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1. Vertrauen in unsicheren Zeiten 

Unsere Welt ist von umwälzenden Veränderungen geprägt, Menschen und Organisatio-

nen stehen unter einem beständigen 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.1 Das Ak-

ronym VUKA steht hier schon seit Ende der 90er Jahre stellvertretend für die schwierigen 

Rahmenbedingungen, unter denen Entwicklungen angestoßen und Entscheidungen für 

die Zukunft getroffen werden müssen. Megatrends wie z.B. Globalisierung, Digitalisie-

rung, die zunehmende Konnektivität und Arbeit 4.0 verstärken diese Entwicklung.2 Wenn 

kaum etwas als wirklich sicher erscheint ist Vertrauen möglicherweise 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 gehört. „Aus dieser […] Beliebtheit hat sich eine kaum über-

schaubare Fülle an Ansätzen entwickelt, in denen das Verhältnis von Organisation und 

Vertrauen behandelt wird.“3 

Insbesondere in tiefgreifenden organisationalen Veränderungsprozessen,4 in denen sich 

verunsichernde Einflüsse 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,5 gleichzeitig aber in der entsprechenden Manage-

mentliteratur „Vertrauen häufig angesprochen und als wichtige Erfolgsvariable identifi-

ziert“6 wird. Es muss also immer wieder neu die Frage gestellt werden, wie in einem 

spezifischen Organisationskontext die Grundlage dafür geschaffen werden kann, dass 

Vertrauen möglich bleibt oder wird. 

Die zentrale Bedeutung von Vertrauen wird insbesondere dann deutlich, wenn man von 

fehlendem oder gestörtem Vertrauen ausgeht: „Ein Vertrauensverlust unterwandert die 

… Prosperität an der Basis und trifft die Zweck- und Zielerfüllung der Organisation im 

                                                           
1 KOCH, Axel: Zunehmendes Veränderungstempo: Wieviel Change halten Mitarbeiter aus? In: HARWARDT, 
Mark u.a. (Hg.): Führen und Managen in der digitalen Transformation. Trends, Best Practices und Heraus-
forderungen. Wiesbaden 2020, 167–181, hier 167f. 
2 Das Akronym steht für Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität. Für eine kurze, aber treffende 
Erklärung der einzelnen Begriffe sowie des Begriffs Megatrend als langfristige Entwicklungen, die für alle 
Bereiche von Gesellschaft und Wirtschaft prägend sind, vgl. UNKRIG, Erich: Mandate der Führung 4.0. Agilität 
- Resilienz - Vitalität. Wiesbaden/Heidelberg 2020, 6–18. 
3 PAVLOVA, Zlatka: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie. 2018, 17. 
4 Im 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 Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? Eine Fallstudie, hier 11; 13f. 
6 Ebd., 15. 
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Kern.“7 Gestörtes Vertrauen oder ein drohender Vertrauensverlust ist daher mit hoher 

Wahrscheinlichkeit ein wichtiger Risikofaktor für das Gelingen von Veränderungsprozes-

sen, den man immer im Blick behalten muss.8 

Auch auf eine Institution wie die Katholische Kirche in Deutschland, die man gesell-

schaftlich vermutlich eher als Garant für extrem stabile Verhältnisse über sehr lange 

Zeiträume wahrnimmt, steigt der Druck massiv, sich an vorhandenen Rahmenbedingun-

gen immer wieder neu anzupassen. Konkret resultiert dieser Druck – ohne an dieser 

Stelle auf mögliche 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 müssen sowohl die Evangelische 

als auch die Katholische Kirche in Deutschland mit einer Halbierung ihrer Mitgliederzahl 

und damit auch mit einer Halbierung ihrer Kirchensteuereinnahmen rechnen.9 Diese Ent-

wicklung hat schon vor Jahrzehnten begonnen,10 eine Trendumkehr erscheint gerade 

unter den höchst volatilen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen extrem unwahr-

scheinlich. Aber auch unter Berücksichtigung demographischer Aspekte, die nicht durch 

kircheninterne Entscheidungen beeinflussbar sind, bleibt den Kirchen Spielraum, diese 

Entwicklung zumindest deutlich zu verzögern.11 Wenn Vertrauen tatsächlich ein zentra-

ler Faktor in Veränderungsprozessen ist, dann erscheint es als eine besondere Heraus-

forderung, Angesichts dieser Entwicklung in den anstehenden Veränderungsprozessen 

bei Mitarbeitenden, freiwillig Engagierten und Kirchenmitgliedern das notwendige Ver-

trauen für die anstehenden Reformschritte zu bekommen. Skandale im Finanzbereich 

wie der Fall des Limburger Bischofs Tebartz-van Elst12 oder der Missbrauchsskandal13 

sind eigene, „hausgemachte“ Themen, die zusätzlich zu einem erheblichen Vertrauens-

verlust geführt haben. 

 

1.1 Aufbau und Zielsetzung der Arbeit 

Zunächst soll in dieser Arbeit für die Auseinandersetzung mit dem Vertrauensbegriff eine 

soziologische Perspektive gewählt 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. Identität — Marke — Image — Repu-
tation (SpringerLink Bücher). 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-Vluyn 2021, 95. 
10 Vgl. ebd., 40–43. 
11 Vgl. ebd., 10; 175 - 190. 
12 SCHÜLLER, Thomas: Die Causa Tebartz-van Elst und ihre strukturellen Langzeitfolgen für die katholische 
Kirche in Deutschland. In: Forschungsjournal Soziale Bewegungen. 28.2015,1/1 (2015), 83–90. 
13 Vgl. ASCHMANN, BIRGIT: Katholische Dunkelräume: Die Kirche und der sexuelle Missbrauch. 2021. 
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Philosophie, der Sozialpsychologie, der Betriebswirtschaftslehre, der Politikwissen-

schaft, der Pädagogik, der Managementforschung und eben auch in der Soziologie ge-

forscht wird.14 Eine zentrale Rolle für das Verständnis des Vertrauensbegriffs spielt in 

der Soziologie – in einem interdisziplinären Sinne auch darüber hinaus – der Ansatz von 

Niclas Luhmann, der deshalb auch die theoretische Grundlage für die weitere Auseinan-

dersetzung bilden soll.15 Auch die Einordung seines Vertrauenskonzepts in die Organi-

sationstheorie erfolgt auf einem systemtheoretischen Hintergrund.16 

Aus dieser Theorieperspektive heraus stehen im Anschluss daran Veränderungspro-

zesse von Organisationen im Focus dieser Arbeit. Nach einer kurzen allgemeinen Ein-

führung zu Veränderungsprozessen in Organisationen wird in dieser Arbeit das Projekt 

Kirchenentwicklung 203017 der Erzdiözese Freiburg im Mittelpunkt der Auseinanderset-

zung stehen. Es sind vier Kriterien, die gerade ein Projekt der Erzdiözese Freiburg hierfür 

als besonders geeignet erscheinen lassen. Zunächst ist die Erzdiözese Freiburg eine 

der größten und mitgliederstärksten (Erz-)Diözesen 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 

bloßen territorialen Vergrößerung der unteren Ebenen18 – 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.19 Im Rahmen dieses Prozesses können Maßnahmen ergriffen wer-

den, die für die Bildung von Vertrauen in der Erzdiözese Freiburg sehr bedeutsam sind. 

Dies ist insofern hoch relevant, weil dieser Veränderungsprozess zwar den sich schnell 

ändernden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen geschuldet ist, die Entwicklung bis 

                                                           
14 Vgl. WEGGEN, Jenny: Vertrauen, Solidarität und Emotionen in Non-Profit-Organisationen, Dissertation, 95. 
15 "Vertrauen ist ein innerhalb und außerhalb wissenschaftlicher Betrachtungen relevantes Phänomen, 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 für komplexe soziale Systeme (Psychologie For-
schung). Bern/Göttingen 2003, 4. Vgl. WEGGEN: Vertrauen, Solidarität und Emotionen in Non-Profit-Organi-
sationen, 97. 
16 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 19. 
17 Ausführliches Material zum Projekt findet sich unter www.k2030.de (Stand: 01.10.2022).  
18 Vgl. SPIELBERG, Bernhard: Pfarrgemeinde reloaded? Optionen einer zukunftsfähigen 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. ERZDIÖZESE FREIBURG: Arbeitsinstrument 
zum Projekt Pastoral 2030. 2019, 30. 

http://www.k2030.de/


4 

zum jetzigen Zeitpunkt aber weder zu einer finanziellen20 noch personellen21 Handlungs-

unfähigkeit geführt 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 Erzdiözese Freiburg:  

- Welche Rolle spielt Vertrauen im Kontext organisationaler Veränderungspro-

zesse? 

- Wie gelingt es, in einer Organisation eine stabile Vertrauenskultur zu entwickeln 

und dauerhaft zu gewährleisten? 

- Wie sehen konkrete Handlungsoptionen für das Projekt Kirchenentwicklung 2030 

zur Bildung von Vertrauen in der Erzdiözese Freiburg aus? 

 

1.2 Zum Stand der Vertrauensforschung 

Die Literatur zu Vertrauen ist durch eine hohe Heterogenität gekennzeichnet, für den 

Begriff Vertrauen bestehen eine Vielzahl von Definitionen und Herleitungen.22 Endreß 

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“23 lässt. Bemerkenswert ist allerdings – wie bereits in der Einleitung 

zu dieser Arbeit erwähnt - dass zu Vertrauen in Veränderungsprozessen kaum Literatur 

vorliegt, was nach Bohn an der theoretischen Ausrichtung der Forschungsarbeiten und 

dem schwierigen empirischen Zugang bei Reorganisationsprozessen in Organisationen 

liegt.24 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 für die folgende Aus-

                                                           
20 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES 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. 
ROß, P.-S./SCHLICHT, J./WERHAHN, D.: Engagement an vielen Orten - Vielfalt unter dem Dach der Kirche?! 
Ehrenamtsstudie der Erzdiözese Freiburg Kompaktversion des Studienberichts. 2018. 
22 Vgl. BRUCKNER, Beatrice: Organisationales Vertrauen initiieren. Determinanten des intraorganisationalen 
Vertrauens von Beschäftigten in Großunternehmen (Entscheidungs- und Organisationstheorie). Wiesbaden 
2016, 43. 
23 ENDREß, Martin: Vertrauen (Einsichten). Bielefeld 2002, 6f. 
24 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 11. Brandenburg schreibt hierzu: "Vertrauen in Veränderungsprozessen kommt eine 
wichtige, wenn auch bis jetzt - zumindest aus Sicht des Autors - kaum beachtete Bedeutung zu." BRANDEN-

BURG, Torsten: Vertrauen in Veränderungsprozessen. In: BRANDENBURG, T. & THIELSCH, M. T. (Hg.): Praxis 
der Wirtschaftspsychologie. Münster 2009, 223–236, hier 225. 
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einandersetzung höchst sinnvoll. Hinsichtlich des Forschungsgegenstands evtl. notwen-

dige interdisziplinär ergänzende Sichtweisen – insbesondere eine (sozial)psychologi-

schen Perspektive im Blick auf personenspezifische Merkmale25 – werden an entspre-

chender Stelle eingeführt und kenntlich gemacht.26  

Ein kursorischer Überblick über die klassischen Beiträge der Soziologie zeigt eine eher 

beiläufige Beschäftigung mit dem Vertrauensphänomen27 – mit Ausnahme des Beitrags 

von Georg Simmel.28 Insbesondere findet sich bei ihm – für eine differenzierte Phäno-

mentypik des Vertrauens – erstmals eine Unterscheidung von drei sozialen Emergen-

zebenen, wobei Organisationen der Mesoebene zuzuordnen sind:  

„So stellt Simmel neben unmittelbaren sozialen Beziehungen (Mikroebene) mit dem Ty-
pus ››versachlichten Vertrauens‹‹ zunächst auf professionelle, die ›ganze Person‹ der 
Akteure betreffende Interaktionen (Mesoebene) und mit dem Hinweis auf ausschließlich 
durch symbolische Zeichen vermittelte Interaktionen auf gesellschaftliche Subsysteme 
ab (Makroebene).“29 

Der aktuelle Diskurs zum Vertrauensphänomen lässt sich nach Endreß in vier soziologi-

sche Theorieperspektiven unterscheiden, die im Folgenden anhand ihrer wichtigsten 

Vertreter vorgestellt werden sollen.30 

 

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 Handlungsfreiheit31 – der Hintergrund für die 

These Luhmanns einer komplexitätsreduzierenden Funktion von Vertrauen32: 

„Wo es Vertrauen gibt, gibt es mehr Möglichkeiten des Erlebens und Handelns, steigt die 
Komplexität des sozialen Systems, also die Zahl der Möglichkeiten, die es mit seiner 

                                                           
25 Vgl. DECKOW, Frauke: Vertrauen durch Kompetenzmarketing. Ein ganzheitlicher Ansatz zur Vermarktung 
von Kontraktgütern (Springer eBook Collection Business and Economics). Wiesbaden 2006, 72. 
26 Für einen interdisziplinären Überblick zur Vertrauensforschung vgl. STEINDL, Nina: Geleitet von Vertrauen? 
Dissertation, Herbert von Halem Verlag/Herbert von Halem Verlag 2021, 19-24. 
27 Vgl. ENDREß: 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. ENDREß: Vertrauen, 10; 27. 
29 ENDREß: Vertrauen, 14. Organisationen sind hier der Mesoebene zuzuordnen. Vgl. ebd., 56-59. Für eine 
etwas ausführlichere Beschreibung der drei Ebenen vgl. RICHTER, Caroline: Vertrauen innerhalb von Orga-
nisationen, Dissertation, 2017, 43. 
30 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 28. 
31 Für eine kurze Zusammenfassung des Begriffs der doppelten Kontingenz bei Luhmann vgl. WEIGAND, 
Dominik: Das Confidence-Trust-Modell. Zur Entwicklung einer integrativen Vertrauenstheorie (Wissen-
schaftliche Beiträge aus dem Tectum Verlag v.90). Baden-Baden 2019, 31–35. 
32 Vgl. LUHMANN, Niklas: Soziale Systeme. Grundriß einer allgemeinen Theorie (Suhrkamp-Taschenbuch 
Wissenschaft 666). Frankfurt am Main 2002, 179. Vgl. zu den folgenden Ausführungen in diesem Unterka-
pitel auch ENDREß: Vertrauen, 30f. 
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Struktur vereinbaren kann, weil im Vertrauen eine wirksamere Form der Reduktion von 
Komplexität zur Verfügung steht.“33 

Auch wenn durch Vertrauen in das Gegenüber ein gewisses Risiko eingegangen wird, 

werden Erwartungen durch Vertrauen stabilisiert und – sehr grundlegend gedacht – in-

dividuelles Handeln überhaupt erst ermöglicht.34 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-

xität zu leben,“35 setzen in ihrer Funktionalität Vertrauen voraus und beheben gleichzeitig 

das Problem der mangelnden Reichweite persönlichen Vertrauens in der modernen Ge-

sellschaft, was allerdings auch neue Vertrauensprobleme generiert.36 

Luhmann unterscheidet damit zwischen persönlichem Vertrauen einerseits und System-

vertrauen bzw. Zuversicht37 andererseits. Wichtig für ein grundlegendes Verständnis die-

ser beiden Vertrauenstypen ist dabei die Frage nach der jeweiligen Zuschreibung von 

Erwartungsenttäuschungen. Wenn man vertraut, geht man ein Risiko aufgrund einer 

selbst getroffenen Entscheidung ein. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass bei einer 

Erwartungsenttäuschung diese auch der eigenen Entscheidung zugeschrieben werden 

muss. Systemvertrauen bzw. Zuversicht setzt hingegen kein Bewusstsein der Risikoum-

stände voraus, da die Situation durch Alternativlosigkeit gekennzeichnet ist, potentielle 

Erwartungsenttäuschungen deshalb nicht der eigenen Entscheidungen, sondern viel-

mehr extern den äußeren Umständen zugeschrieben werden. „Im Falle der Zuversicht 

reagiert man auf Enttäuschung, indem man sie den äußeren Umständen zuschreibt. Im 

Falle des Vertrauens wird man die Zuschreibung interner Faktoren in Betracht ziehen 

müssen und schließlich die vertrauensvolle Wahl bereuen.“38 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 Komplexität. Stuttgart 31989, 7f. 
34 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 30. 
35 LUHMANN: Vertrauen, 17. 
36 Luhmann erörtert diese neuen Vertrauensprobleme anhand der Beispiele Geld, Wahrheit und legitime 
politische Macht. Vgl. dazu ausführlich 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. 
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Mit der Konzentration Luhmanns auf die soziale Funktion des Vertrauens als Mechanis-

mus der Komplexitätsreduktion und als Mechanismus der Handlungssteuerung in Ge-

genwart und Zukunft fungiert Vertrauen generell als Brücke zur Überwindung von Wis-

sens- bzw. Informationsgrenzen.39 

 

