstruktur stark verandert. Gemaf der Pra-
misse einer Trennung von horizontaler und vertikaler Fihrung innerhalb des Projekts
und einer Trennung der Projektinstanzen von der Ursprungsorganisation ergibt sich fr

die Konzeptphase folgender Projektaufbau:

294 1m Zielbereich Gesamtstrategie wurde auf Grundlage der Beratungen des Di6zesanforums, dessen ers-
ter Teil im Méarz 2022 stattfand, am 5. Juni eine Didzesanstrategie verabschiedet. Vgl. ERzBISCHOFLICHES
ORDINARIAT FREIBURG: Didzesanstrategie. Online unter: https://kirchenentwicklung2030.de/media/down-
load/integration/1594806/dioezesanforum_dioezesanstrategie _gen-zitat_2022-08-18.pdf (Stand:
02.10.2022).

2% Der Zielbereich Kirche vor Ort ,umfasst samtliche operativen Einheiten [Hervorhebung im Original] der
Erzditzese. Dies schlie3t Pfarreien/Kirchengemeinden, kategoriale Dienste, karitative Einrichtungen, Bil-
dungseinrichtungen, Verbande, Projekte, Initiativen etc. mit ein.“ Anhang 4, 7.

Im urspriinglichen Arbeitsinstrument waren nur die Kirchengemeinden angesprochen, hier hat sich der Blick
entscheidend geweitet.

2% vgl. Anhang 5, 6f.

297 vgl. Anhang 5, 7. Vgl. Anhang 4, 28-32. Das konkrete Ende der Konzeptphase scheint sich immer weiter
nach hinten zu schieben. Der aktuellste Zeitpunkt fur den Beginn der Transformationsphase ist vermutlich
Januar 2023. Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Meilensteine.

298 \/gl. Anhang 4, 32-35.

299 \/gl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Meilensteine.
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Auftraggeber:
Erzbischof Stephan

Projekt Kirchenenwicklung 2030
Projektorganisation in Phase | (bis 2022)

AG Pastoral 2030

KG 1 Kommunikation
Arheitsgruppen mit Fokus ... KG 2 Prozesse geistiich gestalten
_ K Steuerungs- & Unter- KG 3 Aus-, Fert- und Weiterbildung
Gesamt- und ge stiltzung: e
strategie "
b, en (FG) Planungsgruppen (PLG) KG 4 Interne Beratung und Begleitung

KG 5 Multiplikator/innen
T ——

PLG 2 Organisationsanalyse
PLG 3 Entwicklung der Organisationskultur

== Mittlere Ebene
G [Communikation

Abb. 6: Projektstruktur wahrend der Konzeptphase (Verbesserte, nicht veréffentlichte
Darstellung von Hahmann & Dessoy, vgl. Handout konstituierende Sitzung der Projekt-
leitung, Anhang 5, 9)3°

In der Transformationsphase werden neben der AG Pastoral 2030 weitere Resonanz-
gruppen etabliert, die Fachgruppen werden durch neue Fachgruppen ersetzt. Der ent-
scheidende Unterschied, der in der Projektstruktur zum Tragen kommen wird, sind die
Teilprojekte vor Ort:3? In jeder der 36 Pfarreien (neu) wird eine eigene Projektstruktur
etabliert, d. h. die Rahmensetzungen, die in der Konzeptphase entwickelt und auf di6ze-
saner Ebene entschieden wurden, sollen durch die Haupt- und Ehrenamtlichen vor Ort
auf die Situation vor Ort hin umgesetzt und gestaltet werden.3?

Der in der folgenden Abbildung dargestellte Aufbau der lokalen Projekte folgt der Logik

strategischer Planung und Entwicklung. Erganzt wird diese sogenannte Konzeptlinie vor

300 Die auf der Homepage des Projekts dargestellte Projektorganisation irritiert. Entweder wurden wichtige
Prinzipien wie die Trennung von Inhalt und Prozess aufgegeben, oder die Darstellung ist in ihrer Einfachheit
schlicht falsch. Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Projektorganisation. Online unter: https:/kir-
chenentwicklung2030.de/projekt-uebersicht/organisation/projektorganisation/ (Stand: 02.10.2022).

301 vgl. Anhang 5, 11.

302 ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte. Online unter: https:/kirchen-
entwicklung2030.de/media/download/integration/1412415/rahmenkonzept-k2030-vor-ort.pdf (Stand:
02.10.2022).



46

Ort noch durch zwei weitere Prozesslinien: einer Innovationslinie, die Rdume fir Expe-
rimente und neue Erfahrungen schafft, sowie einer Entscheidungslinie, auf der zeitkriti-
sche Entscheidungen identifiziert und bearbeitet werden sollen. Auch diese drei Linien

missen eng miteinander gekoppelt sein.3

* Projekttrager
‘ ﬁ Lokale Projektleitung

Rehmen, Aufirag,

m Eckpunkts, Ent-
Kranken- scheidung

N -

Organisation, Koordi-
nation, Reporting

& dpsg Arbeitsgruppen/Settings

KiT === —
1] ]

Analysen, Entwicklung, Entwiirfe, Umsetzung

Abb. 7: Anlage der lokalen Projekte (Quelle: Hahmann & Dessoy. Nicht verdéffentlicht)

5.4  Vertrauen im Change — Handlungsoptionen

An dieser Stelle soll im Sinne eines Theorie-Praxis Transfers versucht werden, anhand
der im Rahmen der Systemtheorie Luhmanns erworbenen Erkenntnisse Handlungsopti-
onen in Bezug auf das Thema Vertrauen fiir das Projekt Kirchenentwicklung 2030 abzu-
leiten. Angesichts der Grol3e des Veranderungsprozesses, dessen zeitlicher Dimension
und dessen Komplexitéat, die in der vorausgehenden Darstellung deutlich geworden sein
sollte, ist Vertrauen als Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitat mit hoher
Wahrscheinlichkeit ein wichtiger Faktor fur die erfolgreiche Durchfiihrung dieses Pro-
jekts. Nach Luhmann lasst sich ein Urteil Gber gewisse Systembedingungen, unter de-
nen der Vertrauensmechanismus seine Funktion erfiillen kann, durchaus auch system-

theoretisch begriinden.®®* Dabei macht er aber selbst deutlich, dass Vertrauen keine

303 vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte, 21-25.

304 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 100. Luhmann Uberlegungen orientieren sich an der Grundlage der Systemthe-
orie, dass sich Systeme ,durch die Unterscheidung von Innen und AufRen konstituieren und sich durch Sta-
bilisierung dieser Grenze erhalten.” Fur ihn liegt es nahe, ,in dieser Innen/ AuRRen-Differenz ein rationales
Kriterium fur die unterschiedliche Placierung und die gemeinsame Steigerung von Vertrauen bzw. Mi3trauen
zu suchen“ Ebd., 101.
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Methode ist. Vertrauen ist weder ,Mittel-zum-Zweck®, noch kann es einfach hergestellt,
angewandt oder angeordnet werden.
Lvertrauen ist kein auswahlbares Mittel zu bestimmten Zwecken und erst recht keine op-
timierungsfahige Zweck/Mittel-Struktur. Vertrauen ist auch keine Prognose, deren Rich-
tigkeit am Eintreffen des vorausgesagten Geschehens gemessen und nach einigen Er-
fahrungen auf Wahrscheinlichkeitswerte gebracht werden kénnte. Derartige im Rahmen
von Kalkilmodellen des Entscheidens sinnvolle Techniken haben, wie das Vertrauen

auch, die Funktion, Komplexitat zu reduzieren. Sie sind funktionale Aquivalente des Ver-
trauens, nicht aber Vertrauensakte im eigentlichen Sinn.*3%

Vertrauen wird — genauso wie Misstrauen — vielmehr ,durch subjektive Prozesse der
vereinfachenden Erlebnisverarbeitung gesteuert**° und lasst sich nicht eindeutig auf be-
stimmte Ursachen zuruckfiihren — in der Vereinfachung liegt vielmehr immer ein sprung-
haftes, unberechenbares Moment.3%
Unter diesen Voraussetzungen kdnnen nur Empfehlungen zur Schaffung von Rahmen-
bedingungen gegeben werden, unter denen die Wahrscheinlichkeit fir das Entstehen
und Wachsen von Systemvertrauen und auch fiir das fir Innovation und Reform notwen-
dige personliche Vertrauen3® besteht — nicht mehr, aber auch nicht weniger.3*® Die Le-
gitimitat und die praktische Relevanz dieser Uberlegung ergibt sich aus der Erkenntnis,
dass Vertrauen wiederum Vertrauen erzeugt — &hnlich wie Misstrauen die inharente Ten-
denz hat sich im sozialen Umgang zu verstarken.?!® Vertrauen erweist sich so als
Chance fir das Miteinander in der Organisation und hat gleichzeitig auch bindenden
Charakter.3*
,In Vertrauensbeziehungen ist [...] ein Moment der sozialen Kontrolle eingebaut. Ver-
trauen sammelt sich an als eine Art Kapital, das mehr Moglichkeiten zu weiterreichendem
Handeln eréffnet, aber auch laufend benutzt und gepflegt werden mufd und den Benutzer
auf eine vertrauenswiirdige Selbstdarstellung festlegt, von der er nur schwer wieder her-

unterkommt. [...] Die Vorteile des Vertrauens dienen als Instrument der Verpflichtung.
Vertrauen erzieht.“312

Auf diesem Hintergrund konnte eine erste ganz konkrete Handlungsoption®!? die Inten-

sivierung der Zusammenarbeit mit allen Menschen guten Willens auch auf3erhalb von

305 |_LuHMANN: Vertrauen, 97.

306 Ehd., 83.

307 vgl. ebd.

308 \/gl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 156.

309 \/gl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaRnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 184.

310 | yuHMANN: Vertrauen, 82.

311 vgl. ebd., 71.

312 Epd. Vgl. BoHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben ReorganisationsmaZnahmen auf
Vertrauensprozesse? 54f "Dieser Effekt ist so stabil, dass er sogar bei persénlichem Vertrauen auf unbetei-
ligte Dritte ausgeweitet werden kann, ..." Ebd.

313 Dijese Handlungsoptionen sind exemplarisch zu verstehen und erheben keinen Anspruch auf Vollstan-
digkeit. Sicher gibt es noch weitere Mdglichkeiten, Vertrauen im Projekt und in eine zukunftige Gestalt von
Kirche zu stérken.
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Kirche sein, z.B. im Bereich der Okumene, dem Interreligidsen Dialog und der Kommu-
nen. Sowohl in den Dibzesanen Leitlinien als auch in der im Rahmen des aktuellen Re-
formprojekts verabschiedeten Didzesanstrategie sind hier entsprechende Passagen zu
finden.3!* Allerdings durfen sie nicht im Bereich unverbindlicher Lippenbekenntnisse ver-
bleiben, sondern missen konsequent und zeitnah in konkrete Handlungen umgesetzt
werden.®'® Denn es ,kann fir manche Systeme lebensnotwendig sein, daf3 sie in der
Lage sind, ihrer Umwelt Vertrauen zu schenken, um an Beziehungen teilnehmen zu kon-
nen, die nur durch wechselseitiges Vertrauen zu erreichen sind.“3'® Eine gelungenes
Zusammenwirken im Sinne einer losen Kopplung mit der Gesellschaft hat fur die Kirche
eine zentrale Bedeutung. Im Projekt Kirchenentwicklung 2030 selbst kdnnte das relativ
einfach und ohne Anderungen in der Systemlogik durch die Teilnahme von Mitgliedern
anderer Organisationen an Arbeitsgruppen vor Ort, z.B. im Bereich Ehrenamt, Jugend-
arbeit und Caritas geschehen.?'’ Auch an eine Mitarbeit in der lokalen Projektleitung
ware denkbar, ist aber aufgrund des zu erwartenden hohen Arbeitsaufwands eher unre-
alistisch.318

Eine weitere Handlungsoption ist die Einflhrung effektiver und transparenter Kontroll-
mechanismen im Zuge der Rahmensetzung fur die Zusammenarbeit vor Ort in der Pfar-
rei (neu).* Dies scheint z.B. notwendig in der Frage der Anwendung der bestehender
Leitungsinstrumente in der Pastoral®® oder in den Bezug auf die Einhaltung von Stan-
dards in der internen Zusammenarbeit der Leitung der Pfarrei (neu) mit den haupt- und
ehrenamtlich Mitarbeitenden, insbesondere der drtlichen Gremien. Bei funktionierendem
Systemvertrauen kann durch die Einfihrung von Kontrollmechanismen — also eigentlich
einem Akt des Misstrauens — Vertrauen gestarkt werden. Die parallele Anwendung von
Vertrauens- und Misstrauensstrategien in einer Organisation ist allerdings nur maoglich,
wenn den Formalstrukturen dieser Organisation in ausreichendem Mafl3e vertraut wird
(Systemvertrauen).®?! Tatsachlich besteht bei dieser Intervention in der Erzdiozese Frei-

burg ein gewisses Risiko, nicht Vertrauen bzw. Systemvertrauen, sondern vielmehr

314 Vgl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Di6zesane Leitlinien, 45-55; Vgl. ERZBISCHOFLICHES ORDI-
NARIAT FREIBURG: Didzesanstrategie.

315 Die Umbenennung von "Pastorale Diézesankonferenz" in "Di6zesanforum"” als ausdriicklicher Rekurs auf
das Didzesanforum von 1991/92 erscheint in diesem Zusammenhang zumindest als ungeschickt. Auch
wenn es als "ermutigendes Ereignis einer geschwisterlichen Kirche erlebt" wurde, ist auch damals schon
der "Mangel an vorzeigbaren nachhaltigen Ergebnissen” beklagt worden. PEMSEL-MAIER: Von der "Stande-
gesellschaft” zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenverstédndnis des Zweiten Vatikanischen Konzils und
seine Umsetzung in der Erzdidzese Freiburg, 31f.

316 | UHMANN: Vertrauen, 102.

317 \/gl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte, 20.

318 \/gl. ebd., 18.

319 Nach aktuellem Stand soll die Rahmensetzung im Januar 2023 erfolgen. Vgl. ERZBISCHOFLICHES ORDINA-
RIAT FREIBURG.

320 \/gl. ERzBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Orientierungsrahmen Leitungsinstrumente. 2018.

321 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 104,
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Misstrauen zu férdern, denn es ,kann nur in Systemen, denen vertraut wird, Mi3trauen
so institutionalisiert und begrenzt werden, dal3 es nicht personlich zugerechnet und zu-
rickgegeben wird, also vor Ausuferung in Konflikte bewahrt bleibt.“®22 Neben einer dio-
zesanweiten, konsequenten Anwendung dieser Kontrollmechanismen muss daher
gleichzeitig auch das Vertrauen in der Organisation gestarkt werden.

Eine sinnvolle dritte Handlungsoption als direkte Folge davon scheint die Vergabe der
Leitung von eigenen Verantwortungsbereichen an hauptamtliche pastorale Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in den neu zu konzipierenden Strukturen der Pfarrei (neu) zu sein,
die immerhin im Schnitt jeweils ca. 47.000 Katholiken umfassen, die Pfarrei (neu) Bruch-
sal sogar weit (ber 100.000 Katholiken.®2® Die Wahrscheinlichkeit, dadurch eine Star-
kung von Vertrauen in die formellen Strukturen (Systemvertrauen) zu erreichen, er-
scheint mir hoch. Gleichzeitig werden zukinftige Leiter einer Pfarrei (neu) trotz dieser
Mafnahme ein grof3es Malf3 an persdnlichem Vertrauen gegeniber ihren Untergebenen
entwickeln missen und zwar ganz einfach deshalb, weil auch bei der Delegation einer
gewissen Verantwortung immer noch viel auf den Leiter der Pfarrei als Filhrungsperson
zulauft. Damit Ubersteigt der offizielle Umfang der Verantwortlichkeit die Fahigkeit der
Verantwortungsubernahme allein aufgrund der zu verarbeitenden Menge an Informatio-
nen.324

Ohne das kontinuierliche Streben nach dem Aufbau einer Vertrauenskultur in den Pfar-
reien (neu) wird ein effektives Arbeiten kaum mdglich sein, denn Vertrauen erhdht auch
die Risikobereitschaft der Menschen®?® — in einer volatilen Umwelt eine unerlassliche
Eigenschaft zur Entwicklung und Durchfuhrung innovativer Ideen und Projekte und damit
von hohem Wert fiir die Organisation.

Dies ist tatsachlich eine grol3e Herausforderung. Die gewachsene Organisationskultur
ist doch eher ein Hindernis geplanter Innovation, ,denn nur wer im Sinne des bisher
Ublichen handelt, kann davon ausgehen, dass er Konsens findet.“*?® Deshalb braucht es
entsprechend qualifiziertes Flihrungspersonal, die sowohl formell als auch informell mit
den Mitarbeitenden umgehen koénnen. ,Entschieden leichter und erfolgreicher handeln
diejenigen, die auf beiden Instrumenten spielen kénnen und wissen, welche Musik in
welche Szene gehort.“*2” Aufgrund der Personalsituation ist bei den priesterlichen Mitar-

beitern die Auswahl an geeignetem Personal begrenzt. Mdglich ist es aber als vierte

322 |_yHMANN: Vertrauen, 104.

323 vgl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Neuordnung der Pfarreien.
324 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 69.

325 \/gl. ebd., 32.

326 |_uHMANN: Organisation und Entscheidung, 239.

327 LuHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 291.
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Handlungsoption, das zuklnftige Fiihrungspersonal nicht nur, aber auch in dieser Hin-
sicht verpflichtend zu schulen und auf ihre Aufgabe entsprechend vorzubereiten.
,Das Durchschauen des Wechsels der Situationen und Werte hat denn gerade den Sinn,
das Vertrauen zu festigen, daf3, wo es darauf ankommt, richtig gehandelt wird, [Hervor-

hebung im Original] und daR das Einschwenken von einer Situation in die andere ge-
meinsam und gerauschlos vollzogen werden kann."328

Als eine weitere, fiinfte Handlungsoption waren die Strukturen auf der untersten organi-
sationalen Ebene, d.h. auf der Ebene der Pfarrei (neu), so anzulegen, dass sie auf der
Basis von Vertrauen den Menschen vor Ort einen maximalen Vernetzungs- und Gestal-
tungsspielraum bieten. Aus systemtheoretischer Sicht kann so die Entwicklung einer —
aufgrund der vorhandenen Systemgrenzen zwischen den unterschiedlichen Pfarreien
(neu) ohnehin entstehenden — lokalen Organisationskultur weiter gefordert werden. Die
Steigerung horizontaler Komplexitat3?° ermdglicht und verstarkt so eine dezentrale, evo-
lution&dre Entwicklung.®¥*® Damit wird —wenn die Erzdidzese Freiburg als Gesamtsystem
tatsachlich eine lernende Organisation darstellt®3! — die Durchftihrung weiterer, nach wie
vor notwendigen Reformen in der ganzen Di6zese beftrdert und die Entstehen einer
neuen, der lokalen Umwelt deutlich besser angepassten Gestalt von Kirche zugelassen.
Eine umfassende und professionelle Férderung des Engagements Ehrenamtlicher ist
dafur unverzichtbar und stellt damit eine sechste Handlungsoption dar. Im Bereich der
Engagementfoérderung ist die Erzdidzese Freiburg schon auf einem sehr guten Weg,
vieles ist aber vor Ort noch nicht Standard.®*? Eine kontinuierliche Professionalisierung
in diesem Bereich kann ebenfalls einen wichtigen Beitrag zur Stabilisierung des System-
vertrauens der ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern liefern.

Als eine siebte Handlungsoption mochte ich die Uberprifung des Zeithorizonts des Pro-
jekts Kirchenentwicklung 2030 und seiner Einzelmaflinahmen auf der Grundlage der vor-
handenen und konkret eingesetzten Ressourcen anregen. Sowohl Vertrauen als auch
Misstrauen haben Einfluss auf den Zeithorizont des Veranderungsprozesses®*® und da-
mit auch auf dessen Ergebnis. Anzunehmen ist aufgrund der Ergebnisse einer Befra-
gung zur Kirchenentwicklung 2030, dass das Systemvertrauen der Pfarrgemeinderate

und der Hauptberuflichen in der Pastoral eher gering ausgepragt ist.

328 |_uHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 285f.

329 \/gl. DEssoY: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der
katholischen Kirche, 112.

330 vgl. LuHMANN: Organisation und Entscheidung, 248f.

331 vgl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Didzesanstrategie.

332 \/gl. Ror/SCHLICHT/WERHAHN: Engagement an vielen Orten - Vielfalt unter dem Dach der Kirche?!

333 \gl. in dieser Arbeit 3.2.1 Das Verhaltnis von Systemvertrauen und Misstrauen, 27.
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.Im Blick auf die ,Kirchenentwicklung 2030’ sind ihre SORGEN grof3er als ihre HOFF-
NUNGEN, ist ihre SKEPSIS starker als ihre ZUVERSICHT. Sie markieren auch — mehr-
heitlich und Uber alle Statusgruppen hinweg — erheblich mehr RISIKEN als CHANCEN
[Hervorhebungen im Original].“3**
Mangelndes Systemvertrauen erhéht den Druck, diese an vielen Stellen tberfalligen und
Uber viele Jahre hinweg versaumten Reformen in verhaltnismaig kurzer Zeit durchzu-
fuhren. Damit schwécht jeder Termin, der nicht eingehalten werden kann, das System-
vertrauen weiter.
Trotzt allem muss also darauf geachtet werden, die Organisation Erzditzese Freiburg
nicht zu Uberfordern. Eine Erweiterung des Zeithorizonts scheint aber auch auf dem Hin-
tergrund notwendig, dass grundlegende Reformen einfach auch Zeit brauchen.
,ES gibt vielleicht nur ein einziges unausweichliches Ordnungsgesetz: dal} nicht alles auf
einmal geandert werden kannl-1. Anderungen brauchen, mit anderen Worten, Zeit; und
wahrend dieser Zeit mu Nichtgedndertes konstant bleiben, damit die Anderung nicht
ihren Sinn verliert.“3%

Um in diesem Kontext Systemvertrauen zu starken kénnte moglicherweise die kontinu-

ierliche Kommunikation auch kleiner Erfolge und Fortschritte hilfreich sein.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Im letzten Kapitel dieser Arbeit sollen die Ergebnisse im Blick auf die zu Beginn genann-
ten Forschungsfragen noch einmal zusammengefasst werden. Zundchst wurde die
Frage gestellt, welche Rolle Vertrauen im Kontext organisationaler Veréanderungspro-
zessen spielt. Da Vertrauen generell das Systempotential fiir Komplexitat erhoht, % kann
diese Frage dahingehend beantwortet werden, dass Vertrauen in organisationalen Ver-
anderungsprozessen eine zentrale Rolle spielen kann und muss. Neben der genannten,
grundlegenden Eigenschaft von Vertrauen sind es zwei weitere Eigenschaften, die es
fir organisationale Verénderungsprozesse faktisch unverzichtbar machen. Zum einen
ist es die Eigenschaft von Vertrauen, den Zeithorizont eines Systems auszuweiten3’ —
Zeit, die dringend zum nachhaltigen Aufbau von Strukturen benétigt wird.23® Zum ande-
ren erhoht Vertrauen die Risikobereitschaft der einzelnen Mitglieder der Organisation.3°
Ohne diese Risikobereitschaft ist keine Initiative zur Einfilhrung von Innovationen zu er-

warten, ,Dienst nach Vorschrift* hat noch jeden Veranderungsprozess zum Scheitern

334 Fazit des Forschungsberichts [1]. EBERTS, Michael/BUHLER, Eva: Befragung zur Kirchenentwicklung
2030. Zusammenfassung zentraler Ergebnisse. Online unter: https://kirchenentwicklung2030.de/me-
dia/download/integration/1369455/uebersicht-der-zentralen-umfrage-ergebnisse.pdf (Stand: 02.10.2022).
335 LuHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 140.

336 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 98.

337 \gl. ebd., 63.

338 \/gl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 140.

