Technische Universitat Kaiserslautern
Distance and Independent Studies Center (DISC)

Master-Fernstudiengang ,,Organisationsentwicklung“

Masterarbeit

»90 KANN ES GELINGEN -

ERFOLGSFAKTOREN BEI DER ZUSAMMENLEGUNG
VON KIRCHENGEMEINDEN*

Hagen Fried

Abgabedatum 15.9.2015



Inhaltsverzeichnis Seite

ADBKUIrZUNGSVEIZEICANIS ......c.viiiciieticeee ettt sttt ettt be e s te e e aesreenes \Y
Abbildungs- und TabellenverzeiChnis............ccccceiririnininire e v
T EINIEIUNG ..ttt b et enenae s 1
2 Allgemeine Grundlagen und Spezifisches zur Fusion im Profit-Bereich......................... 3
2.1 Definition und Abgrenzung wichtiger Begriffe .........cccoveveiiieeceieeeeeee e 3
2.0 FUSION ettt 3
Y V22 (CoTe] o 1= T ¢-1 i o] o [T 3
2.1.3 OrganiSatioN .........cccoveeiieieiieseseeee e 3
B I {13 11 1 4o o PR 4
2.1.5 Profit- und Non-Profit-Bereich ...........ccoooerininiieeeeeeeeees 4
2.2 Fusions-Wellen und aktuelle Situation ... 5
2.3 Fusionstheoretische Grundlagen und Einsichten ..........c.cccooeeiiicvinicccceeececee, 6
2.3.1 Erfolg Dei FUSIONEN ...ttt s 6
2.3.2 ADIAUF-PRASEN......ceiiiiiiieeee ettt 6
2.3.3 Post-Merger-Integration als Schllssel-Phase..........cccccoovvevinnvvnieceeceeee, 7
2.4 Erfolgsfaktoren im Profit-BereiCh............oooeiiieiiinininecee e 8
2.4.1 Zusammenstellung und Vergleich veroffentlichter Erfolgsfaktoren .................. 8
2.4.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im Profit-Bereich ..o 9
3 Fusionen im NOon-Profit-BereiCh ... 10
3.1 Der Non-Profit-Bereich — Beschreibung und Begriffsbestimmung.........ccccccveenee. 10
3.2 Fusionstypen im Non-Profit-Bereich ..o 11
3.3 Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich.............ccooevinininineeeeeee e 12
3.3.1 Zusammenstellung und Vergleich veroffentlichter Erfolgsfaktoren ................ 12
3.3.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich...........ccccoovcvvineneneencnne. 13
3.3.3 Vergleich der Erfolgsfaktoren im Profit- und Non-Profit-Bereich..................... 14
4 Fusionen von Kirchengemeinden ............coevveeiiieeciiseeee et 14
4.1 Die unterschiedliche Gestalt von Kirche ..........cccocccviiiiininiciniincccccce 14
4.2 Besonderheiten der Organisation ,Evangelische Kirchengemeinde®....................... 17
4.3 Fusion als Thema im Kirchlichen Raum ............cccooiviiiiiiiiineeeceeeeens 18
4.3.1 Katholische Situation..........c..ccoieiiiiiie e 18
4.3.2 Situation in der EKD und reformierten Kirche in der Schweiz......................... 19
4.3.3 Situation in der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern............cccccceue...... 20



4.4 Erfolgsfaktoren bei Fusionen von Kirchengemeinden ............cccoovininencnciennennens 21

4.4.1 Zusammenstellung und Vergleich von Erfolgsfaktoren ............c.ccoccoeieinnnnene. 21
4.4.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im kirchlichen Bereich ...........c.ccocooveveveiiiinnnene. 21
4.4.3 Vergleich mit den Erfolgsfaktoren im Profit- und Non-Profit-Bereich ............. 22
4.5 Zusammenfassung und Ausgangshypothese fur die Untersuchung......................... 23
5 Empirische UntersuUChUNG..........ooiiiiiicieec ettt 26
5.1 Forschungsfrage und Forschungsgegenstand...........c..coccoeveriinnincnencncnceeeeen 26
5.2 Vorgehen und BegrindUNg ..........ccccuverireriinieieieieen ettt 27
5.2.1 Grundlegende Prinzipien des Vorgehens...........cccooevivveceveceeceseeeeceeeen, 27
5.2.2 Datenerhebung durch Experten-Interviews..........cccoceveveciecce e, 28
5.2.2.1 Experte und EXperten-INtervieW.........ccccovevviriieicceeceeceeee e 28
5.2.2.2 Auswahl von Gemeinde und Interview-Partnern.............ccccocveveneneneneene. 29
5.2.2.3 LEITAUBN ...t 30
5.2.3 Datenauswertung mit der Qualitativen Inhaltsanalyse.............cccocooeveininnenne. 31
E T80 Tt I I = 1= o] 1o o 31
5.2.3.2 Qualitative InhaltsanalySe ...........ccoveveirieinereeeee e 32
5.2.3.3 AUSWENUNGSSCAIE. .....eiciicieceeee e 32
5.2.3.4 KAEUOIIEN ..ottt sttt 33
5.3 Darstellung der Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung.......cccccecvevvvveennnee. 34
5.3.1 Auswertung nach Kategorien / Subkategorien...........cccceevvvvrceninceeveneceee, 34
5.3.1.1 Auswertung der wichtigsten Kategorien und Subkategorien........................ 34
5.3.1.2 Auswertung weiterer Subkategorien ............ccccveverereieinineresee e 40
5.3.2 Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren aus der Untersuchung...................... 40
5.3.3 Rekonstruktion der zentralen Fusions-Schritte............cccccvevniiniincincnnne. 43
5.4 Reflexion und Deutung der Ergebnisse aus theoretischen Blickwinkeln .................. 44
5.4.1 SystemtheoretisCher BlICK ...........ccooveeeiirieieeeeeeeee e 44
5.4.2 Emotionaler BIICK .........ccooiiiiiii s 45
5.4.3 Organisationskultur im BlICK...........cccooerieirieirireeeee e 46
5.4.4 FUhrungstheoretischer BICK ...........ccciiieieiiiieecceeeeee e 49
5.4.5 Phasen der Veranderung in NPOs im BIIiCK ........ccccccoviiieciveniececeeeeecee, 50
5.4.6 Augenblick mal — die Zeit im BlICK .........ccceviiieciiiceeceecee e 51
5.5. ZUSAMMENTASSUNG ......eoiiuiiiiiieiie ettt 52



6 Vergleich von Ausgangshypothese und empirischen Untersuchung...........ccccoeenee... 52

6.1 Vergleichende Darstellung ...........occoeriiiieiiiiieinreeseeee e 52
6.2 Zusammenfassende Bewertung und Schlussfolgerungen............cccocovevereiieieennene. 54
7 Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden .............cccccooueueeee. 56
7.1 Beachtenswerte Erfolgsfaktoren — ein inhaltliches Reslimee..........cccccocovvveviineennnnne. 56
7.2 Stellenwert und Grenzen des Ergebnisses..........cccvveevevicieviceccseeeeeeeeee e 57
7.3 Fir die Praxis — Reflexionshilfe ... 58
8 FazZit UNA AUSDIICK ........oiueieieee et 59
LIteraturverzeiChinis ..o 61
N o] = T RS 70
Eidesstattliche ErKIArung..........ccoooiiiiic et 104
Hinweise:

Im Text wird, wo mdglich, eine geschlechtsneutrale Sprache verwendet. Ansonsten
wird zur besseren Lesbarkeit die mannliche Form verwendet. Das weibliche Ge-

schlecht ist dabei i. d. R. jeweils mit eingeschlossen.

Die Begriffe ,Fusion®, ,Zusammenschluss“ und ,Zusammenlegung“ werden synonym

verwendet und kommen in diesen Varianten abwechseln vor.
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1 Einleitung
Als kirchlicher Mitarbeiter in der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern erlebe ich,

dass langsam auch hier der allgemeine Schrumpfungsprozess der Kirchengemeinden
zu weitreichenden Uberlegungen der Veranderung Anlass gibt. Aber noch wird tber
Gemeindefusionen wird wenig gesprochen, systematisch gedacht oder geschrieben.
Die wenigen bisher in Bayern durchgeflihrten Fusionen, laut Amtsblatt der ELKB waren
es im Zeitraum von 2006 bis 2012 funf Gemeindefusionen, spielen in der innerkirchli-
chen Diskussion kaum eine Rolle. Vergleicht man die bayerische Situation mit anderen
Landeskirchen in Deutschland, ist allerdings anzunehmen, dass das in den nachsten
Jahren auch hier anders werden wird. Aus diesem Grund ist es notwendig, auch in
Bayern intensiver mit dem Nachdenken Uber Fusionsprozesse von Kirchengemeinden
zu beginnen. Bisher gibt es von kirchlicher Seite insgesamt wenig wissenschaftliche
Literatur. Fusionen werden lediglich in Kirchengesetzen' oder anwendungsorientierten
Leitfaden erwahnt (vgl. z.B. ,LEITFADEN fur benachbarte Kirchengemeinden zur Ge-
staltung von verbindlich geordneter gemeindeverbindender Zusammenarbeit® aus der
Evangelischen Landeskirche in Wirttemberg). Aulerdem liegen einige Erfahrungsbe-
richte? zu diesem Bereich vor. Ahnliches gilt auch fir die katholische Kirche im
deutschsprachigen Raum. Daruber hinaus ist festzustellen, dass im evangelischen und
katholischen ,Norden® auRerhalb Bayerns die kirchliche Fusionspraxis weiter fortge-
schritten ist. Horst Bracks (Bracks 2013, S. 210 ff.) spricht hier von zwei unterschiedli-
chen Strategien, einer Fusions- und einer Kooperationsstrategie, wobei sich die ELKB
dezidiert flr die Kooperationsstrategie ausgesprochen hat. Vielleicht ist hier der Veran-
derungsdruck noch nicht so gro3? Auf jeden Fall ist das Thema ,Fusion® innerhalb der
Kirche sehr brisant:

e Es geht um den Bestand und die Identitat von Kirchengemeinden.

e Es geht um eine Organisation, in der Ehrenamtliche eine wichtige Rolle spielen,

auch wenn es um Veranderung oder Bewahrung geht.

o Es gehtum den Erhalt / die Aufgabe von "heiligen* Raumen und Treffpunkten.

e Es geht um das Bild von Kirche und ihren Grundauftrag.

e Und es geht um Dinge wie Machtverlust, Arbeitsplatze und weniger Geld.
Diese unterschiedlichen Aspekte machen das Thema ,Fusion von Kirchengemeinden®
fur einen kirchlichen Organisationsentwickler aus Bayern sehr interessant, verstecken

sich darin doch sehr viele Fragen, die nach Antworten suchen und im Rahmen einer

1 Siehe Anlage 1: Beispiel aus der Evangelischen Kirche in Mitteldeutschland
2 Vgl. Brand-Seilt 2007 aus dem Internet



Masterarbeit intensiv bearbeitet werden kénnen. Als zentrale Frage beschaftige ich
mich in der Arbeit mit den Erfolgsfaktoren, die einen Zusammenschluss von Kirchen-
gemeinden eher gelingen lassen. Dabei sind mir folgende Teilaspekte wichtig:

a) Was sagt die Fusions-Literatur aus dem Profit-Bereich Uber Erfolgsfaktoren aus?

b) Gibt es in der Non-Profit-Literatur und aus dem kirchlichen Bereich entsprechende
Hinweise und was sagen diese aus?

¢) Worin decken und unterscheiden sich diese Erkenntnisse und was davon kann ins-
besondere fur kirchengemeindliche Fusionen ertragreich sein?

d) Welche Erfolgsfaktoren kdonnen aus der Untersuchung eines Fusionsprozesses
zweier Kirchengemeinden herausgearbeitet werden?

e) Welche weiterfuhrenden Hypothesen lassen sich aus dem Vergleich der Ergebnisse
fur eine moéglichst erfolgreiche Fusion von Kirchengemeinden formulieren?

f) Kann das Ergebnis in eine handhabbare Praxishilfe umgesetzt werden, die den Kir-
chengemeinden bei ihren Vor-Uberlegungen und ggf. auch bei der Planung und Durch-
fuhrung einer Fusion als Orientierungs- und Reflexionshilfe dienen kann?

Auf dem Hintergrund dieser Fragestellungen wird die Arbeit aus Theorieteilen, einer
empirischen Untersuchung und einem kleinen Transfer in die Praxis bestehen.

Der Fokus soll dabei vor allem auf die Entwicklung von Hypothesen gerichtet sein, wie
im kirchlichen Bereich Fusionen von Kirchengemeinden sinnvoll angegangen und mog-
lichst erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen. Fir die Hypothesenbildung erscheint
mir der verbindende Ansatz einer Literaturrecherche mit einer qualitativen Einzelfall-
studie als sinnvoll und zielfihrend.

Daraus ergibt sich folgender Aufbau fur diese Arbeit: Nach der Einleitung (Kapitel 1)
werden im Kapitel 2 allgemeine Grundlagen aus der Fusionsforschung und Erfolgsfak-
toren von Fusionen im Profit-Bereich beschrieben. Das Kapitel 3 beschaftigt sich mit
Fusionen im Non-Profit-Bereich und im Kapitel 4 wird auf Zusammenschlisse von Kir-
chengemeinden eingegangen. Das Kapitel 5 stellt die Untersuchung und Auswer-
tungsergebnisse einer beispielhaften Einzelfallstudie anhand von neun leitfadenge-
stutzten Experteninterviews dar und zeichnet die wesentlichen Ergebnisse in dafur
relevante Theoriemodelle ein. Die Ergebnisse der Kapitel 2 — 5 werden im Kapitel 6
zusammengefuhrt, diskutiert und bewertet. Daraus werden anschlieRend weiterfuhren-
de Hypothesen Uber die Erfolgsfaktoren bei der Fusion von Kirchengemeinden gene-
riert und in eine praxistaugliche Reflexionshilfe umgesetzt (Kapitel 7). Das Kapitel 8

schlief3t die Arbeit mit einem Fazit und einem Ausblick ab.



2 Allgemeine Grundlagen und Spezifisches zur Fusion im Profit-Bereich

2.1 Definition und Abgrenzung wichtiger Begriffe

2.1.1 Fusion

Der Begriff ,Fusion® kommt aus dem Lateinischen (fusio) und kann mit ,Schmelzen®
Ubersetzt werden. Laut Online-Duden® ist damit die Verschmelzung von zwei oder
mehreren Unternehmen gemeint. Als Synonyme kénnen Begriffe wie Zusammen-
schluss, Vereinigung, Zusammenlegung oder Merger benutzt werden. Wirtz definiert
den Begriff sehr einleuchtend wie folgt: ,Eine Fusion beziehungsweise ein Merger ist
die engste Form des Unternehmenszusammenschlusses. In diesem Fall werden zwei
Unternehmen beziehungsweise Gesellschaften wirtschaftlich und rechtlich vereinigt, d.
h. es existiert nach dem Zusammenschluss nur noch eine rechtliche Einheit.“ (Wirtz
2014, S. 15) Noch knapper aber ganz ahnlich definiert Schwarz (Schwarz 2006, S.
208): ,Eine Fusion liegt dann vor, wenn die sich verbindenden Unternehmungen nicht
nur ihre wirtschaftliche, sondern auch ihre rechtliche Selbsténdigkeit verlieren®, Fusio-
nen kdnnen in zwei Formen unterschieden werden. Entweder nimmt ein Unternehmen
das andere auf (Absorption) oder beide griinden zusammen ein neues Unternehmen
(Kombination) (vgl. Wirtz 2014, S. 15 f., Schwarz 2006, S. 208, Jansen 2004b, S. 18).

2.1.2 Kooperation
Unter Kooperation versteht man eine freiwillige Zusammenarbeit von wirtschaftlich und

rechtlich selbstandigen Unternehmen, Organisationen oder Personen. Im Gegensatz
zur Fusion bleibt die Selbstandigkeit aller Kooperationspartner grundsatzlich erhalten.
Sie wird allerdings in bestimmten Bereichen zugunsten eines gemeinsamen und koor-
dinierten Handelns freiwillig aufgegeben. (vgl. Erhardt 2013, S. 60). Kooperationen
kénnen sowohl von ihrer Intensitat, ihrer Dauer als auch von ihrem Verpflichtungsgrad
her unterschieden werden. Beispiele solcher Kooperationen sind Arbeitsgemeinschaf-
ten, Netzwerke, Joint Ventures (Grindung eines gemeinsamen Tochterunternehmens)
oder auch strategische Allianzen (Bearbeitung einer klar definierten und begrenzten
Aufgabe) (vgl. Erhardt 2013, S. 60 ff.).

2.1.3 Organisation
»Organisation“ als Begriff kommt aus dem Griechischen und kann mit Instrument oder

Werkzeug Ubersetzt werden. Ursprunglich ist damit der instrumentelle Bezug der ver-
schiedenen Korperteile des Menschen aufeinander gemeint. Unterschiedliche Organe
arbeiten zusammen und bilden einen funktionierenden Organismus (vgl. Elbe 2012, S.

2). ,Organisation wird seit dem 18. Jahrhundert als Begriff fiir soziale Einheiten ver-

3 Siehe Literaturverzeichnis



wendet, die wie Korper funktionieren und mit eigenen Organen (z.B. einem Vorstand)
ausgestattet sind, die bestimmte Funktionen haben und nur diese Funktionen erfiillen
und keine anderen.” (Elbe 2012, S. 2) Organisationen dienen demnach dazu, einen
Teil der Probleme und Aufgaben, die das Leben stellt, arbeitsteilig und damit so ein-
fach und rational wie mdglich zu 16sen. Heute kann man einen funktionalen (es wird
organisiert), einen institutionellen (es ist eine Organisation) und einen instrumentellen

(es hat eine Organisation) Organisationsbegriff unterscheiden (vgl. ebda, S. 2 f.).

2.1.4 Institution
Unter ,Institution“ wird laut Duden-Online* eine gesellschaftliche, staatliche oder kirchli-

che Einrichtung (lateinisch institutio) verstanden, ,... die dem Wohl oder Nutzen des
Einzelnen oder der Allgemeinheit dient ... .“ Laut Wirtschaftslexikon® kénnen Institutio-
nen zunachst einmal als Normen und Regeln verstanden werden, die auch sanktioniert
werden konnen. Dort heil3t es aulerdem: ,Institutionen entfalten nur dann ihre Wir-
kung, wenn sie von einer gré3eren Zahl der Akteure des jeweiligen Bezugsbereichs
akzeptiert bzw. sogar verinnerlicht, wenn die mit ihnen verbundenen Sanktionsmég-
lichkeiten realistisch und durchsetzbar sind und wenn diese vom Individuum als nach-
teilig empfunden werden. Institutionen sind somit kulturell-gesellschaftliche Konstrukte,
an die sich bestimmte Verhaltenserwartungen kniipfen und deren Nichteinhaltung

sanktionsbewehrt ist.”

2.1.5 Profit- und Non-Profit-Bereich
Unter Profit-Bereich wird im Folgenden der gewinnorientierte, wirtschaftliche Bereich

der Gesellschaft verstanden. Nach dem Drei-Sektoren-Modell (vgl. Elbe 2012, S. 8 ff.,
Heimannsberg 2013, S. 21 ff., Zimmer 2013, S. 15) wird damit der erste Sektor (Markt)
bezeichnet, in dem die vorherrschende Handlungslogik darin besteht, besser als die
Konkurrenz zu sein und Gewinn zu erzielen. Dem gegenlber steht der zweite Sektor
(Staat), dessen wesentliche Handlungslogik es ist, einen verfassungsmaRig abgesi-
cherten Interessensausgleich in der Gesellschaft zu gewahrleisten. Der Non-Profit-
Bereich wird als dritter Sektor, bei dem es um das Eintreten fur andere geht, bezeich-
net (gemeinnutziger Sektor). ,,/In der deutschsprachigen Beratungs- und Managementli-
teratur wird die definitorische Zweiteilung zwischen Profit und Non-Profit bevorzugt.
Dabei dient der Hauptzweck der Organisation als ein wesentliches Unterscheidungs-

merkmal: Im Profit-Sektor dreht sich alles um den Ertrag auf investiertes Kapital — im

4 Siehe Literaturverzeichnis
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Non-Profit-Sektor stehen Foérderung oder Bedarfsdeckung im Mittelpunkt.“ (Hei-
mannsberg 2013, S. 51)

2.2 Fusions-Wellen und aktuelle Situation
Fusionen sind urspringlich ein Phdnomen aus dem Wirtschaftsbereich und haben eine

lange Geschichte, die sich in unterschiedlichen Wellen weit Uber die letzen hundert
Jahre erstreckt. Diese Wellen werden in der Literatur weitgehend ahnlich dargestellt
(vgl. z.B. Jansen 2000, S. 34 oder Picot 2012, S. 49). Zur lllustration soll an dieser
Stelle die Ubersicht der Merger-Wellen in den Vereinigten Staaten von Amerika von

Picot genlgen.
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Abbildung 1, Ubersicht Fusionswellen, Quelle: Picot 2012, S. 49

Bis heute scheint der Trend zur Fusion ungebrochen. Jansen nennt dafir u.a. die Glo-
balisierung der Markte, die fortschreitende Deregulierung und auch die Nachfolgeprob-
lematik in der mittelstdndischen Wirtschaft als wichtige Griinde (vgl. Jansen 2000, S.
33). Und Krusche begrundet diese radikalen Organisationsveranderungen: ,Stets ging
und geht es bei all diesen MaBnahmen um die Steigerung der eigenen Wettbewerbs-
féhigkeit, die in Zeiten von Hyperwettbewerb, bestehenden Uberkapazititen und einer
technologiegetriebenen Beschleunigung auf zunehmend globalisierten Méarkten unter
Druck geraten ist. Die Notwendigkeit, immer effizientere Produktionsstandards und
damit kostenglinstigere Produkte mit einer immer feiner ausdifferenzierten Spezialisie-
rung zusehends fragmentierter Mérkte und Kundengruppen zu kombinieren, bringt Un-
ternehmen an den Rand ihrer bewéhrten Problemlésungskapazitédten.” (Krusche 2013,
S. 1) Und das, so stellt er fest, gilt immer mehr auch fur den Verwaltungs- und Non-

Profit-Bereich. Diesem Veranderungsdruck steht allerdings eine bisher eher ernich-
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ternde Erfolgs-Bilanz gegenilber. Nach Einschatzung vieler Autoren liegen die erfolg-
reich abgeschlossenen Unternehmenszusammenschlisse lediglich bei etwa unter ei-
nem Drittel (vgl. z.B. Krusche 2013, S. 3, Jansen 2000, S. 34). Trotz dieser mageren
Bilanz erscheinen Fusionen (immer noch) ein probates Mittel in Zeiten radikaler Veran-

derungsnotwendigkeiten zu sein.

2.3 Fusionstheoretische Grundlagen und Einsichten
2.3.1 Erfolg bei Fusionen

Gerade weil viele Fusionen scheitern besteht Bedarf an der Klarung, was Uberhaupt
als ,Erfolg“ bei einem Zusammenschluss gewertet werden kann. Bis heute steht deine
allgemein anerkannte und einheitliche Erfolgsdefinition allerdings aus. Krusche (vgl.
Krusche 2010, S. 27) fuhrt stattdessen flnf derzeit gangige unterschiedliche Verfahren
zur Messung des Erfolgs an: Analyse der Jahresabschliisse, kapitalmarktorientiere
Analysen, Insiderbefragungen, Wiederverkaufsanalysen und reine Erklarungsansatze.
Es handelt sich Uberwiegend um 6konomische Kriterien, die aufgrund ihrer unter-
schiedlichen Zielrichtung immer auch unterschiedliche und schwer vergleichbare Er-
gebnisse erzeugen. Andere, sog. ,weiche“ Faktoren kommen dabei gar nicht vor. Ahn-
lich sieht es Jansen und weist darauf hin, dass systematische Untersuchungen zur
Erfolgsbewertung von Unternehmenszusammenschlissen weitgehend fehlen (vgl.
Jansen 2004a, S. 206 f.).

2.3.2 Ablauf-Phasen

Der Ablauf einer Fusion kann in Anlehnung an Krusche (Krusche 2013, S. 37 ff., vgl.
auch Witz 2004, S. 116) grob in vier Phasen eingeteilt werden:

Analyse-Phase: Dabei geht es schwerpunktmafig um die Identifikation von Synergie-
potenzial, das finden geeigneter Fusionspartner, Detailanalysen in den Bereichen Stra-
tegie, Administration und Organisation, Personal, Kultur, Geschaftsprozesse und Fi-
nanzen, sowie des externen Umfeldes. Die Analysen bilden eine wichtige Entschei-
dungsgrundlage ob und mit welchem Unternehmen in konkrete Verhandlungen einge-
treten wird. Die dafir nétigen Vorgesprache und Untersuchungen sollten im engsten
und vertraulichen Rahmen stattfinden, damit eine unnétige Beunruhigung der Mitarbei-
terschaft und in der Offentlichkeit vermieden wird.

Verhandlungsphase: In dieser Phase geht es um die Erarbeitung einer detaillierten
Fusions-Vereinbarung. Zentrale Handlungsfelder der Fusion werden beschrieben,
(wirtschaftliche) Erwartungen geklart. In dieser Phase werden ggf. auch sog. Merger-

Teams gebildet. Sie haben die Aufgabe, die Vereinbarungen mit Fakten und Zahlen zu
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unterflttern und zu Uberprifen. In dieser Phase geht es um ,angemessene Sorgfalt®,
sie wird deshalb auch Due-Diligence-Phase genannt.

Vertragsabschluss/Closing: Hier werden die endgiltigen Vereinbarungen und Ver-
trage formuliert, die Fusionskosten festgelegt und der erhoffte Gewinn beschrieben.
Die Unterschriften unter die formalen Vertrage beenden diese Phase. Ab diesem Zeit-
punkt kann die Offentlichkeit Uber die vereinbarte Fusion informiert werden. Mit dieser
Phase ist gleichzeitig die gesamte Pri-Merger-Phase abgeschlossen.

Phase der Post-Merger-Integration (PMI): Ab jetzt geht es um die Umsetzung der
Vereinbarungen mit dem Ziel, die Fusion in moglichst vielen Teilen zum Erfolg werden
zu lassen. In vielen Bereichen der Organisation beginnt erst jetzt die Beschaftigung mit
der Fusion. Es geht dabei um einen schwierigen Prozess, der die beiden bisher unab-
hangigen Unternehmen zu einem Unternehmen machen soll. Solche Prozesse sind
komplex und haben ihre Fallstricke insbesondere dort, wo Menschen (z.B. Mitarbeiter,
Vorgesetzte, Kunden) und ihren Erwartungen, Angsten, Widerstanden usw. eine Rolle
spielen. Nachdem diese Phase eine sehr wichtige Rolle im Gesamtprozess spielt, wird

nachfolgend noch etwas detaillierter darauf eingegangen.

2.3.3 Post-Merger-Integration als Schliissel-Phase

,Bei aller Unterschiedlichkeit in der Definition und Bewertung von Erfolgsfaktoren fiir
gelungene Unternehmenszusammenschliisse wird in einer Vielzahl von Untersuchun-
gen deutlich, dass insbesondere der Integrationsprozess nach dem offiziellen ,closing’,
d. h. der formalen Vertragsunterzeichnung, die zentrale Schliisselstelle fiir den Erfolg
oder Misserfolg von M-&-A-Aktivitdten ist. Die sogenannte Post-Merger-Integration
(PMI) gilt zu Recht als Nadelbhr jeglicher Synergieprozesse zwischen den beteiligten
Unternehmen.” (Krusche 2013, S. 36 f.) In der Konsequenz bedeutet das, dass die
Fusion formal zwar vollzogen worden ist, die beschwerliche und oft lange andauernde
Arbeit des Zusammenwachsens aber jetzt erst richtig beginnt. Daraus ergibt sich die
Folgerung, dass die Post-Merger-Integration schon in der Pre-Merger-Phase mit be-
dacht und ein PMI-Konzept erstellt werden muss.

Wirtz bezeichnet dieses gesamte Vorgehen als Post-Merger-Integrationsmanagement.
Seine Integrationskonzeption (Wirtz 2014, S. 292 ff.) umfasst dabei Integrationsziele
und Erfolgsfaktoren, einen Integrationsablauf und das Integrationsteam (u.a. Zusam-
mensetzung, Kompetenzen, Aufgaben). Bei der Integrationsdurchfiihrung kommen
dann u.a. besonders die Strategie, Administration, Unternehmenskultur, das Perso-
nalmanagement, die Geschaftsprozesse und das externe Umfeld incl. der Kommunika-
tionspolitik in den Blick (vgl. ebd., S. 315 ff. sowie Krusche 2010, S. 29 ff.). Wichtig
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erscheint an der Stelle der Hinweis, dass bei aller sinnvollen Planung Prozesse dieser
Art nur sehr begrenzt steuerbar sind. (Krusche 2013, S. 40).

2.4 Erfolgsfaktoren im Profit-Bereich

Ein erster Schritt, um mdglichst ,belastbare* Hypothesen Uber die Erfolgsfaktoren bei
der Zusammenlegung von Kirchengemeinden zu erhalten, ist im Folgenden der Ver-
gleich und die Zusammenfassung von Erfolgsfaktoren aus dem Profit-Bereich, die be-

reits in der Literatur veroffentlich wurden.

2.4.1 Zusammenstellung und Vergleich veroffentlichter Erfolgsfaktoren

Zunachst werden dazu die Erfolgsfaktoren fir M&A-Prozesse von acht namhaften

Autoren/Autorinnen (Kearney 1998 in Jansen 2004a, Jansen 2004a, Grube 2002, Mul-

ler-Stewens 2010, Krusche 2010 u. 2013, Berner 2010, Picot 2012, Wirtz 2014) zu-

sammen mit Dopplers (Doppler 2014) ,Zehn wichtigsten To do’s beim Changema-
nagement” als Synopse dargestellt und verglichen. Dabei werden die Erfolgsfaktoren
zur besseren Ubersicht an den drei zentralen Phasen des M&A-Prozesses (Pre-

Merger, Merger, Post-Merger) ausgerichtet. Die Synopse ist sehr umfangreich und wird

deshalb nur als tabellarische Ubersicht im Anhang® veréffentlicht.

Es ist darauf hinzuweisen, dass der Vergleich sowie eine Zusammenfassung nur unter

suboptimalen Bedingungen mdglich ist. Hierfiir sind folgende Griinde ausschlaggeben:

- Die Autoren definieren ,Erfolg“ teilweise unterschiedlich oder gar nicht. Generell
scheint es aber ganz allgemein um ,wirtschaftlichen Erfolg“ zu gehen.

- Die Grundlagen der Zusammenstellung der Erfolgsfaktoren sind unterschiedlich: Stu-
dien (grolkere Befragungen), Einzelfallstudien, Erfahrungswissen und die Durchsicht
von Literatur werden hier als Ausgangsbasis der jeweiligen Ergebnisse genannt.

- Die Erfolgsfaktoren werden auf unterschiedlichen Ebenen (strategisch — operativ,
allgemein — detailliert, konkret — abstrakt) beschrieben.

Um dennoch eine aussagekraftige Darstellung und Zusammenfassung zu ermdéglichen,

wurde ein eher pragmatischer Weg eingeschlagen:

- Vernachlassigung der Erfolgsfaktoren, die in der gesamten Synopse jeweils nur ein-
mal genannt werden (Reduzierung).

- Wértliche Ubernahmen von Nennungen, die als Reprasentation ihres Bereichs gelten
kdnnen (Zitierung).

- Zusammenfassende Neuformulierung, um Abstraktionsniveaus anzugleichen

(Zusammenfassung).
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- Differenzierte Darstellung von weit auseinander gehenden Aussagen innerhalb eines

Bereichs (Differenzierung).

2.4.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im Profit-Bereich

Die Zusammenfassung der wesentlichen gemeinsamen Erfolgsfaktoren aller Autoren
aus dem synoptischen Vergleich ergab folgende Liste:

Pre-Merger Griindliche Analyse zu Beginn

Synergien und Kosten realistisch einschétzen

Masterstory
- Griinde, Richtung, Nutzen und Ablauf des Zusammenschlusses klar und zeitge-
recht kommunizieren

MG&A ist Chef-Sache — Sache des Top-Managements

Merger Klare Verhandlungen ohne ,faule“ Kompromisse und ohne ,Verlierer”

Post-Merger ,Day one“ bewusst als Start des neuen Unternehmens nutzen
- ,neue Identitdt* kommunizieren

- operative Weiterarbeit sicherstellen

- motivieren und Zuversicht verbreiten

Vision und Mission des neuen Unternehmens weiter ausformulieren und kommuni-
zieren

Friihzeitige Entscheidung Fiihrungs- und Organisationskonzept

Fihrungskoalition= Fiihrungskréfte aller Ebenen auf einen gemeinsamen Kurs ein-
schwéren und aktiv beteiligen (keine Zuschauer)

Schliisselpersonen halten

Beteiligung der Betroffenen

Transparenz im gesamten Integrations-Prozess

Effektive und zeitgerechte Kommunikation wéhrend des gesamten Prozesses (nicht
nur Information sondern Dialog)

Sorgféltige Vorbereitung des Integrations-Prozesses

Sensible und flexible Steuerung des Prozesses

Bewiltigung der kulturellen Unterschiede (Integration (iber Differenzierung oder (iber
Harmonisierung)

Einsatz von Integrations- oder Learning-Groups

Konstruktiver Umgang mit Widerstand

Zeit und (unterschiedliches) Tempo beachten
- realistisch planen
- so schnell wie méglich und so langsam wie nétig umsetzen und handeln

Ziel im Auge behalten:
Profitabilitdt, Wachstum, Synergie

Komplexitét eher als Lésung ansehen, weniger als Problem

Lernféhigkeit und Wissensmanagement (in) der Organisation

Tabelle 1: Erfolgsfaktoren im Profit-Bereich

Bemerkenswert an diesem Ergebnis ist, dass eine Differenzierung bei den beiden Er-
folgsfaktoren, die die Unternehmenskultur betreffen, festgestellt werden kann. Hier
polarisieren sich die Positionen der kulturellen Integrationsbemihungen in ,Integration
durch Differenzierung” und ,Integration durch Harmonisierung®. Analog wird deshalb
entweder fir ,Learning-Groups® (sich kennenlernen, voneinander lernen) oder fir ,In-
tegration-Groups® (eher harmonisierend) pladiert. Im Blick auf die Forschungsfrage

muss diesem Unterschied weiter Aufmerksamkeit geschenkt werden. Festzuhalten ist
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weiterhin, dass mit dem ,Umgang mit Emotionen® und der ,Reflexion des Geschehens*
zwei wesentlich erscheinende ,weiche® Faktoren aufgrund der einmaligen Nennung
nicht in die Liste aufgenommen wurden. Trotzdem sollen auch diese beiden Aspekte

weiterhin mit bedacht werden.

3 Fusionen im Non-Profit-Bereich

3.1 Der Non-Profit-Bereich — Beschreibung und Begriffsbestimmung

,Der Nonprofit-Sektor hat im deutschsprachigen Raum weit zuriickreichende Wurzeln:
Gute Beispiele sind Féderalismus, Selbstverwaltung sowie Genossenschafts- und Ver-
einswesen.” (Simsa 2013b, S. 5) Zimmer beschreibt im Handbuch der Nonprofit-
Organisation (vgl. Zimmer 2013, S. 19) das Subsidiaritatsprinzip als eine wichtige Ba-
sis fUr die Entstehung vieler NPOs (Non-Profit-Organisationen). Die Privilegierung der
freien Wohlfahrtspflege gegeniber anderen Anbietern wurde damit gesetzlich festge-
schrieben, eine private Konkurrenz war vor ca. 50 Jahren nicht vorgesehen. Obwohl
der Non-Profit-Bereich bis heute eine grol3e gesellschaftliche und ékonomische Bedeu-
tung hat, haben sich in den letzten Jahren viele gesetzliche Grundlagen verandert. Die
Politik hat die Konkurrenz und den Wettbewerb unter Anbietern im sozialen und kultu-
rellen Bereich entdeckt. Die Folge ist, dass sich NPOs einer Okonomisierung ausge-
setzt sehen und sich immer mehr an den Gepflogenheiten der Wirtschaft orientieren.
Gleichzeitig nimmt die ambivalentere Haltung des Staates gegentber NPOs zu, d. h.
sie werden gebraucht, wenn es um schwer l6sbare gesellschaftliche Probleme geht,
werden aber immer weniger nachhaltig geférdert (ebd., S. 33).

Der Begriff ,Non-Profit-Organisation* bedeutet nicht, dass es keinerlei finanzielle Uber-
schusse im Rahmen der Arbeit geben darf (no profit). Es geht stattdessen um eine
nicht-dkonomische Zielsetzung der Organisation im Sinne von ,not fur profit“. In Europa
wird er teilweise auch als Abgrenzung zum Staat (NGO = nicht-staatliche Organisation)
verstanden, was allerdings problematisch ist, da genau betrachtet auch die privaten
Wirtschaftsunternehmen als nicht-staatliche Organisationen gelten (vgl. Simsa 2013b,
S. 6 f.) Schwarz liefert mit seiner Definition einer NPO eine nachvollziehbare inhaltli-
che Beschreibung: ,Als >Nonprofit- (Not-for-profit, Non-Business, Non-Government)
Organisationen< bezeichnen wir jene produktiven sozialen Systeme, welche ergén-
zend zu Staat und marktgesteuerten erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen spezifi-
sche Zwecke der Bedarfsdeckung, Foérderung und/oder Interessenvertre-

tung/Beeinflussung (Sachzieldominanz) fiir ihre Mitglieder (Selbsthilfe) oder Dritte
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wahrnehmen®. (Schwarz 2009, S. 38) Simsa benennt zusammenfassend eine Reihe
wichtiger Merkmale von NPOs (vgl. Simsa 2013b, S. 9):

- Mindestmal} an formaler Organisation, aber keine bestimmte Rechtsform

- nicht-staatlich (privat)

- keine Ausschittung von Gewinnen an Eigentiimer oder Mitglieder

- Minimum an Selbstverwaltung und Entscheidungsautonomie

- Mindestmal} an Freiwilligkeit.

