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Wir freuen uns, wenn dieser Leitfaden weite Verbrei-
tung findet und sind allen Leserinnen und Lesern
dankbar fiir Hinweise, Anregungen und Kritik, die dazu
beitragen, diesen Reader im Hinblick auf seinen Einsatz
und seine Anwendbarkeit zu verbessern. Denn auch
dieser Leitfaden ist — wie jeder Leitfaden - Teil eines
Prozesses und unterliegt einem stetigen Wandel.

VORWORT

Fir viele Kirchengemeinden stellt sich die Frage: Wie lassen sich Verdnde-
rungsprozesse erfolgreich so gestalten, dass man dabei auch Mitarbeitende
und die ganze Gemeinde beteiligt und mitnimmt? Das ist das Thema dieses
Leitfadens - ,Change-Management flir Presbyterinnen und Presbyter®, also
flir das Presbyterium als ehrenamtliches Leitungsgremium einer Gemeinde in
der Evangelischen Kirche im Rheinland.

Dieser Leitfaden ist in der Begleitung von Gemeinden im Kirchenkreis Essen
entstanden. Er nimmt vielfdltige Erfahrungen auf, ohne einen Anspruch auf
Vollstandigkeit zu erheben. Ziel ist es, Presbyterien dabei zu helfen, sich auf
Veranderungen einzulassen. Dafiir bietet dieser Leitfaden das Handwerks-
zeug.

Verdnderungsprozesse in der Kirche sind immer auch geistliche Prozesse. Paulus schreibt im Brief an die Philipper
(Kap. 3, Vers 12): ,Ich méchte nicht behaupten, dass ich das alles schon erreicht habe oder bereits am Ziel bin. Aber
ich laufe auf das Ziel zu, um es zu ergreifen — weil ja auch ich von Christus Jesus ergriffen bin.”

Als Gemeinde bewegen wir uns in der Spannung von ,schon erreicht” und ,aufs Ziel zulaufen®. Es gibt nicht das Ha-
ben und Besitzen ein fiir alle Mal. Alles ist immer nur vorldufig und unterliegt der permanenten Verdanderung. Und
doch gibt es so etwas wie ein , Ergriffensein von Christus”, ein festes Vertrauen in ihn, das dabei hilft, Verdnderungen
zuversichtlich und gelassen anzugehen. Etwa wenn Gebdude aufgegeben, Stellen gestrichen oder Arbeitsbereiche
umstrukturiert werden missen.

Wenn sich an einer entscheidenden Stelle in der Gemeinde etwas verdndert, hat das Auswirkungen auf die gesamte
Gemeinde, die Nachbargemeinden, die Region, den Kirchenkreis, die Verwaltung, zunehmend auch auf gemeinde-
Gbergreifende Dienste und ihre Einrichtungen. Verdanderungen sind vor allem dann erfolgreich und nachhaltig, wenn
sie das gesamte System , Kirchenkreis“ im Blick haben und gemeinsam mit anderen Beteiligten Chancen der Verdande-
rung und Erneuerung nutzen. Im Ausprobieren, gegenseitigen Gonnen und Zulassen von Fehlern gewinnt die Kirche
an Profil.

In der vom Kirchenkreis Essen 2016 entwickelten Kirchenkreiskonzeption wird viel von so einem gemeinsamen Tun
spurbar. In einem Prozess mit 30 Gruppen und 200 Mitarbeitenden ist ein Weg entwickelt worden, den wir als Evan-
gelische Kirche in Essen gehen wollen. Er hat das Motto: ,Gemeinsam verantworten, vielfdltig gestalten, mutig veran-
dern.” Der im Folgenden von mir vorgestellte Leitfaden knlpft an diese Kirchenkreiskonzeption an.

Ich habe ihn am Ende meine Ausbildung zum Coach und systemischen Berater am Institut fir die Entwicklung von
personaler und interpersonaler Kompetenz (IneKO) an der Universitdt zu KoéIn geschrieben. Changemanagement ist
ein aktuelles Thema in Wirtschaft und Verwaltung, im Profit- und Non-Profit Bereich. Ich nehme wissenschaftliche Be-
griffe und Prozessbeschreibungen auf und Gibertrage sie in eine allgemein verstandliche Sprache. Hierbei orientiere ich
mich am Gemeindealltag und dem, was in einem Presbyterium leistbar ist. Dazu gehort auch die Konzentration auf das
Wesentliche. Manche Punkte hatten einer weit ausfiihrlicheren Behandlung bedurft, aber weniger ist manchmal mehr.

Mein Wunsch ist, dass dieser Leitfaden dazu ermutigt, die oft schwierigen kirchlichen Verdnderungsprozesse erfolg-
reich zu gestalten. Anregungen und Kritik nehme ich gerne fiir meine weitere Begleitung und Beratung auf.

Heiner Mausehund, Essen, im Januar 2019



1. EIN ,WEITER SO“ KANN ES

NICHT GEBEN

Die evangelische Kirche befindet sich an einer Weggabelung: Ein ,Weiter so“ kann es auf Dauer nicht geben.