339 \gl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 156.
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gebracht. Gerade grof3e Verdnderungsprozesse kommen aber auch nicht ganz ohne
Kontrolle aus, z.B. in Bezug auf die Frage nach verbrauchten Ressourcen, der Rechts-
konformitat der einzelnen MaRnahmen oder hinsichtlich des Erreichens von Meilenstei-
nen. Deshalb werden auch geeignete Elemente von Misstrauen im System benétigt, um
das Vertrauen im Verdnderungsprozesse zu steigern, ohne — und das ist fundamental
wichtig - selbst zum MaBstab der Zusammenarbeit zu werden.34°

Die Frage wie es gelingt, in einer Organisation eine stabile Vertrauenskultur zu entwi-
ckeln und dauerhaft zu gewahrleisten, ist nicht eindeutig zu beantworten. Organisations-
kultur und damit auch eine Kultur des Vertrauens ist — wie wir gesehen haben — nur Uber
Entscheidungspramissen, d.h. die Formalstruktur einer Organisation zu beeinflussen.3*
Da Organisationskultur also mit der informellen Seite einer Organisation gleichzusetzen
ist und damit auch als ,unentscheidbare Entscheidungspramisse® definiert werden muss,
ist sie durch Entscheidungen nicht gezielt zu steuern. Da unentscheidbare Entschei-
dungspramissen aber immer an konkrete Entscheidungen angelagert sind und daher
nicht einfach unabhangig von der Formalstruktur einer Organisation existieren, kann Or-
ganisationskultur dennoch beeinflusst werden.3*2 Werden auch auf formaler Ebene Ent-
scheidungen getroffen, die Vertrauen voraussetzen, hat das mit Sicherheit Auswirkun-
gen auf die Organisationskultur. Da ,Vertrauen erzieht",*** mit hoher Wahrscheinlichkeit
positive, d.h. vertrauenssteigernde Wirkungen.

Die dritte Forschungsfrage nach konkreten Handlungsoptionen fir das Projekt Kirchen-
entwicklung 2030 zur Bildung von Vertrauen in der Erzdidzese Freiburg wurde zwar aus-
fuhrlich, aber sicher nicht erschdpfend beantwortet. Grundlegend gilt es zu bemerken,
dass verschiedene Organisationskulturen unterschiedlich auf dieselben MalRnahmen re-
agieren, was organisationsweite und sehr viele Teilsysteme betreffende Veranderungs-
prozesse im Sinne eines geplanten Wandels auRerst schwierig macht.3* Daher sind die
genannten Handlungsoptionen kein ,Rezept” fur die Steigerung von Vertrauen in der
Organisation Kirche,** sie konnen aber dazu beitragen, dass eine Vertrauenskultur im
Raum von Kirche entstehen bzw. gestarkt werden kann. Bei den Handlungsoptionen
handelt es sich im Wesentlichen um Vorschlage fir Rahmensetzungen, die im Zuge des

Projekts Kirchenentwicklung 2030 fiir die lokalen Teilprojekte in den Pfarreien (neu) noch

340 \/gl. LUHMANN: Vertrauen, 84.

341 \/gl. in dieser Arbeit Kapitel 4 Veranderungsprozesse in Organisationen, 30-34.

342 vgl. ebd.

343 LuHMANN: Vertrauen, 71.

344 vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 242.

345 Angesichts dieser Vielfalt von Wegen der Vertrauensbildung verbietet es sich von selbst, nach allge-
meinen Rezepten zu suchen.“ LUHMANN: Vertrauen, 94.
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erfolgen sollen,®*® und die vermutlich sowohl das Vertrauen in das Projekt als auch in
eine zukunftige Gestalt von Kirche starken wirden. Hier noch einmal die einzelnen

Handlungsoptionen im Uberblick:

- Intensivierung der Zusammenarbeit mit allen Menschen guten Willens auch
aul3erhalb von Kirche.

- Einfuhrung effektiver und transparenter Kontrollmechanismen.

- Vergabe der Leitung von eigenen Verantwortungsbereichen an hauptamtliche
pastorale Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den neu zu konzipierenden Struktu-
ren der Pfarrei (neu).

- Verpflichtende Schulung des zukinftigen Fihrungspersonals.

- Die Strukturen auf der untersten organisationalen Ebene, d.h. auf der Ebene der
Pfarrei (neu), sind so anzulegen, dass sie auf der Basis von Vertrauen den Men-
schen vor Ort einen maximalen Vernetzungs- und Gestaltungsspielraum bieten.

- Eine umfassende und professionelle Férderung des Engagements Ehrenamtli-
cher.

- Uberprifung des Zeithorizonts des Projekts Kirchenentwicklung 2030 und seiner
EinzelmalBhahmen sowie die Kommunikation auch kleiner Erfolge und Fort-

schritte.

Kirchenentwicklung 2030 ist ein wichtiger, ich mdchte sogar sagen momentan der wich-
tigste Prozess fir die Erzdiozese Freiburg.®*” Die Menschen werden dem Projekt und
den angestolRenen Entwicklungen aber kein Vertrauen entgegenbringen, wenn die Erz-
dibzese als Ganze nicht alle zur Verfiigung stehende Mittel und Ressourcen einsetzt,
um das Projekt zum Erfolg zu fihren. Das gilt es auRerdem transparent und mit hoher
Professionalitat vor allem gegeniiber den haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der Kirche zu kommunizieren.

Auch Erzbischof Stephan Burger kommt als Auftraggeber des Projekts Kirchenentwick-
lung 2030 eine zentrale Rolle zu. Wenn es um das Systemvertrauen nicht gut bestellt ist
braucht es Personlichkeiten, die fiir den Prozess einstehen und sich sichtbar engagieren
— und zwar nicht nur werbend nach Auf3en, sondern auch in zeitlich enger und vor allem

kontinuierlicher Abstimmung mit den Projektinstanzen auf Didzesanebene. Nur durch

346 Die Rahmensetzungen sollen bis 01/2023 erfolgen. Vgl. ERZBISCHOFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Mei-
lensteine.

347 Mit Ausnahme vielleicht des Missbrauchsberichts der Erzditzese Freiburg, dessen Veroffentlichung
gerade erst vom 25. Oktober 2022 auf die zweite Aprilhalfte 2023 verschoben wurde. Vgl. ERzBISCHOFLI-
CHES ORDINARIAT FREIBURG: Missbrauchsbericht wird rechtlich zusétzlich abgesichert. Fir Oktober geplante
Verdffentlichung verschiebt sich (Stand: 02.10.2022).
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die Mdglichkeit, personliches Vertrauen zu entwickeln, kann fehlendes Systemvertrauen
zumindest in einer Ubergangsphase substituiert werden.348
Ob die Menschen in die Organisation Kirche wieder zunehmend vertrauen kdnnen liegt
aber auch an Faktoren, die auRerhalb des Projekts verortet sind — z.B. dem Synodalen
Prozess auf Bundesebene, der viele Themen bearbeitet, die ausdricklich nicht Teil des
Projekts Kirchentwicklung 2030 sind.3*° Letztlich ist es immer der Einzelne der entschei-
det, ob er vertraut oder misstraut. Auch die Systemtheorie
»... kKann dem Einzelnen nicht sagen, wie er handeln soll und ob er vertrauen soll oder
nicht. Sie hat aber die Moglichkeit zu klaren, wie Systeme eingerichtet werden kénnen,
in denen trotz hoher Komplexitat es dem Handelnden selbst Uberlassen werden kann, zu
entscheiden, ob er vertraut oder nicht. Rational sind Systeme in dem Mal3e, als sie Kom-
plexitat erfassen und reduzieren kénnen, und sie kénnen dies nur, wenn sie von Ver-

trauen und Mi3trauen Gebrauch zu machen verstehen, ohne den zu Uberfordern, der
letztlich Vertrauen oder MiRtrauen erweist: den Menschen.*3%°

348 vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.2.2 Das Verhéltnis von Systemvertrauen und personlichem Vertrauen,
28-30.

349 \/gl. https://www.synodalerweg.de/ (Stand 02.10.2022).

350 | uHMANN: Vertrauen, 105.
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Anhang

Anhang 1: Brief von Generalvikar Axel Mehlmann zum Start des Projekt Kirchenent-
wicklung 2030.

Erzditzese
Freiburg
Erzbischiflliches Ordinarial | Pesttach | 79095 Freiburg Erzbischifliches Ordingriat
Der Generalvikar
An alle Tel. 0761 2188 204
Dekane, generalvikanfordinaral-reiburg.de
Leitenden Pfarrer der Seelsorgeeinheiten, Sehretdrin: Petra Recouly
Stiftungsrite (z. Hd. der Stv. Vorsitzenden), Tel. TGl 2125 234
Piarrgemeinderate (z.Hd. der Vorsitzenden), petrarecoulyDordinarat-rediig de

Dekanatsrate (z.Hd. der Vorsitzenden) Lnser Zeichen GV

Leiterinnen und Leiter der Verrechnungsstellen,
Leiter der Gesamtkirchengemeinden,
Leitungspersonen des Erzb. Seelsorgeamtes,
Leiterinnen und Leiter digzesaner Einrichtungen,
didresanen Réte (Didzesanpastoralrat,
Priesterrat, Didzesanrat, Ordensrat)

Mitglieder der Kirchensteuervertretung,
Mitglieder des Dibzesanvermigensverwal-

tungsrates

2. Mal 2016

Kirchenentwicklung 2030

Sehr geehrte Damen und Herren,

wenn sich Gesellschaft und Kultur rasant verandern, kann dies auch unsere Kirche nicht un-
berdhrt und unverdndert lassen, ist sie doch Teil dieser Gesellschaft und Kultur. Die Digzesa-
nen Leitlinien (DLL), die wir gemeinsam erarbeitet und beschlossen haben, geben uns dazu
wichtige Anregungen, Impulse und Weisungen und machen deutlich, wie wir die notwendigen
Weranderungen auch als Entwicklungschance verstehen und nutzen kénnen = und dies mit
“Kreativitat und Mut®! (DLL, S. 18)

Entscheidungen sind zu treffen, die beispielsweise die Weitergabe des Glaubens (Evangeli-
sierung), den Einsatz unserer Hauptberuflichen, das Wirken der vielen Ehrenamtlichen und
die Strukturen der Seelsorgeeinheiten betreffen. Fir diese Entscheidungen geben die Didze-
sanen Leitlinien die Richtung vor und ermutigen, neus Wege zu gehen, "in der Gewissheit,
dass sich die Kirche immer wieder gewandelt und dass Gott sie immer wieder erneuert hat.”
(DLL, 5. 19)

Aber nicht nur die Seelsorge muss sich verdnderten Bedingungen stellen. Auch auf die Ver-
waltung kommen neue Herausforderungen zu: neue Vorgaben des staatlichen Gesetzgebers
im Bereich von Sozial- und Finanzrecht, die europaweite Anpassung der Umsatzsteuer far
juristische Personen des dffentlichen Rechts, das Thema _Digitalisierung der Verwaltung® (IT
und Verwaltung 4.0°), das Umsatzsteuergesetz, das Datenschutzgesetz — allesamt Vorgaben
und Entwicklungen, denen wir nicht ausweichen kénnen. Bereits im Jahr 2012 begann die
Erzditizese, ihre selbstandigen und unselbstandigen Einrichtungen von der kameralen Rech-
nungslegung auf die doppelte Buchfihrung umzustellen. Im zweiten Schritt erfolgt nun die

Erzbischéifliches Ordinariat | Scholersir. 2 | 73088 Fredburg | Tel 0781 2188 0 | Fax 0761 2186 505 | infoi@eblr.de | wwa.ebir.de



Weiterentwicklung in die vollsténdige Bilanzierung nach Malgabe des Handelsrechts (HGE).
Bereits mit seinem Amtsantritt hat Erzbischof Stephan damit begonnen, die Verwaltung in der
Erzditzese zu reformieren. Diesen Weg werden wir weitergehen missen, wobei ich immer
wieder betone, dass die Verwaltung in der Kirche kein Selbstzweck ist, weil sie der Pastoral
zu dienen hat, aber eben auch professionellen Standards entsprechen muss.

Um in alledem weiter zu kommen, hat Erzbischof Stephan entschieden, ein grofes Entwick-
lungsprojekt anzugehen, das Projekt "Kirchenentwicklung 2030°, mit den beiden Teilprojekten
“Pastoral 2030° und "“Verwaltung 2030". Beide Teilprojekte hangen eng miteinander zusam-
men und werden deshalb mitsinander vernetzt und vom Generalvikar gesteuert.

Im Teilprojekt “Pastoral 2030" gestalten wir in einem maglichst dialogischen und partizipati-
ven Prozess die Meuausrichtung der Pastoral. Das Projekt wird derzeit vorbereitet. In die Vor-
arbeiten sind vor allem die Hauptabteilungen 1 (Pastoral), 2 (Pastorales Personal) und & (Stra-
tegie, Grundsatzfragen und Kommunikation) eingebunden. Erste konkrete Uberlegungen wer-
den am 15. und 16. Februar 2019 bei einer gemeinsamen Sitzung der diGzesanen Rate, der
Kirchensteuervertretung und der Dekane zur Diskussion gestellt. Alle weiteren Schritte erge-

ben sich aus den Ergebnissen dieser gemeinsamen Sitzung und den Entscheidungen unseres
Erzbischofs.

Im Teilprojekt ,,Verwaltung 2030" gestalten wir sukzessive die erforderlichen Anpassungen
von Prozessen und Strukturen, also Aufbau- und Ablauforganisation an rechtliche Vorgaben
(z. B. Umsatzsteuer) sowie die damit verbundene Meuausrichtung eines integrierten IT-
Systems. Hinzu kommen die in meiner Ansprache vom 1. Dezember 2017 vor der Kirchen-
steuervertretung bereits angekindigten und teilweise eingeleiteten Reformen. Besonders ein-
gebunden in dieses Teilprojekt sind die Hauptabteilungen 7 (Personal-, Dienst- und Arbeits-
recht), 8 (Finanzen), 9 (Immobilien- und Baumanagement) und 10 (Zentrale Dienste) sowie
die Stabsstelle Risikomanagement und internes Kontrollsystem und der Rechnungshof.

Das GroBprojekt ,,Kirchenentwicklung 2030° mit den beiden Teilprojekten stellt uns alle vor
besondere Herausforderungen. Die Erfahrung lehrt, dass diese weder schnell noch einfach zu
meistern sind und eigens Ressourcen bendtigen. In den Didzesanen Leitlinien heilt es: Wir
haben uns den Herausforderungen gestellt und schon neue Wege eingeschlagen = und wir
wissen, dass wir nicht stehen bleiben dirfen. Leben heillt, sich zu verandemn; sich dem Wandel
zu verweigern, ist eine Sackgasse. Daher sind von uns weiterhin Entscheidungen gefordert,
die die Kirche in die Zukunft fihren. Dass wir uns dabei von so manchem Liebgewonnenen
verabschieden missen, liegt auf der Hand. .. 5(DLL, 5. 62)

Das Projekt Kirchenentwicklung 2030° setzt den Aufirag der Ditzesanen Leitlinien um und
stellt die Weichen fir die Zukunft. Bei den anstehenden Aufgaben und Herausforderungen
bitte ich um lhr Vertrauen und lhre Mitarbeit.

Mit freundlichem Grulb

0'1' Vhlnsnn

Msgr. Dr. Axel Mehlmann
Generalvikar
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Anhang 2: Brief des Dekanatsrats des Dekanats Wiesental an Erzbischof Stephan
Burger und die Bistumsleitung als Reaktion auf den Start des Projekt Kirchenentwick-
lung 2030.

Erzb.-Dekanat-Wissantal ener Str. 95, 79539 Lbmach Erzbischéfliches Dekanat
Wiesental

Dekanatsrat

Tel.: O7E21 /157 B85 - 34

Fax: 07621 /157 985 - 37
sekretanatfidekanal-wiesental de
wiviw. dekanat-wiesental de

Dewm:  23.07.2019

Pastoral 2030: Interesse — Betroffenheit — Sorge

Sehr geehrter Herr Erzbischof Stephan,
sehr geehrte Herren der Bistumsleitung,

mit Interesse, Betroffenheit und Sorge hat der Dekanatsrat des Dekanats Wiesental die
Dokumente und Informationsmaterialien zu Pastoral 2030 zur Kenntnis genommen und
diskutiert.

Mit Interesse, weil sich die Dekanatsratinnen und Dekanatsrate = wahrnehmend, dass die
Gesellschaft und die Kirche tiefgreifenden Verdnderungen unterworfen sind = vor zwei Jahren;
auf den Weg gemacht haben, sich Ober ihre Kirchen- und Gemeindebilder auszutauschen und
daraus eine Vision zu entwickeln, wie wir Kirche im Dekanat und in den Gemeinden in Zukunft
leben wollen. Symbole des Unterwegsseins®, des .wandemden Gottesvolkes”, das sich im Zelt
Gottes zusammenfindet, finden sich in diesen Bildern. Auffallig ist dabei, dass das Bild des
Lagerfeusers und des Zeltes Gottes auf Erden als Orte gelebten Glaubens in den Vordergrund
traten und das Teilen von Leben und Glauben allen Getauften ermdglicht ist.

Mit Betroffenheit, weil bei der Ursachenanalyse fiir die genannten Verdnderungen nicht
erkennbar ist, dass auch innerkirchliche Missstande (sexueller Missbrauch, Machtmissbrauch,
fehlende Gleichberachtigung, Umgang mit Minderheiten, Pflichtzdlibat, der Umgang mit
wiederverheiratet- Geschiedenen, Verpuffung von Energien fiir die Pastoral in Struktur- und
Verwaltungsprozessen, u.a.) als Ursachen fir die tiefgehende Krise der Kirche in Betracht
gezogen werden. Stattdessen werden nur externe Grilnde genannt, die sich auf Struktur- und
Verwaltungszahlen beziehen. Auf die vielen Themen und Fragen vieler Glaubiger gibt es keine
Antworten und auch keinen erkennbaren Willen, diese wirklich anzugehen. In einer Situation
tief erschiitterter Glaubwiirdigkeit, immer umfangreicherer Blrokratie, nicht wahrnehmbarer
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Visionen startet das Projekt 2030 mit wenig gelungener Kommunikation in die Gemeinden
hinein.

Hier sehen wir uns auch bestatigt durch das jlingste Schreiben des Papstes, in dem er genau
diese Betroffenheit teilt und als synodale Grundlage deutlich in Frage stelit.

Mit Sorge, weil viele die Last sehen, die ihnen als Ehrenamtliche weiter aufgeblrdet wird und
eine wirkliche Erneuerung (noch) nicht erkennbar ist. Der Prozess stiftet bei aller Bereitschaft,
sich einzulassen, trotzdem vor allem Unsicherheit, Angst, das Gefdhl von Ohnmacht, eigene
Gedanken einzubringen, und Druck. Hier in unserem Dekanatsrat sind die Stimmung und
geistliche Energie der Vision, die aus dem eigenen Kirchenbild entstanden und vielleicht im
Ziel keine anderen Antworten gefunden hatten, was die dazu nétige Struktur angeht,
ausgebremst worden und die bekundete Bereitschaft, Ober die kommende Wahl im Rat zu
bleiben ist einer mehrheitichen Entscheidung, nicht mehr zu kandidieren, gewichen.

Wir nehmen dagegen immer mehr wahr, dass noch viel zu wenig gesehen wird, wie groB die
Krise der Kirche inzwischen ist, und wie tief der Graben zwischen den Glaubigen vor Ort und
der Kirchenleitung schon ist und noch wird.

Weitere Wahmehmungen aus unseren Gemeinden und aus dem Dekanatsrat:

Viele Personen aus dem inneren Kreis unserer Gemeinden kehren der Kirche mittlerweile den
Rilcken. Sle ziehen sich aus dem Gemeindeleben zurlick oder erkldren sogar ihren Austritt aus
der Kirche. Selbst ehemals aktive und Oberzeugte Gemeindemitglieder treten aus, sie
verabschieden sich, weil sie keine Hoffnung mehr haben. Oft stehen wir dieser Problematik
ratlos gegenliber.

Wir erleben weiter eine zunshmende Gleichglltigkeit gegeniiber der Kirche von Menschen, die
getauft sind, durch alle Generationen.

Vor dem Hintergrund, dass wviele Ehrenamtliche schon in den vergangenen Jahren
verschwunden sind, haben die verbleibenden Aktiven Angst davor, was vor Ort in den
Gemeinden zu leisten ist. Die Freiheiten, welche Pastoral 2030 erméglichen kann, werden nicht
als Chance gesehen, sondern als Uberforderung. Es besteht die Angst, LiickenbiiBer und
trotzdem unter Kontrolle einer Leitung zu sein. Die Basis spiirt momentan eher Uberforderung
als Vision. Es stellt sich verscharft die Frage, wie denn das Ehrenamt kinftig begleitet und
unterstiitzt wird bel geringeren personellen Ressourcen.

Unter allen Erzbischifen ssit Oskar Saler wurden Diskussions- und Veranderungsprozesse
angeschoben. Die Rate wurden seit den 90er Jahren immer wieder um Mitwirkung gebeten.
Dabei wurden auch strukturelle Probleme angesprochen. Papiere und Richtlinien wurden
erstellt. Es besteht insbesondere in den Raten der Eindruck, dass die Dialoginitiativen nicht
ernst genommen und Versprechungen nicht eingshalten wurden. Themen aus den
Dialogprozessen flossen nicht erkennbar in die Deutsche Bischofskonferenz oder die Gremien
der Weltkirche ein. Eine gewisse Ermidung stellt sich ein, schon wieder einen Dialogprozess
fiihren zu milssen.
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Viele Energien wurden in den letzten Jahren in Struktur- und Veranderungsprozesse investiert.
Es ist verstandlich, dass die Lust an Veranderung nicht mehr vorhanden ist.

Die Menschen haben nicht das Gefihl, dass ihnen von der Sehnsucht nach dem groBen Meer
erzahlt wird, wie es Antoine de Saint-Exupéry als Visiondr aufzeigt, sondem ihnen der groBe
Tanker prasentiert und gesagt wird: Baut daraus eine Vision vom Meer.” Die Gemeinden und
ihre Verantwortlichen erleben diesen Prozess im Moment als klaren Top-Down-Prozess, in dem
alle Richtungen und Entscheidungen nur vom Top vorgegeben werden.

Insbesondere jungen Madchen und Frauven ist nicht mehr vermittelbar, warum Berufungen
nicht gleichberechtigt behandelt werden, sondern das klassische Rollenbild in der Kirche immer
noch eine hohere Badeutung hat als die gleiche Wiirde von Frauen und Mannern. Warum soll
eine Abtissin eines Klosters keine Sakramente spenden, obwohl sie mit den gleichen Insignien
eines Bischofs ausgezeichnet ist? Es herrscht der Eindruck, dass trotz mancher Verdanderung
auch in unserer Bistumsleitung letztlich alles so bleiben soll, wie es ist, und es kosmetische
Korrekturen™ bleiben.

In Pastoral 2030 und in den Stellungnabmen wird immer wieder das Kirchenrecht zitiert. Wir
nehmen wahr, dass die Bistumsleitung nicht bereit ist, an diesemn Kirchenrecht zu zweifeln
bzw. die diesbezliglichen Bedenken vieler Glaubiger an die weltkirchlichen Gremien
weiterzugeben. Doch das Kirchenrecht ist nicht ,gottgegeben™: Es hat sich durch die
Jahrhunderte immer wieder verandert und ist veranderbar. Wie der Sabbat fiir den Menschen
da ist und nicht der Mensch flr den Sabbat (Mk 2, 27), so doch erst recht das Kirchenrecht!
Oder auch in 2 Kor 3, 6: ,Christus hat uns fahig gemacht, Diener des Neuen Bundes zu sein,
nicht des Buchstabens, sondermn des Geistes. Denn der Buchstabe tétet, der Geist aber macht
lebendig.”

Jugendliche und junge Erwachsene verabschieden sich teilweise stillschweigend aus unseren
Gemeinden. Andererseits erleben wir Jugendliche als Suchende, aber die Themen, welche
junge Leute interessieren, und wo sie Freiheit und Gleichberechtigung und Vertrauen erfahren,
besetzt die katholische Kirche nicht baw. Uberldsst sie Freikirchen.

Viele haben das Gefiihl, dass Sie als unser Erzbischof die Vorstellung haben, allein den Kopf
daflir hinhalten zu missen. Bei allen bisherigen Prozessen und Krisen mussten wir gemeinsam
daflir geradestehen — auf allen Ebenen. Aber wir geben Ihnen Recht, dass, wenn es um
Struktur und Hierarchie oder wie hier um einen Top-Down-Prozess geht, immer der Top in der
Verantwortung steht. Wir glauben aber, dass es eine prophetische Kraft der Kirche gibt, die
aus dem Vertrauen auf den Geist gemeinsame Lsungen hatte finden knnen, wie in unserer
Vision bereits bagonnen.
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Aus diesen Uberlegungen und Wahrnehmungen heraus fordern wir:

« So wenig wie maglich strukturelle Vorgaben, damit die Strukturen mit einem breiten
Freiraum vor Ort den Bediirfnissen gemaB ausgestaltet werden kiinnen.