3.2 Fusionstypen im Non-Profit-Bereich

Jansen (vgl. Jansen 2004b, S. 25) unterscheidet unternehmerisch induzierte Zusam-
menschlisse im Offentlichen Sektor (,Symmetrie-Fusionen®) und politisch induzierte
Zusammenschlusse im Offentlichen Sektor (, Top-down-Fusionen®). Bei Grossmann
werden dagegen drei Typen benannt (Grossmann 2007, S. 230): Fusionen durch
Kauf, Trager-Entscheidungen und als autonome Entscheidung der Organisationen.

Im Hinblick auf die Forschungsfrage erscheint der dritte Typ, bei dem die Entscheidung
fur oder gegen eine Fusion von innen bzw. ,auf einer Ebene* (vgl. Plamper 2004, S.
41) und nicht von auf3en oder von oben (vgl. Grossmann 2007, S. 231) getroffen wird,
als bedeutsam. Wahrend bei den beiden anderen Fusionstypen eine relative klare Un-
terscheidung von Politik- (Pre-Merger) und Fusionsmanagement (Merger) von Integra-
tionsmanagement (Post-Merger) entlang der klassischen Fusions-Phasen getroffen
wird, geht die Fusion von Innen einen anderen Weg (vgl. ebd., S. 234 ff). In vielen
NPOs gibt es konstitutive Mitspracherechte der Mitglieder. Daher steht die Entschei-
dung Uber eine Fusion nicht am Anfang, sondern erst viel spater am Ende einer lange-
ren Verhandlungsphase, in der mdgliche Ziele, Strukturen, Verfahren, Spielregeln, der
Ubergang usw. verhandelt und geklart werden. Das Verhalten entspricht somit einer
Verhandlungslogik (Kooperationsmodus), nicht einer Kauflogik. Voraussetzung dafir
ist der Aufbau einer ernst gemeinten Kooperationsbeziehung, an deren Ende die Auf-
I6sung beider alter Organisationen und die Neugestaltung einer gemeinsamen neuen
Organisation steht. ,Die definitive Entscheidung zur Fusion hat einen langen Vorlauf
und der formale Beschluss bringt einen langen Prozess zu Ende, in dessen Verlauf
schon in einigen Bereichen Integration stattgefunden hat.” (Grossmann 2007, S. 236)
Ein Prozess dieser Art hat zwei Paradoxien zu bewaltigen: Einerseits baut man eine
Beziehung zwischen zwei Organisationen auf, kooperiert, um beide am Ende der er-
folgreichen Kooperation aufzulésen und eine neue zu erschaffen. Andererseits ist die
Entscheidung, auf eine Fusion zuzugehen, noch keine dogmatische Vorentscheidung

und kann am Ende auch wieder verworfen werden (ebd., S. 238). In jedem Fall fallt
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immer erst eine spate Entscheidung zur Fusion, d. h. erst wenn sachlich alles geklart
ist und im sozialen Bereich kooperative Prozesse erfahren und getestet werden konn-
ten (ebd., S. 254). ,Auf der Entscheidungsebene geht es darum, einen Willensbil-
dungsprozess zu gestalten, der erstens ergebnisoffen ist, zweitens die formalen Ent-
scheidungsstrukturen der Heimatorganisationen berticksichtigt und drittens Uber die

formale Ebene hinaus die Organisationsmitglieder in einer abgestuften Beteiligung ein-

bindet.” (ebd., S. 254)
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Abbildung 2, Entscheidungsweg bis zur Fusion, Quelle: Grossmann 2007, S. 255

Der in der Abbildung skizzierte Ablauf erfordert entsprechende Zeit und ,,... muss ... im
Sinn einer zirkuldren Steuerung im Prozess selbst immer wieder adaptiert und nachge-
schérft werden.” (ebd., S. 256) Fusionen dieser Art werden aus kooperativen Prozes-
sen geboren und sind sehr aufwandig, weil sie schon wahrend des Entscheidungspro-

zesses ein ganzen Teil der Integrationsprozesse vorweg nehmen (vgl. ebd., S. 259).

3.3 Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich

3.3.1 Zusammenstellung und Vergleich veroffentlichter Erfolgsfaktoren
Die Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren fur M&A im Non-Profit-Bereich ist als ein

weiterer wesentlicher Ausgangspunkt fiir die Bearbeitung der Forschungsfrage anzu-
sehen. Sie ist das Ergebnis eines Vergleichs aus sechs Verdéffentlichungen von Fiedler
(2004), Huber (2004), Schwarz (2006), Bachert (2007), Grossmann (2007), Kaegi
(2012) in Verbindung mit allgemeinen ,Erfolgsfaktoren fur den Change in Non-Profit-
Organisationen® von Heinemannsberg (2013). Dabei wurde auf Erfolgsfaktoren aus
dem Non-Profit-Bereich im engeren Sinne (3. Sektor) sowie aus dem sogenannten
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~Public Merger” (Fusionen im o&ffentlichen Bereich) aufgenommen. Das beruht darauf,
dass in den Veroffentlichungen zum ,Public Merger* auch immer wieder NPOs mit ein-
bezogen werden. Jansen (Jansen 2004b, S. 19 f.) fihrt z.B. NPOs ausdricklich in sei-
ner Ubersicht tiber verschiedene M&A-Typen im &ffentlichen Sektor mit an. Begriindet
wird das mit den vielen Nahen und Uberschneidungen zwischen dem offentlichen und
Non-Profit-Sektor (vgl. Simsa 2013b, S. 10).

Auch diese zweite Synopse ist unter ganz ahnlichen Rahmenbedingungen wie in Kapi-
tel 2.4.1 beschrieben, zustande gekommen und ist aufgrund ihres Umfanges und For-
mates ebenfalls im Anhang’ veréffentlicht.

In Analogie zum vorhergehenden Kapitel wurde aus der Synopse eine zusammenfas-
sende Liste wesentlicher Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich generiert. Diese Liste

wird im folgenden Abschnitt vorgestellt.

3.3.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich

Pre-Merger Anlass und Motive kldren — ausfiihrliche Diagnose

Klare Vision von der Zukunft

Klare Ziele definieren

Fusionsprozess als Projekt aufsetzen

Merger

Post-Merger Promotoren in der Organisation identifizieren und gezielt wirken lassen (z.B. mittlere
Fiihrungsebene)

Personenfragen der Kernbelegschaft beachten

Betroffene und andere Interessengruppen situationsgereicht beteiligen

Transparente Kommunikation nach innen und au3en

Professionelle Planung und Strukturierung des Prozesses

Konsequente Umsetzung

Erfolge und Teilerfolge erméglichen und festhalten

Integration der unterschiedlichen Kulturen eher durch Beachtung der Differenzen,
Auseinandersetzung damit und Erméglichung der Existenz von Teilkulturen

Widerstand beachten und nutzen

Die nétige Zeit nehmen — geeignetes Tempo finden — ggf. sinnvolle Teilschritte ge-
hen und evaluieren

Den Kunden ins Zentrum der Verbesserungsbemiihungen stellen

Controlling und KVP des Zusammenschlusses

Tabelle 2: Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich

Festzuhalten ist an der Stelle, dass mit ,Vertrauen aufbauen” und ,Reflexivitat unter-
stutzen zwei ,weiche“ Faktoren aufgrund der einmaligen Nennung nicht in die Liste
aufgenommen wurden. Gleiches gilt fur die Aspekte ,Spate Entscheidung zur Fusion —
erst wenn alles geklart ist und gemeinsame kooperative Prozesse erfahren/getestet
wurden®, ,Win-Win-Lésungen®, ,Vorgehen mit paritatisch besetzten Integrationsteams

interaktiv gestalten®, ,externe Beratung kann helfen®, und ,Lernprozesse erméglichen®.
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Es ist zu vermuten, dass diese Faktoren im kirchlichen Bereich Relevanz haben. Aus

diesem Grund sollen sie Uber die Einzelfallstudie auch mit Gberprift werden.

3.3.3 Vergleich der Erfolgsfaktoren im Profit- und Non-Profit-Bereich

Beim Vergleich der beiden bisher generierten Listen von Erfolgsfaktoren aus dem Pro-

fit- und Non-Profit-Bereich (siehe Kapitel 2.4.2 und 3.3.2) kénnen folgende Zwischen-

ergebnisse und Deutungen festgehalten werden:

- Die beschriebenen Erfolgsfaktoren sind sich inhaltlich sehr nahe und beziehen sich
auf die drei klassischen Phasen einer Fusion (Pre-Merger, Merger, Post-Merger).

- Die Fusion als ,Projekt® kommt im Non-Profit-Bereich deutlicher in den Blick. Das
lasst vermuten, dass auch die Integrationsphase an sich und die beachtenswerten
,weichen“ Faktoren eher im Blick sind.

- Analyse, Grunde, Vision und Ziele sind in beiden Bereichen wichtige Faktoren in der
Pre-Merger-Phase.

- In der Merger-Phase besteht im Profit-Bereich Bedarf an klaren Verhandlungen, die
mdglichst keine Verlierer zurlick lassen. Dieser wesentliche Faktor kommt im Non-
Profit-Bereich nicht vor. Uber die Griinde kann hier nur spekuliert werden. So kénnte
z.B. eine klare und faire Verhandlungsfihrung dort eher als Normalfall gelten und
deshalb keine besondere Erwahnung finden?!

- Dem ,Day one* wird anscheinend im Profit-Bereich sehr groRe Bedeutung beigemes-
sen. In gewisser Weise ist das verstandlich, beginnt die Fusion mit diesem Tag fur die
meisten Mitarbeitenden ja erst richtig. Im Non-Profit-Bereich kénnte die Gewichtung
eine andere sein. Der Tag der formalen Fusionierung hat dort auch eine abschlief3en-
de Komponente und bekommt deshalb kein solches Ubergewicht.

- Lernfahigkeit und Wissensmanagement scheinen im Non-Profit-Bereich noch keine

wichtigen Themen im Rahmen einer Fusion zu sein.

4 Fusionen von Kirchengemeinden

4.1 Die unterschiedliche Gestalt von Kirche

Die Praktische Theologie beschreibt Kirche in ganz unterschiedlicher Gestalt. Diese
,Kirchenbilder® pragen in ihrer Unterschiedlichkeit das Denken, Fuhlen und Handeln
von eng verbundenen oder distanzierteren Gemeindegliedern sowie von ehren- und
hauptamtlichen Mitarbeitenden. Und sie haben in Veranderungsprozessen wie z.B.
einer Fusion immer auch ihre (oft unbewussten) Wirkungen, wenn es um Ziele, Motive,

Angste und Erwartungen geht. Auf diesem Hintergrund ist es notwendig, die unter-
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schiedlichen Gestalten von Kirche kurz zu beschreiben. Dabei wird Uberwiegend Be-
zug auf die Ausfuhrungen von Hauschildt und Pohl-Patalong genommen (Hauschildt
2013, vgl. aber auch z.B. Hermelink 2011, Nethdfel 2013, Hauschildt 2014).
Kirche als Symbol - ,Kirche ist etwas Besonderes. Menschen legen an sie meist an-
dere MalB3stdbe an als an andere Einrichtungen. Woran liegt das? Kirche verweist ih-
rem Anspruch nach (ber sich hinaus auf eine andere Wirklichkeit, auf Gott, auf die
Mbglichkeit des absolut Guten. Daraus leitet sich die Erwartung ab, dass sich von die-
sem Guten etwas in der Kirche widerspiegelt.”“ (Hauschildt 2013, S. 119) Bei der Rede
von der Kirche werden zwei Sichtweisen verbunden: Empirische Wirklichkeit (etwas
Sichtbares) und transzendente Bedeutungen (etwas Unsichtbares) kommen zusam-
men und verbinden sich zu einem Symbol, das wiederum mehrere Aspekte beinhaltet:
- Kirche wird als ein heiliger Ort angesehen (Kirche als besonderes Gebaude, als Ge-
bets-, Ruhe- und Schutzraum),
- Kirche wird als heilige Person angesehen (Begegnung mit anderen Glaubenden),
- Kirche wird als heiliges Wissen angesehen (letzte Wahrheiten) (ebd., S. 122 ff.).
Kirche als Gruppe, Gemeinschaft und Bewegung - ,Es ist nicht erstaunlich, dass
auch die christliche Kirche mit der Sozialform der (iberschaubaren Gruppen begann.
Der Mensch ist sozio-biologisch >ein Gruppenwesen< (...). Auch Religion wird in
Gruppen gelebt. Religion ist zuerst eine Aktivitdt im Gruppenverband, ist insofern
Gruppenreligion.” (ebd., S. 139) Gruppen sind Uberschaubar und bieten eine sehr dich-
te Form der Interaktion. Sie sind bis heute hochst attraktiv, weil sie den Rahmen flr
menschliche Bedurfnisse nach Wahrnehmung, Zuneigung und Zugehdrigkeit bieten.
Zusammen ergibt sich daraus ein ,Bed(irfnis nach Gemeinschaft” (vgl. ebd., S. 139 f.).
Bereits das Apostolisches Glaubensbekenntnis spricht von ,Gemeinschaft der Heili-
gen“ und ,Wort und Sakrament‘ werden in Gruppen kommuniziert. Aktuell steigt
das Interesse an einer Gemeinschaftstheorie wieder, weil sich zeigt, ,... dass neben
den individualistischen Werten auch wieder ein Wunsch nach andauernder stabiler
Gemeinschaft zunimmt ... .“ (ebd., S. 143) Parallel dazu findet eine Transformation des
Gemeinschaftsgedankens in den Bereich der ,sozialen Netzwerke* hinein statt. Gleich-
zeitig kann Kirche auch Aspekte einer Bewegung haben (vgl. ebd., S. 144).
Kirche als Institution und die Volkskirche - ,Wenn Gruppen und Bewegungen er-
folgreich sind und Bestand haben, verédndern sie sich: Ein Prozess der Institutionalisie-
rung (...) setzt ein und unterstiitzt den Erfolg der Bewegung. Eine Institution, die sich
So gegebenenfalls schrittweise ausbildet, repréasentiert den status quo: das Gegebene,
das den Individuen vorausliegt und ihnen als das schon immer Selbstversténdliche

erscheint. An ihrem Anfang steht schlicht die Gewbéhnung an Abldufe, Interpretationen
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und Rollen der Interaktion, die jetzt erwartbar sind. Diese werden an die nédchste Gene-
ration weitergegeben. Sie gerinnen zu Tradition und Lehre, werden mit Begriindungen
versehen und gewinnen Autoritdt.” (ebd., S. 157 f.) Die Mitgliedschaft ist weniger ein
bewusster Entschluss sondern eher eine Sache ,sozialer Konvention“ (es gehdrt sich
so, ist normal). Damit haben Institutionen eine entlastende Funktion (es muss nicht
immer wieder neu entschieden werden), bilden die Gesellschaft ab und sichern ihren
Bestand (vgl. ebd., S. 159). Heute verbinden viele mit Kirche eher etwas Altmodisches.
»Unter den Bedingungen von Sé&kularisierung ... und Individualisierung ... hat die Insti-
tution Kirche offensichtlich an Macht und Plausibilitét verloren. Die Selbstversténdlich-
keit dieser Institution bréckelt.” (ebd., S. 163)
Der Begriff ,Volkskirche* kommt nur im deutschsprachigen Raum vor und hat einen
institutionellen Charakter. Analog zur Zugehorigkeit zu einem Staatsvolk, in das man
quasi hineingeboren wird, impliziert der Begriff u.a. niederschwelligen Zugang, staatli-
che und gesellschaftliche Anerkennung und flachendeckende Prasenz (vgl. ebd., S.
163 f.). Auch dieser Begriff verliert zunehmend an Bedeutung.
Kirche als Organisation - ,Kirche lasst sich immer auch als Organisation verstehen,
als eine Sozialform, die sich zu Bewdltigung ihrer Aufgaben arbeitsteilig bestimmter
Mittel und Entscheidungsstrukturen bedient.” (ebd., S. 181) Der gesellschaftliche Wan-
del weg von den Institutionen hin zu den Organisationen hat auch die Kirche erreicht.
Dies zeigt sich in folgenden drei Wahrnehmungen: Es gibt viel weniger automatischen
Kontakt mit der Kirche als friiher, Kirche hat Konkurrenz auf dem Markt bekommen und
der demographische Wandel und Finanzprobleme zwingen zu schnellem organisatori-
schen Umbau (ebd., S. 183 f.). Die Folge ist, dass mehr betriebswirtschaftliches Den-
ken und Handeln Einzug in die Kirche gehalten hat (ebd., S. 185 ff.).
Kirche als Organisation nutzt das betriebswirtschaftliche Instrument funktional, relati-
viert dabei aber einige Aspekte, die fir den Profitbereich selbstverstandlich sind:
- Kirche versteht sich als passive Organisation, d. h. sie gibt unterhalb der Grundsatze
von Schrift und Bekenntnis keine Organisationsziele vor, sondern Uberlasst diese der
diskursiven Aushandlung,
- Kirche begreift die Abhangigkeit von ihrer Umwelt (vom Glauben der Einzelnen) nicht
als Nachteil sondern als Systemkern (ebd., S. 212).
Aulerdem geht es um einen anderen Umgang mit Zielen. Glaubende handeln zwar so,
,als ob“ ihr Handeln entscheidend ist, sind sich aber des Angewiesenseins auf Gott
bewusst. Das entspannt und schiitzt vor Resignation oder Uberforderung. ,Fiir die Or-
ganisationsgestalt bedeutet das dann eine grundsétzliche Reserve, ein Realismus, der

davor bewahrt, von Organisationsprogrammen zu viel zu erwarten: Es wird damit ne-
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ben der Fahigkeit zur Adaption von Organisationshandeln zugleich dessen Beschran-
kung wichtig.”(ebd., S. 212f.)

Hybrid Kirche - Hauschildt und Patalong pladieren daflir Kirche als eine Art ,,... Hyb-
rid aus Institution, Organisation und Bewegung ...“ zu verstehen. (ebd., S. 218) Sie
sprechen sich fur diese Kombination aus, ... denn reine Organisationsférmigkeit be-
eintrachtigt die Mitgliedschaftsform der stabilen Halbdistanz, reine Institutionsférmigkeit
beeintrachtigt die Schaffung von neuen Kontakten und engagierter Ndhe, reine Grup-
penférmigkeit beeintréchtigt die gesellschaftliche Reichweite.” (ebd., S. 218) In der
Konkretion geht es dann um das Austarieren und ein sinnvolles und moglichst produk-
tives Neben- und Miteinander dieser drei unterschiedlichen Logiken im Sinne eines

»dynamischen Gleichgewichts“ (ebd., S. 218).

4.2 Besonderheiten der Organisation ,,Evangelische Kirchengemeinde*
Die Evangelische Kirche in Deutschland mit ihren Landeskirchen ist in weiten Teilen

parochial, d.h. in einem moglichst flachendeckenden Nebeneinander von Ortsgemein-
den (Kdrperschaften des offentlichen Rechtes) strukturiert (vgl. Ebert 2014, S. 123 ff.).
2014 gab es insgesamt 14769 Gemeinden in Deutschland (vgl. EKD 2014, S. 8). Die
Ortsgemeinde hat zwei unterschiedliche Merkmale. Sie ist einerseits im Sinne der Insti-
tution fUr die religidse Versorgung der Mitglieder zustandig, andererseits wollen Men-
schen in ihr gemeinschaftlich ihr Christsein aktiv leben. Seit der Zeit der Gemeinde-
bewegung hat sich der zweite Aspekt in den Vordergrund gespielt und ist bis heute
pragend fur das Gemeindeverstandnis. Letztlich steht der Vereinsgedanke dahinter, in
dem es um geselliges Miteinander und die aktive Beteiligung der Mitglieder geht (vgl.
Hauschildt 2013, S. 257 f.).

Folgende weitere Merkmale kennzeichnen dartber hinaus die Organisation ,Evangeli-
sche Kirchengemeinde®:

Partizipation und Leitung - In Anlehnung an Gottes Ebenbildlichkeit (Gen 1,27) gibt
es keine grundsatzlichen Macht- oder Hierarchieunterschiede innerhalb der Gemeinde.
,Partizipation ist dann nicht nur ein neuzeitlicher Grundsatz, sondern auch in theologi-
scher Perspektive plausibel als Normalfall zwischenmenschlicher Beziehung. Mensch-
liche Leitung tritt sekundér hinzu und ist funktional begriindet.“ (ebd., S. 357)
Priestertum aller Getauften - Gemeindeglieder, Ehrenamtliche und Hauptamtliche
haben alle gemeinsam Anteil am allgemeinen Priestertum aller Getauften (1 Petr 2,9).
So kann sich die Gemeinde in der Gemeindeversammlung beteiligen, kdnnen Lei-
tungsrollen (z.B. Vorsitzender eines Kirchenvorstandes) von Ehrenamtlichen Uber-

nommen werden und sind die Leitungsorgane in der Regel Gremien, die aus ehren-
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und hauptamtlichen Mitgliedern bestehen (vgl. ebd., S. 360 ff.). Diese gemeinsame
Verantwortung und Leitung ist eine grundsatzliche Herausforderung, weil EA und HA
strukturell aneinander gebunden sind und in einer wechselseitigen Abhangigkeit eng
miteinander zusammenarbeiten mussen.

Aktuell muss sich jede Kirchengemeinde mit den gesellschaftlichen Entwicklungen und
deren Folgen wie z. B. der zunehmenden Individualisierung und dem demografischen
Wandel auseinandersetzen. Finanzprobleme, Mitgliederschwund und so mancher Mo-

tivationsverlust sind in einem allgemeinen Schrumpfungsprozess zu bewaltigen.

4.3 Fusion als Thema im kirchlichen Raum

4.3.1 Katholische Situation

Nach der Broschure ,Katholische Kirche in Deutschland - Zahlen und Fakten 2014/15°
(S. 33) ist die Anzahl der Pfarreien und sonstigen Seelsorgeeinheiten zwischen 1995
und 2014 von 13328 auf 10911 gesunken. Das sind 2417 bzw. 18 % weniger. Fusio-
nen scheinen in der katholischen Kirche eine grofe Rolle zu spielen. Dabei geht es oft
um hierarchisch verordnete Zusammenlegungen von bisherigen Pfarreien zu gréReren
Seelsorgeeinheiten. ,Als Antwort auf die dramatisch zuriickgehende Zahl der Priester
im Amt findet seit Jahren ein Prozess der Reorganisation der Pfarrei-Strukturen durch
die bischéflichen Ordinariate statt. Dabei werden Pfarreien zu gré8eren Verbédnden ...
zusammengelegt oder gar aufgelést.” (Kohl 2012, S. 22) Insgesamt gibt es im katholi-
schen Bereich nur wenig bekannte wissenschaftliche Verdffentlichungen zu diesem
Thema. In einer davon ist Uber die Neustrukturierung der Kirchengemeinden im Erzbis-
tum Berlin zu lesen (Maal3 2013, S. 67): ,Schon lédnger war die Reduzierung von 207
Pfarreien auf ca. 110 Pfarreien geplant; unter dem Druck der schweren Finanzkrise
musste eine Umsetzung der Umstrukturierung méglichst schnell und méglichst umfas-
send erfolgen.” Der Weg der Verordnung gréRerer Einheiten scheint inzwischen inner-
halb der katholischen Kirche durchaus auch kritisch bewertet zu werden (vgl. z.B.
Bdhnke 2009) und einige Bistumer setzen auf andere, kooperativere Wege. So heil3t
es beispielsweise in einer Handreichung aus dem Bistum Mainz®: ,Wéhrend in anderen
deutschen Dibézesen Fusionen ... durch die Bistumsleitung verordnet wurden, sind sie
in unserem Bistum jeweils auf Initiative der Verantwortlichen vor Ort zustande gekom-
men.” Parallel dazu gibt es weitere alternative Ansatze. Ein Beispiel daflr ist das Kon-
zept der lokalen Kirchenentwicklung im Bistum Hildesheim (Hennecke 2013), bei dem

es eher um einen inhaltlichen und beteiligungsorientierten Reform-Ansatz vor Ort geht,

8 Handreichung momentan nur im Internet vorhanden — siehe Literaturverzeichnis
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der auch zu einer Fusion flihren kann, nicht aber muss (vgl. auch Hennecke 2015, S.
303 ff., Kaune 2015, S. 383 ff.).

4.3.2 Situation in der EKD und reformierten Kirche in der Schweiz

In der EKD hat sich die Zahl der Gemeinden von 2004 — 2014 von 16356 auf 14769
verringert. Das sind fast 10 % weniger in einem Zeitraum von 10 Jahren (vgl. Kirchen-
amt der EKD 2004 und 2014, S. 8). Bereits in den Neunziger-Jahren gab es erste gro-
Re Einbriche bei den Kirchensteuereinnahmen. ,,Der finanzielle Einbruch erzwang eine
deutliche Reduzierung des Umfangs kirchlicher Arbeit. Sie erfolgte in drei Stufen, ném-
lich in Form von Kiirzungs-, Reorganisations- und Neuorientierungsprozessen.“ (Meyns
2015, S. 623) Es entwickelte sich eine Art Trend zur Zusammenarbeit und zu Zusam-
menschlissen. ,/In Nordelbien verantworten inzwischen vielfach mehrere Kirchenge-
meinden gemeinsam Arbeitsfelder und Personalstellen. Schétzungsweise ein Viertel
aller Kirchengemeinden hat sich dariiber hinausgehend seit Anfang der 1990er Jahre
entschieden, die Eigensténdigkeit aufzugeben und mit benachbarten Gemeinden zu-
sammenzugehen.” (Meyns 2015, S. 624). Die Notwendigkeit einschneidender Veran-
derungen wurde auf EKD-Ebene 2006 nochmals durch das Impulspapier ,Kirche der
Freiheit* sehr deutlich gemacht. Darin werden Fusionen von Gemeinden und gréfieren
kirchlichen Einheiten bis hin zur Fusion von Landeskirchen als unumganglich angese-
hen. Ausgangspunkte daflir sind die immer grofier werdenden Finanzprobleme, der
zunehmende Mitgliederschwund und ein spurbarer Bedeutungsverlust von Kirche in
der Gesellschaft (vgl. Kirchenamt der EKD 2006, S. 55 u. 95). Durch das Papier wurde
innerhalb der EKD nicht nur eine kontroverse Diskussion uber die Zukunft der Kirche
sondern auch ein Reformprozess ,Kirche im Aufbruch® angesto3en. Dieser erstreckt
sich seitdem Uber mehrere Etappen (Zukunftskonferenz 2007, Zukunftswerkstatt 2009,
Zukunftsforum 2014, vgl. Kirche im Aufbruch, Etappen im Reformprozess). Innerhalb
dieses Prozesses wurde u.a. die Diskussion der Regionalisierung aufgenommen und
weiter angeregt. Unterstitzt wurde das von Seiten der EKD durch die Grindung eines

Zentrums fur Mission in der Region (http://www.zmir.de/), in dem die Fragen der Regi-

onalisierung von Kirche und damit auch von Kooperation und Fusion von Kirchenge-
meinden bearbeitet werden. Grundséatzlich gibt es in Bezug auf Kirchengemeinden
EKD-weit zwei unterschiedliche Strategien, mit denen Kirchenentwicklung bzw. Ge-
meindeentwicklung betrieben wird. Eine Fusionsstrategie, bei der es darum geht, dass
sich Kirchengemeinden aufgrund von Rahmenvorgaben (z.B. Gemeindegliederzahl)
zusammenschlieRen (vgl. z.B. Evangelische Kirche von Westfalen, Handreichung

,Gemeinsam neue Wege gehen®). Daneben steht eine Kooperationsstrategie (vgl. z.B.
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Kirchenverfassung der Evangelische Kirche von Mitteldeutschland, Artikel 32 — Formen
der Zusammenarbeit). Dabei geht es darum, dass Gemeinden bei Beibehaltung ihrer
rechtlichen Selbstandigkeit zu unterschiedlichen Modellen von Kooperationen (z.B.
Arbeitsgemeinschaft, Gemeindeverbund) angeregt werden (vgl. Bracks 2013, S. 210
ff.). Mischformen beider Strategien sind mdglich und werden ebenfalls praktiziert. Er-
fahrungsberichte, Auswertungen und wissenschaftliche Untersuchungen Uber die Um-
setzung beider Strategien sind bisher allerdings kaum veréffentlicht. Ausnahmen sind
die Veroffentlichungen des o.g. EKD-Zentrums, sowie die Verdffentlichungen von
Bolts/Nethofel (Bolts 2008) und Jung/Katzenmayer (Jung 2014).

Ahnliches kann auch (ber die Situation in der reformierten Kirche in der Schweiz ge-
sagt werden. Die Grundausrichtung ist dort eher ,fusionsorientiert* und kann anschau-
lich bei Strub nachgelesen werden (Strub 2014, S. 289 ff.). Auch in der Schweiz ist die
wissenschaftliche Aufarbeitung von Gemeindefusionen nicht sehr weit fortgeschritten.
Einen ersten kleinen Ansatz bietet die unverdffentlichte Masterarbeit von Stefanie Gi-
lomen (Gilomen 2014) Uber den Ablauf der Fusion von vier Bieler Kirchengemeinden.
DarUber hinaus sind einzelne Erfahrungsberichte wie z.B. Uber eine Fusion in St. Gal-
len (Baumann-Aerne 2012, S. 3 f.) oder Zirich und Bern (Strub 2014, S. 293 ff.) verof-
fentlicht.

4.3.3 Situation in der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern

»In der bayerischen Landeskirche setzen wir dezidiert auf die Kooperationsstrategie.
Sie ist bei uns common sense. Ausdruck davon ist sogar ein eigenes Gesetz, das
Kirchliche Zusammenarbeitsgesetz, das die Kooperationsmbglichkeiten von kirchlichen
Korperschaften beschreibt und rechtlich definiert.” (Bracks 2013, S. 211) In diesem
Kirchengesetz (ELKB 2008, S. 9) werden als mdgliche Kooperationsformen Arbeits-
gemeinschaften, Zweckvereinbarungen und Zweckverbande genannt. Fusionen wer-
den nicht erwahnt, sind in Ausnahmefallen aber auch in der ELKB mdglich. Im Gegen-
satz zu anderen Landeskirchen geht Bayern seit Jahren einen bewussten Weg der
Kooperation. Kooperationen kénnen nach Bracks (vgl. Bracks 2013, S. 212 f.) beson-
ders die kleinrdumigen Gemeinden mit ihren gewachsenen Gemeindestrukturen, die
Identifikation und aktive Verbundenheit ermdéglichen, erhalten und férdern. ,Die nach-
haltige, langfristig verbindliche Koordination inhaltlicher Angebote soll Synergien er-
zeugen und der Biindelung der Kréfte dienen, gleichzeitig aber die Stdrken der ge-
wachsenen Strukturen erhalten.” (Bracks 2013, S. 211)

Fusionen von Kirchengemeinden sind selten und als gro3e Ausnahme anzusehen. So

gab es nach einer Recherche im Amtsblatt der bayerischen Landeskirche im Zeitraum
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von 2006 — 2012 lediglich funf Fusionen. Seit 2012 treten allerdings vermehrt Grin-
dungen von Pfarreien auf (Zusammenschluss von weiterhin selbstandigen Kirchenge-
meinden, die sich gemeinsam z.B. einen Pfarrer und das Pfarrbiiro teilen). Auch fir die
bayerische Situation gilt, dass die wissenschaftliche Auswertung dieser Praxis noch
aussteht. Erste Ansatze sind hier lediglich einzelne Erfahrungsberichte (vgl.
Grieshammer 2008, Kérnlein 2008).

4.4 Erfolgsfaktoren bei Fusionen von Kirchengemeinden

4.4.1 Zusammenstellung und Vergleich von Erfolgsfaktoren
Die Grundlage der Zusammenstellung und des Vergleichs sind Erfolgsfaktoren, die im

evangelischen Bereich in Deutschland und der Schweiz bereits publiziert wurden. Im
Einzelnen handelt es sich um Veréffentlichungen von Brand-Seif3 (2007), Pohl (2008),
Landeskirchenamt der Evang. Kirche von Westfalen (2010), Reichmann (2010),
Baumann-Aerne (2012), Pompe (2012), Gilomen (2014, unverdéffentlichte Masterarbeit)
und Ebert (2014). Fir die Einschatzung der Qualitat und Aussagekraft dieser Synopse
gelten die Bedingungen ahnlich, wie sie fur den Non-Profit-Bereich® dargestellt wurden.
Auch diese Synopse befindet sich im Anhang'®. Das aus dem Vergleich generierte

zusammenfassende Ergebnis wird im folgenden Abschnitt ndher dargestellt.

4.4.2 Wesentliche Erfolgsfaktoren im kirchlichen Bereich
Die folgende Liste von Erfolgsfaktoren flir Zusammenlegungen von Kirchengemeinden
wurde unter den gleichen Bedingungen wie die beiden vorhergehenden erstellt (Redu-
zierung, Zitierung, Zusammenfassung)''. Zusatzlich wurden Mehrfachnennungen aus
der Zusammenfassung von Erkenntnissen aus vier fusionierten Kirchengemeinden bei
Brand-Seift (2007)'? aufgenommen. Die Phasen des Zusammenschlusses wurden in
Anlehnung an Pohl (2008, S. 64 ff.) benannt. Sie kdnnen als Differenzierung der Pha-
sen im Profit-Bereich angesehen werden. Die Kriterien fir die Zuordnung der einzelnen
Faktoren zu den Phasen sind:

e Wo mdglich, analog der Zuordnung im Profit- und Non-Profit-Bereich

¢ Wo ndtig, moglichst logische Zuordnung

e Akzeptanz von Unschéarfen in der Zuordnung aufgrund der Annahme, dass Fak-

toren aus frGhen Phasen auch in spateren eine grofRe Rolle spielen (kdnnen).

9 Siehe Kapitel 2.4.1
10 Siehe Anlage 4
1 Siehe Kapitel 2.4.1
12 Siehe Anlage 5
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Kldrungs-Phase Gute Griinde

Vorerfahrungen anderer nutzen

Verhandlungs-Phase »,Chemie“in den Beziehungen muss stimmen, insbesondere bei Kirchenvor-
sténden und anderen mal3geblichen Personen

Ahnliche GréRe erleichtert

Gemeinsame gute Vorerfahrungen, inshesondere durch Kooperationen

Ziele gemeinsam kléren

Blick aufs Ganze — Solidaritit entwickeln

Druck von aul3en

Zeit beachten — Zeitkorridor vorgeben, kein Zeitdruck

Moderation und Beratung von aul3en

Begleitung durch (bergeordnete Ebene

Gute Zusammenarbeit der Hauptamtlichen

Kommunikations- und Emotionale Bindungen beachten
Beteiligungs-Phase

Beteiligung der Betroffenen ermdglichen

Kommunikation und Transparenz sicherstellen

Widerstédnde und Konflikte wahrnehmen und bearbeiten

Mit Uberforderung umgehen

Vergangenheit, Tradition und Geschichte ernstnehmen und achten

Entscheidungs-Phase

Inkrafttreten

Umsetzungs-Phase Sensibler Umgang mit unterschiedlichen Organisationskulturen - mit Unter-
schiedlichkeit leben und Gemeinsames wachsen lassen

Offenheit und Verdnderungen, auch im Prozess zulassen und aushalten

Reflektieren

+ Beachtung der Faktoren aus den friiheren Phasen

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren bei Kirchengemeinden

Festzuhalten ist, dass folgende Faktoren aufgrund der einmaligen Nennung nicht in
die Liste aufgenommen wurden:

Uberzeugender Plan fiir zukiinftige Gestaltung von Gottesdienst, Seelsorge und sonsti-
ges Programm; Kiinftige Zustandigkeiten klaren; Ubergang vom Alten zum Neuen be-
wusst gestalten. Da diese Faktoren fur die Fusion von Kirchengemeinden relevant sein

koénnen, werden sie Uber die Einzelfallstudie mit Gberprift.

4.4.3 Vergleich mit den Erfolgsfaktoren im Profit- und Non-Profit-Bereich

Der Vergleich aller drei Listen von Erfolgsfaktoren zeigt, dass sich zunachst einmal die
Erfolgsfaktoren des Profit- und Non-Profit-Bereichs sehr ahnlich sind'®. Die sachorien-
tierten Schwerpunkte sind auf die Phasen verteilt, die personenorientierten fast voll-
standig in der Post-Merger-Phase angesiedelt. Der ganze Bereich der Umsetzung der
Fusion spielt im Profit-Bereich kaum eine Rolle, kommt aber im Non-Profit-Bereich
uber die Fusion als Projekt bereits in den Blick. Allen gemeinsam ist eine gute und
nachvollziehbare Begriindung, sowie eine klare Zielsetzung.

M&A ist im Profit-Bereich ,Chefsache®. Dem steht in den beiden anderen Bereichen
eine ausgepragte partizipative Leitungs- und Beteiligungsstruktur gegenuber, in die

selbstverstandlich die wesentlichen Fuhrungskrafte und Gremien einbezogen sind.

13 Vergleiche Kapitel 2.4.2, 3.3.2, 4.4.2
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Im kirchlichen Bereich fallt eine ausgepragte Verhandlungsphase auf. Bereits dort wer-
den die wesentlichen Fragen vorverhandelt, muss die ,Chemie® zwischen den Haupt-
akteuren stimmen und kommt es zur Kooperation ,auf Probe“. Diese Phase kostet viel
Zeit und Energie und braucht gute Begleitung und Beratung von aulden, durchaus auch
von der Ubergeordneten kirchlichen Ebene. Die Verhandlungsphase ist verwoben mit
einer Kommunikations- und Beteiligungsphase, in der naturgemaR auch viele Angste,
Beflirchtungen und Widerstadnde aufkommen. Sie missen wahr- und erstgenommen
und bearbeitet werden. Erst am Ende dieser Phase kommt es zur Entscheidung flr
oder gegen die Fusion.

Ist im kirchlichen Bereich bis dahin viel Zeit in einem breiten Beteiligungsprozess ver-
gangen, wird im Gegensatz dazu im Profit-Bereich die Entscheidung relativ schnell in
einem kleinen Kreis diskutiert und herbei gefiihrt. Partizipation ist im Entscheidungs-
prozess nicht bzw. kaum vorgesehen. Umso wichtiger ist deshalb nach der Entschei-
dung der ,Day one“ als bewusster Start in das neue Unternehmen und in die Post-
Merger-Phase, die die eigentliche Arbeit des Zusammenwachsens bringt. Jetzt muss
auch hier mehr Zeit investiert werden, missen die Angste und Widerstande der Be-
legschaft bearbeitet und muss Kooperation eingelibt werden. Wesentlich ist dabei in
allen Bereichen der Umgang mit der kulturellen Unterschiedlichkeit.