Um Verdnderungsprozesse einzuleiten, ist deshalb zundchst die sorgfiltige Analyse aller Rahmenbedingungen

notwendig. Im Prozess selber geht es dann auch um die verschiedenen Reaktionsweisen im Presbyterium, von

den schnell begeisterten Visiondar*innen bis hin zu offenen Gegner*innen von allem Neuen. All das braucht

viel Transparenz und Ausdauer.

FAKTEN SICHTEN UND ANALYSIEREN

Motivation schaffen: Die stdrkste Motivation zur Ver-

danderung entsteht immer dann, wenn Presbyterinnen

und Presbyter sich die konkrete Situation ihrer Gemein-

de vor Augen fihren:

- die Kirchenmitgliedschaft nimmt ab

- ehrenamtlich Mitarbeitende lassen sich immer
schwerer finden

- neue Leute fiir das Presbyterium sind kaum
zu gewinnen

- die Finanzen werden geringer

- Pfarrstellen und Stellen fiir hauptamtlich
Mitarbeitende werden gekdirzt

- eine Gemeinde allein kann nicht mehr alle
Arbeitsbereiche vorhalten

Ein ,Weiter so“ geht auf Dauer nicht. Aber trotz aller an-
stehenden Verdnderungen kénnen wir selbstbewusst
und stark Kirche sein. Das Ziel ist es, sich zu verdandern,
um stark zu sein!

Grundlagen: Es gilt, eine Reihe von Faktoren klar in den
Blick zu nehmen: die jeweilige Gemeindekonzeption,
die finanzielle Situation der Gemeinde, ehrenamtlich
Mitarbeitende, die Personalsituation (Berlicksichtigung
von Dienstjahren, Pensionsgrenzen bzw. Rentenein-
tritt), Personalrahmenkonzept, Vereinbarungsgespra-

che, diakonisches Engagement, Aufstellung samtlicher
Immobilien, Kirchenkreiskonzeption

Gemeindeumfeld: Genauso wichtig ist ein Blick in das
Umfeld der Gemeinde:
Wie hat sich der Stadtteil in den letzten Jahren
entwickelt?
Hat er sich verdndert oder seine alte Pragung
behalten?
Wie sind die sozialen Milieus vor Ort?
Welche Erwartungen an die Gemeinde haben
politische und kulturelle Institutionen?

Was ldsst sich mit evangelischen
Nachbargemeinden gemeinsam gestalten?
Welche Nachbargemeinde bietet sich in welchem
Arbeitsbereich an?

Wie sieht es aus mit einer Kooperation oder sogar
Fusion?

Welche Aktivitdten sind gemeinsam mit dem
Kirchenkreis méglich?

Was kénnen wir 6kumenisch planen?
Gibt es vor Ort Partner fir einen interreligiosen
Dialog oder Veranstaltungen?

EINE POSITIVE EINSTELLUNG GEWINNEN

Verdnderungen fallen vielen Menschen oft nicht leicht. Sie reagieren unterschiedlich. Deshalb ist es hilfreich, sich das

im Presbyterium bewusst zu machen und die verschiedenen Reaktionsweisen zu berticksichtigen. Im Change-Ma-

nagement spricht man von sieben verschiedenen Grundtypen:

A

VISIONAR* INNEN UND MACHER*INNEN
BEGEISTERTE
ABWARTENDE

Visiondr* innen und Macher*innen: Oft sind sie eine
eher kleine Gruppe. Visiondr*innen und Macher*innen
sehen die Notwendigkeit fiir Veranderungsprozesse
und sind bereit, diese aktiv zu planen und umzusetzen.
Ihr Handeln ist inspiriert von der Vision einer ,Gemein-
de der Zukunft".

Begeisterte: Sie lassen sich leicht anstecken und mit-
nehmen, manchmal haben sie schon darauf gewartet,
dass sich endlich etwas verdandert.

Abwartende: Sie beobachten mit Interesse, was vor
sich geht. Verdnderungen gegeniiber sind sie nicht
grundsdtzlich abgeneigt, aber sie sind eher behutsam
in ihrer Vorgehensweise. Sie wollen niemanden verar-
gern, sie hinterfragen und wagen ab.

Beharrende: Sie lieben das Vertraute und fiihlen sich
wohl darin. Fir sie ist alles gut, so wie es ist. Verdnde-
rungen sehen sie kritisch und reagieren nicht selten mit
dem Hinweis: Es lduft doch alles gut, warum sollen wir
dann etwas dndern?

BEHARRENDE

GEGNER*INNEN

HINTENRUM-AGIERENDE

AUSWANDER*INNEN

Hintenherum-Agierende: Sie sind eher ablehnend,

kritisieren aber nicht offen, sondern verdeckt und , hin-
tenherum®. Eigentlich mégen sie grundsatzlich keine
Verdnderungen und machen der neuen Vorsitzenden,
dem neuen Pfarrer oder der gerade neu gebildeten
Gruppe deshalb Vorwiirfe aller Art.

