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1. In Not: kirchliche Leitung

Die Landeskirchen (und Bisttiimer) sind

aus den Fugen. Im Zugwind rapider
Umweltverdnderungen gerdt ihr or-
ganisationaler Rahmen in Schieflage.
Niemand spirt die Herausforderungen
stdrker als Leitungsgremien und -perso-
nen auf allen Ebenen. Wolfgang Huber
spricht bereits 1998 von der ,Krise des
Krisenmanagements“' Ein Lehrbuch
der Praktischen Theologie bemerkt im
Jahr 2001: ,0b ,Leitung‘ iberhaupt eine
wesentliche Funktion in der protestanti-
schen Kirche sei, ist ebenso umstritten
wie die Frage, wie sie wahrgenommen
werden soll.*2

Ein Vakuum mit Folgen

Kirchliche Leitung ist die Aufgabe, deren
Wissenschaft die theologische Kyberne-
tik ist. Doch wahrend sich andere Funk-
tionssysteme auf universitdrer Ebene
Reflexions- und Qualifikationspotenzial
fur ihre Selbstgestaltungsaufgabe ge-

Beratung, die aus dem
Rahmen fdllt?

Eine kybernetische
Perspektive

THEMENBEITRAGE

»Andere Zeiten brauchen andere
Theorieansdtze. In den Kirchen steigt
der Bedarf an theologischer Kyber-
netik. Ob sie auch zur Beratung von
Kirchen beitrdgt?“

neriert haben, sucht man vergeblich nach
Lehrstiihlen fir kirchliche Organisation und
Leitung.3

Die Leitungskrise der Kirchen spiegelt die
kybernetische Krise der Theologie. Gebraucht
wirde eine Hochschule fir Kybernetik. Weil es
einstweilen nur Einzelarbeiten zu kyberneti-
schen Themen gibt, sind kirchliche Leitungs-
krafte weitgehend sich selbst Giberlassen. Weil
sie vor bislang unbekannten Herausforderun-
gen stehen, holen sie sich Beratung ins Haus,
hdufig aus dem Funktionssystem Wirtschaft.
Spdtestens hier stellt sich die Frage, welche
Beratung Kirchen brauchen - und was eine
theologische Kybernetik dazu beitragen kann. P

" Wolfgang Huber, Kirche in der Zeitenwende, Giitersloh 1998, 233.

? Godwin Ldmmermann, Einleitung in die Praktische Theologie,
Stuttgart 2001, 16;.

3 Vgl. Steffen Schramm, Kybernetik - zur Zukunft einer vergessenen
theologischen Disziplin. In: Hundertmark, Peter/Schénemann, Hubertus
(Hg.), Pastoral hinter dem Horizont, Erfurt 2017, 125-134. Ders.: Warum es
an theologischer Kybernetik fehlt und die Zeit reif ist fiir eine Hochschule
fir Kybernetik. In: futurz, 2/2018: http://www.futur2.org/article/warum-
es-an-theologischer-kybernetik-fehlt-und-die-zeit-reif-ist-fuer-eine-hoch-
schule-fuer-kybernetik/ (letzter Zugriff am 14.04.2020).
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2. Variabel: der orgamsatlonale Rahmen

Kirche: eine Wrrkhchkett mit drer Dlmens:onen
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Theologische Kybernetik weif, dass Kirche keine Organisation ist, sondern eine hat. Sie beschreibt
Kirche als eine Realitdt mit drei Dimensionen.

Kirche als
Glaubensgemeinschaft J
. G"U"d ; Gestalt b Bestlmmung'
dréngt auf p- R - o e
\.J\esus chnstu; L Leib Christi ] Rele;;e:réoa;ﬂ] ori.entiert
R SR e sich an
Handlungsgemeinschaft !
Darstellendes | N Wirkendes
Handeln Handeln
braucht Verkiindigung p========3 Bildungshandeln
Gerechtigkeits-
Taute ” handeln ermdglicht,
fordert,
Abendmahl fp========d9 Hilfehandeln koordiniert,
schiitzt
Rechtsgemeinschaft/Organisation
s : ‘ P Abb.: Dreifacher
Struktur l ‘ Politik ‘ Kultur Kirchenbegriff
4 Vgl. Steffen ] (© Steffen
Schramm, Kirche Die eine Wirklichkeit der Kirche in ihren drei Dimensionen Schramm)

als Organisa-
tion gestalten.
Kybernetische
Analysen und
Konzepte zu
Struktur und
Leitung evange-
lischer Landes-
kirchen, Berlin
2015, 16-43.
Ders./Hoffmann,
Lothar, Gemeinde
geht weiter.
Theorie- und
Praxisimpulse
fur kirchliche
Leitungskrdfte,
Stuttgart 2017,
17-23.

Als Glaubensgemeinschaft hat Kirche ihren Grund in Jesus Christus. Sie ist Leib Christi, eine
Gemeinschaft der verséhnten Verschiedenen. Als solche hat sie eine Bestimmung: Sie soll
Zeichen des Reiches Gottes sein.