Trotzdem unterscheiden sich hier vor allem Profit- und kirchlicher Bereich gravierend:
Im Profit-Bereich muss jetzt zusammenwachsen, was formal von wenigen entschieden
wurde. Kooperation muss jetzt geschehen, muss klappen, kann aber nicht mehr ,ge-
ubt“ werden. Hier scheint manches Scheitern formaler Fusionsbeschlisse begrindet
zu sein. Auch Kirchengemeinden mussen erst zusammenwachsen, haben aber schon
eine langere Phase der Kooperation im Fusionsprozess hinter sich und idealerweise
eine breite Basis von Menschen, die hinter der gemeinsamen Entscheidung stehen.
Das macht zwar nicht alles einfach(er), lasst aber die Erfolgschancen der Fusion

wachsen.

4.5 Zusammenfassung und Ausgangshypothese fiir die Untersuchung

Zusammenfassend kann aufgrund der bisherigen Arbeitsgange folgendes Zwischener-

gebnis festgehalten werden:

- Erfolgsfaktoren fur Fusionen im Profit-, Non-Profit- und kirchlichen Bereich werden in
der Literatur vielfach beschrieben.

- Was fehlt ist eine genaue und einheitliche Beschreibung von ,Erfolg®“. Im wirtschaft-
lichen Bereich wird allgemein Gewinn und Wachstum damit verbunden, in den ande-

ren Bereichen werden manchmal inhaltliche Beschreibungen benannt.
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- Daraus ergibt sich eine grundsatzliche Schwierigkeit beim Vergleich, da die jeweiligen
Faktoren auf unterschiedliche Vorannahmen aufbauen.

- Trotzdem ist es durch Zusammenfassung, Reduzierung und Differenzierung gelun-
gen, fur jeden der drei Bereiche eine Art ,Master-Liste“ der Erfolgsfaktoren zu
generieren und entlang der Ablauf-Phasen einer Fusion zu sortieren.

- Der Vergleich der Listen hat einige Unterschiede zutage gebracht. Das weist darauf
hin, dass es bereichsspezifische Organisationsmerkmale gibt (z. B. unterschiedliche
Ziele oder Entscheidungsstrukturen).

- Dariiber hinaus gibt es auch eine Reihe von Ahnlichkeiten. Das zeigt, dass bestimm-
te Aspekte unabhangig von einer wirtschaftlichen, 6ffentlichen oder gemeinschafts-
orientierten Grundausrichtung zum Tragen kommen und der Non-Profit-Bereich von
Erkenntnissen aus der (betriebswirtschaftlichen) Fusionsforschung lernen kann.

Wichtige Erkenntnisse aus dem kirchlichen Bereich sind:

- Differenzierung der klassischen Ablaufphasen (Pre-Merger, Merger, Post-Merger) in
Klarungs-, Verhandlungs- und Kommunikations- und Beteiligungsphase, Entschei-
dungsphase / Inkrafttreten und Umsetzungsphase.

- Eine lange erste Phase (bis zu drei Jahren), in der bis zur eigentlichen Entscheidung
Uber eine Fusion viele strukturelle und inhaltliche Fragen vorgeklart werden, Koopera-
tion ,gelbt* und Angste und Widerstande artikuliert und bearbeitet werden konnen.
Diese Phase ist gekennzeichnet durch eine breite Beteiligung und holt viel ,vor®, das
bei Fusionen im wirtschaftlichen Bereich erst in der Post-Merger-Phase angegangen
wird. Gleichzeitig bleibt die Entscheidung Uber die Fusion relativ lange offen.

- Eine wesentliche Grundlage einer Gemeinde-Fusion sind tragfahige und vertrauens-
volle Beziehungen, insbesondere zwischen den Pfarrern, Kirchenvorstehern, sowie
mit und unter den anderen Haupt- und Ehrenamtlichen.

Die drei bisher generierten Zusammenstellungen von Erfolgsfaktoren bilden die Grund-

lage fur eine ,Liste von Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemein-

den“, die als Arbeitshypothese' fiir die folgende Untersuchung dient. Sie umfasst die

Faktoren aus der kirchlichen Liste (blau), zusammengefasste wesentliche Faktoren aus

den beiden anderen Listen (wei3) und wurde um einige Uberprifenswerte Punkte

(grun) aus der bisherigen Arbeit (vgl. Kap. 2.4.2, 3.3.2, 4.4.2) erganzt. Einige wenige

Faktoren (rot) treffen vermutlich weniger zu und entfallen aus diesem Grund bei der

Weiterarbeit. Zu beachten ist aullerdem, dass die ,weichen“ Faktoren wie z.B. die

Kommunikation oder der Umgang mit Widerstand bereits in den frihen Phasen be-

nannt werden, ihre Bedeutung aber uber alle Phasen hinweg behalten.

14 Siehe Anlage 6
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Kldrungs-Phase (Pre-Merger)

Griindliche Analyse

Anlass und Motive kldren — gewichtige Griinde nennen

Klare Vision von der Zukunft entwickeln

Klare Ziele definieren

Vorerfahrungen anderer nutzen

M&A ist Chef-Sache —Sache des Top-Managements (entfallt - nur eine Leitungsebene)

Verhandlungs-Phase

Vertrauen aufbauen (ergédnzt)

,Chemie"” zwischen Kirchenvorstdnden und Schliissel-Personen stimmt

Ahnliche GemeindegréB3e erleichtert vieles

Positive Vorerfahrungen durch gemeinsame friihere Kooperationen

Gemeinsame Ziele erarbeiten

Gemeinsamen Blick auf das Ganze (Solidaritdt) entwickeln

Druck von aul3en

Zeit beachten — Zeitkorridor vorgeben, kein Zeitdruck

Moderation und Beratung von aul3en

Begleitung durch (ibergeordnete Ebene

Zusammenarbeit der Hauptamtlichen

tiberzeugender Plan fiir zukiinftige Gestaltung von Gottesdienst, Seelsorge und sonstigem Programm
(ergénzt)

Klinftige Zustandigkeiten kléren (ergénzt)

Fusionsprozess als Projekt aufsetzen

Professionelle Planung und Strukturierung des gesamten Prozesses

Sensible und flexible Steuerung des gesamten Prozesses

Kommunikations- und Beteiligungs-Phase

Beteiligung der Betroffenen

Héchstmégliche Kommunikation und Transparenz

Widerstdnde und Konflikte wahrnehmen und bearbeiten

Vergangenheit, Tradition, Geschichte und emotionale Bindungen ernstnehmen und achten

Umgang mit Emotionen (ergénzt)

Promotoren in der Organisation identifizieren und gezielt wirken lassen

Entscheidungs-Phase (Merger)

Klare Verhandlungen ohne ,faule* Kompromisse und ,Verlierer” (Win-win-Lésungen ) (ergdnzt)

Friihzeitige Entscheidung (iber Fiihrungs- und Organisationskonzept

Spate Entscheidung zur Fusion (vorher méglichst viel Kldrung und Kooperation testen) (ergénzt)

Inkrafttreten

Day one bewusst nutzen

Ubergang vom Alten zum Neuen bewusst gestalten (ergénzt)

Umsetzungs-Phase (Post-Merger)

Sensibler Umgang mit unterschiedlichen Organisationskulturen — mit Unterschiedlichkeit leben und
Gemeinsames wachsen lassen

Schliisselpersonen halten und persénliche Fragen der haupt- und ehrenamtlichen MA kléaren

Vision und Mission weiter ausformulieren und kommunizieren

(Teil-)Erfolge erméglichen und kommunizieruen

Konsequente Umsetzung

Einsatz von paritatisch besetzten (ergdnzt) Integrations- und Learning-Groups

Den ,Kunden‘ins Zentrum der Verbesserungsbemiihungen stellen

Controlling und KVP des Zusammenschlusses

Ziele im Auge behalten

Komplexitét eher als L6sung ansehen, weniger als Problem (entféllt — Kirchengemeinden sind im Ver-
gleich zu Wirtschaftsunternehmen wenig komplex)

Lernprozesse (ergénzt), Lernfdhigkeit und Wissensmanagement (in) der Organisation férdern

Offenheit und Verdnderungen auch im Prozess zulassen und aushalten

Reflexion

Wohlwollende Begleitung durch libergeordnete Ebene

+ Beachtung der Faktoren aus den fritheren Phasen

Tabelle 4: Arbeitshypothese ,Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden®
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5 Empirische Untersuchung

5.1 Forschungsfrage und Forschungsgegenstand

Die Grundfragestellung und der Aufbau der Arbeit wurde im Kapitel 1 ausfihrlich dar-
gestellt. Deshalb wird an dieser Stelle das Forschungsinteresse nur noch einmal kurz
zusammengefasst: Auch in der Kirche werden Zusammenlegungen von Kirchenge-
meinden immer haufiger als mogliche Antwort auf die zunehmende Finanzknappheit,
die Verringerung der Mitgliederzahlen aufgrund gesellschaftlicher Veranderungen (de-
mographischer Wandel) und den fortschreitenden gesellschaftlichen Bedeutungsver-
lust angesehen. Allerdings stellt sich, ahnlich wie im Profit- und Non-Profit-Bereich
auch die Frage, unter welchen Bedingungen Uberhaupt Zusammenlegungen von Kir-
chengemeinden gelingen konnen? Interessant ist auflerdem, ob und wie sich Erfolgs-
faktoren im Profit-, Non-Profit- und kirchlichen Bereich unterscheiden? Diese Fragen
wurden durch eine Literaturrecherche (Kapitel 2 — 4), den Vergleich und die Zusam-
menfassung dieser Ergebnisse zunachst vorlaufig beantwortet. Die daraus resultieren-
den Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden (siehe Kapitel
4.5) bilden die Arbeitshypothese und Ausgangslage fir die Forschungsfrage(n) der
folgenden qualitativen Untersuchung. Sie lautet / lauten: Welche Erfolgsfaktoren, wel-
che Bedingungen tragen dazu bei, dass eine Zusammenlegung von zwei Kirchenge-
meinden von Vertretern wichtiger Anspruchsgruppen (Beteiligter) am Prozess der Zu-
sammenlegung als ,gelungen“ eingeschatzt werden? Womit verbinden die Interview-
Partner eine gelungene Zusammenlegung? Inwieweit kann die Ausgangshypothese
bzw. inwieweit kdbnnen einzelne Aspekte davon bestatigt, erganzt oder verworfen wer-
den und welche neuen Aspekte kommen dazu?

Methodologisch ist der Forschungsgegenstand nach Flick den Zugangen zu subjekti-
ven Sichtweisen (Symbolischer Interaktionismus, Phanomenologie) zuzuordnen (Flick
2013, S. 18 f.) und ist damit ,...eine sehr allgemeine Bestimmung des Gegenstands
qualitativer Forschung, mit der keine weiteren, spezifischen Traditionen verbunden
sind, (ber die allgemeinen Grundlagen der qualitativen Forschung hinaus ...“ (Helf-
ferich 2009, S. 32) Dabei geht es darum ,subjektiven Sinn® oder ,subjektive Theorien*
zu rekonstruieren und zu verstehen, nicht aber wie in der quantitativen Forschung zu
messen (vgl. ebd., S. 21 f.). ,Diese Deutungen oder dieser Sinn sind nicht ,objektiv
gegeben, sondern werden in der Interaktion der Menschen gebildet.” (ebd., S. 22) Die
soziale Wirklichkeit ist somit immer interpretierte, gedeutete und damit konstruierte
Wirklichkeit (ebd., S. 22). Konkret geht es bei dieser Untersuchung zunachst um die
subjektive Identifikation und Bewertung von Phanomenen wahrend einer Zusammen-

legung von zwei Kirchengemeinden, die als Beitrage zum Gelingen dieses Vorhabens
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gedeutet werden kénnen. So gesehen besteht das Hauptinteresse in der Gewinnung
von (subjektiven) Informationen Uber Prozesse, Situationen und Einstellungen, sowie
deren Bewertungen, soweit sie die Fusion der Kirchengemeinden betreffen. Aus den
erhobenen subjektiven Daten kdnnen der Forschungsfrage dienliche Informationen
extrahiert und anschlie®end weiterfiihrende Hypothesen zur Frage nach den Erfolgs-
faktoren gebildet werden. Sowohl die Ausgangshypothese als auch die weiterflihren-
den Hypothesen basieren auf vorhandenem Vorwissen. Dieses Vorwissen (alltagswelt-
liches Vorwissen, allgemein-theoretische und gegenstandsbezogene Konzepte, vgl.
Flick 2013, S. 270 ff.) beeinflusst das Forschungsvorhaben. Das wird in der qualitativen
Forschung durchaus als sinnvoll angesehen, muss aber bewusst gemacht und reflek-

tiert werden'®.

5.2 Vorgehen und Begriindung

Als zielfuhrendes Vorgehen bietet sich fur das Forschungsvorhaben eine qualitative
Untersuchung in Form einer beispielhaften Einzelfallstudie an. Im Gegensatz zu einer
quantitativen Untersuchung kann im Rahmen einer qualitativen Untersuchung mehr ,in
die Tiefe gebohrt“ werden. Dadurch ist das qualitative Vorgehen ausgesprochen gut fir
die Erhebung/Uberpriifung von Hypothesen geeignet. Der hier untersuchte ,Einzelfall
ist eine bereits seit etwas mehr als zwei Jahren fusionierte Kirchengemeinde in der
ELKB. Als adaquate Untersuchungsform haben sich qualitative Interviews mit Einzel-
personen in Form von Experten-Interviews sowie eine Auswertung in Anlehnung an

die qualitative Inhaltsanalyse angeboten.

5.2.1 Grundlegende Prinzipien des Vorgehens

Glaser und Laudel beschreiben vier grundlegende Prinzipien oder Gutekriterien, die fur
die vorliegende Untersuchung den Qualitatsrahmen darstellen (Glaser 2010, S. 29 ff.):
Prinzip der Offenheit — der Forscher soll offen sein fir Unerwartetes, insbesondere
fur das, was seinem Vorverstandnis widerspricht oder dartuber hinaus geht.

Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens — der Forscher soll an vorhandenes theore-
tisches Wissen anschlieRen und kann zu diesem Wissen weiter beitragen.

Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens — die Produktion von neuem Wissen soll ex-
pliziten Regeln folgen, die es ermdglichen, dass andere den Weg und die Schritte der

Untersuchung rekonstruieren und nachvollziehen kénnen.

15 Siehe auch weiter unten: Grundlegende Prinzipien des Vorgehens
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Prinzip vom Verstehen als ,Basishandlung‘ sozialwissenschaftlicher Forschung
— ,Verstehen® wird hier als konstitutive Leistung des Forschers verstanden, als ein we-
sentliches Mittel der Forschung tberhaupt.

Erganzend ist das Prinzip der Reflexion speziell in Bezug auf die Interviews zu nen-
nen. ,Es beinhaltet die Reflexion des eigenen Parts im situativen Verstehensprozess
wéhrend des Interviews und die Reflexion der Texterzeugung im rekonstruierenden

Verstehensprozess wéhrend der Interpretation.” (Helfferich 2009, S. 24)

5.2.2 Datenerhebung durch Experten-Interviews
5.2.2.1 Experte und Experten-Interview
.Experte* ist zunachst einmal ein relationaler Begriff und wird Personen mit ,Sonder-
wissen® zugeschrieben. ,‘Experte’ wird man dadurch, dass man (iber ein Sonderwis-
sen verfligt, das andere nicht teilen, bzw. — konstruktivistisch formuliert — dadurch,
dass einem solch ein Sonderwissen von anderen zugeschrieben wird und man es
selbst fiir sich in Anspruch nimmt.“ (Przyorski 2009, S. 131) Dabei geht Expertenwis-
sen Uber lebensweltlich verankertes Wissen hinaus und hat haufig mit (beruflichem)
Rollenwissen oder anderem aulierberuflichen ,Spezialwissen® zu tun (vgl. ebd., S. 132,
Glaser 2010, S. 12). Meuser und Nagel (Meuser 2002, S. 73) definieren:
LAIs Experte wird angesprochen,
- wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fiir den Entwurf, die Implementierung
oder die Kontrolle einer Problemlésung oder
- wer lber einen privilegierten Zugang zu Informationen (iber Personengruppen oder
Entscheidungsprozesse verfiigt.”
Die Abgrenzung des Experten-Interviews geschieht dabei ausdricklich nicht Gber den
sozialen Status der Interviewten oder liber die besondere Form des Interviews. ,Ent-
scheidend sind vielmehr das Ziel der Untersuchung, der daraus abgeleitete Zweck des
Interviews und die sich daraus ergebende Rolle des Interviewpartners. Experteninter-
views werden in rekonstruierenden Untersuchungen eingesetzt. Um soziale Sachver-
halte rekonstruieren zu kénnen, befragt man Menschen, die aufgrund ihrer Beteiligung
Expertenwissen (ber diese Sachverhalte erworben haben.” (Glaser 2010, S. 13) Die-
ses Expertenwissen kann in Betriebswissen (Prozesse, Regeln, Ablaufe usw.), Deu-
tungswissen (Deutungen, Einschatzungen, Meinungen usw.) und Kontextwissen (Wis-
sen Uber andere) unterschieden werden (vgl. Przyorski 2009, S. 134 / Meuser 2002, S.
75 f.). Auf dieser Grundlage handelt es sich bei der nachfolgenden Untersuchung um
Experten-Interviews, bei denen eine differenzierte Auswahl von Beteiligten (z. B.

Hauptamtliche, Ehrenamtliche, Gemeindeglieder) an einem exklusiven Veranderungs-
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prozess (Fusion) malfgeblich mitgewirkt haben und insofern ihr (subjektives) ,Spezial-
wissen“ in Form von ,Betriebswissen® zur Verfiigung stellen kénnen. Dadurch kann das
Hauptanliegen der Generierung von Informationen Uber einzelne Aspekte des Verlaufs
der Zusammenlegung und deren Bewertungen sinnvoll und im Rahmen eines vertret-

baren Arbeitsaufwandes erflllt werden.

5.2.2.2 Auswahl von Gemeinde und Interview-Partnern

Wie bereits erwahnt geht es in der vorliegenden Untersuchung darum, eine Ausgangs-
hypothese beispielhaft anhand einer Einzelfallstudie zu Uberprifen. Der Einzelfall ist
eine bereits fusionierte Kirchengemeinde aus der ELKB. Aufgrund der geringen An-
zahl von Fusionen in der ELKB'® ist die potentielle Auswahl grundsatzlich sehr gering.
Aulerdem sollte die Untersuchung an einem ,positiven” Beispiel durchgefihrt werden.
Begriindet wird das einerseits mit dem Forschungsgegenstand ,Erfolgsfaktoren®, die,
so die Vermutung, eher aus einem positiven Beispiel extrahiert werden kénnen, und
andererseits mit dem dadurch vermuteten leichteren Zugang zu einer Untersuchungs-
Gemeinde. Diese Vorgabe schrankt die Auswahl nochmals erheblich ein, da nach Ein-
schatzung der mit Gemeindeberatung und Gemeindeentwicklung betrauten kirchlichen
Stellen nur zwei Fusionen als ,gelungen® oder ,teilweise gelungen® gelten kénnen. Eine
der beiden kam aufgrund personlicher Arbeitsbezlige des Autors nicht in Frage, sodass
sich am Ende die Untersuchungsanfrage an eine einzige Gemeinde richtete, die auch
sofort Bereitschaft signalisierte.

Es war angedacht, innerhalb dieser Gemeinde ca. acht bis zehn halbstrukturierte Ein-
zelinterviews von etwa einer Stunde Dauer durchzuflihren. ,Fragen der Stichprobe
hdngen mit Fragen der Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse zusammen, die wiede-
rum ein grundsétzliches Problem qualitativer Forschung ist. ... In der standardisierten
Forschung ist die Verallgemeinerbarkeit an das Kriterium der Représentativitédt gebun-
den, das dann erfiillt ist, wenn die Stichprobe in ihrer Zusammensetzung nach Ge-
schlecht, Alter und sonstigen relevanten Merkmalen ... der Zusammensetzung der
Grundgesamtheit entspricht. ... Abgesehen davon, dass wir nicht immer wissen, wie
sich die interessierende Grundgesamtheit zusammensetzt, ist diese Repréasentativitat
fur qualitative Stichproben kein sinnvolles Kriterium.“ (Helfferich 2009, S. 172) Verall-
gemeinerungen zielen in der qualitativen Forschung nicht auf Verteilungsaussagen,
sondern auf das Typische, auf typische Muster. Nach Helfferich (vgl. ebd., S. 173 f.)

kann das Kriterium der Reprasentativitat wie folgt ersetzt werden:

16 Vgl. Kapitel 4.3.3
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Ausgangspunkt ist eine ,mittlere* Stichprobe von sechs bis dreil3ig Interviews. Daran
schliefdt sich ein dreistufiges Verfahren an, in dem zuerst die zu interviewende Gruppe
eng und konkret beschrieben wird. Danach sollen die Varianten innerhalb dieser
Gruppe so breit wie moglich erfasst und bertcksichtigt werden. Dieses Kriterium der
snneren Reprasentativitiat” ersetzt das unwirksame Reprasentativitats-Kriterium. Hier-
bei ist darauf zu achten, dass sowohl Reprasentanten aus dem Kern des Feldes als
auch von den Randern (abweichende Vertreter) aufgenommen sind (vgl. ebd., S. 173
f.). Abschlie®end ist nach den Interviews zu prifen, welche Gruppen nicht vertreten
waren, um das Ergebnis ggf. nochmals etwas mehr einzuschranken.

Far die vorhandene Stichprobe gilt folgende Verteilung:

Kirchengemeinde St. A. B- Kirchengemeinde Mittlere Leitungsebene
Pfarrer 1 1 1
Kirchenvorsteher 1 1
hauptamtlich 2
ehrenamtlich 1
Gemeindeglied 1

Tabelle 5: Stichprobe

Die Stichprobe wurde in ihrer Grundanordnung vom Autor vorgegeben. Als ,Gatekee-
per” (vgl. ebd., S. 175) zu den einzelnen Interview-Partnern fungierte der jetzige Ge-
meindepfarrer. Im Rahmen der Mindestvorgaben (unterschiedliche Personen aus die-
sen funf Gruppen, moglichst beide Pfarrer der alten Gemeinden, mindestens drei aus
je einer alten Gemeinde) konnte Uber ihn der Kontakt zu insgesamt neun Personen
aufgenommen werden, die alle zu einem Interview bereit waren.

Bezlglich der Verallgemeinerung im Sinne der Exploration von ,typischen* Ergebnis-
sen kann fir den Bereich der Pfarrer und anderen Hauptamtlichen sowie der Kirchen-
vorsteher von einer groReren, im Bereich der sonstigen Ehrenamtlichen und Gemein-
deglieder eher von einer eingeschrankten Verallgemeinerbarkeit ausgegangen werden.
Insgesamt erscheint die Stichprobe aufgrund ihrer Grof3e und Verteilung als belastbar,
was ,typische” Erkenntnisse Uber einen ,erfolgreichen® Zusammenschluss von zwei

Kirchengemeinden anbelangt.

5.2.2.3 Leitfaden
Die Experten-Interviews wurden als leitfadengestitzte und damit teilstrukturierte Inter-
views gefuhrt. Nach Helfferich vertragen Experten-Interviews mehr Strukturierung

durch einen Leitfaden und haben dadurch eine Reihe von Vorteilen: ,Ein Leitfaden
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- wird dem thematisch begrenzten Interesse an Expertenwissen gerecht,
- wird dem Status des oder der Befragten als Experte bzw. Expertin gerecht,
- die interviewende Person stellt sich nicht inkompetent dar.” (ebd., S. 164)

Der Leitfaden wurde nach dem SPSS-Prinzip (sammeln — prifen und selektieren —
sortieren — subsumieren) und unter Einbeziehung der Ausgangshypothese erstellt
(Helfferich, S. 182 ff.). Darliber hinaus wurde ein Informationsblatt incl. Datenschutz-
reglung (z.B. Anonymisierung und Datenléschung) und eine Einwilligungserklarung flr
die Interview-Partner sowie ein Interview-Protokollbogen erstellt!.

Alle Unterlagen, insbesondere aber der Leitfaden dienen auch der methodischen Kon-
trolle qualitativer Forschung Uber das Sicherstellen von Offenheit, Reflexivitat (Steue-
rungen bewusst machen, explizit werden lassen und dadurch nachvollziehbar machen)
und Uber intersubjektive Nachvollziehbarkeit (Dokumentation des Forschungsprozes-
ses und geregeltes Vorgehen) (vgl. ebd., S. 156 f.). Darlber hinaus ist Gber den Leit-

faden eine annahernde Vergleichbarkeit der Interviews zu erzielen.

5.2.3 Datenauswertung mit der Qualitativen Inhaltsanalyse
5.2.3.1 Transkription
Die Transkription ist ein wichtiger Zwischenschritt hin zur Datenauswertung. Das ge-
sprochene Wort wird in Textform gebracht und damit auswertbar. Nachdem es bei Ex-
perten-Interviews ausschlieBlich auf den Inhalt und somit auf die gewonnenen Informa-
tionen ankommt, kann die Transkription der Interviews nach einfachen Regeln gesche-
hen. Bei der vorliegenden Untersuchung wurden weitgehend die einfachen Regeln von
Dresing / Pehl aus dem Praxisbuch Interview, Transkription & Analyse (vgl. Dresing
2013, S. 21 ff.) verwendet, die letztlich auf Kuckartz zurlick gehen. Beispielhaft werden
einige wichtige hier genannt:
o Es wird wortlich transkripiert. Dialekte werden ins Hochdeutsch Ubersetzt.
o Wort- und Satzabbriiche werden geglattet, abgebrochene Halbsatze mit dem
Abbruchzeichen / gekennzeichnet.
¢ Interpunktion wird zugunsten der Lesbarkeit geglattet. Sinneinheiten sollen er-
halten bleiben.
e Pausen werden durch (...) markiert.
e Verstandnissignale wie ,mhm® werden nicht transkripiert.
e Jeder Sprechbeitrag erhalt eigene Absatze.

e Am Ende eines Absatzes werden Zeitmarken gesetzt.

7Siehe Anlage 7 - 10
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¢ Die interviewende Person wird mit ,|.“, die befragte mit ,B.“ gekennzeichnet.
Nach Bogner (Bogner 2009, S. 56) ist bei Experten-Interviews nicht die Transkription
der gesamten Audioaufnahmen nétig. Trotzdem wurden alle neun Interviews nahezu
komplett nach den beschriebenen Regeln transkripiert'®. Ausgenommen davon sind
wenige kurze Stellen in drei Interviews, in denen es groRRere Abschweifungen vom
Thema gab. Diese Stellen wurden lediglich zusammengefasst. Fir die gesamte Tran-

skription wurde das Programm f4'° von Dresing und Pehl benutzt.

5.2.3.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Datenauswertung lehnt sich an die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl.
Mayring 2002 und 2010) an und wurde in einer Kombination der Weiterentwicklungen
nach Kuckartz (Kuckartz 2014) und Glaser / Laudel (Glaser 2010) durchgefihrt. ,Die
qualitative Inhaltsanalyse behandelt die auszuwertenden Texte als Material, in dem
die Daten enthalten sind. Wenn man eine qualitative Inhaltsanalyse durchfiihrt, dann
entnimmt man den Texten diese Daten, das hei3t, man extrahiert Rohdaten, bereitet
diese Daten auf und wertet sie aus. ... Mit der Extraktion entnehmen wir dem Text In-
formationen und werten diese Informationen aus.” (Glaser 2010, S. 199) Grundlage
daflr ist ein ,Suchraster” (Kategoriensystem), das auf der Grundlage der unterschiedli-
chen Voruberlegungen zu entwickeln ist. ,Dadurch wird sichergestellt, dass die theore-
tischen Voriiberlegungen die Extraktion anleiten. Vermittelt (iber das Kategoriensystem
strukturieren die theoretischen Voriiberlegungen aullerdem die Informationsbasis und
unterstiitzen so deren Verwendung fiir die Beantwortung der Forschungsfrage.” (Gla-
ser 2010, S. 201) Gleichzeitig ist das Kategoriensystem offen, d. h. dass es wahrend

der Extraktion bei Bedarf verandert werden kann.

5.2.3.3 Auswertungsschritte
Der Ablauf der Auswertung wurde in folgenden Schritten durchgefiihrt (vgl. auch
Kuckartz 2014, S. 78):
e Bildung von vorlaufigen Haupt- und Subkategorien aus dem Vorwissen heraus
e Transkription aller neun Interviews
e Lesen/ kodieren der ersten vier Interviews anhand der vorlaufigen Kategorien
o Uberarbeitung des Kategoriensystems / Bildung von Subkategorien
e Anpassung der ersten vier Interviews an das veranderte Kategoriensystem

e Lesen und kodieren der restlichen funf Interviews

18 Als Beispiel befindet sich eine Auszug aus einem transkripierten Interview im Anhang (Anlage 11)
19 Nahere Informationen unter www.audiotranskription.de
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o Zusammenfassung der kodierten Textpassagen in einer Themenmatrix

e Zusatzliche Zusammenfassung aller Interviews

e Auswertung der Themenmatrix pro Kategorie bzw. Sub-Kategorie

e Ergebnisdarstellung
Fir die Auswertung der Interviews wurde das Analyse-Programm f4analyse® von
Dresing und Pehl verwendet. Dartber hinaus konnten ca. 150 Seiten Dokumente (Pro-
tokolle, persdnliche Mitschriften des Pfarrers) gesichtet werden. Die grobe Analyse der

Papiere unterstitzte im Wesentlichen die Rekonstruktion des Fusionsablaufs.

5.2.3.4 Kategorien

Je stérker die Theorieorientierung der Arbeit, je umfangreicher das Vorwissen, je ge-
Zielter die Frage und je genauer die evitl. vorhandenen Hypothesen, die man bereits
formuliert hat, desto eher wird man bereits vor der Lektiire des erhobenen Materials
Kategorien bilden kénnen.” (Kuckartz 2014, S. 59) Eine deduktive Kategorienbildung ist
aufgrund der umfangreichen Vorarbeiten angezeigt. Dabei kommt es darauf an, prazi-
se zu formulieren und Uberschneidungen méglichst zu vermeiden (vgl. ebd., S. 61).
Die Vorab-Kategorien kénnen dann im Laufe der Auswertung induktiv prazisiert und

erganzt werden.

mogliche dekuktive Kategorien zusammengefasste Hauptkategorien
Griinde —» Griinde und Ziele

Vertrauen -

Beziehung ————————py Beziehung und Zusammenarbeit
GemeindegroRe><__ |

Ziele AufBeneinflisse
Blick auf das Ganzey  _—~S——= _
Druck von auen —N\__— ~_ / | Inhaltliches

Externe Begleitung — \

Zusammenarbeit der HA X /| Organisatorisches
Gute Losungen fir zentraleS\Programea—="7
Klare Zustandigkeit — \ /3l Beteiligung

Beteiligung —— ./
Kommunikation und TransparenzN\—7—| Information und Kommunikation
Widerstand und Konflikt

Kultur / N\ > Widerstand und Konflikt
Geschichte und Bindung ——/4— \

Win-Win-Lésung A~  \_— Kultur

Ubergang —~/ —\

Integrations-Gruppen — / ——_ X Geschichte, Bindung, Ubergang
Lernen /

Offenheit im Prozess —£ Prinzipielles
Reflexon——7

Ubergeordnete Ebene/ _____—»| Gelingens-Beitrage
Gelingens-Beitrage

Sonstiges » Sonstiges

Tabelle 6: Kategorienbildung

20 Nahere Informationen unter www.audiotranskription.de
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Deduktive Kategorienbildung — Aus der Arbeitshypothese ,Erfolgsfaktoren bei der
Zusammenlegung von Kirchengemeinden“?' und zwei Ergédnzungen (,Gelingen“ und
L~Sonstiges) wurden vorab die o.g. Kategorien generiert (linke Spalte) und zu einer
Liste vorlaufiger Hauptkategorien zusammengefasst (rechte Spalte). Diese rechte Liste
bildete die Grundlage fiir die Extraktion (Codierung) der ersten vier Interviews und war
impliziter Bestandteil des Interview-Leitfadens.

Induktive Kategorienbildung — Nach der Codierung der vier Interviews wurden die
Hauptkategorien Uberarbeitet und mit Subkategorien versehen. Es entstand eine Kate-
gorien-Liste?? von insgesamt 12 Kategorien und 75 Subkategorien, mit der die bisheri-

gen Interviews nachcodiert und die verbleibenden funf codiert wurden.

5.3 Darstellung der Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung

5.3.1 Auswertung nach Kategorien / Subkategorien

5.3.1.1 Auswertung der wichtigsten Kategorien und Subkategorien

In diese Auswertung wurden die wesentlichen Ergebnisse aus allen Kategorien / Sub-
kategorien einbezogen, die mindestens von 2/3 (6 — 9 Personen) der Interview-
Partner/innen Aussagen beinhalten. Eine gesamte Kategorie sowie 17 Subkategorien
fallen in die Gruppe. Alle Ergebnisse werden jeweils mit einem Zitat aus einem der

Interviews illustriert.

Griinde und Druck von auBen (34 Nennungen / 8 Personen, Kat. Griinde und Ziele)
Hier wurde an erster Stelle die grof3e finanzielle Sorge bzw. eine drohende Insolvenz
(12 x) genannt. Gefolgt von den hohen Kosten fur den Gebaudeerhalt (6 x). Als weitere
Grunde wurden eine drohende Pfarrstellenstreichung (5 x) und die Umwandlung einer
Pfarrstelle in eine theologisch-padagogische Stelle genannt (4 x).

Zitat: ,Das war so der Ausgangspunkt, es waren die finanziellen Sorgen. Kénnen wir
unsere Gemeinderdume langfristig erhalten, kbnnen wir als Gemeinde uns langfristig
den Haushalt leisten, miissen wir uns nicht so einschrdnken, dass es also gar nicht
anders mehr geht? Und von daher, das war der Punkt, wo man gesagt hat, jetzt stei-
gen wir in einen Zusammenschluss ein."” (4H, Absatz 5)

Klarung im Kirchenvorstand (28 Nennungen / 9 Personen, Kat. Schritte)

Die vielen Verhandlungssitzungen im KV (4 x), sowie zwischen beiden Kirchenvorstan-
den (8 x) gehdren zu den wesentlichen Schritten im Ablauf der Fusion. Dabei wurde
der Kooperationsvertrag im Rahmen vieler Rickkopplungs-Schleifen ausgehandelt. Es
ging dabei um ganz praktische Dinge der Gemeindearbeit wie z.B. die Jugendarbeit,

die Kirchenmusik oder die Gottesdienstzeiten. Fir manche war das ein wichtiger, aber

21 Siehe Kap. 4.5
22 Siehe Anhang: Kategorienliste (Anlage 12)
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zeitaufwandiger Weg, aus der friheren Isolation heraus aufeinander zu zugehen und
im Zuge der Fusion etwas aufzugeben. Wichtig war dabei die sachliche und harmoni-
sche Gesprachsatmosphare.

Zitat: "Wichtig waren eigentlich alle Besprechungen, die wir gehabt haben. Weil man
musste einfach zu einem Ergebnis kommen und musste sich von der, sagen wir mal,
fritheren Isolation loslésen. Das man merkt, wir miissen auf die anderen zugehen. Wir
miissen auch bereit sein etwas aufzugeben. Blol3 des geht nicht so schnell. Das muss
zuerst einmal in einem reifen." (1Z, Absatz 26)

Gemeindeversammlung (16 Nennungen / 7 Personen, Kat. Schritte)

Die Gemeindeversammlung diente der Information Uber das, was kommen wird (3 x),
der Information Uber Unterschriftsreifes (den Vertragsentwurf) (4 x) sowie der aktiven
Beteiligung der Gemeinde durch die Einholung eines Meinungsbildes zur Fusion (3 x).
Trotz der Vorverhandlungen im KV wurde Wert darauf gelegt, dass es sich um einen
offenen Prozess handelt (1 x). Als Teilnehmende waren Uberwiegend Kirchenvorstan-
de und Mitglieder der Kerngemeinde anwesend, die bereits viele Vorinformationen hat-
ten (1 x). Die Gemeindeversammlung wurde als gut vorbereitet empfunden (1 x), wobei
als ein Erfolgsfaktor fur die Zustimmung zur Fusion benannt wurde, dass nicht die Pfar-
rer sondern die verhandelnden Kirchenvorstande den Vertragsentwurf vorstellten.

Zitat: Die haben das gut vorbereitet und dann in einer Gemeindeversammlung, hat
man es dann einmal dargestellt, dass das kommen wird und da war dann zunéchst
Aufregung, aber hat sich auch schnell wieder beruhigt. (5S, Absatz 31)

Dekan (29 Nennungen / 8 Personen, Kat. Aul3eneinflisse)

Der Dekan hat bei dem Prozess unterstlitzend und begleitend gewirkt (6 x) und war
auch immer wieder personlich bei Sitzungen dabei (6 x). Durch seine Beteiligung wur-
de der Durchbruch hin zur Fusion erzielt (4 x). Er wirkte als Mahner gegen einseitige
Verluste (1 x). In seiner Funktion als ,Kirchenleitung auf der mittleren Ebene“ musste er
fur die Umsetzung des neuen Landesstellenplans sorgen. An der Stelle wurde er auch
als direktiv und kompromisslos empfunden (3 x). Einzelne Stimmen sehen seine Rolle
auch kritisch. Er hat den Zusammenschluss zu seinem gemacht und sich inhaltlich zu
sehr eingemischt.

Zitat: "...aber der eigentliche Durchbruch ... war der, wie dann der Dekan sich in die
Verhandlungen mit eingeschalten hat. Dann haben wir gemerkt, wir hdngen hier nicht
alleine mit unserem Problem Sondern der Dekan hat in einer so (iberzeugenden und in
einer feinen Art ... mit uns allen dieses Projekt ... vorangetrieben." (1Z, Absatz 15)

Begleitung durch Gemeindeberater (24 Nennungen / 7 Personen, Kat. Schritte)

Die Begleitung (7 x) und Beratung (4 x) durch die Gemeindeberater wurden als we-
sentlich angesehen. Wichtig war dabei auch die Mitwirkung bei der Analyse (1 x) und

der Erstellung von Zusammenarbeitsmodellen (2 x). Als Bild fir die Begleitung wurde
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von einer Person der Flugbegleiter (im Gegensatz zum Kapitéan) benannt. Die Aufga-
ben fur die Begleitung verringerten sich, je langer der Prozess dauerte (1 x).