Gegner*innen: Sie duBern sich offen gegen geplante
Verdnderungen und sind liberzeugt, dass sie nicht zum
gewdlnschten Ziel fihren. Ihre Kritik kann konstruktiv
sein und den Prozess positiv beeinflussen. Sie kann
aber auch zur ,Stimmungsmache” werden und eine
Gemeinde spalten.

Auswanderer*innnen: Sie fiihlen sich durch die Ver-
danderungen nicht mehr zuhause in ihrer Gemeinde und
verlassen sie. Einige machen sich auf die Suche nach
einer anderen Gemeinde, die ihren Vorstellungen eher
entspricht, andere treten ganz aus der Kirche aus.



OHNE GEHT’'S NICHT: TRANSPARENZ UND AUSDAUER

Veranderungen betreffen alle in der Gemeinde. Aufga-
be und zugleich Herausforderung ist es, so viele Men-
schen wie moéglich auf dem Weg ins Neue mit ins Boot
zu bekommen. Das erfordert Geduld im Umgang mitei-
nander und einen langen Atem.

Eine Gemeinde kann sich nur verdndern, wenn - ne-
ben vielen Gemeindemitgliedern - auch die Mehrheit
der Presbyter*innen das beflirwortet und aktiv mit-
macht. Je deutlicher die Einsicht in notwendige Ver-
dnderungen ist, desto gréRer ist auch die Bereitschaft
sich zu engagieren und die Chance auf eine nachhaltige
Verdnderung.

Dariiber hinaus gibt es eine Reihe weiterer Vorausset-
zungen flr einen erfolgreichen Veranderungsprozess:

Zeit: Veranderungsprozesse brauchen Zeit, manch-
mal mehrere Jahre. Ein langer Atem ist gefragt. Wer zu
schnell zum Ziel kommen will, verliert Menschen unter-
wegs. Wer mit viel Druck arbeitet, erzeugt Widerstand.
Hektische Betriebsamkeit fiihrt nicht weiter. Deshalb
ist Gelassenheit im Blick auf die verschiedenen Ge-
schwindigkeiten aller Beteiligten angesagt.

Kraft: Verdnderungen kosten Kraft. Vertrautes und
Liebgewordenes aufzugeben, ist nicht leicht. Es braucht
Starkung auf dem Weg. Und es braucht Feste und Fei-
ern, vom Abendmahl bis zum Gemeindefest. Altes kann
verabschiedet werden, Erreichtes will gefeiert werden!

Kommunikation: Sie ist unverzichtbar! In einem Pres-
byterium, in dem eine gute Atmosphdre herrscht, und
jeder seine oder ihre Meinung duBern darf - auch Angs-
te und Vorbehalte - Idsst es sich einfacher miteinander
unterwegs sein. Sonst blockieren sich die unterschiedli-
chen Sichtweisen gegenseitig und verhindern den Wan-
del. Gegebenenfalls empfiehlt sich eine supervisorische
Begleitung, die bei der Verstandigung hilft. Hilfe von
aulen anzunehmen ist kein Ausdruck von Schwadche,
sondern von Stdrke.

Transparenz: Mitarbeitende und Gemeinde sollten im
laufenden Prozess immer wieder informiert und mit
einbezogen werden. Daflir eignen sich Gemeindebrief,
Homepage sowie Gemeinde- und Mitarbeiterversamm-
lungen. Was unklar ist, verursacht Skepsis und Miss-
trauen. Je mehr Transparenz es gibt, desto deutlicher
wird wahrgenommen: Wir sind gemeinsam unterwegs.

Feedback: Zur Transparenz gehdrt auch, Gemeinde
und Mitarbeitende zum Feedback zu ermutigen. Pres-
byter*innen sind nah bei den Gemeindemitgliedern,
sie horen Reaktionen, kdnnen Sachverhalte und Ent-
scheidungen erkldaren und auch bisher nicht Bedachtes
wahrnehmen und ins Presbyterium einbringen. Eine
gute und dauerhafte Feedback-Kultur férdert den Ver-
anderungsprozess.

2. GEMEINDEKONZEPTION ALS

FUNDAMENT

Entscheidend fiir die Planungen und Ziele einer Gemeinde ist eine Gemeindekonzeption. Im Change-Manage-

ment spricht man vom ,,Common Ground“ - der gemeinsamen Basis fiir Verinderungsprozesse. Eine Ge-

meindekonzeption formuliert den Ist-Zustand und benennt Ziele. Sie beschreibt das Selbstverstandnis der

Gemeinde.

Biblische Bilder: Dabei kénnen biblische und andere
Bilder hilfreich sein: Stadt auf dem Berg (Matthdus
5,14), Salz der Erde (Matthdus 5,13), Licht der Welt
(Matthdus 5, 14), Haus Gottes (Epheser 2, 19f) oder
Familie (2. Korinther 6,18), aber auch andere Bilder wie
Tankstelle, Herberge am Wegrand oder Gottes Gast-
haus.