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.“40 Aus dieser Perspektive ist zu vertrauen 

eine rationale Entscheidung, die auf der Grundlage der Einschätzung von Eintrittswahr-

scheinlichkeiten und der Abwägung von Nutzen und Schaden erfolgt. Der potentielle, 

rational entscheidende Vertrauensgeber muss nach Coleman seine Chancen unter der 

Einhaltung folgender Entscheidungsregel abwägen:41 

 
„››Individuen [vergeben als rationale Akteure] auf rationale Weise Vertrauen, wenn das 
Verhältnis der Wahrscheinlichkeit, dass der [Vertrauensnehmer] das Vertrauen rechtfer-
tigt [Gewinnchance], zu der Wahrscheinlichkeit, dass er es nicht tut [Verlustchance], grö-
ßer ist als das Verhältnis des möglichen Verlustes zum möglichen Gewinn‹‹“42 

 

Der Grund für das verbleibende Restrisiko liegt in der Kontingenz des potentiellen Ver-

trauensnehmers und dem zeitlichen Abstand zwischen der Vertrauensgabe und der er-

warteten Gegenleistung.43 Ist davon auszugehen, dass alle Akteure rational handeln, 

dann ist das Restrisiko allerdings vernachlässigbar, denn gemäß des Rational-Choice-

Ansatzes ist bei rationalem Handeln davon auszugehen, dass auf beiden Seiten die Nut-

zenorientierung als Entscheidungspräferenz fungiert. Diese gegenseitige Unterstellung 

ermöglicht eine ausreichend sichere Prognose über das Verhalten des jeweils anderen 

und bietet eine solide Grundlage für die Entscheidung zu vertrauen oder eben nicht.44 

 

 

 

 

                                                           
39 Vgl. ENDREß: 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. München 1991, 132, zitiert nach: ENDREß: Vertrauen, 37. 
43 Vgl. COLEMAN: Grundlagen der Sozialtheorie, 115f. 
44 Vgl. PAVLOVA: Organisation und Vertrauen: Eine systemtheoretische Studie, 46. 
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1.2.3 Anthony Giddens – ein strukturtheoretischer Ansatz 

Ein strukturtheoretisches Verständnis von Vertrauen lässt sich beispielhaft anhand der 

der Theorie von Anthony Giddens darlegen. In seiner Strukturtheorie überwindet Gid-

dens den vermeintlichen Dualismus von mikro- und makrosoziologischen Ansätzen.45 Er 

beschreibt „Gesellschaft als Strukturzusammenhang und zugleich akteurbezogen als 

Handlungskonsequenz […].“46 Er geht von einer Dualität der Struktur aus, d.h. „es gibt 

keine Struktur, die nicht auf Handlung zurückgeht, und keine Handlungen ohne die Prä-

gung durch Strukturen.“47 

„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 eigenständige Phänomene […] oder Praktiken 
menschlicher Individuen. Struktur wird immer nur wirklich in den konkreten Vollzügen 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 Moderne49 und deren Konse-

quenzen.50 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.“51 Giddens versteht unter Entbettung „das ››Herausheben‹‹ sozialer Bezie-

hungen aus ortsgebundenen Interaktionszusammenhängen und ihre unbegrenzte 

Raum-Zeit-Spannen übergreifende Umstrukturierung.“52 Hierbei gilt es, zwei Arten von 

Entbettungsmechanismen auseinander zu halten, die eine wesentliche Rolle bei der Ent-

wicklung von modernen Gesellschaftsinstitutionen spielen und kennzeichnend für 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 Ebd., 199. 
47 Ebd., 200. 
48 KIEßLING, Bernd: Die "Theorie der Strukturierung". Ein Interview mit Anthony Giddens. In: Zeitschrift für 
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 Einfluß 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 ENDREß: Vertrauen, 40. Vgl. GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 28–32. 
52 GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 33. 
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(z.B. Geld), ein zweiter die Installierung von Expertensystemen.53 Alle Entbettungsme-

chanismen beruhen auf Vertrauen, das damit in fundamentaler Weise mit den Institutio-

nen der Moderne verbunden ist.54 Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen in abstrakte 

Funktionen wird so zu einem zentralen Problem des Funktionierens moderner Gesell-

schaften.55 „Giddens´ Thema ist somit Vertrauen beinhaltende soziale Beziehungen ei-

nerseits und Vertrauen erhaltende Systeme andererseits.“56 Zu unterscheiden sind hier 

also zwei Typen von Vertrauen: Zum einen das Vertrauen in Personen, die einander 

lange und gut kennen (gesichtsabhängige 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 Fälle doch ins 

Spiel und bilden Zugangspunkte zu diesen abstrakten Systemen. Letztlich sind diese 

Experten aber austauschbar (gesichtsunabhängige Bindung).57 

Vertrauen ist deshalb notwendig, weil in der Regel vollständige Informationen über ein-

zelne Personen und deren Handlungen und auch über abstrakte Systeme fehlen.58 Zu-

sammenfassend definiert Giddens Vertrauen daher folgendermaßen: 

„Der Begriff des Vertrauens läßt59 sich bestimmen als Zutrauen zur Zuverlässigkeit 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.“60 

Damit wird deutlich, dass Giddens Vertrauen in der Moderne nicht nur für möglich hält, 

sondern von einem gesteigerten Bedarf an Vertrauen ausgeht.61 

 

1.2.4 Piotr Sztompka – eine politiksoziologische Überlegung 

Aus der Perspektive der politischen Soziologie entwickelt Piotr Sztompka seine Vertrau-

enstheorie,62 dessen politiksoziologischen Überlegungen insgesamt auf die deutsch-

sprachige Soziologie großen Einfluss haben.63 Seine Überlegungen bezüglich des Ver-

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

                                                           
53 Vgl. GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 34. 
54 Vgl. ebd., 39. 
55 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 41. 
56 Ebd. 
57 Vgl. GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 107; 112. 
58 Vgl. ebd., 48. 
59 Aufgrund der besseren Lesbarkeit verzichte ich in wörtlichen Zitaten auf die Anzeige von Rechtschreib-
fehlern, die auf die letzte Rechtschreibreform zurückzuführen sind, durch „(sic)“. 
60 GIDDENS: Konsequenzen der Moderne, 49  
61 Vgl. ENDREß: 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 mittelosteuropäischen Staaten64 und zeichnen sich daher 

durch eine hohe Detailgenauigkeit und ein bemerkenswertes Differenzierungsniveau 

aus,65 das an dieser Stelle sicherlich so nicht wiedergegeben werden kann. Für 

Sztompka ist Vertrauen jedenfalls „eine kulturelle Ressource […], die für die Realisierung 

des Handlungspotenzials in Praxis und damit auch für das eigendynamische Potential 

der Gesellschaft unerläßlich ist.“66 Vertrauen ist ein auf die sozial erzeugten Aspekte der 

Zukunft ausgerichtetes Verhalten, dass sich unter den Bedingungen von Komplexität, 

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.“67  

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 für Nonkonformität, aufgrund einer durch wechselseitiges Si-

cherheitsgefühl erhöhten Toleranz gegenüber Mehrdeutigkeit, einer steigenden Sozial-

kapitalbildung sowie einer intensivierten Gemeinwohlorientierung.68 

Misstrauen, „das wesentlich durch Erwartungsenttäuschungen entsteht,“69 lässt sich 

nach seinem Verständnis genau umgekehrt bestimmen: „Exactly opposite conse-

quences are brought about distrust.“70 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.“71 Die Dysfunktionalität von Ver-

trauen sieht er dementsprechend vor allem in einem blinden, naiven Vertrauen, die Dys-

funktionalität von Misstrauen in einem obsessiven, prinzipiellen Misstrauen.72  

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

kultur. Zusammenfassend lassen sich die Konturen des Begriffs der Vertrauenskultur 

                                                           
64 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 43. 
65 Vgl. ebd., 46. 
66 SZTOMPKA, Piotr: Vertrauen. Die fehlende Ressource in der postkommunistischen Gesellschaft. In: NEDEL-

MANN, Birgitta (Hg.)/KOEPF, Thomas (Bearb.): Politische Institutionen im Wandel (Kölner Zeitschrift für Sozi-
ologie und Sozialpsychologie Sonderhefte 35). Opladen 1995, 254–278, hier 255. Zitiert nach: ENDREß: Ver-
trauen, 43. 
67 SZTOMPKA: Trust, 21. 
68 Vgl. 1999, 103–105. Für die Übersetzung vgl. ENDREß: Vertrauen, 44. 
69 ENDREß: Vertrauen, 45. 
70 SZTOMPKA: Trust, 104. 
71 Ebd., 108. 
72 Vgl. ebd., 108f. 
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und seine Vorschläge zu ihrem Aufbau als ein System von Normen und Werten charak-

terisieren, auf dessen Grundlage die Akteure ihre Wetten tätigen.73 „In diesem Sinne wird 

eine Vertrauenskultur als Resultat eines kontinuierlichen Prozesses positiver Erfahrun-

gen verstanden, sowohl anderen vertraut haben zu können als auch selbst Adressat von 

Vertrauen gewesen zu sein.“74 Seine Ausführungen zu den Voraussetzungen entspre-

chender Erfahrungen auf soziokultureller und individueller Ebene fasst Sztompka in fol-

gendem Diagramm zusammen und erstellt damit gleichzeitig einen Überblick über ein 

umfassendes Konzept einer Vertrauenskultur: 

 

 

Abb. 1: Sztompka – Gesellschaftliches Entstehen einer Vertrauenskultur 

(Quelle: Sztompka: Trust, 134) 

 

1.2.5 Zusammenfassung zum Stand der soziologischen Vertrauensforschung 

An dieser Stelle lässt sich nach der kurzen Auseinandersetzung mit den Ansätzen zur 

Vertrauensforschung von Luhmann, Coleman, Giddens und Sztompka sagen, dass alle 

vier Ansätze unabhängig 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 

unvollständigen Wissens, vollständige individuelle Handlungsautonomie ist daher un-

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

                                                           
73 Vgl. SZTOMPKA: Trust, 99f Das Bild der "Wette" erinnert an Coleman. Vgl. COLEMAN: Grundlagen der So-
zialtheorie, 125. 
74 Vgl. ENDREß: 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. Schäden und Fehlentwicklungen müssen in diesem Kontext als Resultate 

menschlichen Handelns betrachtet werden75 und damit auch, ob und in welchem Maße 

eine individuelle Verantwortung für eine soziale Fehlentwicklung vorliegt.  

Im Anschluss an Simmel wird in allen Ansätzen durchgängig betont, dass in modernen 

Gesellschaften generalisiertes Vertrauen funktional unabdingbar ist.76 Grundsätzlich ste-

hen sich aber zwei Konzeptualisierungen gegenüber: zum einen das Verständnis von 

Vertrauen als ein reflexives Phänomen in den Rational-Choice-Ansätzen, zu deren Ver-

tretern Coleman zählt,77 und einem präreflexiven Ansatz, zu denen vor allem Giddens 

zu zählen ist.78 Auch wenn die Ansätze von Sztompka und Luhmann diesbezüglich nicht 

bis in jede einzelne Aussage konsistent sind, sind sie eher einer präreflexiven 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.79  

Auch wenn die Schwerpunkte in den verschiedenen Forschungsansätzen sehr unter-

schiedlich gelegt sind80 und es auf diesem Hintergrund eine grobe Vereinfachung dar-

stellt, ist es aufgrund der funktionalen Ausrichtung der verschiedenen Ansätze81 durch-

aus legitim, nach gemeinsamen Merkmalen von Vertrauenssituationen zu fragen. Tat-

sächlich lassen sich in allen Ansätzen folgende Merkmale wiederfinden:82 

- Durch die Auslieferung an einen Vertrauensnehmer wird das Risiko einer mögli-

chen Enttäuschung eingegangen, die eigene Verletzlichkeit wird erhöht. 

- Der Vertrauensgeber hat die positive Zukunftserwartung, dass der Vertrauens-

nehmer die Situation nicht zu seinem Vorteil ausnutzt. 

- Es findet eine Interaktion von mindestens zwei Akteuren (z.B. Personen oder Or-

ganisationen) statt, die Vertrauensbeziehungen sind dabei wechselseitig. 

- Durch Vertrauen wird Komplexität reduziert.83 

                                                           
75 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 29. 
76 Vgl. RAMMSTEDT/SIMMEL: Gesamtausgabe, 393; Vgl. ENDREß: Vertrauen, 47. 
77 Neben Coleman währen hier z.B. Dasgupta, Elster und Gambetta zu nennen. Vgl. ENDREß: Vertrauen, 47. 
78 Als weitere Vertreter können hier z.B. Williamson und Zucker angeführt werden. Vgl. ebd. 
79 Vgl. SZTOMPKA: Trust, 25, 66; Vgl. ENDREß: 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. ENDREß: Vertrauen, 29. 
81 Vgl. ebd., 48. 
82 Bruckner spricht sogar davon, dass in der Forschung insgesamt weitgehender Konsens über 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 

persönlichen Vertrauen wieder. Zu bemerken ist an dieser Stelle auch, dass die Diffe-

renzierung zwischen persönlichem Vertrauen und Systemvertrauen von den unter-

schiedlichen Autoren weitestgehend geteilt wird.84 

Im Folgenden wird das Vertrauenskonzept von Niclas Luhmann anhand zentraler Be-

grifflichkeiten ausführlich dargestellt. Luhmann hat einen für den wissenschaftlichen Dis-

kurs zum Thema Vertrauen grundlegenden und noch immer aktuellen Beitrag geleistet 

– hierfür spricht die Tatsache, dass sich auch ein großer Teil der aktuellen soziologi-

schen Studien zum Thema Vertrauen auf das Vertrauenskonzept von Luhmann bezie-

hen.85 Die Möglichkeit 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 Möglichkeit, auch im Blick auf Or-

ganisationen im gleichen Theoriekontext – dem der Systemtheorie – zu bleiben und so 

nicht Gefahr zu laufen, die Theoriekontexte zu vermischen.86 

 

2. Das Vertrauenskonzept von Niclas Luhmann 

Ausgangspunkt für den Luhmannschen Ansatz von Vertrauen als Reduktion von sozialer 

Komplexität87 ist die Tatsache, dass „die Komplexität der Welt durch die Sozialdimen-

sion, die den anderen Menschen nicht nur als Ding, sondern als anderes Ich ins Bewußt-

sein bringt, nochmals erweitert [wird]. Deshalb werden … neuartige Mechanismen der 

Reduktion von Komplexität erforderlich - …“88 Vertrauen ist dabei nur eine von vielen 

Möglichkeiten, Komplexität zu reduzieren, z.B. ist nach Luhmann Geschichte ein weite-

res – wenn nicht das Wichtigste – Mittel zur Reduktion von Komplexität.89 Um den Begriff 

des Vertrauens nach Luhmann in einem umfassenden Sinne zu verstehen, müssen auch 

die Begriffe Vertrautheit, persönliches Vertrauen und Systemvertrauen geklärt und von-

einander abgegrenzt werden. 