+ Leitung solite immer gleichberechtigt von einem Team wahrgenommen werden, in dem
der leitende Pfarrer einen Sitz und eine Stimme gleichberechtigt hat.

« Die zuklnftige Pfarrei soll Einfluss nehmen kénnen auf Stellenplan und Besetzung der
Stellen der Pfarrel. Dies kann nur innerhalb eines ehrlichen, offenen Dialogs geschehen
zwischen Pfarrel- und Bistumsleitung.

« Pastorale Funktionstrager und Funktionstrdgerinnen sollen auf Zeit durch Pfarreirat/
Pfarreikonferenz bestatigt werden. Es soll keine zeitlich unbegrenzte Investitur geben,

+ Der zukiinftige Pfarreirat soll Einfluss nehmen kénnen auf die Schwerpunktsetzung in der
Pfarrei.

+ Flachers Strukturen in den Leitungsgremien, um méglichst viele personelle Ressourcen in
Pastoral und Begleitung von Ehrenamtlichen zu investieren.

+ Die Koordination und Unterstiitzung von Ehrenamt missen jetzt beginnen, die Glaubigen
in den Gemeinden missen jetzt die Gewissheit erhalten, dass sie mitgenommen und
begleitet werden.

« Mit aller Kraft soll sich die Bistumsleitung in der Deutschen Bischofskonferenz und den
weltkirchlichen Gremien dafir einsetzen, dass die Gleichberechtigung aller in allen
kirchlichen Amtern gefirdert und realisiert wird: und dass auch andere Themen wie
Missbrauch, Pflichtzélibat, Umgang mit wiederverheiratet Geschiedenen chne Tabus
angesprochen werden.

+ Wir wollen keine Streicheleinheiten fiir Ehrenamtliche, in denen ihnen gesagt wird, wie gut
und wertvoll ihre Arbeit ist. Wirklich wertschatzend sind Raume, in denen Ehrenamtliche
mitreden konnen und emst genommen werden. Wir brauchen Orte filr Protest und
Diskussion auf Augenhthe.

« In den Gremien vor Ort, in den Kirchengemeinden, im Dekanat und in der Ditzese, sollte
dem Geist wieder Raum geschaffen werden, um mehr Aufmerksambkeit auf Spirtualitat und
Pastoral zu legen, anstatt sich sténdig mit Strukturveranderungen zu befassen.

Wir ermutigen Sie, gemeinsam mit den Frauen und Mannemn unserer gemeinsamen Didzese,
einen wirklichen Aufbruch 2u wagen, und die Kirche von Freiburg zu erneuemn. Es sind viele,
die angesichts der angekiindigten Veranderungen mehr die Probleme und Risiken sehen als
einen wirklichen und nachhaltigen Aufbruch. Aber Einige sind auch bersit, am
Erneuerungsprozess teilzunehmen, ihn mitzugestalten, wenn alle Themen angesprochen
werden kinnen und nichts tabuisiert wird.

Wir erhoffen uns von Thnen, Herr Erzbischof und der Bistumsleitung, mehr Mut.

Erwarten Sie diesen Mut nicht nur von den Gemeinden und von uns, sonst laufen die
Erwartungen moglicherweise ins Leere. Wenn Sie, zusammen mit uns und der gesamten
Bistumsleitung, einen wirklichen Emeusrungsprozess starten, sind wir an Ihrer Seite und
glauben auch, dass manche skeptische Prognose, auf die wir uns momentan berufen, positiv
verandert werden kann.
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Wir sind in groBer Sorge um die Zukunft unserer Kirche in Freiburg.

Mit freundlichen GriiBen

Ihr Dekanatsrat Wiesental

Anna Effner, Vorsitzende Gerd Moller, Dekan

Diese Stellungnahme wurde im Rahmen der Klausurtagung des Dekanatsrats Wiesental am
13. Juli 2019 in Falkau bei einer Gegenstimme angenommen.

Kopie und E-Mail:

Abteilung Grundsatzfragen und Kommunikation
Pfarrgemeinderdte des Dekanats Wiesental
Dekanatsverbdnde

Diézesanrat der Katholiken im Erzbistum Freiburg



Anhang 3: Brief der Dekanatskonferenz und des Dekanatsrats Offenburg-Kinzigtal an

Erzbischof Stephan Burger.

oK

grn;-uuu 18 DILANAT
MBURG-KINTIGTAL
Dekan Matthias Birkle - Kath. Dekanat Offenburg-Kinzigtal
Stralburger Str. 39 « TTEE2 Offenburg

Dekan

Herrn Matthias Birkle
Erzbischof Stephan Burger

Erzbischéfliches Ordinariat e e Strae 39
Schoferstr. 2 ’ rhure
79098 Freiburg Tel. 0781/ 92 50-30

Fax07&1/ 92 50 -36

matthias.buerklei@kath-dekanats
ok.de
www._kathedekanat-oh.de

10. Juli 2019

Sehr geshrter Herr Erzbischof Burger!

Die Dekanatskonferenz des Dekanates Offenburg-Kinzigtal hat sich am 15.Mai diesen Jahres
das erste Mal mit dem Arbeitspapier zu Kirchenentwicklung 2030 befasst Bei der
Klausurtagung am 3. und 4. Juli war es noch einmal ausfihrlich Thema. Die Konferenz teilt lhre
Einschatzung, dass ein  weiter s0° auf Grund der derzeitigen Herausforderungen und vor allem
der abnehmenden Gl&ubigen- und Mitarbeiterzahlen nicht maglich ist!

Dennoch treibt sie die Sorge um, dass die Grofe der Pfarreien (neu) sowohl die Mitarbeitenden
aller Berufsgruppen, insbesondere aber der leitenden Pfamrer, als auch vor allem die Glaubigen
Uberfordern wird. Sicherlich soll das kirchliche Leben gerade auch in den Gemeinden vor Ort
weiterdeben kénnen, aber diese Gemeinden sind nach der Reform unselbstindig; sie werden
nicht dber Finanzen wnd Personal entscheiden kénnen. Sie haben  keine
Jurisdiktionsméglichkeiten und haben keine kirchenrechtliche Grundlage. Ob dies allein durch
eine Budgetzuteilung zu korrigieren ist, erscheint eher fraglich.

Die Konferenzteilnehmer bitten Sie daher noch einmal zu prifen, ob als alternativer Weg nicht
eine Beteiligung von Laien an der Leitung der bisherigen Pfarreien aufgrund von Can 517 §2in
Frage kommen kidnnte. Diesen Weg sind ja schon einige Schweizer Difizesen gegangen,
zeitweise auch die Erzditzese Minchen; ebenso gibt es Erfahrungen, die in diese Richtung
gehen, auch in der MNachbarditzese Rottenburg-Stuttgart sowie in Osnabrick. Laien in
Lettungsfunktion kdnnten in diesem Fall sowohl Ehrenamtliche wie Hauptberufliche sein;
Charismen und Bereitschaft hierfir sind in unseren Gemeinden vorhanden.

Die Konferenz sieht wohl, dass auch dieser Weqg nicht chne Probleme ist. Sie sieht ebenso,
dass aufgrund der Abnahme der Glaubigenzahlen nicht einfach alle Pfarreien (alt) in dieser
Weise werden fortgefihrt werden kSnnen. Dennoch besteht grofie Sorge, dass die enorme
Grofte der Pfarreien (neu), wie sie derzeit im Arbeitspapier vorgesehen ist, die Nahe der Kirche
zu den Menschen beeintrachtigen und daher zu einem weiteren Glaubigenschwund fihren wird.

i



Seite 2
zum Brief an Erzbischof Stephan Burger, vom 10.07.2019

Die Entscheidung, diesen Brief an Sie zu senden, sowie der Brieftext ist in der Konferenz am
4. Juli abgestimmt worden.

Dafir haben gestimmt: 44
Dagegen haben gestimmt: 0

Enthalten haben sich: 2

Der Dekanatsrat des Dekanates Offenburg-Kinzigtal hat diesen Bref bei seiner Sitzung am
9. Juli zur Kenntnis bekommen und hat ebenfalls Ober eine Unterstiitzung des Briefes

abgestimmt.
Dafir haben gestimmt: 20

Dagegen haben gestimmt: 0

Enthalten haben sich: 1

Mit freundlichen Grien

fb : @:,ﬁ&_

Matthias Burkle, Dekan



Anhang 4: Projekt Regieplan, Version 6.1 — erstellt von Hahmann & Dessoy

'glRCHENENTWICKLUNG

030 pastoral - valtu

Projekt Kirchenentwicklung 2030
Regieplan zum Projekt K 2030

Entwurf 6.1., Stand: 13.11.2020

Der Regieplan zum Projekt K 2030 ist ein internes Arbeitsinstrument fiir die Projektleitung
und die Projektkoordination. Er basiert unmittelbar auf dem Projektplan und bietet dazu or-
ganisatorisch und prozessual weitergehende Konkretisierungen und einen nachgeordneten
Detaillierungsgrad. Der Regieplan wird durch die Projektleitung fortlaufend erganzt und
nachjustiert.
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A. Einleitung

Erzbischof Stephan Burger hat 2018 den Prozess ,Kirchenentwicklung 2030" (K 2030) auf den Weg ge-
bracht. Der Prozess zielt auf eine tiefgreifende Veranderung in der Erzdiézese Freiburg und umfasst ne-
ben der inhaltlich-pastoralen Neuorientierung eine weitreichende, langfristig angelegte Transforma-
tion ihrer organisatorischen Gestalt: Pastoral, Personal, Strukturen, Prozesse und Ressourceneinsatz
sollen in ihren Grundziigen neu gedacht und auf eine gemeinsame Zielperspektive hin auf den unter-
schiedlichen Ebenen in Einklang gebracht werden.

1. Biindelung und Synchronisierung tbergreifender Entwicklungsprozesse

Das Projekt K 2030 integriert alle systemiibergreifenden Entwicklungsprozesse in der Erzdiézese. Sie
werden inhaltlich, zeitlich und organisatorisch aufeinander abgestimmt.

Fokus inhaltliche Ausrichtung:

Das Projekt K 2030 integriert das 2018 von Erzbischof Stephan angestoRene Projekt ,Pastoral 2030,
das auf den Diézesanen Leitlinien aus dem Jahr 2017 aufsetzt und im Kern die Frage beantworten soll,
wie die Sendung der Kirche, also Evangelisierung in heutiger Zeit mit den vorhandenen (weniger wer-
denden) Ressourcen optimal realisiert werden kann.! Hierbei stehen v.a. inhaltliche Fragen im Vorder-
grund.

Fokus organisatorische Ausgestaltung:

Kirchliches Handeln vollzieht sich nicht im luftleeren Raum, braucht Menschen, Prozesse, Strukturen
und nicht zuletzt Ressourcen, um fruchtbar und nachhaltig wirksam zu werden. Inhalt und Form sollen
in ihren Grundziigen neu gedacht und auf eine gemeinsame Zielperspektive hin auf den unterschiedli-
chen Ebenen in Einklang gebracht werden.?

Fokus Rahmenkoordinaten Kirchenentwicklung 2030:

Je schneller sich die Umwelt entwickelt, desto weiter muss man vorausschauen, um heute die richtigen
Entscheidungen zu treffen. Daher sind die Uberlegungen zur Ausgestaltung kirchlichen Handelns in ei-
nen Ubergeordneten, langfristig-strategischen Gesamtrahmen zu stellen, der die unterschiedlichen
Entwicklungsprozesse systematisch zusammenbindet.

2. Eine Wirklichkeit und integrierte Betrachtungsweise

Wenngleich es um die eine kirchliche Wirklichkeit geht, muss der Entwicklungsprozess in differenzierter
und strukturierter Weise angegangen und damit auch sachlich gegliedert und zeitlich angeordnet wer-
den. Eine Trennung von ,Pastoral“ und ,Verwaltung®, wie sie Tradition hat, ist im anstehenden Ent-
wicklungsprozess wenig hilfreich. Es kann allenfalls unterschiedliche inhaltliche bzw. organisatorische
Schwerpunkte geben.

1 Erzbischof Stephan formuliert im Arbeitsinstrument: Es geht um ,die zentrale Zukunftsfrage der Erzdi6zese:
Wie kénnen wir auch kiinftig gewahrleisten, dass das Evangelium in unserer Gesellschaft prasent ist und die
Kirche als Gemeinschaft im Glauben lebt und wachst?“ (S. 2).

2 Das bisherige Projekt Verwaltung 2030, das primar verwaltungstechnisch ausgerichtet war, geht in Linienver-
antwortung Uber, wobei sichergestellt sein muss, dass die technischen Prozesse der zu entwickelnden Orga-
nisationslogik folgen und nicht umgekehrt.
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Das Vorgehen im Projekt gliedert sich in drei Phasen:

1) Analyse und Konzeptionierung/ Rahmensetzung
2) Vorbereitung der Transformation und Erprobung
3) Implementierung und Echtbetrieb.

Zentraler Meilenstein im Gesamtprojekt ist die flachendeckende rechtliche Konstituierung der neuen
Pfarreien 2025/2026. Auf diesen Fixpunkt hin orientieren sich sdmtliche Teilprozesse: Die Erzdiézese
muss inhaltlich, personell, organisatorisch, rechtlich und verwaltungstechnisch optimal vorbereitet
sein, um den Roll-out in der geplanten Form zu realisieren.

Die zeitliche Anordnung der Prozesse ist davon abhangig, welche Bedingungszusammenhange jeweils
zwischen einzelnen Arbeitspaketen bestehen. Weil die Aspekte und Prozesse jedoch in komplexer
Weise zusammenhangen, konnen sie nicht einfach linear, sondern nur schrittweise iterativ (sich bereits
in der Entwicklungsphase wechselseitig beeinflussend) abgearbeitet werden. So hat die Frage, wie
Seelsorge in verdnderter Zeit gehen kann, einen erheblichen Einfluss auf die diozesane Rahmensetzung
(z.B. strategische Ziele, Priorisierungen). Umgekehrt wirkt sich die Rahmensetzung (z.B. verfiigbare
Ressourcen) substantiell auf die Uberlegungen zur Ausgestaltung kirchlichen Handelns vor Ort aus. Das
Gleiche gilt auch fiir die Verrechnungsstellen. Hier gibt es einen erheblichen Handlungsdruck, sodass
wichtige Entscheidungen geféllt werden miissen, bevor die pastorale Neuorientierung abschlieRend
erfolgt ist. Diese Ungleichzeitigkeiten sind in komplexen Anderungsprozessen normal.

Mit der Verabschiedung des Projektplans wird seitens Auftraggebers sichergestellt, dass es keine vom
Projekt, seinen Pramissen und seinen Ergebnissen abgekoppelten systemrelevanten Entwicklungspro-
zesse oder Systeminterventionen seitens der Fiihrungsebene gibt.

3. Schnittstellen zu didzesanen Strukturen

Auftraggeber des Projektes ist Erzbischof Stephan. Ihm gegentiber ist die Projektleitung unter Leitung
des Generalvikars Msgr. Dr. Axel Mehlmann rechenschaftspflichtig. Der Erzbischof berat Planung, Ver-
lauf und Ergebnisse des Projekts K 2030 mit den didzesanen Beratungsgremien und Vertretungsorga-
nen (Konsultorenkollegium, Priesterrat, Pastoralrat, Di6zesanrat, Dekane, Kirchensteuervertretung,
DVVR) unter Bertiicksichtigung der kirchenrechtlich und partikularrechtlich definierten Mitwirkungs-
rechte.

Generalvikar Msgr. Dr. Mehlmann berét sich als Leiter des Erzbischéflichen Ordinariats im Rahmen der
Vereinbarungen innerhalb der Projektleitung im Blick auf den Verlauf und die Ergebnisse des Projekts
mit Personen bzw. Gremien seines Vertrauens, u.a. der Kurienkonferenz. Uber die genannten didzesa-
nen Beratungsgremien hinaus ist die Mitwirkung der MAVen im Rahmen der MAVO im Vorfeld der Rati-
fizierung von Ergebnissen sicherzustellen.
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B. Projekt-Ziele
Das gesamte Projekt K 2030 dient ausschlieRlich dazu, dem Sendungsauftrag Jesu (Mt 28, 19-20) in heu-

tiger Zeit nachzukommen, die Menschen mit der Frohen Botschaft in Beriihrung zu bringen und Freude
am Evangelium zu wecken.

1. Zielbereich 1: Rahmenkoordinaten Kirchenentwicklung 2030

Die Entwicklung der Rahmenkoordinaten Kirchenentwicklung 2030 richtet den Blick auf die Gesamtdi-
Ozese. Im Ergebnis liegen folgende Dokumente vor:

=

) eine diézesane Ausrichtung im Sinne einer Bistumspolitik (Zukunftsbild),

) eine dibzesane Gesamtstrategie zur Umsetzung des Zukunftsbildes (strategische Ziele),
) die Beschreibung von Prioritdten und Posterioritaten (Portfoliostrategie),
)
)
)

S W N

eine Uberarbeitete/ neu konzipierte di6zesane Gesamtarchitektur,
die Beschreibung zentraler Prozesse auf didzesaner Ebene und
eine Vereinbarung zur Kultur von Kommunikation und Fithrung in der Didzese.

v

6

2. Zielbereich 2: Kirche vor Ort - Kirche fuir die Menschen

Die Entwicklung der ,Kirche vor Ort“ umfasst samtliche operativen Einheiten der Erzdiézese. Dies
schlieRt Pfarreien/Kirchengemeinden, kategoriale Dienste, karitative Einrichtungen, Bildungseinrich-
tungen, Verbande, Projekte, Initiativen etc. mit ein.

2.1. Rahmenziel

Die Entwicklungder ,Kirche vor Ort* zielt darauf ab, die Pastoral in der Erzdiézese Freiburg im weitesten
Sinne*und in all ihren Facetten (Angebote/ Formate, Personal/Akteure, Strukturen, Prozesse und Res-
sourceneinsatz) neu zu denken und schrittweise bis 2030 neu aufzustellen (,,Reset Kirche vor Ort“).

2.2. Wirkungsziele*

Die angestrebte neue Gestalt der ,Kirche vor Ort* soll langfristig und nachhaltig sicherstellen, dass

1
2
3

die Kirche von Freiburg in den Lebensvollziigen der Menschen présent ist,

die Kirche von Freiburg lebendig und vielfaltig ist,

die Kirche von Freiburg Raume und Kontaktpunkte schafft, damit Menschen heute mit Gott in Be-
rihrung kommen und die befreiende Botschaft Jesu Christi erfahren kénnen,

die Kirche von Freiburg fiir das Leben der Menschen relevant ist,

die Kirche von Freiburg in die Gesellschaft hineinstrahlt und -wirkt (fir Gesellschaft und Menschen
relevant ist).

< =

O

®  Es geht um die Gesamtheit der Grundvollziige Diakonia, Martyria, Leiturgia und Koinonia nach innen (i.S. ge-
meindlicher Vollziige: pfarrliche und kategoriale Seelsorge) als auch nach auen (i.S. der Mitgestaltung von
Gesellschaft: Caritas, Bildung, Kunst und Kultur).

4 Vgl. Arbeitsinstrument.
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2.3. Ergebnisziele

In der Konzept-, der Transformations- und der Implementierungsphase (Echtbetrieb) werden unter-
schiedliche Ergebnisse angestrebt:

2.1.1. Ergebnisziele Phase I: Konzeptphase (bis 3/2022)°

In Phase | wird ausgehend von den vom Erzbischof genannten Prémissen der langfristig-strategische
Zielkorridor i.S. von Grundentscheidungen fiir die Entwicklung der Kirche vor Ort bis 2030 abgesteckt.
Bis Ende 2022 liegen folgende Ergebnisse vor und sind vom Erzbischof ratifiziert:

1) Festlegung der Anzahl und des Zuschnitts der zukiinftigen Pfarreien/ Kirchengemeinden,

2) Verstandigung tber die inhaltlichen Grundlinien der Pastoral,

3) Verstandigung tiber die zukiinftige Rollenarchitektur der haupt- und ehrenamtlichen Akteure in den
Pfarreien,

Verstandigung Uber zentrale Prozesse im Zusammenspiel der Akteure und Instanzen, insbesondere
Versténdigung tber Strukturen, Rollen und Prozesse in der Steuerung/ Leitung von Pfarreien und
ihren Untergliederungen (inkl. Rollen und Aufgaben von Raten, Gremien und Teams),
Verstandigung Gber den organisatorischen und rechtlichen Rahmen fiir die Ausgestaltung der Bin-
nenstruktur der Pfarreien,

Versténdigung Uber die Grundlinien zur Ausgestaltung der Verwaltung in den neuen Pfarreien.

4

L

6

2.1.2. Ergebnisziele Phase II: Transformationsphase (3/2022 bis 2025/2026)

Der Transformationsprozess der Kirche vor Ort zielt darauf ab, den in der Konzeptphase entwickelten
Zielkorridor, die zukinftige Gestalt der Kirche vor Ort, schrittweise, systematisch und nachhaltig zu
konkretisieren und die Implementierung vorzubereiten. Bis 2025 liegen folgende Ergebnisse vor:

1) der strategische Zielkorridor ist i.S. eines Minimums an diézesanen Regelungen und Standards kon-
kretisiert (Betriebssystem),

2) die inhaltlich-pastoralen Implikationen des Ubergangs sind vor Ort (in den zukiinftigen Pfarreien)
kommuniziert, reflektiert, geklart und vereinbart,

3) die rechtlich-organisatorischen Modalititen des Ubergangs sind geklart und geregelt,

4) die verwaltungstechnischen Modalitaten des Ubergangs sind geklart und geregelt.

2.1.3. Ergebnisziele Phase Ill: Implementierungsphase (ab 2025/2026)

Der Echtbetrieb der Kirche vor Ort beginnt mit der Konstituierung der neuen Pfarreien 2025/ 2026 als
pastorale Raume, die sich als Netzwerke verstehen und das gesamte kirchliche Leben in seiner ganzen
Vielfalt umfassen. Bis Ende 2030 sind folgende Ergebnisse erzielt:

1) derstrategische Zielkorridor ist umgesetzt (Betriebssystem istimplementiert und vor Ort situations-
bezogen konfiguriert),

2) die verschiedenen Interessengruppen sind mit dem Transformationsprozess und den erzielten
Ergebnissen und Wirkungen zufrieden,

3) es liegen Erfahrungswerte mit der neuen Gestalt von Kirche vor, die systematisch ausgewertet wor-
den sind.

®  Vgl. Arbeitsinstrument.
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2.4. Prozessziele

Der Prozess der Konzeptentwicklung soll in allen Phasen (Rahmensetzung, Transformation Implemen-
tierung/Echtbetrieb) folgenden Qualitatszielen gentigen:

1)
2)
3)
4)

Pramissen, Ziele und Schritte sind transparent, plausibel und gut kommuniziert,
Inhalte und Entscheidungen sind fachlich fundiert und begriindet,

Prozesse sind in hohem MaRe partizipativ gestaltet,

das Neue wird exemplarisch in der Art der Prozessfiihrung splrbar und erfahrbar.

2.5. Transformationsstrategie

Besondere Bedeutung fiir die Gestaltung des Transformationsprozesses hat die Frage, wie der in Kon-
zeptphase zu entwickelnde Zielkorridor erreicht werden soll. Folgende Strategie ist nach derzeitigem
Planungsstand vorgesehen:

1)

L.t

Der Zielsetzung einer nachhaltigen Kulturveranderung entsprechend, ist die Transformation der Kir-
che vor Ort als fachlich-organisatorischer, politisch-kommunikativer und geistlich-pastoraler Pro-
zess angelegt, wobei die Prozessebenen eng miteinander zu verzahnen sind.

Um Transparenz und Verbindlichkeit zu gewéhrleiten, soll der Roll-out, die flachendeckende Imple-
mentierung (Konstituierung der neuen Pfarreien) ab 2025¢synchron in der gesamten Erzdidzese er-
folgen und bis spatestens 2026 abgeschlossen sein. Bis zum Roll-out miissen sdmtliche rechtlichen,
organisatorischen und verwaltungstechnischen Voraussetzungen geschaffen sein, die hierfiir erfor-
derlich sind.