Merkmale: In der Gemeindekonzeption werden Beson-
derheiten deutlich. Was prdgt diese Gemeinde und was
unterscheidet sie von anderen? Wie ist ihre Geschichte,
ihre Vergangenheit? Was wirkt sich bis heute aus? Hat
sie verschiedene soziale Milieus? Wie ist ihre politische
Pragung? Gibt es Kontakte zu anderen Religionen oder
Kulturen?

Akzente: Aus der Beantwortung dieser Fragen ergeben
sich Arbeitsschwerpunkte im Hinblick auf bestimmte
Altersgruppen oder Themenbereiche wie etwa Musik,
Diakonie, Seelsorge oder Bildung.

Kurzzeitziele: Die Gemeindekonzeption nimmt wabhr,
was ist und wirft einen Blick in die Zukunft. Sie klart
Ziele und Prioritdten unter der Frage: Was kann Gottes
Auftrag und VerheiBung fir uns in den ndchsten z.B.
zwei Jahren sein? Uberschaubare Zeiteinheiten helfen
zu konkretisieren und bewahren vor unverbindlichen
und allgemeinen Aussagen. Sie schiitzen aber auch vor
Uberforderung. Nach zwei Jahren gilt es zu priifen, was
noch aktuell ist und was eine neue Prioritdtensetzung
braucht.

Transparenz: Eine solche Gemeindekonzeption sollte
in der Gemeindeversammlung vorgestellt und disku-
tiert werden. Je mehr Gemeindemitglieder sich mit ihr
identifizieren, desto starker wird sie zum tragenden
Fundament.




3. MIT DER PLANUNG BEGINNEN

VERANTWORTLICHE BENENNEN

Presbyterium: Das Presbyterium ist die gewéhlte Lei-
tung der Gemeinde und tragt als Ganzes Verantwortung
flir anstehende Veranderungen. Es ist wichtig, Leitung
wirklich wahrzunehmen und auszuiliben! Ein Presbyte-
rium, das nicht leitet, wird von den verschiedenen Inte-
ressensgruppen der Gemeinde geleitet. Verdanderungs-
prozesse aber brauchen eine klare Leitung.

Aufgaben der Steuerungsgruppe:

- Sie steuert und leitet den Veranderungsprozess.

- Sie achtet darauf, dass dem Gesprdch dariiber g
enligend Zeit eingerdumt wird, zum Beispiel an
einem Presbyteriums-Nachmittag, einem ganzen
Tag oder Wochenende. Die Steuerungsgruppe
Ubernimmt dafiir die Planung; oder sie delegiert
Aufgaben an andere.

- Sie informiert und motiviert Mitarbeitende und
Gemeinde in angemessenen Abstanden, um
Teilhabe und Transparenz zu gewdhrleisten.
Gehortes flieBt zuriick ins Presbyterium. So bleibt
das Leitungsgremium auf dem aktuellen Stand.
Im Rahmen anstehender Veranderungen kann
es sinnvoll sein, ehrenamtlich und hauptamtlich
Mitarbeitende fortzubilden.

- Sie sammelt Ideen und Umsetzungsvorschldge
innerhalb und auRerhalb der Gemeinde.

- Sie kann in Absprache mit dem Presbyterium auch
einen Coach beauftragen. Gerade in schwierigen
Situationen kann es hilfreich sein, Prozesse gezielt
von auBen steuern zu lassen. Einen Coach zu
beauftragen heilt aber auch, Geld in die Hand zu
nehmen.
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Steuerungsgruppe: Aus der Gesamtverantwortung
des Presbyteriums heraus wird eine Steuerungsgruppe
gebildet. Ihr gehdren Presbyter*innen, Mitarbeiterver-
treter*innen und berufene Gemeindemitglieder an, die
kommunikativ, einflihlsam, standfest, team- und netz-
werkfahig sein sollten. Es ist empfehlenswert, dass der
bzw. die Vorsitzende mit dabei ist.

Eine wichtige Aufgabe der Steuerungsgruppe ist
es aulRerdem, die Erreichung von Teilzielen und
Erfolge zu sichern. Mogliche Erfolgsfaktoren sind:
gemeinsame Ziele, gegenseitige Wertschatzung,
die Entwicklung eines Wir-Gefiihls, ehrliche und
offene Kommunikation, klare Rollenverteilung,
Wahrnehmung der Ressourcen, verbindliche
Absprachen. Erfolge motivieren zu weiteren
Verdnderungen.

GEMEINDE UND
MITARBEITENDE

PRIORITATEN SETZEN UND ZEITPLANE MACHEN

Es ist entscheidend, den Handlungsbedarf und den Pro-
jektauftrag konkret zu erfassen:

Worum geht es?

Was wollen wir verdandern?

Wieviel Zeit ist erforderlich?

Worauf ist zu achten?

Wer kiimmert sich um was?