 

 

                                                           
84 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 48. 
85 WEGGEN: Vertrauen, Solidarität und Emotionen in Non-Profit-Organisationen, 97. Vgl. BOHN: Vertrauen 
in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Vertrauensprozesse? 19. 
Vgl. KÜHL, Stefan: Organisationen. Eine sehr kurze Einführung. Wiesbaden 2011, 125. 
86 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen 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 Komplexität, 5f. 
89 "Die Menschheit kann das, was sie durchlebt hat, nicht der Vergangenheit überlassen. Sie muß es in 
wesentlichen Zügen sich als ihre Geschichte laufend vergegenwärtigen, weil Geschichte ihr wichtigstes Mit-
tel der Reduktion von Komplexität ist." ebd., 20. 
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2.1 Vertrautheit und Vertrauen 

Zunächst dient der Begriff der Vertrautheit Luhmann als Ansatzpunkt für sein Vertrau-

enskonzept.90 Vertrautheit bezieht sich demnach auf die Grundlage jeder Erkenntnis, 

nämlich auf das Treffen einer Unterscheidung. Damit geht auch die Einteilung der Welt 

in Vertrautes und Unvertrautes einher.91 „Vertrautheit ist Voraussetzung für Vertrauen 

wie für Mißtrauen, das heißt für jede Art des Sichengagierens in eine bestimmte Einstel-

lung zur Zukunft.“92 Vertrautheit wird damit zur Basis allen Handelns, und damit auch 

allen sozialen Handelns. Selbst Unvertrautes wird immer wieder in den Rahmen der Ver-

trautheit überführt, indem wir vertraute Begriffe verwenden, um das Unvertraute auszu-

drücken – 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.93 Damit geht einher, dass Vertrautheit immer auch an der Vergangenheit 

orientiert ist: 

„In der Vergangenheit gibt es keine ‚anderen Möglichkeiten’ mehr, sie ist stets schon re-
duzierte Komplexität. Die Orientierung am Gewesenen kann daher die Welt vereinfachen 
und verharmlosen. Man unterstellt, dass das Vertraute bleiben, das Bewährte sich wie-
derholen, die bekannte Welt sich in die Zukunft hinein fortsetzen wird.“94 

Vertrautheit ist wiederum die Voraussetzung von Vertrauen, denn Vertrauen ist nur in 

einer Welt möglich, die uns vertraut ist.95 „Man kann nicht ohne jeden Anhaltspunkt und 

ohne alle Vorerfahrungen Vertrauen schenken.“96 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 müssen. Damit gehen wir 

in eine „riskante Vorleistung“97, da wir nicht wissen können, ob das Vertrauen nicht doch 

enttäuscht wird „… und der Schaden beim Vertrauensbruch größer sein kann [Hervor-

hebung durch den Verfasser] als der Vorteil, der aus dem Vertrauensbeweis gezogen 

wird.“98 In seinem Artikel "Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternati-

ven" von 200199, der erstmals 1988 auf Englisch erschienen ist100, schreibt Luhmann 

                                                           
90 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 17–23. 
91 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 144f. 
92 LUHMANN: 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. 
94 LUHMANN: Vertrauen, 20. 
95 Vgl. ebd. 
96 Ebd. 
97 Ebd., 23. 
98 Ebd., 24. 
99 LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen. 
100 LUHMANN, 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 könne, wenn "... der mögliche Scha-

den größer wäre [Hervorhebung durch den Verfasser] als der erstrebte Vorteil. Andern-

falls wäre es einfach eine Frage rationaler Berechnung, und wir würden uns in jedem 

Fall für unsere Handlung entscheiden, …"101 Das würde jedoch, wenn schon keine be-

rechnende, so doch eine stets reflexive Haltung voraussetzen. Dies schließt er für seinen 

Vertrauenskonzept in seinem ursprünglichen Ansatz aber explizit aus:  

"Andererseits setzen wir nicht voraus, daß das Risiko und die Gründe des Vertrauens vor 
dem Verhalten rational abgewogen werden. Vertrauen kann auch unbedacht, leichtsin-
nig, routinemäßig erwiesen werden und erfordert insbesondere dann keinen unnötigen 
Bewußtseinsaufwand, wenn die Erwartungen nahezu sicher sind. … Vertrauen geht stu-
fenlos über in Kontinuitätserwartungen, die ohne Reflexion wie feste Gleitschienen dem 

täglichen Erleben zugrundegelegt werden.“102 

Luhmann legt in seinem Vertrauenskonzept nicht so sehr Wert auf das „Woher?“ des 

Vertrauens, d.h. ob Vertrauen auf ökonomischen Berechnungen, moralischen Vorstel-

lungen oder kulturellen Prägungen beruht, ihm ist vielmehr die Frage nach dem „Wozu?“, 

nach der Funktionalität von Vertrauen, wichtiger.103 Er spricht davon, „daß es beim Ver-

trauen um Reduktion von Komplexität geht, und zwar speziell um jene Komplexität, die 

durch die Freiheit des anderen Menschen in die Welt kommt“,104 also um die Reduktion 

sozialer Komplexität. Vertrauen nimmt mögliche zukünftige Ereignisse vorweg, weil man 

sich im Akt des Vertrauens auf den Eintritt bestimmter Ereignisse festlegt und andere 

ausschließt. Damit wird die Toleranz für Mehrdeutigkeit erhöht, da es möglich wird, mit 

größerer Komplexität in Bezug auf Ereignisse zu leben und zu handeln.105 Es besteht 

jedoch kein kausales „Nacheinander“ von Erweiterung und Reduktion von Komplexität, 

von Problem und Lösung, das ist letztlich nur eine Vereinfachung zum besseren Ver-

ständnis. 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 Komplexität, die Handlungsmöglichkeiten des Individuums 

zahlreicher werden und damit gleichzeitig auch die Komplexität erhöht wird.106 Auf dieser  

Grundlage differenziert Luhmann zwischen zwei Vertrauensarten – dem persönlichen 

Vertrauen und dem Systemvertrauen. 

 

                                                           
101 LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 148f. 
102 LUHMANN: Vertrauen, 25. Hier widerspricht sich auch Bohn in ihrer Beschreibung des Luhmannschen 
Vertrauenskonzepts. Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisations-
maßnahmen auf Vertrauensprozesse? 22. 
103 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 22f. 
104 LUHMANN: Vertrauen, 32. 
105 Vgl. ebd., 16. 
106 Vgl. ebd., 7. 
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2.2 Persönliches Vertrauen 

Das persönliche Vertrauen entspricht am ehesten dem allgemeinen Verständnis von ei-

ner Vertrauensbeziehung. Für den Aufbau einer solchen Vertrauensbeziehung zwischen 

mindestens zwei Interaktionspartnern ist es dabei zunächst grundlegend, dass das je-

weilige Handeln als persönlich bedingtes, freies Handeln wahrgenommen wird – die Frei-

heit menschlichen Handelns ist überhaupt erst der Grund für den Bedarf von Vertrauen. 

Eine weitere wichtige Voraussetzung für die Möglichkeit des Entstehens eines Vertrau-

ensverhältnisses liegt in der Vertrauenswürdigkeit der beteiligten Personen. Nach Luh-

mann wird eine Person dann als vertrauenswürdig wahrgenommen, wenn sie bei dem 

bleibt, was sie selbst über sich bzw. ihre Persönlichkeit bewusst oder unbewusst mitteilt 

und ihre Freiheit auch entsprechend dieser Selbstmitteilung nutzt.107 Verhalten wird da-

mit als in sich konsistent erlebt. 

Vertrauen kann man grundsätzlich nicht verlangen, es will geschenkt und angenommen 

sein.108 Der Aufbau von persönlichem Vertrauen erfolgt deshalb in kleinen Schritten und 

beansprucht dementsprechend auch eine gewisse Zeit.109 Zu allererst benötigt dieser 

Prozess einen Anlass, bei dem der Vertrauende auf seinen Partner angewiesen ist. Der 

Vertrauende muss dann zunächst in eine riskante Vorleistung gehen,110 erst danach 

kommt der Vertrauensnehmer ins Spiel. Nur wenn dieser auch die Möglichkeit und auch 

ein potentielles Interesse an einem Vertrauensbruch hat, kann hier ein Vertrauensver-

hältnis entstehen – falls er dieses Interesse tatsächlich zurückstellt 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 Vertrauensverhältnisses beschrieben, das sich durch 

Wiederholung – gegebenenfalls in wechselnden Rollen – vertiefen kann. Es gilt aber zu 

beachten, dass Vertrauensbeziehungen auch fesseln können. Es kann ein ähnlicher Ef-

fekt eintreten wie bei Geschenken, die ein kompliziertes System von Dank und Gegen-

leistung auslösen. Eine sichere Art Vertrauensbeziehungen schon am Anfang zu been-

den ist eine sofortige und genau bemessene Erwiderung. Sie wird schnell zum Zeichen 

von Misstrauen,111 da man sich einem „Dankbar-sein-müssen“ möglichst entzieht. Eine 

                                                           
107 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 41. 
108 Ebd., 46. 
109 Ebd., 43. 
110 Vgl. ebd., 45  
111 Ebd., 48. 
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quasi-evolutionäres Fortschreiten der Vertrauensbeziehung auf immer wichtigere Ange-

legenheiten ist allerdings nicht zu unterstellen.112 Stabilisierend für eine Vertrauensbe-

ziehung wirken die relative Dauer der Beziehung und eine wechselnde Abhängigkeit der 

Interaktionspartner: „Es herrscht das Gesetz des Wiedersehens.“113 Hinzu kommt, dass 

Vertrauensprozesse von Transparenz und einer offenen Kommunikation in höchstem 

Maße profitieren.114 

Ist ein Vertrauensverhältnis erst einmal etabliert wird es auch nicht gleich durch jede 

kleine Enttäuschung zerstört, vielmehr wird eine Schwelle aufgebaut. Erst deren Über-

schreiten lässt Vertrauen abrupt in Misstrauen umschlagen. Auch diese Erlebensschwel-

len reduzieren Komplexität, da man sich „in einem durch Schwellen geordneten Lebens-

bereich … Indifferenz gegen etwaige Unterschiede leisten kann, bis man die Schwelle 

überschreitet; …“115 Misstrauen ist dabei aber nicht einfach das Gegenteil von Vertrauen, 

es ist vielmehr ein funktionales Äquivalent. Die Komplexität der Geschehensmöglichkei-

ten bedarf in jedem Fall einer Reduktion, sonst wird der Mensch überfordert und damit 

handlungsunfähig. Wenn es nicht möglich erscheint Vertrauen zu schenken, dann bedarf 

es automatisch einer funktional äquivalenten Strategie zur Reduktion von Komplexität: 

Erwartungen werden ins Negative zugespitzt, man muss in bestimmten Hinsichten miss-

trauisch werden. Die Definition des Rollenpartners als zu bekämpfender Feind, Kampf- 

und Verzichtsstrategien verleihen dem Misstrauen116 aber „… jenes emotional ge-

spannte, oft krampfhafte Naturell, das es vom Vertrauen unterscheidet.“117 Der misstrau-

ische Mensch will eine riskante Vorleistung vermeiden, muss sich aber gleichzeitig auf 

den zu erwartenden Vertrauensmissbrauch vorbereiten. „Wer mißtraut, braucht mehr In-

formationen und verengt zugleich die Informationen, auf die zu stützen er sich getraut. 

Er wird von weniger Informationen stärker abhängig [Hervorhebungen im Original].“118 

Misstrauensstrategien sind deshalb in der Regel belastender, während Vertrauensstra-

tegien risikoreicher sind – beide eignen sich deshalb nicht als universelle Einstellungen. 

Es ist durchaus möglich, verschiedene Formen einer Reduktion von Komplexität nach-

einander oder – in verschiedenen Hinsichten – auch nebeneinander zu gebrauchen. Für 

deren zeitliche Verteilung sind die bereits erwähnten Schwellen relevant. 119  

Eine generelle Qualifizierung von Vertrauen als „gut“ und Misstrauen als „schlecht“ ist 

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

                                                           
112 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 49. 
113 Ebd., 39. 
114 Vgl. ebd., 45f. 
115 Ebd., 81. 
116 Vgl. ebd., 78. 
117 Ebd. 
118 Ebd., 79. 
119 Vgl. ebd., 80. 
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stark differenziert.“120 Im Vertrauenskonzept von Luhmann wird dennoch deutlich, dass 

Misstrauen nur in Einzelfällen und nur sehr gezielt als Strategie zur Reduktion sozialer 

Komplexität eingesetzt werden sollte. Begründet liegt dies in der Tatsache, dass Ver-

trauen viel leichter in Misstrauen umschlägt als Misstrauen in Vertrauen.121 Dazu kommt 

die Tendenz des Misstrauens, sich im sozialen Miteinander zu bestätigen und zu ver-

stärken und deshalb – und aufgrund seiner Fixierung auf das Negative – destruktiv zu 

wirken.122  

„Ein soziales System, das mißtrauisches Verhalten seiner Teilnehmer für bestimmte 
Funktionen benötigt oder nicht vermeiden kann, braucht zugleich Mechanismen, die ver-
hindern, daß das Mißtrauen überhand nimmt, daß es zurückgegeben wird und sich durch 
Prozesse wechselseitiger Steigerung ins Zerstörerische wendet.“123 

 

2.3 Exkurs: Zur Differenzierbarkeit von Systemvertrauen und Zuversicht 

Bevor wir uns der zweiten Vertrauensart, dem Systemvertrauen, zuwenden können, 

muss – auch wenn das im Rahmen dieser Arbeit nur in aller Kürze geschehen kann – 

zunächst eine begriffliche Klärung stattfinden.  

In der Literatur zu Luhmanns Vertrauenskonzept ist die Frage, ob die Begriffe Zuversicht 

und Systemvertrauen voneinander abgegrenzt werden können bzw. müssen, nicht ab-

schließend geklärt.124 Luhmann selbst scheint hier nicht zu differenzieren, auch für End-

reß ist der Begriff austauschbar125. 

Richter dagegen spricht von einer „Umdeklaration von Vertrauen/Systemvertrauen in 

Zuversicht/Systemzuversicht“126, was Luhmann einen Begriff zuschreibt, den er – zumin-

dest was seine für diese Arbeit rezipierten Schriften angeht – nie verwendet hat („Sys-

temzuversicht“). Darüber 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,127 sondern lediglich dessen Übersetzung.128 Im engli-

schen Original wurde er 1988 zum ersten Mal veröffentlicht,129 es handelt sich also um 

eine schon zu Lebzeiten Luhmanns (*1927 – †1998) parallel zu seiner Monographie 

                                                           
120 LUHMANN: Vertrauen, 95f. 
121 Vgl. ebd., 99. 
122 Vgl. ebd., 82; 84. 
123 Ebd., 84. 
124 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 20; 29. 
125 Vgl. ENDREß: Vertrauen, 31. 
126 RICHTER: Vertrauen innerhalb von Organisationen, 44. 
127 Vgl. ebd. 
128 LUHMANN: 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.130 Zwar ist damit eine zeit-

liche Reihenfolge gegeben, die eine Weiterentwicklung seines ursprünglichen Ansatzes 

keineswegs ausschließen würde. Wenn es aber tatsächlich eine Weiterentwicklung ge-

wesen wäre, dann hätte 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 für eine Begriffsdifferenzierung plädiert, wirkt 

künstlich, immer wieder spricht sie selbst von der Ähnlichkeit der Begriffe.131 Laut Bohn 

würde sich diese Unterscheidung lohnen, da man so präzisere Kategorien für empirische 

Untersuchungen erhielte.132 Mit der Überschrift „Eigene Zuspitzung von Luhmanns Ka-

tegorien“133 macht Bohn selbst deutlich, dass sie an dieser Stelle über den Ansatz von 

Luhmann hinausgeht. 

Aufgrund dieser exemplarischen Auseinandersetzung mit den Ansätzen von Richter und 

Bohn und vor allem aufgrund fehlender Anhaltspunkte einer Differenzierung bei Luh-

mann selbst, können 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 

wörtlicher Zitate – ausschließlich den Begriff Systemvertrauen. 

 

2.4 Systemvertrauen 

Eine komplexe Welt, die reich an Möglichkeiten ist, lässt 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.“134 Der oder die Einzelne 

ist mit der Komplexität gesellschaftlicher Zusammenhänge schlicht überfordert,135 dem-

entsprechend kann auch persönliches Vertrauen allein Komplexität nicht in einem aus-

reichenden Maße reduzieren.136 Hier kommt nach Luhmann das Systemvertrauen ins 

                                                           
130 LUHMANN, Niklas: Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexität (Soziologische Ge-
genwartsfragen N.F., 28). Stuttgart 1968. 
131 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 32; 34. 
132 Vgl. ebd., 29. 
133 Ebd., 33. 
134 LUHMANN: Vertrauen, 51. 
135 Vgl. ebd. 
136 Vgl. 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.137 Er verwendet hier unter Anderem das Beispiel des Wirt-

schaftssystems und des Geldes als das für dieses System spezifische (symbolisch ge-

neralisierte) Kommunikationsmedium, in dessen Funktionieren wir vertrauen und von 

dem wir in fundamentaler Weise abhängig sind. An diesem Beispiel macht er deutlich, 

das Systemvertrauen leichter zu lernen ist als persönliches Vertrauen, weil es sich durch 

„laufend sich bestätigende Erfahrungen in der Geldverwendung“138 quasi von selbst auf-

baut. Gleichzeitig lässt es sich ungleich schwerer kontrollieren, da Systeme selbst oft 

hochkomplex und damit nur für wenige Experten durchschaubar sind.139 „Der Vertrau-

ende weiß sich korrekturunfähig, fühlt sich damit Unvorhersehbarem ausgeliefert und 

muß trotzdem wie unter Zwangsvorstellungen weiter vertrauen.“140 Dementsprechend 

wird eine Enttäuschung von Systemvertrauen auch äußeren Umständen zugeschrieben, 

da man keine Alternativen in Betracht zieht bzw. ziehen kann.141 

Auch wenn Systemvertrauen der Normalfall ist142 und so in verschiedener Hinsicht Züge 

von Vertrautheit annimmt,143 braucht es aufgrund der Möglichkeit einer Enttäuschung 

konsequenterweise auch Misstrauen – z.B. in institutionalisierter Form durch Kontrollen 

– um Systemen in ihrer Komplexität und in ihrem Funktionieren vertrauen zu können. 