Die Implementierung soll bereits vor 2025 exemplarisch an Modellstandorten beginnen, um daraus
fiir den Roll-out zu lernen. Dartiber hinaus gibt es die Moglichkeit, in den fiir die neuen Pfarreien
vorgesehenen pastoralen Radumen einen Start vor 2025 zu vereinbaren, sofern hierfur die notwendi-
gen rechtlichen und verwaltungstechnischen Voraussetzungen geschaffen sind.

Die Transformation (Vorbereitung der Implementierung und Umsetzung) wird im Wesentlichen
durch Haupt- und Ehrenamtliche vor Ort in Gang gesetzt, getragen und gestaltet. Das Prozessma-
nagement erfolgt durch geeignete und qualifizierte Personen, die lokal verortet und entsprechend
anerkannt sind (z.B. Dekane, Dekanatsreferent/innen). Personalisierung und Zuriistung der Verant-
wortlichen fiir das Changemanagement vor Ort sind zeitlich moglichst friih anzusetzen.

6

Der genaue Stichtag ist noch festzulegen.
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3. Zielbereich 3: Ermoglichung der Kirche vor Ort - Weiterentwicklung der Steue-
rungs- und Unterstiitzungssysteme’

Damit Kirche vor Ort in neuer Gestalt [als Kirche der Menschen] méglich wird, ist es notwendig, die
zentralen und regionalen Funktionssysteme zur Steuerung und Unterstiitzung der Systeme auf lokaler
Ebene von diesen her organisatorisch neu zu denken. Dies schlieRt die Erzbischéfliche Kurie (speziell
das Ordinariat mit sdmtlichen Hauptabteilungen, Diézesanstellen, Stabsstelle RM/IKS, Kanzlei und Jus-
titiariat) sowie die jetzigen Verrechnungsstellen mit ein.

3.1. Rahmenziel

Die Weiterentwicklung der diézesanen Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme zielt darauf ab, die di-
Szesane und regionale Ebene der Erzdidzese im Blick auf die sich verdndernden Anforderungen der
sKirche vor Ort“ umfassend neu zu formatieren. Dies schlieft Aufgaben und Dienstleistungen, Perso-
nal/Akteure, Strukturen, Prozesse sowie die Organisation des Ressourceneinsatzes mit ein (,Reset
Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme®).

3.2. Wirkungsziele

Die ditzesanen Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme stellen langfristig und nachhaltig sicher:

1) Die Akteure vor Ort werden bei der Umsetzung des kirchlichen Auftrags in heutiger Zeit optimal un-
terstiitzt.

Die Dienstleistungserbringung erfolgt dauerhaft sachgerecht und adressatenorientiert.

Die Dienstleistungserbringung folgt hohen Qualitatsstandards, die stetig Uberpriift werden.

Die Organisation der Dienstleistungserbringung ist agil und kann sich den verandernden Anforde-
rungen flexibel anpassen.

Die knapper werdenden Ressourcen werden strategisch, transparent und effizient eingesetzt.

S W N
=L =
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3.3. Ergebnisziele
Mit der Weiterentwicklung der diézesanen Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme sind folgende Er-
gebnisse verknipft:

1) Es existiert eine Organisationskultur, die gekennzeichnet ist von einer Haltung der Achtung und
Wertschatzung, der Verbindlichkeit und Regeltreue, der Bereitschaft zu lernen und zur Veranderung,

" Der Begriff ,,Diozesane Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme“ bezeichnet im Projekt K 2030 die Gesamtheit
der Organisationseinheiten auf gesamtdiézesaner und mittlerer Ebene, die dazu dienen, das kirchliche Handeln
auf operativer Ebene in Pfarreien, Diensten und Einrichtungen i.S. vertikaler Fiihrung (Steuerung) und horizonta-
ler Fiihrung (Unterstiitzung, Entwicklung) zu erméglichen. Hierzu zahlen die Erzbischéfliche Kurie, die diézesanen
Einrichtungen (z.B. das Erzbischéfliche Seelsorgeamt, das Institut fir Pastorale Bildung), Dekanate, Verrech-
nungsstellen, Bauamter etc. Im Einzelnen ist zu entscheiden, was zu den Steuerungssystemen und was zu den
Unterstiitzungssystemen gehort. Der Begriff wurde eingefiihrt, weil der ebenfalls in Frage kommende Begriff der
,Verwaltung® in der Erzdiézese Freiburg segmental verstanden und ganz eng mit den verwaltungstechnischen
Organisationseinheiten (v.a. Personal, Finanzen, Bau) verkniipft wird, was eine integrierte Betrachtungsweise
von Pastoral und Verwaltung erheblich erschwert. Der Begriff ,,Unterstiitzungssysteme* wurde bislang in erster
Linie fiir spezielle Dienste wie Gemeindeberatung, Supervision etc. gebraucht. Sie werden im Rahmen des Pro-
jekts K 2030 unter der genaueren Bezeichnung ,Systeme interner Beratung und Begleitung* gefiihrt.
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sowie einer Kultur der Offenheit und des ehrlichen Feedbacks, einer hohen Identifikation mit der
Erzdiézese, einem guten Arbeitsklima und einer hoher Arbeitszufriedenheit.

Es existiert eine (iber alle Ebenen hinweg abgestimmte Organisationsstruktur, die eine adressaten-
orientierte Dienstleistungserbringung moglich macht, die zentrale und dezentrale Verantwortung
optimal ausbalanciert, die Beweglichkeit und Flexibilitat strukturell verankert.

Es existiert eine konsequente und systematisch verfolgte Prozessorientierung mit einem starken
und unabhédngigen Prozessmanagement und -controlling. Zentrale, neue und kritische Prozesse
sind beschrieben und werden verbindlich gelebt.

Es existiert ein mittel- bis langfristiger Personalstellenplan inkl. zugehdrigem Personalentwick-
lungsbedarfsplan, der sicherstellt, dass Bedarf der Adressaten, Qualifizierung der Akteure und ver-
figbare Ressourcen zueinander im Einklang stehen.

Es existiert ein transparentes, mit den anderen diézesanen Aktivitaten abgestimmtes, langfristig an-
gelegtes Immobilienkonzept, dass den sich verdndernden inhaltlichen Anforderungen und dem
Ruickgang der verfligharen finanziellen Ressourcen gerecht wird.

Es existiert ein Konzept, wie das Volumen der diézesanen Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme
kontinuierlich der Entwicklung der Nutzerzahlen sowie der Einnahmensituation angepasst werden
kann.

B

Ak

=

bot)

2D,

3.4. Prozessziele (vgl. 2.4.)
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C. Projekt-Aufgaben (Projektstrukturplan)

1. Zielbereichsiibergreifende Aufgaben

Uber die gesamte Laufzeit des Projektes K 2030 und alle Teilprozesse hinweg ist ein professionelles
Projektmanagement, eine transparente Projektkommunikation und die geistliche Verankerung [alter-
nativ: die Moglichkeit der geistlichen Vertiefung] des Prozesses zu gewéhrleisten.

1.0.1. Projektplanung, -steuerung, -koordination, -controlling und -evaluation

Aufgrund der Vielzahl miteinander vernetzter Prozesse in der Vorbereitung der Umsetzung und ihrem
operativen Vollzug sind eine angemessene Projektplanung, eine sorgféltige Projektsteuerung und -ko-
ordination sowie ein kontinuierliches Projektcontrolling und eine professionelle Evaluation des Pro-
jektverlaufs und der Ergebnisse von zentraler Bedeutung.

1) Fortlaufende Prozessplanung und kontinuierliches Projektcontrolling

Der vorliegende Projektplan istim Projektverlauf fortzuschreiben und flexibel an die jeweiligen Her-
ausforderungen anzupassen. Detailplédne fiir Prozessphasen, Teilprozesse und einzelne Bausteine
sind zu erstellen und dienen als Grundlage fiir das kontinuierliche Projektcontrolling. Ein Konzept
fur ein handhabbares Risikomanagement ist vorzulegen.

&

Sorgféltige Projektsteuerung und -koordination

Die fortlaufende Aufgabe der Steuerung und Koordination im Projekt umfasst Auftragserteilung und
Ressourcenzuteilung, Organisation, Abstimmung und Verkniipfung laufender Prozesse, Gewéhrleis-
tung des Informationsflusses im Projekt und in der Erzdiézese, Uberpriifung der Umsetzung verein-
barter MaRnahmen und Zeitziele sowie die Abnahme von Ergebnissen.

Professionelle Evaluation

bk

Eine Evaluation wird jeweils an vordefinierten Priifzeitpunkten auf der Basis eines zu entwickelnden
Evaluationskonzeptes erfolgen, auf jeden Fall aber zum Ende der Transformationsphase und zum
Projektende 2030. Sie bezieht sich sowohl auf den Prozessverlauf als auch die erzielten Ergebnisse
(Prozess-, Ergebnis-, Wirkungsziele).

1.0.2. Projektkommunikation

Die fortlaufende Kommunikation im Rahmen des Projektes K 2030 dient der Herstellung von Transpa-
renz und Vertrauen, der kognitiven und emotionalen Auseinandersetzung mit den anstehenden Veran-
derungen, einem angemessenen Erwartungsmanagement und nicht zuletzt der Identifikation mit dem
eingeschlagenen Weg und der Motivation, sich aktiv daran zu beteiligen.

Die Projektkommunikation ist nicht unidirektional angelegt. Neben dem notwendigen Aufbau von
Kenntnissen organisiert sie vielmehr den Kommunikationsfluss als wechselseitiges Kommunikations-
geschehen, um einen moglichst breiten Diskurs, um Teilhabe und Partizipation zu unterstiitzen.

Zeitnah wird ein abgestimmtes, fiir alle Akteure verbindliches Konzept zur differenzierten, stakeholder-
spezifischen Kommunikation im Rahmen des Projektes entwickelt, das fortlaufend hinsichtlich Umset-
zung und erzielten Wirkungen Uberpriift und fortgeschrieben wird.
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Das Konzept enthélt:

- eine differenzierte Stakeholderanalyse

- eine professionelle Markenentwicklung Kirchenentwicklung 2030

— die Festschreibung von Kommunikationszielen und zentralen Botschaften
- die Bestimmung von Kommunikationsinstrumenten

~ die Schaffung einer integrierten Kommunikationsplattform

— die Planung der organisatorischen Umsetzung

~ Uberlegungen zum Risikomanagement.

Von zentraler Bedeutung ist die Erweiterung des Kommunikationskonzeptes auf die haupt- und ehren-
amtlichen Akteure vor Ort als Promotoren der Veranderung. Sie sind - neben den Multiplikator/innen
und den Changemanager/innen - die zentralen Trager und Vermittler von Information und haben da-
mit eine Schlisselfunktion fir die Kontextualisierung der Zielperspektive, ihre Konkretisierung vor Ort
und die Identifizierung mit dem Projekt K 2030.

1.0.3. Kirchenentwicklung als geistlicher Weg

Der Transformationsprozess wird nicht nur als inhaltlich-organisatorischer und politisch-kommunika-
tiver, sondern bewusst auch als geistlich-pastoraler Prozess verstanden. Die geistliche Dimension ist
dabei als integraler Bestandteil eng mit den beiden anderen Aspekten der Transformation verzahnt.
Ein eigenstandiges Angebot unterstiitzt die Handelnden in der geistlichen Prozessgestaltung im Rah-
men ihres jeweiligen Handlungsfeldes.

Glaube und Spiritualitét sind im kirchlichen Kontext zentrale Referenzsysteme, Wirklichkeit und deren
Diskontinuitdten wahrzunehmen und zu verstehen. Die Kirchenentwicklung in der Erzdiézese Freiburg,
die sich als nachhaltiger Kulturwandel versteht, nimmt diese Dimension aktiv auf und gestaltet den
Kulturwandel bewusst auch als geistlichen Weg.

Das Projekt K 2030 ist als Ganzes nicht als ein Prozess , geistlicher Entscheidung® angelegt. Unabhangig
davon kann dies in Teilbereichen sehr wohl der Fall sein. Insgesamt soll das Konzept in jedem Fall si-
cherstellen, dass die geistliche Dimension in ihrer Vielfalt offengehalten wird und so vielfaltige Moglich-
keiten eréffnet, den Transformationsprozess zu verstehen, nachzuvollziehen und ihm persénlich und
in der jeweiligen Gemeinschaft Sinn und Bedeutung zu geben.

Der ,geistliche Weg“ soll zeitnah konzipiert werden (Leitmotiv, Instrumente, Angebote, ...), nach Még-
lichkeit die Schritte im Prozess von vorneherein integrieren bzw. abbilden und spatestens ab 2021 mit
geeigneten Formaten beginnen. Hierflr sollen primar interne Ressourcen in Anspruch genommen wer-
den.

2. Aufgaben Zielbereich 1: Rahmenkoordinaten Kirchenentwicklung 2030

Die Arbeit am tUbergeordneten Gesamtrahmen fiir eine diézesane Neuausrichtung geht von den Didze-
sanen Leitlinien aus und konkretisiert und differenziert sie auf die Perspektive 2030 hin. Sie greift die
Uberlegungen aus den Fachgruppen zur Entwicklung der ,,Kirche vor Ort“ ebenso auf, wie Uberlegun-
gen zur Entwicklung der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme und langfristige Planungen innerhalb
der Fachabteilungen des Ordinariats.

© Hahmann & Dessoy 2020 / Erzb. Ordinariat Freiburg 13



2.0.1. Entwicklung einer Bistumspolitik (Zukunftsbild)

In einem ersten Schritt sind ausgehend von den Didézesanen Leitlinien grundlegende Entwicklungsop-
tionen zu identifizieren, die alle Bereiche kirchlichen Handelns betreffen, in Szenarien abzubilden, dies-
bzgl. Richtungsentscheidungen zu markieren und in Form eines Zukunftsbildes zu beschreiben.

2.0.2. Entwicklung strategischer Ziele (Gesamtstrategie)

Wenn Entwicklungsrichtungen klar sind, mussen strategische Ziele definiert werden. Sie beschreiben
in operationaler Form anhand zentraler Kennwerte und Kriterien, wo die Diézese in einem Zeitraum
von 5 bis 10 Jahren stehen soll.

2.0.3. Uberpriifung und Weiterentwicklung der Portfoliostrategie (Priorititen/ Posterioritaten)

Anhand der strategischen Ziele und der erwartbaren Entwicklung der verfligharen Ressourcen sind
konkret Prioritaten zu setzen und Posterioritaten festzulegen, die Auskunft dariiber geben, in welchen
Bereichen kirchlichen Handelns in welchem Umfang personelle, finanzielle und séchliche Ressourcen
eingesetzt werden.

2.0.4. Uberpriifung und Neukonzeption der didzesanen Gesamtarchitektur

Rollen, Aufgaben und Befugnisse der Teilsysteme und (Fithrungs-)Instanzen sind hinsichtlich ihrer
Funktionalitét und Effizienz zu Gberprifen, im Blick auf die strategische Perspektive 2030 hin zu justie-
ren bzw. —im Rahmen der rechtlichen Vorgaben - neu zu bestimmen.

2.0.5. Uberpriifung und Anpassung zentraler Prozesse auf diézesaner Ebene

Zentrale Prozesse im Zusammenspiel der Akteure und Instanzen auf dizesaner Ebene (insb. Informa-
tions-, Kommunikations-, Steuerungs- und Entscheidungsprozesse) werden kritisch tiberprift und i.S.
einer einheitlichen Philosophie und Prozesslogik transparent aufgestellt.

2.0.6. Uberpriifung und Anpassung der Kommunikations- und Fiihrungskultur

Ausgehend von bestehenden Vorarbeiten sind Grundsatze von Zusammenarbeit und Fiihrung zu erar-
beiten, die fir die gesamte Erzdiézese gelten sollen. Hierbei ist in besonderer Weise mit zu bedenken,
wie zukunftig die ,Organisationskultur” der Erzdizese aussehen bzw. sich entwickeln soll.

3. Aufgaben Zielbereich 2: Kirche vor Ort - Kirche der Menschen
3.1. Aufgaben in Phase | (Rahmensetzung 2019/2022)

In Phase | sind auf diézesaner Ebene - neben der Rahmensetzung (3.1.1 bis 3.1.4) - erste Weichenstel-
lungen und detaillierte Vorbereitungen fiir die Transformation erforderlich (3.1.5 bis 3.1.8).

3.1.1. Territoriale Umschreibung der neuen Pfarreien als kirchliche Handlungsraume

Der 2. Entwurf der Raumplanung wird aktuell in den Kirchengemeinden und Dekanaten beraten. Im
Frithjahr 2021 entscheidet der Erzbischof nach Beratung in den diézesanen Réaten und Gremien.

3.1.2. Vorbereitung von Grundentscheidungen in Fachgruppen?®

8

Details vgl. Auftrag der Fachgruppen.
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In den Fachgruppen, die im Anschluss an die Diézesanpastoralkonferenz 2019 eingerichtet wurden,
werden die Grundziige eines das gesamte kirchliche Handeln umfassenden ,Zielfotos Pastoral 2030“
i.S. von Grund- bzw. Richtungsentscheidungen erarbeitet, priorisiert, fachlich begriindet und ggf. mit
méglichen alternativen Optionen, Analysen oder konzeptionellen Uberlegungen versehen.

Die Ergebnisse der Fachgruppen werden Im Projektmanagement?® und ggf. in den Fachabteilungen des
Ordinariats beraten. Die Ergebnisse der Beratung gehen an die Fachgruppen zurtick, mit dem Auftrag,
einen finalen Vorschlag unter Beriicksichtigung/Wirdigung der Beratungsergebnisse zu unterbreiten.

Die Projektleitung nimmt die Ergebnisse entgegen und gibt sie - ggf. mit einem eigenen Votum verse-
hen - an den Erzbischof weiter. Der Erzbischof entscheidet, welche Ergebnisse er der Dibzesanpasto-
ralkonferenz 2022 zur Beratung vorlegen will.

3.1.3. Diskurs und Votum der Diézesanpastoralkonferenz

Die Di6zesanpastoralkonferenz diskutiert die inhaltlichen Vorlagen aus den Fachgruppen und be-
schlieRt ,,Grundlinien der Pastoral 2030, die dem Erzbischof als Empfehlung zur Ratifizierung tiberge-
ben werden.

3.1.4. Entscheidung Erzbischof Stephan

Im Anschluss an die Diézesanpastoralkonferenz entscheidet und ratifiziert Erzbischof Stephan - ggf.
nach weiteren Beratungen - die ,,Grundlinien der Pastoral 2030“. Sie beschreiben den Zielkorridor, der
fir alles Weitere handlungsleitend ist und in der ndchsten Phase konkretisiert wird.

3.1.5. lIdentifizierung, Gewinnung und Zuriistung von Changemanager/innen

Changemanager/innen handeln im Auftrag der Projektleitung des Projektes K 2030. Sie initiieren, ge-
stalten, organisieren und koordinieren in Zusammenarbeit mit den Akteuren vor Ort die lokalen Trans-
formationsprojekte innerhalb der pastoralen Raume, die zukinftig zu neuen Pfarreien werden. Damit
libernehmen sie von 2022 an bis zum flachendeckenden Roll-out der neuen Pfarreien 2025/26 wesent-
lich Verantwortung fiir die Vergewisserung, Uberpriifung, (Weiter-) Entwicklung und (Neu-)Gestaltung
der Kirche vor Ort i.S. der pastoralen Perspektive 2030.

Zu den Aufgaben der Changemanager/innen gehéren u.a.

~ die Leitung des lokalen Transformationsprojektes,

- die Gewinnung und Motivation der Menschen vor Ort zur Mitwirkung am Veranderungsprozess
(haupt- und nebenberufliche Mitarbeiter/innen, Vertreter/innen von Gremien, ehrenamtlich Téatige,
engagierte und interessierte Christ/innen, Menschen von auRerhalb),

- die Einbeziehung der gesamten Bandbreite kirchlicher Handlungsfelder (pfarrliche Seelsorge, Kate-
gorie, Caritas, Bildung etc.) und

— die Strukturierung und Ausgestaltung des Transformationsprozesses (Kontrakte, Strategie, Archi-
tektur, Designs etc.) mit den Akteuren vor Ort.

Die Changemanager/innen haben eine sehr bedeutsame Rolle im Transformationsprozess und missen

daher mit Bedacht ausgewahlt, sorgsam geschult, gut vernetzt und professionell begleitet werden.

Hierzu bedarf es eigener konzeptioneller Uberlegungen.

3.1.6. lIdentifizierung, Gewinnung und Zuriistung von Multiplikator/innen

® Bisher verantwortlich fiir das Management des Projekts P 2030. Spatestens 01/2021 abgeldst durch die Pro-
jektleitung K 2030.
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Multiplikator/innen sind Schliisselpersonen, die in der Erzdidzese (in Seelsorge, Caritas und Bildung)
gut vernetzt sind und als Promotoren die Idee der Kirchenentwicklung (Pramissen, Zielfoto, Fahrplan)
in ihren jeweiligen Netzwerken weitertragen.'Sie miissen moglichst friihzeitig identifiziert, gewonnen,
zusammengefiihrt, qualifiziert und im weiteren Verlauf des Prozesses begleitet werden.

Die Arbeit mit Multiplikator/innen ist ein zentraler Baustein der Projektkommunikation. Hierfiir bedarf
es eines Konzeptes, das folgende Elemente enthalt:

eine klare Rollenbeschreibung in Abgrenzung von anderen Rollen im Prozess,
- ein Prozedere zur ldentifizierung von Kandidaten,
~ Uberlegungen zur Gewinnung/ Motivation (Anreizsystem),
~ Uberlegungen zur Qualifizierung/ Zuriistung,
~ Uberlegungen zur fortlaufenden Begleitung/ Unterstiitzung/ Reflexion,
- Bereitstellung Unterstlitzungsmaterialien, z.B. biblische Impulse,
~ Uberlegungen zum Riickfluss der Erfahrungen an die Projektverantwortlichen.

3.1.7. Fokussierungund Vorbereitung der didzesanen Beratungs- und Unterstiitzungsinstrumente fiir
den Transformationsprozess

Die Erzdidzese Freiburg verfiigt in ihrer Breite in Seelsorge, Caritas und Bildung liber eine Vielzahl er-
probter Beratungs- und Unterstiitzungsinstrumente, die im Rahmen des Transformationsprozesses be-
nétigt werden, u.a. Moderation, Coaching, Organisationsentwicklung, Konfliktberatung/Mediation, Su-
pervision und Fachberatung. Sie sind in unterschiedlichen organisatorischen Zusammenhangen ange-
siedelt (z.B. im Erzb. Seelsorgeamt, in der DIiAG Kirchenentwicklung, im Institut fiir Pastorale Bildung,
in der Caritas oder im Geistlichen Zentrum St. Peter).

Esist angezeigt, die Unterstiitzungssysteme gut auf ihre Rollen und Aufgaben im Rahmen des Transfor-
mationsprozesses vorzubereiten und im weiteren Verlauf zu begleiten. Hierbei soll auf den vorhande-
nen Konzepten und Formaten aufgebaut werden. Die Vorbereitung beinhaltet u.a.

— die Klarung des Unterstitzungsbedarfs,
die Organisation eines Clearingsystems und eines Abstimmungsverfahrens fiir das Zusammenspiel
der Unterstlitzungssysteme,

- die Anpassung der Fachkonzepte und die Weiterentwicklung des Produktportfolios der im Rahmen
der Transformation eingesetzten Unterstlitzungssysteme,
die Qualifizierung der internen Beratungssysteme auf ihre Rolle im Transformationsprozess hin,

— die Entwicklung und Bereitstellung von Tools und Materialien zum Transformationsprozess (,Koch-
buch®),

- die fortlaufende Reflexion und Abstimmung der Arbeit der einzelnen Unterstiitzungssysteme und
ihres Zusammenspiels,

~ die Etablierung geregelter Feedbackschleifen, die sicherstellen, dass Informationen zu Erfahrungen
und Erkenntnissen in den Prozess zuriickflieRen.

3.1.8. Fokussierung und Vorbereitung der diézesanen Bildungssysteme

Treiber der Verdnderung werden hauptberuflich tatige und ehrenamtlich engagierte Mitarbeiter/innen
der Erzdidzese sein. Aus diesem Grund kommt der Zurlistung und Qualifizierung eine ganz besondere

® Die Multiplikator/innen sind von den Changemanager/innen zu unterscheiden, die den Transformationspro-
zess vor Ort initiieren, gestalten und unterstiitzen (vgl. C. 3.2.3.).
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Bedeutung im Transformationsprozess zu. Wenn es im Projekt um eine tiefgreifende und flachende-
ckende Kulturveranderung geht, missen die individuellen und die gemeinsamen Lernprozesse in den
nachsten Jahren ganz auf diesen Kulturwandel hin fokussiert werden.