Diese Kldrung ist ein wesentlicher erster Schritt, der

viel Zeit braucht (vgl. Anlage 1: Projektauftrag).

Manche Gemeinden stehen gleichzeitig vor mehreren
Verianderungen. Um den Uberblick zu behalten und
sich nicht zu Uberfordern, ist eine Prioritidtenliste er-

|u

forderlich. Ein ,Zeitstrahl” gewichtet die anstehenden

Projekte (vgl. Anlage 2: Zeitstrahl).

Anders als in friiheren Zeiten gilt heute: Es muss nicht
jede Gemeinde alles machen. Die Nachbargemeinde
steht oft vor ganz dhnlichen Herausforderungen. Wo
bietet sich eine verbindliche Zusammenarbeit an, wo
eine Fusion von Arbeitsgebieten, wo lassen sich eigene
Schwerpunkte setzen? Es ist erstaunlich, wieviel kreati-
ves Potential sich gemeinsam entwickeln ldsst.
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4. DYNAMISCHE PROZESSVERLAUFE

Verdnderungsprozesse unterliegen einer eigenen Dynamik. Zwei Bilder aus dem Change-Management kénnen

»HAUS DER VERANDERUNGEN“ DURCHSCHREITEN

HAUS DER VERANDERUNGEN

das verdeutlichen: die sogenannte ,,Gefiihlskurve“ und das ,Haus der Verinderungen®.

SCHMERZHAFTE ,GEFUHLSKURVEN“ GEHOREN DAZU

Ahnlich wie in einem Trauerprozess folgen auch Ver-
dnderungsprozesse oft einem bestimmten Muster mit
mehreren Phasen.

Der Schock iiber angekiindigte Veranderungen (neue
Aufgabe, Verdnderung der Stelle, Zusammenlegung
von Arbeitsbereichen, SchlieBung eines Hauses etc.)
fihrt in der Phase der Verneinung (kleinreden, ver-
drangen, ablehnen) ins Tal der Trdanen. Hier kommt es
zum emotionalen Widerstand, der sich in Wut, Arger
und Aggression duRert. Die Widerstandsphase kann
zu einer Verlangsamung oder auch zum voriibergehen-
den Stillstand der Verdnderungen flihren. Hier bedarf
es einer einfiihlsamen und gesprdchsbereiten Beglei-
tung.

A

Schock

»1al der Tranen“

Aber mit der Zeit wachst die Einsicht, dass Neues not-
wendig ist. Es folgt die Phase der Anpassung. Vor-
sichtiges Ausprobieren und Vertrautwerden mit dem
Neuen sowie erste Erfolge stdarken die Zuversicht in die
eigenen Krdfte und helfen bei der Umgewdhnung.

Die Geflihlskurve geht nach oben. Die Sicherheit
nimmt zu. Das Positive der Verdnderung wird erleb-
bar. Selbstvertrauen und Zufriedenheit bestimmen das
Miteinander. Die Phase des Commitment - Engage-
ment, Hingabe und Leistung — ist erreicht. Ist der Ver-
anderungsprozess gut verlaufen, wird sich mancher
im Rlckblick fragen, warum er oder sie sich damit so
schwergetan hat.

erkennen

ausprobieren

>

Quelle Grafik in Anlehnung an: Eike Wagner et al. (2010): Wie erfolgreiche Verdnderungskommunikation wirklich funktio-
niert?! in: INeKO, Changemanagement auf personaler und organisatorischer Ebene, S. 26
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RAUM DER SELBST-

ZUFRIEDENHEIT
SONNEN-

BALKON

RAUM DER
ABLEHNUNG

KERKER DER
ABLEHNUNG

RAUM DER
ERNEUERUNG

RAUM DER piscie

VERWIRRUNG RICHTUNG

PARALYSE

Schaubild in Anlehnung an: Thomas Robrecht, Mediationskompetenz fiir Flihrungskrdfte (2013), abrufbar unter:
https://docplayer.org/12853586-Mediationskompetenz-fuehrungskraefte.html, letzter Zugriff 03.01.2019

Im sogenannten ,Haus der Verdnderungen®, wie es im
Change-Management beschrieben wird, gibt es vier
groBe Raume: den Raum der Selbstzufriedenheit, der
Erneuerung, der Ablehnung und der Verwirrung. Au-
RBerdem einen Sonnenbalkon, die Tir in die falsche
Richtung, den Kerker der Ablehnung und die Paralyse
(Lahmung).

In Verdnderungsprozessen werden alle diese Raume in
der Regel nacheinander durchlaufen. Kein Raum kann
ausgelassen werden. Doch jeder hat sein eigenes Tem-
po. Viele beginnen ihren Weg im Raum der Selbstzu-
friedenheit. Ziel ist der Raum der Erneuerung. Manche
jedoch erreichen ihn nicht.

DIE RAUME IM EINZELNEN:

Raum der Selbstzufriedenheit: Viele sind mehr oder
weniger zufrieden und alles lduft seinen Gang. Man hat
sich mit den Verhdltnissen arrangiert. Verdnderungen
sind nicht angesagt.