Während es im persönlichen Bereich deutlich schwieriger erscheint und als inkonsisten-

tes Verhalten erlebt werden kann144 können im Bereich des Systemvertrauens daher 

Vertrauen und Misstrauen nicht nur leichter nebeneinander bestehen, sie müssen es oft 

sogar notwendigerweise, damit das System seine Beständigkeit und Glaubwürdigkeit 

behält.145 In Systemen lassen „Vertrauen und Misstrauen sich miteinander steigern, so-

fern Hinsichten und Situationen ausreichend differenziert werden können.“146 

 

 

                                                           
137 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 54. 
138 Ebd. 
139 Vgl. ebd., 65. 
140 Ebd., 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 enttäuscht werden. Vgl. ebd., 147. 
143 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 66. 
144 Bohn verwendet für diesen Umstand das Beispiel einer Freundesbeziehung: Ich kann einer Freundin 
nicht gleichzeitig persönliche Geheimnisse anvertrauen und mich weigern, ihr Geld zu leihen. In diesem Fall 
würde ich mich persönlich inkonsistent verhalten und diese Inkonsistenz gleichzeitig meiner Freundin unter-
stellen – die damit alles Recht hätte, die Freundschaftsbeziehung in Frage zu stellen. Vgl. BOHN: Vertrauen 
in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Vertrauensprozesse? 28.  
Grundsätzlich ist nach Luhmann aber eine Einschränkung der Vertrauensbeziehungen auf bestimmte Hin-
sichten auch im Bereich des persönlichen Vertrauens möglich. Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 103f. 
145 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 99f. Aber auch innerhalb von Systemen schließen 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,147 

dank Organisationen werden sehr viel mehr Handlungen, Zustände und Ereignisse mög-

lich, als ohne sie möglich wären.148 Wenn wir uns im Folgenden mit der Organisation 

Erzdiözese Freiburg beschäftigen 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,149 hat er 

sehr wohl in seinem Vertrauenskonzept Aussagen zur Funktion von Vertrauen im Kon-

text von Organisationen getroffen. 

Auf der Basis der bisherigen Ausführungen zu Systemvertrauen und persönlichem 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 Verständnis von 

Organisation für die weitere Auseinandersetzung ebenfalls zu Grunde zu legen. 

 

3.1 Organisationen 

Ausgangspunkt der Überlegungen ist zunächst Luhmanns Definition sozialer Systeme. 

Unter einem sozialen System versteht er „einen Sinnzusammenhang von Handlungen 

verschiedener Subjekte, der sich von einer Umwelt abgrenzen läßt.“150 Aufgrund dieser 

sehr weiten Definition, unter der sich von der Geburtstagsfeier über die Partei bis hin zur 

Familie alles zusammenfassen lässt, ist aber noch einmal zu fragen, was eigentlich das 

Spezifikum des sozialen Systems „Organisation“ darstellt. Nach Luhmann zeichnet sich 

Organisation … 

„… dadurch aus, daß die Mitgliedschaft an die Anerkennung bestimmter, zumeist aus-
drücklich 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. KÜHL, Stefan: Gesellschaft der Organisationen, organisierte Gesellschaft, Organisationsgesellschaft. 
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. Vorträge • Lexikonartikel • Rezensionen. Wiesbaden 2022, 117–124, hier 118. 
149 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 19. 
150 LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 117. 
151 Ebd., 118. 
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In dieser Definition wird klar, warum der Bedarf an persönlichem Vertrauen in Organisa-

tionen relativ gering ist,152 denn Komplexität wird über die Orientierung der Mitglieder an 

Verhaltenserwartungen reduziert. Wenn Mitglieder einer Organisation diese Verhaltens-

erwartung nicht erfüllen können oder wollen, steht ihre Mitgliedschaft auf dem Spiel, d.h. 

die Durchlässigkeit der (System-)Grenze ist entscheidend dafür, dass Verhaltenserwar-

tungen auch erfüllt werden.153 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 für die Gesamtorganisation geändert 

werden, in sachlicher Hinsicht durch eine allgemein gültige Mitgliedschaftsrolle – alle 

formalen Erwartungen sind für alle Mitglieder in gleichem Maße verbindlich – und einer 

sozialen Hinsicht, d.h. dem Konsens über die allgemeine Anerkennung der formalen Er-

wartungen in einer Organisation.154 

 

3.1.1 Die formalen Strukturen einer Organisation 

Die Formalstruktur einer Organisation wiederum wird durch sogenannte Entscheidungs-

prämissen155 gebildet, also durch Programme, worunter Anweisungen zu verstehen sind, 

wie und mit welchen Mitteln ein Ziel erreicht werden soll,156 der Organisationstruktur, die 

aus Kommunikationswegen und der Hierarchie gebildet wird,157 und dem Personal158. 

Allgemeiner gesprochen muss es „sich um Prämissen handeln, die für mehr als eine 

Entscheidung von Bedeutung sind, also regulativen Charakter haben, und die dazu be-

nutzt werden, ein konkretes Organisationssystem von anderen zu unterscheiden.“159 

Auch hier werden Organisationsmitglieder von Komplexität entlastet, da Entscheidungs-

prämissen als Voraussetzungen definiert sind, die bei ihrer Verwendung nicht mehr ei-

gens geprüft werden. Anders formuliert könnte man auch sagen, dass damit zwar die 

Relevanz einer Entscheidungsprämisse für ein bestimmtes Problem eine Rolle spielt, 

                                                           
152 Vgl. auch LUHMANN: Vertrauen, 54. 
153 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 36. 
154 Vgl. ebd., 36f. 
155 Für eine grundlegende Definition und Beschreibung von Entscheidungsprämissen vgl. LUHMANN, Niklas: 
Organisation und Entscheidung. Opladen 2000, 222–239. 
156 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 38-40. Für eine ausführliche Auseinandersetzung mit Programmen vgl. LUHMANN: Orga-
nisation und Entscheidung, 256–278. 
157 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 40f. Für eine ausführliche Auseinandersetzung mit Kommunikationswegen in Organisati-
onen vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 316–329. 
158 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 41f. Für eine ausführliche Auseinandersetzung mit dem Thema Personal vgl. LUHMANN: 
Organisation und Entscheidung, 279–301. 
159 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 331. 
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nicht aber deren Wahrheitsgehalt.160 Auch hier gilt, dass sich Organisation nur über Ent-

scheidungen strukturieren kann, weil es eine Grenze und damit eine Grundentscheidung 

gibt, die jeder treffen muss: Möchte ich Mitglied dieser Organisation sein oder nicht?161 

Entscheidungsprämissen müssen festgelegt und können dementsprechend auch geän-

dert werden, Luhmann bezeichnet die Entscheidung über Entscheidungsprämissen als 

Planung.162 Planung ist notwendig, um Entscheidungsprämissen aufeinander abzustim-

men und zu koordinieren und ist damit Teil jedes umfassenden Veränderungsprozes-

ses.163 

Den sichtbaren Schnittpunkt aller drei Prämissentypen bildet dabei die (Plan-)Stelle, sie 

ist das grundlegende Instrument zur Herstellung von Konsistenz der Prämissentypen 

zueinander. Durch die Ausbildung von Stellen wird die Organisation in die Lage versetzt, 

Aufgaben unabhängig von Personen zu verteilen. In Bezug auf eine Stelle kann jede 

Prämisse geändert werden, nur nicht alle auf einmal – sonst wäre sie von einer neuen 

Stelle nicht mehr zu unterscheiden.164 Unter den Entscheidungsprämissen gibt es keinen 

Primat, sie können 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 wächst die Anforderung an die Person des Entscheiders.165 

Wenn wiederum eine Person nicht alle für die Aufgaben notwendigen Fähigkeiten be-

sitzt, kann z.B. die hierarchische Aufsicht verstärkt oder die Beteiligung anderer Stellen 

vorgeschrieben werden.  

Letztlich können Entscheidungsprämissen aber nur einen grundsätzlichen Rahmen bil-

den, wie Entscheidungen gefällt werden sollen.166  

„Sie legen die künftigen Entscheidungen noch nicht fest, sie können ja nicht jetzt schon 
in der Zukunft entscheiden. Aber sie fokussieren die Kommunikation auf die in den Prä-
missen festgelegen Unterscheidungen, und das macht es wahrscheinlich, dass man 
künftige Entscheidungen mit Bezug auf die Prämissen … beobachten wird, statt die volle 
Komplexität der Situation jeweils neu aufzurollen.“167 

                                                           
160 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 222–225. 
161 Vgl. ebd., 390. 
162 Vgl. ebd., 230. Jeder, der einen grundlegenden Veränderungsprozess in einer Organisation erlebt hat 
weiß allerdings wie schwierig es in der Praxis ist, eine bestehende Prämisse durch eine Entscheidung zu 
ändern, etwa eine Linien- in eine Matrixorganisation zu verwandeln. 
163 Vgl. KÜHL: Organisationen, 112. 
164 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 231–235. 
165 Vgl. ebd., 226. 
166 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 38. 
167 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 224. 
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An dieser Stelle sei noch einmal angeführt, dass die Reduktion von Komplexität para-

doxerweise gleichzeitig zu einer Steigerung von Komplexität führt, weil das Handlungs-

potential des Menschen durch Reduktion von Komplexität grundlegend erweitert wird. 

Das gilt für Vertrauen168 genauso wie für die Verhaltenserwartungen und Entscheidungs-

prämissen einer Organisation. 

„Es gibt Entscheidungen, die Entscheidungsprämissen für eine noch unbestimmte Viel-
zahl anderer Entscheidungen festlegen. […] In solchen Fällen wird die Reichweite von Ent-
scheidungen durch Einschränkung ausgedehnt; oder wie zuvor gesagt: wird Komplexität 
durch Reduktion erzeugt.“169 

Darin liegt auch die Eigenschaft einer Organisation begründet, sich durch Komplexitäts-

reduktion einer immer komplexeren Umwelt anpassen zu können. Der systemtheoreti-

sche Grundsatz, je komplexer die Umwelt desto komplexer die Systeme, die sich in ihr 

erhalten wollen, wird dadurch also bestätigt.170 

 

3.1.2 Die informelle Seite einer Organisation 

Die bisherigen Ausführungen zur Organisation bezogen sich auf ihre Formalstruktur, d.h. 

auf die offizielle und öffentliche171 Struktur einer Organisation, auf die sich die Mitglieder 

berufen und an der sie sich orientieren können und müssen, wollen sie Mitglieder dieser 

Organisation bleiben. Ein wesentliches Kennzeichen aller zweckrational formalisierten 

Systeme ist aber die Unterscheidung von formellen und informellen Situationen,172 denn 

nicht jede Handlung in einer Organisation kann einen formellen Charakter haben. „Sys-

tembedürfnisse, die im Rahmen der formalen Struktur nicht anerkannt werden, müssen 

in informalen Situationen befriedigt werden.“173 Auch wenn es ein Merkmal informeller 

Absprachen ist, dass man sich nicht im Sinne einer formellen Verbindlichkeit auf sie be-

rufen kann,174 erscheint eine generelle Formalisierung von Absprachen – z.B. in der Vor-

bereitung von Entscheidungen – wenig sinnvoll. In ähnlicher Weise müssen unvorher-

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

                                                           
168 Vgl. LUHMANN, 7. Vgl. S. 12 in dieser Arbeit. 
169 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 223. 
170 Vgl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 122 Auch Kühl bezieht sich in seiner Dar-
stellung der Formalstruktur einer Organisation im Wesentlichen auf Luhmann. Vgl. KÜHL: Organisatio-
nen, 95–109. 
171 Obwohl Luhmann sehr wohl unterscheidet, was Nichtmitgliedern in welcher Weise präsentiert werden 
kann und was nicht, setzt er die formale Seite einer Organisation grundsätzlich mit deren Schauseite gleich. 
Vgl. LUHMANN, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisation. Mit einem Epilog 1994 (Schriftenreihe 
der Hochschule Speyer 20). Berlin 51999, 112f; 108–122. Kühl hingegen differenziert ausdrücklich formale 
Seite, informale Seite und Schauseite einer Organisation. Vgl. KÜHL: 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 Anpassungsfähigkeit ist gerade in einer wechseln-

den, unkontrollierbaren Umwelt von höchster Bedeutung.175 Auch in der alltäglichen Zu-

sammenarbeit würde es wohl eher seltsam aufgesetzt wirken, sollte man sich aus-

schließlich auf der formellen Ebene bewegen. Luhmann formuliert daher als brauchbare 

Regel für den internen Verkehr, „unnötige Formalisierung zu vermeiden, weil man 

dadurch den Partner auf den Status eines „jedermann“ setzt und ihn als möglichen Geg-

ner behandelt.“176 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 rückbezogen.“177  

Um diesen Rückbezug deutlich zu machen und gleichzeitig die informelle von der for-

mellen Seite einer Organisation abzugrenzen kann hier auch von „unentscheidbaren 

Entscheidungsprämissen“178 gesprochen werden. So entstehen Handlungen und Prak-

tiken im Bereich der Informalität angelagert an Entscheidungen – ihre Entstehung an 

sich ist allerdings nicht nachvollziehbar und damit auch nicht, durch welche Entschei-

dung das geschehen ist.179 „Es fehlt ihnen deshalb die ‚Positivität’ und damit die Regel, 

dass alles, was durch Entscheidung eingeführt wurde, auch durch Entscheidung geän-

dert werden kann.“180 

 

3.2 Systemvertrauen als Vertrauen in die Organisation 

Wenn wir uns mit Vertrauen in Organisationen beschäftigen, dann müssen zunächst die 

Rahmenbedingungen benannt werden, die Vertrauen in Organisationen in besonderer 

Weise kennzeichnen und prägen. Gemäß der Definition von Organisation nach Luh-

mann181 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 persönlichen Handlungsrisiko.182 „Das Vertrauen bezieht sich dann nicht 

mehr auf die Identität bekannter Personen, sondern auf die Identität sozialer Systeme, 

die in bestimmten Grenzen durch Formalisierung von Verhaltenserwartungen garantiert 

                                                           
175 Vgl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 305. 
176 Ebd., 292. 
177 Ebd., 285. 
178 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 240. 
179 Vgl. ebd., 242. 
180 Ebd. 
181 LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 118 Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.1 Organisa-
tion, 21f. 
182 Vgl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 60f. 
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ist.“183 Es ist ein Vorteil gegenüber anderen sozialen Systemen, dass durch die Definition 

von Mitgliedschaftsrollen die eigene Persönlichkeit in den Hintergrund tritt und daher wie 

ein Schutzmechanismus wirken kann, gerade wenn Mitglieder einer Organisation auf-

grund ihrer Rolle eine Kontrollfunktion ausüben, also sich eher misstrauisch zeigen müs-

sen. Allerdings nimmt die Organisation dem handelnden Mitglied nicht völlig ab, eine 

Wahl zwischen Vertrauen und Misstrauen zu treffen. In Situationen, in denen Kollegin-

nen und Kollegen offensichtliche Fehleinschätzungen 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.184 Den Mitarbeitenden kann letztlich nicht vorgeschrieben werden, ob 

sie vertrauen oder nicht,185 die Entscheidungsprämissen einer Organisation geben aber 

dennoch oftmals deutliche Hinweise, an welchen Stellen vertraut und an welchen Stellen 

misstraut werden soll. Damit erfüllen sie auch ihre Schutz- und Entlastungsfunktion für 

die Mitglieder der Organisation. Damit die Formalstrukturen einer Organisation diese 

Funktion erfüllen können, 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. Miß-
trauen erwartet wird.“186 

Systemgrenzen wirken dabei wie kritische Schwellen.187 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 überlassen wollen oder ihr bzw. ihm mein 

Privatauto leihen. Niemand ist verpflichtet, über Systemgrenzen hinweg konsequent mit 

Vertrauenserweisen zu sein.188 „Die Systemgrenzen wirken so wie kritische Schwellen 

[…], an denen Vertrautheit und Vertrauen in Mißtrauen, Systemvertrauen in persönliches 

Vertrauen oder Mißtrauen in Indifferenz umschlagen kann.“189 Inwiefern das auch für 

Teilsysteme einer Organisation gilt hängt davon ab, wie klar innere Systemgrenzen de-

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

                                                           
183 LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 72f. 
184 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 105. 
185 Vgl. ebd. 
186 Ebd., 103. 
187 Vgl. ebd., 80f. Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 2.2 Persönliches Vertrauen, 16-18. 
188 Vgl. ebd., 102. Die Innen/Außendifferenzierung kann dabei nicht unbesehen … mit der Grenze zwischen 
gebotenem Vertrauen und berechtigtem Mißtrauen gleichgesetzt werden. Besonders bei starker gesell-
schaftlicher Differenzierung und Systemspezialisierung besteht eine Tendenz, daß die internen Differenzen 
zunehmen und die zur Umwelt abnehmen. Die Systemgrenzen ermöglichen jedoch auch dann eine diffe-
renzierte Strategie der Verteilung von Vertrauen und Mißtrauen …" Ebd.  
189 Ebd., 102. 
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Erzdiözese Freiburg ist die Systemgrenze zwischen dem Ordinariat als oberste Verwal-

tungsbehörde der Erzdiözese und einer Seelsorgeeinheit190 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.191 

Aber auch ohne das kritische Schwellen ins Spiel kommen – wenn Entscheidungsprä-

missen wie z.B. die Kommunikationsstruktur oder der Zuschnitt von Abteilungen und 

damit Arbeitsabläufe innerhalb einer Organisation grundlegend geändert werden, was 

z.B. bei umfassenden Veränderungsprozessen der Fall ist, dann verändern sich auch 

die Parameter, hinsichtlich denen innerhalb des Systems vertraut oder auch misstraut 

wird. 