Zitat: "Also ich glaube, dass das nicht gelingt, das wére fiir mich schon fast ein Wun-
der, wenn es ohne Begleitung laufen wiirde." (4H, Absatz 47)

Kooperation der Gemeinden (16 Nennungen / 9 Personen, Kat. Beziehung und Zu-
sammenarbeit) Zwischen den Gemeinden bestand vorher eher wenig Kontakt. Aus-
nahmen waren hier die Jugendarbeit, Konfirmandenarbeit, Gottesdienstvertretungen
und Predigttausch, sowie die gemeinsame Dienstbesprechung der Pfarrer (7 x). Insbe-
sondere die Gruppen der beiden Gemeinden hatten kaum Kontakt (1 x). Nur an be-
sonderen Tagen fanden einzelne gemeinsame Veranstaltungen statt (4 x).

Zitat: ,Kontakte jetzt wirklich zwischen St. A. und der B-Kirche gab es schon immer
wieder. Also dass die Pfarrer sich z.B. ausgeholfen haben und dann gibt es ja einmal
im Jahr diesen groBen Gottesdienst in St. A. zum Reformationsfest, aber die Kontakte
waren halt nicht so sehr intensiv.” (7G, Absatz 3)

Pfarrer konnen miteinander (15 Nennungen / 6 Personen, Kat. Beziehung und Zu-
sammenarbeit) Die Pfarrer konnten miteinander, sie arbeiteten gut zusammen (12 x),
sie konnten sich aufeinander verlassen, haben sich gestitzt und waren untereinander
loyal (1 x). Sie haben sich immer wieder auf das gemeinsame Grundziel besonnen und
konnten sich einigen, ,auch wenn einmal die Fetzen flogen® (1 x). Allerdings bestand
die Gefahr, dass der altere Pfarrer von den beiden jingeren abgehangt wurde, sie wa-
ren sehr schnell und begeistert von dem Prozess (1 x).

Zitat: ,Also wir haben versucht, den Leuten mdglichst wenig Angriffsfléache zu bieten.
Also wenn ich jetzt in der Offentlichkeit schlecht (iber den Pfarrer HH geredet hétte,
dann hétte vielleicht dieser aktive Widerstand eine Chance gehabt. Umgekehrt wenn
der Pfarrer HH schlecht (ber mich geredet hétte, hétte der aktive Widerstand eine
Chance gehabt. Und ich glaube und ich hoffe, dass es nicht so gewesen ist“ (8L, Ab-
satz 63)

Gesamte Kategorie Information, Kooperation, Offentlichkeit (17 Nennungen / 7
Personen) Die konkreten Uberlegungen zum Zusammenschluss wurden im kleinen
Kreis angestellt. Details wurden erst spat an die Offentlichkeit gegeben (4 x). Im inter-
nen Kreis gab es das noétige Vertrauen, damit auch die Dinge, ,die weh tun®, benannt
werden konnten (1 x). Die Gemeinde wurde Uber den Gemeindegrul® (6 x), den Got-
tesdienst (1 x) und die Presse (6 x) mit Grundinformationen versorgt. Detaillierte Infor-
mationen sollte es erst geben, wenn konkretere Ideen und Argumentationen vorhanden
waren. Wichtig war dabei, keine Halbinformationen zu verbreiten (3 x). Somit wurde die
Gemeinde erst in der Gemeindeversammlung genauer informiert, als etwas ,Unter-
schriftsreifes“ vorgestellt werden konnte (2 x). Die Zeitungsartikel dienten auch der

Information der politisch Verantwortlichen (1 x). Zwei Personen beurteilten die Informa-
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tionspolitik als eher defizitar. Es gab Spekulationen und verunsichernde Gertichte.

Zitat: ,Wir haben auch liber den Prozess immer wieder ein Stiick (iber den Monatsgrull
informiert, je nachdem was man also sagen konnte. Es war auch der Gemeinde be-
kannt, dass wir in solchen Verhandlungen sind, ohne die Inhalte zu nennen. Weil, das
ist immer sehr problematisch, und das habe ich ja auch so erlebt, auch in (...), bei den
Nachbarn erlebt.” (H4, Absatz 21)

Gemeindeversammlung (19 Nennungen / 8 Personen Kat. Beteiligung)

Ergénzung zu den Ergebnissen auf Seite 43/44: Widerstande, Bedenken und Angste
aus der Gemeinde und den unterschiedlichen Stadtteilen konnten benannt und be-
sprochen werden. Dabei wurden die Ziele des Zusammenschlusses einleuchtend dar-
gestellt. Man kam mit Ruhe, Uberlegung und durch eine gute Fiihrung zu einem Er-

gebnis. Es gab ein Votum fur den Zusammenschluss (3 x).

Beteiligungsmaoglichkeit war da (11 Nennungen / 6 Personen, Kat. Beteiligung)
Folgende Beteiligungsmdglichkeiten wurden benannt: Offentliche KV-Sitzungen, Ge-
meindeversammlung, anonymer Briefkasten (wurde nicht genutzt), Offenheit und akti-
ves Angebot fur Einzelgesprache (von Pfarrern und Kirchenvorstanden). Eine Person
beurteilte dieses Verfahren als ,in Ordnung“, es gab insgesamt ein paar Leserbriefe,
aber keinen Aufstand in der Gemeinde. Eine Beteiligung ware auf jeden Fall mdglich
gewesen. Als einen Versaumnis sah dagegen eine andere Person die zu spate Beteili-
gung der Gemeinde bei der Frage der Gottesdienstzeiten an, sowie die zu spate Be-
achtung der Angste und Befiirchtungen bei den anderen HA (z. B. Mesnerin).

Zitat: ,Also an manchen Detailpunkten wiirde ich es (...) heute (...) noch einmal anders
machen. ... das war relativ spét, wo die Hauptamtlichen in den ganzen Prozess mit
eingebunden wurden. Sekretérinnen, Kirchenmusiker und auch die Mesnerin hier. Da
frihzeitig (...) deren Befiirchtungen und Angste einholen. Das denke ich mir, das war
auch ein Versdumnis, was wir gehabt haben. Da muss man auch vielleicht darauf ach-
ten, wer muss wann wie genau informiert werden.” (4H, Absatz 55)

Unterschiedliche Kulturen (15 Nennungen / 7 Personen, Kat. Kultur und Identitat)
Beide Gemeinden stehen auch innerhalb der Stadt fiir zwei unterschiedliche Kulturen,
einerseits die Leute rund um St. A (die Alteingesessenen), andererseits die Zugereis-
ten im Bereich der B-Kirche. In den 90er Jahren gab es einen gro3en Graben zwischen
den beiden Gemeinden. Danach hat sich ein gutes Miteinander entwickelt. Trotzdem
zeigen sich bis heute in vielen Bereichen zwei unterschiedliche Kulturen (z.B. Konfir-
mandenarbeit, Gottesdienst, Seniorenarbeit). Allerdings ist seit dem Zusammenschluss
vor 2,5 Jahren schon sehr viel zusammen gewachsen. Anfangs I6sten die unterschied-
lichen Ablaufe und Routinen im Pfarramt und zwischen den HA Angste aus und der

eingespielte Apparat der grolleren Gemeinde war fur manche bedrohlich. Kulturunter-
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schiede im Team der Pfarrer waren dagegen weniger auffallig, da man schon langer
zusammen gearbeitet hatte. Darliber hinaus war in einigen anderen Bereichen schon
vorher eine gute Kooperationskultur vorhanden. Durch den Weggang eines Pfarrers
kam es zu einer Vakanz. Die gemeinsame Bewaltigung der personellen Notlage lasst
die Kulturunterschiede teilweise in den Hintergrund treten.

Zitat: ,Also das hat die Hauptamtlichen, hat diese Kultur tatséchlich beschéftigt, weil wir
\;%I)von gemerkt haben, dass der Arbeitsstil sehr, sehr unterschiedlich ist.” (8L, Absatz
Bindung an die eigene Kirche (11 Nennungen / 6 Personen, Kat. Kultur und ldentitat)
Die alteren Gemeindeglieder haben eine enge Bindung an ihre Kirche (3 x). Deshalb ist
die Schlieflung einer Kirche nicht mdglich. Wichtig war, dass die Beziehung zur eige-
nen Kirche bleiben durfte und ein Verstandnis entstand, dass man Uber den Zusam-
menschluss noch etwas dazu bekommt. Bei der jlingeren Generation lasst diese Art
von Bindung nach.

Zitat: "Aber das ist auch ... ein Wandel der Gesellschaft und der Generationen. Die
Leute sind, finde ich, nicht mehr ganz so auf ihre spezielle Kirche, auf ihre Gemeinde
fixiert, die Menschen werden mobiler. Also besonders die Jiingeren, jetzt bei der é&lte-
ren Generation noch nicht so. Die méchten ihren gleichen Pfarrer, ihre gleiche Kirche
zur gleichen Uhrzeit haben. Aber ich denke, so die jiingere Generation, die wéhlt dann
eher mal aus und geht auch mal wo anders in den Gottesdienst." (7G, Absatz 53)
Befiirchtungen, Angste (30 Nennungen / 7 Personen, Kat. Widerstand und Konflikt)
Befiirchtungen und Angste kamen vor allem in der kleineren Gemeinde auf. Dort gab
es Misstrauen gegenuber dem Prozess und insbesondere Angst vor Identitatsverlust
und Einverleibung (5 x). DarlUber hinaus wurde allgemein die Verlustangst bei der klei-
neren Gemeinde benannt (8 x). Aulderdem gab es Beflirchtungen bei einer Mesnerin
und einer Sekretarin wegen des Arbeitsplatzes (1 x).

Zitat: "... von der anderen Seite haben wir eher immer gehért, die wollen uns fressen.”
(6S, Absatz 13)

Des weiteren wurde die Angst, Gewohntes dndern zu missen (2 x), und die Angst vor
einem Gottesdienst-Abbau erwahnt (1 x).In der gréReren Gemeinde gab es kaum Be-
firchtungen (2 x). Hier wurde stattdessen der Verlust der Pfarrstelle (3 x) bedauert.
Wegen des Zusammenschlusses haben keine EA die Mitarbeit beendet (1 x). Uber-
haupt gab es keinen grofen Widerstand. Das kdnnte an der Bevdlkerungsstruktur (kei-
ne aktive junge Gemeinde) liegen (1 x). Es gab lediglich ein paar Leserbriefe. Das Ver-
fahren war so fir die Gemeinde in Ordnung (1 x).

Zitat: "Also, es gab die warnenden Stimmen, es gab die Stimmen dagegen und so et-
was, aber die hatten nicht das Gewicht, um den ganzen Prozess zu stéren... oder den
Prozess umzukehren, das gab es nicht." 4H, Absatz 27
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Die Angste wurden oft nicht laut und deutlich ausgesprochen, sondern eher im persén-
lichen Gesprach benannt. Es war wichtig, die Angste ernst zu nehmen und in vielen

Einzelgesprachen auf sie einzugehen.

Inhaltliche Probleme (15 Nennungen /5 Personen, Kat. Wiederstand und Konflikt)
Als wesentliche inhaltliche Probleme wurden folgende genannt: Gottesdienst und Got-
tesdienstzeiten (8 x), sowie das gemeinsame Pfarrbiro (4 x).

Zitat: ,Ja, die Gottesdienstzeit ist etwas Gravierendes und da haben wir schon im Kir-
chenvorstand Stunden ... und keine Ahnung, wie viel wir dariiber diskutiert haben. Und
Verdnderungen und wie man es machen kénnte, da gibt es aber auch keine hundert-
prozentige und tolle Lésung.” (3B, Absatz 49)

Transparenz, Information und Kommunikation (12 Nennungen / 6 Personen, Kat.
Gelingensbeitrage) Als wichtig wird eine klare und rechtzeitige Information im Vorfeld
benannt (3 x), eine gute und durchdachte Information (2 x), die zeigt, dass nicht nur im
stillen Kédmmerlein agiert wird (2 x). Damit soll der Gefahr von Spekulationen vorge-
beugt werden (1 x). AuBerdem ist darauf zu achten, dass unterschiedliche Informati-
onsstande wahrgenommen und ausgeglichen werden (1 x). Bei zentralen Prozess-
Schritten ist es wichtig, dass Einzelne nicht zu schnell vorpreschen, sondern auch die
anderen mitgenommen werden, sodass auch Langsamere eigene Ideen mit einbringen
kénnen (1 x). Insgesamt braucht es so ein Vertrauen, dass auch Dinge, die weh tun,
benannt sowie die aufkommenden Angste ernst genommen werden kénnen (3 x). Au-
Rerdem ist die Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit Uber die Zeitung und zu den
Stadtverantwortlichen hin notwendig (1 x).

Zitat: ,Und dann die ganz wichtige gute Information. Dass wirklich jeder weil3, wie das
ablaufen soll, was passiert, wo was passiert, wo kann ich mich hinwenden mit Fragen,
mit Hinweisen, mit Hilfen.” (2W, Absatz 37)

Vorwissen uiber Zusammenlegungen (17 Nennungen / 9 Personen, Kat. Sonstiges)
Wissen uber einen Zusammenschluss von zwei Nachbar-Gemeinden war vorhanden
(11 x). Kein Vorwissen daruber hatten nur zwei Personen. Folgende Wissens-Details
wurden benannt: Es wird viele Kirchenvorstands-Sitzungen brauchen (1 x); es ist
machbar (1 x); es war dort schwierig und hat Wunden gerissen (4 x); es hat dort aber
trotzdem geklappt (1 x); so werden wir es nicht machen (2 x).

Zitat: ,Es war von Anfang an klar, so wollen wir es nicht machen.” (4H, Absatz 11)

Weggang einer Schlusselperson (16 Nennungen / 7 Personen, Kat. Sonstiges)
Der Pfarrer der B-Kirche war der Motor des Zusammenschlusses. Sein plétzlicher
Weggang kurz vor Verhandlungsende war ein ,,Schlag®, ein ,Hammer® (2 x ) und hat

wie eine ,Bombe“ eingeschlagen, ,weh getan“ und alles durcheinander gebracht.
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Dadurch ist ein Bruch eingetreten. Der Weggang und der Verlust von einer Pfarrstelle
war insgesamt ein gréleres Problem als der Zusammenschluss. Die Verantwortung
lag beim Pfarrer der kleineren Gemeinde, was zu Ausgleichseffekten durch Kirchen-
vorstande gefuhrt hat. (1 x) Nach dem Weggang lief der Prozess nicht mehr so gut (1
X).

Zitat: "Ein furchtbarer Hammer oder Schlag oder was weil3 ich, war, dass wir von heute
auf morgen erfahren haben, dass der Herr Pfarrer HL hier weg geht." (1Z, Absatz 42)
Bewertung des Prozesses (24 Nennungen /9 Personen)

Uberwiegend wurde der Prozess als positiv bewertet. Hier einige AuRerungen in Aus-
zigen: Im Endeffekt hat es sich meines Erachtens schon bewahrt; es hat den Ein-
druck, es funktioniert; niemand hat etwas verloren, beide haben gewonnen; ein anderer
Prozess (Jugendkirche) hat der Zusammenlegung auch noch Energie abgezogen;
zeitaufwandig fur den KV, Prozess dauert schon lange und ist noch nicht abgeschlos-
sen; zu spate Beteiligung der Gemeinde bei Gottesdienst-Frage und zu spate Beteili-
gung der anderen HA mit ihren Angsten und Beflirchtungen; wiirde es sofort wieder
machen; ganz glucklich sind wir nicht unbedingt, oder Uberglicklich, so muss man sa-
gen, aber es hat geklappt; vieles ist geschafft und es ist noch vieles auf den Weg zu
bringen; sind ambitioniert gestartet, die Umsetzung war nicht ganz so, wie vorgestellt;
wuirde es jederzeit wieder anfangen, ist sehr lohnenswert; war ein guter Weg, den wir
da gegangen sind.

Zitat ,Ich wiirde es sofort wieder machen, sofort wieder, sofort wieder weiter gehen und
sofort wieder sagen, Leute wir miissen zusammen gehen.” (4H, Absatz 57)

5.3.1.2 Auswertung weiterer Subkategorien
Darlber hinaus wurden auch noch die Kategorien/Subkategorien ausgewertet, in de-

nen von mindestens 1/3 (3 — 5) der Interviewten Aussagen vorkamen. Die Ergebnisse
haben zwar eine geringere Personenzahl als Basis, kdnnen aber dennoch inhaltlich als
bedeutend angesehen werden. Aus Platzgriinden sind sie in tabellarischer Form zu-

sammengefasst und weitgehend ohne illustrierende Zitate im Anhang? einsehbar.

5.3.2 Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren aus der Untersuchung

Fasst man alle Untersuchungsergebnisse zusammen, ergibt sich eine differenzierte
Aufstellung von Faktoren, die den Zusammenschluss der Gemeinden aus der Einzel-
fallstudie aus Sicht der Interview-Partner beglnstigt haben:

Bereich Erfolgsfatoren Kommentar
Griinde ,harte“ Griinde von auBen | Inhaltliche Griinde kénnen zusatzlich stiitzen, sind
- z.B. Finanzdruck alleine aber nicht ausschlaggebend fiir eine radikale

23 Siehe Anlage 12
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Ldsung durch eine Fusion.

Ziele gemeinsam entwickeltes Ziel | Es braucht klare und gemeinsame Ziele und mdglichst
und gemeinsame Vision eine Vision, ein Bild von der Zukunft, das positiv besetzt
ist.
Ablauf Analyse der Gemeinden Eine ehrliche Analyse der Finanz-, Geb&ude- und Per-
und Blick auf das Umfeld sonalsituation sowie der Angebote und des Gemein-
deumfeldes dient als Arbeitsbasis.
Klarung und Entscheidung | Intensive Gesprache sind nétig. Dabei geht es um die
im Kirchenvorstand / Abklarung der grundsatzlichen und ganz praktischen
Verhandlung zwischen den | Fragen der Fusion. Die Gesprache sind sehr zeitauf-
Kirchenvorstianden wandig, und brauchen eine sachliche, aufeinander
zugehende Atmosphare.
AG aus beiden Gemeinden | Aus beiden KVs paritatisch besetzte AG zur Erarbei-
fiir Vorklarungen tung des Vertragsentwurfs. Offenheit, eine klare Analy-
se und konstruktive Grundhaltung sind Voraussetzung.
Gemeindeversammiung Sie ist ein wesentlicher Ort der Information und Beteili-
gung. Sie ist Teil eines offenen Prozesses. Es braucht
eine gute Vorbereitung und kann von Vorteil sein, wenn
Uberwiegend ehrenamtliche KV-Mitglieder agieren.
Angste und Widerstande der Betroffenen brauchen
Platz, eine Moderation von auflen ist angezeigt.
AuBenein- Beratung und Begleitung Die Berater von aufien haben eine wichtige moderie-
fliisse von aufRen rende Rolle, sind aber auch Fachberater und Motiva-
toren. Sie brauchen das Vertrauen der Beteiligten.
Wichtig ist ihre neutrale Position.
Dekan Die direkte Gbergeordnete Leitungsebene kann den
Prozess an vielen Stellen unterstitzen. Sie muss dabei
darauf achten, dass sie sich inhaltlich nicht zu sehr
einmischt oder direktiv agiert.
Beziehung / | Pfarrer kbnnen miteinan- Die gute Zusammenarbeit zwischen den Pfarrern ist ein
Zusammen- | der wesentlicher Faktor. Wenn das klappt, kdnnen die
arbeit - personlich Pfarrer der motivierende Ausgangspunkt der ganzen
- zusammen arbeiten Fusion sein.
Zusammenwachsen der Die beiden KVs brauchen Gelegenheiten, um sich
KVs kennen zu lernen. Nur dann kénnen sie aufeinander
zugehen, kann aus Distanz notwendige Nahe und Ver-
trauen wachsen.
Zusammenwachsen der Die Gemeinden mdchten ihre Identitat bewahren und
Gemeinden - von den gestehen sich das gegenseitig zu. Dadurch wird die
Identitdten zur Identitat Fusion erst moglich. Die neue Gemeinde startet mit
unterschiedlichen Identitdten und wachst langsam zu-
sammen. Dabei kann das Vorhandensein von zwei
Kirchen verzégernd wirken. In jedem Fall braucht das
Zusammenwachsen viel Zeit und dauert ggf. Generati-
onen. Zeitdruck erscheint hier als Gift.
Haltung und Gespréachs- Die Haltung und Gesprachskultur spielt eine wesentli-
kultur der Beteiligten che Rolle im Prozess. Hier werden Tiren gedffnet oder
- offen zugeschlagen. Eine Kultur des Miteinanders kann zum
- kooperativ Modell fir andere HA und EA werden, die ja auf den
- kritikfahig gemeinsamen Weg mitgenommen werden sollen. So
- kompromissbereit kénnen auch die schmerzlichen Seiten der Fusion mit-
- andere ernstnehmen einander bearbeitet werden. In dieser Haltung wird eine
- realistisch Fusion zu einer Wahl aus mehreren Méglichkeiten. Es
- aktiv-kreativ empfiehlt sich deshalb auch eine Alternative zu entwi-
ckeln und zu durchdenken.
Information, | Transparente Information Es braucht eine klare und rechtzeitige Information im
Kommuni- und Kommunikation Vorfeld. Dadurch sollen Spekulationen so weit wie
kation, mdglich vermieden und viele Gemeindeglieder auf den
Offentlich- Weg mitgenommen werden. Dazu braucht es auch
keit Vertrauen und Gewissheit, dass Angste ernst genom-
men werden. Information und Kommunikation in der Art
ist nach innen und nach auflen hin wesentlich.
Beteiligung | Beteiligung erméglichen Offentliche KV-Sitzungen, Gemeindeversammlungen,

- an unterschiedlichen Orten
- in unterschiedlichen For-

ein anonymer Briefkasten oder Einzelgesprache sind
hier nur eine Auswahl von Mdglichkeiten. Grundséatzlich
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men
- fUr alle Betroffenen

- bei wichtigen Themen

- zum richtigen Zeitpunkt

ist darauf zu achten, dass Beteiligung nicht bedeutet,
dass alle mitentscheiden. Hier sind differenzierte For-
men adaquat einzusetzen (z. B. Anhdrung, Mitsprache,
Beratung, Meinungsbild).

Kultur Kulturen sind verschieden | Die Kulturen von zwei sich fusionierenden Gemeinden
- Unterschiede akzeptieren sind in vielen Bereichen unterschiedlich. Diese Tatsa-
und aushandeln che kann bei manchen Betroffenen auch Angste aus-

- langfristige Integration ge- I6sen, da die gewohnten Routinen in Frage gestellt

rade durch Differenzierung | werden. Die Akzeptanz der unibersichtlichen Situation

- Kulturbildung durch ge- und das Einlassen auf miihsame Aushandlungsprozes-

meinsame neue Projekte se ist deshalb notwendig. Neue Projekte kénnen Vorrei-
ermdglichen ter in der Kulturbildung sein.
Identitat Identitit der Gemeinde Fir die alteren Gemeindeglieder hat das Kirchenge-

- eine eigene Kirche haben baude vielfach etwas mit der Gemeindeidentitat zu tun.

- eine Geschichte haben Bei Jungeren scheint das eher nach zu lassen. Manche

- selbstandig sein Biografie hat Verknlpfungen mit der Gemeinde und so

- selbst entscheiden kénnen kommt die Gemeinde-Geschichte in den Blick. Fur

- Macht und Status andere verbindet sich eine bestimmte Form von Macht

- emotionale Sache oder Status damit. Die eng Verbundenen flrchten
Identitatsverlust, das Aufgehen in einer gréReren diffu-
sen Einheit. Die emotionale Bindung an die Gemeinde
ist flr sie sehr grol3.

Identitéaten kénnen lang- Vorab wird ,verabredet”, dass beide Gemeinden ihre

sam und zwanglos zu- Identitat (Kirche) behalten kdnnen. Erst durch diese

sammenwachsen Absichtserklarung wird eine Fusion mdglich.. Auf dem
sicheren Boden der ,Alt-Identitdten” kann und darf dann
langsam eine neue gemeinsame Identitat wachsen.
Widerstand | Widerstand durch Befiirch- | In der kleineren Gemeinde kommen leicht Verlustéangs-
und Konflikt | tungen und Angste te (Identitatsverlust) und Angst vor Einverleibung auf.

- kleinerer Partner Mitarbeitende bekommen Angst um den Arbeitsplatz .

- unsicherer Arbeitsplatz Diese Angste werden oft nicht éffentlich ausgespro-

- ,Wir sind wir!“ chen, eher im personlichen Gesprach. Es geht darum,
diese Angste ernst zu nehmen und, wo méglich, Si-
cherheit zu geben. Grundsatzlichen Widerstand kann
es bei einigen geben, die Angst haben, den gewohnten
(Sonder-)Status zu verlieren.

Widerstand durch sachli- Sachprobleme sind sehr ernst zu nehmen, friihzeitig

che Probleme aufzugreifen und unter Beteiligung der Betroffenen zu

- Gottesdienst bearbeiten.

- Pfarrbiiro und Gebaude Grundsatzlich sind alle Widerstadnde immer auch wich-
tige Botschaften zum und fiir den Prozess.

Zeit Fusion ist ein langer Pro- Der Prozess bis zur Fusion ist ein langer Weg von bis
zess, braucht Zeit, wenig zu 3 Jahren mit vielen nétigen Gesprachs-Schleifen.

Zeitdruck und einen flexib- | Trotz der grundsatzlich notwendigen Dauer ist auf eine

len Zeitplan Balance zwischen Diskussionszeit und Entscheidungs-
zeit zu achten. Die Gemeinde muss zu mdglichst gro-
Ren Teilen, insbesondere der Mitarbeiterschaft, mitge-
nommen werden. Das Zusammenwachsen nach der
Fusion dauert nochmals Jahre, ggf. Generationen.
Zeitdruck kann Gift sein, ein Zeitplan ist sinnvoll, wenn
er realitatsnah ist flexibel gehandhabt wird.

Ergebnisse | Gute Ergebnisse fiir beide | Gute, fir beide Gemeinden akzeptable Ergebnisse
ohne einseitige Verluste sind notwendig. Sie kénnen
zur Motivation beitragen, wenn sie schnell 6ffentlich
gemacht werden.

Sonstiges Vorwissen kann helfen Vorwissen, selbst in Form eines negativen Beispiels

aus der Nachbarschaft muss nicht abschrecken, son-
dern kann hilfreich (realistische Einschatzung) und
motivierend sein.

Schliisselpersonen bis
zum Ende im Prozess hal-
ten

Immer wieder gibt es in Veranderungsprozessen Per-
sonen, die sich als Schllsselpersonen fur den Gesamt-
prozess erweisen. Sie sollten den Prozess bis zum
Ende mitgestalten. Ein vorzeitiger und unvorhersehba-
rer Ausstieg kann eine Krise oder einen Bruch im Pro-
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| I

| zess ausldsen.

5.3.3 Rekonstruktion der zentralen Fusions-Schritte
Aus den Interviews und der Dokumentenanalyse konnten folgende Schritte im untersuchten

Fusionsprozess rekonstruiert werden:

Phase

- Entwicklung von zwei alternativen Fusionsmodellen
(2 Gemeinden oder alle Gemeinden fusionieren)

Haupt-Phasen Einzel-Schritte Funktion Ge- Funktion
meindeberater Dekan
ab Okt. 2009 Regionalberatungs-Prozess aller finf Stadt- Gemeindeberater Dekan
Vorlauf Gemeinden von 2009 — 2011 begleiten und unterstutzt
Offizieller Beginn: Oktober 2009 beraten
Nov. 2009 — Betriebswirtschaftliche Analyse der Gemeinden Gemeindeberater
Marz 2010 analysieren
bis Mai 2010 Veroffentlichung der Analyseergebnisse Gemeindeberater
informieren
ab Mai 2010 Ubergemeindliche Modellgruppe (vertraulich / 8 Gemeindeberater
Personen) moderieren
- soll Konsequenzen ziehen und Handlungsmodelle
entwickeln
Juli 2010 Konferenz der Pfarrer, Kirchenpfleger, Vertrauens- | Gemeindeberater Inhaltliche Betei-
leute mit Beratungsteam und Dekan moderieren ligung
- aktueller Stand, Ausblick, Auftrag fiir Modellgruppe
Sept. 2010 Ubergemeindliche Modellgruppe Gemeindeberater
- Erarbeitung/Diskussion von 7 Kooperationsmodellen | moderieren
Nov. 2010 Ubergemeindliche Modellgruppe Gemeindeberater
Start: Klarungs- | - sachliche Griinde sprechen gegen die 7 Modelle moderieren

- Vorstellung der Modelle 8 und 9

- juristische Perspektive und Dekanatsperspektive

- Beratung in den einzelnen KVs

- Meinungsbild und Ausblick

Ergebnis: Modell 8 wird von allen KVs (in St. A. nach
einer Sondersitzung) angestrebt

moderieren

Dez. 2010 Gesprach im Landeskirchenamt
- Klarung inhaltlicher, struktureller, rechtlicher und
finanzieller Fragen
Dez. 2010 Sonderkonferenz der Kirchenvorstande Gemeindeberater Inhaltliche Betei-

ligung

Verhandlungs-
Phase

Zwei Gemeinden gehen auf den Weg zu einer Fusion.
Der Prozess dorthin wird als Kaskade angelegt.

Jan./Febr. 2011

Kirchenvorstands-Klausuren in beiden Gemeinden
- Was wollen wir von einem Zusammenschluss?
- Welche Fragen sind zu klaren?

Einfiilhrung des neuen gemeinsamen KVs

Marz 2011 Gemeindeversammlungen in allen Gemeinden Gemeindeberater Inhaltliche Betei-
Komm.- und - Information Uber Regionalprozess und Fusion moderieren ligung und
Beteiligungs- - Diskussion und positive Meinungsbilder zur Fusion Unterstutzung
Phase (immer noch offener Prozess!)
ab Marz 2011 Arbeitsgruppe Dekan leitet die
- zur Erarbeitung eines Vertragsentwurfs Arbeitsgruppe
- paritatisch besetzt (Pfarrer, KV)
- viele Diskussionsschleifen innerhalb der AG
Kirchenvorstands-Sitzungen
- Ergebnisse der AG werden diskutiert
- Diskussionsschleifen mit AG
KV-Wahlen in ganz Bayern
Nov. 2011 und 2. Gemeindeversammlung in beiden Gemeinden
Jan. 2012 - Diskussion des Vereinbarungsentwurfs
- positives Meinungsbild dazu
Entscheidungs- | Endgiiltige Beschliisse in beiden KVs
Phase (anschl.)
Dez. 2012 Festakt und Ritual (Zug Uber die Briicke) sowie Festpredigt

1. Januar 2013

Formaler Fusionszeitpunkt
(synchronisiert mit KV-Wahl!)

Umsetzungs- Gemeinden wachsen zusammen
Phase (bis - schrittweise Umsetzung der Vereinbarungen
heute)
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Tabelle 8: Schritte der Fusion

5.4 Reflexion und Deutung der Ergebnisse aus theoretischen Blickwinkeln
Im Anschluss werden einige wesentliche Ergebnisse auf dem Hintergrund theoreti-

scher Erkenntnisse reflektiert. Ziel ist es dabei, aus ganz unterschiedlichen theoreti-
schen Blickwinkeln nachvollziehbare Erklarungszusammenhéange fur zentrale Ergeb-

nisse zu liefern.

5.4.1 Systemtheoretischer Blick

Nach Erkenntnissen der Systemtheorie ,...werden Organisationen als komplexe sozia-
le Systeme konzipiert, die in erster Linie damit beschéftigt sind, ihre eigenen Routinen
aufrechtzuerhalten. Jede Verédnderung ist vor diesem Hintergrund eine Stérung einge-
spielter Verhéltnisse, die es aus Sicht der Organisation mdglichst zu verhindern gilt.”
(Krusche 2013, S. 5) Organisationen sind mit einem Gedachtnis und Eigensinn ausge-
stattet sind und daher nicht (véllig) kontrollierbar. (ebd., S. 6) Sie haben die Tendenz
an einmal getroffenen Entscheidungen fest zu halten. Deshalb heil3t ein Grundprinzip
jeder Organisation ,Kontinuitat®. Veranderungen stéren und kosten viel Energie. Damit
diese Energie dennoch aufgebracht werden kann, braucht es gute Griinde. ,Ohne ei-
nen fiir die Mehrheit der Betroffenen nachvollziehbaren ,case for action’, d. h. eine in
sich schliissige Erklérung der Notwendigkeit, vom bestehenden Status quo abzuri-
cken, wird sich eine Organisation schwertun, in Bewegung zu kommen.” (ebd., S. 14)
Ernste Bedrohungen alleine reichen nicht aus, um zur Veranderung zu motivieren. Ein
Ziel ist nétig, um die Veranderungsenergie tatsachlich freizusetzen (ebd., S. 14 f.).

In der Untersuchung konnte dieser Effekt eindrticklich aufgezeigt werden. Einerseits
wurden die Beteiligten durch eine betriebswirtschaftliche Analyse ,von au3en sehr hart
mit einer existenzgefahrdenden Finanz- und Gebaudeproblematik konfrontiert. Ande-
rerseits gab es eine Art gemeinsames Zukunftsbild, in dem jede Gemeinde etwas von
der anderen bekommen und damit gewinnen wirde. Beides zusammen sorgte dafur,
dass der schmerzhaften Realitdt ins Auge gesehen werden konnte, nicht resignativ,
sondern schlussendlich akzeptierend und aktiv gestaltend. So konnten die Schlissel-
personen und —gremien die zusatzliche Energie Uber mehrere Jahre hinweg aufbrin-
gen. Die Gemeinden haben sich als autopoietische Systeme gezeigt, die sich letztlich
nur aus sich selbst heraus erhalten und verandern kénnen (geschlossenes System).
Die dafurr nétigen Anstolle kamen zwar aus der Umwelt (offenes System Uber struktu-
relle Kopplungen), mussten aber erst vom System ,verinnerlicht* und zur eigenen Sa-

che gemacht werden (vgl. Spiel 2011, S. 25). Nur so war Veranderung maoglich.
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5.4.2 Emotionaler Blick
»In Zeiten von Umbriichen und dem Verlust sorgsam gehditeter Sicherheiten sind Emo-

tionen nicht das Salz in der Suppe; sie sind die Suppe selbst.” (Krusche 2013, S. 24)
Emotionen und der Umgang mit ihnen haben eine grol3e Bedeutung fur das Ge- oder
Misslingen von Veranderungsprozessen. Nach Ciompi wirken Fuhlen und Denken bei
allen psychischen Leistungen zusammen. Mehr noch, Affekte Gbernehmen dabei Lei-
tungsfuktion, sodass sie als ,,...Motoren und Organisatoren aller psychischen und sozi-
alen Entwicklung ...” (Ciompi 2002, S. 37) angesehen werden kdnnen. In Verande-
rungsprozessen braucht es fur die aufkommenden Emotionen ,Container” (vgl. Kru-
sche 2013, S. 24), also Zeit(en) und Gelegenheiten, in einem wertschatzenden Rah-
men damit umgehen zu kénnen. Dabei geht es darum, anzuerkennen was ist. ,Ein
aufmerksames, emphatisches Zuhéren — ein offenes Ohr fiir die Sorgen, Befiirchtun-
gen und Angste von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen also — ist der Schliissel fiir den
Zugang zu den Betroffenen.” (ebd., S. 24) Veranderungsprozesse wie z.B. Fusionen
werden immer auch als Krise empfunden, die in Anlehnung an Kiibler-Ross in einem
Wechselbad der Geflihle bewaltigt werden. Klassisch geht es um die Phasen Schock —
Verneinung — Bewusstsein — Depression — Akzeptanz — Suche nach Sinn und neuer
Identitat — Integration. Veranderungsprozesse sind immer auch Trauerprozesse, flr die
ein angemessener Rahmen und eine wirdige Form bendtigt werden (vgl. ebd., S. 25,
Lohmer 2000, S. 170 ff.). Die hohe Emotionalitat von Betroffenen in Veranderungspro-
zessen zeigt sich am damit einhergehenden Widerstand, dem dann, wie oben be-
schrieben zu begegnen ist. Unabhangig von den emotionalen Anteilen werden dartber
hinaus Uber Widerstande berechtigte Sachanliegen transportiert. Diese sind als wichti-
ge Hinweise auf dem Weg zu einer moglichst ,guten” Sachlésung zu betrachten.