Der Sonnenbalkon: Wer hier sitzt, méchte ihn unter
keinen Umstanden verlassen. Es scheint alles gut. Prob-
leme werden ausgesessen.

TIPPS fiir Steuerungsgruppe oder Coach:

Es gilt deutlich zu machen, weshalb Verdnderungen
nétig sind. Oft helfen Sachargumente. Aber nicht alle
lassen sich davon (iberzeugen. Die Gemeindekonzep-
tion mit ihren Zielen kann eine gute Gesprdchsgrund-
lage sein. Alle sollten wissen, wo es hingeht. Klarheit,
Transparenz und Teilhabe sind unerldsslich fiir den Ver-
dnderungsprozess.

Raum der Ablehnung: Kommt eine Verdnderungsbot-
schaft — wir mlssen drastisch sparen, Arbeitsbereiche
aufgeben, Hduser schlieen, bekommen nur noch eine
Pfarrstelle mit 50 Prozent — dann muss der Raum der
Selbstzufriedenheit verlassen werden. Es kommt zu
Protesten, Verweigerungen, Schuldige werden gesucht.
Grundsatzlich gilt: Solche Konflikte sind Teil von Verdn-
derungsprozessen. Jede und jeder geht unterschiedlich
damit um.
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Kerker der Ablehnung: Dorthin begeben sich die dog-
matisch Orientierten, die in ihrer Ablehnung gefangen
sind und keine anderen Perspektiven zulassen.

TIPPS fiir Steuerungsgruppe oder Coach:

Sorgen und Angste miissen ernstgenommen werden.
Hilfreich ist, Zeit und Raum fiir Gesprdche regelmdpig
anzubieten. Vergangenes ist wertzuschdtzen. Wird z.B.
ein Haus geschlossen, muss es mdglich sein, von den
vertrauten Rdumen und der Arbeit dort Abschied zu
nehmen, etwa mit einem gemeinsamen Abschiedsfest.

Raum der Verwirrung: Auf die Ablehnung folgt die
Verwirrung. Es wird kritisch beobachtet, was passiert.
Trotz des Festhaltens am Alten gibt es erste Anndhe-
rungen an das Neue. Man versucht zu verstehen und
sich zu orientieren. Mitarbeitende machen in dieser
Phase Dienst nach Vorschrift. Das Ziel ist nicht klar vor
Augen.

Tir in die falsche Richtung: Manche halten den Zu-
stand der Verwirrung nicht aus und steigen aus. Die Tir
in die falsche Richtung fiihrt jedoch ins Leere. Wer aus-
steigt, nimmt sich weitere Entwicklungschancen.

Paralyse: Die Verwirrung kann auch zu Ohnmacht und
Lahmung flihren. Wer in diesen Keller geht, sieht die
Zukunft in den dunkelsten Farben.

TIPPS fiir Steuerungsgruppe oder Coach:

Wichtig ist es, (iber schon Erreichtes zu informieren
und auf verwirrte oder paralysierte Menschen zuzu-
gehen, sodass sie sich wertgeschdtzt fiihlen. Vielleicht
lassen sie sich gewinnen und beteiligen. Fehler dlirfen
gemacht werden. Niemand ist perfekt. Niemand steht
alleine da. Man kann Kraft schépfen aus biblischen Ge-
schichten, die von Verdnderung und Aufbruch erzdh-
len. Die Bibel ist voll davon.

Raum der Erneuerung: Wer durchhdlt trotz Riickschla-
gen, gelangt schliellich in den Raum der Erneuerung.
Die Chancen, die in der Verdnderung liegen, werden
wahrgenommen, die positiven Aspekte gesehen, die
Ziele ins Auge gefasst. Es wdchst das Bewusstsein: Ge-
meinsam schaffen wir das. Kreativitdt und Bereitschaft,
Neues zu gestalten, setzen Energien frei. Im Raum der
Erneuerung wird gefeiert, Gelungenes erzahlt und zum
Weitermachen ermutigt.

Gelingt die Erneuerung, fihrt der Weg wieder in den
Raum der Selbstzufriedenheit. Bei der ndchsten Verdn-
derung beginnt der Kreislauf von vorne.

WIDERSTANDE KONNEN SINNVOLL SEIN

Widerstdnde gehoren in jeden Verdnderungsprozess.
Sie sollten nicht als stérend oder unnétig eingestuft
werden. Widerstande kénnen sinnvoll sein und produk-
tiv genutzt werden. Sie kdnnen auch vor zu schnellen
Veridnderungen oder Uberforderungen schiitzen.

Aber es gibt auch Widerstdnde, die den Prozess dauer-
haft behindern. Zum Beispiel, wenn Grundsatzdiskus-
sionen immer wieder neu entfacht werden. Dabei wird
nach Verbiindeten Ausschau gehalten. Nebensdchlich-
keiten werden endlos besprochen. Es wird iber Metho-
den statt iber Inhalte diskutiert.