 

3.2.1 Das Verhältnis von Systemvertrauen und Misstrauen 

Misstrauen dient in gut funktionierenden Organisationen paradoxerweise dem Aufbau 

und Erhalt von Systemvertrauen. Ist das Systemvertrauen intakt, dann fällt das Miss-

trauen weder auf die einzelne Person zurück – sie handeln ja einfach gemäß ihrer zuge-

dachten Rolle innerhalb des Systems – noch ist eine Ausweitung von Misstrauen auf das 

Gesamtsystem zu befürchten. Misstrauens- und Vertrauensstrategien können auf viel-

fältige Weise miteinander kombiniert und verzahnt werden und so auch gleichermaßen 

der Steigerung des Systemvertrauens dienen.192  

„Das Vertrauen in Systeme als Ganzes kann […] entscheidend davon abhängen, daß an 
kritischen Stellen das Vertrauen unterbrochen und Mißtrauen eingeschaltet wird. Umge-
kehrt kann nur in Systemen, denen vertraut wird, Mißtrauen so institutionalisiert und be-
grenzt werden, daß es nicht persönlich zugerechnet und zurückgegeben wird, also vor 
Ausuferung in Konflikten bewahrt bleibt.“193 

Es scheint auf jeden Fall ein starkes Indiz für ein intaktes Systemvertrauen zu sein, wenn 

in einer Organisation sowohl Vertrauensstrategien wie auch im oben beschriebenen 

Sinne funktionierende Misstrauensstrategien etabliert sind.194 Das Gleichgewicht zwi-

schen Vertrauen und Misstrauen innerhalb einer Organisation braucht aber eine beson-

dere Aufmerksamkeit – ähnlich wie im Bereich des persönlichen Vertrauens gibt es auch 

                                                           
190 Zusammenschluss mehrerer Pfarreien und aktuell unterste Verwaltungseinheit der Erzdiözese Freiburg. 
191 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 100. 
192 Vgl. ebd., 104. 
193 Ebd. 
194 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 47. 
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hier einen Kipppunkt, an dem Systemvertrauen in Misstrauen umschlagen kann.195 Ge-

schieht dies, können die negativen Folgen für die Organisation letztlich unabsehbar sein. 

„Während Vertrauen der Zeithorizont eines Systems ausweiten kann, zieht Vertrauens-
verlust ihn zusammen, und damit schrumpft die Komplexität und das Befriedigungspo-
tential des Systems. Werden viele Forderungen, die auf lange Sicht befriedigt werden 
könnten, aus Mangel an Vertrauen gleichzeitig oder doch in sehr kurzen Zeitabständen 
angemeldet, sprengt das die Erfüllungsmöglichkeiten eines Systems.“196 

Ein drastisches Beispiel wäre hier z.B. ein möglicher Vertrauensverlust in das Banken-

system und der daraus folgende Versuch der Anleger, möglichst schnell an ihre Einlagen 

zu kommen – ein Zusammenbruch des Systems wäre die wahrscheinliche Folge. Für 

den innerkirchlichen Kontext197 in Deutschland nicht weniger drastisch zeigt sich dieses 

Phänomen auch im Rahmen des Synodalen Wegs, in dem die Durchsetzung längst 

überfälliger Reformen gefordert wird – ein sehr umfassendes und auch grundlegendes 

Unterfangen, das die kirchlichen Strukturen zunehmend an ihre Grenzen bringt.198 

Ein Mangel an Systemvertrauen kann aber auch dazu führen, dass man sich in über-

schaubare Teilsysteme zurückzieht und sich dem Gesamtsystem bzw. der Organisation 

gegenüber entfremdet.199 Im kirchlichen Kontext gibt es z.B. das Phänomen, 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-

fängnissen, Krankenhäusern, Schulen, Hochschulen, … zurückziehen 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.“200 Damit ist Vertrauen 

auch ein entscheidender, wenn nicht sogar der entscheidende Faktor in organisationalen 

Veränderungsprozessen. 

 

3.2.2 Das Verhältnis von Systemvertrauen und persönlichem Vertrauen 

Innerhalb von Organisationen gehört persönliches Vertrauen in den Bereich der Infor-

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

                                                           
195 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 80f. 
196 Ebd., 63. 
197 Wenn im Folgenden von Kirche, kirchlichen oder innerkirchlichen Kontexten, Zusammenhängen oder 
ähnlichem die Rede ist, dann ist in dieser Arbeit immer die Katholische Kirche gemeint. 
198 Vgl. MATTHIAS ALTMANN: Stetter-Karp kritisiert "heimliche Blockierer" - Bätzing: "Krise". Spitzen von DBK 
und ZDK äußern 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 LUHMANN: Vertrauen, 98. 
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werden. Der Einfluss der Formalstruktur einer Organisation auf die persönliche Vertrau-

ensbereitschaft ist auch deshalb so begrenzt, weil das persönliche Vertrauen oftmals 

von Faktoren abhängt, die außerhalb der Organisation liegen.201 

Ist man durch die Mitgliedschaft und damit durch seine Rolle in einer Organisation von 

allen persönlichen Konsequenzen abgeschirmt, kann sich persönliches Vertrauen in der 

Regel kaum entwickeln und stabilisieren.202 Eine Entwicklung von persönlichem Ver-

trauen findet aber dennoch in Situationen statt, in denen es wirklich gebraucht wird, und 

das ist immer dann der Fall, „…, wenn die individuelle Persönlichkeit  sozialstrukturelle 

Relevanz bekommt, wenn sie Interaktionszusammenhägen im sozialen System vermit-

telt, die nur durch sie so vermittelt werden können und nach ihrem Ausscheiden um-

strukturiert werden müssen.“203 Bohn verwendet hier das Beispiel einer für die langjähri-

gen Geschäftsbeziehungen eines Großkunden verantwortlichen Account Managerin,204 

im pastoralen Kontext ist das eher die Regel als die Ausnahme. Auch in Großunterneh-

men, in denen in höheren Positionen der offizielle Umfang der Verantwortlichkeit die 

Fähigkeit zur Verantwortungsübernahme – und zwar aufgrund der Fülle der zu verbar-

beitenden Informationen – in aller Regel übersteigt, ist ein persönliches Vertrauensver-

hältnis zu Untergebenen unerlässlich. Diese für beide Seiten vorteilhafte Beziehung 

kann Komplexität dauerhaft reduzieren, die Vorteile des Vertrauens dienen darüber hin-

aus als Instrument der Verpflichtung.205  „Vertrauen erzieht“206, so bringt es Luhmann auf 

den Punkt und unterstreicht damit gleichzeitig seine Ansicht, dass gegenseitiges persön-

liches Vertrauen einerseits gefühlsmäßig bindet, andererseits auch klar erkennbare Vor-

teile hat. „Wer sich dagegen nicht nur gefühlsmäßig durch Vertrauenserweise einfangen 

läßt, sondern die Vertrauensbeziehungen, ihre Themen und ihre Grenzen mitplant, wird 

dabei die Vorzüge einer gemeinsamen Komplexitätsreduktion eher erkennen.“207  

Auch wenn also der Einfluss formeller Strukturen auf persönliches Vertrauen begrenzt 

ist, können persönliches Vertrauen und Systemvertrauen sich gegenseitig beeinflussen. 

Fehlt in einer Organisation das persönliche Vertrauen, dann kann das eine lähmende 

Wirkung auf die Organisation haben. 

„Der Mangel an Vertrauen [Hervorhebung im Original] vermindert […] schlicht das aktive 
Handeln. Er reduziert den Umfang der Möglichkeiten rationalen Handelns. […] Durch 
Mangel an Vertrauen kann ein System an Größe einbüßen; es kann sogar unter eine 

                                                           
201 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 54f. 
202 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 49. 
203 Ebd. 
204 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 53f. 
205 Vgl. hierzu noch etwas ausführlicher LUHMANN: Vertrauen, 69f. 
206 Ebd., 71. 
207 Ebd. 
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kritische Schwelle zusammenschrumpfen, die für seine eigene Reproduktion auf einem 
bestimmten Entwicklungsstand notwendig ist.“208 

Damit besteht auch ein Mangel an notwendiger Risikobereitschaft: „Wo jedoch Ver-

trauen fehlt, verändert sich die Art und Weise, wie Menschen über wichtige Fragen ent-

scheiden. Vertrauen ist, wie man sich erinnern wird, eine Haltung, die risikobereite Ent-

scheidungen zulässt.“209 Das prägt den Charakter einer Organisation und hat Folgen, 

insbesondere für umfassende Veränderungsprozesse, für die eine gewisse Risikobereit-

schaft unabdingbar erscheint. Ohne persönliches Vertrauen scheint damit das Überle-

ben von sozialen Systemen in einer volatilen Umwelt deutlich in Frage gestellt.   

Ein Mangel an Systemvertrauen, dessen Folgen bereits beschrieben wurden,210 kann 

auch zu einem Mangel an persönlichem Vertrauen führen, allerdings muss das nicht 

automatisch der Fall sein.211 Wird das Systemvertrauen geschwächt, dann wird auch der 

Schutzmechanismus der Entpersönlichung geschwächt,212 weshalb es zwei mögliche 

Folgen gibt: Entweder ergibt sich ein Teufelskreis aus mangelndem Systemvertrauen 

und wachsendem Misstrauen213, oder – falls persönliches Vertrauen in der Organisation 

in ausreichendem Maße vorhanden ist – eine Substituierung von Systemvertrauen durch 

persönliches Vertrauen. Die für das Funktionieren einer Organisation notwendige Re-

duktion sozialer Komplexität lässt sich so auf Dauer aber nicht gewährleisten, System-

vertrauen bleibt unverzichtbar.214 

 

4. Veränderungsprozesse in Organisationen  

Für Organisationen ist die bewusste und nachhaltige Gestaltung von Veränderungspro-

zessen schon seit Jahrzehnten eine Herausforderung, und das wird – angesichts einer 

äußerst volatilen Umwelt – wohl auch in Zukunft so bleiben. Gerade weil die meisten 

Veränderungsprojekte ihre Ziele nach wie vor nicht erreichen bzw. scheitern,215 besteht 

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

                                                           
208 LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 158. 
209 Ebd., 156. 
210 Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.2.1 Das Verhältnis von Systemvertrauen und Misstrauen, 27f. 
211 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 157f. 
212 BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Vertrau-
ensprozesse? 48. 
213 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 157. 
214 In der alltäglichen organisationalen Praxis ist es wohl schwierig, eine klare Trennlinie zwischen System-
vertrauen und persönlichem Vertrauen zu ziehen. Eine Differenzierung scheint im Blick auf die Gestaltung 
von Veränderungsprozessen aber dennoch sinnvoll, der Praxisbezug bleibt damit gegeben. Vgl. BOHN: Ver-
trauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Vertrauenspro-
zesse? 52. 
215 Vgl. ERHARDT, Ulrich/ZIMMERMANN, Fabian: Veränderungs- und Transformationsprozesse initiieren und 
begleiten. Studienbrief OE0520 im Rahmen des Fernstudiengangs Organisationsentwicklung, TU Kaisers-
lautern. 32019, 1f. 
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Veränderungsprozess in welcher Art und Weise beitragen können und deshalb nicht au-

ßer Acht gelassen werden dürfen. Bevor wir uns mit dem konkreten Projekt Kirchenent-

wicklung 2030 der Erzdiözese Freiburg auseinandersetzen, bedarf es deshalb noch ei-

ner begrifflichen Klärung, was unter „Change“ und einem „umfassenden Veränderungs-

prozess“ eigentlich zu verstehen ist.  

Für das Thema „organisationale Veränderung“ findet sich eine Vielzahl von verschiede-

nen Begriffen – oft in synonymer Weise angewendet ist dabei der Theoriehintergrund 

nicht immer deutlich.216 „Change“ soll in unserem Zusammenhang daher im Sinne der 

Systemtheorie als geplanter organisationaler Wandel verstanden werden.217 In dieser 

Hinsicht bezieht sich organisatorischer Wandel immer und ausschließlich auf die Struk-

turen bzw. Entscheidungsprämissen des Systems und ist immer beobachtete Änderung. 

„Beobachtung ist nötig, weil der Wandel anders nicht in die Autopoiesis des Systems 

eingearbeitet werden kann und deshalb ohne Folgen bleibt.“218 Geplanter organisatori-

scher Wandel wiederum geschieht durch umfassende Veränderungsprozesse im Sinne 

von Reformen, die Luhmann als „Entscheidungen über Entscheidungsprämissen in der 

Absicht, den Gesamtzustand des Systems zu verbessern oder zumindest eine sich ab-

zeichnende Verschlechterung aufzuhalten oder abzuwenden“219 definiert. 

Allerdings stellt eine Reform keinen linearen Prozess dar. Durch Stellungnahmen der 

Mitarbeiter dafür und dagegen, unvorhergesehene Verzögerungen oder Vorwegnahmen 

durch Vorgesetzte erfordern Reformen strategisches Verhalten in immer neuen Situati-

onen.220 Dabei geht es in der Diskussion oft um die Frage, wie angestrebte Reformen in 

das bestehende System eingefügt werden können – damit erscheint aber nur die Reform 

selbst als riskant. Außen vor bleibt dann die Frage, welches Risiko eine Beibehaltung 

der „bewährten“ Strukturen haben würde.221 

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 hängt davon ab, wie 

                                                           
216 Auch wenn für einen Studienbrief die Theorietiefe sicher angemessen gestaltet ist, bleibt an dieser Stelle 
unklar, auf welchem Hintergrund die Definition der synonym verwendeten Begriffe des Veränderungsmana-
gements, des organisationalen Wandels und des Changemanagements erfolgt. Während durch die Einfüh-
rung ein systemtheoretischer Hintergrund impliziert wird, ist die eigentliche Definition aus einem organisati-
onspsychologischen Kontext entnommen. Vgl. ERHARDT/ZIMMERMANN: Veränderungs- und Transformations-
prozesse initiieren und begleiten, 2. 
217 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 330–332. 
218 Ebd., 331. 
219 Ebd., 337. 
220 Vgl. ebd., 333. 
221 Vgl. ebd. 
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das zu reformierende System damit umgeht. Erfahrungsgemäß kann eine zentral ange-

legte Reform eine Organisation zwar in Unruhe versetzen, eine im Sinne der ursprüngli-

chen Zielsetzung erfolgreiche Reform ist so aber kaum möglich.222 

 „Aus der Schwierigkeit, wenn nicht Unmöglichkeit, Reformen auf der Linie von beab-

sichtigten Wirkungen zu halten und die angestrebten Ziele zu erreichen, darf man des-

halb nicht auf Wirkungslosigkeit schließen.“223 Zum einen eröffnen Reformen neue 

Selbstbeobachtungsmöglichkeiten224 und haben die Funktion, Interessenunterschiede 

sichtbar zu machen und zu kontroversen Selbstbeschreibung des Systems beizutra-

gen.225 Sie ermöglichen damit ein besseres Verständnis von Realität. Zum anderen kön-

nen Entscheidungsprämissen natürlich faktisch geändert 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 können, da auch zwischen den Entscheidungsprämissen und Ent-

scheidungen nur ein Verhältnis loser Kopplung besteht.226 Die Entscheidungen werden 

vielmehr im Prozess der Selbstorganisation weiterverarbeitet und verändert. „Die Dinge 

laufen nicht nur anders als geplant, sondern sie verlieren im weiteren Zeitlauf den Cha-

rakter des Geplantgewesenseins“227 und unterliegen letztlich einem evolutionären Pro-

zess. Der Begriff der Evolution beschreibt hier als zusammenfassender Begriff die Un-

prognostizierbarkeit künftiger Entscheidungen – es ist und bleibt unbekannt, was künf-

tige Entscheidungen aus Reformprojekten machen.228 Trotzdem bleiben Reformprojekte 

notwendig, da Organisationen in kurzen Zeiträumen lernen und sich anpassen müs-

sen229 – reine Evolution ist zu langsam in Bezug auf die auftretenden Probleme und kann 

durchaus auch in den Niedergang einer Organisation münden.230 

Um die Wirksamkeit von Veränderungsprozesse 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 Informalität gleich und definiert ihn damit als „Kom-

plex der unentscheidbaren Entscheidungsprämissen“.231 Diese informalen Praktiken, 

                                                           
222 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 335. 
223 Ebd., 341. 
224 Vgl. ebd., 339. 
225 Vgl. ebd., 337; Vgl. auch MIEBACH, Bernhard: Soziologische Handlungstheorie. Eine Einführung (Lehr-
buch). Wiesbaden/Heidelberg 52022, 384. 
226 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 342. 
227 Ebd., 347. 
228 Vgl. ebd., 351. 
229 Vgl. ebd., 360. 
230 Vgl. ebd., 347. 
231 Vgl. 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 überliefert werden.232 Sie entstehen da, 

wo Fragestellungen und Probleme nicht durch Anweisungen gelöst werden können,233 

seien es z.B. in einem Unternehmen die Absprachen zwischen Mitarbeitenden über den 

Zeitpunkt der Weitergabe relevanter Informationen an die nächsthöhere 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.234 Luh-

mann weißt an dieser Stelle darauf hin, dass „der Begriff der Organisationskultur auf die 

Grenzen der Generalisierbarkeit organisationswissenschaftlicher Aussagen aufmerk-

sam“235 macht und spricht von einer Individualisierung des Systems durch die Abhängig-

keit von seiner eigenen Geschichte. Verschiedene Organisationskulturen innerhalb einer 