In den Interviews wurde an vielen Stellen die starke emotionale Betroffenheit ganz un-
terschiedlicher Beteiligter deutlich. So musste ein Kirchenpfleger den Schock verarbei-
ten, dass seine Gemeinde aufgrund veranderter Mittelzuweisungen vor der baldigen
Zahlungsunfahigkeit stand. AuRerdem waren Angste vor Identitatsverlust bei vielen in
der kleineren Gemeinde vorhanden. Andere hatten Angst vor dem Verlust des Arbeits-
platzes, der Aufgabe der Selbstandigkeit oder befirchteten einen Statusverlust. Das
gegenseitige Ernstnehmen, vertrauensbildende MalRnahmen wie die Akzeptanz von
ein paar wenigen, entscheidenden Vorbedingungen sowie die Wertschatzung und Be-
waltigung vieler nicht 6ffentlich formulierter Angste und Befiirchtungen in vertraulichen
Einzelgesprachen haben einen Beitrag dazu geleistet, dass es im Laufe der Zeit zu
einer Uberwiegend positiven Grundstimmung bei den meisten Beteiligten und Betroffe-

nen kam und viele Widerstande auf dieser Ebene abgebaut werden konnten.
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5.4.3 Organisationskultur im Blick

Doppler definiert Unternehmenskultur: ,Auf einen Nenner gebracht, kann man Unter-
nehmenskultur definieren als die Gesamtheit der Normen und Werte, die den Geist
eines Unternehmenes ausmachen, das Verhalten der in ihm tétigen Menschen kanali-
sieren und die Art und Weise ihres Zusammenwirkens regulieren®. (Doppler 2014, S.
493) Ziel ist die Reduktion von Komplexitat in sozialen Gemeinschaften, indem Uber
Normen und Werte Klarheit geschaffen wird, was ,gut und erlaubt” ist oder was bestraft
wird. Hinter dieser Vorstellung steht letztlich die Sichtweise, dass Organisationen eine
Kultur haben. ,In dieser Sicht gilt Organisationskultur als eine sog. kritische Variable,
eine Grélle, die das Management eines Unternehmens optimieren muss, aber auch
kann, damit das System erhalten bleibt bzw. erfolgreich ist.“ (Habicht 2013, S. 40) Ein
Klassiker in der Erforschung der Organisationskultur dieser Richtung ist das Schich-
tenmodell von Edgar Schein (Schein 2003, S. 31 ff.):

sichtbare Organisations-
Artefakte strukturen und -prozesse

(schwer zu entschliisseln)

Offentlich pro- Strategien, Ziele, Philosophien
pagierte Werte (propagierte Rechtfertigungen)

unbewusste, fir selbstversténdlich gehaltene
Grundlegende unaus- Uberzeugungen, Wahrnehmungen, Gedanken

gesprochene Annahmen und Geflihle
(letztlich die Quelle der Werte und des Handelns

Abbildung 3,Schichtenmodell ,Drei Ebenen der
Unternehmenskultur®, Quelle: Schein 2003, S. 31)

Danach besteht eine Organisationskultur aus drei verschiedenen Ebenen, die Uber
sichtbare Strukturen und Prozesse (Artefakte), Strategien, Ziele und Philosophien (6f-
fentlich propagierte Werte) bis hin in unbewusste Uberzeugungen (grundlegende un-
ausgesprochene Annahmen) gehen. Dabei gilt nach Schein (Schein 2003, S. 39): ,Der
wirkliche Motor der Kultur — ihr Wesen — sind die gemeinsamen, unausgesprochenen
Annahmen, auf die sich das alltdgliche Verhalten stiitzt.“ Die Kultur einer Organisation
ist somit durch Tiefe, Breite und Stabilitdt gekennzeichnet, wobei der Stabilitat grol3e
Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte. ,Die Mitglieder einer Gruppe wollen an ihren
kulturellen Annahmen festhalten, weil Kultur Sinn stiftet und das Leben berechenbar

macht. ... Jeder anstehende Wandel in der Kultur I6st deshalb groBe Angste und Wi-
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derstand aus.” (ebd., S. 41) Scheins Schichtenmodell zeigt in eindrucksvoller Weise
die Komplexitat einer Organisationskultur auf und hat darin bis heute seine Aktualitat.
Kritisiert wird inzwischen dagegen sein eher funktionaler Ansatz (Organisationen ha-
ben eine relativ eindeutige Kultur, die bewusst veranderbar ist) durch einen Ansatz der
postuliert, dass Organisationen Kulturen sind (vgl. Habicht 2013, S. 40 f.).
,Neuere Konzepte heben darauf ab, dass Kulturen individuell und organisch wachsen
und dass Organisationen Kulturen sind, deren Gewohnheiten man genau wie die von
Stdmmen, Nationen oder anderen Gruppen beschreiben kann. In diesem Verstdndnis
wird die Kultur einer Organisation durch sémtliche Systemmitglieder produziert und
gepragt und entzieht sich weitgehend gezielter Steuerung durch einzelne Akteure.”
(ebd., S. 41) Dabei spielen Begriffe wie Emergenz (spontane systemautonome Form
von Ordnung), Differenz (Verschiedenheit und Uneinheitlichkeit), Normalitat (Schaffung
von Stabilitat nicht durch Werte und Normen sondern durch Normalitat von Differenz)
und Kohasion (Zusammenhalt) eine wichtige Rolle. ,Zugehdrigkeit zu einer Organisati-
onskultur entsteht typischerweise so, dass die Mitglieder ab ihrem Eintritt in die Orga-
nisation durch Kommunikation mit anderen die Gewohnheiten der Organisation ken-
nenlernen und sie nach einer bestimmten Zeit als normal empfinden. Inwieweit diese
Gewohnheiten homogen oder unterschiedlich sind, ist dabei offenbar unerheblich.*”
(ebd., S. 42)
Zusammengehorigkeit oder Zusammenhalt ist nach Rathje (vgl. Rathje 2006) ein we-
sentlicher Aspekt, nicht die Homogenitat der Organisationskultur. In Fusionen kommen
aufgrund ihrer Forschungen vier Dynamiken zum Tragen, die hierflr unterschiedliche
Beitrage leisten kdnnen:
- Anpassung, wo das notwendig ist (z.B. an einheitliche Qualitatsstandards)
- Integration, gemeinsame und kommunikativ ausgehandelte Annaherung aneinander
- Abwehr und Abwehrtoleranz (Schutzreaktion Einzelner wird toleriert)
- Hybridisierung (Unterstitzung von abweichenden Denk- und Handlungsweisen, For-
derung der Andersartigkeit).
,Der gefiihlte Zusammenhalt — oder die Kohésionskraft — einer Organisationskultur, so
Rathje, entsteht genau in diesem Wechselspiel zwischen einheitsférdernden und diffe-
renzerhaltenden Dynamiken. Wo Mitglieder der Organisation sich in ihren Bedlirfnissen
ernst genommen fihlen, steigt ihre Bereitschaft, sich in anderen Bereichen anzupas-
sen oder konstruktiv nach Kompromissen zu suchen.” (Habicht 2013, S. 47) Die Folge
ist, dass die Unterstutzung der Differenz die Integration erst ermoglicht.
Ganz ahnlich argumentiert Krusche (vgl. Krusche 2010, 2013), wenn er von einer In-

tegrationsfalle spricht. Er erteilt der haufigen Vorannahme, dass das Scheitern der In-
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tegration unterschiedlicher Systeme am ,cultural clash® (grof3e kulturelle Differenz) liegt
und der ,cultural fit* (keine nennenswerten Kultur-Differenzen) zu gering gewesen sei,
eine eindeutige Absage (Krusche 2013, S. 43).

Krusche bezieht sich auf Gregory Bateson und seine Feldforschungen zu Formen der
Kulturberihrung, mit denen er die destruktive Dynamik von Unternehmenszusammen-
schllssen erklart. Nach Beteson kann es zu folgenden Ergebnissen bei der Bertihrung
von Kulturen kommen (vgl. ebd., S. 46 f.): Verschmelzung, Eliminierung einer Gruppe
oder Fortbestehen beider Gruppen in einem dynamischen Gleichgewicht innerhalb
einer grolkeren Gemeinschaft. ,Gelingt es bei solch einer Kulturberiihrung im Falle ei-
nes Unternehmenszusammenschlusses also nicht, entweder eine der beiden Gruppen
vollstédndig zu eliminieren oder beide zu einer neuen Einheit zu verschmelzen, dann
lauft eine Begegnung zweier eigensténdiger Organisationen automatisch in die Ausei-
nandersetzung um ein dynamisches Gleichgewicht zwischen den beiden Systemen.
Diese Auseinandersetzung zwischen den beiden Parteien lauft stets Gefahr, zu einer
Schismogenese zu fiihren, sprich: in einer Konfliktdynamik zu miinden, die mehr spal-
tet denn eint.” (Krusche 2013, S. 47)

Dabei gilt: Je starker der Zwang, desto hoher das Risiko von ,Immunreaktionen”. (Kru-
sche 2013, S. 48) Deshalb pladiert er fur eine ,Integration durch Differenzierung®, in
der die bestehenden Unterschiede wertgeschatzt werden und auf ein freiwilliges Zu-
sammenspiel, wo bereits moglich, gesetzt wird (Krusche 2013, S. 49). Er setzt auf
»~Grenzmanagement” und ,Symbiose” (wechselseitige Nutzung der Fahigkeiten des
Anderen). Grenzmanagement ist wichtig, weil Organisationen geschlossene Systeme
sind, die sich von ihrer Umwelt unterscheiden missen. Wenn die Grenze die Identitat
markiert, hat das bei einer Fusion Folgen (Krusche 2010, S. 35): ,Alle grundlegenden
Sicherheiten, die mit der eigenen Identitdtsverortung gegeben sind, geraten damit radi-
kal ins Wanken.” (Krusche 2010, S. 36 f.) Die radikale Irritation der eigenen |dentitat
wird zu einem der gréften Probleme bei Merger-Prozessen (ebd., S. 38). Nach Visser
(Visser 2004, S. 286 f.) kann es sogar zu einer Art biographischer Krise auf unter-
schiedlichen Ebenen kommen: In der nach aul3en tretenden Identitat, in den Gruppen
im Unternehmen sowie dem Gesamtbetrieb und in den individuellen Identitaten der
Mitarbeitenden.

Die Organisationskultur hangt eng mit der Identitatsfrage zusammen und kann bei or-
ganisationalen Zusammenschlussen letztlich auch zum Scheitern fuhren. In der vorlie-
genden Untersuchung zeigt sich gerade bei Kirchengemeinden der Gberaus hohe Stel-
lenwert der Identitat in und mit der eigenen Gemeinde und speziell mit dem eigenen

Kirchengebaude. Die Angste, die eigene Identitat zu verlieren, waren sehr ausgepragt
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und konnten nur Uber den ,Deal“, dass beide Identitaten zunéchst innerhalb der neuen
Gemeinde Bestand haben sollten, in Zaum gehalten werden. Die Praxis in der Post-
Merger-Phase seit der offiziellen Fusion im Januar 2013 zeigt sehr anschaulich den
Weg, den Krusche mit seiner ,Integration durch Differenzierung® postuliert. Aus der
Sicherheit der eigenen Identitat oder verbliebener Teilbereiche entsteht in unterschied-
lichen gemeindlichen Arbeitsfeldern eine gelebte Praxis von neben- und miteinander.
Und es entsteht mit der Zeit (iber Jahre!) etwas gemeinsames Neues. Dabei wird ak-
zeptiert, dass parallel dazu Altes und Differentes weiter besteht. Nach Rathje wachst

der Zusammenhalt.

5.4.4 Fluihrungstheoretischer Blick

Veranderung beginnt bei der Fuhrung. Diese fast selbstverstandliche Weisheit wird
vielfach beschrieben und ist allgemein akzeptiert. Eine Fusion als besondere Form der
Veranderung gehdrt deshalb ganz ,oben“ beim Top-Management angesiedelt, muss
von dort aus verantwortet und getragen sein. Darliber hinaus braucht es eine tragfahi-
ge Fuhrungskoalition Uber alle FUhrungsebenen hinweg (vgl. Krusche 2013, S. 26).
Das Ziehen an einem Strang ist dabei sowohl inhaltlich wie auch im Sinne von Beispiel
und Motivation (Vorbildfunktion) fur alle anderen Beteiligten von gro3er Bedeutung. Die
FUhrungspersonen aller Ebenen stehen bei so einem einschneidenden Prozess unter
standiger Beobachtung, sodass sehr schnell deutlich wird, ob sie es ernst meinen mit
ihrem gemeinsamen Zukunftsbild, mit Transparenz und Beteiligung und einem offenen
Prozess. Je nachdem kann Desillusionierung, Widerstand und Rickzug oder Motivati-
on und aktive Beteiligung am Prozess die Folge sein. Letztlich kommt es auf die Hal-
tung an. Arnold hat eine solche Haltung als Form systemischer Flihrung im sog. SAN-
TIAGO-Prinzip beschrieben (vgl. Grote 2012, S. 31 ff.).

Die Untersuchung kann zwar nicht belegen, dass die Fuhrungskrafte der beiden Ge-
meinden ein solchen systemisches Fuhrungsverstandnis hatten, zeigt aber die Wirkung
von einer positiv verstandenen Fuhrungskoalition und deutliche Hinweise auf das moti-
vierende Beispiel des ,Top-Managements®. Die Pfarrer konnten miteinander, zwischen
ihnen stimmte schon vorher die ,Chemie®, sie konnten gut zusammenarbeiten und wa-
ren bei allen nétigen Auseinandersetzungen untereinander loyal. Diese vertrauensvolle
Beziehung strahlte auf die Kirchenvorstande ab und motivierte sie zum Gang aufei-
nander zu. Es bildete sich im Verlauf der Verhandlungsphase eine tragfahige Vertrau-
ensbasis, die wiederum in den Gemeinden zu spuren war und das Mitgehen vieler

ermdglichte.
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5.4.5 Phasen der Veranderung in NPOs im Blick

Das Konzept der inneren Fusion von Grossmann? geht von einer freiwillig zustande
gekommenen Fusionsabsicht und einer Verhandlungslogik (statt Kauflogik) aus. Im
Gegensatz zu M&A-Prozessen im Profit-Bereich wird im Non-Profit-Bereich eine lan-
gere und aufwandige Verhandlungsphase, in der die spatere Entscheidung fir oder
gegen eine Fusion intensiv vorbereitet wird, eingeschoben. Ganz ahnlich stellt das
Schwarz (Schwarz 2009, S. 197) in einer Grafik dar:

1. Autoritdr-technokratische Strategie X
Machtstrategie, «Bombenwurf»

Entscheidungsvorbereitung l E \ Realisation/Implementierung ﬂ

5 ] E Realisati ni Partizipations-
Entscheidungsvorbereitung ealisatio «gewinn»
2. Partizipativ-akzeptanzorientierte Strategie
3. Resultat

Je intensiver der Einbezug, die Partizipation der Betroffenen/Realisatoren, desto

a) langer die Entscheidungsvorbereitung
b) kiirzer die Realisation/Implementierung
c) kiirzer der Problemlésungsprozess insgesamt

Abbildung 4: Problemlésungsstrategien und ihre
Wirkung, Quelle: Schwarz 2009, S. 197

Eine Eigenart von NPOs sind ihre demokratischen Strukturen. In Vereinen sind die
Mitglieder letztlich der Souveran und eine Mitgliederversammlung entscheidet Gber die
grundlegenden Fragen. Auf dieser Grundlage brauchen mafigebliche Entscheidungen
wie ein Zusammenschluss mit einer anderen Organisation einen partizipativen Prozess
unter Beteiligung der Betroffenen. Ziel dieses Prozesses ist neben einer ... sachlich
bestmdglichen Entscheidung das Ziel der Akzeptanz ... . Nur dann, wenn Beteiligte
und Betroffene die neue Lésung verstehen und annehmen kénnen, besteht die Chan-
ce, dass die Entscheidung auch umgesetzt wird, mit méglichst wenigen Folgeproble-
men.“ (Schwarz 2009, S. 195) Das Ergebnis dieser partizipativ-akzeptorientierten Stra-
tegie ist eine langere Entscheidungsvorbereitung, die allerdings haufig zu einer dafir
kirzeren (und unproblematischeren) Realisierungsphase fihrt. Letztlich kann davon
ausgegangen werden, dass sich der Gesamtprozess ggf. sogar insgesamt verkurzt.
Schwarz spricht hier von einem ,Partizipationsgewinn* (vgl. ebd., S. 195).

Der Prozessverlauf des untersuchten Fusionsprozesses zeigt eindricklich die lange

und notwendige Verhandlungs- und Beteiligungsphase vor einem endgultigen Zusam-

24 Ausfuhrlich dargestellt im Kap. 3.4
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menlegungs-Beschluss. Alle Betroffenen, seien es die Pfarrer, andere HA, der Kir-
chenvorstand, der Kirchenpfleger, andere EA und die Gemeindeglieder hatten Gele-
genheit, sich in die Diskussion und in den Entscheidungsprozess einzubringen. Ziel
war es ,mdglichst viele mitzunehmen®, eine moglichst hohe Akzeptanz herzustellen.
Dabei wurden im Rahmen der Verhandlungs- und Beteiligungsphase bereits viele As-
pekte, die im Profit-Bereich fast ausschlielllich in die Post-Merger-Phase verlagert
werden (weiche Faktoren), mit bearbeitet, sodass manche Umsetzungs-Probleme nach
dem Zusammenschluss erst gar nicht mehr (so stark) zum Tragen kamen. Der Reali-
sierungsgewinn lag vermutlich eben gerade in dieser leichteren Umsetzungsphase.
Zeitliche Einsparungen sind schwer zu beziffern, da es einerseits kein offizielles Ende
der Umsetzungsphase gab und andererseits das Zusammenwachsen der Gemeinde(n)

nach wie vor andauert.

5.4.6 Augenblick mal — die Zeit im Blick

Zeit ist ein wesentlicher und umstrittener Faktor bei organisationalen Zusammen-
schlussen. Die Einschatzungen dazu gehen teilweise auseinander:

Berner (Berner 2010, S. 252 f.) geht den pragmatischen Weg und schlagt vor, sich dort
die nétige Zeit zu nehmen, wo es notwendig ist (z. B. bei den technischen Systemen
und den Prozessen) und schnell zu handeln, wo es nétig ist (Klarheit und Orientierung
fur Mitarbeiter und Kunden). Im Gegensatz dazu ,.... gelangt Jansen zu dem Schluss,
dass weder der Unternehmenskultur noch der Geschwindigkeit bei der Fusionsumset-
zung ein hoher Stellenwert zukommt. Ganz im Gegenteil seien Fusionen mit einem
langeren Zeitraum ohne Integrationsaktivitdten im Anschluss an den Vertragsabschluss
erfolgreicher.” (Grube 2002, S. 49 f.) Anders sieht es die Studie von A. T. Kearney:
,Demnach steigt die Notwendigkeit einer schnellen Fusionsdurchfiihrung mit der Gréf3e
der beteiligten Unternehmen an. Eine zu geringe Geschwindigkeit im Fusionsprozess
kann die Produktivitdt hemmen, den Verlust von Key Playern bewirken sowie die
Kommunikation und Informationsweitergabe behindern.” (Grube 2002, S. 50) Grube
selbst stellt fest, dass die kulturelle Integration als ein langwieriger und schwieriger
Prozess anzuerkennen ist und dabei oft zu schnell und mit dem Ziel der vollstandigen
Integration agiert wird. Stattdessen braucht Zusammenwachsen viel Zeit und kann sei-
ner Ansicht nach in vier Stufen (Koexistenz - Kompatibilitat - Harmonisierung - Integra-
tion) geschehen (ebd., S. 169 f.) Und Grossmann resumiert den nétigen langen Ent-
scheidungsweg in einer inneren Fusion und pladiert dafir, sich diese Zeit zu nehmen.
,versuche, diesen nicht unaufwdndigen Weg abzukiirzen, kénnen sich als Irrwege er-

weisen.” (Grossmann 2007, S. 256) Und weiter fuhrt er an: ,Gerade nach einer langen,
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offenen Entscheidungsphase ist eine sorgféltige Inszenierung des Endes des Alten und
des Beginns des Neuen wichtig.” (Grossmann 2007, S. 259)

Bei aller Differenz zeigt sich doch eine gréRere Ubereinstimmung darin, dass der tat-
sachliche Integrationsprozess oder besser das Zusammenwachsen eine lange Zeit in
Anspruch nimmt und entsprechend angemessen bedacht werden sollte. Dem gegen-
Uber steht der Anspruch unserer Zeit, dass alles immer schneller und kirzer zu ge-
schehen hat — ,Zeit ist Geld“ ist heute oft das Motto. Was noch zu wenig bedacht wird:
Wenn Fusionen am nicht gelingenden Zusammenwachsen scheitern, dann kostet vor
allem ,nicht investierte Zeit" viel Geld.

In der Untersuchung wurde deutlich, welche immens grofle Bedeutung der Faktor
LZeit hat. Mit dem Vorlauf waren insgesamt drei Jahre nétig, um eine Fusion als Mdg-
lichkeit Uberhaupt in den Blick zu bekommen, anzustreben und partizipativ so auszu-
handeln, dass viele Beteiligte mit diesem Ergebnis leben konnten. Zeitdruck ware in
dieser Zeit fur manche Schlisselpersonen ,Gift gewesen und hatte den Widerstand
wohl massiv erhoht. Sich die notige Zeit zu nehmen, mdglichst viele durch ein adaqua-
tes Tempo mit auf den Weg zu nehmen und dabei das Ziel im Auge zu behalten und
sich auch nicht von wenigen ausbremsen zu lassen, dieser Balaceakt scheint gelungen
Zu sein — es braucht beides: ,Diskussionszeit und Entscheidungszeit”. Und seit dem
offiziellen Zusammenschluss im Januar 2013 braucht es Zeit fur das tatsachliche Zu-

sammenwachsen, ,und das dauert Jahre, vielleicht sogar Generationen®.

5.5. Zusammenfassung

In diesem zentralen Kapitel wurde die empirische Untersuchung zunachst in ihrer Ziel-
setzung und Anlage beschrieben. Im Anschluss daran wurden die wesentlichen Ergeb-
nisse anhand des Kategoriensystems dargestellt und in einer Liste von Erfolgsfaktoren
des untersuchten Zusammenschlusses zusammengefasst. Der Ablauf der Fusion
konnte aufgrund der Interviews und einer Dokumentenanalyse rekonstruiert werden.
Den Abschluss bildete die Reflexion und Deutung einiger wesentlicher Untersuchungs-

ergebnisse auf den Hintergrund unterschiedlicher theoretischer Ansatze.

6 Vergleich von Ausgangshypothese und empirischen Untersuchung

6.1 Vergleichende Darstellung

In der folgenden Tabelle werden die Erfolgsfaktoren der Ausgangshypothese mit den
zusammengefassten Untersuchungsergebnissen verglichen. Uber die farbliche Zuord-

nung wird dargestellt, welche Teile der Ausgangshypothese explizit (durch Nennung in
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den Interviews) oder implizit (durch Schlussfolgerung aus den Interviews) bestatigt
werden, welche durch diese Untersuchung nicht ausdricklich bestatigt und welche

zusatzlich erganzt werden kénnen.

Ausgangshypothese Ausgangshypothese wurde durch die Untersu-
chung

- explizit bestatigt

- implizit bestatigt

- nicht bestatigt

- Erganzung

Klérungs-Phase (Pre-Merger)

Griindliche Analyse Analyse der Gemeinden und Blick auf das Umfeld

Anlass und Motive kldren — gewichtige Griinde ,harte“ Griinde von aulRen

nennen (z. B. starker Finanzdruck, Stellenreduzierung)

Klare Vision von der Zukunft entwickeln Gemeinsam entwickeltes Ziel und gemeinsame
Vision

Klare Ziele definieren Gemeinsam entwickeltes Ziel und gemeinsame
Vision

Vorerfahrungen anderer nutzen Vorwissen kann helfen

Verhandlungs-Phase Wichtige Schritte

Klarung und Entscheidung im Kirchenvorstand /
Verhandlung zwischen den Kirchenvorstanden
Arbeitsgruppe aus beiden Gemeinden fiir Vorkla-
rungen

Gemeindeversammlung

Vertrauen aufbauen Zusammenwachsen der KVs

Haltung und Gesprachskultur der Beteiligten
(z.B. offen, kooperativ, kompromissbereit)

»,Chemie* zwischen Kirchenvorsténden und Pfarrer kbnnen miteinander
Schliissel-Personen stimmt
Ahnliche GemeindegréB3e erleichtert vieles Nicht bestatigt
Positive Vorerfahrungen durch gemeinsame Nicht bestatigt
friihere Kooperationen
Gemeinsame Ziele erarbeiten Siehe oben
Gemeinsamen Blick auf das Ganze (Solidaritét) | Implizit bestatigt
entwickeln
Druck von au3en Implizit bestatigt
Zeit beachten — Zeitkorridor vorgeben, kein Fusion ist ein langer Prozess, braucht Zeit, wenig
Zeitdruck Zeitdruck und einen flexiblen Zeitplan
Moderation und Beratung von auf8en Beratung und Begleitung von auf3en
(neutral, vertrauensvoll)
Begleitung durch (bergeordnete Ebene Dekan
Zusammenarbeit der Hauptamtlichen Pfarrer kbnnen miteinander
liberzeugender Plan fiir zukiinftige Gestaltung Gute Ergebnisse fiir beide
von Gottesdienst, Seelsorge und sonstigem
Programm
Ktinftige Zusténdigkeiten kléren Implizit bestatigt
Fusionsprozess als Projekt aufsetzen Implizit bestatigt
Professionelle Planung und Strukturierung des Implizit bestatigt
gesamten Prozesses
Sensible und flexible Steuerung des gesamten Implizit bestatigt
Prozesses
Kommunikations- und Beteiligungs-Phase
Beteiligung der Betroffenen Beteiligung erméglichen
Héchstmégliche Kommunikation und Transpa- Transparente Information und Kommunikation
renz
Widerstédnde und Konflikte wahrnehmen und Widerstand durch Befiirchtungen und Angste
bearbeiten Widerstand durch sachliche Probleme
Vergangenheit, Tradition, Geschichte und emo- |dentitat der Gemeinde
tionale Bindungen ernstnehmen und achten ( z.B. Kirche haben, selbstandig sein, emotionale
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Sache)
Identitdten kdnnen langsam und zwanglos zusam-
menwachsen

Umgang mit Emotionen

Widerstand durch Befiirchtungen und Angste
Identitét der Gemeinde

Promotoren in der Organisation identifizieren
und gezielt wirken lassen

Schlisselpersonen bis zum Ende im Prozess halten

Entscheidungs-Phase (Merger)

Klare Verhandlungen ohne ,faule* Kompromisse
und ,Verlierer” (win-win-Lésungen )

Explizit bestatigt

Friihzeitige Entscheidung lber Flihrungs- und
Organisationskonzept

Nicht bestatigt

Spate Entscheidung zur Fusion (vorher mog-
lichst viel Klarung und Kooperation testen)

Explizit bestatigt

Inkrafttreten

Day one bewusst nutzen

Implizit bestatigt

Ubergang vom Alten zum Neuen bewusst ge-
stalten

Implizit bestatigt

Umsetzungs-Phase (Post-Merger)

Sensibler Umgang mit unterschiedlichen Orga-
nisationskulturen — mit Unterschiedlichkeit leben
und Gemeinsames wachsen lassen

Zusammenwachsen der Gemeinden — von den
Identitaten zur Identitat

Kulturen sind verschieden

(Unterschiede akzeptieren, langfristige Integration
durch Differenzierung und

Achtung, gemeinsame neue Projekte
ermoglichen die Bildung einer neuen Kultur) lang-
sam und zwanglos zusammenwachsen

Schliisselpersonen halten und persénliche Fra-
gen der haupt- und ehrenamtlichen MA kldren

Explizit bestatigt

Vision und Mission weiter ausformulieren und
kommunizieren

Nicht bestatigt

(Teil-)Erfolge erméglichen und kommunizieren

Gute Ergebnisse fur beide

Konsequente Umsetzung

Implizit bestatigt

Einsatz von paritdtisch besetzten Integrations-
und Learning-Groups

Nicht bestatigt

Den ,Kunden*ins Zentrum der Verbesserungs-
bemiihungen stellen

Nicht bestatigt

Controlling und KVP des Zusammenschlusses

Implizit bestatigt

Ziele im Auge behalten

Implizit bestatigt

Lernprozesse, Lernféhigkeit und Wissensma-
nagement (in) der Organisation férdern

Nicht bestatigt

Offenheit und Verdnderungen auch im Prozess
zulassen und aushalten

Implizit bestatigt

Reflexion

Implizit bestatigt

Wohlwollende Begleitung durch (bergeordnete
Ebene

Dekan

+ Beachtung der Faktoren aus den friiheren
Phasen

Nicht bestatigt

Tabelle 9: Vergleich Ausgangshypothese - Untersuchung

6.2 Zusammenfassende Bewertung und Schlussfolgerungen

Der Vergleich der beiden Listen von Erfolgsfaktoren zeigt eine Reihe interessanter Er-
gebnisse, die im Folgenden dargestellt werden:

Generell kann eine groBe Ubereinstimmung in weiten Teilen beider Listen festgestellt
werden. Dies bezieht sich vor allem auf die Pre-Merger-Phase, auf der im Non-Profit-
Bereich ein groRer Schwerpunkt liegt. Hier kdnnen praktisch alle Erfolgsfaktoren aus

der Liste der Ausgangshypothese bestatigt werden. Nur zwei Faktoren in dieser Phase
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(dhnliche GemeindegroRe erleichtert vieles, positive Vorerfahrungen durch gemeinsa-
me friihere Kooperationen) werden durch die Untersuchung nicht bestatigt. Das ist
aufgrund der andersartigen Grundsituation in der untersuchten Gemeinde (beide Ge-
meinden sind sehr unterschiedlich von ihrer Grof3e her und die gemeinsamen Koopera-
tionserfahrungen sind, aul3er bei den Pfarrern, in der Gemeinde nicht besonders grof3)
nachvollziehbar. Von daher ist nicht auszuschlieen, dass beide Erfolgsfaktoren in
einer anderen Konstellation durchaus einen wichtigen Beitrag zum Gelingen leisten
kénnten. Das musste allerdings weiter untersucht werden.

Der Schwerpunkt der erhobenen Erfolgsfaktoren liegt vor dem formalen Zusam-
menschluss. Dort scheint fUr viele die Hauptarbeit geleistet werden zu missen. Es
dominieren die weichen Erfolgsfaktoren, die im Non-Profit-Bereich aufgrund des parti-
zipativen Vorgehens bereits in den ersten Phasen zum Tragen kommen. Das Ergebnis
kann aber auch durch den eingeschrankten Blickwinkel der Befragten zustande ge-
kommen sein. Fast alle waren in der Verhandlungszeit stark involviert und hatten das
Ziel ,Zusammenschluss® vor Augen. Drei Jahr Vorbereitungszeit konnten den Blick auf
die Zeit ,danach” etwas verstellt haben. Von daher ware ggf. eine weitere Untersu-
chung sinnvoll, ob und inwieweit der Fokus auf die intensive Verhandlungs-Phase eine
unterbelichtete Betrachtung der Umsetzungsphase zur Folge haben kann.

Auffallig ist, dass bis auf die Konkretisierung von drei wichtigen Schritten im Ab-
lauf der Verhandlungs-Phase (Klarung/Verhandlung im KV und zwischen den KVs,
Arbeitsgruppe, Gemeindeversammlung) alle Erfolgsfaktoren aus der Untersuchung
bereits in der Ausgangs-Liste vorhanden waren. Hier ist zu vermuten, dass der ur-
sprunglichen Zusammenstellung aufgrund ihrer Entstehung (gewichtete Zusammen-
fassung aufgrund einer ausfuhrlichen Literaturrecherche) durchaus schon eine tragfa-
hige Aussagekraft zugestanden werden kann.

Der Uberwiegende Teil von Faktoren, die nicht bestatigt werden konnten, befindet
sich in der Phase des Post-Mergers. Diese Phase wurde in der Untersuchung zwar
immer wieder angesprochen, hatte flr die Befragten aber vergleichsweise weniger
Gewicht als die Phase bis zur formalen Fusion. Daraus kann aber nicht auf eine grund-
satzliche Bedeutungslosigkeit dieser Faktoren geschlossen werden. Auch hierfur wa-
ren weitere Untersuchungen notwendig.

Nicht bestatigt wurde aulRerdem der Faktor ,frihzeitige Entscheidung Uber FUhrungs-
und Organisationskonzept®. Wichtig ist dabei der Fokus auf ,friihzeitig®. Im Rahmen
der Verhandlungen wurde natirlich auch Uber diese Frage gesprochen und z.B. ge-
klart, wer bei einer Zusammenlegung Pfarramtsfiihrer sein und wo das gemeinsame

Pfarrbiro angesiedelt werden sollte. Beiden Fragen wurde aber anscheinend keine so
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grolie Bedeutung beigemessen, die Anlass zu einer frihzeitigen ,Sonderbehandlung®
gegeben hatte. Stattdessen wurde ein umfassender Katalog der wesentlichen Fragen

zusammengestellt und in der Verhandlungsphase abgearbeitet.

7 Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden

7.1 Beachtenswerte Erfolgsfaktoren — ein inhaltliches Resiimee

Aus der Uberpriifung der Ausgangshypothese mittels einer qualitativen Einzelfallstudie
ergibt sich abschliel®end folgende Liste von Erfolgsfaktoren, die bei einer Fusion von

Kirchengemeinden von grof3er Bedeutung sind:

Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden
Klarungs-Phase (Pre-Merger)

Analyse

stichhaltige Griinde (von aul3en)
Vision und Ziele (gemeinsame)
Vorwissen

Verhandlungs-Phase

Wichtige Schritte:
e Vorkldrung in einer Arbeitsgruppe
e Verhandlung und Entscheidung im KV und zwischen den KVs
e Gemeindeversammiung
Vertrauen aufbauen und Zusammenwachsen zwischen den KVs
Haltung und Gesprachskultur (z.B. offen, kooperativ, kompromissbereit)
Pfarrer konnen zusammenarbeiten — ,,Chemie* stimmt (Schliisselpersonen)
Blick auf das Ganze — Solidaritat
Druck von auBBen
Fusion braucht Zeit, wenig Zeitdruck und einen flexiblen Zeitplan
Beratung und Begleitung von aulen (neutral, vertrauensvoll)
Unterstiitzung durch iibergeordnete Stelle (Dekan)
Gemeinsame Pldne / gute Ergebnisse fiir zentrale Sachfragen
wie z.B. Gottesdienst, Seelsorge, Zustandigkeiten, persdnliche Fragen der HA und EA usw.
Fusion als Projekt planen/strukturieren, sensibel und flexibel steuern
Kommunikations- und Beteiligungs-Phase
Beteiligung der Betroffenen erméglichen
Transparente Information und Kommunikation
Emotionen, Widerstande und Konflikte wahrnehmen und bearbeiten
- Befiirchtungen und Angste und andere Emotionen ernst nehmen
- sachliche Probleme aufnehmen
Identitdten der Gemeinden bestehen und langsam und zwanglos zusammenwachsen lassen
Schliisselpersonen / Promotoren im Prozess halten und wirken lassen
Entscheidungs-Phase (Merger)
Klare Verhandlungen mit echten Kompromissen, ohne einseitige Verlierer
spéate Entscheidung zur Fusion — vorab viel Kldrung und , Testen® von Kooperation
Inkrafttreten
Ubergang vom Alten zum Neuen bewusst gestalten
Umsetzungs-Phase (Post-Merger)
Sensibler Umgang mit unterschiedlichen Organisationskulturen
- mit Unterschiedlichkeit leben — langsam zusammenwachsen lassen
Ziele im Auge behalten
(Teil-)Erfolge erméglichen und kommunizieren
Offenheit und Verdnderungen auch im Prozess zulassen und aushalten
reflektieren und auswerten

Tabelle 10: Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden
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7.2 Stellenwert und Grenzen des Ergebnisses

In allen qualitativen Untersuchungen stellt sich die Frage nach der Generalisierbarkeit
der Ergebnisse. In Bezug auf diese Arbeit sind dabei zwei Bereiche zu unterscheiden.
Zum Einen geht es um die Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Hierzu wurde
bereits an anderer Stelle ausgeflihrt, dass beziglich der Verallgemeinerung im Sinne
der Exploration von ,typischen® Ergebnissen fir den Bereich der Pfarrer und anderen
Hauptamtlichen sowie der Kirchenvorsteher von einer gré3eren Verallgemeinerbarkeit
ausgegangen werden kann. Die Stichprobe bestand zu einem grofen Teil (7 von 9)
aus dieser Zielgruppe. Dagegen kann im Bereich der sonstigen Ehrenamtlichen und
Gemeindeglieder nur von einer sehr eingeschrankteren Verallgemeinerbarkeit ausge-
gangen werden. Hier war der Stichprobenanteil gering (2), aullerdem war die Daten
aus diesen beiden Interviews weniger ergiebig (klirzere Interviewdauer, weniger aus-
sagekraftige Daten). Insgesamt erscheint die Stichprobe somit aufgrund ihrer GréRRe
und Verteilung als sehr belastbar, was ,typische Erkenntnisse einer subjektiv erfolg-
reich eingeschatzten Zusammenlegung von Kirchengemeinden aus der Sicht von Pfar-
rern, anderen Hauptamtlichen und Kirchenvorstehern anbelangt. Das Bild aus der Sicht
der anderen Ehrenamtlichen und insbesondere aus Gemeindesicht kann nur einge-
schrankt generalisiert werden.

Daneben geht es um das Ergebnis der gesamten Arbeit. Hier wurden aufgrund einer
Recherche in der Uberwiegend wissenschaftlichen Literatur die Erfolgsfaktoren aus
dem Profit- und Non-Profit-Bereich synoptisch dargestellt, verglichen, zusammenge-
fasst und aufeinander bezogen. In einem ahnlichen Verfahren wurden bereits publizier-
te Erfolgsfaktoren aus dem kirchlichen Bereich zusammengetragen und wiederum mit
den Erfolgsfaktoren aus dem Profit- und Non-Profit-Bereich verglichen. Daraus wurde
eine Liste von wahrscheinlichen Erfolgsfaktoren fir den Zusammenschluss von Kir-
chengemeinden generiert (Ausgangshypothese). Ziel der empirischen Untersuchung
war es dann, diese hypothetischen Erfolgsfaktoren anhand einer Einzelfallstudie zu
Uberprifen. Aus dieser Uberpriifung entstand als Gesamtergebnis dieser Arbeit die
oben genannte Liste der ,Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchenge-
meinden® (Kap. 7.2). Nachdem generell eine hohe Ubereinstimmung von Ausgangshy-
pothese und empirischem Untersuchungsergebnis festgestellt werden konnte, er-
scheint diese Liste mit Erfolgsfaktoren sehr aussagekraftig fir das Gelingen von Fusio-
nen von Kirchengemeinden zu sein, vorausgesetzt es handelt sich dabei um eine sog.
innere Fusion, bei der beide Gemeinden freiwillig auf einen Zusammenschluss zuge-
hen. Flr angeordnete ,Zwangsfusionen® kann dieses Ergebnis nicht gelten. Desweite-

ren kann das Ergebnis nicht vorbehaltlos auf Fusionen zwischen ungleich groen Part-
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nern Ubertragen werden, auch wenn das Beispiel der Einzelfallstudie aus so einem Fall
bestand. Die Frage, was diesen ,Fusionstyp* erfolgreich gelingen lasst, muss erst noch
genauer untersucht werden. Erste Hinweise aus der empirischen Untersuchung weisen
in die Richtung, dass der kleinere Partner den GréRenunterschied ggf.lber andere
Qualitaten (z.B. Touristenzentrum, Kirche mit Kirchenmusik) ausgleichen kann. Eine
solche ,Ausgleichs-Hypothese® kann hier aber nur noch postuliert werden und bleibt

der Uberpriifung im Rahmen einer anderen Untersuchung tberlassen.