Da Anpassung, Umstellung oder Erweiterung bestehender Curricula eine erhebliche Vorlaufzeit bens-
tigen, muss mit der Vorbereitung dazu bereits in Phase | begonnen werden. Bis zum Start der Transfor-
mation 2022 stehen dabei die Gestaltung und die Begleitung von Transformationsprozessen in den un-
terschiedlichen Rollen (als Multiplikator/innen, Changemanager/innen, Berater/innen, Pastorale Mit-
arbeiter/innen oder ehrenamtlich Engagierte) im Mittelpunkt. Dabei sind bestehende Formate sind
nach Moéglichkeit zu integrieren.

Die Vorbereitung umfasst:

— die Klarung des Fortbildungsbedarfs,
die Klarung des Zusammenspiels der beteiligten Teilsysteme im Bereich der Aus-, Fort- und Weiter-
bildung/ Personalentwicklung,

— die Bestandsaufnahme von Qualifizierungs- bzw. PersonalentwicklungsmalRnahmen,

— die Entwicklung/ Anpassung von Curricula/ Formaten fiir unterschiedliche Zielgruppen (Changema-
nager/innen, Multiplikator/innen, Pastorale Mitarbeiter/innen, ehrenamtlich Engagierte),

- die Bereitstellung von Schulungsmaterialien,

— die Organisation von Veranstaltungen,

— die Evaluation der Ergebnisse und Wirkungen.

Bereits in Phase | ist mit der Qualifizierung der Changemanager/innen, der Multiplikator/innen und der
Berater/innen aus den Unterstiitzungssystemen zu beginnen. Schrittweise kann die Qualifizierung
dann auf die hauptberuflichen und ehrenamtlichen Akteure vor Ort ausgedehnt werden, damit diese
schnellstméglich handlungsféhig werden. Dies kann allerdings flachendeckend erst in Phase Il erfol-
gen.

3.2. Aufgaben in Phase Il (Vorbereitung der Transformation und Einstieg in die Umsetzung
2022 bis 2025)

In Phase Il geht es darum, ausgehend von einer sorgféltigen Evaluation des Prozesses in Phase I, die
Transformation der ,Kirche vor Ort“ auf diézesaner und lokaler Ebene so vorzubereiten, dass sie spa-
testens zum Roll-out 2025/2026 flachendeckend mit der Konstituierung der neuen Pfarreien abschlie-
Rend vollzogen werden kann.

3.2.1. Operationalisierung der Rahmensetzung aus Phase |

Auf didzesaner Ebene sind, ausgehend von den Ergebnissen der Konzeptphase, die Rahmenbedingun-
gen fur die Transformation zu operationalisieren, so dass Leitplanken und Spielrdume fir die Ausge-
staltung der neuen pastoralen Raume (Pfarreien) klar erkennbar sind (,,Betriebssystem*).

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Definition von Standards in der Pastoral (im weitesten Sinne),

- Beschreibung der Binnenarchitektur (Substrukturen, Instanzen),

— Beschreibung der Rollenarchitektur der Akteure (Verantwortung, Aufgaben, Befugnisse),

- Beschreibung zentraler Prozesse und Instrumente von Zusammenarbeit und Fiihrung (z.B. Pasto-
ralkonzeption, Entscheidungsprozesse im Leitungsteam, Mitarbeiterfiihrung, Visitation/LEVI)

- Erstellung eines mittel- bis langfristigen Personal- und Personalentwicklungsplans,

— Erstellung einer mittelfristigen Budgetplanung und eines neuen Verfahrens zur Mittelallokation,

© Hahmann & Dessoy 2020 / Erzb. Ordinariat Freiburg 17



— Erstellung eines langfristigen Gebdudekonzepts fir die Kirche vor Ort,**
Klarung des Verfahrens zur Personalisierung der neuen Pfarreien,

- Anpassung von Statuten (z.B. der Rate) und Regelungen (Verwaltungsvorschriften),

— Vorbereitung der Uberleitung von Vertrigen (Personalvertrage, Leistungsvertrige, Betriebserlaub-
nisse, Pacht- und Mietvertrage etc.).

3.2.2. Auswahl, Projektierung und Begleitung von Modellprojekten

An ausgewédhlten Modellstandorten wird der Prozess der Vorbereitung fokussiert und zeitlich gestrafft,
so dass eine Erprobung friihzeitig angestofRen werden kann, um aus den Erfahrungen fiir den Roll-out
zu lernen.

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Klarung von Funktion und Zielsetzung der Modellprojekte sowie des Nutzens und der Anreize fiir die
Modellstandorte,

— Festlegung der Formen von Unterstiitzung und Begleitung,

- Prifung und Auswahl der Modellstandorte (ggf. Bewerbungsverfahren),

- Planung/ Projektierung des Entwicklungsprozesses und des Umfangs der Transformation an den
Modellstandorten,

- Begleitung der straffen Vorbereitung,

~ Evaluation der Erfahrungen in den Modellprojekten,

— Justierung der Planungen fiir den Roll-out.

3.2.3. Uberpriifung, Entwicklung und (Neu-)Gestaltung des kirchlichen Lebens in den neuen pastora-
len Rdumen (zukulnftige Pfarreien)

Die handelnden Akteure in den neuen pastoralen Raumen (haupt- und nebenberufliche Mitarbeiter/in-
nen, Vertreter/innen von Gremien, ehrenamtlich Tatige, engagierte und interessierte Christ/innen,
Menschen von aulerhalb) konkretisieren die konzeptionellen Vorgaben der Erzdiézese (Rahmenset-
zung und ,Betriebssystem*) auf die Verhaltnisse vor Ort hin. Es ist darauf zu achten, dass Formen der
Partizipation gefunden werden, die sicherstellen, dass es keine Verengung auf das traditionelle volks-
kirchlich geprégte Verstandnis von Kirche gibt und die gesamte Bandbreite kirchlicher Handlungsfelder
mit einbezogen wird. Dies beinhaltet auch die Inklusion von Adressatenperspektiven, auf die hin, die
bislang nicht oder nicht mehr erreicht werden.

Die Konfiguration des ,Betriebssystems“ beinhaltet die Entwicklung einer Pastoralkonzeption fiir den
zukinftigen pastoralen Planungsraum im Blick auf die zentralen Gestaltungsfelder Adressaten, In-
halte/Schwerpunkte, Einsatz von Personen/Rollen, Prozesse, Strukturen und Ressourcen (Finanzen,
Immobilien).

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Projektierung des Transformationsprozesses vor Ort (Projektplan),

— Analyse der Situation im pastoralen Raum (Kontextanalyse, Starken und Potentiale, etc.),
~ Ruckbesinnung auf die Wurzeln des Glaubens (Vergewisserung),

- Verstandigung tber die Grundlinien einer gemeinsamen Vision von Kirche,

— Festlegung der mittel- und langfristigen Entwicklungsziele (Zielfoto),

' Das langfristige Gebaudekonzept ist in Phase Il im Blick auf die pastoralen Bedarfe der neuen Pfarreien hin zu
entwickeln. Gleichzeitig bedarf es frithzeitiger Ubergangsiiberlegungen, wie mit Gebduden in der diesbeziig-
lich noch offenen Zwischenzeit zu verfahren ist.
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~ Beschreibung von Entwicklungsschritten und Malnahmen (Fahrplan),
Ausarbeitung des pastoralen Programms (inkl. Raum schaffen flr Innovation),

- Implementierung vorbereiten (Kommunikation ...),

— Evaluation konzipieren.

Gestaltet wird der Entwicklungsprozess in den geplanten zukinftigen Raumen von entsprechend aus-
gebildeten Changemanager/innen. Sie werden bei Bedarf von erfahrenen Berater/innen unterstutzt
und begleitet (vgl. C. 3.1.6.1.).

3.2.4. Entwicklung innovativer Formate und Griindung/ Profilierung selbstorganisierter Kirchorte

Die innovativen Krafte in den zukiinftigen pastoralen Rdumen werden identifiziert und gebiindelt, um
systematisch Anséatze zur (Weiter-)Entwicklung innovativer Formate oder zur Griindung und Profilie-
rung selbstorganisierter Kirchorte zu férdern.

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Identifikation bereits bestehender innovativer Ansétze/ Potenziale und deren Protagonisten,
~ potenzielle (neue) Zielgruppen/ Adressaten identifizieren und verstehen,

- Griindungsvorhaben anregen, initiieren, unterstiltzen, fordern und begleiten,

— bestehende Angebote adressatenbezogen bewerten und weiterentwickeln,

— adressatenorientiert neue Formate/ Orte von Kirche entwickeln,

— experimentell neue Formen von Kirche (Prototypen) erproben und interaktiv validieren,

- Angebotsdesign und Markenbildung einbeziehen,

- Kommunikationsstrategie festlegen.

3.2.5. Auswahl, Qualifizierung und Begleitung der Leitungskrafte in den neuen Pfarreien

Die Personalbesetzung der neuen Pfarreien ist ein erfolgskritischer Faktor fiir das Gelingen der Trans-
formation. Spatestens Anfang 2024 sind zunéachst die Leitungspositionen in den neuen Pfarreien nach
definierten Kriterien bestmoglich zu besetzen. Die zukiinftigen Leitungskrafte missen innerhalb eines
Jahres qualifiziert und in die geplanten lokalen Ablaufe eingefiihrt werden, die sie dann nach dem Roll-
out 2025/2026 verantwortlich tibernehmen sollen.

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

~ Konkretisierung der Leitungsarchitektur im Blick auf die lokalen Erfordernisse,
Konzeption und Durchfiihrung des Bewerbungs- und/oder Auswahlverfahrens,

- Zurustung/ Qualifizierung im Blick auf die Rolle im Transformationsprozess und im Echtbetrieb,

— Einflihrung in die vor Ort laufenden Changeprozesse,

- Gestaltung der Personaleinfiihrung und Begleitung in der Startphase, insb. Herstellung einer trag-
fahigen Arbeitsbeziehung (Commitment) zwischen den Akteuren der zukiinftigen Pfarrei,

- Bereitstellung/ Installierung von Formen professioneller und kollegialer Beratung/ Unterstiitzung.

3.2.6. Vorbereitung der rechtlichen Umsetzung vor Ort

Die notwendigen rechtlichen Neuregelungen miissen im Vorfeld der Konstituierung der neuen Pfar-
reien soweit vorbereitet werden, dass sie mit der Konstitution oder in unmittelbarem Zusammenhang
damit vollzogen werden kénnen.

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

- Klérung und Neuordnung der Vermdégensverhéltnisse (Zusammenfiihrung der Haushalte, Ausstat-
tung der Subsysteme, ...),
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— kirchenrechtliche und staatskirchenrechtliche Abwicklung bestehender Rechtstréagerschaften (Pfar-
reien, Kirchengemeinden, ...),

- Konstituierung der neuen Rechtstrager und Instanzen (Pfarreien, Vertretungsorgane, ...),

— Uberfiihrung von Vertragen auf die neuen Rechtstrager,

— Rechtliche Umsetzung des Gebaudekonzepts.

3.2.7. Vorbereitung der verwaltungstechnischen Umsetzung vor Ort

Die Reorganisation der Verwaltung vor Ort muss ebenfalls in Phase Il durchdacht und mit den Akteuren
vor Ort geplant werden. Die Umsetzung kann endgliltig erst mit Konstituierung des neuen Rechtstra-
gers vollzogen werden.

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

- Planung einer integrierten Verwaltungsorganisation fiir die neuen Pfarreien,®

— Planung und Durchfiihrung erforderlicher baulicher MaRnahmen,

- Planung der IT-Struktur inkl. Schulungsmalinahmen,

- Planung und Durchfiihrung von Personalverédnderungen,

— Konzeptionierung der Zusammenfiihrung der Akten und Dokumente in Form einer einheitlichen Ak-
tenfiihrung,

- Neustrukturierung von Arbeitsablaufen in Front- und Back-Office,

~ Erstellung eines Qualitdtshandbuches (Qualitatspolitik, Qualitdtsziele, Prozessbeschreibungen,
Schnittstellen, Checklisten, Arbeitshilfen, Leitfaden, etc.).

3.3. Aufgaben in Phase llIl: Implementierung und Echtbetrieb (2025/2026 bis 2030ff.)

Phase Il startet mit der rechtlichen Konstituierung der neuen Pfarreien 2025/2026. Die in Phase Il ent-
wickelten Konzepte zur konkreten Ausgestaltung der Pastoral, des Personaleinsatzes, der Verwaltungs-
organisation und der Immobilienverwendung werden schrittweise entlang der vorgesehenen Fahr-
plane angegangen und in den Echtbetrieb tberfiihrt.

Der Startin den Echtbetrieb ist haufig mit hohem Stress verbunden. Neue Player sind mit im Boot. Vie-
les ist vorgedacht, aber noch keine Routine. Immer wieder gibt es Irritationen und Missverstandnisse.
Daher ist es erforderlich, die Akteure vor Ort auch in dieser Phase intensiv zu begleiten. Das geschieht
in erster Linie durch die internen Unterstltzungssysteme. Sie sind in dieser Phase ebenfalls eng mitei-
nander zu verzahnen und abzustimmen. Wichtig ist auch die kontinuierliche Reflexion und die Riick-
spiegelung der Wahrnehmungen und Einschatzungen aus den Unterstiitzungssystemen an die Prozess-
verantwortlichen und die Bistumsleitung.

3.3.1. Umsetzung Pastoralkonzeption

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

- Konstituierung der Rate/ Gremien,
- Implementierung der zentralen Prozesse,
- Neuaufstellung von Angeboten und Dienstleistungen,

2 Dies hatin enger Abstimmung mit den Uberlegungen zur Ausgestaltung der Diézesanen und regionalen [iiber-
pfarrlichen] Steuerungs- und Unterstiitzungssystemen zu erfolgen.

2 Die Schnittstellen zu den tibergeordneten Steuerungs- und Entwicklungssystemen ist friihzeitig im Zusam-
menhang mit der Gesamtarchitektur zu klaren (vgl. C. Projektaufgaben, 4. Aufgaben Zielbereich Ermogli-
chung der Kirche vor Ort, ,,4.0.5. Entwicklung der Aufbauorganisation/ Struktur®).
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— Einfihrung von Ehrenamtsentwicklung und Ehrenamtsmanagement,
Einfihrung von Projekt- und Innovationsmanagement,

- Einfihrung von Qualitadtsmanagement.

3.3.2. Umsetzung Personalkonzept (Fortsetzung)

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Personalisierung der Geschaftsfiihrung,

- Personaleinsatz pastorales Personal, Folgedienste, Verwaltung,

— Personalentwicklung und Einliben von Teamarbeit.

3.3.3. Umsetzung Verwaltungskonzept (Fortsetzung)

Schrittfolge/ Aufgabenpakete:

— Physische Umsetzung Zentralbiiros/ ggf. Kontaktbiiros vor Ort,

~  Umstellung/ Abstimmung der Verwaltungsorganisation (Prozesse, Aktenflihrung, ...),

- Einfihrung neuer IT inkl. SchulungsmaBnahmen.

3.3.4. Rechtlicher Vollzug

Der rechtliche Vollzug der Umgestaltung beginnt mit der Konstituierung der neuen Pfarreien und setzt
sich schrittweise mit der Umschreibung bzw. Anpassung bestehender Ordnungen und Vertrage fort.
3.3.5. Umsetzung Gebaudekonzept

Entwicklung der Geb&udekonzeption und deren Umsetzung lassen sich nicht strikt voneinander tren-
nen, weil parallel immer schon Entscheidungen notwendig sind. Dennoch liegt der Schwerpunkt der
Umsetzung in den Phase Il und insb. I, wenn die neuen Pfarreien konstituiert sind.

3.3.6. Evaluation des Gesamtprojekts

Das Projekt wird fortlaufend evaluiert, um die Wirkung des Vorgehens zu tiberpriifen und allféllige An-
passungen an sich verdndernde Rahmenbedingungen vorzunehmen. Am Ende der Phase IlI soll ab-
schlieend die Evaluation des Gesamtprojekts hinsichtlich Prozesse, Ergebnisse und Wirkungen erfol-
gen.

4. Aufgaben Zielbereich 3: Ermoglichung der Kirche vor Ort - Steuerungs- und
Unterstutzungssysteme

Die Aufgaben im Zielbereich 3 Erméglichung der Kirche vor Ort - Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme
beziehen sich auf sédmtliche Organisationseinheiten tiber der lokalen Ebene.™

4.0.1. Fokussierte Organisationsanalyse

1) Check-Up Umsetzung und Auswirkungen zuriickliegender Reorganisationsprozesse

¥ Dies schlieRt die Zwischenebene der jetzigen Dekanate und Verrechnungsstellen ebenso ein, wie die Erzbi-
schéfliche Kurie, insbes. das erzbischéfliche Ordinariat mit samtlichen Untergliederungen.
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In den letzten 5 [5-10] Jahren gab es eine Reihe von Organisationsentwicklungsprozessen zur Weiter-
entwicklung der Steuerungs- und Unterstitzungssysteme in der Erzdiézese Freiburg. In einem ersten
Schritt geht es darum, sich einen Uberblick iiber die wichtigsten OE-Prozesse in dieser Zeit (inkl. aktuell
laufende Prozesse) zu verschaffen und deren Umsetzung und (Aus-)Wirkungen einer kritischen Analyse
zu unterziehen, um férderliche und hinderliche Muster in der Gestaltung von Entwicklungsprozessen
herauszufinden, Umwege zu vermeiden und vorhandene Lésungsansatze zu integrieren. Die gilt insbe-
sondere fiir das Projekt Ordinariat 2016.

Flr die Betrachtung der Prozesse ist folgende Schrittfolge handlungsleitend:
a) Prozess/ Umsetzung

— Stand der Umsetzung?
— Qualitat der Umsetzung?

b) Ergebnisse/ Wirkungen

- Erzielte/ nicht erzielte Wirkungen/ Nebenwirkungen?
~  Wahrnehmung der Wirkungen durch die Mitarbeiter/innen?

¢) Bewertungim Blick auf den lfd. Prozess K 2030

- Lessons learned?
- Was soll wegfallen/ was wird in den Prozess K 2030 mitgenommen.

2

Check-Up Muster und Dynamiken in der Zusammenarbeit

Um moglichen Faktoren auf die Spur zu kommen, die einer Weiterentwicklung der Steuerungs- und
Unterstiitzungssysteme entgegenstehen bzw. im Ansatz gefahrden kénnten, wird die Interaktion der
beteiligten Subsysteme und Akteure einer fokussierten systemischen Analyse unterzogen.

- Innere Bilder/ mentale Modelle

- Rollen-/ Beziehungsmuster

~  Kommunikations-/ Interaktionsmuster

— Bereitschaft/ Spielrdume/ Plastizitat, bestehende Muster und Dynamiken zu verandern

Die Ergebnisse der Sondierungsgesprache zur Wahrnehmung der Situation im Ordinariat flieRen hier
mit ein.

3) SWOT-Analyse

Bewertung der aktuellen Verwaltungsorganisation auf den unterschiedlichen Ebenen (diézesane und
mittlere Ebene) im Blick auf ihre Starken/ Schwéchen und Chancen/ Risiken auf dem Hintergrund der
Anforderungen an eine moderne Verwaltung und die sich schrittweise abzeichnenden Verdnderungen
in der Pastoral. Hier kommen Aspekte wie Polarisierung, Versaulung, Redundanzen, mangelnde Ver-
bindlichkeit etc. detaillierter in den Blick, wie sie auch in den Sondierungsgesprachen fiir das Ordinariat
deutlich angesprochen wurden.

4.0.2. Arbeit an weichen Faktoren der Veranderung

Ausgehend von den Ergebnissen der Organisationsanalyse und der Erkenntnis, dass Menschen die Welt
nicht nur so sehen, wie sie sie deuten, sondern auch so, wie sie sie auszuhalten vermégen, ist der Ent-
wicklungs- und Verénderungsprozess der Steuerungs- und Unterstlitzungssysteme auf mittlerer und
dibzesaner Ebene unter psychologischen und sozialpsychologischen Gesichtspunkten anzugehen, vor-
zubereiten und zu ergénzen. Emotionale und gruppendynamischen Faktoren des Veranderungsprozes-
ses kommen differenziert in den Blick und werden wertungsfrei kommunizierbar.
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1) Sorgfaltige Kommunikation

Die Projektkommunikation muss die verdnderten Rahmenbedingungen (umfassende Reorganisation)
plausibilisieren, Sorgen und No6te der Mitarbeiter/innen aufgreifen und mégliche kommunikative Ver-
werfungen friihzeitig identifizieren. Dabei sind die kommunikativen MaRnahmen prozessbezogen und
differenziert im Blick auf die relevanten Stakeholder(-gruppen) hin einzusetzen.

2) Arbeit mit Fihrungskraften

Mit den Fiihrungskraften ist intensiv an Grundhaltungen, Einstellungen, inneren Bildern/ Vorurteilen,
Verhaltens- und Interaktionsmustern zu arbeiten. Das hierfiir erforderliche Setting (Workshops, Super-
vision, Mediation 0.4.) richtet sich danach, was angesichts der vorfindlichen Ausgangslage erforderlich
ist, um zu einem tragfahigen und dem geplanten Entwicklungs- und Veranderungsprozess angemesse-
nen Commitment kommen zu kdnnen.

3) Arbeit mit Mitarbeiter/innen

Um die Identifikation mit dem Projekt K 2030 zu erh6hen und die Entwicklung einer angemessenen
Verdnderungsbereitschaft zu unterstiitzen, werden Mitarbeiter/innen mit ihren Bediirfnissen und Be-
flirchtungen splirbar in den Prozess mit einbezogen. Dies beinhaltet - (iber eine transparente Kommu-
nikation und ein konvergentes Handeln der Fihrungskréfte hinaus - die préventive Einflhrung partizi-
pativer Elemente (etwa die Schaffung von Resonanz- und Feedback-Méglichkeiten) sowie Méglichkei-
ten der Bearbeitung kommunikativer Stresssituationen (z.B. krisenhafte Auseinandersetzungen und
Konflikte) und emotionaler Verwerfungen (Enttduschung, Trauer, Wut).

4.0.3. Weiterentwicklung der Organisations-/ Fihrungskultur

Ausgehend von den Ergebnissen des OE-Prozesses 2016 (Leitbild, Fiihrungsverstandnis, Fiihrungsleit-
linien, Grundsatze interner Kommunikation inkl. jeweils zugehdriger Instrumente) werden im An-
schluss an den Check-Up (vgl. C. 4.0.1.) MaRBnahmen erarbeitet, die eine verbindliche und nachhaltige
Implementierung und regelmaRige Uberpriifung bereits entwickelter Instrumente sicherstellen. Bei Be-
darf werden die Instrumente justiert und um weitere erganzt.

In diesem Zusammenhang geht es u.a. um die Erarbeitung, Vereinbarung und Implementierung

1) einer verldsslichen Commitment- und Feedbackkultur auf Fiihrungsebene,

2) von Indikatoren zur Uberpriifung der Umsetzung der Grundsatze von Kommunikation und Fiihrung,

3) von Qualitdtsstandards in der Handhabung von Instrumenten der Mitarbeiterfiihrung- und -kom-
munikation,

4) von Instrumenten zur Uberpriifung der Umsetzung der Grundséatze sowie der Qualititsstandards der
Mitarbeiterfiihrung- und -kommunikation (z.B. Befragung, Audit),

5) von Vorgehensweisen und MaRnahmen bei fehlender Regeltreue/ mangelnder Verbindlichkeit,

6) von Vorgehensweisen im Umgang mit kritischen Situationen (z.B. Krisen, Konflikte).

4.0.4. Aufgabenkritik und Justierung des Portfolios

Die veranderten Anforderungen in der Pastoral und die Umgestaltung der ,Kirche vor Ort“ einerseits
sowie die knapper werdenden Ressourcen andererseits erfordern zwingend ein Nachdenken dartiber,
welche Dienstleistungen zuklinftig seitens der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme notwendig und
geboten sind. Hier spielen gesetzliche, inhaltliche (kundenbezogene) und technische (infrastrukturelle)
Aspekte eine entscheidende Rolle.

Folgendes ist zu tun:

1) Strategische Anforderungsanalyse (Dienstleistungen)
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2) Aufgabenkritik (Umfang, Art und Qualitat),

3) mittel- und langfristige Gestaltung des Aufgabenportfolios,

4) strukturelle Zuordnung zwischen und innerhalb der Organisationsebenen,

5) Organisation des Riickbaus, des Aufbaus bzw. der Verlagerung von Aufgaben.