Fir diese Art von Widerstinden miissen die Ursachen
gekldrt werden: Waren die Informationen ausreichend?
Wurden die ,Widerstandler” gut genug in den Prozess
integriert oder eher vor vollendete Tatsachen gestellt?
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Sind die Verdnderungsprozesse bisher transparent ver-
laufen? Gab es dafiir genligend Zeit und Raum? Sind
Angste und Sorgen berechtigt? Es muss aber auch ge-
fragt werden: Verfolgen die ,Widerstdndler” nur ihre ei-
genen Interessen ohne das Gesamte im Blick zu haben?

In Ausnahmefdllen muss sich ein Presbyterium auch
gegen ,Widerstdndler” entscheiden, die nach unzdh-
ligen Gesprachen und Anndherungsversuchen keine
Verdnderung zulassen wollen. Je groRer die Mehrheit,
desto besser. Aber es kann sein, dass einige Wenige
Stimmung gegen das Presbyterium machen, vielleicht
sogar Gruppen von Gemeindemitgliedern hinter sich
sammeln. Das ist sehr kraftezehrend.

5. ERFOLGE FEIERN & ERMUTIGEN

Wer sich in einer Kirchengemeinde engagiert, ob im
Presbyterium, in der Steuerungsgruppe, in Gruppen
und Kreisen, bei Aktionen und Initiativen, tut das
meistens ehrenamtlich. Das darf nicht aus dem Blick
geraten. Engagement in der Gemeinde soll bei aller
Anstrengung und Arbeit immer auch Freude machen.
Insofern ist es wichtig, neu Erreichtes, auch Teilerfol-
ge (im Change-Management , Quick Wins“ genannt) zu
feiern, mit Gottesdienst und Abendmahl wie auch mit
Konzerten, Musikfesten und Tanz. Feiern schafft Leich-
tigkeit, nimmt alle mit und motiviert zum Weiterma-
chen.

Im Presbyterium gehort auch die Reflexion des Erreich-
ten dazu:

Was hat sich schon verandert im Vergleich zum An-
fang? Woran merken wir das? Woran merken es die
Mitarbeitenden und Gemeindmitglieder? Gab es Uber-
raschungen? Was ist gelungen, was nicht? Wo haben
wir Mitarbeitende oder Gemeindemitglieder verloren,
wo haben wir neue gewonnen? Was lduft noch nicht
rund? Worauf wollen wir achten, damit es uns nicht
verloren geht? Was ist wichtig fiir die ndchste Wegstre-
cke? Was haben wir gelernt Giber unsere Fahigkeiten,
uns zu verandern? Was fiel uns leicht, was schwer? Und
was kénnen wir zukiinftig besser machen?

ERMUTIGUNG: ,VERTRAUT DEN NEUEN WEGEN

Verdnderung ist ein standiger Prozess. Diesen Prozess
aktiv zu gestalten ist Aufgabe und Chance zugleich.
Stehenbleiben ist keine Alternative.

Ich freue mich, wenn der Leitfaden dazu hilft, mutig
Veranderungen in der Gemeinde anzugehen, so wie
es das Lied von Klaus Peter Hertzsch zum Ausdruck
bringt: Vertraut den neuen Wegen.

V t t den neuen Wegen, auf die der Herr uns weist,
e r ra u weil Leben heiBt: sich regen, weil Leben wandern heiRt.

Seit leuchtend Gottes Bogen am hohen Himmel stand,
sind Menschen ausgezogen in das gelobte Land.

Vertraut den neuen Wegen und wandert in die Zeit!

G tt will, dass ihr ein Segen fiir seine Erde seid.
0 Der uns in frithen Zeiten das Leben eingehaucht,

der wird uns dahin leiten, wo er uns will und braucht.

Evangelisches Gesangbuch Nr. 395, Klaus Peter Hertzsch, 1989
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PROJEKTAUFTRAG

Projekt:

LITERATURVERZEICHNIS

Datum:

Ausgangslage:

Welche Situation hat zur Notwendigkeit dieses Projektes gefiihrt?

Kirchenkreiskonzeption ,,Evangelisch in Essen“. Changemanagement. Veranderung wirkungsvoll
Hg. vom Kirchenkreis Essen (2016), Kontakt: gestalten. In: www.organisationsberatung.net,
Superintendentur, I1l. Hagen 39, 45127 Essen, initio Organisationsberatung
www.kirche-essen.de Change Management. Anwendungshilfe zu
»gut beraten ... - Handbuch zur Erstellung von Verdnderungsprozessen in der 6ffentlichen Zielsetzung:
Gemeindekonzeptionen“. Hg. vom Amt fiir Verwaltung (2009). Hg. vom Bundesministerium Welche Ziele Qualifikationen sollen erreicht werden?
missionarische Dienste der Evangelischen Kirche des Innern, kostenloser Download unter:
von Westfalen. (ohne Jahrgang), Kontakt: Olpe 35, www.bmi.bund.de
44135 Dortmund. www.amd-westfalen.de
Steffen Lobinger: Changemanagement fiir Verwendete Bibelausgaben:
Anfanger (2018). Kostenloser Download im Lutherbibel, Stuttgart 1994
Internet BasisBibel. Das Neue Testament und die Psalmen,
Dietmar Vahs: Organisation. Ein Lehr- und Stuttgart 2012
Managementbuch, Stuttgart 2012 (8. Auflage) Bibel in gerechter Sprache, Giitersioh 2006 Was ist alles zu tun?