7.3 Fiir die Praxis — Reflexionshilfe

Abschlielend wurde eine, aus den Untersuchungsergebnissen entwickelte Reflexions-
hilfe fir die praktische Nutzung in der Alltagspraxis entwickelt. Mit der Reflexionshilfe
kann in unterschiedlicher Weise gearbeitet werden:

Als Reflexionshilfe im Stadium der Voriiberlegungen, wenn es um die Klarung geht,
ob eine Fusion eine sinnvolle Moglichkeit ist, wo es um die Frage von Kooperation oder
Fusion geht oder darum, ob man als Pfarrer und Kirchenvorsteher, als Leitungsgremi-
um oder ehren- oder hauptamtlich Mitarbeitender ,fusionswillig“ und ,fusionsfahig ist?
Zur Klarung dieser Voruberlegungen wurde ein differenzierter Fragenkatalog entwi-
ckelt, den die Beteiligten zunachst fur sich alleine bearbeiten und dann als Grundlage
einer gemeinsamen Diskussion und Willensbildung nutzen kénnen.

Als Reflexionshilfe wahrend eines laufenden Fusionsprozesses. Hier geht es um
Vergewisserung und Reflexion wichtiger Aspekte von der Grundhaltung bis zum prakti-
schen Vollzug sinnvoller Partizipationsschritte oder den Umgang mit Emotionen und
Widerstanden. Auch hierfir kdnnen die Reflexionsfragen genutzt werden. Zusatzlich
gibt es die Mdglichkeit, die wesentlichen Bereiche (Erfolgsfaktoren), die zum Gelingen
der eigenen Fusion beitragen kdonnen, einzuschatzen. Es kann so im Rahmen von Re-
flexions- und Zwischenstopps auf den laufenden Prozess geschaut und ggf. umge-
steuert werden. Die im Anhang®® abgedruckte Reflexionshilfe besteht aus einem
dreiseitigen Bogen mit Reflexionsfragen, einer Méglichkeit zum Einschatzen des Ist-
Standes wahrend eines laufenden Fusionsprozesses und einer Anleitung zum Umgang

mit der Praxishilfe.

25 Siehe Anlage 14: Praxishilfe
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8 Fazit und Ausblick

Ruckblickend auf die Arbeit der letzten finf Monate und das hier vorgestellte Ergebnis
komme ich zu folgendem Resliimee und einigen Anschlussfragen:

Der Ausgangspunkt der gesamten Untersuchung war das grofRe Interesse eines kirch-
lichen Mitarbeiters und Supervisors an der Frage von erfolgreichen Zusammenschlis-
sen von Kirchengemeinden. Fusionen dieser Art sind in der bayerischen Landeskirche,
im Gegensatz zu vielen anderen EKD-Mitgliedskirchen eine Seltenheit. Dieser Sach-
verhalt war mir zwar bekannt und stellte in gewisser Weise sogar einen wesentlichen
Anlass fir meine Arbeit dar, wurde mir in seiner konzeptionellen Dimension aber erst
im Laufe der Arbeit deutlich. Neben einer schon weit verbreiteten ,Fusionsstrategie®
innerhalb der EKD, wie auch in vielen Bistiimern der Katholischen Kirche und in Teilen
der Reformierten Kirche der Schweiz hatte sich Bayern schon vor Jahren dezidiert fur
eine ,Kooperationsstrategie“ entschieden. Von daher ist nachvollziehbar, dass fir mei-
ne qualitative Einzelfallstudie nur wenige bereits fusionierte Gemeinden innerhalb von
Bayern zur Verfugung standen. Eingeschrankt wurde die Auswahl nochmals durch die
Vorbedingung an einer ,gelungen® Fusion, am positiven Beispiel arbeiten zu wollen. Mit
grolier Dankbarkeit blicke ich deshalb auf die unkomplizierte und spontane Gewinnung
meiner ,Untersuchungsgemeinde® zuriick. Durch den Dekan und einen Gemeindepfar-
rer wurden mir die Tlren zu insgesamt neun Beteiligten am friiheren Fusionsprozess
geodffnet, standen Raume fir die Interviews und Dokumente zur Analyse zur Verfl-
gung. Die ca. neun Stunden Interview erbrachten viele Seiten hoch interessanten Da-
tenmaterials, das am Ende die Erfolgsfaktoren, die ich aus der Literaturrecherche als
Ausgangshypothese generieren konnte, in groften Teilen bestatigte. Auf dieser Grund-
lage konnte eine Liste von wichtigen Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von
Kirchengemeinden entwickelt werden. Es ist anzunehmen, dass diese Erfolgsfaktoren
generell fur Pfarrern und Kirchenvorsteher von grol3er Bedeutung sind. Fir andere
Gruppen unter den Beteiligten wie z.B. andere EA oder Gemeindeglieder muss das
aber erst noch fundierter nachgewiesen werden.

Die Liste von Erfolgsfaktoren konnte am Ende zu einer Reflexionshilfe fur die prakti-
sche Arbeit im Vorfeld einer eventuell anstehenden Fusion und wahrend des Fusions-
prozesses ausgearbeitet werden. AbschlieRend kann ich sagen, dass ich aus meiner
Sicht mein Grundanliegen erreicht habe und eine zufriedenstellende Antwort auf die
Forschungsfrage gelungen ist.

Trotzdem bleiben Fragen offen bzw. werden durch die Beantwortung der Forschungs-
frage neue Fragen an die Oberflache gespllt und erweist sich im Nachgang manches

als etwas, das man auch schon friher hatte mit bedenken konnen.
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So konnte beispielsweise durch die Untersuchung nicht geklart werden, welchen Ein-
fluss die unterschiedliche Grofie von zwei Fusionspartnern hat, auch konnten aufgrund
der Untersuchungsanlage nur wenige Gemeindeglieder befragt werden, sodass deren
Vorstellung von ,erfolgreicher Fusion“ und Erfolgsfaktoren nur am Rande zur Geltung
kam. Und an zwei Stellen wurden Fragen aufgeworfen, deren weitere Erforschung
durchaus sinnvoll und notwendig sein kdnnte:

Die erste Frage ist die Frage nach den Zusammenhangen zwischen den eruierten Er-
folgsfaktoren. Die bisherige Arbeit hat einzelne Erfolgsfaktoren bestatigt, prazisiert und
in den Vordergrund gespult. Dies ist ein erster wichtiger Schritt, um glnstige Bedin-
gungen fur einen gelingenden Zusammenschluss schaffen zu kdnnen. Was in der Un-
tersuchung aber nicht mit bedacht werden konnte, sind die Wirkmechanismen zwi-
schen diesen einzelnen Faktoren. Welcher hangt von welchem ab? Welche Faktoren
férdern andere, welche schliel3en sich ggf. gegenseitig aus? Bei der Literaturrecherche
ist mir keine wissenschaftliche Arbeit aufgefallen, die in dieser Richtung bereits fundier-
te Aussagen machen kann. Hier konnte eine lohnende Forschungsfrage fur die Zukunft
liegen.

Daneben erscheinen die beiden Konzepte ,Kooperationsstrategie® und ,Fusionsstrate-
gie® ein interessantes Forschungsgebiet zu sein. Wie genau kénnen die beiden Strate-
gie beschrieben werden und welche Erfahrungen wurden bisher damit gemacht?
Schlielen sie einander aus oder kdnnen sie verbunden werden? Vielleicht ist das eine
Konzept sogar auf das andere angewiesen? Auf jeden Fall erweist sich die Fusion von
Kirchengemeinden nicht ausschlieBlich als ,Kénigsweg®, um die vielfaltigen Probleme
und Herausforderungen der Kirche zu bewaltigen. An der Stelle macht wohl auch Er-
fahrung realistisch, wie aus den AuBerungen eines Interviewpartners sinngeman her-
auszuhodren war. ,Es muss immer noch eine zweite Mdglichkeit neben einer Fusion
geben.” Andererseits kann auch die reine Kooperation von Organisationen an ihre
Grenzen kommen, wenn z. B. schnelle und gewichtige Entscheidungen effektive Struk-
turen brauchen. Und um es noch komplizierter zu machen: Stehen nicht haufig freiwilli-
gen Kooperationen Zwangsfusionen gegenuber?

Wie auch immer, die Losungen von heute beinhalten die Probleme der Zukunft und
aus den Antworten dieser Arbeit erwachsen die nachsten Fragen. Es lohnt sich in je-

dem Fall weiter zu denken.
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Anlage 1: Auszug aus dem Kirchengesetz Gber den Zusammenschluss von Kirchen-
gemeinden, die Bildung von Kirchengemeindeverbanden und die Bildung von Unter-
gliederungen von Kirchengemeinden in der Evangelischen Kirche in Mitteldeutschland
(Kirchengemeindestrukturgesetz — KGStruktG) vom 21. November 2009 (ABI. S. 291)

Abschnitt 1 Die Neubildung von Kirchengemeindeverbanden und Kirchengemeinden
§ 1 Grundsatze

(1) 1Mehrere Kirchengemeinden kénnen sich gemaf Artikel 21 Absatz 5 und Artikel 32
Kirchenverfassung EKM zu einem Kirchengemeindeverband oder zu einer neuen be-
ziehungsweise grofieren Kirchengemeinde zusammenschlieBen. 2Durch den Zu-
sammenschluss soll insbesondere gewahrleistet werden, dass die Kirchengemeinden
ihre Aufgaben nach Artikel 21 in Verbindung mit Artikel 2 Kirchenverfassung EKM erful-

len kbnnen.

(2) Schlieen sich mehrere Kirchengemeinden zu einem Kirchengemeindeverband
zusammen, behalten sie ihre Rechtsfahigkeit und ihren Status als Kérperschaft des

offentlichen Rechts.

(3) 1 Schlielen sich mehrere Kirchengemeinden durch Vereinigung zu einer neuen
Kirchengemeinde zusammen, verlieren die bisherigen Kirchengemeinden ihre Rechts-
fahigkeit und ihren Status als Korperschaft des 6ffentlichen Rechts. 2 Die neue Kir-
chengemeinde ist Rechtsnachfolgerin der in ihr zusammengeschlossenen Kirchenge-

meinden.

(4) 1 Die Vereinigung von Kirchengemeinden kann abweichend von Absatz 3 auch in
der Weise erfolgen, dass eine Kirchengemeinde aufgehoben und in eine andere Kir-
chengemeinde eingegliedert wird. 2In diesem Fall verliert nur die aufgehobene Kir-
chengemeinde ihre Rechtsfahigkeit, wahrend die aufnehmende Kirchengemeinde fort-

besteht und Rechtsnachfolgerin der aufgehobenen Kirchengemeinde ist.

(5) 1 Kirchengemeinden, die in einem Kirchengemeindeverband zusammenge-
schlossen sind, kdnnen sich unter Aufhebung des Kirchengemeindeverbandes durch
Vereinigung nach Absatz 3 oder Absatz 4 zusammenschlieRen. 2 Die so gebildete Kir-
chengemeinde ist Rechtsnachfolgerin der in ihr zusammengeschlossenen Kirchenge-

meinden und des Kirchengemeindeverbandes.

(6) Nach Absatz 2 bis 5 gebildete Kirchengemeinden und Kirchengemeindeverbande
sind Korperschaften des offentlichen Rechts (Artikel 7 Kirchenverfassung EKM).
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Anlage 2: Synopse der Erfolgsfaktoren im Profit-Bereich ( Seite 1 - 4)

Bereich Profit Profit Profit Profit Profit Profit Profit Profit Profit Zusammen-
fassung
Veroffent- Kearney (1998) in Grube (2002) S. 55 f. Jansen (2004a) Miiller-Stewens Krusche (2010) S. Berner (2010) S. Picot (2012) S. 22 + Wirtz (2014) S. Doppler (2014) Die wichtigsten
lichung Jansen (2004) S. 207 S. 204 (2010) S. 291 ff. + 139f. + 142+ 178 250 ff. 275 + 542 ff. 294 f. S. 200 f. Erfolgsfaktoren
313 + 326 ff. ff.
7 Erfolgsfaktoren 12 Grundsitze fiir Wichtigste Aufgaben Fiinf Schliissel- ermoglichende Post-Merger- Erfolgsfaktoren Ziele und Erfolgs- | Zehn wichtigste (mind. zwei
erfolgreiche M&A- beim Fusions- momente ... Faktoren ... Integration wahrend der Integ- faktoren .. To do’s beim Nennungen)
Projekte + weitere Management mit Wesentliche Erfah- rationsphase Change-
wichtige Faktoren (groBer) Bedeutung Erfolgsfaktoren im rungen aus Les- management
Management von sons Learned
Integrationen Krusche (2013) (wortlich zitiert) (nur Gibergeord-
Kommunikation Die zentralen nete Ziele wort-
(wortlich zitiert) (wortlich zitiert) (wortlich zitiert) als Erfolgsfaktor Stolpersteine ... (Zusammen- lich zitiert, zu (wortlich zitiert)
fassung) differenziert)
(wortlich zitiert) (teilweise wortlich
zitiert)
Grundlage / | Global PMI Survey Ableitung aus ermittel- Eigene Studie Interviews durch Erfahrung Einzelfallstudie Grundlage nicht Bezug auf ,Schrift- Erfahrung
Quelle ten Defiziten McKinsey definiert tum*®
Santiago Advisors
Integration Survey
Europe 2009
Erfahrung
Pre-Merger Grindliche Analyse Definition der Lieblingsideen als Griindliche Analyse
zu Beginn der Strate- Integrationseck- Erstes offen auf zu Beginn
gieentwicklung pfeiler (z.B. Kontext, den Tisch
Vision, Grob-
schatzung mogl.
Synergien)

Strategische Harmonie
der Partner

Klarung der Erwar-
tungen (Synergien,

Realistische Syner-
gie-abschatzung

Synergien und
Kosten realistisch

Finanzen) } einschétzen
Kaufpreis-
bestimmung (DCF-
Verfahren)
Ankindigung der
Integrations-
strategie
Bekanntgabe des
Integrations-
blueprints
Kommunikation des Effektive und zeitge- Masterstory =
Integrationsplans rechte Kommunika- Griinde, Rich-
tion des gesamten tung,Nutzen und
Integrationsprozes- Ablauf des Zu-
ses einschlieRlich sammenschlusses
der zugrunde klar und zeitge-
liegenden Logik des recht kommunizie-
Zu- ren

sammenschlusses
(>Warum?<) und
des Nutzens, der
daraus fir die
Beteiligten entsteht
= Masterstory
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Hohe Management-
Attention

Flhrungsqualitaten
des Managements

M&A ist Chef-
Sache

OE-Themen schon

ansprechen
Merger Verhandlungs- Kein fauler Kompro- Ein gemeinsames klare Verhandlun-
fihrung miss am Schluss der Geschaftsmodell, gen ohne faule
Verhandlung das mit den Vor- Kompromisse und
teilen flr alle ohne ,Verlierer”
beteiligten Unter-
nehmen rechnet
Post- Motivations- Day 1 des neuen Eindeutige Identitat Sorgfaltige Vorbe- Day 1 bewusst als
Merger steigerung der Mitar- Unternehmens (z.B. der neuen Einheit reitung und >Kick- Start des neuen
beiter Sicherstellung des off<-Phase Unternehmens
operativen Bereichs, | Klare Verankerung nutzen
Umstellung der der Kernbotschaft - neue ,ldentitat”
Unternehmens- im gesamten Unter- kommunizieren

identitat, Kommuni-
kation des erfolgrei-
chen Starts des
neuen Unterneh-
mens)

nehmen: >Das, was
wir machen, ist gut
und wird erfolgreich
sein.< Diese Zuver-
sicht muss splrbar
sein

- operative Weiter-
arbeit sicherstellen
- motivieren und
Zuversicht verbrei-
ten

Frihzeitige Trans-
parenz Uber HR-
Systeme

Qualifikation der
Mitarbeiter

Loyalitat

Vision und Mission
des neuen Unterneh-
mens formulieren

Klare Vision und
strategische Ratio-
nale fur die Integra-
tion

Klare und ausrei-
chend kommunizier-
te Vision und Aus-
richtung

Gemeinsame
strategische
Ausrichtung erar-
beiten

Vision und Mission
des neuen Unter-
nehmens weiter
aus- formulieren
und kommunizie-
ren

Schnelle Entscheidung
Uber die Fiihrungs-
struktur

Frihzeitige Ent-
scheidung Fih-
rungs- und Organi-
sations-konzept

Eine Flhrung, die
das entstehende
Flhrungsvakuum
entschlossen be-
setzt, die neue (Aus-
)Richtung artikuliert
und neue Partner-
schaften, Netzwerke
und Allianzen
beférdert

Die neuen Organisa-
tions-strukturen
rasch festlegen

Friihzeitige Ent-
scheidung Fiih-
rungs- und Organi-
sations-konzept

Nur die Besten arbei-
ten im M&A-Prozess
mit

Beteiligung der
Betroffenen: Je
mehr Personen sich

Beteiligung der
Betroffenen bei der
Erarbeitung von

Beteiligung der
Betroffenen

als Teil der Veran- Lésungen

derung begreifen,

desto erfolgreicher

wird das Unterfan-

gen
Mit voller Transparenz Frihzeitige Trans- Transparente Transparenz im
steuern parenz Uber Kaufob- Projektziele — gesamten Integra-

jekt und Planung der
Integration

plausible Begriin-
dungen

tions-Prozess

Ableitung einer Integ-
rationsplanung im
Vorfeld

Prozessarchitektur
= Veranderungs-
Zyklus beachten

Sorgfaltige Vorberei-
tung, Koordinierung
und Kontrolle des
Integrations-
Prozesses an sich

Sorgféltige Vorbe-
reitung des Integ-
rations-Prozesses
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Harmonisierung der
Gehalts-/Incentive-

strukturen
Mit voller Transparenz Durchgéngige Sensible und Sensible und
steuern Steuerungs- flexible Steuerung flexible Steuerung
fahigkeit ge- des Prozesses des Prozesses
wabhrleisten
Konsolidierung des
betrieblichen Be-
richtswesens
Umgang mit Wider- Konstruktiver Konstruktiver
stand Umgang mit Umgang mit
Widerstand Widerstand
Beherrschung des
Integrations-
prozesses
Identifizierte
Wachstums- und
Synergie-
potentiale aus-
schopfen
Schlissel-Mitarbeiter | Schlissel- Handverlesene Schliissel-
und Management personen Auswahl der personen
halten und Wis- Schlisselleute halten
Die wichtigsten senstransfer
Mitarbeiter binden sicherstellen
Konstruktiver Um- Konflikte offenle- Konstruktiver
gang mit Konflikten gen und bearbeiten | Umgang mit
Konflikten

Einsatz von Integrati-
ons- bzw. Projekt-
teams

Aufsetzen von
gemischten Integra-
tionsteams

Learning Groups
statt Integration
Groups (S. 142)

Einsatz von Integ-
rations- oder
Learning-Groups

Erarbeitung einer
Kommunikations-
strategie

Intensive Kommuni-
kation und kulturelle
Integration / inte-
grierte Kommunika-
tion

Effektive und zeit-
gerechte Kom-
munikation des
gesamten Inte-
grationsprozesses
einschlieBlich der
zugrunde liegenden
Logik des Zusam-
menschlusses
(>Warum?<) und
des Nutzens, der
daraus fir die
Beteiligten entsteht
+ echter Dialog

Kommunikation ist
wichtig — auch
Prozess-
Kommunikation —
Topmanagement ist
in der Pflicht

Kommunikation

Offene Information
— lebendige Kom-
munikation

Effektive und
zeitgerechte
Kommunikation
wéhrend des
gesamten Prozes-
ses

(nicht nur Informa-
tion sondern
Dialog)

Keine Zuschauer im
PMI-Prozess

Kooperationsbereit-
schaft der einzelnen
Flhrungsebenen

= Fuhrungskoalition

Aktive und aufmerk-
same Fiihrung

Das (neue) Fih-
rungsteam auf eine
Linie einschwéren

Fiihrungskoalition=
Fiihrungskréfte
aller Ebenen auf
einen gemeinsa-
men Kurs ein-
schwdren und aktiv
beteiligen

(keine Zuschauer)

Handlungsfahig-keit
herstellen

Komplexitat der
Merger Organisation
nur kontinuierlich
erhéhen

Komplexitat ist die
Lésung, nicht das
Problem

Komplexitat eher
als Lésung anse-
hen, weniger als

Problem
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MafRnahmen schnell
umsetzen, ohne die
Komplexitat zu forcie-
ren

Hohe Integrations-
geschwindigkeit

Unterschiedliches
Tempo beachten

Zeit nehmen und
schnell handeln —
jeweils wo nétig

Vorgegebenen
Zeitplan der Post-
Merger-Integration
einhalten

Realistische
Zeitplanung

Zeit und (unter-
schiedliches)
Tempo beachten

- realistisch planen
- so schnell wie
méglich und so
langsam wie nétig
umsetzen und

handeln
Jedes Projektthema
prazisieren und genau
beschreiben
Eingespielte Teilsys-
teme starken
Ressourcen ver-
knappen
Bewaltigung der Intensive Kommuni- Integration durch Kulturen missen Kultur + Unterneh- Unternehmens- Bewiltigung der
kulturellen Unter- kation und kulturelle Differenzierung nicht ahnlich sein menskultur harmoni- kulturen har- kulturellen Unter-
schiede Integration sondern kompatibel sieren + Die kulturel- monisieren schiede (Integrati-
le Integration aktiv on iber Differen-
angehen zierung oder lber
Harmonisierung)
Zugehorigkeit als
Voraussetzung fur
Integration
Marktauftritt star-
ken
Unburokratisch han-
deln
Das Ziel nicht aus den Konsequente Ziel im Auge
Augen verlieren: Mehr Synergie- behalten:
Profitabilitat und mehr realisierung Profitabilitét,
Wachstum Wachstum, Syner-
gie
Aufmerksame Wissens- Schlissel- Lernféhigkeit und
Pflege der eigenen management personen Wissensmanage-
Lernfahigkeit halten und Wis- ment (in) der
senstransfer Organisation

sicherstellen

interne Organisation

Produktion und

Logistik
IT-System
Kunden und Co-
Produzenten

Aktives und friihzei-

tiges Risiko-

management
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Anlage 3: Synopse der Erfolgsfaktoren im Non-Profit-Bereich (Seite 1 — 3)

Bereich Non-Profit Non-Profit Non-Profit Non-Profit Non-Profit Non-Profit Non-Profit Zusammenfassung
Veroffentlichung Fiedler/Sponheuer Huber / Jansen / Plam- Schwarz (2006) Bachert/Vahs (2007) S. Grossmann / Lobnig / Kaegi (2012) Heimannsberg / Namo-

(2004) S. 98 per (2004) S. 28 S.223f. +211 202 + 302 ff. Scala (2007) S. 219 ff. kel / Fischer (2013) S.

S. 246 ff. 191 f.

Public Merger erfolgreich 7 K-Modell fiir Public Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren bei Modell der sozialen

managen, Erfolgsfaktoren und Merger Unternehmens- Angelpunkte fiir eine Faktoren bei organisa- Erfolgsfaktoren fiir den

Lehren aus Integrationspro- zusammenschliissen + gelingende Fusion tionalen Zusammen- Change in Non-Profit-

zessen im privaten Sektor Voraussetzungen schliissen Organisationen

(wortlich zitiert)

(wortlich zitiert)

(wortlich zitiert + teilweise
zusammen gefasst)

erfolgreichen Unter-
nehmens-wandels

(wortlich zitiert)

(zusammen gefasst)

(zusammen gefasst +
teilweise wortlich zitiert)

(zusammen gefasst)

Grundlage / Erarbeitet aus Erfahrungen von Ubernommen von Jan- Unklar, vermutlich eigene | Unklar, vermutlich Eigene Erfahrungen Qualitative Inhalts- Unklar, vermutlich
Quelle Roland Berger Strategy Consul- sen (2004) Meinung, eigene Erfah- eigene Meinung, eigene analyse von Experten- eigene Meinung, eigene
tants mit zahlreichen Integrati- rung Erfahrung Interviews Erfahrung
onsprozessen
Pre-Merger Bereits in der Einleitungs- Anlass des Zusammen- Anlass und Motive

phase ist intensiv der
Frage nachzugehen, ob
eine Fusion Uberhaupt
Sinn macht!

schlusses
klaren

Ausfiihrliche Diagnose
mit den Beteiligten l

klaren — ausfiihrli-
che Diagnose

Hauptmotiv ist nicht die
Kosteneinsparung!

Ahnlichkeit von Mitglie-
dern und Interessen

Klare Vision und Strate-
gie

Konkrete Vorstellung
von der Zukunft entwi-
ckeln

Klare Vision von der
Zukunft

Sinn und Zweck der
Organisation wahren

Fusionsziele vorab klar und
messbar definieren

Konkrete Zielvorgaben

Gemeinsame Ziele,
Zieldiskussion ohne
Entscheidungsdruck

Ziele und Erfolgsdimen-
sionen frithzeitig klaren

Klare Ziele definie-
ren

Systematische Auswahl
und Prufung potentieller
Partner

Netzwerke klaren,
Netzwerkbildung ermdg-
lichen

Gegenseitigkeit von
Struktur und Handeln
beachten

Gemeinsame Steuerung
— Zusammensetzung der
Steuergruppe mit Quali-
tat und Akzeptanz,
Arbeitsfahigkeit und
Vertrauen

Kooperationen schon im
Kleinen
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Fusionsprozess als
Projekt aufsetzen

Professionelles Projekt-
management

Fusionsprozess als
Projekt aufsetzen

Merger

Inszenierung des Uber-
gangs vom Alten zum
Neuen

Post-Merger

Geeignetes Tempo fiir den
Integrationsprozess finden

Klare und eindeutige
Zeitvorgaben

Sich die nétige Zeit
nehmen

Zusammenschluss-
prozess rasch umsetzen
— bei partizipativen
Prozessen sinnvolle
Teilschritte gehen und
evaluieren

Die nétige Zeit
nehmen — geeigne-
tes Tempo finden —
ggf. sinnvolle
Teilschritte gehen
und evaluieren

Integration ist Aufgabe des
Topmanagements

Mit einem ganzheitlichen Trans-
formationsprozess etwas Neues
schaffen

Den Kunden ins Zentrum der
Verbesserungsbemiihungen
stellen

Kunden und Ko-
Produzenten
Externe Integration

Den Kunden ins
Zentrum der Ver-
besserungs-
bemiihungen stellen

Beriicksichtigung >har-
ter< und >weicher<
Faktoren

Kompatible (Fihrungs-)
Kulturen

Kulturelle und organisatorische
Integration gleichermafien voran-
treiben

Kultur

Kulturelle Differenzen
und Kultur des Integrati-
onsprozesses

Nicht die Kulturunter-
schiede der Fusions-
partner sind entschei-
dend, sondern die Integra-
tionskultur selbst!

Organisationskultur -
Integration durch Ausei-
nandersetzung und
Bildung von Teilkulturen
innerhalb einer gemein-
samen Leitkultur

Integration der
unterschiedlichen
Kulturen eher durch
Beachtung der
Differenzen, Ausei-
nandersetzung
damit und Ermégli-
chung der Existenz
von Teilkulturen

Machbare Effizienzsteigerungen
identifizieren, quantifizieren und
realisieren

Alle relevanten Interessengrup-
pen situationsgerecht in den
Integrationsprozess einbinden

Konsequente Partizipati-
onsstrategie

Beteiligung der Mitarbei-
tenden

Foérderung der Integrati-
on durch Kooperation
und Beteiligung

Betroffene beteiligen

Betroffene und
andere Interessen-
gruppen situations-
gereicht beteiligen

Umgang mit Widerstand

Widerstand als Energie-
quelle nutzen

Widerstand beach-
ten und nutzen

Offenheit und Transpa-
renz

Professionelle Planung
und Prozessabwicklung

Rechtzeitige Planung
und Einleitung des

Planung von Dauer und
Gliederung

Professionelle
Planung und Struk-

Prozesses turierung des
Strukturierung des Prozesses
Vorgehens
Handlungsdruck erzeugen und
aufrecht erhalten
Konsequente Umset- Konsequente Umset- Konsequente
zung der geplanten zung Umsetzung

MaRnahmen

Eigenverantwortung
férdern

Zwischenergebnisse verbindlich
festhalten

Erfolge

Erfolgserlebnisse ermdg-
lichen

Erfolge und Teiler-
folge ermdglichen
und festhalten
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Strikte Ausrichtung auf die Fak-
ten — aber emotionale Aufbruchs-
stimmung erzeugen

Promotoren in der Organisation
identifizieren und gezielt wirken
lassen

Uberzeugte Machtpromo-
toren / Kerngruppen
unterstltzen den Prozess

Mittlere Flihrungsebene
als ,Transformations-
riemen” besonders
vorbereiten und unter-
stitzen

Promotoren in der
Organisation identi-
fizieren und gezielt
wirken lassen (z.B.
mittlere Flihrungs-
ebene)

Offen(siv) kommunizieren und die
Angste der Mitarbeiter ernst
nehmen

Kommunikation
Interne und externe
Kommunikation
Ubersetzung, Dialog

Transparente und
authentische Informa-
tions- und Kommunikati-
onspolitik

Entscheidungen und
Vorgangsweisen plausi-
bel kommunizieren

Kommunikation

Kommunikations-
konzept (informieren,
zuhoren, offene Kom-
munikation nach innen
und auen)

Transparente
Kommunikation
nach innen und
auflen

Koordination der Vernet-
zung
Planung und Architektur

Kernkompetenz und
Know-how
Transfer und Genese

Kontrolle
Audit und Controlling

Controlling und KVP des
Zusammenschlusses

Ziele am Ende Uberpri-
fen

Controlling und KVP
des Zusammen-
schlusses

Kernbelegschaft
Karriere und Fluktuation

Einfache Lésungen fir
Personenfragen

Spezielle Aspekte von
NPOs beachten:

z.B.

- Rucksichtnahme auf
pers. Interessen

- hohe Arbeitsplatz-
sicherheit

- Vermeidung von
Widerstand

- zuriickhaltende FK

- Konflikte eher im
Konsens oder verdeckt
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Anlage 4: Synopse der Erfolgsfaktoren bei Zusammenschlissen im kirchlichen Bereich (Seite 1 — 3)

Bereich Evangelisch Evangelisch Evangelisch Evangelisch Evangelisch Evangelisch Evangelisch Evangelisch Zusammenfassung
(Deutschland) — (Deutschland) - (Deutschland) — (Deutschland) — (Schweiz) - Kir- (Deutschland) — (Schweiz) - Kir- (Deutschland) —
Kirchengemeinde- Kirchengemeinde Kirchengemeinde Kirchenkreisebe- chengemeinde- Gemeinde- u. chengemeinde- regionale Ebene
ebene -ebene -ebene ne ebene Regionalebene ebene
Brand-Seif} (2007) S. | Pohl (2008) S. 85 Landeskirchenamt Reichmann (2010) Baumann-Aerne Pompe (2012) S. 1 ff. | Gilomen (2014) S. 23 | Ebert (2014) S. 490
24 ff. der Evang. Kirche S. 8 ff. (2012)S. 4 ff. ff.
von Westfalen (2010) | Praktische Erfah-
Kirchengemeinden Fusionen kom- S. 11+ 19 ff. rungen und Erfahrungen Weiche Faktoren, Beeinflussende Forderliche Rah-
in Kooperation munizieren Bedingungen Handlungs- Beschleuniger Faktoren menbedingungen
forderlichen Zu- optionen bei Dekanats-
sammenwachsens fusionen
(sinngemaf,
(zusammen gefasst) (sinngeman) (sinngeman) teilweise wortlich (sinngeman) (wortlich zitiert) (sinngeman) (wortlich zitiert)
zitiert)
Grundlage Erfahrungsberichte Keine Angaben, Keine Angaben, Erfahrungen Erfahrungen Erfahrungen Literaturrecherche Keine Angaben,
vermutlich eher vermutlich eher und Auswertung der vermutlich eher
erfahrungsbasiert erfahrungsbasiert Bieler Erfahrungen erfahrungsbasiert
Klarungs- Gute Griinde Fusion muss Sinn Sinnhaftigkeit her- Gute Griinde
Phase machen stellen
(Phasen in
Anlehnung an
Pohl S. 64 ff.)
Klarung der Rah-
menbedingungen
und Vorgaben
Frihere Erfahrungen Vorerfahrungen Vorerfahrungen und Vorerfahrungen

(anderer) kénnen
hilfreich sein

anderer nutzen

Vorarbeit anderer
kann genutzt werden

anderer nutzen

Verhandlungs-
Phase 1

Interessen miteinan-
der klaren

Ahnliche GroRe

Ahnliche GroRe

Ahnliche GroRe
erleichtert

Engagement der
beiden Kirchen-
vorstande

Kirchengemeinden
missen sich kennen-
lernen kénnen

,Chemie" zwischen
Kirchenvorstéanden
ist gut

Zwischenmensch-
liche Beziehungen

,Chemie" zwischen
den mafRgeblichen

Personen und Gre-
mien muss stimmen

,Chemie“ in den
Beziehungen muss
stimmen, insbeson-
dere bei Kirchenvo-
rstanden und ande-
ren mafgeblichen
Personen

Druck von auflen
(mehrmals genannt!)

Druck von auRRen

Zeit beachten — geht
auseinander vom
hilfreichen Zeitkorri-
dor bei den Verhand-
lungen bis ,ohne
Zeitdruck”

Zeit beachten —
Zeitkorridor vorge-
ben, kein Zeitdruck

Moderation und
Beratung von aufen
(mehrfach genannt)

Moderation und
Beratung von auen

Begleitung durch
Ubergeordnete
Ebene (z.B. Probst)

Fehlerfreundliche
Dienstaufsicht

Wohlwollende Be-
gleitung durch
Uibergeordnete
Ebene

Gute Zusammenar-
beit der Hauptamtli-
chen

(mehrfach genannt!)

Gute Zusammenar-
beit der Hauptamtli-
chen

Gastfreundschaft und
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GroRzigigkeit

Ansatz bei den

Gute Erfahrungen bei

Gemeinsame gute

Regionale Koopera-

Gemeinsame gute

Inhalten und positi- der Kooperation im Vorerfahrungen tion einliben Vorerfahrungen,
ven Kooperations- Prozess auf die insbesondere durch
erfahrungen Fusion hin Kooperationen
Vertrauen J
Netzwerkstrukturen

Innovatives Denken
und Freirdume

Kontinuitat wichtiger
Akteure wahrend des
Annaherungsprozes-
ses

Jedes Leitungs-
Mandat braucht
Werben um Zustim-
mung

Konzentration auf
veranderungsfreudi-
ge Typen

Ziele gemeinsam
klaren

Gemeinsame Ziele

Ziele friihzeitig
festlegen

Ziele gemeinsam
klaren

Blick aufs Ganze

Die Interessen der
andere sehen

Solidaritat entwickeln

Blick aufs Ganze —
Solidaritat entwickeln

Gesellschaftliche
Wahrnehmung
starken

Ermutigung und
Inspiration

Strukturen und
Inhalte aufeinander
abstimmen

Kommuni- Mit Emotionen des Emotionale Bindung Emotionale Bindun- Emotionale Bindun-
kations- und Umbruchs umgehen beachten gen beachten (be- gen beachten
Beteiligungs- (insbesondere bei sonders auch bei
Phase kleinen Gemeinden) Gemeinde

gliedern)

Identitat, Behei-
matung und Nahe
spielen fir einen Teil
der Gemeindeglieder
eine wichtige Rolle
und miissen beachtet
werden

Partizipation
(Hochstmal)

Mitarbeitende friih-
zeitig einbeziehen

Beteiligung der
Betroffenen

Beteiligung ermdgli-
chen

Beteiligung der
Betroffenen ermdgli-
chen

Hoéchstmogliche
Transparenz

Kommunikation
(Hoéchstmal)
Transparenz
Hdéchstmal)

Friihzeitige Informa-
tion und Kommunika-
tion

Ausreichende Kom-
munikation

Kommunikation
sicherstellen

Kommunikation und
Transparenz sicher-
stellen
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Umgang mit Wider-
stand

Widerstande wahr-
nehmen und bearbei-
ten

Widerstande
wahrnehmen und
ernst nehmen

Mit Widerstanden
rechnen

Widerstande wahr-
nehmen und bearbei

Widerstande und
Konflikte wahrneh-
men und bearbeiten

Konflikte wahr-
nehmen und
bearbeiten

ten

Uberforderung
braucht strukturelle
und inhaltliche
Begrenzung und
Konzentration

Uberforderung
vermeiden

Mit Uberforderung
umgehen

Wertschatzung der
Geschichte

Traditionen und
Gewohnheiten ernst
nehmen

Die Vergangenheit
achten

Vergangenheit,
Tradition und Ge-
schichte ernstneh-
men und achten

Entschei-

dungs-Phase

Inkrafttreten

Umsetzungs- Begleitung der
Phase Menschen im Um-

bruch erméglichen

Leitung bewusst
wahrnehmen

Integration — ge-
meinsame Organisa-
tionskultur beachten

Mit mehreren Identi-
taten leben und neue
gemeinsame |dentitat
wachsen lassen

Interkultureller
Dialog

Sensibler Umgang
mit unterschiedlichen
Organisations-
kulturen - mit Unter-
schiedlichkeit leben
und Gemeinsames
wachsen lassen

Offenheit fur sich
verandernde Verlau-
fe

Offenheit zulassen
und aushalten

Offenheit und Veran-
derungen, auch im
Prozess zulassen
und aushalten

Transformation

zul n

Umgang mit Ent-

tauschten

Kooperation mit

anderen suchen

Bilanz ziehen Prozessreflexion Reflektieren
einiiben
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Anlage 5: Kirchengemeinden in Kooperation
Exemplarische Darstellung der Erfahrungen von nordelbischen Kirchengemeinden mit
unterschiedlichen Kooperationsformen

Erarbeitet im Auftrag der nordelbischen Synode im Februar 2007 durch einen Aus-
schuss der Projektgruppe ,Zukunft der Ortsgemeinde”
Ulrike Brand-Seil} (Geschaftsfihrung), Christian Dehm, Heide Emse, Friedrich Wag-

ner

Eigene Zusammenfassung auf der Grundlage des o.g. Papiers:

Grol¥flottbek | Kiel Elmsbuttel Lubeck Zusammen-
fassung von
Mehrfach-
Nennungen

Konstellation:

kleinere u.

grofere Ge-

meinde war

grof3e Belas-

tung

Hauptwider- Widerstande eher Wenig Widerstand Umgang mit Wider-

stand: Angst bei der Umset- stand

der MA vor zung

Veranderung

Verlierer u.