4.0.5. Entwicklung der Aufbauorganisation/ Struktur

Auf dem Hintergrund der Strukturiiberlegungen im Rahmen des OE-Prozesses 2016 sowie der Starken-
Schwéchen-Analyse (vgl. C. 4.0.1.), der Anforderungen an eine moderne Steuerungs-, Entwicklungs-
und Dienstleistungsorganisation und den sich schrittweise abzeichnenden Veranderungen im Blick auf
die Gestalt der ,,Kirche vor Ort“ wird tiberlegt, wie die Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme auf den
unterschiedlichen Ebenen zukunftsfahig (schlank, agil, effizient) aufgestellt werden kénnen, um die
operativen Einheiten optimal zu unterstiitzen.

1) Strategische Anforderungsanalyse (Strukturen und Ablaufe)
2) Entwicklung von Optionen fiir die Ausgestaltung der Aufbauorganisation

~ Bestimmung der zugrunde gelegten Organisationsprinzipien (Zentralitit/ Dezentralitat, Agilitat, Ab-
bau von Redundanzen etc.),

— Festlegung des zu realisierenden Organisationsmodells (z.B. Linien-Stab-Modell, Matrix-Modell
etc.),

~ Beschreibung der Binnenarchitektur (Substrukturen und deren Zuordnung),

— Beschreibung der Rollenarchitektur (Verantwortung, Aufgaben, Befugnisse) sowie

- Beschreibung der Schnittstellen zwischen lokaler, mittlerer und diézesaner Ebene.

Das Organisationskonzept kann nur iterativim Zusammenhang mit der Festlegung der Rahmenkoordi-
naten fiir die Kirchenentwicklung 2030 sowie der Rahmensetzung fiir die ,,Kirche vor Ort“ in Phase | und
der Operationalisierung ,Betriebssystems“ in Phase Il erfolgen.

3) Entwicklung eines Fahrplans fiir den Transformationsprozess

Der Transformationsprozess der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme muss (zumindest im Blick
auf die Verrechnungsstellen) zeitnah, spatestens in der 1. Halfte 2021 beginnen und in der Substanz bis
zum Roll-out der neuen Pfarreien 2025/2026 vollzogen sein. Hierfiir ist ein valider und verlasslicher Zeit-
plan zu entwickeln und kontinuierlich nachzuhalten.

4.0.6. Anpassung der Ablauforganisation/ Prozesse

Das erzbischofliche Ordinariat hat im Zuge der Umsetzung der OE-Ergebnisse 2016 Prozessmanage-
ment als Steuerungsinstrument eingefiihrt und in der Stabsstelle RM/IKS beim Generalvikar angesie-
delt. Die SST ist in besonderer Weise in die Uberlegungen zu Anpassung der Ablauforganisation/ Pro-
zesse einzubeziehen.

Das Prozessmanagement wird zukiinftig eine wesentlich groRere Bedeutung gewinnen, wenn die Erz-
diézese auf allen Ebenen dezentraler, weniger versault, starker vernetzt und agiler aufgestellt werden
soll als bisher.

Der Fokus bisheriger Prozessbeschreibungen lag im Sinne einer Priorisierung zunachst v.a. auf (techni-
schen) Prozessen, die mit hohen Risiken behaftet sind und weniger auf Gibergreifenden Prozessen der
Planung, Entscheidung und Zusammenarbeit. Zukiinftig ist die Prozessorientierung zudem auf die Ge-
samtheit der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme auszudehnen.

1) Check-Up Prozessorientierung
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Uberpriifung der bisherigen Praxis der Priorisierung, der Beschreibung, der Rezeption, des Manage-
ments und der Uberpriifung von Prozessen.

2) Priorisierung von Prozessen

Die Prozesslandschaftistinsgesamtin den Blick zu nehmen. Die Prozesse sind auf dem Hintergrund der
Uberlegungen aus C. 4.0.5. so zu gewichten, dass sie schrittweise bearbeitet und eingefiihrt werden
kénnen. Damit dies in transparenter Weise geschieht, ist neu zu Uberlegen und zu entscheiden, nach
welchen Kriterien die Bearbeitung von Prozessen priorisiert wird.

3) Justierung zentraler Arbeitsprozesse

Mit sehr hoher Prioritat sind die bestehenden Arbeitsprozesse auf die erforderlichen Anpassungen im
Blick auf die geplante Strukturverdnderung (vgl. C. 4.0.5.) hin zu Gberpriifen und zu justieren.

4) Klarung und Beschreibung ibergeordneter (Flihrungs-)Prozesse

Mit hoher Prioritat sind tibergeordnete Entscheidungsprozesse und Prozessen an der Schnittstelle von
Organisationsebenen und -einheiten zu beschreiben.

5) Uberpriifung und Neujustierung des Prozessmanagements

Dem Prozessmanagement kommt in einer Organisation, die sich agiler aufstellen muss, um den sich
permanent verandernden Umweltbedingungen anzupassen, eine hohe Bedeutung zu. Im Blick auf die
verdnderte Struktur (vgl. C. 4.0.5.) ist die zukiinftige Position und Rolle (Verantwortung, Aufgaben, Be-
fugnisse, Instrumente) des Prozessmanagements zu klaren und zu definieren. Hierbei ist grundséatzlich
zu entscheiden, wie unabhangig und stark das Prozessmanagement zukiinftig sein soll.

6) Sicherung der Nachhaltigkeit der Prozessorientierung

Um die Nachhaltigkeit der Prozessorientierung sicherzustellen sind entsprechende MalRnahmen zu
entwickeln und zu implementieren. Dazu gehort u.a. eine nutzerfreundliche Dokumentation, Formen
der Uberpriifung (z.B. Befragungen oder Audits) und die Beschreibung und Anwendung von Konse-
quenzen bei Nichteinhaltung.

4.0.7. Personalplanung, Personalférderung/-entwicklung/ Personalmarketing

Die Personalplanung ist auf allen Ebenen der Erzdiézese den verdanderten Anforderungen und Rahmen-
bedingungen anzupassen. Hierzu miissen entsprechende Personalstellenplane erstellt werden.

Die Flihrungspositionen sind dabei generell (auch auf der Ebene der ,,Kirche vor Ort“) nach objektivier-
baren Kriterien in einem transparenten Verfahren bestméglich zu besetzen. Hierfiir sind Stellen- und
Anforderungsprofile, Auswahlkriterien und -verfahren sowie Ubergabe- und Einarbeitungsmodalitaten
zu bestimmen. Auswahl- und Einstellungsverfahren, Ubergaben und Einarbeitung sind als Prozesse zu
hinterlegen.

Personalfiirsorge, Personalférderung, Personalentwicklung, Personalmarketing und Recruiting kom-
men perspektivisch eine immer gréRere Bedeutung zu, wenn die Erzdizese auf allen Ebenen ihre (gu-
ten) Mitarbeiter/innen halten und neue, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/innen finden und an
sich binden will. Hierzu bedarf es im Kontext der Neuaufstellung des Ordinariats grundsétzlicher, lang-
fristig-strategischer, aber auch operativer und instrumenteller Uberlegungen, insbesondere ein inte-
griertes Personalentwicklungskonzept und eine kurz-, mittel- und langfristige Personalentwicklungs-
bedarfsplanung.

4.0.8. Dibdzesanes Immobilienkonzept
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Es ist ein auf die sich entwickelnden Bedarfe der Diézese abgestimmtes Immobilienkonzept zu entwi-
ckeln, das die Erfassung, Darstellung und Bewertung samtlicher Immobilien sowie deren mittel- und
langfristige Verwendung, Finanzierung und Verwertung beinhaltet.
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D. Beteiligte Akteure und Rollen

Das Projekt K 2030 ist als Kulturveranderungsprozess so angelegt, dass méglichst viele Fihrungs- und
Fachkréfte, haupt- und nebenberufliche Mitarbeiter/in sowie ehrenamtlich Tatige, Nutzer/innen und
Kooperationspartner/innen involviert und beteiligt werden, um die Breite der Erfahrung und des Wis-
sens in der Erzdiézese einzubeziehen, eine maximale Identifikation zu erméglichen und eine tiefgrei-
fende und nachhaltige Veranderung in Gang zu setzen.

Die Entwicklung der ,Kirche vor Ort“ geschieht bis dato (Phase I) mit breiter Beteiligung der Akteure in
den Pfarreien, sowohl der Seelsorger/innen als auch der Mitglieder von Gremien, Verbéanden und Grup-
pierungen sowie ehrenamtlich Engagierten. Im weiteren Verlauf sollen Mitarbeiter/innen in der katego-
rialen Seelsorge, in karitativen Einrichtungen und Diensten sowie Bildungseinrichtungen noch wesent-
lich stérker einbezogen werden.

Im Blick auf die Phase der Transformation ist es wiinschenswert, diesen Kreis noch groRer zu ziehen,
so dass auch Menschen, die wenig oder keinen Kontakt zur Kirche haben, angesprochen und zur Mit-
wirkung am Prozess der Neugestaltung eingeladen werden. Fur die Entwicklung und Kontextualisie-
rung der neuen Sozialgestalt sind dariiber hinaus auch diejenigen Stakeholder wichtig, die nicht der
katholischen Kirche angehdren, etwa evangelische Christ/innen und deren Seelsorger/innen, Verant-
wortliche in den Zivilgemeinden und weitere relevante Akteure im Sozialraum.

Eine wichtige Rolle in der Entwicklung der ,Kirche vor Ort“ spielen die Fach- und Flihrungskrafte im
erzbischéflichen Ordinariat. Sie sind mit ihrer Fachexpertise und als Unterstiitzer gefragt. Inhaltlich in-
volviert sind v.a. die Hauptabteilungen 1 - Pastoral, 2 - Pastorales Personal, 3 - Bildung 4 - Caritas und
6 - Grundsatzfragen, Strategie, Kommunikation. Die Hauptabteilung 5 kénnte mit ihrem Know-how
liber weltkirchliche Lésungen und 6kumenische Ansatze hilfreich sein. Die Hauptabteilungen 7 - Per-
sonal-, Dienst- und Arbeitsrecht, 8 - Finanzen, 9 - Immobilien- und Baumanagement und das Justitia-
riat werden gebraucht in allen Fragen, die rechtliche, verwaltungsorganisatorische und -technische
und ressourcenbezogene Aspekte betreffen.

Auch bei der Weiterentwicklung der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme geht es darum, die Mitar-
beiter/innen méglichst angemessen in den Entwicklungs- und Veranderungsprozess mit einzubezie-
hen. Dies geschieht im Wesentlichen durch transparente Information, in Form von Befragungen oder
Konsultations- bzw. Feedbackschleifen und durch Beteiligung an Arbeitsgruppen.

Erzbischof Stephan ist der Auftraggeber und als solcher nicht selbst Teil des Projekts, sondern sein Ge-
gentiber. Er trifft nach Anhérung der vorgesehenen kurialen und diézesanen Beratungsgremien die fir
die Umsetzung der Projektergebnisse notwendigen Entscheidungen.

Wichtig ist, dass alle Beteiligten von Anfang an wissen und sich entsprechend committen, dass die Ar-
beit im Projekt nicht ,,on top“ oder nebenher erledigt werden kann. Sie ist Regelarbeit und muss ent-
sprechend priorisiert werden. Ansonsten ist es nicht méglich, den vereinbarten Zeitplan oder die erfor-
derliche Qualitat sicher zu stellen.
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E. Projektorganisation

Die Projektorganisation beschreibt die integrierte Aufbau- und Ablaufstruktur des Projekts K 2030. Ne-
ben der Gliederung in Projektinstanzen legt die Projektorganisation die wichtigsten Prozesse im Pro-
jektablauf fest. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass

— die relevanten Subsysteme im Projekt reprasentiert sind,

- Rollen, Aufgaben und Befugnisse eindeutig geregelt sind,

- die Verantwortung fiir Inhalte und Prozesse getrennt ist,

— Projekte und Teilprojekte optimal gekoppelt und vernetzt sind,

- Informationen optimal flieRen und die Kommunikation stérungsfrei funktioniert,
— zielorientiert und effizient gearbeitet werden kann,

- transparent entschieden wird und

— Vereinbarungen bzw. Entscheidungen verbindlich eingehalten werden.

1. Projektorganisation Phase | (2021 - 3/2022)

Die integrierte Projektorganisation zielt darauf ab, séamtliche Prozesse der Kirchenentwicklung 2030
organisatorisch einzubinden, abzubilden und in ihren wechselseitigen Bezligen steuerbar zu machen.
Die faktisch existierende Komplexitat, die erforderlich ist, weil es um die Transformation der Erzdiézese
geht - wird bearbeitbar gemacht durch eine einheitliche Projektleitung und eine einheitliche Projekt-
koordination mit angeschlossener Geschaftsstelle.

1.1. Projektleitung

Die Projektleitung ist die oberste (Entscheidungs-)Instanz im Projekt K 2030. Sie ist dem Erzbischof ge-
genlber verantwortlich fiir den Projektverlauf und die erzielten Ergebnisse.

Die Aufgaben der Projektleitung sind

— die strategische und operative, inhaltliche und organisatorische Fliihrung und Steuerung des Pro-
jekts,

- die Beauftragung, das Monitoring und das Controlling der Planungs-, Koordinations- und Projekt-
gruppen,

- dieinhaltliche Abstimmung und Synchronisierung sémtlicher Prozesse im Rahmen des Projekts,

~ die Koordination der Kommunikation des Projekts nach innen und auRen (u.a. diézesane und kuri-
ale Gremien),

— die Abnahme von Ergebnissen der Planungs-, Koordinations- und Projektgruppen und

- das Reporting gegenlber dem Erzbischof.

Die Projektleitung ist reprasentativ zu besetzen und muss zugleich arbeitsfahig sein (12-15 Personen).
Die Zusammensetzung stellt sicher, dass die die Grundvollziige (Seelsorge, Bildung, Caritas), Inhalte
und Ressourcen, Haupt- und Ehrenamt (diézesanen Gremien), unterschiedliche Regionen und Alters-
gruppen sowie Frauen und M&nner angemessen vertreten sind.

Die Projektleitung wird von Generalvikar Msgr. Dr. Mehlmann geleitet. Sie gibt sich eine Geschéftsord-
nung und trifft sich regelmaRig in Intervallen von 4 bis 6 Wochen. Sie hat einen geschaftsfiihrenden
Ausschuss, der sich aus Mitgliedern der Projektleitung zusammensetzt. Der geschéaftsfiihrende Aus-
schuss arbeitet eng mit der Projektkoordination und der externen Begleitung zusammen. Er tagt alle 2
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bis 3 Wochen und bei Bedarf. Er bereitet die Sitzungen der Projektleitung vor, moderiert sie und fiihrt
die Geschéfte zwischen den Sitzungen der Projektleitung. Naheres regelt eine Geschaftsordnung.'s

Erzbischof
(Auftraggeber)
Projekt K 2030 - Phase | bis 3/2022
Projektleitung
(PL)
gf Aus-
schuss Prozessbegleitung
Projektkoordination

30 PK

‘0‘3\10 (PK)
S Geschafts

-stelle
Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des Trans-
formationsprozesses)
Inhaltliche Arbeit KG KG KG KG
z 1 2 3 n
Projektgruppe Fachgruppen Planungsgruppen
(Fokus: Erzdiézese (Fokus: Kirche vor Ort- (Fokus: Steuerungs- und
als Ganze) ,Grund heid ) Unterstiit )
PG-S FG FG FG FG PLG PLG PLG PLG rgj g;‘(’l:::ug")“p?e
48 2.8 s n 1 2 3 n PLG= Planungsgruppe
KG=  Koordinationsgruppe

Abb. 1: Projektorganisation K 2030 - Phase | bis 3/2022. Die diczesanen und kurialen Beratungs- und Entschei-
dungsgremien sind in dieser Darstellung nicht enthalten. Sie sind nicht Teil des Projekts, beraten bzw. entschei-
den aber entsprechend ihrer Rechtsstellung bzw. Mitwirkungsrechte die Ergebnisse aus dem Projekt und deren
Umsetzung.

1.2. Projektkoordination

Die Projektleitung delegiert die Verantwortung der Prozesssteuerung und -koordination an die Projekt-
koordination. Aufgabe der Projektkoordination ist es, die Prozesse innerhalb des Projektes und die Zu-
sammenarbeit der Planungs-, Koordinations- und Projektgruppen zu beobachten, zu planen, zu koor-
dinieren, zu unterstiitzen und zu begleiten, insbesondere obliegt es ihr,

* Im Blick auf Entscheidungsfindung in der Projektleitung hat es sich bewéhrt, nicht nach dem Mehrheitsprinzip,
sondern nach dem Konsentprinzip zu verfahren, wie es aus der Soziokratie bekannt ist. Im Kern funktioniert
das Konsentpinzip so, dass eine Entscheidung als getroffen gilt, wenn keiner der am Entscheidungsprozess
Beteiligten einen schwerwiegenden Einwand dagegen formuliert. Ist dies der Fall, wird weiter diskutiert, bis
ein neuer Vorschlag auf dem Tisch liegt und erneut dariiber befunden wird. Das Verfahren beschleunigt Ent-
scheidungsprozesse und verhindert Polarisierungen. Man kommt sehr schnell ins Handeln, kann die Wirkun-
gen von Entscheidungen Gberpriifen und diese ggf. revidieren.
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— deninternen Informationsfluss zwischen der Projektleitung und Arbeitssystemen zu gewahrleisten,
die Prozesse zwischen den Fach-, Planungs- und Projektgruppen zu steuern und zu koordinieren,

- in Zusammenarbeit mit der Projektleitung die interne und externe Projektkommunikation zu koor-
dinieren,

- die Projektleitung in ihrer Aufgabe der Prozesssteuerung zu unterstiitzen.

Die Projektkoordination arbeitet eng mit der Projektleitung und der externen Begleitung zusammen.
Prozessbezogene Interventionen der Projektleitung erfolgen nach Beratung mit der Projektkoordina-
tion und der externen Begleitung, denen die Verantwortung fiir die Prozessgestaltung tibertragen ist.

Die Projektkoordination ist inhaltlich neutral. Die Besetzung orientiert sich primar an fachlichen Krite-
rien (Prozess- und Methodenkompetenz). Der Projektkoordination gehéren max. 5-6 Personen an. Die
Projektkoordination trifft sich engmaschig in Abhéngigkeit von den Erfordernissen im Projekt (in der
Regel 1 bis 2 Mal pro Woche). Die Details der Zusammenarbeit in der Projektkoordination regelt eine
Geschéftsordnung.

Die Projektkoordination wird in ihrer Funktion von einer Geschéftsstelle unterstitzt, die alle erforderli-
chen organisatorischen, logistischen und verwaltungstechnischen Arbeiten, die im Projekt erforderlich
sind, gewahrleistet.

1.3. Projektgruppe Gesamtstrategie

Die Projektgruppe Gesamtstrategie hat die Aufgabe, die Arbeiten am libergeordneten Gesamtrahmen
fir die diozesane Neuausrichtung organisatorisch zu planen, zu koordinieren, inhaltlich abzustimmen
und zu biindeln. Sie bezieht die Ergebnisse der parallel arbeitenden Fachgruppen zur Rahmensetzung
fur die ,Kirche vor Ort“ und der Planungsgruppen zur Entwicklung der Steuerungs- und Unterstiit-
zungssysteme mit ein.

Der Projektgruppe Gesamtstrategie gehdren inkl. Generalvikar Msgr. Dr. Mehlmann als Leiter insgesamt
8 bis 10 Personen an. Sie ist dhnlich, wie die Projektleitung, représentativ besetzt (vgl. E. 1.1.), jedoch
schlanker gehalten.

Die Projektgruppe Gesamtstrategie verstandig sich Gber die interne Arbeitsorganisation (z.B. Arbeit in
Untergruppen oder Tandems). Sie kann fur die Arbeit zu spezifischen Themen weitere Personen hinzu-
ziehen. Sie kann dariiber hinaus Workshops oder Hearings veranstalten, um die Perspektiven unter-
schiedlicher Stakeholdergruppen mit einzubeziehen. Hierfiir ist frithzeitig ein entsprechender Fahrplan
bis einschlieBlich Ende 2022 vorzulegen.

Die Projektgruppe Gesamtstrategiebestimmt aus ihrem Kreis eine Geschaftsfihrung zur Koordination
ihrer Arbeit. Sie trifft sich eng getaktet in Abhangigkeit vom jeweiligen inhaltlichen Fokus und der ge-
wahlten internen Arbeitsorganisation, mind. aber alle 4 Wochen in Form von kiirzeren Meetings oder
auch halb- oder ganztédgigen Klausuren.

1.4. Fachgruppen Rahmensetzung ,Kirche vor Ort*

Die erforderlichen Grund- bzw. Richtungsentscheidungen im Blick auf die inhaltliche Ausgestaltung
der ,Kirche vor Ort“ und deren personelle und organisatorische Rahmenbedingungen werden inhalt-
lich in Fachgruppen vorbereitet, die ihre Ergebnisse Ende Juli 2021 vorlegen sollen. Folgende Fach-
gruppen wurden 2019 eingerichtet:

Fachgruppe 1.1.  Neue Gemeinschaftsformen,
Fachgruppe 1.2.  Engagementférderung / Ehrenamt,
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Fachgruppe 1.3.
Fachgruppe 1.4.
Fachgruppe 1.5.
Fachgruppe 1.6.
Fachgruppe 1.7.
Fachgruppe 1.8.

Fachgruppe 2.1.
Fachgruppe 2.2.
Fachgruppe 2.3.
Fachgruppe 2.4.

Fachgruppe 3.1.
Fachgruppe 3.2.
Fachgruppe 3.3.
Fachgruppe 3.4.
Fachgruppe 3.5.

Réte der Zukunft,

Gemeinden und Gemeindeteams,

Pastoral der Erméglichung (Empowerment),
Pastorale Zentren,

Gesamtpastoral,

Qualifizierung der pastoralen Mitarbeitenden,

Priester,

Pastorale Mitarbeitende,
Orientierungsrahmen / Personaleinsatz,
Leitungsmodelle in der Pfarrei,

Pfarreigeschaftsfiihrung,
Pfarrsekretariat,
Pfarramt,

Mittlere Ebene,
Kommunikation.

1.5. Planungsgruppen Weitentwicklung Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme

Das Nachdenken Uber die zukiinftige Gestalt der Steuerungs- und Unterstlitzungssysteme auf mittle-
rer'®und diozesaner Ebene und deren schrittweise Transformation ist in Form schlanker, fachlbergrei-
fenden Planungsgruppen angelegt:

Planungsgruppe 1
Planungsgruppe 2
Planungsgruppe 3
Planungsgruppe 4
Planungsgruppe 5
Planungsgruppe 6
Planungsgruppe 7
Planungsgruppe 8

Vorstrukturierung,

Organisationsanalyse,

Entwicklung der Organisations-/ Unternehmens-/ Fihrungskultur,
Aufgabenkritik und Portfoliogestaltung,

Aufbauorganisation/ Organisationsstruktur,

Ablauforganisation/ zentrale Prozesse,
Personalplanung/-férderung/-entwicklung/-marketing
Di6zesanes Immobilienkonzept.

Die Planungsgruppe ,Vorstrukturierung“ hat die Aufgabe, ausgehend von der Idee der ,,griinen Wiese“
bis Mitte 2021 grundsatzlich zu tiberlegen, wie zukiinftig die Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme
auf der mittleren und diézesanen Ebene neu aufgestellt werden kann. Dazu zihlen u.a. Uberlegungen
zu den zugrunde gelegten Organisationsprinzipien, zum zukUlnftigen Organisationsmodell und zu den
Grundsatzen der Aufgabenverteilung zwischen den Ebenen (vgl. C. 4.0.5.).

Die Ergebnisse der Planungsgruppe ,Vorstrukturierung bilden zusammen mit den Ergebnissen der Or-
ganisationsanalyse die Basis der Arbeit fur die Planungsgruppen 3 bis 8. In diesen Gruppen wird auf
den jeweiligen Fokus bezogen sowohl das Zielfoto als auch der Fahrplan zur Umsetzung erarbeitet. Die
Planungsgruppen arbeiten selbstorganisiert, agil und vernetzt. Abgrenzung und Zusammenarbeit der
Planungsgruppen wird tiber die Projektkoordination gesteuert und koordiniert. Die Planungsgruppen-
leitungen treffen sich regelmaRig zur Abstimmung von Inhalten und Prozessen.