Organisation reagieren daher auch unterschiedlich auf selben Maßnahmen.236 

Da Organisationskultur als Komplex unentscheidbarer Entscheidungsprämissen nicht 

wie formale Organisationsstrukturen durch Entscheidungen gestaltet werden kann, ist 

Organisationskultur nur über Entscheidungen im Bereich der formalen Struktur zu be-

einflussen – allerdings mit der Einschränkung, 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 lässt sie sich steuern, schon gar 

nicht zentral.237 Bei tiefgreifenden Änderungen der formalen Strukturen einer Organisa-

tion kann die Organisationskultur darüber hinaus auch Trägheitseffekte verursachen, 

falls diese Änderungen „im Widerspruch zu den eingespielten Werten und Normen einer 

Organisation stehen.“238 Wandel wird durch Organisationskultur nicht ausgeschlossen, 

aber er kann eben auch nicht per Dekret eingeführt werden.239 

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

                                                           
232 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 50. 
233 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 241. 
234 Vgl. ebd., 242. 
235 Ebd., 248. 
236 Vgl. ebd., 242. An dieser Stelle irritiert Luhmanns Aussage in Kapitel 11 „Struktureller Wandel: Die Poesie 
der Reformen und die Realität der Evolution“, dass es nicht ausreiche, „wenn man zu rein ‚biographischen’ 
Lösungen kommt, also sagt: das ist von Fall zu Fall verschieden und hängt 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 Vgl. ebd., 248. 
238 Ebd., 247. 
239 Vgl. ebd., 245. 
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handelt, kann davon ausgehen, dass er Konsens findet (ein Fall von self-fulfilling pro-
phecy).[…] Selbst Bemühungen um eine stärkere Beteiligung der Mitglieder an Planungen 
und Rationalisierungen mögen daran scheitern.“240 

 

 

Abb. 2: Strukturmatrix Organisationskultur 

(Quelle: Kühl, Stefan: Organisationskulturen beeinflussen, 21)241 

 

5. Das Projekt Kirchenentwicklung 2030 in der Erzdiözese 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 

Veränderungsprozess „Kirchenentwicklung 2030“ der Erzdiözese Freiburg im Mittel-

punkt der Betrachtung stehen.242 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 Veränderungs-

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

                                                           
240 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 245. 
241 Zur Schauseite einer Organisation vgl. Anm. 171 in dieser Arbeit. 
242 An dieser Stelle soll nicht die Diskussion geführt 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. NETHÖFEL, Wolfgang/BÖCKEL, Holger: Art. Organisationsentwick-
lung. In: KUNZ, Ralph/SCHLAG, Thomas (Hg.): Handbuch für Kirchen- und Gemeindeentwicklung. Neukir-
chen-Vluyn 2014, 469–478 Vgl. DESSOY, Valentin/LAMES, Gundo: Einführung 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 Möglichkeit schaffen, das Vertrauen in einer zukünf-

tigen Gestalt von Kirche in der Erzdiözese Freiburg wachsen kann. 

 

5.1 Die Ausgangslage der Kirche in Deutschland 

Über die Jahrhunderte bzw. Jahrtausende ihrer Existenz hat sich Kirche immer wieder 

tiefgreifend verändert, die heutige Gestalt von Kirche hat strukturell nur noch wenig mit 

einer Kirche des ersten und zweiten Jahrhunderts oder einer Kirche des Spätmittelalters 

zu tun. Kirche befindet sich in stetigem Wandel.243 In ihrer jüngeren Geschichte steht vor 

allem das II. Vatikanische Konzil (1962-1965) für diesen fortlaufenden Veränderungs-

prozess.244 Auch heute noch wird in kirchlichen Dokumenten immer wieder auf das II. 

Vatikanum verwiesen, wenn es um Wandel und Veränderung geht.245 Das zeigt aller-

dings auch, dass die Reformvorhaben, die auf dem Konzil angestoßen worden sind, 

lange nicht die Wirkung hatten, die man sich erhoffte. Während die 60er und die 70er 

Jahre aufgrund des wirtschaftlichen Aufschwungs von einem stetigen Anstieg der Kir-

chensteuereinnahmen geprägt waren und die Kirche sich insgesamt in einer Phase der 

Transformation und Expansion befand,246 wurde bereits ab Mitte der 80er Jahre das 

Problem des Priestermangels als ein Kernproblem identifiziert. Aufgrund ausreichender 

Geldmittel war das damals noch gut durch zusätzliches pastorales und nicht-pastorales 

Personal zu kompensieren.247 Auch wenn man das so nicht ausdrücklich gesagt und 

wohl auch nicht ausreichendem Maße reflektiert hat, ging es in dieser Zeit zunächst vor 

allem um den Erhalt des Status quo.248 

                                                           
243 Dies gilt nicht nur für die Strukturen der Kirche, sondern auch für die Aussagen des kirchlichen Lehramts. 
Mit dem Blick auf die Möglichkeiten einer zukünftigen Gestalt von Kirche beschreibt dies Seewald in seinem 
Buch "Reform". SEEWALD, Michael: Reform. Dieselbe Kirche anders denken. Freiburg/Basel/Wien 2019. 
244 Hier sind z.B. die Eröffnung von Perspektiven der Mitgestaltung für die Laien und deren Niederschlag in 
der Einführung diözesaner Gremien, die Liturgiereform und dem damit einhergehenden Um- und Neubau 
von Kirchenräumen zu nennen. Vgl. DESSOY, 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 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Diözesane Leitlinien. Freiburg im Breisgau 2017, 9. 
246 Eine zentrale Rolle hat in dieser Zeit die Gemeinsame Synode der Bistümer in der Bundesrepublik 
Deutschland (Würzburger Synode, 1971-1975) gespielt. Die Impulse des II. Vatikanischen Konzils wurden 
hier konkretisiert und gefördert. Vgl. DESSOY, Valentin: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das 
dominante Reformparadigma der katholischen Kirche. In: DESSOY, Valentin u.a. (Hg.): Kirchenentwicklung. 
Ansätze - Konzepte - Praxis - Perspektiven (Gesellschaft und Kirche - Wandel gestalten Bd. 4). Trier 
2015, 101–116, hier 103; Gemeinsame Synode der Bistümer in der Bundesrepublik Deutschland. Freiburg 
71989. 
247 Vgl. DESSOY/LAMES: Die Zukunft offen halten, 25. 
248 Vgl. DESSOY: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der 
katholischen Kirche, 105. 
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In den 90er und frühen 00er Jahren wurde deutlich, dass der Priestermangel ein lang-

fristiges-strukturelles Problem darstellt. Dazu kamen stagnierende Kirchensteuereinnah-

men, wodurch auch der finanzielle Spielraum vieler Bistümer zunehmend enger 

wurde.249 Auf diesem Hintergrund sind in den Bistümern in Deutschland dann eine Viel-

zahl von Diözesansynoden oder Diözesanforen abgehalten worden, die einer „grundle-

genden Ortsbestimmung der Diözesen in ihren jeweiligen gesellschaftlichen Umfeld die-

nen sollten“.250 Fast alle diese synodalen Prozesse, die vor allem auf eine inhaltliche 

Neuorientierung ausgerichtet waren,251 verliefen im Sande oder wurden durch Restruk-

turierungsprogramme überlagert.252 In den folgenden Jahren favorisieren die meisten 

Reformprozesse  … 

… „einen Lösungsansatz, 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 flächendeckend für ein schwindendes Publikum zu konservieren [Hervor-
hebung im Original].253    

 

Dieser Reformansatz trägt 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 gehört und was nicht, auf dem Hintergrund weiter schwindender Ressourcen ist nun 

Abschiednehmen und Loslassen angesagt. Das fällt Kirche extrem schwer.254 Gelingt es 

dabei nicht das zentrale Problem, den Verlust der Anschlussfähigkeit an die gesellschaft-

lichen Entwicklungen und damit an die Menschen, in den Blick zu bekommen und zu 

lösen, nährt Kirche sich einem Punkt, an dem das System möglicherweise kippt.255 Des-

soy schlägt 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 verändert werden. Ganz ent-

scheidend ist dabei zu erkennen, dass dies nicht ein einmaliger Prozess sein kann, son-

dern dass Veränderung und Entwicklung der Normalzustand sind. Stabilität wird es wohl 

nur noch an wenigen Punkten geben.256 

                                                           
249 Vgl. ebd., 108f. 
250 Ebd., 106. In der Erzdiözese Freiburg gab es 1991/1992 ein solches Diözesanforum. 
251 Vgl. ebd., 110. 
252 Vgl. ebd., 108. 
253 DESSOY/LAMES: Die Zukunft offen halten, 25. 
254 Vgl. ebd. 
255 Vgl. ebd., 26. 
256 Vgl. DESSOY: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der 
katholischen Kirche, 114f. 
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5.2 Die Ausgangslage in der Erzdiözese Freiburg 

Diese Entwicklung lässt sich auch an den Maßnahmen 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.257 Schon einige Zeit vorher, als 

direkte Folge des II. Vatikanischen Konzils, wurden 1969 nach demokratisch Prinzipien 

gewählte Räte (Pfarrgemeinderat, Dekanatsrat) im Erzbistum Freiburg eingeführt, um 

den jeweiligen Pfarrer bzw. Dekan zu beraten und zu unterstützen. Auf Diözesanebene 

bildete sich in dieser Zeit der Diözesanrat der Katholiken sowie der Diözesanpastoralrat, 

die es Laien ermöglichten, auch auf höchster Ebene beratend tätig zu sein.258 

Als erste Reaktion auf den jetzt spürbar werdenden Priestermangel wurden in den 80er 

und 90er Jahren Priestern die Leitung nicht nur von einer, sondern mehrerer Pfarreien 

übertragen.259 Parallel dazu begann 1989 der Beratungs- und Diskussionsprozess „Mit-

einander Kirche sein – für die Welt von heute“.260 Dieser Diskussionsprozess, der vom 

damaligen Erzbischof Oskar Saier ins Leben gerufen wurde, mündete 1991/92 in das 

sogenannte „Diözesanforum“ und sollte dem Dialog aktueller Fragen dienen. Auch wenn 

es keine nachhaltigen Ergebnisse gab, wurde das Diözesanforum als ermutigend er-

lebt.261 

Mit dem Prozess der Zusammenlegung der 1057 Pfarreien der Erzdiözese Freiburg zu 

Seelsorgeeinheiten wurde 1999 begonnen, im Jahr 2000 wurden dann die ersten Seel-

sorgeeinheiten errichtet.262 Damit war ein Prozess gestartet, der eigentlich zum 

01.01.2008 abgeschlossen sein sollte.263 Aufgrund der damaligen Entwicklungen, insbe-

sondere im Bereich der Anzahl der aktiv im Dienst stehenden Priester, waren weitere 

Zusammenlegungen notwendig. Dieser nächste Schritt endete mit der Errichtung der 

                                                           
257 Für einen kurzen Überblick über die Entstehung dieser Laienberufe Vgl. SEEGER, Markus: Pastorale Lai-
enmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg, Dissertation, Techni-
sche Universität Dortmund, 189–195. 
258 Vgl. PEMSEL-MAIER, Sabine: Von der "Ständegesellschaft" zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenver-
ständnis des Zweiten Vatikanischen Konzils und seine Umsetzung in der Erzdiözese Freiburg. In: KARSTEN 

KREUTZER (Hg.): 40 Jahre II. Vatikanum: Aufbrüche und Anstöße für die Erzdiözese Freiburg (Freiburger 
Texte 54). 2006, 23–35, hier 30f. 
259 Vgl. SEEGER: Pastorale Laienmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums 
Freiburg, 102. 
260 Vgl. SAIER, Oskar: Miteinander Kirche sein - für die Welt von heute. Hirtenwort zur pastoralen Initiative. 
In: ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG (Hg.): Seelsorgerlicher Dienst auf dem Weg ins Jahr 2000 (Frei-
burger Texte 1). 1991, 19–22, hier 103. 
261 Vgl. PEMSEL-MAIER: Von der "Ständegesellschaft" zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenverständnis des 
Zweiten Vatikanischen Konzils und seine Umsetzung in der Erzdiözese Freiburg, 31f. 
262 Vgl. SEEGER: Pastorale Laienmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums 
Freiburg, 103f. 
263 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Den Aufbruch gestalten. Pastorale Leitlinien der Erzdiözese 
Freiburg. Freiburg im Breisgau 2005, 43. Parallel dazu wurden die Dekanate, die sog. "Mittlere Ebene" zwi-
schen Erzbischöflichem 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 zweijährigen, breit angelegten Kon-

sultationsprozess zum 01.11.2005 sogenannte „Pastorale Leitlinien“264 verabschiedet, 

an denen sich die pastorale Arbeit in den Pfarreien und Seelsorgeeinheiten zukünftig 

orientieren sollte.265 Nach weiteren Gesprächsprozessen, von denen die Diözesanver-

sammlungen 2013 in Freiburg und 2014 in Karlsruhe hervorzuheben sind,266 wurden die 

Pastoralen Leitlinien wiederum in einem zweijährigen Prozess zu Diözesanen 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 eingeführt. Konkret gemeint sind hier Leitbild, Strategie (Pastoralkonzeption), Ziel-

vereinbarungsgespräche und Strategiekontrolle (eine neu entwickelte Visitationspraxis 

auf der Basis bereits bestehender Qualitätsmanagement-Systeme). Als Ausgangspunkt 

und Basis wurden die Pastoralen Leitlinien dann 2017 von den Diözesanen Leitlinien 

abgelöst.267 Nach der abgeschlossenen Einführung aller Leitungsinstrumente war ein 

geschlossener Steuerungskreislauf vorhanden. Der Aufwand für die Einführung 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 große Zahl ehrenamtlich Engagierter, die Durchführung fand in der Regel un-

ter Beibehaltung sämtlicher 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 können legt allein 

die – an dieser Stelle notwendigerweise sehr verkürzte – Darstellung dieser intensiven 

Prozesse eine hohe Belastung aller Beteiligten über 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 Erzdiözese Freiburg, Arbeitshilfe. Freiburg im 
Breisgau 2005. 
266 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Diözesane Leitlinien, 8. 
267 Vgl. Dass.: Orientierungsrahmen Leitungsinstrumente. Freiburg 2018. 
268 Die Frage nach der tatsächlichen Anwendung der Leitungsinstrumente und deren Wirksamkeit in der 

Praxis wären eine eigene Untersuchung wert. 
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Geschwindigkeit – auf 1.710.008 Katholikinnen und Katholiken, die Zahl der aktiv im 

Dienst stehenden Diözesanpriester 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.269 

 

5.3 Projektübersicht Kirchenentwicklung 2030270 

Im Mai 2018 wurde mit einem Schreiben des damaligen Generalvikars Dr. Axel Mehl-

mann an alle Hauptamtlichen und an alle in den unterschiedlichen Räten der Erzdiözese 

engagierten Ehrenamtlichen das Projekt Kirchenentwicklung 2030 angekündigt – hier 

noch in die beiden Teilprojekte Verwaltung 2030 und Pastoral 2030 unterteilt.271 Eine 

auch in der Fläche sichtbare Fortsetzung fand das Projekt dann mit der Veröffentlichung 

des „Arbeitsinstruments zum Projekt Pastoral 2030“272 im Rahmen einer Diözesanen 

Pastoralkonferenz im Februar 2019. In der Begründung für das Projekt wird dabei eine 

wichtige Unterscheidung zwischen Grund und Anlass für den Start des Projekts getrof-

fen.273 Als Anlass werden die zukünftig 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 würde wie in den letzten Jahren, wird der Haushalt der 

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

                                                           
269 ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Haushaltsplan 2014/15. Online unter: https://ebfr.de/haushalts-
plan (Stand: 02.10.2022). Zu den Zahlen von 2021 Vgl. Dass.: Erzdiözese Freiburg veröffentlicht aktuelle 
Zahlen der Gläubigen. Online unter: https://ebfr.de/detail/nachricht/id/164124-erzdioezese-freiburg-veroef-
fentlicht-aktuelle-zahl-der-glaeubigen/?cb-id=12103291 (Stand: 02.10.2022). 
270 Zu den zeitlichen Abläufen 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 Erzdiözese Freiburg in der Praxis vollkommen unbekannt, im Laufe der Zeit wurden diese 
zu einem üblichen Setting. Allein die datenschutzrechtlichen Voraussetzungen für den Einsatz von Online-
Tools zu schaffen war für die Erzdiözese Freiburg eine aufwändige und langwierige Angelegenheit. 
Eine weitere, direkte Folge im Projekt war die Verschiebung der Diözesanen Pastoralkonferenz von 2021 
auf 2022, die inzwischen – in Anlehnung an den Prozess Anfang der 90 Jahre – in Diözesanforum umbe-
nannt wurde und – auch aufgrund der Corona-Pandemie – in zwei Teilen im März und Juli dieses Jahres 
stattgefunden hat. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Struktur und Umbenennung der "Diözesa-
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. 
271 Vgl. Anhang 1. 
272 ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030. Freiburg im Breis-
gau 2019. 
273 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030, 18. 
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vergangenen Jahren.“274 Dies wird auch massive Auswirkungen auf den Gebäudebe-

stand haben, der für das Jahr 2019 mit etwa 5.400 Gebäuden beziffert wird.275 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. 