Gewinner

Kerngemeinde Probleme bei Integration — gemein-

der aufgege- der Eingliede- same Organisations-

benen Kirche
droht verloren
zu gehen — tief
verwurzelt —
schwer zu
verpflanzen

rung einer Ge-
meinde in das
Gemeinsame

kultur beachten

Erkundung der
Eigenheiten der
Beteiligten ist
wichtig — pas-
sen wir zusam-
men?

Von den Inhal-
ten her denken,
nicht vom Geld

Aufbau auf friihere
Kooperationen - Wei-
terentwicklung

Ansatz bei den Inhal-
ten und positiven
Kooperationserfah-
rungen

Finanzdruck
war Vorausset-
zung fur Fusion

AulRerer Druck
hat Fusion befor-
dert

Nachdruck der Not-
wendigkeit durch den
Kirchenkreis war
wichtig

Druck von auf3en

Beratung von
aufen hilfreich

Beratung von
aulien

Moderation und Bera-
tung von aulen war
forderlich

Moderation und Bera-
tung von aulRen

Hochstmagli- Hohe Transparenz Hoéchstmdgliche

che Transpa- und offene Verfahren Transparenz

renz immer in Entscheidungspro-

wieder herstel- zessen

len —auch in

Finanzen

Gute Zusam- Gute Zusammen- | Gute Zusam- Arbeit im HA-Team Gute Zusammenarbeit
menarbeit der arbeit der Haupt- | menarbeit im der Hauptamtlichen
Hauptamtlichen | amtlichen Pfarramt
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Gute Zusam-
menarbeit im
Kirchenkreis

Begleitung durch
Probst hatte starken-
de Wirkung

Begleitung durch
Ubergeordnete Ebene
(z.B. Probst)

Investition in Vertrau-
ensbildung zwischen

HA und EA
Engagierte Groler Einsatz Engagement der bei-
Menschen im der KVs den Kirchenvorstande
Kirchenvor-
stand
Gemeinsame KV-
Klausuren zum
Kennenlernen,
Verstehen, Zu-
sammenwachsen
Kein Zeitdruck Enger Zeitkorridor bei | Zeit beachten — geht
den Verhandlungen auseinander vom
war hilfreich hilfreichen engen
Zeitkorridor bei den
Verhandlungen bis
,ohne Zeitdruck"”
Erfahrungen Fruhere Erfahrung Frihere Erfahrungen

anderer Gemein-
den waren hilf-
reich

einer geplatzten Fusi-
on wurde zum Erfah-
rungsschatz

(anderer) kénnen
hilfreich sein

Funktionieren-
der langjahriger
Fusionsaus-
schuss

Guter Wille
etwas Neues zu
schaffen

Erfolge feiern

Gemeinsames
Motto / Logo
erschaffen

Scheitern der
Entwicklung
eines gemein-
samen Bil-
dungszentrums
war belastend

Vorreiter-Rolle
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Anlage 6: Ausgangs-Hypothese ,Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden® (S. 1 — 3)

Phasen Profit-Bereich Non-Profit-Bereich Kirchlicher Bereich (Kirchengemeinden)
Pre-Merger Griindliche Analyse zu Beginn Anlass und Motive kldren — ausfiihrliche Diag- Griindliche Analyse
Klarungs-Phase nose S

\

W

—Anlass und Motive kldren — gewich-

ige Griinde nennen

Synergien und Kosten realistisch einschétzen

Masterstory

- Griinde, Richtung, Nutzen und Ablauf des Zusamnren |

schlusses klar und
zeitgerecht kommunizieren

[

| Klare4storrvon der Zukunft

Klare Vision von der Zukunft entwi-
ckeln

Klare Ziele definieren

Klare Ziele definieren

Vorerfahrungen anderer nutzen

M&A ist Chef-Sache — Sache des Top-Managements

Verhandlungs-Phase

Vorerfahrunien anderer nutzen

,Chemie*“ in den Beziehungen muss stim-
men, insbesondere bei Kirchenvorstanden
und anderen mal3geblichen Personen

,Chemie"“ zwischen Kirchenvor-
stédnden und anderen mal3gebli-
chen Personen stimmt

Ahnliche GréRe erleichtert

Ahnliche Gemeinde-gréRe erleich-
tert vieles

Gemeinsame gute Vorerfahrungen, insbe-
sondere durch Kooperationen

Vorerfahrungen durch gemeinsame
frilhere Kooperationen

Ziele gemeinsam kléren

Gemeinsame Zielsetzung erarbei-
ten

Blick aufs Ganze — Solidaritat entwickeln

Gemeinsamen Blick auf das Ganze
(Solidaritat) entwickeln

Druck von aul8en

Druck von aul3en

Moderation und Beratung von aul3en

Moderation und Beratung von
aulen

Gute Zusammenarbeit der Hauptamtlichen

Zusammenarbeit der Hauptamtli-
chen

Fusionsprozess als Projekt aufsetzen

Fusionsprozess als Projekt aufset-
zen

Professionelle Planung und Struk-
turierung des gesamten Prozesses

Sensible und flexible Steuerung
des gesamten Prozesses

Kommunikations- und Betei-
ligungs-Phase

Emotionale Bindungen beachten

(siehe weiter unten)

Beteiligung der Betroffenen erméglichen

Beteiligung der Betroffenen

Kommunikation und Transparenz sicherstel-
len

Héchstmdgliche Kommunikation
und Transparenz

Widersténde und Konflikte wahrnehmen und
bearbeiten _A

Widersténde und Konflikte wahr-
W nehmen und bearbeiten

Mit Uberforderung umgehen

Sensibler Umgang mit unterschiedlichen

Sensibler Umgang mit unterschied-
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Organisationskulturen - mit Unterschiedlich-
keit leben und Gemeinsames wachsen
lassen

lichen Organisationskulturen — mit
Unterschiedlichkeit leben und
Gemeinsames wachsen lassen

Vergangenheit, Tradition und Geschichte
ernstnehmen und achten

Vergangenheit, Tradition, Ge-
schichte und emotionale Bindungen
ernstnehmen und achten

Promotoren in der Organisation
identifizieren und gezielt wirken
lassen

Die nétige Zeit nehmen — geeigne-
tes Tempo finden — ggf. sinnvolle
Teilschritte gehen und evaluieren

Merger
Entscheidungs-Phase

Klare Verhandlungen ohne ,faule” Kompromisse und
ohne ,Verlierer”

Klare Verhandlungen ohne ,faule”
Kompromisse und ,Verlierer”

Friihzeitige Entscheidung Fiih-
rungs- und Organisationskonzept

Inkrafttreten

Day one bewusst als Start des neuen Unternehmens
nutzen

- ,heue Identitat“ kommunizieren

- operative Weiterarbeit sicherstellen

- motivieren und Zuversicht verbreiten

Day one bewusst nutzen

Post-Merger
Umsetzungs-Phase

Fiihrungskoalition= Flihrungskréfte aller Ebenen auf
einen gemeinsamen Kurs einschwéren und aktiv beteili-
gen

(keine Zuschauer)

Promotoren in der Organisation identifizieren
und gezielt wirken lassen (z.B. mittlere Fiih-
rungsebene)

(siehe weiter oben)

Vision und Mission des neuen Unternehmens weiter
ausformulieren und kommunizieren

Vision und Mission weiter ausfor-
mulieren und kommunizieren

Friihzeitige Entscheidung Fiihrungs- und Organisations-
konzept

(siehe weiter oben)

Schliisselpersonen halten

|

Schliisselpersonen halten persénli-
che Fragen der haupt- und ehren-
amtlichen MA kléren

Personenfragen der Kernbelegschaft beachten =]

Effektive und zeitgerechte Kommunikation wéhrend des
gesamten Prozesses
(nicht nur Information sondern Dialog)

Transparente Kommunikation nach innen und
aullen

(siehe weiter oben)

Transparenz im gesamten Integrations-Prozess

(siehe weiter oben)

Beteiligung der Betroffenen

Betroffene und andere Interessengruppen
situationsgereicht beteiligen

(siehe weiter oben)

Erfolge und Teilerfolge ermdéglichen und festhal-
ten

(Teil-)Erfolge ermdglichen und
kommunizieren

Sorgféltige Vorbereitung des Integrations-Prozesses

Professionelle Planung und Strukturierung des
Prozesses

(siehe weiter oben)

Sensible und flexible Steuerung des Prozesses

(siehe weiter oben)

Konsequente Umsetzung

Konsequente Umsetzung

Konstruktiver Umgang mit Widerstand

Widerstand beachten und nutzen

(siehe weiter oben)

Zeit und (unterschiedliches) Tempo beachten
- realistisch planen
- so schnell wie méglich und so langsam wie nétig um-

Die nétige Zeit nehmen — geeignetes Tempo
finden — ggf. sinnvolle Teilschritte gehen und

evaluieren

(siehe weiter oben)
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setzen und handeln

Bewiltigung der kulturellen Unterschiede (Integration
liber Differenzierung oder (iber Harmonisierung)

Integration der unterschiedlichen Kulturen eher
durch Beachtung der Differenzen, Auseinander-
setzung damit und Erméglichung der Existenz
von Teilkulturen

(siehe weiter oben)

Einsatz von Integrations- oder Learning-Groups

Einsatz von Integrations- und
Learning-Groups

Den Kunden ins Zentrum der Verbesserungs-
bemiihungen stellen

Den Kunden ins Zentrum der
Verbesserungsbemiihungen stellen

Controlling und KVP des Zusammenschlusses

Controlling und KVP des Zusam-
menschlusses

Ziel im Auge behalten:
Profitabilitdt, Wachstum, Synergie

Komplexitét eher als Lésung ansehen, weniger als
Problem

Lernféhigkeit und Wissensmanagement (in) der Organi-
sation

Ziele im Auge behalten

Lernféhigkeit und Wissensma-
nagement (in) der Organisation

Offenheit und Verdnderungen, auch im
Prozess zulassen und aushalten

Offenheit und Verdnderungen, auch
im Prozess zulassen und aushalten

Reflektieren

Reflektieren

Wohliwollende Begleitung durch (ibergeord-

nete Ebene

Wohiwollende Begleitung durch
libergeordnete Ebene

+ Beachtung der Faktoren aus den friiheren

Phasen

+ Beachtung der Faktoren aus den
friiheren Phasen
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Anlage 7: Interview-Leitfaden (Seite 1 — 2)

Interview-Leitfaden - entwickelt nach dem SPSS-Prinzip: (vgl. Helfferich, Die Qualitat qualitativer Daten, S. 182 ff.)

Erzahlaufforderung

Checkliste — ggf. nachfragen

Obligatorische Nachfragen

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

1. Vorher, Initiative und Anfangs-
phase

Erzahlen Sie doch erst einmal etwas
uiber die Zeit vor dem Zusammen-
schluss — wie war aus ihrer Sicht die
Situation in den beiden Gemeinden
und wie kam es zu der Idee sich
zusammen zu schlieBen?

- Kontakte zwischen den Gemeinden
- Kooperationen zwischen den Gem.
- Griinde

- Ziele

- erste Resonanzen auf die Idee

- Bedenken

- freiwillig oder durch Druck von auf3en
- ungleiche Grofte der Gemeinden

Gab es damals schon Vor-
Erfahrungen oder Vor-Wissen liber
das ZusammenschlieBen von Kir-
chengemeinden?

Wie war damals ihrer Einschiatzung
nach in den Gemeinden die ,,Grund-
stimmung“ gegeniiber dieser Idee
des Zusammenschlusses und wie
war die ,,Grundstimmung® bei lhnen
selbst?

- Fallt ihnen noch etwas
dazu ein?

- Und wie kam es zur Idee
des Zusammenschlusses?

- Gab es evtl. weitere Griin-
de?

Erzahlaufforderung

Checkliste — ggf. nachfragen

Obligatorische Nachfragen

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

2. Organisation, Ablauf und Zeit

Konnen Sie einmal aus lhrer Sicht
beschreiben, was die wesentlichen
Schritte im Prozess von der Idee bis
zum gelebten Zusammenschluss
waren?

- Leitungsteam / Steuergruppe

- Zeit und Dauer

- Information und Kommunikation
- Beteiligung

- Plan fir Umsetzung

- Begleitung von auRen

- Zeit zur Reflexion

Welche Schritte waren fiir Sie be-
sonders wichtig und warum?

Gab es daneben irgendwelche Rah-
menbedingungen, ,,Spielregeln“
oder anderes, was den Prozess er-
leichtern sollte?

- Gab es noch weitere Schrit-
te?

- Und wie ging es dann wie
ter?
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Erzahlaufforderung

Checkliste — ggf. nachfragen

Obligatorische Nachfragen

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

3. Weiche Faktoren

Fiir viele Menschen in den Gemein-
den hatte der Zusammenschluss
vermutlich eine grofRe emotionale
Bedeutung.

Da gab es sicherlich Erwartungen
und Hoffnungen auf der einen Seite
und Irritationen, Befiirchtungen und
wahrscheinlich auch Angste auf der
anderen Seite.

Und manches davon kann den Pro-
zess befordern, manches auch be-
hindern.

Was davon ist ihnen begegnet und
wie wurde aus ihrer Sicht damit
umgegangen?

- Info- und Kommunikationsméglich
keit

- Beteiligung

- zwei unterschiedliche Kulturen

- Rolle von Identitdt und Bindung

- differenziert nach Gruppen (EA, HA,
KV, Gemeindeglieder)

- Widerstand und Umgang damit

Welche Rolle hatten dabei insbeson-
dere die Pfarrer und Kirchenvor-
stande?

Gab es auch Verlierer oder Ent-
tauschte und wie sind sie mit diesen
Personen oder Gruppen umgegan-
gen?

- Fallt ihnen noch etwas
dazu ein?

- Kénnen sie mir das noch
genauer erklaren?

- Und weiter?

Erzdhlaufforderung

Checkliste — ggf. nachfragen

Obligatorische Nachfragen

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

4. Bedenkenswertes fiir andere

Wenn Sie heute jemand fragen wiir-
de, der selbst vor einer Zusammen-
legung seiner Gemeinde steht, was
alles unbedingt zu bedenken und zu
beachten ist, damit der Zusammen-
schluss gelingt, was wiirde sie ra-
ten?

- Schliisselstellen
- Schliisselpersonen
- Verhaltensweisen

Was wiirden sie anders machen,
wenn sie mit dem Wissen und den
Erfahrungen von heute nochmals
vor der Aufgabe des Zusammen-
schlusses stehen wiirden?

Erzahlaufforderung

Checkliste — ggf. nachfragen

Obligatorische Nachfragen

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

5. Einschdtzung des Gesamtprozes-
ses und der Ergebnisse

Und zum Schluss ein riickblicken-
des Fazit:

Hat sich aus ihrer Sicht der Gemein-
dezusammenschluss insgesamt
oder in Teilen gelohnt — wie wiirden
sie den Gewinn beschreiben und mit
welchem Preis mussten sie das evtl.
bezahlen?

- Prozess

- Gesamt-Ergebnis

- Etappenziele

- Kosten — Nutzen (Preis)
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Anlage 8: Informationsblatt fur Interview-Partner

Kontaktdaten:
Hagen Fried
Informationsblatt zum Verbleib bei den Interview-Partner/innen Grindlachstr. 41
Hiermit informiere ich Sie iber 90542 Eckental
- das Forschungsprojekt, 09126/4806
- das Vorgehen beim Interview friedha@gmx.de

- und den Umgang mit den Daten.

Die Datenschutzbestimmungen verlangen ausdriicklich ihre informierte Einwilligung, damit ich das

Interview speichern und auswerten darf.

Das Interview wird im Rahmen der Erstellung einer Masterarbeit im Masterstudiengang
Organisationsentwicklung an der TU Kaiserslautern durchgefohrt. Ziel der Masterarbeit ist es,
aufgrund einer Literatur-Auswertung und einer qualitativen Untersuchung eines
kirchengemeindlichen Zusammenschlusses mittels Interviews mit Einzelpersonen ,erhartete”
Hypothesen zu méglichen Erfolgsfaktoren beim Zusammenschluss von Kirchengemeinden zu
erarbeiten.

Die Masterarbeit dient allein wissenschaftlichen Zwecken.

Damit lhre Angaben nicht mit Ihnen als Person in Verbindung gebracht werden kinnen, sichere ich
Ihnen folgendes Verfahren zu:

* Das Interview wird digital aufgenommen (+ Sicherungsaufnahme). Die Aufnahme wird
anschliefend abgetippt. Die Aufnahme bleibt anschlieBend unter Verschluss und wird nur
solange aufbewahrt, bis der Bewertungsprozess der Masterarbeit endgiiltig abgeschlossen
ist. Danach wird die Aufnahme geldscht! Gleiches gilt fiir eine evtl. erstellte Sicherungskopie.
Bei Bedarf kiinnen Sie gerne eine Abschrift des Interviews bekommen.

s Alle Personennamen werden anonymisiert!

# lhre Mame und lhre Kontaktdaten werden ebenfalls zum oben genannten Zeitpunkt geldscht
bzw. vernichtet. Lediglich die anonymisierte Abschrift des Interviews bleibt erhalten. Die von
Ihnen unterschriebene Einwillipungserklarung wird in einem gesonderten Ordner an einer
sicheren Stelle aufbewahrt. Sie dient lediglich dazu, bei einer datenschutzrechtlichen
Uberpriifung nachweisen zu kiinnen, dass Sie mit der Auswertung einverstanden sind. Durch
die gesonderte Aufbewahrung kann sie nicht mehr mit Ihrem Interview in Verbindung
gebracht werden.

# Die Abschrift kann in einzelnen Teilen und anonymisiert im Rahmen des Anhangs der
Masterarbeit verdffentlicht werden. Eine weitergehende Verdffentlichung griBerer Teile
unterbleibt. Lediglich einzelne anonymisierte Zitate kénnen in anderen Verdffentlichungen
verwendet werden.

Aufgrund der Datenschutzbestimmungen weise ich Sie ausdriicklich noch einmal darauf hin, dass
Ilhnen aus einer Micht-Teilnahme keine Nachteile entstehen. Sie kénnen auch bei einzelnen Fragen
die Antwort verweigern.

Die Einwilligung ist freiwillig und kann jederzeit von lhnen widerrufen werden. Sollte die Einwilligung
zuriickgezogen werden, wird das Interview unverziglich geléscht.

Herzlichen Dank fir Ihre Bereitschaft zum Interview,

gez. Hagen Fried
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Anlage 9: Einwilligungserklarung

Einwilligungserklirung

Forschungsprojekt / Interview im Rahmen der Masterarbeit:
»50 kann es gelingen - Erfolgsfaktoren bei der Zusammenlegung von Kirchengemeinden”

Ich wurde iber das Vorgehen bei der Aufnahme und der Auswertung des Interviews mittels eines
Informationsblattes informiert. Mit den darin beschriebenen einzelnen Vorgehensweisen [Aufnahme
des Interviews, Erstellung einer anonymisierten Textversion, Speicherung bis zum Forschungsende,
anonymisierte Verdffentlichung von Teilen und von einzelnen kiirzeren Zitaten, Léschung der
Kontaktdaten, usw.) erklare ich mich einverstanden.

Insbesondere bin ich damit einverstanden, dass einzelne Sitze in anonymisierter Form als Zitate zu
wissenschaftlichen Zwecken verdffentlicht werden dirfen.

Unter diesen Bedingungen erklire ich mich freiwillig bereit, das Interview zu geben. Ich bin damit
einverstanden, dass es aufgenommen, abgetippt, anonymisiert und ausgewertet wird.

Datum Unterschrift
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Anlage 10: Interview-Protokollbogen

Interview-Protokollbogen

Interview NE. s

Mitglied in der Al -GemEIn B ..ottt s e e e s et e ettt
Rolle/Status/Funktion in der Alt-Gemeinde 2.B. EA, HA, KV ces e

Rolle/Status/Funkiion et . ..ottt i st s st et ep e

Zusdtzliche Infos, besondere Vorkommnisse, Anmerkungen:

Checkliste:

- Infoblatt dberreicht und durchgegangen?

- Einverstandniserkldrung unterschrieben?

- Kontakt-Kirtchen dagelassen?

- Abschrift des Interviews erwiinscht? > Kontaktdaten aufnehmen!

Mail oder Postanschrift:
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Anlage 11: Kategorienliste

Hauptkategorien

Subkategorien

Griinde und Ziele

Druck von aufien und weitere Griinde
L-Stadt-Prozess aller Stadtgemeinden
Zusammenlegung Pfarrbiiro

Kleine Gemeinde schrumpft weiter
kein Zwang zur Fusion

Selbst aktiv werden, gestalten
Schwerpunktsetzung

personliche Motive

Schritte

Fusion gemeinsam als Lésung erkannt
Analyse

Kirchenpfleger einbezogen

kleiner Partner und groRer Partner
Steuergruppe

Modelle als Vorlage

Klarungen im Kirchenvorstand

spater an die Offentlichkeit

Motor

Fuhrung

Gemeindeversammlung

Vertrag und rechtliche Klarung mit dem LKA
Akt des Zusammenschlusses

Langer Prozess/Zeitplan

Inhaltliches

KV als Gremium

Raume, Immobilien, Gemeindezentrum
Jugendarbeit

Gottesdienst

AuBeneinfliisse

Dekan

Begleitung durch Gemeindeberater / Begleitung von auen (Gemein-
deakademie)

unerwarteter Pfarrerswechsel

mehrere Veranderungsprojekte parallel

Information, Kooperation,
Offentlichkeit

Beziehung und Zusammen-
arbeit

Kooperation der Gemeinden

Pfarrer kbnnen miteinander
Zusammenwachsen der Kirchenvorstande
Zusammenwachsen der Gemeinden

in Notlage zusammen gestanden
Gesprachskultur

Beteiligung

Gemeindeversammlung
Beteiligungsmdglichkeit war da
Einzel-Gesprache

Kirchenvorstande

Gemeinde erst spater informiert und beteiligt

Kultur und Identitét

Bindung an den eigenen Stadtteil
Bindung an die eigene Kirche
Identitat

unterschiedliche Kulturen

Vorurteile

Bewegung aufeinander zu
Sonderstatus des besonderen Ortes

Geschichte

Widerstand und Konflikt

Befiirchtungen, Angste

Sonderstatus - wir sind wir
Verarbeitung und Zeit

viele Gesprache notig

inhaltliche Probleme

erst einmal nichts hergeben wollen
Schock der unerwarteten Finanzkrise

Gelingensbeitrage

kein Zeitdruck
Transparenz, Information und Kommunikation
Identitdten und Zusammenwachsen
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motivierende Zusammenarbeit der Pfarrer
gute Ergebnisse

Menschen

Kompromissbereitschaft

Vertrauen in die Begleitung

Vorarbeit, Vorklarungen

realistischer Blick fur die Rahmenbedingungen
Analyse/Blick auf das Umfeld
gemeinsames Ziel und Vision

Angste ernst nehmen

Grofle und "Macht" als Argument
Vertretung im neuen KV

Fusion ist keine Patentlésung

Bewertung des Prozesses

Sonstiges

Vorwissen Gber Zusammenlegungen
Weggang einer Schliisselperson / Weggang von Pfarrern
Prinzipielles
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Anlage 12: Auswertung weiterer Kategorien

Unterkategorien

Zusammenfassung der Ergebnisse

Griinde und Ziele

L-Stadt-Prozess
aller Stadtgemein-
den

Fir alle finf Stadt-Gemeinden wichtiger Prozess, um die Zusammenarbeit zu
verbessern. Lief schon vor dem Zusammenschluss.

Zusammenlegung
Pfarrblro

Im L-Stadt-Prozess wurde bereits angedacht, alle finf Pfarramter zu einem
Pfarrbliro zusammen zu schlie3en.

Schritte

Langer Prozess /
Zeitplan

Der Prozess war ein langer Weg von ca. 3 Jahren, mit vielen nétigen Diskussi-
onsschleifen. Das Zusammenwachsen braucht diese Zeit und ist noch nicht
abgeschlossen. Die Notwendigkeit eines Zeitplanes ist umstritten.

"Also das war entscheidend, diesem Prozess die Zeit zu geben, die er gebraucht
hat." (9D, Absatz 21)

Kleiner Partner und
grolRer Partner

St. A. will ernst genommen werden und auch kiinftig im neuen Kirchenvorstand
vertreten sein. Es braucht Sicherheit, dass die eigene Identitat und eine gewisse
Eigenstandigkeit nicht verloren gehen.

"... ab dem Zeitpunkt, wo man gemerkt, ich denke auch die von St. A. gemerkt
haben, sie werden ernst genommen, sie werden nicht einverleibt, sie kénnen in
Zukunft mitreden, dass man dann versucht hat, welche konstruktiven Wege kann
man gehen, um eine, ein Gelingen dieses Zusammenschlusses dann auch her-
bei zu fiihren." (3B, Absatz 15)

Steuergruppe

Die Steuergruppe war eine, aus beiden Kirchenvorstédnden besetzte Arbeits-
gruppe, die einen Entwurf fiir einen Kooperationsvertrag erarbeiten sollte. Dort
konnte offen und klar analysiert und verhandelt werden.

Spater an die Of-
fentlichkeit

Die Offentlichkeit wurde im Detail erst spater informiert. Grundsétzliche Informa-
tionen wurden ber den Monatsgruf® und die Zeitung verbreitet.

Analyse

Eine ehrliche Analyse der Finanz- und Immobiliensituation sowie des Personals
und der Angebote war eine wichtige Arbeitsbasis.

Inhaltliches

Gottesdienst

Gottesdienst findet weiter in beiden Kirchen statt. Die Abstimmung der Gottes-
dienst-Zeiten ist bis heute unbefriedigend geldst.

Kirchenvorstand als
Gremium

Fir die kleinere Gemeinde war es wichtig, auch kiinftig im neuen gemeinsamen
Kirchenvorstand vertreten zu sein.

Raume, Immo-
bilien, Gemeinde-
zentrum

Der Immobilienbestand sowie der Unterhalt und der mogliche Verkauf war ein
zentrales Thema.

Jugendarbeit Jugendarbeit war ein Bestandteil im L-Stadt-Prozess und wurde als ,Jugendkir-
che® zu einem Parallelprozess.
Beziehung und Zusammenarbeit
Zusammen- In den Kirchenvorstanden wurde die Erfahrung gemacht, dass man aufeinander
wachsen der Kir- zugehen kann. Jeder hat gerne mitgearbeitet, Distanz hat sich verringert und
chenvorstande Vertrauen ist gewachsen.
,Wichtig waren eigentlich alle Besprechungen, die wir gehabt haben. Weil man
musste einfach zu einem Ergebnis kommen und musste sich von der, sagen wir
mal fritheren Isolation loslésen. Das man merkt, wir miissen auf die anderen
zugehen. Wir miissen auch bereit sein etwas aufzugeben. Blo3 des geht nicht
so schnell.“ 1Z, Absatz 26
Zusammen- Das Zusammenwachsen der Gemeinden ist jetzt in Gang. Es braucht viel Zeit
wachsen der Ge- und dauert ggf. Generationen. Zeitdruck erscheint dabei eher als ,Gift". Die
meinden Beibehaltung beider Kirchen verlangsamt auch das Zusammenwachsen.
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"Ich glaube, man muss sich davon verabschieden und sagen, wir schlieBen uns
zusammen und sofort ist alles eins. Das geht nicht. Das, glaube ich, fiihrt zum
Scheitern. Sondern man muss diese Kulturen langsam zusammen wachsen
lassen." (4H, Absatz 29)

Gesprachskultur

Es gab eine gute, offene Gesprachskultur, in der auch Kritisches angesprochen
werden konnte.

Beteiligung

Einzel-Gesprache

Von Pfarrern, Kirchenvorstanden und der Sekretéarin wurden viele Einzel-
Gesprache gefihrt.

Kirchenvorstande

Die Kirchenvorstéande hatten das Vertrauen ihrer Gemeinden und konnten ihre
Interessen vertreten.

Kultur und Identitat

Sonderstatus des
besonderen Ortes

St. A. liegt in der Altstadt, die aufgrund ihrer besonderen Lage als touristisches
Zentrum einen Sonderstatus besitzt. Allerdings gibt es strukturelle Veranderun-
gen, die diesen Status geféhrden.

Bewegung aufei-
nander zu

Die zwei Gemeinden haben sich zusammen getan. Seit 2013 passiert das Zu-
sammenwachsen ohne Zwang.

Identitat

In St. A. gab es zu Beginn grof3e Befiirchtungen, die eigene Identitat zu verlie-
ren. Im Vollzug konnte sichergestellt werden, dass beide Gemeinden ihre Identi-
tat (Kirche) behalten kénnen.

"Also es gibt eine rechtliche Struktur und es gibt vielleicht eine emotionale Struk-
tur. Wenn die emotionale Struktur weiter bestehen darf, kann, dann denke ich,
kann es auch so sein." (4H, Absatz 31)

Bindung an den
eigenen Stadltteil

Die Bewohner rund um St. A. werden als ,besonderes Volk* bezeichnet. Sie
bewegen sich nicht gerne von dort weg, erwarten das aber von anderen. Zwi-
schen den Stadtvierteln gab und gibt es traditionell Vorbehalte.

Geschichte

St. A. wurde Uber Jahre durch starke Pfarrer gepragt. Die B-Kirchengemeinde
stand vor Jahren kurz vor einer Spaltung. In den letzten Jahren hat man sich
angenahert. St. A. ist historisch gesehen die Mutterkirche von der B-Kirche.

Widerstand und Konflikt

Verarbeitung
braucht Zeit

Innerhalb der Kirchenvorstande und der Gemeinde brauchte es viel Verarbei-
tungszeit und Gesprache. Jetzt braucht das Zusammenwachsen seine Zeit.

Sonderstatus — wir
sind wir

Das Selbstbewusstsein in St. A. hat zunachst bei einigen zu grundsatzlichen
Widerstanden gefiihrt. Ebenso die Angst, den alten Sonderstatus zu verlieren.

"...du verkaufst hier die Kronjuwelen .... deines eigenen Amtes." (9D, Absatz 29)

Viele Gesprache
noétig

Der Umgang mit Widerstanden, Angsten und Befiirchtungen wurde hauptséch-
lich durch viele einzelne Gesprache geleistet.

Gelingensbeitriage

Kein Zeitdruck

Das Zusammenwachsen vor und nach dem Zusammenschluss braucht Zeit.
Zeitdruck wird hier eher als ,Gift* angesehen. Es ist darauf zu achten, dass die
Ungeduldigen nicht zu weit vorpreschen und gleichzeitig keine ausschlief3liche
Orientierung an den Langsamsten geschieht. Es braucht Diskussionszeit und
dann auch Entscheidungen.

"Man darf nichts (berstirzen, man darf auch nichts erzwingen. Man muss wirk-
lich diese Angste und Befiirchtungen ernst nehmen, wenn man die Gemeinde
mit auf diesen Prozess mitnehmen will." (7G, Absatz 73-75)
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Motivierende Zu-
sammenarbeit der
Pfarrer

Die Pfarrer missen sich verstehen. Sie konnten sich aufeinander verlassen und
waren der engagierte Ausgangspunkt des Zusammenschlusses.

Gute Ergebnisse

Die Verhandlungen missen gute und fiir beide Gemeinden akzeptable Ergeb-
nisse erzielen. Dabei ist besonders darauf zu achten, dass es keine einseitigen
Verluste gibt.

Kompromiss-
bereitschaft

Die Kompromissbereitschaft aller wurde als wesentlicher Punkt genannt. Das
hangt auch damit zusammen, eine realistische Einschatzung zu haben und den
Partner ernst zu nehmen.

Menschen

Hier kommt es auf die Einstellung der Einzelnen, ihr Miteinander und ihre Ko-
operationsbereitschaft an. Es geht darum, dass méglichst viele, insbesondere
aber die HA und EA den Weg innerlich mitgehen kdnnen.

Vertrauen in Beglei-
tung

Die Gemeindeberater hatten das Vertrauen vor Ort. Ihre neutrale Begleitung und
Beratung von auf3en war wichtig fiir das Gelingen.

"Ich wiirde es nie ohne ein gutes Coaching machen von Leuten, die solche Pro-
zesse auch gut analysieren und steuern kénnen." (9D, Absatz 37)

Vorarbeit, Vorkla-
rungen

Sowohl in der Arbeitsgruppe als auch in den Verhandlungen in und zwischen
den Kirchenvorstanden wurde eine gute und konstruktive Vorarbeit geleistet.

Identitaten und
Zusammen-
wachsen

Ziel war es, die Identitaten der alten Gemeinden erst einmal mdglichst zu be-
wahren und langsam zusammenwachsen zu lassen. Dadurch wurde der Zu-
sammenschluss erst moglich. Ein Dilemma besteht in der Existenz von zwei
Kirchen, an denen auch weiterhin die Identitat einzelner Gemeindeglieder hangt.

LAIso Identitdten behalten, langsam zusammen wachsen, den anderen nichts
wegnehmen wollen, sondern eher sagen, was kénnen wir euch mehr dazu ge-
ben, oder, was gewinnt ihr." (3B, Absatz 55)

Realistischer Blick
fir die Rahmen-
bedingungen

Dieser realistische Blick ist notwendig, um die Einsicht in notige, oft aber
schmerzhafte Prozesse zu bekommen. Dazu gehért auch, dass der Zusammen-
schluss eine aktive Wahl aus mehreren Mdglichkeiten war.

Analyse / Blick auf
das Umfeld

Eine realistische Analyse der Gemeinde-Ressourcen und des Umfeldes ist eine
wichtige Voraussetzung.

Gemeinsames Ziel
und Vision

Es braucht klare gemeinsame Ziele, die insbesondere bei Entscheidungen nicht
aus den Blick geraten dirfen oder eine Vision, ein Bild, das positiv besetzt ist.

"Eine Kirchengemeinde hat einen Festsaal und eine Kirchengemeinde darf sich
selbst als Festsaal verstehen. Es hatte auf beiden Seiten plétzlich das Gefiihl,
das ist was Wertiges, das ist was Schénes. Das war sozusagen ein Bild, in dem
keiner jetzt irgendwie lber seinen Verlust definiert wurde." (9D, Absatz 37)
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Anlage 13: Transkriptions-Beispiel (Auszug aus dem Interview 8L)

I Dann wiirde ich einsteigen mit einer Frage, die eigentlich sehr, sehr weit in die Vergangenheit zuriick geht. Namlich in die Zeit noch vor dem Zusammen-
schluss. Wenn Sie sich da noch einmal zuriick erinnern, wie denn die Situation in der Gemeinde bei Ihnen damals war? Vielleicht wissen Sie auch ein bisschen
was Uber die andere Gemeinde, wie die Situation damals war. Und was eigentlich die ersten Ideen waren oder Anldsse, um das Uiberhaupt einmal ins Gesprach
zu bringen, es konnte einen Zusammenschluss geben? Da muss es ja am Anfang irgend etwas gegen haben. #00:00:56-7#

B Also die Situation war ja die, dass die L-Stadt-Gemeinden im Prinzip schon relativ eng miteinander zusammen gearbeitet haben. Das sieht man daran, dass

die Gemeinden, die damals existiert haben, immer schon in einer wéchentlichen Dienstbesprechung die wichtigsten Belange miteinander geklart haben. Also
wenn jetzt z.B. irgendein Anlass war, sagen wir mal eine Einweihung, hat man nicht unbedingt gesagt, das macht jetzt der Pfarrer, der da am nachsten dran ist,
in dessen Sprengel das rein fallt, weil viele Sachen ja auch ubergreifend sind. Und da gab es damals fiir L-Stadt schon einen Sprecher der L-Stadt-Pfarrer. Und
dieser Sprecher hat das koordiniert. Also der hat dann gefragt, neues Feuerwehrauto fiir L-Stadt, wer weiht das ein? Und dann hat sich einer gemeldet und
gesagt, ich habe da Zeit oder das, die (...), das ist die Wache, die meinen Bereich betrifft oder so. Also man hat das tiber diese Schiene gemacht.