Die Arbeit an weichen Faktoren des Verédnderungsprozesses wird in Abstimmung mit der Projektleitung
und der Projektkoordination konzipiert und parallel realisiert.

% Dies schliet sowohl die bisherigen Dekanate als auch die Verrechnungsstellen ein.
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1.6. Koordinationsgruppen zur Unterstiitzung der Transformation

Beginnend im Sommer 2020 wird parallel zu den Fachgruppen in Koordinationsgruppen daran gear-
beitet, wie die Transformation der Rahmensetzung aus Phase | vor Ort von Seiten der Diézese vorbe-
reitet, unterstiitzt und begleitet werden kann. Hierfiir sind folgende Gruppen vorgesehen:

KG1 Kommunikation

KG2 Geistliche Erneuerung/ geistlicher Prozess
KG3 Ausbildung

KG4 Fortbildung und Personalentwicklung
KG5 Interne Beratung und Begleitung

KG6  Multiplikator/innen.

1.7. Vernetzung der Arbeitsgruppen und Controlling

Da die Fragestellungen und Themen auf den unterschiedlichen Ebenen eng miteinander verwoben
sind, konnen sie nichtisoliert bearbeitet werden. Aus diesem Grund sind die Arbeitsgruppen, die jeweils
einen spezifischen Blickwinkel auf einen Ausschnitt der komplexen Wirklichkeit haben, multiperspek-
tivisch zu besetzen und eng miteinander zu vernetzen. Dem dient auch ein allen zugéngliches Informa-
tionsportal. Verantwortlich fiir das Zusammenwirken der Arbeitsgruppen ist die Projektkoordination.
Sie hat die Wechselwirkungen zwischen den Themen im Blick und sorgt fiir den erforderlichen Informa-
tionsaustausch.

Das Controlling der Arbeitsgruppen obliegt der Projektleitung. Basis des Controllings sind prézise defi-
nierte Arbeitsauftrage und der hinterlegte Zeitplan. Die Projektkoordination sorgt fiir die Bereitstellung
der fiir das Controlling erforderlichen Informationen.

2. Projektorganisation Phase Il (2022-2025/26)

Die Projektorganisation in Phase I (2022-2025/26) unterscheidet sich nicht grundséatzlich von der Pro-
jektorganisation in Phase I. Projektleitung und Projektkoordination sind in beiden Phasen identisch.
Unterschiede gibt es auf Arbeitsebene im Segment ,Kirche vor Ort*).

2.1. Fachgruppen Transformation ,,Kirche vor Ort“

Aufgabe der Fachgruppen in dieser Phase ist es, die Transformationsprozesse vor Ort fachlich-inhalt-
lich vorzubereiten und zu begleiten. Die Fachgruppen im Rahmen der Transformation bestehen aus
max. fiinf Personen, die aufgrund von Fachwissen ausgesucht werden. Jede Fachgruppe kann zeitweise
themenbezogen weitere Experten/innen in die Arbeit mit einbeziehen. Dies gilt insbesondere fiir Fra-
gestellungen, die verwaltungsbezogene Themen beriihren.

Die Fachgruppen arbeiten selbstorganisiert, agil und vernetzt. Abgrenzung und Zusammenarbeit der
Fachgruppen wird tiber die Projektkoordination gesteuert und koordiniert. Die Fachgruppenleitungen
treffen sich regelméRig zur Abstimmung von Inhalten und Prozessen.

Derzeit sind folgende Fachgruppen im Rahmen der Transformation vorgesehen:

Fachgruppe 1l Adressaten & Angebote: Schwerpunkte, Gestaltung, Qualitéat,
Fachgruppe2 Innovative Projekte, neue Gemeinschaftsformen, Griindung,
Fachgruppe3  Akteure/Rollen: Verantwortung, Aufgaben, Befugnisse, Kompetenzen,
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Fachgruppe4 Personal-/ Ehrenamtsférderung und Personal-/ Ehrenamtsentwicklung,

Fachgruppe5 Sozialgestalt: Strukturen und Prozesse innerhalb der neuen Pfarreien,
Fachgruppe 6  Leitungsarchitektur/ inkl. Rate und Gremien,
Fachgruppe7  Rechtliche und finanztechnische Umsetzung.
Erzbischof
(Auftraggeber)
Projekt K 2030 - Phase Il bis 2022 - 2025/26
Projektleitung
(PL)
gf Aus-
schuss
Prozessbegleitung
A2 Projektkoordination
past®” (PK)
9 .
1%(\39 Geschafts
s°“z“ -stelle
\ “a\w(e
ae® Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des Trans-
Inhaltliche Arbeit formationsprozesscs)
Projektgruppe Fachgruppen Planungsgruppen Kf KzG K: ':.G
(Fokus: Erzdidzese (Fokus: Kirche vor Ort- ,, (Fokus: Steuerungs- und
als Ganze) Betriebssystem“) Unterstiitzungssysteme)
PG-S FG FG FG FG PLG PLG PLG PLG
1 2 3 n 1 2 3 n
Teilprojekte PG=  Projektgruppe
(Fokus: Umsetzung vor Ort) FG=  Fachgruppe
PLG= Planungsgruppe
TP1 TP2 TP3 TPn TP= Teilprojekt
KG=  Koordinationsgruppe

Abb. 2: Projektorganisation K 2030 - Phase Il 3/2022 bis 2025/2026. Die diézesanen und kurialen Beratungs- und
Entscheidungsgremien sind in dieser Darstellung nicht enthalten. Sie sind nicht Teil des Projekts, beraten bzw.
entscheiden aber entsprechend ihrer Rechtsstellung bzw. Mitwirkungsrechte die Ergebnisse aus dem Projekt und
deren Umsetzung.

Die zentralen Fragestellungen, mit denen sich die Fachgruppen befassen, sind in der folgenden Uber-
sicht zusammengestellt:
1) Adressaten & Angebote: Schwerpunkte, Gestaltung, Qualitat

Nach welcher Systematik legen wir fest (entwickeln wir vor Ort), fiir wen (Adressaten) wir (pastorale
Akteure, Haupt- und Ehrenamtliche) wo (Segment der Sozialgestalt) was (Angebote/ Grundvollziige)
in welcher Weise (Qualitat) machen? Was davon soll zentral festgelegt und was soll frei gestaltbar
sein?

2) Innovative Projekte, neue Gemeinschaftsformen, Griindung
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Nach welcher Systematik initiieren, fordern und entwickeln wir zukiinftig neue Formen des Kirche-
seins? Was davon soll zentral und was soll dezentral gesteuert werden und erfolgen?

3

Akteure/Rollen: Verantwortung, Aufgaben, Befugnisse, Kompetenzen

Nach welcher Systematik legen wir fest (entwickeln wir vor Ort), welche Rollen (mit welcher Verant-
wortung, welchen Aufgaben, welchen Befugnissen, welchen Kompetenzen und Zugéngen) wo (Seg-
ment der Sozialgestalt) gebraucht werden? Was davon soll zentral festgelegt und was soll frei ge-
staltbar sein?

&

Personal-/ Ehrenamtsférderung und Personal-/ Ehrenamtsentwicklung

Nach welcher Systematik férdern und qualifizieren wir zukUlnftig die Akteure auf ihre spezifischen
Aufgaben in einer veranderten Kultur von Kirche hin (Haltungen, Konzepte, Instrumente)? Was da-
von soll zentral und was soll dezentral erfolgen?

Ko

Sozialgestalt: Strukturen und Prozesse innerhalb der neuen Pfarreien

Nach welcher Systematik konzipieren wir zukinftig die Binnenarchitektur der Pfarreien mit ihren
Subsystemen (Kirchorte/ Gemeinden und Pastorale Zentren; Caritas- und Bildungseinrichtungen
bzw. -dienste, etc.) und deren Verhaltnis zueinander? Wie sind darauf bezogen die zentralen Pro-
zesse (z.B. Information, Kommunikation und Zusammenarbeit) zu konstruieren?

()
-

Leitungsarchitektur/ inkl. Rate und Gremien

Nach welcher Systematik konzipieren wir zukiinftig die Leitungsinstanzen (in Pfarrei und ihren Sub-
systemen) und deren Verhéltnis zueinander? Wie sind Kategorie, Caritas, Bildung, Verbande etc. ein-
zubeziehen? Wie sind darauf bezogen die zentralen Prozesse (z.B. Planung, Entscheidung, Control-
ling) zu konstruieren?

=

Rechtliche und finanztechnische Umsetzung

Wie kann die Umsetzung der neuen Pfarreien rechtlich (staatliches Recht, Kirchenrecht, Staatskir-
chenrecht) und finanztechnisch vollzogen werden?

2.2. Projekte vor Ort (,, Teilprojekte®)

Die Transformation vor Ort, also die Vorbereitung auf den Echtbetrieb in den neuen pastoralen Rau-
men, wird projekthaft organisiert. Basis hierflr sind die Ergebnisse der Planungsgruppen zur Operati-
onalisierung der Rahmenvorgaben aus Phase .

Die Projekte vor Ort werden von lokalen Verantwortlichen fiir das Changemanagement gefiihrt und ge-
staltet, die bis zum Start 2022/2023 benannt und qualifiziert werden. Seitens der Erzdiézese werden die
Projekte vor Ort professionell unterstiitzt. Die Zusammensetzung der Teams zur Begleitung der Pro-
jekte ist flexibel gestaltet und richtet sich nach den jeweiligen Anforderungen, Bediirfnissen und Inte-
ressen vor Ort.

Modellprojekte dienen als Testlauf, um Elemente der Zielperspektive Pastoral 2030 exemplarisch um-
zusetzen und mogliche Optionen fiir den Transformationsprozess bzw. die Ausgestaltung der Pastoral
in den neuen Raumen zu erproben.

Die Projekte vor Ort zur Vorbereitung des Echtbetriebs in den zuklnftigen pastoralen Raumen beziehen
von Anfang an grundsdtzlich alle kirchlichen Aktivitdten und Formen kirchlichen Lebens mit ein. Die Pro-
jekte folgen einer bestimmten thematischen Logik:

1) Fundierung: Selbstvergewisserung/ geistliche Erneuerung,
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2) Orientierung: Ausgestaltung des kirchlichen Lebens (Pastorale Orientierung),

3) Angebote/Programme: inhaltliche Gestaltung der Pastoral (inkl. Innovative Projekte, neue Gemein-
schaftsformen),

4) Strukturen/Prozesse: Entwicklung der Binnenarchitektur (inkl. Rate und Gremien),

5) Personen/Rollen: Rollenklarung, Einsatz und Entwicklung haupt- und ehrenamtlicher Mitarbei-
ter/innen,

6) Verwaltung/Organisation: Reorganisation der ortlichen Verwaltung.

Weitere Arbeitseinheiten konnen sich im Prozessverlauf ergeben. Fachgruppen und Projektteams vor
Ort informieren die Projektkoordination regelmafig und zeitnah liber den Stand und die Ergebnisse
ihrer Beratungen. Diese wiederum entscheidet, an wen die Informationen weiterzuleiten sind, um eine
optimale Abstimmung der Prozesse zu gewahrleisten. Nach Abnahme durch die Projektleitung werden
die aufeinander abgestimmten Ergebnisse (Betriebssysteme, Pastoralkonzepte) tiber die Projektlei-
tung an den Erzbischof weitergegeben, der sie zuletzt priift und - nach Abstimmung mit der erzbischof-
lichen Verwaltung und Beratung in den dizesanen Gremien - in Kraft setzt.

2.3. Resonanzgruppe

Eine Resonanzgruppe soll die Perspektiven relevanter Subsysteme/ Stakeholdergruppen biindeln. Sie
ist moglichst reprasentativ zu besetzen und hat die Funktion, die Transformation der ,Kirche vor Ort“
kritisch konstruktiv zu begleiten. Dabei flieRen auch interne und externe Fachexpertisen mit ein, z.B.
auch die des Offizials und der Hochschule.

Bei der Besetzung ist auf eine gute Balance zu achten in Blick auf die Anteile von Frauen und Mannern,
Jiingeren und Alteren, Hauptberuflichen und Ehrenamtlichen etc.

Die Resonanzgruppe wird von der Projektkoordination organisiert und moderiert. Sie tagt etwa alle 3
Monate. Auf diese Weise gibt es ein regelmalRiges Feedback, das tiber die Projektkoordination und die
Projektleitung in die gesamte Projektarbeit eingespeist wird. Umgekehrt sollen die Mitglieder der Re-
sonanzgruppe die bereitgestellten Informationen zum Prozess in ihren jeweiligen Systemen kommuni-
zieren und ihrerseits Impulse aus den Systemen aufnehmen, um sie wiederum in die Resonanzgruppe
einzuspeisen.

2.4. Regionale Resonanztreffen/ Regionalforen

Die Projektkoordination organisiert in gelmaRigen Absténden offene regionale Resonanztreffen, zu de-
nen lokale Stakeholder eingeladen werden. Dabei werden Ansatze, Losungsideen und erste Arbeitser-
gebnisse vorgestellt und auf ihre Wirkung hin Gberprift. Neben der Adressatenperspektive werden vor
allem die Perspektive der Mitarbeitenden und kirchenexterne Perspektiven einbezogen. Zu den Treffen
werden auch die Multiplikator/innen und die Changemanager/innen eingeladen.

2.5. AG Pastoral 2030

Mit Genehmigung des Ordinariates wurde bereits eine ,AG Pastoral 2030“ aller pastoralen Berufsgrup-
pen gebildet, in der auch Priester und Diakone vertreten sind. Diese ,AG Pastoral 2030 tagt regelma-
Rig, um den Fortgang im Zielbereich 2 ,Kirche vor Ort“ aus Sicht der Mitarbeiter/innenvertretung zu
reflektieren. Die AG wird regelmé&Rig tiber den Fortgang des Projektes K 2030 informiert.
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2.6. Planungsgruppen Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme

Fur die Umgestaltung der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme muss die Projektplanung fiir die
Phase ab 2022 noch spezifiziert werden. Hier wird es dann weniger um konzeptionelle Fragen, als viel-
mehr um die dann anstehende schrittweise Transformation gehen. Die Planungsgruppen kénnten
dann im weiteren Verlauf vom Grundsatz her die Planung und Koordination der Umsetzung liberneh-
men.
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F. Zeitplanung
Die in Kapitel C beschriebenen Aufgaben sind eng miteinander verzahnt und teilweise iterativ ver-

kniipft. Vorbehaltlich einer detaillierten Zeitplanung lassen sich in einem ersten Uberblick folgende
Zeitfenster identifizieren.

1. Zeitplan projektiibergreifend

06/2020 - 09/2020 = Abstimmung der Gesamtprojektplanung K 2030

Herbst 2020 = Beratungin den (Beratungs-)Gremien der Diézese und des Ordi-
nariats
09-12/2020 = Vorbereitung und Konstituierung der Projektinstanzen (Projekt-

leitung, Projektkoordination), Einrichtung der Geschaftsstelle
= Detailplanung bis 12/2021
06/2020 - 12/2021 = Erstellung des Kommunikationskonzeptes und Umsetzung Kom-
munikation bis 12/2021
= Konzeption und Umsetzung Geistliche Erneuerung bis 12/2021

2. Zeitplan Rahmenkoordinaten Kirchenentwicklung 2030

09-10/2020 = Konstituierung der Projektgruppe Gesamtstrategie und Erstel-
lung eines Projektplans (Settings, Formate, Zeitplan)
09/2020-12/21 = Bearbeitung der Themenkomplexe Zukunftsbild/ Gesamtstrate-

gie und dibzesane Gesamtarchitektur (unter Berticksichtigung
der Ergebnisse zur Rahmensetzung ,Kirche vor Ort“ und zur Vor-
strukturierung der Steuerungs- und Unterstitzungssysteme)

01/2022-06/2022 = Beratung der Ergebnisse zu Zukunftsbild/ Gesamtstrategie und
Gesamtarchitektur in den diézesanen und kurialen Gremien

07-12/2022 = Bewertung der Beratungsergebnisse, Entscheidung und Ratifi-
zierung der Ergebnisse zu Zukunftsbild/ Gesamtstrategie durch
Erzbischof Stephan

Veroffentlichung Rahmenkoordinaten Zukunftsbild, Strategie

Dlezembser 2022 und Architektur

06/2022-09/2023 = Bearbeitung der Themenkomplexe Priorisierung/Posteriorisie-
rung, zentrale Prozesse sowie Kommunikation und Fiihrung

09-02/2024 = Beratung der Ergebnisse zu Priorisierung/Posteriorisierung,
zentralen Prozessen sowie Kommunikation und Fihrung in den
diézesanen und kurialen Gremien

03-06/2024 = Bewertung der Beratungsergebnisse, Entscheidung und Ratifi-
zierung der Ergebnisse zu Priorisierung/Posteriorisierung, zent-
ralen Prozessen sowie Kommunikation und Fithrung durch Erz-
bischof Stephan
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Juni 2024

Veroffentlichung Rahmenkoordinaten Portfolio, Prozesse, Kom-
munikation und Fiithrung

3. Zeitplan Kirche vor Ort - Kirche flir die Menschen

05/2020 - 06/2020

Herbst
06/2020 - 03/2022

25.09.2020
09-12/2020
02-07/2021

28.07.2021
Spétjahr 2021

25.-27.03.2022

Abstimmung der Projektplanung ,Kirche vor Ort“ im Gesamt-
kontext K 2030

Beratung in den (Beratungs-)Gremien Diézese/Ordinariat

Vorbereitung der Unterstiitzungssysteme

Zurilstung der Multiplikator/innen

Konzeption Personalentwicklung (dann fortlaufend)
Personalisierung und Zurlistung Changemanager/innen

Zwischenstande der Fachgruppen Rahmensetzung liegen vor
Beratung der Zwischenstande im Projektmanagement'”

Weiterarbeit in den Fachgruppen aufgrund Riickmeldung des
Projektmanagements

Abgabe finale Fassung Fachgruppenergebnisse

Priifung/ Beratung und Freigabe der Fachgruppenergebnisse
(ggf. Rucksprache mit Fachgruppen)

Diskussion und Beratung in der Diézesanen Pastoralkonferenz

04-10/2022 = Weiterarbeit an den Ergebnissen der Di6zesanen Pastoralkonfe-
renz

10-12/2022 = Entscheidung des Erzbischofs Uiber die Rahmenvorgaben

Ende 2022 Veroffentlichung Rahmenvorgaben Pastoral 2030

06/2022-06/2024

Konkretisierung der Rahmenvorgaben i.S. eines vor Ort konfigu-
rierbaren ,Betriebssystems*

06-12/24 = Beratung des ,Betriebssystems in den diézesanen und kurialen
Gremien; Entscheidung des Erzbischofs
2024 »Betriebssystem* liegt abschlieRend vor

2023 - 2024 (ggf.
Verlangerung bis
06/2025)

Implementierung von Modellprojekten als Lernfelder
Entwicklungsprozess zur Ausgestaltung des kirchlichen Lebens
in den neuen pastoralen Rdumen

Schaffung von Erfahrungsraumen fiir das Neue/ Entwicklung in-
novativer Formate und Griindungsinitiativen

Personalisierung und Qualifizierung der Leitungsebene (Lei-
tungsteams) der zuktinftigen Pfarreien

Vorbereitung der rechtlichen Umsetzung vor Ort

T Bisher verantwortlich fiir das Management des Projekts P 2030. Spatestens 01/2021 abgeldst durch die Pro-

jektleitung.
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Konzeptionierung der Ausgestaltung der Verwaltungseinheiten
und Vorbereitung der Reorganisation

2025/2026

Rechtliche Konstituierung der neuen Pfarreien

2025/2026 - 2027

Konstituierung der Gremien

Beauftragung der haupt- und ehrenamtlichen Akteure (ggf. inkl.
Geschaftsfiihrungen)

Umschreibung Vertrage

Umsetzung Pastoraler Orientierungsrahmen (besonderer Fokus:
Innovations-, Qualitdts- und Ehrenamtsmanagement)
Umsetzung Personal- und Personalentwicklungskonzept
Umsetzung Verwaltungskonzept/ Aufbau der Verwaltungseinhei-
ten

Aufbau der Pfarrbiiros ist (zu 90%) abgeschlossen

2027 - 2030

Regelbetrieb (Fokus: Kulturwandel verankern, Nachhaltigkeit si-
chern)

Umsetzung Pastoraler Orientierungsrahmen (Schwerpunkt Aus-
gestaltung der Zentren, Innovation)

Fortsetzung Umsetzung Personalentwicklungskonzept
Fortsetzung Umsetzung Gebaudekonzept

Evaluation

4. Zeitplan Ermoglichung der Kirche vor Ort - Umbau der Steuerungs- und Unter-

stutzungssysteme

09/2020-03/2021

09/2020-06/2021
10/2020 - 12/2025

09/2020-03/2021
09/2020-12/2021

Konstituierung der Planungsgruppen und Erstellung eines de-
taillierten Projektplans fiir die Uberpriifung und Weiterentwick-
lung der Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme mittlerer und
dibzesaner Ebene (Settings, Formate, Zeitplan)

Grundlinien zur Reorganisation der Steuerungs- und Unterstiit-
zungssysteme werden erarbeitet (Prinzipien, Modell)
Modellprojekte zur Einfiihrung von Geschaftsfiihrungen auf der
lokalen Ebene (Kirchengemeinden)

Fokussierte Organisationsanalyse Verwaltung

Arbeit an weichen Faktoren (Fiihrungskrafte, Mitarbeiter/innen)

06[12]/2021

Grundlinien der Verwaltungsorganisation liegen fest

06-12/2021

bis 03-05/2022

Konzeptentwicklung Ausgestaltung der Zwischenebene (Aufga-
ben, Binnenarchitektur, zentrale Prozesse, Rollen)

Festlegung eines Zeitplans zur schrittweisen Umsetzung/ Reor-
ganisation der Zwischenebene

Beratung des Konzepts zur Ausgestaltung der mittleren Ebene in
den diézesanen und kurialen Gremien; Entscheidung des Erzbi-
schofs
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= Umsetzung/ Reorganisation der Zwischenebene

Umbau der Zwischenebene ist (zu 90%) abgeschlossen

= Konzeptionierung der Ausgestaltung der zentralen Steuerungs-
und Unterstitzungseinheiten/Ordinariat (Aufgaben, Binnenar-
chitektur, zentrale Prozesse, Rollen)

= Festlegung eines Zeitplans zur schrittweisen Umsetzung/ Reor-
ganisation der Zwischenebene

bis 12/2023 = Beratung des Konzepts zur Ausgestaltung zentralen Steuerungs-

und Unterstutzungseinheiten/Ordinariat in den diézesanen und

kurialen Gremien; Entscheidung des Erzbischofs

2022/2023

2024/2025 =  Umsetzung/ Reorganisation des Ordinariats

Umbau des Ordinariats ist (zu 90%) abgeschlossen
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G. Anhang: Personalisierung der Projektinstanzen

1. Projektleitung K 2030

= Generalvikar

= Leitung/Vertreter/in HA 1/2

= Leitung HA 6 (Grundsatzfragen, Strategie)
= Leitung/Vertreter/in HA 7/8

= Leitung/Vertreter/in HA 3/4

= Vertretung Erzbischéfliches Seelsorgeamt
= Vertretung Ehrenamt ((iber Di6zesanrat)

= Vertretung Ehrenamt (iber Didzesanrat)

= Vertretung Ehrenamt (Uber KiSTV)

= Vertretung Di6zesanpastoralrat

= Vertretung Priesterrat

= Vertretung Dekane

= Vertretung Dekanatsreferenten/innen

= Vertretung Verrechnungsstellen

= Leitung Projektkoordination (Kirche vor Ort)
= Leiter SST Kommunikation

Sitzungsturnus: alle 4 - 6 Wochen

Geschiéftsfihrender Ausschuss

= Leitung HA 6 (Grundsatzfragen, Strategie)
= Vertretung HA 7/8

= Leitung Projektkoordination
Sitzungsturnus: alle 2 - 3 Wochen

2. Projektkoordination

= Leitung Projektkoordination

= Referent/in (50 %, neue Stelle)

= Prozessmanagement

= Geistliche Prozessgestaltung

= Referent fiir Projektkommunikation

Sitzungsturnus: 1 - 2 mal pro Woche

Geschéftsstelle

Die Leitung Projektkoordination (Kirche vor Ort), der Referent/die Referentin sowie der Assistent/die

Msgr. Dr. Axel Mehlmann (Leitung)
Dkp. Michael Hauser
OR Wolfgang Miiller
OR Wolfgang Stolz

OR. Susanne Orth

Dkp. Andreas Méhrle
Martina Kastner

Dr. Klemens Gramlich
Christina Schmidt
Theresa Seng

Dr. Thomas Dietrich
Matthias Zimmermann
Dr. Ruth Scholz

Franz Zuber

Markus Zimny

Dr. Michael Hertl

OR Wolfgang Miiller (Leitung)
OR Wwolfgang Stolz
Markus Zimny

Markus Zimny
N.N.
N.N.
N.N.
N.N.