 

 

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

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

Grund für die angestrebten Reformen ist aber vielmehr der veränderte gesellschaftliche 

Kontext, der als Herausforderung zum Hören, Lernen und Antworten gesehen wird.276 

Die Notwendigkeit eines Veränderungsprozesses wird ausführlich und transparent dar-

gestellt, die auf dieser Grundlage entwickelten Ziele werden allerdings von Erzbischof 

Stephan Burger vorgegeben: 

„Im Jahr 2030 lässt es ich in der Erzdiözese Freiburg gut katholisch sein. [Hervorhebung 
im Original] Was meine ich damit? Ich wünsche mir für unsere Erzdiözese, dass 
 

- wir Orte und Personen bieten, an denen und durch die Menschen die versöhnende, 
befreiende, tröstende und stärkende Kraft Gottes wahrnehmen können. 

- An vielen Orten vielfältige neue Formen kirchlichen Lebens entstanden sind und an-
dere, die sich überlebt haben, in Würde verabschiedet wurden, 

- Die Menschen, die Kirche als nah und weit, nicht als eng und fern erleben, 
- Ehrenamtliche Frauen und Männer (Mit-)Verantwortung für die Seelsorge tragen, un-

terstützt von hauptberuflichen Kräften, die selbst in Verantwortung stehen und die 
führen und motivieren können, 

                                                           
274 Ebd., 17. 
275 Vgl. ebd. 
276 Vgl. ebd., 12-14; 18. 
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- Die Kirche als eine verlässliche Partnerin erfahren wird für alle Akteure, die an einer 
humanen Gestaltung des gesellschaftlichen Lebens interessiert sind – in Bildung, 
Sozialwesen und Politik, 

- Die Verwaltung professionell im Hintergrund läuft und die Pastoral unterstützt. 
 

Diese Ziele verfolge ich mit dem Projekt ‚Pastoral 2030’.“277  

Darüber hinaus setzt Erzbischof Stephan Burger – ebenfalls ohne transparenten Kon-

sultationsprozess – vier Prämissen.278 Dieses Vorgehen hat sowohl unter Mitarbeitern 

als auch bei den Ehrenamtlichen für einige Unruhe und einem erheblichen Verlust an 

Vertrauen gesorgt.279 Insbesondere die – im weiteren Prozessverlauf unter der Über-

schrift „Raumplanung“280 – erfolgende Reduktion der Kirchengemeinden281 von 224 auf 

etwa 40 Kirchengemeinden und die damit einhergehende Aufhebung bzw. Reduktion 

der kirchenrechtlich immer noch bestehenden 1057 Pfarreien als einzige für die Men-

schen in den Seelsorgeeinheiten greifbare und darüber hinaus auch deutlich umrissene 

Maßnahme, wurde mit großer Sorge und Skepsis aufgenommen.282 

Mit der im Frühjahr 2019 erfolgten Veröffentlichung 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 Diözesanen Ebenen besetzt, die konkrete Besetzung war al-

lerdings der jeweiligen Fachgruppenleitung überlassen, ein transparentes Verfahren gab 

es nicht.283 

                                                           
277 ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Arbeitsinstrument zum Projekt Pastoral 2030, 2. 
278 „Auf dem Hintergrund der oben genannten Entwicklungen geht das vorliegende Konzept von folgenden 
Prämissen aus: 

1. Die Zahl der Kirchengemeinden wird reduziert. Es wird angezielt, die derzeit 224 Kirchengemein-
den zu etwa 40 Kirchengemeinden zusammenzuschließen. […] 

2. Es wird (wieder) eine rechtliche und räumliche Identität 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. In jeder Pfarrei (neu) wird ein „Pastorales Zentrum“ eingerichtet. 
4. Die Neuordnung der Kirchengemeinden führt auch zu einer Neuordnung der Dekanate.“ 

Ebd., 19. 
279 Eine ausführliche Analyse der Reaktionen ist im Rahmen dieser Arbeit leider nicht möglich. Exemplarisch 
soll hier ein Brief des Dekanatsrats des Dekanats Wiesental an Erzbischof Burger angeführt werden. Vgl. 
Anhang 2. 
280 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES 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 für „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 öffentlich gemacht und 
sind auch heute noch auf der Homepage des Projekts zu finden. Endgültig abgeschlossen wurde die Arbeit 
der Fachgruppen im Juli 2021. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES 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 Erzbischöflichen Ordinariats gekoppelt. 

 

 

Abb. 4: Der Aufbau des Projekts Kirchenentwicklung 2030284 bis zur Implementierung 

der aktuellen Projektleitung und der aktuellen Projektstruktur am 04.12.2020285 (Quelle: 

Erzbischöfliches Ordinariat: Unveröffentlichtes Projektmaterial) 

Die Raumplanung erfolgte in einem parallel konzipierten, auf breite Beteiligung und meh-

rere Konsultationsschleifen angelegten Prozess, dessen Ergebnis in den meisten Fällen 

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 Planungsgröße“ in Kraft gesetzt worden sind.286 

Schon aus dem bisher aufgezeigten Zusammenhängen wird deutlich, dass der Verän-

derungsprozess Kirchenentwicklung 2030 tiefgreifende strukturelle Auswirkungen auf 

                                                           
284 Zum Vergleich: ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Organigramm der Erzbischöflichen 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 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES 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. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREI-

BURG: Meilensteine. 
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die ganze Erzdiözese Freiburg haben wird. Für einen solchen umfassenden Verände-

rungsprozess, der die ganze Organisation betrifft, erscheint eine Beratung von außen, 

d.h. eine Beratung, die nicht selbst Teil der Organisationsstruktur ist, unabdingbar. Sol-

ches externes Beratungswissen ist für das Gesamtprojekt mit Hahmann & Dessoy287 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“288 nieder, auf dem der von der 

neu konstituierten Projektleitung Anfang Dezember 2020 verabschiedeten Projektplan 

basiert.289 Der strukturelle Aufbau des Veränderungsprozesses erscheint jetzt deutlich 

komplexer, aufgrund der Komplexität der Organisation Erzdiözese Freiburg lässt sich 

das aber auch kaum vermeiden. 

Wichtig für ein Verständnis des Projektaufbaus sind zunächst die Prozessprinzipien. Ein 

erstes Prinzip benennt die drei Perspektiven des Projekts K 2030, die dafür stehen, dass 

im gesamten Projekt jeweils ein professionelles Projektmanagement, eine transparente 

Projektkommunikation und eine geistliche Verankerung des Prozesses gewährleistet 

sein soll.290 Des Weiteren werden vertikale und horizontale Führung, d.h. die Verantwor-

tung für Inhalt und Prozess, getrennt, um eine transparente und nachvollziehbare Ent-

scheidungsfindung im Projekt zu ermöglichen.291 Entgegen der ursprünglichen Trennung 

von Verwaltung und Pastoral soll darüber hinaus zukünftig als ein weiteres Prinzip eine 

Systemperspektive eingenommen werden. D.h., der Umbau der Steuerungs- und Unter-

stützungssysteme ist jetzt Teil des Projekts Kirchentwicklung 2030.292  Um schließlich im 

Projekt die Partizipation zu stärken, findet Beteiligung nicht nur in Arbeitsgruppen statt, 

sondern auch in der Projektleitung selbst „mit breiter Repräsentanz relevanter An-

spruchsgruppen“.293 

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

täten und Posterioritäten, diözesane 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 Gesamtüberblick über 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.    
290 Vgl. Anhang 4, 12. Vgl. Anhang 5, 3. 
291 Vgl. Anhang 5, 3. 
292 Die Steuerungs- und Unterstützungssysteme umfassen sämtliche Organisationseinheiten über der loka-
len Ebene, wie z.B. Dekanate, Verrechnungsstellen und das Erzbischöfliche Ordinariat mit sämtlichen Un-
tergliederungen. Vgl. Anhang 4, 21. Das Projekt Verwaltung 2030, das in erster Linie verwaltungstechnisch 
ausgerichtet war, geht in Linienverantwortung über. Vgl. ebd., 5. Dementsprechend geht auch das Teilpro-
jekt „Pastoral 2030“ im Gesamtprojekt „Kirchenentwicklung 2030“ auf. Vgl. Anhang 1. 
293 Anhang 5, 4. 

http://www.hahmann-dessoy.de/
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Führung)294, Kirche vor Ort295 sowie Steuerungs- und Unterstützungssysteme.296 Alle 

drei Zielbereiche sind miteinander gekoppelt. Das Gesamtprojekt ist wiederum zeitlich 

unterteilt in die Konzeptphase, in der Grundentscheidungen getroffen werden (2022),297 

die Transformationsphase, in der vor allem die Transformationsprozesse vor Ort fach-

lich-organisatorisch vorbereitet und begleitet werden sollen (bis 31.12.2025),298 sowie 

die Implementierungsphase, die mit der Konstitution der neuen Pfarreien am 01.01.2026 

beginnt.299 

 

 

 

 

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 verändert. Gemäß der Prä-

misse einer Trennung von horizontaler und vertikaler Führung innerhalb des Projekts 

und einer Trennung der Projektinstanzen von der Ursprungsorganisation ergibt sich für 

die Konzeptphase folgender Projektaufbau: 

 

                                                           
294 Im Zielbereich Gesamtstrategie wurde auf Grundlage der Beratungen des Diözesanforums, dessen ers-
ter Teil im März 2022 stattfand, am 5. Juni eine Diözesanstrategie verabschiedet. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES 

ORDINARIAT FREIBURG: Diözesanstrategie. Online unter: https://kirchenentwicklung2030.de/media/down-
load/integration/1594806/dioezesanforum_dioezesanstrategie_gen-zitat_2022-08-18.pdf (Stand: 
02.10.2022). 
295 Der Zielbereich Kirche vor Ort „umfasst sämtliche operativen Einheiten [Hervorhebung im Original] der 

Erzdiözese. Dies schließt Pfarreien/Kirchengemeinden, kategoriale Dienste, karitative Einrichtungen, Bil-
dungseinrichtungen, Verbände, Projekte, Initiativen etc. mit ein.“ Anhang 4, 7. 
Im ursprünglichen Arbeitsinstrument waren nur die Kirchengemeinden angesprochen, hier hat sich der Blick 
entscheidend geweitet. 
296 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 für den Beginn der Transformationsphase ist vermutlich 
Januar 2023. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Meilensteine. 
298 Vgl. Anhang 4, 32-35. 
299 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Meilensteine. 
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Abb. 6: Projektstruktur während der Konzeptphase (Verbesserte, nicht veröffentlichte 

Darstellung von Hahmann & Dessoy, vgl. Handout konstituierende Sitzung der Projekt-

leitung, Anhang 5, 9)300 

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:301 In jeder der 36 Pfarreien (neu) wird eine eigene Projektstruktur 

etabliert, d. h. die Rahmensetzungen, die in der Konzeptphase entwickelt und auf diöze-

saner Ebene entschieden wurden, sollen durch die Haupt- und Ehrenamtlichen vor Ort 

auf die Situation vor Ort hin umgesetzt und gestaltet werden.302  

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

strategischer Planung und Entwicklung. Ergänzt 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. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Projektorganisation. Online unter: https://kir-
chenentwicklung2030.de/projekt-uebersicht/organisation/projektorganisation/ (Stand: 02.10.2022). 
301 Vgl. Anhang 5, 11. 
302 ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte. Online unter: https://kirchen-
entwicklung2030.de/media/download/integration/1412415/rahmenkonzept-k2030-vor-ort.pdf (Stand: 
02.10.2022). 
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Ort noch durch zwei weitere Prozesslinien: einer Innovationslinie, die Räume für Expe-

rimente und neue Erfahrungen schafft, sowie einer Entscheidungslinie, auf der zeitkriti-

sche Entscheidungen identifiziert und bearbeitet werden sollen. Auch diese drei Linien 

müssen eng miteinander gekoppelt sein.303 

 

 

 

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

 

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 für das Projekt Kirchenentwicklung 2030 abzu-

leiten. Angesichts der Größe des Veränderungsprozesses, dessen zeitlicher Dimension 

und dessen Komplexität, die in der vorausgehenden Darstellung deutlich geworden sein 

sollte, ist Vertrauen als Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexität mit hoher 

Wahrscheinlichkeit ein wichtiger Faktor für die erfolgreiche Durchführung dieses Pro-

jekts. Nach Luhmann lässt sich ein Urteil über gewisse Systembedingungen, unter de-

nen der Vertrauensmechanismus seine Funktion erfüllen kann, durchaus auch system-

theoretisch begründen.304 Dabei macht er aber selbst deutlich, dass Vertrauen keine 

                                                           
303 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte, 21–25. 
304 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 100. Luhmann Überlegungen orientieren sich an der Grundlage der Systemthe-
orie, dass sich Systeme „durch die Unterscheidung von Innen und Außen konstituieren und sich durch Sta-
bilisierung dieser Grenze erhalten.“ Für ihn liegt es nahe, „in dieser Innen/ Außen-Differenz ein rationales 
Kriterium für die unterschiedliche Placierung und die gemeinsame Steigerung von Vertrauen bzw. Mißtrauen 
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. 

„Vertrauen ist kein auswählbares Mittel zu bestimmten Zwecken und erst recht keine op-
timierungsfähige 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 könnte. Derartige im Rahmen 
von Kalkülmodellen des Entscheidens sinnvolle Techniken haben, wie das Vertrauen 
auch, die Funktion, Komplexität zu reduzieren. Sie sind funktionale Äquivalente des Ver-
trauens, nicht aber Vertrauensakte im eigentlichen Sinn.“305 

Vertrauen wird – genauso wie Misstrauen – vielmehr „durch subjektive Prozesse der 

vereinfachenden Erlebnisverarbeitung gesteuert“306 und lässt sich nicht eindeutig auf be-

stimmte Ursachen zurückführen – in der Vereinfachung liegt vielmehr immer ein sprung-

haftes, unberechenbares Moment.307 

Unter diesen Voraussetzungen können nur Empfehlungen zur Schaffung von Rahmen-

bedingungen gegeben werden, unter denen die Wahrscheinlichkeit für das Entstehen 

und Wachsen von Systemvertrauen und auch für das für Innovation und Reform notwen-

dige persönliche Vertrauen308 besteht – nicht mehr, aber auch nicht weniger.309 Die Le-

gitimität und die praktische Relevanz dieser Überlegung ergibt sich aus der Erkenntnis, 

dass Vertrauen wiederum Vertrauen erzeugt – ähnlich wie Misstrauen die inhärente Ten-

denz hat sich im sozialen Umgang zu verstärken.310 Vertrauen erweist sich so als 

Chance für das Miteinander in der Organisation und hat gleichzeitig auch bindenden 

Charakter.311 

„In Vertrauensbeziehungen ist […] ein Moment der sozialen Kontrolle eingebaut. Ver-
trauen sammelt sich an als eine Art Kapital, das mehr Möglichkeiten zu weiterreichendem 
Handeln eröffnet, aber auch laufend benutzt und gepflegt werden muß und den Benutzer 
auf eine vertrauenswürdige 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 könnte eine erste ganz konkrete Handlungsoption313 die Inten-

sivierung der Zusammenarbeit mit allen Menschen guten Willens auch außerhalb von 

                                                           
305 LUHMANN: Vertrauen, 97. 
306 Ebd., 83. 
307 Vgl. ebd. 
308 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 156. 
309 Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf Ver-
trauensprozesse? 184. 
310 LUHMANN: Vertrauen, 82. 
311 Vgl. ebd., 71. 
312 Ebd. Vgl. BOHN: Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisationsmaßnahmen auf 
Vertrauensprozesse? 54f "Dieser Effekt ist so stabil, dass er sogar bei persönlichem Vertrauen auf unbetei-
ligte Dritte ausgeweitet werden kann, …" Ebd. 
313 Diese Handlungsoptionen sind exemplarisch zu verstehen und erheben keinen Anspruch auf Vollstän-
digkeit. Sicher gibt es noch weitere Möglichkeiten, Vertrauen im Projekt und in eine zukünftige Gestalt von 
Kirche zu stärken. 
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Kirche sein, z.B. im Bereich der Ökumene, dem Interreligiösen Dialog und der Kommu-

nen. Sowohl in den Diözesanen Leitlinien als auch in der im Rahmen des aktuellen Re-

formprojekts verabschiedeten Diözesanstrategie sind hier entsprechende Passagen zu 

finden.314 Allerdings dürfen sie nicht im Bereich unverbindlicher Lippenbekenntnisse ver-

bleiben, sondern müssen konsequent und zeitnah in konkrete Handlungen umgesetzt 

werden.315 Denn es „kann für manche Systeme lebensnotwendig sein, daß sie in der 

Lage sind, ihrer Umwelt Vertrauen zu schenken, um an Beziehungen teilnehmen zu kön-

nen, die nur durch wechselseitiges Vertrauen zu erreichen sind.“316 Eine gelungenes 

Zusammenwirken im Sinne einer losen Kopplung mit der Gesellschaft hat für die Kirche 

eine zentrale Bedeutung. Im Projekt Kirchenentwicklung 2030 selbst könnte das relativ 

einfach und ohne Änderungen in der Systemlogik durch die Teilnahme von Mitgliedern 

anderer Organisationen an Arbeitsgruppen vor Ort, z.B. im Bereich Ehrenamt, Jugend-

arbeit und Caritas geschehen.317 Auch an eine Mitarbeit in der lokalen Projektleitung 

wäre denkbar, ist aber aufgrund des zu erwartenden hohen Arbeitsaufwands eher unre-

alistisch.318 

Eine weitere Handlungsoption ist die Einführung effektiver und transparenter Kontroll-

mechanismen im Zuge der Rahmensetzung für die Zusammenarbeit vor Ort in der Pfar-

rei (neu).319 Dies scheint z.B. notwendig in der Frage der Anwendung der bestehender 

Leitungsinstrumente in der Pastoral320 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 örtlichen Gremien. Bei funktionierendem 

Systemvertrauen kann durch die Einführung von Kontrollmechanismen – also eigentlich 

einem Akt des Misstrauens – Vertrauen gestärkt werden. Die parallele Anwendung von 

Vertrauens- und Misstrauensstrategien in einer Organisation ist allerdings nur möglich, 

wenn den Formalstrukturen dieser Organisation in ausreichendem Maße vertraut wird 

(Systemvertrauen).321 Tatsächlich besteht bei dieser Intervention in der Erzdiözese Frei-

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

                                                           
314 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Diözesane Leitlinien, 45–55; Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDI-

NARIAT FREIBURG: Diözesanstrategie. 
315 Die Umbenennung von "Pastorale Diözesankonferenz" in "Diözesanforum" als ausdrücklicher Rekurs auf 
das Diözesanforum 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 "Stände-
gesellschaft" zum einen "Volk Gottes": Das Kirchenverständnis des Zweiten Vatikanischen Konzils und 
seine Umsetzung in der Erzdiözese Freiburg, 31f. 
316 LUHMANN: Vertrauen, 102. 
317 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Rahmenkonzept Lokale Projekte, 20. 
318 Vgl. ebd., 18. 
319 Nach aktuellem Stand soll die Rahmensetzung im Januar 2023 erfolgen. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINA-

RIAT FREIBURG. 
320 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Orientierungsrahmen Leitungsinstrumente. 2018. 
321 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 104. 