- B nennt weitere Beispiele in der gleichen Richtung der friiheren Kooperation der Pfarrer -

Speziell bezogen auf die B-Kirche und St. A. am besonderen Ort (...) war (...) in dem Jahr, als der Pfarrer HP weggegangen ist, hat der Dekan schon gesagt,
diese Stelle am besonderen Ort ist eigentlich eine halbe Pfarrstelle mit ca. 700 Gemeindeglieder. Und (...) es war auf der anderen Seite auch klar, dass man
diese Stelle eigentlich nicht unbesetzt lassen kann oder tatsachlich nur mit einem, mit einer halben Stelle versorgen kann. Also ich muss dazu sagen, ich bin ja
99 dort hingekommen, auf die 2. Pfarrstelle B-Kirche und habe dann 2005, am 1.1. die 1. Stelle angetreten. (...) Da gab es von Seiten des Dekans schon eine
Anfrage, was machen wir mit der anderen Halfte? Er wollte diese Stelle nicht kaputt machen, nicht halbieren, sondern er wollte sie komplett besetzen. Hat aber
gesagt, es nach seiner Ansicht nach nur, wenn man in irgendeiner Weise eine Vereinbarung trifft, dass L-Stadt sozusagen insgesamt sagt, wir unterstiitzen das
und innerhalb von L-Stadt kénnen wir dies oder jenes brauchen. Und da haben wir uns damals schon zusammen gesetzt und haben gesagt, fir uns ware
eigentlich wichtig, dass innerhalb von L-Stadt irgendjemand noch greifbar ware, der (...) iibergreifend die Offentlichkeitsarbeit macht und tbergreifende Angebo-
te schafft, die (...) in, in Richtung Offentlichkeit gehen, ja. Unsere Vorstellung damals ist gewesen, das sollte jemand sein, der (...) z.B. (...) wenn jetzt ein
offentliches Thema einfach virulent ist, so wie jetzt z.B. die Asylgeschichte, ja, der dann auf die Kommune, auf das Landratsamt oder auf wen auch immer zu
geht und sagt, gibt es da nicht Redebedarf? Schauen wir nicht mal, ob man Leute am griinen Tisch zusammen bringt und miteinander iber bestimmte Themen
redet. Dass man runde Tische einrichtet und unser Gedanke, wir haben das damals genannt L-Forum. Und dieses Forum sollte eben, ohne den Druck der
offentlichen Meinung zu haben, einen Raum zu schaffen, wo man sich mal frei zusammen setzen kann. Also, Vorstellung durchaus manchmal hinter verschlos-
senen Tlren mit dem Landrat, mit der Oberbirgermeisterin, dem Oberbiirgermeister liber bestimmte Themen reden, dass man einfach mal sagen kann, was
braucht die Stadt? Was braucht der Landkreis auch? Also auch noch tiber die Grenzen hinaus gedacht. Und (...) (unv.) aber auch eben auf der einen Seite
hinter verschlossenen Tiiren aber auf der anderen Seite auch so ein bisschen in die Offentlichkeit rein gedacht, ja. Dass man z.B. mal einfach versucht, die
Stimmung innerhalb der Stadt L. einzufangen und mit Hilfe von so einer Begegnung von verschiedenen Menschen als Katalysator etwas weiter zu entwickeln.
Das war so unser Gedanke, das haben wir dem Dekan auch mitgeteilt. Das war damals noch der Herr M. Und dann kam eben die Stellenbesetzung. Und die
lief damals so, dass im Prinzip die Gemeinde St. A. am besonderen Ort den neuen Pfarrer aus einem Dreiervorschlag, glaube ich, ausgewahlt hat. (...) Das
war schon der erste Fehler nach meinem Gefiihl. Weil damals, im Prinzip, wenn man einen Kirchenvorstand, also ein Gemeindegremium wahlen lasst, dann
wahlen die einen Gemeindepfarrer. Man héatte damals ein Wahlgremium einrichten miissen, wo auch Vertreter aus den umliegenden Gemeinden mit wahlbe-
rechtigt sind. Das hat aber der Dekan damals nicht gemacht. Und dann hat die Gemeinde natiirlich einen Gemeindepfarrer gewahlt. Und der hat sich in seinen
ersten Jahren immer der Gemeinde verpflichtet gefiihlt. Und wenn man ihn daran erinnert hat, hm, wir hatten doch da auch so eine halbe Stelle tibergreifend,
dann hat er einerseits gesagt, das mache ich doch, und auf der anderen Seite war er ja aber innerlich immer der Gemeinde und seinem Kirchenvorstand
verpflichtet. Weil es gab ja niemand, der das einfordern konnte, auRer dem Dekan. #00:07:09-1#

I Und der hat es nicht gemacht. #00:07:14-0#

B Und der hat es nicht gemacht. Davon gehe ich jetzt mal aus. Also, vielleicht hat er es gemacht. Vielleicht gab es irgendwelche Mitarbeitendenjahresgespra-
che #00:07:23-1#

I aber Sie haben es jedenfalls selber nicht mitbekommen #00:07:25-2#

Bohne Wirkung. Also es gab zumindest keine Wirkung. Das war, sag ich jetzt auch so offen, wird ja alles anonymisiert, der Pfarrer HH damals, der gekommen
ist, so. Und der hat sich dann beim regionalen Kirchentag engagiert und wenn man in der Zeit dann gesagt hat, na ja, was gibt es denn sonst noch fiir Themen,
oder wir missten mal/, in die Zeit ist reingefallen die strukturelle Veranderung des Kreiskrankenhauses, was dann letztlich (...) bei Asklepius gelandet ist usw.,
also das ware doch eigentlich ein Thema. Wir haben das schon sehr rechtzeitig gehért, weil man ja die Ohren (berall hat, ja.

- B. fiihrt weiter aus, warum das ein wichtiges stadtisches Thema gewesen ist, das von der Kirche aufgenommen werden hatte kénnen -

Da hat er im Prinzip sich nicht darum gekiimmert, ja. Weil er immer gesagt hat, ich mache ja den regionalen Kirchentag oder ich mache dies und jenes, ja, also
es war nicht das, was wir erwartet hatten, ja. Ist auch strukturell bedingt weil ich eben vermute, dass man von vorne herein hatte sagen miissen, das musste ein
Wahlgremium machen, wo die anderen, die letztlich fiir die eine Halfte seiner Stelle zustandig sind, auch das mit einfordern kénnen. Gut. (...)

Ich bin dann 2005 auf die erste Stelle gewechselt und ich habe auch dann das Sprecheramt bekommen. Also ich war der Sprecher, ich war der Koordinator
Uber einige Zeit. Ich glaube es waren sechs Jahre, was ich das gemacht habe. Und, und ich habe dann immer wieder versucht das auch einzufordern. Und (...)
mein Gedanke war eben in der Zeit auch, es fing ja schon an mit den Kirzungen und Streichungen. Also es kam die neue Finanzierung der Gemeinden. Vorher
hatte man ja an Schllisselzuweisungen das, was man sich irgendwann einmal erkdmpft hatte, ja. Und dann gab es dieses Punktesystem usw., und als das alles
kam war klar, die L-Stadter haben in den letzten Jahren sich viel erkdmpft, oder Jahrzehnten eigentlich. Sie hatten sich viel erkdmpft und aufgrund dessen zu
hohe Schlisselzuweisungen im Vergleich zu anderen. Und als man das so auf eine Linie gebracht hat war klar, L. sind die groRen Verlierer und andere Ge-
meinden werden gewinnen innerhalb des Dekanats. Ja. Also, (...) bis hin dazu, der besondere Ort hatte damals mit St. A. (...) also, ich glaube Gber 30 %, die
Zahlen weif} ich nicht, die weil} der Pfarrer HH. Sie mussten enorme Verluste an den Schliisselzuweisungen/. Es war klar, es geht so nicht weiter. Und auf der
anderen/, also gerade die B-Kirche hat auch ziemlich viel, weil die Vorgénger, die haben immer dafiir gekdmpft, hier noch zusatzliche Sekretarinnenstunden, da
noch eine zusatzliche Zuweisung usw. und so fort. Da war klar, das geht nicht mehr. Und (...) ich musste mich eben damit auseinander setzen, dass es vorher
40 Wochenstunden Sekretérin gibt und ich genau wusste, das werde ich mir nicht leisten kénnen, ja. So wertvoll mir die Mitarbeiterinnen waren, ich muss das
kappen. Ja. Und ich habe dann Gott sei Dank, einen, jemanden gefunden, der mir einen Tipp geben konnte. Weil es wusste ja auch niemand, wie soll man das
jetzt machen. Und dann habe ich im Kirchengemeindeamt N. einen Mitarbeiter gefunden, der sagen konnte, also bei eurer GemeindegréRe wiirde ich sagen, 25
Wochenstunden. Ja. (...) Von 40 auf 25, das ist (ist enorm) viel, ja.) Und ich hatte auf der anderen Seite das Gliick, dass klar war, die eine Sekretarin wird in
den Ruhestand gehen.

- B. flihrt den gelungenen Vollzug der Reduzierungen der Sekretérin genauer aus. -

Und dann war ich bei den 25 Stunden, aber damit ist ja noch nichts gewonnen. Man muss ja die Arbeit auch neu strukturieren. Und dann habe ich den Kollegen
gegeniiber immer gesagt, ich finde es einen Wahnsinn, innerhalb von so einem kleinen Kreis tberall Pfarramter zu 6ffnen und jedes dieser Pfarramter ist nur
zwei Stunden, maximal zwei Stunden pro Tag gedffnet. Die am besonderen Ort hatten fast genauso viele Stunden wie wir in xy-Land, obwohl die 700 Gemein-
deglieder hatten und wir zu dem Zeitpunkt 3200. Ja. Also die haben sich genauso viele Sekretarinnen-Stunden geleistet, wie wir. Habe ich den Kollegen gesagt,
das geht doch nicht, das ist doch ein Wahnsinn, wir miissen zusammen arbeiten, ja. #00:12:53-8#

I Und dann kam diese Idee mit dem gemeinsamen Biiro? #00:13:01-6#

B Da kam dann die Idee mit dem gemeinsamen Biiro, ja. Und das néchste war ja, dass die Frau K. im Landeskirchenamt schon ges/, die hat ja dann so einen
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Sonderauftrag bekommen, fiir die Immobiliensicherung. Und das war ja die nachste Schiene, ja. Dann sind wir drauf gekommen, dass sich einzelne Gemeinden
neun Gebaude leisten. Mehrere Gemeindehauser, ja. Also das werden wir uns in Zukunft gar nicht mehr leisten konnen. Wo sollen wir denn das Geld her
bringen?

Das dritte, was an AuRBenimpuls kam, war, ihr misst Riicklagen fiir eure Pfarrhauser bilden. (genau, das kam dann auch noch). Genau. (alles auf einmal). Und
dann haben wir gesagt, das geht ja nicht nur, das werden nicht nur die Pfarrhauser sein, sondern bei den Gemeindeh&usern und Kirchen werden die im Prinzip
genauso, da mussten wir genauso wirtschaftlich rechnen, ob wir uns das leisten kénnen. Ja. Da haben wir gesagt, mit den Schliisselzuweisungen, die uns da
jetzt prognostiziert werden, kdnnen wir nicht nur uns hinsetzen, die Arme verschréanken und sagen, wir warten darauf was aus Miinchen kommt. Und das war
eigentlich der Anlass warum ich gesagt habe, wir miissen etwas tun. Und es gab durchaus in den Kirchenvorstanden einige, die gesagt haben, stimmt, wenn
man das wirtschaftlich sieht geht es nicht so weiter. Und dann kann ich gar nicht mehr genau sagen, wie das dann kam, aber jedenfalls (...), ich denke mal, das
lief Gber das Dekanat, ist die Gemeindeakademie Rummelsberg auf uns aufmerksam geworden und hat gesagt, da kdnnten wir doch etwas machen. Da kamen
die Gebrider B., also der eine Herr B., der war derjenige im Kirchengemeindeamt in N., der mir da schon Auskunft geben konnte, und sein Bruder ist ja in der
Gemeindeakademie. Und mit diesem, (...), ja also mit (...) mit diesem Vorwissen, was wir hatten, und ich denke auch mal mit der Bereitschaft, die bei einigen
Kollegen da gewesen ist, wir wollen das anpacken, (...) haben die Gebriider B. eben gesagt, wir kdnnten euch dabei helfen und wir kénnten miteinander ein
Denkmodell entwickeln. Genau. Das war eigentlich so die Situation. #00:15:24-4#

I Und die sind aber, also Rummelsberg ist irgendwie auf die Situation hier aufmerksam gemacht worden (ich vermute mal ber den Dekan). Nicht von lhnen

beauftragt worden. Das ware ja der andere Weg zu sagen, wir suchen uns fiir so einen Prozess eine Begleitung, gehen bewusst auf die Gemeindeberatung
oder auf irgend jemand anderen zu. #00:15:46-2#

B Nein, das haben wir damals nicht gemacht, ja. Ja, also es war, die Notlage war uns bekannt und ich habe das auch immer kommuniziert und ich glaube es
ist Uber den Dekan gelaufen. #00:16:04-0#

I Gab es denn bei Ihnen so etwas wie Vorwissen oder Vorerfahren? Hat jemand Vorerfahrung mit Zusammenlegung schon gehabt? Oder war das ein ganz
neues Thema? #00:16:20-2#

B Es gab ja in L-Stadt bereits eine Zusammenlegung. (Ach ja, die zwei anderen Nachbargemeinden) Die V-Kirche bei xy, auch einer von den Prozessen, die
nicht geklappt haben. Wo dann irgendwann einfach mal/, also man hat geredet und geredet, so wie beim Griechenland-Drama, geredet, geredet und geredet
und man ist nicht weiter gekommen. Und dann wurde irgendwann einmal von der Kirchenleitung ein Machtwort gesprochen. Und das hat den Pfarrer von der V-
Kirche sehr gekrankt. #00:16:43-8#

I Aber es war dann nicht abschreckend, hatte keine abschreckende Wirkung? Man hatte ja dann auch sagen kénnen, bloR keine Zusammenlegung, in der
Nachbarschaft hat es auch nicht geklappt. #00:16:54-8#

B Ja, also, weil wir ja gar nicht wussten, ob das wirklich auf eine Zusammenlegung hinaus lauft. (unv.) Wir wussten, wir wussten dass wir etwas tun miissen.
Aber was wir genau tun wollen, (so klar war das noch gar nicht) das wussten wir noch nicht. Und am Anfang des Beratungsprozesses gab es ganz, ganz viele
Méglichkeiten. Ja. Also da wurden uns verschiedene Denkmodelle gezeigt, von Kooperationen, von (...), also mit bestimmten Vertragen, die man dann schlie-
Ren kann, natlrlich Fusionen, (...) Griindung von Arbeitsgemeinschaften. Also ich weil es gar nicht mehr. Da gab es, ich glaube es waren insgesamt vier
verschiedene Modelle, die man uns gezeigt und (...) wir haben dann eigentlich relativ schnell gemerkt, und ich, also so wie ich mich erinnere, war das ein
merken, was auch die, also, es waren nicht nur die Profis, die da gesagt haben, es geht eigentlich nur die Fusion, sondern es gab durchaus Kirchenvorstehe-
rinnen, Kirchenvorsteher, die gemerkt haben, alles andere als eine Fusion zwischen St. A. und B-Kirche ware ein organisatorischer Wasserkopf, was wir uns
dann machen. Mit unheimlich vielen Vereinbarungen, die getroffen werden missen, mit Kooperationspapieren, die dann von allen unterschrieben werden
mussen. Auf die man sich dann auf lange Sicht auch festnagelt. Und wenn man irgendwann im Lauf des Prozesses merkt, da miisste etwas geandert werden,
ja, hatte man womdglich keine Chance, weil man hat das ja einmal manifestiert. Das wollten wir gar nicht. Ja. Und von dem her war eigentlich klar, das ware
etwas Sinnvolles. #00:18:56-6#

I Das hort sich jetzt so an, als wére es praktisch, also im Vollzug, wir missen ein Stlick enger zusammen rutschen und wir miissen kooperieren (ja), und dem
gemeinsamen dariiber weiter Nachdenken hat sich das praktisch auf eine Zusammenlegung und auf die Erkenntnis, dass das Modell der Wahl ist, miteinander
hin entwickelt (ja), so. Und man hat es gemeinsam praktisch erarbeitet, dass das die Mdglichkeit ist. #00:19:26-1#

B Ja, genau. #00:19:28-7#

I Und es ist nicht von auflen irgendwie, ja, libergestllpt worden. (liberhaupt nicht) Also, das eine Modell, das notwendig ware, aufgezeigt wurde. (ja)
#00:19:37-1#

B Das empfinde ich so. Ich kénnte mir aber auch vorstellen, dass die Gemeindeglieder von St. A. das anders gesehen haben. Man muss dazu allerdings noch
etwas anderes sagen. In diesen Prozess kam noch eine weiteres. Namlich der neue Landesstellenplan (ok - noch mal Reduzierung). Als wir gerade so an dem
Punkt waren, dass wir gesagt haben, wir kdnnten uns eine Fusion vorstellen, kam der neue Landesstellenplan. Und wirklich mitten in den Prozess hinein kam
der Dekan in die Sitzung und hat gesagt, (...) ihr verliert keine Stellen aber es muss im Dekanat eine Stelle, eine Pfarrstelle in eine theologisch-padagogische
Stelle umgewandelt werden. Und er hat dann vorgeschlagen, eine Pfarrstelle eben in dem neuen Gebilde St. A. - B-Kirche zu streichen und sie, bzw. umzu-
wandeln in die (...), in eine Religionspadagogenstelle, die dann fiir das neue gemeinsame Pfarramt und innerhalb der Gemeinde fiir den Kindergarten zustandig
sein soll, genau. Das kam dann noch mit dazu. Und das war ein saurer Apfel. Es war ein sehr saurer Apfel. Da haben wir auch uns ziemlich die Zahne ausge-
bissen und haben auch sehr lange mit dem Dekan verhandelt, weil ersten ist ja die Frage, wer geht, wenn drei Pfarrer auf einer Stelle sitzen? Welcher Sitz wird
zum Schleudersitz, ja, das war eine Frage, (...) wo wir gesagt/, also wo, das war meine Uberzeugung, wir sollten das offen halten. Weil es hatte ja jederzeit sein
kénnen, dass einer der Kollegen mal geht und dann kénnte man sagen, ok, von den zwei, die Ubrig bleiben, das sind dann eben die zwei, die miteinander
kooperieren miissen. (...) Und das ist mal das eine. Und dann war es natirlich fiir die Gemeinden schon schwer zu sagen, wir miissen irgendwo auf Gebaude
verzichten, wir miissen auf Eigenstandigkeit, auf den besonderen Ort bezogen, verzichten, ja. Es war vor allem der besondere Ort, die das getroffen hat, ja.
Und (...) und fiir die B-Kirche hieR das auch, wir miissen uns da auf etwas einlassen, was (...) fiir viele Leute gar nicht vorstellbar eigentlich gewesen ist. Weil in
friherer Zeit hat man immer gesagt, das ist die alte Feindschaft dem besonderen Ort und der B-Kirchengemeinde, ja.

- B. erlautert diese "Feindschaft" néher. - #00:22:56-6#

I Und war das dann auch so in der, oder vielleicht sogar in beiden Gemeinden auch die Grundstimmung, bei denen, die jetzt nicht ganz so nah dran waren
und schon (...) vielleicht im inner circle natiirlich diese Informationen schon alle hatten? Irgendwann ist das ja mal durchgedrungen, in die Gemeinde hinein,
huch, es kdnnte so etwas anstehen. Und (ja, ja) Normalgemeindeglieder haben davon erfahren. #00:23:19-8#

B Also was sind jetzt Normalgemeindeglieder? Das sind, also (...), machen wir es von innen nach auf3en. Der innere Kreis ist naturlich Kirchenvorstand und
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die, die verantwortlich sind. Die wussten das von dieser kultivierten Feindschaft, sozusagen, ja. Und die kannten aber eben auch die sachlichen Griinde und
haben dann gesagt, wir gehen aufeinander zu, weil die kannten sich ja auch von Dekanatssynode, von den verschiedenen anderen Bereichen, wo man sich auf
einer hoheren Ebene dann miteinander getroffen hat. Oder auch manchmal gemeinsame Kirchenvorsteher-Tage. (...)

Dann gab es so die Leute, die man vielleicht zu einer Kerngemeinde dazu rechnen wiirde. Die regelmaRig in der Kirche sind. Die haben das mit einem
Schmunzeln gesehen, ja, diese Feindschaft, aber (...) da gab es dann ein paar konkrete Nachfragen, wie soll das gehen, und auch so manche, die sich so ein
bisschen aufgebdumt haben und sagen, was wir sollen unser Hospiz (...) am besonderen Ort aufgeben, das geht gar nicht, und so. Die wirklich auch so mit
einer (...), auf Konfrontation aus waren. Und diejenigen, die jetzt vielleicht kirchlich interessiert sind, aber nicht zur Kerngemeinde gehéren, von denen habe ich
oft die Rlickmeldung bekommen, das ist, stimmt, das kann ich verstehen, und da muss man sich Gedanken dariiber machen, weil man ja einfach auch sagen
musste, viele, die sich innerlich als Ortsansassige bezeichnet haben, wohnten schon gar nicht mehr am besonderen Ort, sondern waren nach E. umgemeindet.
Haben in BS gewohnt usw., ja, also, zahlten zwar als "vom besonderen Ort", weil sie da immer schon ihr Geschéftshaus oder sonst irgendetwas hatten,
wohnten aber langst wo anders. Ja. Also da sieht dass diese Grenzlinien ja Gberhaupt nicht mehr gezogen werden konnten. Und das habe ich auch immer
betont. Es gibt nicht die E. und die vom besonderen Ort. Die vom besonderen Ort sind zur Halfte Zugezogene, ja, und die E. sind zum Teil vom besonderen Ort
und, usw.. Also da muss man dann auch immer wieder mal betonen. #00:25:41-5#

I Ja gut, dann sind wir schon Uber den ersten Bogen driiber. Dann glaube ich kdnnten wir einmal gut zu dem Prozess an sich kommen. Was mich da beson-
ders interessieren wiirde wére, wie Sie denn diesen Zusammenlegungsprozess, ja ich sage es mal so, angelegt haben? Gab es da besondere Schritte drin,
einen bestimmten Zeitablauf, gab es bestimmte Gruppen, die intensiv damit beschéftigt waren, unterschiedlich zusammengesetzt vielleicht? Gab es so etwas
wie eine Steuergruppe oder, also wie ist dieser Prozess dann eigentlich, ja, praktisch gelaufen? #00:26:29-1#

B Ja, ja. Also das kann ich jetzt im/, ich habe auch die Ordner nicht mehr/ #00:26:29-5#
I So weit Sie sich einfach erinnern - ich glaube die wichtigen Dinge wissen Sie#00:26:36-2#

B ja, ja. (...) In meiner Erinnerung war das so, dass erst wir Hauptamtlichen mal zusammen gekommen sind und da driber informiert worden sind und uns das
angeschaut haben. (...) Dann sind wir mit den Informationen auch in die Kirchenvorstande gegangen und haben das weiter gegeben. Dann gab es vor allem
von den betroffenen Kirchenvorstédnden ein Zusammentreffen. (...) Und da hat man dann versucht Leute zu gewinnen fiir so eine Steuerungsgruppe. Da gab es
eben, es glaube das nannte sich sogar Steuerungsgruppe, ich weilt den Titel jetzt nicht mehr genau. Und die haben sich dann regelméafig getroffen. Die haben
dann sozusagen die Arbeit gemacht. Die hatten regelmaRig Arbeitstage oder -Abende, wo (...), wo sie sich die verschiedenen Modelle angeschaut haben und
gesagt haben, was wollen wir da jetzt eigentlich, ja, und (...) haben dann etwas ausgearbeitet. Also ich kann mich erinnern, dass wir (...) so eine ganz weite
Offnung hatten, dass wirklich alle Ideen, die man so zu diesem Zusammenschluss haben konnte, auf den Tisch gebracht worden sind. Man muss vielleicht
sagen, vorher gab es mal so den Punkt, dass wir uns erst einmal Uberlegt haben, worum geht es denn eigentlich, ja. Und da sind eben noch einmal diese
Punkte genannt worden: St. A. ist eigentlich keine eigene Gemeinde, ist zu klein, (...) das Finanzielle, die finanzielle Entwicklung, wo wir sagen konnten, da
kénnen wir nicht die Augen davor verschlieRen, die Pfarramter, die eigentlich nicht mehr kundenfreundlich gedffnet sind. #00:28:34-4+#

I War das so eine Art Analyse eigentlich? #00:28:36-6#

B Genau, ja. Die hat man miteinander gemacht. Also da sind diese Punkte alle aufgelistet worden und dann kam eben noch dazu, die neue Landesstellenpla-
nung. Ja. Also das mussten wir dann, obwohl wir eigentlich schon im Laufen waren, mussten wir das noch mit einspielen. Und (...) das war die/, gemeinsames
Pfarramt habe ich schon gesagt, genau, (...) und Gebaude. Gebaude, das war noch der fiinfte Punkt, glaube ich. Also das haben wir uns so oben driiber
geschrieben und, und dann saRRen wir wirklich mal zusammen und haben alle diese Punkte aufgelistet mit den Folgen, die sie fiir die weitere Arbeit haben. Und
dann haben wir einfach mal so verschiedene Ideen und Gedanken in einen Topf geworfen. #00:29:32-4#

I Und wir heil3t jetzt immer beide Kirchenvorstande und/plus Hauptamtliche? #00:29:37-4#

B Das war die Steuerungsgruppe. Es gab die Gesamtsteuerungsgruppe, wo es dann eben das ganze Ding gab, und die hat sich dann auch noch einmal
getroffen und hat gesagt, was betrifft jetzt nur St. A. und B-Kirche, und da gab es noch einmal eine Untergruppe, und was betrifft den gesamten Prozess, ja.
Und da ist dann relativ schnell dabei rausgekommen, ok, wir brauchen jetzt eigentlich eine, wir brauchen eine gro3e Steuerungsgruppe, wo auch welche von St.
V. und W. dazu kommen, ja, (...) aber hauptséachlich sollte dieses Gremium besetzt sein von Leuten von St. A. und von der B-Kirche. Und die haben dann, diese
Steuerungsgruppe hat dann Modelle entwickelt. Da hatten wir dann, zu einer Sitzung kann ich mich noch erinnern, ich glaube sieben Modelle, und in dieser
Sitzung sind dann noch weitere Ideen entstanden. Die haben der Herr B. damals auch mit aufgenommen, obwohl sie eigentlich vollig abwegig waren, ja. Also
so war mein Gefiihl. Man hat sie noch einmal mit aufgenommen, weil man gemerkt hat, in diesen Ideen steckt noch einmal viel davon drin, dass sich gerade der
besondere Ort dagegen wert, die Eigenstandigkeit zu verlieren, so viele Gebaude zu verlieren, und viele andere Nachteile auch noch. Ja. Also das waren ja die,
die auch ihr Pfarramt verlieren wiirden usw. und so fort. Also dann gab es diese Modelle eben alle. Und die hat man sich dann noch einmal angeschaut,
miteinander bewertet und es blieben dann noch zwei oder drei von diesen Modellen (brig. Und die hat man in der groRen Runde miteinander besprochen.
#00:31:26-3#

I Mit allen Kirchenvorstanden. #00:31:31-5#

B Mit allen Kirchenvorstanden. Da gab es, glaube ich dann, sogar einen Kirchenvorsteher-Tag. Wo allen zusammen kamen. Da wurde das dann vorgestellt
und da hat man dann sich auf diesen Weg geeinigt. Gemeinsames Pfarramt, das in E. sein soll. Fusion, die dann wiederum von den Kirchenvorstanden St. A.
und B-Kirche beschlossen werden musste. Neue Landesstellenplanung und Gebaude. Das ging dann eigentlich so weit, dass in St. V., die Situation, was die
Gebaude anging, sehr offen geblieben ist. Weil der Kirchenvorstand sich nicht auf ein gemeinsames Votum darauf einigen konnte, wie geht man damit um,
dass es zwei Zentren gibt, am L. und in der V-Kirche. Im Prinzip war das der Punkt, wo diese Gemeinde ausgeschert ist. Die mussten dann lediglich sagen, wir
bilden keine Ricklagen mehr fiir die Gebaude in der V-Kirche.

- B. schildet im Folgenden den weiteren Umgang in dieser anderen Nachbargemeinde mit ihren Gebauden. -

#00:33:55-1#

I Aber damit sind die praktisch ein Stiick ausgeschert und dieses Gebaudekonzept hat dann nur noch die zwei anderen Gemeinden betroffen. #00:34:04-2#

B Genau, genau. Was aber klar war, sie werden das Pfarramt im L. aufgeben, sie werden dort nur noch die Gemeinderaume nutzen (das bleibt dann doch die

groRe Losung). Genau. Und da, die groe Lésung, und damit sind sie eigentlich wieder dabei gewesen. Das war ja noch einmal das wichtigere, dass wir mit
dem Pfarramt wirklich auch eine Lésung finden. Und so hat man das in Kauf genommen, dass die ihre (iberzéhlen Gebaude alle behalten (...) und, ja, genau.
#00:34:34-0#
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Anlage 14: Reflexionshilfe

Kldrungs-Phase

Reflexionsfragen

Einschétzung
nach Noten von 1 - 6:

1 2 3 4 5 6

Analyse

Was soll analysiert werden?
Wie intensiv?

Wer soll analysieren?

Fir wen wird analysiert?
Wann wird analysiert?

Was darf das kosten?

bisherige Analyse:

Griinde

Welche Griinde sprechen fir,
welche gegen eine Fusion?
Welche kommen von auf3en,
welche von innen?

Welche sind besonders stichhal-
tig und akzeptabel?

Vision und Ziele

Gibt es ein Bild von der gemein-
samen Zukunft?

Wie sieht es aus?

Wie konnte es entstehen?
Welche Ziele verfolgen wir ge-
meinsam?

Vorwissen - Vorerfahrung

Gibt es Vorwissen Uber oder
Erfahrungen mit Fusionen?
Welche(s)?

Motiviert es oder macht es eher
skeptisch?

Vorwissen, Vorerfahrung:

1 2 3 4 5 6
(nur bewerten, wenn vorhanden)

Verhandlungs-Phase

Arbeits- und Prozess-Schritte

Braucht es eine AG fiir Vor-
klarungen und zur Steuerung?
Was wird in den KVs, was zwi-
schen den KVs verhandelt?
Wann braucht es eine Gemein-
deversammlung?

Welche weiteren Schritte
braucht es?

Wie kann ein grober zeitlicher
Fahrplan aussehen?

Arbeits- und Prozess-Schritte:

Vertrauen aufbauen und Zu-
sammenwachsen zwischen
den KVs

Kennen sich die KV-Mitglieder?
Wie ist ihr Verhaltnis?

Wie kann Kennenlernen gestal-
tet werden?

Was kann Vertrauen und Zu-
sammenwachsen férdern?

Gibt es Bereitschaft, dafiir Zeit
ZU investieren?

Vertrauen zwischen den KVs:

Haltung und Gesprachskultur
(z.B. offen, kooperativ, kompro-
missbereit)

Gibt es untereinander eine
Haltung und Gesprachskultur
von Offenheit, Kooperations-
und Kompromissbereitschaft,
Respekt?

Koénnen auch schwierige The-
men angesprochen werden?
Gibt es Vertraulichkeit?

Pfarrer kbnnen zusammenar-
beiten — ,,Chemie‘ stimmt
(Schlusselpersonen)

Stimmt die ,,Chemie“ zwischen
den Pfarrern?
Konnen sie konstruktiv zusam-
menarbeiten?

Zusammenarbeit:

1 2 3 4 5 6

Blick auf das Ganze — Solida-
ritat

Wird die Gesamtsituation in den
Blick genommen?
Gibt es Verstandnis fir die Inte-

Solidaritat und Blick aufs Ganze:
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ressen der anderen?
Wie wird Solidaritat gelebt?

1 2 3 4 5 6

Druck von auRen

Wer oder was von aulfden er-
zeugt Handlungsdruck?

Wie groR ist er?

Ist er relevant, hilfreich oder
stérend?

Wie wird damit umgegangen?

Druck von auf3en:

1 2 3 4 5 6

(Ist er hilfreich oder stérend?)

Fusion braucht Zeit, wenig
Zeitdruck und einen flexiblen
Zeitplan

Gibt es ausreichend Zeit flr den
Prozess und seine Teilschritte?
Gibt es einen groben Zeitplan?
Wie flexibel ist er?

Gibt es Zeitdruck, von wem oder
wodurch?

Zeit:

Beratung und Begleitung von
auBen (neutral, vertrauensvoll)

Was spricht fiir, was gegen eine
Beratung von auften?

Welche Kompetenzen braucht
sie?

Wer konnte dafiir geeignet sein?
Welche Rolle / Aufgabe hat sie?
Was kostet sie?

Unterstiitzung durch iiberge-
ordnete Stelle (Dekan)

Welche Ubergeordnete Stelle
bzw. wer von dort kommt fur die
Unterstlitzung infrage?

Wird diese Unterstitzung Uber-
haupt gewollt?

Was spricht dafiir, was nicht?

Unterstltzung durch tbergeord-
nete Stelle:

1 2 3 4 5 6

Gemeinsame Plane / gute
Ergebnisse fiir zentrale Sach-
fragen

wie z.B. Gottesdienst, Seelsor-
ge, Zustandigkeiten, personliche
Fragen der HA und EA usw.

Welche zentralen Sach-Fragen
sind im Vorfeld zu klaren?
Welche Ideen gibt es dafir?
Wo ist Konsens, wo Dissens
vorhanden oder zu erwarten?
Welche Themen sind nicht ver-
handelbar, warum?

Klarung zentraler Sachfragen:

Fusion als Projekt pla-
nen/strukturieren, sensibel
und flexibel steuern

Gibt es einen Projekt-Plan?
Wie sieht er aus?

Kann und darf vom Plan abge-
wichen werden?

Kommunikations- und Beteili-
gungs-Phase

Beteiligung der Betroffenen
ermoglichen

Wer muss alles beteiligt werden,
wer ist ,Betroffener?

Welche Beteiligungsformen gibt
es bzw. muss es geben?
Welchen Nutzen kann eine
friihzeitige Beteiligung der Be-
troffen haben?

Transparente Information und
Kommunikation

Was heildt transparente Informa-
tion konkret?

Wie wird mit den Beteiligten,
den Betroffenen und der Offent-
lichkeit kommuniziert?

Warum ist Information und
Kommunikation so wichtig?

Emotionen, Widerstande und
Konflikte wahrnehmen und
bearbeiten

- Angste und andere Emotionen
ernst nehmen

- sachliche Probleme aufneh-
men

Mit welchen Emotionen, Wider-
standen und Konflikten kann
gerechnet werden?

Wie kann konstruktiv damit
umgegangen werden?

Welche hilfreichen Botschaften
und Hinweise stecken darin?

Emotionen, Widerstande und
Konflikte:

Identitiaten der Gemeinden
bestehen und langsam und
zwanglos zusammenwachsen
lassen

Welche Aspekte der Gemein-
deidentitaten sollen erhalten
bleiben?

Wie wird mit der Angst vor Iden-

Identitat bewahren und zusam-
menwachsen:

101



titatsverlust umgegangen?
Wie kann Zusammenwachsen
zwanglos und im passenden
Tempo geférdert werden?

Schliisselpersonen / Promoto-
ren im Prozess halten und
wirken lassen

Wer sind die Schliisselpersonen
und Promotoren der Fusion?
Welche Rolle und Aufgabe ha-
ben sie?

Wie kann ein vorzeitiges Aus-
scheiden verhindert werden?

Entscheidungs-Phase

Klare Verhandlungen mit ech-
ten Kompromissen, ohne
einseitige Verlierer

Werden die Verhandlungen klar
und offen gefiihrt?

Gibt es ein Ringen um echte
Kompromisse?

Wo besteht die Gefahr, dass es
einseitige ,Verlierer” gibt?

spate Entscheidung zur Fusi-
on — vorab viel Klarung und
»resten” von Kooperation

Kann die Entscheidung fiir oder
gegen eine Fusion langer offen
gehalten werden?

Kann der Weg zur Fusion hin
ein ,Kooperations-Test* sein?
Gibt es eine echte Alternativ-
Méglichkeit, eine 2. Wahl?

Inkrafttreten

Ubergang vom Alten zum
Neuen bewusst gestalten

Wie kann der Ubergang bewusst
gestaltet werden und mit wem?
Welche Rituale kénnen den
Ubergang markieren?

Wie ist die Offentlichkeit einbe-
zogen?

Umsetzungs-Phase

Sensibler Umgang mit unter-
schiedlichen Organisations-
kulturen

- mit Unterschiedlichkeit leben —
langsam zusammenwachsen
lassen

Welche kulturellen Unterschiede
werden wahrgenommen?

Wie wird damit umgegangen?
Werden sie akzeptiert?

Wie kann der Zusammenbhalt bei
Beibehaltung von Unter-
schiedlichkeit geférdert werden?

Ziele im Auge behalten

Bleiben bei der Umsetzung die
urspringlichen Ziele im Blick?
Haben sich die Ziele verandert?
Werden die schwierigen Ziele
angepackt? Warum ggf. nicht?

Ziele im Blick behalten:

1 2 3 4 5

(Teil-)Erfolge erméglichen und
kommunizieren

Welche Teilerfolge bei der Um-
setzung gibt es bereits?

Wie kdnnen kleine Umsetzungs-
Erfolge geférdert werden?

Wie kdnnen sie schnell und breit
kommuniziert werden?

Teilerfolge:

Offenheit und Veranderungen
auch im Prozess zulassen und
aushalten

Sind die Prozess-Schritte offen
fur notwendige Veranderungen?
Kdénnen die agierenden Perso-
nen Offenheit zulassen?
Welche Bedingungen braucht
es, damit dies moglich ist?

reflektieren und auswerten

Gibt es feste und regelmalige
Orte und Zeiten fiir Reflexion?
Wer wird daran beteiligt?
Welche Formen sind sinnvoll?
Gibt es eine Endauswertung?
Was passiert mit den Ergebnis-
sen?
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Die Skala kann als subjektive und grobe Einschatzungshilfe im Rahmen der Reflexion

von Fusionsprozessen genutzt werden. Folgendes Vorgehen wird daflr vorgeschla-

gen:

1.

Formulieren Sie fur den jeweiligen Bereich (Erfolgsfaktor) ein fiir Sie wichtige
und eindeutige Reflexionsfrage, die die extremen Auspragungen einer Polaritat
beinhaltet.

Beispiel im Bereich ,Vorwissen — Vorerfahrung“: Ist unser Vorwissen, sind un-
sere Vorerfahrung zum Thema ,Fusion® flir unseren eigenen Prozess bisher
hilfreich oder eher erschwerend gewesen?

Schatzen Sie den momentanen Ist-Stand innerhalb dieser Polaritat ein, indem
Sie eine ihrer Meinung nach passende Schulnote daflr ankreuzen.

Gehen Sie in diesem Muster durch den ganzen Bogen bzw. eine fur Sie stim-
mige Auswahl der Bereiche. Bei Bedarf konnen in einem Bereich auch mehrere
Aspekte eingeschatzt werden. Hierfir muss lediglich der Bogen entsprechend
erganzt werden.

Wenn alle (ausgewahlten) Bereiche bewertet wurden, kdnnen Sie von oben
nach unten eine Verbindungslinie von Note zu Note ziehen. Daraus ergibt sich
eine Bewertungskurve, die lhnen einen schnellen Uberblick und optischen Ein-
druck Uber alle Bereiche gibt. Sie kdbnnen damit alle eher positiv bewerteten Be-
reiche (Note 1 — 3) sowie die eher negativ bewerteten (4 — 6) Uberblicken.

Die Kurve ladt dazu ein, den Stand der Fusion im Zusammenhang zu reflektie-
ren und beispielsweise nach Verbindungen zwischen ahnlich bewerteten As-
pekten zu suchen oder ggf. ,blinde Flecken®im Prozessverlauf zu entdecken.
Nach dieser Einzelarbeit bietet es sich an, die Ergebnisse z.B. in der Steuer-
gruppe in geeigneter Form zu veroffentlichen und miteinander zu diskutieren

(Gruppenarbeit).
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Eidesstattliche Erklarung

»Ilch versichere, dass ich diese Masterarbeit selbststandig und nur unter Verwendung
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Eckental, den 15.9.2015
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