Assistentin der Projektkoordination bilden die Geschéftsstelle des Projektes Pastoral 2030.

Sitzungsturnus: taglich
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3. Koordinationsgruppen diozesane Unterstlitzungssysteme/ Leitung

Koordinationsgruppe 1

Koordinationsgruppe 2
Koordinationsgruppe 3
Koordinationsgruppe 4

Koordinationsgruppe 5
Koordinationsgruppe 6

Kommunikation

Qualifizierung durch Ausbildung

und Weiterbildung

Sitzungsturnus: flexibel

4. Projektgruppe Gesamtstrategie

= Generalvikar

= Leitung HA 6 (Grundsatzfragen, Strategie)
= Fachebene Ordinariat
= Fachebene Ordinariat

= Kath. Fakultat

= Operative Ebene (Seelsorge)
= Operative Ebene (Einrichtung)

Sitzungsturnus: alle 2 - 3 Wochen

5. Fachgruppen ,Rahmensetzung Kirche vor Ort“

Fachgruppe 1.1.
Fachgruppe 1.2.

Fachgruppe 1.3.
Fachgruppe 1.4.
Fachgruppe 1.5.

Fachgruppe 1.6.
Fachgruppe 1.7.
Fachgruppe 1.8.

Fachgruppe 2.1.
Fachgruppe 2.2.
Fachgruppe 2.3.
Fachgruppe 2.4.

Fachgruppe 3.1.
Fachgruppe 3.2.
Fachgruppe 3.3.

Fachgruppe 3.4.

Neue Gemeinschaftsformen
Engagementférderung / Ehrenamt

Rate der Zukunft

Gemeinden und Gemeindeteams

Pastoral der Erméglichung (Empower-
ment)

Pastorale Zentren

Gesamtpastoral

Qualifizierung der pastoralen Mitarbeiten-
den

Priester

Pastorale Mitarbeitende
Orientierungsrahmen / Personaleinsatz
Leitungsmodelle in der Pfarrei

Pfarreigeschéftsfiihrung
Pfarrsekretariate
Pfarramt

Mittlere Ebene
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Geistliche Erneuerung/ geistlicher Prozess
Qualifizierung von HA und EA durch Fort-

Begleitung durch Fach- und Prozessberatung
Aufbau eines Pools von Multiplikator/innen

Dr. Michael Hertl
(komm.)

E. Bechinger

N.N.
Heinz-Werner Kra-
mer

Dr. Stefan Bonath
Markus Zimny

Msgr. Dr. Axel Mehlmann (Leitung)
OR Wolfgang Miiller

OR Thomas Herkert

ORin Susanne Orth

Prof. Dr. Bernhard Spielberg
Barbara Winter-Riesterer

WB. Dr. Christian Wiirtz

(bis 2021) / Leitung

Tobias Aldinger

Dr. Thomas Dietrich, Dr. Elke
Langhammer

DD Andreas Méhrle

Karl Seiler

Dr. Judith Weber

Dr. Stefan Bonath
Barbara Winter-Riesterer
Heinz-Werner Kramer

Bernahrd Eiermann
Ursula Schauber
Thilo Knéller
Jurgen Zipfel

Wolfgang Miiller
Andrea Voigt
Torsten Weil

Markus Zimny
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Fachgruppe 3.5. Kommunikation Dr. M. Hertl
Sitzungsturnus: flexibel

6. Planungsgruppen Umbau Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme/ Leitung

Planungsgruppe 1  Vorstrukturierung s.u.

Planungsgruppe2  Organisationsanalyse N.N.

Planungsgruppe 2  Entwicklung der Organisations-/ Un- N.N.
ternehmens-/ Fithrungskultur

Planungsgruppe 4  Aufgabenkritik und Portfoliogestal- N.N.
tung

Planungsgruppe 5  Aufbauorganisation/ Organisations- N.N.
struktur

Planungsgruppe 6  Ablauforganisation/ zentrale Prozesse  Vertreter/in SST RM/IKS
Planungsgruppe 7  Personalférderung/-entwicklung/ Per-  N.N.

sonalmarketing
Planungsgruppe 8  Di6zesanes Immobilienkonzept N.N.

Sitzungsturnus: flexibel

Planungsgruppe 1 Vorstrukturierung

= Leitung HA 8 (Finanzen) OR Alexander Hanke
= Leitung HA 7 (Personal) OR Wolfgang Stolz,
= Leitung HA 6 (Grundsatzfragen, Strategie) OR Wolfgang Miiller
= Leitung HA 2 (Pastorales Personal) DK Michael Hauser

= Leitung Verrechnungsstelle Martina Walter

= Leiter Gesamtkirchengemeinde Eckard Berg

= Dekan Christoph Neubrand

Sitzungsturnus: flexibel

7. Fachgruppen Betriebssystem ,,Kirche vor Ort“ (ab 3/2022)

Fachgruppe 1 Adressaten & Angebote: Schwerpunkte, Ge- N.N.
staltung, Qualitat

Fachgruppe 2 Innovative Projekte, neue Gemeinschafts-  N.N.
formen, Griindung

Fachgruppe 3 Akteure/Rollen: Verantwortung, Aufgaben, N.N.
Befugnisse, Kompetenzen

Fachgruppe 4 Personal-/ Ehrenamtsférderung und Perso- N.N.
nal-/ Ehrenamtsentwicklung

Fachgruppe 5 Sozialgestalt: Strukturen und Prozessein-  N.N.
nerhalb der neuen Pfarreien

Fachgruppe 6 Leitungsarchitektur/ inkl. Rate und Gre- N.N.
mien
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Fachgruppe 7 Rechtliche und finanztechnische Umset- N.N.
zung

Sitzungsturnus: flexibel

8. Projekte vor Ort (ab 2022)

Die Personalisierung der Projekte vor Ort (Changemanagement und Begleitung) erfolgt in der 2. Jah-
reshalfte 2021.

9. Resonanzgruppe (ab 3/2022)

Vertretung der Projektinstanzen

= geschéaftsfihrender Ausschuss der Projektleitung (Input N.N. (Leitung)
Inhalte)

= Vertretung der Projektkoordination (Input Prozesse) N.N.

= \Vertretung der Geschéftsstelle (Dokumentation) Assistent/in

Bedienstete der Erzdidzese bzw. Hauptberufliche in kirchlichen Kontexten

= Vertretung der Dekane N.N.

= Vertretung des Priesterrates, moglichst Pfarrer N.N.

= Vertretung des Berufsverbandes der Pastoralreferen- N.N.
ten/innen

= Vertretung des Berufsverbandes der Gemeindereferen- N.N.
ten/innen

= Vertretung der Diakone N.N.

= Vertretung der 6rtlichen Verwaltung (Gesamtkirchenge- N.N.
meinde oder Verrechnungsstelle)

= Vertretung aus kategorialen Aufgabenfeldern N.N.
= Vertretung der diézesanen Bildungseinrichtungen N.N.
= Vertretung der Caritas N.N.
= Vertretung der Kath. Fakultat N.N.

Ehrenamtliche

= Zwei Vertreter/innen des Didzesanrates (nicht Verbdnde)  N.N.

= Zwei Vertreter/innen der AKE (Arbeitsgemeinschaft ka- N.N.
tholischer Erwachsenenverbénde)

= Zwei Vertreter/innen des BDKJ N.N.

= Zwei Vertreter/innen der Kirchensteuervertretung N.N.

Sitzungsturnus: alle 3 Monate

© Hahmann & Dessoy 2020 / Erzb. Ordinariat Freiburg 44



Anhang 5: Ubersicht tiber das Projekt K2030 — Handout an die Projektleitung bei der

konstituierenden Sitzung

04.12.2020

Erzdiczese
Freiburg

Projekt K 2030

Projektleitung (PL)

Startveranstaltung
04.12.2020

Erzdizese

Inhalt Prasentation iy

1. Grundlinien der Projektplanung

2. Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projekt-
instanzen

3. Zusammenspiel der Projektinstanzen im Uberblick

0412.2020 1




Inhalt Prasentation

o

Erzoiszese
Fredburg

. Grundlinien der Projektplanung

— Prinzipien
— Zielbereiche
— Struktur

— Zeitschiene

2. Rolle und Zusammenarbeit der Projektinstanzen

3. Zusammenspiel der Projektinstanzen im Uberblick

04.12.2020



Drei Perspektiven des Projekts K 2030

Erzdiizese
Freiburg

fachlich-organisatorisch

geistlich-pastoral

politisch-kommunikativ

04122020

w

o erzdieese
Prozessflihrung et
Steuerung .
g Trennung von vertikaler
witrage, . -
Ergebn!i;sse und horizontaler Fuhrung,

Koordination
Prozesse, Information, Kooperation

von Inhalt und Prozess

04.12.202¢

04.12.2020



04.12.2020

Starkung der Partizipation: w

Erzdiizese

Reprasentanz in der Projektleitung oty

»Drehen der Pyramide*

Etablierung einer starken
Projektleitung mit breiter
Reprasentanz relevanter
Anspruchsgruppen ...

... und kleinen,
effizienten Arbeitsgruppen

0412.2020

L]

Erzdiizese

Einnahme der Systemperspektive kD

Aufgabe der segmentalen Trennung (Pastoral und
Verwaltung) zugunsten einer Systemperspektive.




Prozessziele

] ]

Erzoiszese
Freiurg

* Transparente Kommunikation der Ziele und Schritte

* Fachliche Fundierung und Begriindung von
Entscheidungen und Inhalten

* Partizipative Gestaltung der Prozesse und
Entscheidungen

* Erfahrung des Neuen in der Art der Prozessflihrung

04.12.2020



Drei Zielbereiche

Erzdiizese
Fredburg

Gesamtstrategie

Steuerungs- und

systeme Bva,

Unterstiitzungs- Ow &‘

0412.2020 10

10

1. Gesamtstrategie

Erzdzese
Freiburg

* Didzesane Ausrichtung
(Zukunftsbild)

* Diézesane Gesamtstrategie
* Prioritaten & Posterioritaten
* Diozesane Gesamtarchitektur

* Kultur der Kommunikation und
Flhrung in der Di6zese

0412.2020 "

11

04.12.2020



Erzdiizese

2. Kirche vor Ort — Kirche der Menschen o

* Phase | (bis 2/2022):
Konzeptphase mit
Grundentscheidungen

* Phase Il (bis 2025/26):
Transformationsphase mit
Entscheidung zum Zielkorridor,
,Betriebssystem” und
Vereinbarungen zum Ubergang

* Phase Il (ab 2025/26):
Implementierungsphase mit
Umsetzung vor Ort

12

3. Erméglichung der Kirche vor Ort —
Steuerungs- und Unterstiitzungssysteme i

Die Anforderungen der “Kirche
vor Ort” andern sich — die
diézesane und regionale Ebene
richten sich danach aus:

Aufgaben, Dienstleistungen,
Personal, Strukturen, Prozesse
und Organisation des
Ressourceneinsatzes

0412.2020 3

13

04.12.2020



04.12.2020

3. Erméglichung der Kirche vor Ort —
Steuerungs- und Unterstitzungssysteme e

* Organisationskultur
* Organisationsstruktur
* Prozessmanagement
* Personal(entwicklung)
* Immobilienkonzept
® .
* Konzept zur Anpassung an '

=ilje
= ©

Entwicklung der Nutzerzahlen
& Einnahmen

*‘O*.
=0
=D e v

0412.2020 "

14




w

Erzditzese
Freiburg

Projektorganisation Phase |

(2021 bis 3/2022)

16
Erzbischof
(Auftraggeber)
| Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022
|
Projektlei
(PL)
geschafisf.
Ausschuss
Prozessbegleitung
W20 Projektkoordination
s K
Geschafts-
stelle
Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des
Transformationsprozesses)
Inhaltliche Arbeit
KG KG  KG
Projektgruppe  FachgruppenPhasel  Planungsgruppen ] Ao B
Gesamtstrategie  (Fokus: Kirche vor Ort/ (Fokus: Steuerungs- und
(Fokus: i ) L
als Ganzes)
PG= Projekigruppe
PGS FG FG FG FG  PLG PLG PLG PLG FG= Fachgruppe
£ 2 s 1 2i Al PLG= Planungsgruppe
KG= Koordinationsgruppe
04122020
17

04.12.2020



04.12.2020

w

Erzditzese
Freiburg

Projektorganisation Phase Il

(2022 bis 2025/26)

18

Erzbischof
(Auftraggeber)

Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022

Prozessbegleitung

i zu
Unterschiede zu Phase |

(293 Projektkoordination
o (PK)

p6°

Geschafts-
stelle

Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des
Transformationsprozesses)
Inhaltliche Arbeit

Projektgruppe  Fachgruppen Phase | Planungsgruppen 1 2 3
Gesamtstrategie  (Fokus: Kirche vor Ort/ (Fokus: Steuerungs- und
(Fokus: i ) L
als Ganzes)
PG= Projekigruppe
PGS FG FG FG FG PLG PLG PLG PLG FG= Fachgruppe
1 2 s i 1 2i Al PLG= Planung:

sgruppe
KG= Koordinationsgruppe

19

10



04.12.2020

Erzbischof
(Auftraggeber)

Projekt K 2030 — Phase Il bis 2022 - 2025/26

" (PL)
geschafist,
Ausschuss.

Prozessbegleitung
Projektkoordination
(PK)

Geschafts-
stele

Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des )
Transformationsprozesses)

Inhaltliche Arbeit

3 KG KG KG K&
Projektgrupp: PP 1 2 s |
Gesamtstrategie (Fokus: Kirche vor Ort/ (.Fohu: Steuerungs- und

(Fokus:

(Fokus: )
als Ganzes)
PGS FG FG FG FG | PLG PLG PLG PLG
2 OBl R

Teilprojekte PLG = Plaa
(Fokus; Umsetzung vor Ort) TP= Teilprojekt

KG= Koordinationsgruppe
™1 ™2 T3 ..

20

Zeitliche Abstimmung

11



Synchronisierung & Iteration

Erzdiizese
Fredburg

* Abstimmung der Prozesse und
Synchronisierung der Inhalte
bleibt dauerhafte Heraus-
forderung

* Notwendigkeit zur parallelen
Bearbeitung und Iterationen/
schrittweisen Annaherung

04122020 2
22
. Erzdwzese
Zeitplan iy
Portfolio,
- Zukunftsbild. P
| i -
Sousaings 8, Orfentiorung & Konzspt- Umbau
systeme.
=T N BTN . J
04122020 2
23

04.12.2020

12



Zeitplan

Erzdiizese
Freiurg

Diézesane
Pastoralkonferenz
25.-27. Marz 2022

| Steuerungs- & »
Unterstiitzungs-
systeme
04122020 24
24
Zeitplan iy
Ratifizierung der
Rahmenvorgaben ,Kirche
vor Ort* durch
Erzbischof Stephan
- Zukunftsbild,
| gt e
| Kirche vor Ot
systeme S b
04.12.2020 25
25

04.12.2020

13



. Erzowszese
Zeitplan i
Vorliegen des
,Betriebssystems"
Gesamt- Zukunfisbid, ——
| stategio hrcnmr Srsiosi

T
'

04.12.2020 kol
26
Zeitplan iy
Vorliegen der
Pastoralkonzepte
— Zukunttsbid, i
| stategio b g oot
|- SR D
systeme 5 p g
04.12.2020 r
27

04.12.2020

14



Erzdiizese

Zeitplan e

Konstituierung der
neuen Pfarreien

0412.2020 e

28

Erzdiizese

Inhalt Prasentation Fetun

1. Grundlinien der Projektplanung
2. Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektinstanzen

— Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektleitung
— Rolle und Aufgaben des geschaftsfiihrenden Ausschusses
- Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektkoordination

3. Zusammenspiel der Projektinstanzen im Uberblick

0412.2020 2

29

04.12.2020

15



04.12.2020

Rolle der Projektinstanzen

Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022

31

16



Projektleitung
(PL)
geschafsf.
i Ausschuss

32

Erzdiizese
Freiburg

Projektleitung — Rolle, Verantwortung, Haltung

* Rolle:

Die Projektleitung ist die oberste Steuerungs- und
Entscheidungsinstanz im Projekt K 2030

* Verantwortung:
Sie ist dem Erzbischof gegenlber verantwortlich fur den
Projektverlauf und die erzielten Ergebnisse

* Haltung:
Die Mitglieder der Projektleitung verstehen sich nicht als
Lobbyisten, sondern iibernehmen Verantwortung fiir das
Ganze
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Projektleitung — Aufgaben e
* strategische und operative, inhaltliche und organisatorische
Fihrung und Steuerung des Projekts
* Beauftragung, das Monitoring und das Controlling der Planungs-,
Koordinations- und Projektgruppen
* inhaltliche Abstimmung und Synchronisierung samtlicher Prozesse
im Rahmen des Projekts
* Budgetplanung und Ressourcenallokation
* Risikomanagement auf Ebene des Gesamtprojekts
* Federflihrung fur die interne und externe Kommunikation (u.a.
di6zesane und kuriale Gremien)
* die Abnahme von Ergebnissen der Planungs-, Koordinations- und
Projektgruppen
* das Reporting gegeniiber dem Erzbischof
34
"
Projektleitung — Organisation T
* Die Projektleitung ist méglichst reprasentativ besetzt und muss
zugleich arbeitsfahig sein (12-15 Personen). Die Zusammensetzung
stellt sicher, dass die die Grundvoliziige (Seelsorge, Bildung, Caritas),
Inhalte und Ressourcen, Haupt- und Ehrenamt (di6zesanen Gremien),
unterschiedliche Regionen und Altersgruppen sowie Frauen und
Méanner angemessen vertreten sind.
* Die Projektleitung wird von Generalvikar Msgr. Dr. Mehlmann geleitet.
* Die Projektleitung trifft sich regelmaRig in Intervallen von 4 bis 6
Wochen.
* Die Projektleitung gibt sich eine Geschaftsordnung.
* Die Projektleitung hat einen geschéftsfihrenden Ausschuss, der sich
aus Mitgliedern der Projektleitung zusammensetzt.
35
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Geschaftsfiihrender Ausschuss — Aufgaben e
* Setzt sich aus Mitgliedern der Projektleitung zusammen (OR W.
Miiller, OR W. Stolz, M. Zimny [Leiter Projektkoordination])
* Der geschéftsfiihrende Ausschuss (GA) tagt alle 2 bis 3 Wochen
und bei Bedarf
* Aufgaben:
— Der GA bereitet die Sitzungen der Projektleitung vor (Agenda,
Vorlagen, z.B. Budgetplan, Risikobewertung)
— Der GA moderiert und protokolliert die Sitzungen der Projekt-
leitung
— Der GA flhrt die Geschafte zwischen den Sitzungen der Projekt-
leitung
* Der geschéaftsfiihrende Ausschuss arbeitet eng mit der Projekt-
koordination und der externen Begleitung zusammen.

36

Erzbischof
(Auftraggeber)

Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022

geschaftsf.
Ausschuss

Prozessbegleitung

(2% Projektkoordination
s K

Geschafts-
stelle

Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des
Transformationsprozesses)
Inhaltliche Arbeit

Projektgruppe  FachgruppenPhasel  Planungsgruppen B B

Gesamtstrategie  (Fokus: Kirche vor Ont/ (Fokus: Steuerungs- und
(Fokus: i ) L
als Ganzes)

PG = Projekigruppe
PGS FG FG FG FG PLG PLG PLG PLG FG= Fachgruppe
1 25 3 PLG= Planung

sgruppe
KG= Koordinationsgruppe
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Prozessbegleitung
Projektkoordination
(PK)

Geschifls-
stele

38

Projektkoordination — Rolle, Verantwortung, Haltung "%

* Rolle:

Die Projektkoordination handelt im Auftrag der Projekt-
leitung. Sie hat — per Delegation — eine steuernde und
koordinierende Rolle im Blick auf die Prozesse im Projekt.

* Verantwortung:
Sie ist der Projektleitung gegenuber verantwortlich fir die
optimale Planung, Gestaltung und Umsetzung der Prozes-
se im Projekt.

* Haltung:
Die Mitglieder der Projektkoordination haben keinerlei
inhaltliche Eisen im Feuer.
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Erdzese
Fredburg

Projektkoordination — Aufgaben

* Planung, Koordination, Unterstiitzung und Begleitung der Prozesse
zwischen den Koordinations-, Fach-, Planungs- und Projektgruppen

* Gewahrleistung und Ausbalancieren der fachlich-organisatorischen,
kommunikativ-politischen und geistlich-pastoralen Perspektive im
Prozess

* Sicherstellung des internen Informationsflusses zwischen der
Projektleitung und Arbeitsgruppen

* Koordination der internen und externen Projektkommunikation in
Zusammenarbeit mit der Projektleitung

* Beratung und Unterstiitzung ders Geschéftsfiihrenden Ausschusses
und Projektleitung in ihrer Aufgabe der Prozesssteuerung

40

o
Erzowzese

Projektkoordination — Organisation e

* Die Besetzung orientiert sich an fachlichen Kriterien/ Prozess- und
Methodenkompetenz

* Die Projektkoordination trifft sich engmaschig in Abhangigkeit von den
Erfordernissen im Projekt.

* Die Projektkoordination wird in ihrer Funktion von einer Geschéftsstelle
unterstutzt, die alle organisatorischen, logistischen und verwaltungs-
technischen Arbeiten, die im Projekt erforderlich sind, gewahrleistet.
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Erzoiszese
Fredburg

Inhalt Prasentation

1. Grundlinien der Projektplanung
2. Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektinstanzen

— Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektleitung
— Rolle und Aufgaben des geschaftsfiihrenden Ausschusses
— Rolle, Verantwortung und Aufgaben der Projektkoordination

3. Zusammenspiel der Projektinstanzen im Uberblick
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Erzbischof
(Auftraggeber)
| Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022
|
Projektleitung
(PL)
geschaftsf.
Ausschuss.
Prozessbegleitung
(2930 Projektkoordination
o K
Geschafs-
stelle
Koordinationsgruppen
(Fokus: Begleitung des
Transformationsprozesses)
Inhaltliche Arbeit
Projektgruppe  Fachgruppen Phase | Planungsgruppen K1° Kf ng '
Gesamtstrategie  (Fokus. Kirche vor Ort/ (Fokus: Steuerungs- und
(Fokus: i ) L
ais Ganzes)
PG= Projekigruppe
PG-S FG FG FG FG PLG PLG PLG PLG FG= Fachgruppe
2 - e PLG = Plar
: 2 = B KG= Koordmatonsgruepe
44
Erzbischof
(Auftraggeber)
AUftrag I Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022
Erolsktioltung * Setzt den Rahmen
(PL)
Smowe  ° Erteilt Auftrage
* Teilt Mittel zu
* Beurteilt Risiken
* Berat Prozesse und Ergebnisse
* Entscheidet tber Vorlagen
* Kommuniziert innen und auRBen
* Berichtet dem Erzbischof
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Projektleitung
(P
iftsf.

gescha
Ausschuss

Delegation

* bereitet die Sitzungen der

Projektleitung vor
(Agenda, Vorlagen, z.B. Budgetplan,

Risikobewertung)
* moderiert
* protokolliert
+ fUhrt die Geschafte zwischen
den Sitzungen
46
Erzbischof
(Auftraggeber)
| Projekt K 2030 — Phase | bis 3/2022
S ', 7 Delegation
(PL)
geschaftsf.

* Plant, koordiniert, unterstutzt und begleitet Pro-

zesse zw. den Koordinations-, Fach-, Planungs-
und Projektgruppen

* Gewabhrleistet die fachlich-organisatorische,

kommunikativ-politische und geistlich-pastorale
Perspektive im Prozess

* Sichert den internen Informationsfluss zwischen

der Projektleitung und Arbeitsgruppen

*+ Koordiniert die interne und externe Kommuni-

kation im Projekt

* Berat und unterstitzt GA und PL in der Prozess-

steuerung

Prozessbegleitung
Projektkoordination
(PK)

Geschafs-
stele
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