49 

Misstrauen zu fördern, denn es „kann nur in Systemen, denen vertraut wird, Mißtrauen 

so institutionalisiert und begrenzt werden, daß es nicht persönlich zugerechnet und zu-

rückgegeben wird, also vor Ausuferung in Konflikte bewahrt bleibt.“322 Neben einer diö-

zesanweiten, konsequenten Anwendung dieser Kontrollmechanismen muss daher 

gleichzeitig auch das Vertrauen in der Organisation gestärkt 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 über 100.000 Katholiken.323 Die Wahrscheinlichkeit, dadurch eine Stär-

kung von Vertrauen in die formellen Strukturen (Systemvertrauen) zu erreichen, er-

scheint mir hoch. Gleichzeitig werden zukünftige Leiter einer Pfarrei (neu) trotz dieser 

Maßnahme ein großes Maß an persönlichem Vertrauen gegenüber ihren Untergebenen 

entwickeln müssen und zwar ganz einfach deshalb, weil auch bei der Delegation einer 

gewissen Verantwortung immer noch viel auf den Leiter der Pfarrei als Führungsperson 

zuläuft. Damit übersteigt der offizielle Umfang der Verantwortlichkeit die Fähigkeit der 

Verantwortungsübernahme 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 möglich sein, denn Vertrauen erhöht auch 

die Risikobereitschaft der Menschen325 – in einer volatilen Umwelt eine unerlässliche 

Eigenschaft zur Entwicklung und Durchführung innovativer Ideen und Projekte und damit 

von hohem Wert für die Organisation. 

Dies ist tatsächlich eine große Herausforderung. Die gewachsene Organisationskultur 

ist doch eher ein Hindernis geplanter Innovation, „denn nur wer im Sinne des bisher 

üblichen handelt, kann davon ausgehen, dass er Konsens findet.“326 Deshalb braucht es 

entsprechend qualifiziertes Führungspersonal, die sowohl formell als auch informell mit 

den Mitarbeitenden umgehen können. „Entschieden leichter und erfolgreicher handeln 

diejenigen, die auf beiden Instrumenten spielen können und wissen, welche Musik in 

welche Szene gehört.“327 Aufgrund der Personalsituation ist bei den priesterlichen Mitar-

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

                                                           
322 LUHMANN: Vertrauen, 104. 
323 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Neuordnung der Pfarreien. 
324 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 69. 
325 Vgl. ebd., 32. 
326 LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 239. 
327 LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 291. 
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Handlungsoption, das zukünftige Führungspersonal 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, daß, wo es darauf ankommt, richtig gehandelt wird, [Hervor-
hebung im Original] und daß das Einschwenken von einer Situation in die andere ge-
meinsam und geräuschlos vollzogen werden kann.“328 

Als eine weitere, fünfte Handlungsoption wären 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 gefördert werden. Die 

Steigerung horizontaler Komplexität329 ermöglicht und verstärkt so eine dezentrale, evo-

lutionäre Entwicklung.330  Damit wird  – wenn die Erzdiözese Freiburg als Gesamtsystem 

tatsächlich eine lernende Organisation darstellt331 – die Durchführung weiterer, nach wie 

vor notwendigen Reformen in der ganzen Diözese befördert und die Entstehen einer 

neuen, der lokalen Umwelt deutlich besser angepassten Gestalt von Kirche zugelassen. 

Eine umfassende und professionelle Förderung des Engagements Ehrenamtlicher ist 

dafür unverzichtbar und stellt damit eine sechste Handlungsoption dar. Im Bereich der 

Engagementförderung ist die Erzdiözese Freiburg schon auf einem sehr guten Weg, 

vieles ist aber vor Ort noch nicht Standard.332 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 möchte ich die Überprüfung des Zeithorizonts des Pro-

jekts Kirchenentwicklung 2030 und seiner Einzelmaßnahmen auf der Grundlage der vor-

handenen und konkret eingesetzten Ressourcen anregen. Sowohl Vertrauen als auch 

Misstrauen haben Einfluss auf den Zeithorizont des Veränderungsprozesses333 und da-

mit auch auf dessen Ergebnis. Anzunehmen ist aufgrund der Ergebnisse einer Befra-

gung zur Kirchenentwicklung 2030, dass das Systemvertrauen der Pfarrgemeinderäte 

und der Hauptberuflichen in der Pastoral eher gering ausgeprägt ist. 

                                                           
328 LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 285f. 
329 Vgl. DESSOY: Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung - Das dominante Reformparadigma der 
katholischen Kirche, 112. 
330 Vgl. LUHMANN: Organisation und Entscheidung, 248f. 
331 Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Diözesanstrategie. 
332 Vgl. ROß/SCHLICHT/WERHAHN: Engagement an vielen Orten - Vielfalt unter dem Dach der Kirche?! 
333 Vgl. in dieser Arbeit 3.2.1 Das Verhältnis von Systemvertrauen und Misstrauen, 27. 
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„Im Blick auf die ‚Kirchenentwicklung 2030’ sind ihre SORGEN größer als ihre HOFF-
NUNGEN, ist ihre SKEPSIS stärker als ihre ZUVERSICHT. Sie markieren auch – mehr-
heitlich und über alle Statusgruppen hinweg – erheblich mehr RISIKEN als CHANCEN 

[Hervorhebungen im Original].“334 

Mangelndes Systemvertrauen erhöht den Druck, diese an vielen Stellen überfälligen und 

über viele Jahre hinweg versäumten Reformen in verhältnismäßig kurzer Zeit durchzu-

führen. Damit schwächt jeder Termin, der nicht eingehalten werden kann, das System-

vertrauen weiter. 

Trotzt allem muss also darauf geachtet werden, die Organisation Erzdiözese Freiburg 

nicht zu überfordern. 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: daß nicht alles auf 
einmal geändert werden kann[…]. Änderungen brauchen, mit anderen Worten, Zeit; und 
während dieser Zeit muß Nichtgeändertes konstant bleiben, damit die Änderung nicht 

ihren Sinn verliert.“335  

Um in diesem Kontext Systemvertrauen zu stärken könnte möglicherweise 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. Zunächst wurde die 

Frage gestellt, welche Rolle Vertrauen im Kontext organisationaler Veränderungspro-

zessen spielt. Da Vertrauen generell das Systempotential für Komplexität erhöht,336 kann 

diese Frage dahingehend beantwortet werden, dass Vertrauen in organisationalen Ver-

änderungsprozessen eine zentrale Rolle spielen kann und muss. Neben der genannten, 

grundlegenden Eigenschaft von Vertrauen sind es zwei weitere Eigenschaften, die es 

für organisationale Veränderungsprozesse faktisch unverzichtbar machen. Zum einen 

ist es die Eigenschaft von Vertrauen, den Zeithorizont eines Systems auszuweiten337 – 

Zeit, die dringend zum nachhaltigen Aufbau von Strukturen benötigt wird.338 Zum ande-

ren erhöht Vertrauen die Risikobereitschaft der einzelnen Mitglieder der Organisation.339 

Ohne diese Risikobereitschaft ist keine Initiative zur Einführung von Innovationen zu er-

warten, „Dienst nach Vorschrift“ hat noch jeden Veränderungsprozess zum Scheitern 

                                                           
334 Fazit des Forschungsberichts [1]. EBERTS, Michael/BÜHLER, 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 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 98. 
337 Vgl. ebd., 63. 
338 Vgl. LUHMANN: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 140. 
339 Vgl. LUHMANN: Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. Probleme und Alternativen, 156. 
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gebracht. Gerade große Veränderungsprozesse kommen aber auch nicht ganz ohne 

Kontrolle aus, z.B. in Bezug auf die Frage nach verbrauchten Ressourcen, der Rechts-

konformität der einzelnen Maßnahmen oder hinsichtlich des Erreichens von Meilenstei-

nen. Deshalb werden auch geeignete Elemente von Misstrauen im System benötigt, um 

das Vertrauen im Veränderungsprozesse zu steigern, ohne – und das ist fundamental 

wichtig - selbst zum Maßstab der Zusammenarbeit zu werden.340 

Die Frage wie es gelingt, in einer Organisation eine stabile Vertrauenskultur zu entwi-

ckeln und dauerhaft zu gewährleisten, ist nicht eindeutig zu beantworten. Organisations-

kultur und damit auch eine Kultur des Vertrauens ist – wie wir gesehen haben – nur über 

Entscheidungsprämissen, d.h. die Formalstruktur einer Organisation zu beeinflussen.341 

Da Organisationskultur also mit der informellen Seite einer Organisation gleichzusetzen 

ist und damit auch als „unentscheidbare Entscheidungsprämisse“ definiert werden muss, 

ist sie durch Entscheidungen nicht gezielt zu steuern. Da unentscheidbare Entschei-

dungsprämissen aber immer an konkrete Entscheidungen angelagert sind und daher 

nicht einfach unabhängig von der Formalstruktur einer Organisation existieren, kann Or-

ganisationskultur dennoch beeinflusst werden.342 Werden auch auf formaler Ebene Ent-

scheidungen getroffen, die Vertrauen voraussetzen, hat das mit Sicherheit Auswirkun-

gen auf die Organisationskultur. Da „Vertrauen erzieht“,343 mit hoher Wahrscheinlichkeit 

positive, d.h. vertrauenssteigernde Wirkungen. 

Die dritte Forschungsfrage nach konkreten Handlungsoptionen für das Projekt Kirchen-

entwicklung 2030 zur Bildung von Vertrauen in der Erzdiözese Freiburg wurde zwar aus-

führlich, aber sicher nicht erschöpfend beantwortet. Grundlegend gilt es zu bemerken, 

dass verschiedene Organisationskulturen unterschiedlich auf dieselben Maßnahmen re-

agieren, was organisationsweite und sehr viele Teilsysteme betreffende Veränderungs-

prozesse im Sinne eines geplanten Wandels äußerst schwierig macht.344 Daher sind die 

genannten Handlungsoptionen kein „Rezept“ für die Steigerung von Vertrauen in der 

Organisation Kirche,345 sie können aber dazu beitragen, dass eine Vertrauenskultur im 

Raum von Kirche entstehen bzw. gestärkt werden kann.  Bei den Handlungsoptionen 

handelt es sich im Wesentlichen um Vorschläge für Rahmensetzungen, die im Zuge des 

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

                                                           
340 Vgl. LUHMANN: Vertrauen, 84. 
341 Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 4 Veränderungsprozesse 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,346 und die vermutlich sowohl das Vertrauen in das Projekt als auch in 

eine zukünftige Gestalt von Kirche stärken würden. Hier noch einmal die einzelnen 

Handlungsoptionen im Überblick: 

-  Intensivierung der Zusammenarbeit mit allen Menschen guten Willens auch

 außerhalb von Kirche. 

- Einführung 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 zukünftigen Führungspersonals. 

- 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 Förderung des Engagements Ehrenamtli-

cher. 

- Überprüfung des Zeithorizonts des Projekts Kirchenentwicklung 2030 und seiner 

Einzelmaßnahmen sowie die Kommunikation auch kleiner Erfolge und Fort-

schritte. 

Kirchenentwicklung 2030 ist ein wichtiger, ich möchte sogar sagen momentan der wich-

tigste Prozess für die Erzdiözese Freiburg.347 Die Menschen werden dem Projekt und 

den angestoßenen Entwicklungen aber kein Vertrauen entgegenbringen, wenn die Erz-

diözese als Ganze nicht alle zur Verfügung stehende Mittel und Ressourcen einsetzt, 

um das Projekt zum Erfolg zu führen. Das gilt es außerdem transparent und mit hoher 

Professionalität vor allem gegenüber 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 Persönlichkeiten, die für den Prozess einstehen und sich sichtbar engagieren 

– und zwar nicht nur werbend nach Außen, sondern auch in zeitlich enger und vor allem 

kontinuierlicher Abstimmung mit den Projektinstanzen auf Diözesanebene. Nur durch 

                                                           
346 Die Rahmensetzungen sollen bis 01/2023 erfolgen. Vgl. ERZBISCHÖFLICHES ORDINARIAT FREIBURG: Mei-
lensteine. 
347 Mit Ausnahme vielleicht des Missbrauchsberichts der Erzdiözese Freiburg, dessen Veröffentlichung 
gerade erst vom 25. Oktober 2022 auf die zweite Aprilhälfte 2023 verschoben wurde. Vgl. ERZBISCHÖFLI-

CHES ORDINARIAT FREIBURG: Missbrauchsbericht wird rechtlich zusätzlich abgesichert. Für Oktober geplante 
Veröffentlichung verschiebt sich (Stand: 02.10.2022). 
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die Möglichkeit, persönliches Vertrauen zu entwickeln, kann fehlendes Systemvertrauen 

zumindest in einer Übergangsphase substituiert werden.348 

Ob die Menschen in die Organisation Kirche wieder zunehmend vertrauen können liegt 

aber auch an Faktoren, die außerhalb des Projekts verortet sind – z.B. dem Synodalen 

Prozess auf Bundesebene, der viele Themen bearbeitet, die ausdrücklich nicht Teil des 

Projekts Kirchentwicklung 2030 sind.349 Letztlich ist es immer der Einzelne der entschei-

det, ob er vertraut oder misstraut. Auch die Systemtheorie 

„… kann dem Einzelnen nicht sagen, wie er handeln soll und ob er vertrauen soll oder 
nicht. Sie hat aber die Möglichkeit zu klären, wie Systeme eingerichtet werden können, 
in denen trotz hoher Komplexität es dem Handelnden selbst überlassen werden kann, zu 
entscheiden, ob er vertraut oder nicht. Rational sind Systeme in dem Maße, als sie Kom-
plexität erfassen und reduzieren können, und sie können dies nur, wenn sie von Ver-
trauen und Mißtrauen Gebrauch zu machen verstehen, ohne den zu überfordern, der 

letztlich Vertrauen oder Mißtrauen erweist: den Menschen.“350 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
348 Vgl. in dieser Arbeit Kapitel 3.2.2 Das Verhältnis von Systemvertrauen und persönlichem Vertrauen, 
28-30. 
349 Vgl. https://www.synodalerweg.de/ (Stand 02.10.2022). 
350 LUHMANN: Vertrauen, 105. 

https://www.synodalerweg.de/
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Anhang 

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

wicklung 2030. 



 

 

 



 

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. 

 
 



 

 
 

 

 



 

 
 

 

 



 

 
 

 

 



 

 
 

 



 

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

Erzbischof Stephan Burger. 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

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

 

 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 



 

Anhang 5: Übersicht über das Projekt K2030 – Handout an die Projektleitung bei der 

konstituierenden Sitzung 
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