Alexandra Schichtel: Change Management fiir
Dummies, Weinheim 2010

ANHANG T PROJEKTAUFTRAG

Projektleitung:

Randbedingungen:

Welche Voraussetzungen und Auflagen sind zu berlicksichtigen

Zeitplanung, Meilensteine:

Wie viel Zeit haben wir fir das Projekt?

Was sind wichtige Zwischenetappen?

Zeitstrahl erstellen!

16 17
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ANHANG 2
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ANHANG 3

FINANZEN, IMMOBILIEN, PERSONAL

Alle Verdnderungspline sind mit bestimmt durch die Bereiche Finanzen, Personal und Immobilien.

Das Evangelische Verwaltungsamt Essen berdt und unterstiitzt bei diesen Prozessen.

FINANZEN:

Hier geht es u.a. um folgende Fragen:
Wie sieht die Gesamtergebnisplanung aus?
Was zeigt die Kapitalflussrechnung?
In welchem Zustand (Sanierungsbedarf) befinden
sich die Gebdude?
Und nicht zuletzt: Was sagt die
Gemeindekonzeption?

Wie entwickelt sich die Zahl der Gemeindeglieder?

Womit ist in drei, flinf und zehn Jahren zu rechnen?
Welche Sponsoren, Moglichkeiten und Quellen fir

Fundraising gibt es?

Ein ,Was wdre wenn-Haushalt“ nahert sich diesen kom-
plexen Themen kreativ. Er weitet die Sicht und ldsst
auch unkonventionelle Ideen zu, zum Beispiel:
Was wadre, wenn wir dieses Gebdude vermieten,
anders nutzen oder verkaufen wiirden?
Was wdre, wenn wir enger mit der
Nachbargemeinde zusammenarbeiten wiirden
und z.B. eine Stelle im Bereich Kirchenmusik,
Jugendarbeit oder Kisterdienst teilen?

IMMOBILIEN:

Immobilien sind die Grundlage der Gemeindearbeit.
Aber manchmal werden sie zur Belastung. Es kann
sinnvoll und nétig sein, sich vom alten Gebdudebe-
stand zu trennen und dafiir z.B. ein neues, den heuti-
gen Bedirfnissen angepasstes Gemeindezentrum o.d.
zu bauen. Schéne Gebdude erhdhen die Attraktivitdt
einer Gemeinde!

Auch Minimallésungen haben ihren Charme. Statt ein
eigenes Zentrum aufrecht zu erhalten, reicht es unter
Umstdnden einen Raum im Stadtteil anzumieten. Eige-
ne Chancen bieten Kooperationen mit den 6kumeni-
schen Partnern vor Ort.

Einige der hier anstehenden Fragen:

- Was sagt die Gemeindekonzeption?

- In welchem baulichen Zustand sind die Gebdude?

- Wie werden sie genutzt?

- Welche Alternativen gibt es?

- Wie sieht die Raumbelegung aus? (,geflihlt”
werden Raume oft viel hdufiger genutzt als
tatsachlich)

- Wie ist das Verhdltnis von Gebdudekosten und
Nutzung?

- Hohe der Instandhaltungspauschale?

- Kosten-Nutzen-Rechnung bei Vermietungen?

PERSONAL:

Gemeinsam mit den ehrenamtlich Mitarbeitenden ist
das hauptamtliche Personal der gréRte Schatz der Kir-
che. Gleichzeitig ist es der grof3te Kostenfaktor. Der Per-
sonalplan gibt Aufschluss:

- Wer ist mit welchem Dienstumfang angestellt?

- Wann werden Pensionsgrenzen erreicht?

- Welche Arbeitsverhdltnisse sind kiindbar bzw.
unkiindbar?

- Welche gemeinsamen Arbeitsverhdltnisse mit den
Nachbargemeinden sind moéglich?

Werden neue Mitarbeitende eingestellt, ist die Rechts-
verordnung zum Verwaltungsstrukturgesetz zu beach-
ten. Hier sind Wahl- und Pflichtaufgaben (Anlage 1)
geregelt.

Alle Uberlegungen orientieren sich dabei am Personal-
rahmenkonzept des Kirchenkreises und an der Kirchen-
kreiskonzeption (konzeption.kirchenkreis-essen.de)

Der Umfang der pfarramtlichen Tatigkeiten wird in Ver-

einbarungsgesprachen mit dem Presbyterium beraten
und festgelegt.
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