Wie kann sie ihrem Grund und ihrer Gestalt entsprechen, wie ihrer Bestimmung nachkom-
men? Indem sie als Handlungsgemeinschaft ihren Glauben darstellt durch Verkiindigung,
Taufe und Abendmahl, und indem sie aus Glauben wirksam handelt.

Will sie dies auf Dauer kénnen, muss sie sich organisieren. Sie muss regeln, wie die
Mitglieder das Gemeinsame finanzieren, wer welche Rolle hat (z. B. Mitglied und
Mitarbeiter*in/Amtstrager*in), und wer welche Kompetenzen (z.B. Gremien mit Entschei-
dungsbefugnissen). Diese Regeln hdlt sie in Rechtssdtzen fest.

So wird die Kirche als Handlungsgemeinschaft zu einer Rechtsgemeinschaft, die eine Or-
ganisation hat. Recht und Organisation sollen es der Kirche als Handlungsgemeinschaft
ermdglichen, im Sinne ihres Grundes, ihrer Gestalt und ihrer Bestimmung zu handeln.*
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Leistet kirchliche Organisation dies, kann sie bleiben. Wird sie dysfunktional, muss sie verindert
werden. Die Organisation der Kirche ist variabel. Konstant ist ihr Grund, ihre Gestalt, ihre Bestim-
mung, die ihr extern vorgegeben sind. Kirche wahlt sich ihre Zwecke nicht selbst: Sie soll Zeugin

des Evangeliums (Apg1,8), Zeichen des Reiches Gottes sein.

Der (rechtliche) Rahmen: nicht konstitutiv, sondern konsekutiv

Durch ihre Bestimmung ist Kirche an die Welt
gewiesen. Verdndert sich das Umfeld, dann
entwickeln - lebendige — Gemeinden, Kirchen-
kreise und Landeskirchen die Sozialformen ih-
res Handelns und ihre Organisation weiter, um
ihrem Auftrag treu zu bleiben. Die zentralen
Fragen lauten:

1. Entspricht die Art, wie wir sind und was wir
tun, unserem Grund Jesus Christus und unse-
rer Bestimmung, Zeichen des Reiches Gottes
zu sein?

2.Entspricht die Art, wie wir sind und was wir
tun, der Welt, in der wir leben (Sozialraum,
Milieus, Land, Staat etc.)?

THEMENBEITRAGE

logische Achse, um die sich alles dreht. Der
Auftrag bleibt, die Formen und Muster kirchli-
chen Handelns dndern sich, wenn die Welt, an
die Kirche gewiesen ist, sich dndert und mit
ihr die Bedingungen kirchlicher Organisation.
Der organisationale Rahmen ist konsekutiv zu
verstehen, nicht konstitutiv. Kirchenrecht ist
eine Rahmen-, keine Gestaltungsfunktion.

Die eigentlichen Herausforderungen, vor denen
Kirchen immer und tiberall stehen, sind tiber-
zeugende Antworten: Wie kénnen wir so Kirche
sein, dass wir unserem Grund, unserer Gestalt
und unserer Bestimmung entsprechen? Wie
leuchtet durch unser Handeln etwas von dem
auf, was Gott an Frieden und Gerechtigkeit mit
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Was Kirche ist und wie sie sein soll, ergibt sich
aus diesen Fragen, nicht aus Giberkommenen
Sozial- und Organisationsformen. Stabil ist
nicht der Rahmen, sondern die innere, theo-

Abb.: Kirche im kybernetischen
Bezugsnetz (© Steffen Schramm)

der Welt vorhat? Woran merken die Menschen,
was wir glauben? - Das sind Schlisselfragen.

Die Fragen nach Gebduden, Finanzen und
rechtlichen Regelungen sind Folgefragen. >
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Kirchliche Organisation: Situativ und heterogen

Ist Kirche an die Welt gewiesen, dann immer
an einen Weltausschnitt: eine Situation oder
Herausforderung, eine Region, einen Stadtteil,
bestimmte Lebenswelten und Sozialrdume.
Sind die Kontexte, in denen Kirche ihrer Be-
stimmung folgen soll, heterogen, dann braucht
sie kontextspezifische Strukturen, Sozial- und
Handlungsformen, damit sie gute Unterstit-
zung hat, ihrer Bestimmung zu folgen. Der
organisational-rechtliche Rahmen muss nicht
nur temporal veranderlich, er wird auch lokal
und sozial heterogen sein.

Eine solche Heterogenitdt kirchlicher Organi-
sation widerspricht blrokratischer Leitung,

die Einheitlichkeit intendiert und von oben
nach unten denkt; doch auch in den Landes-
kirchenamtern vollzieht sich ein Wandel, wie
Erprobungsraume und -gesetze zeigen. Als
Form intelligenter Deregulierung erméglichen
sie es, auRerhalb des bestehenden Rahmens zu
denken und zu handeln.

Darin stecken drei Einsichten: Neu wird Kirche
nur, wenn das Kreativpotential der Glaubenden
und Engagierten neue Entfaltungsmoglichkei-
ten bekommt. Rechtliche Regelungen haben
dienenden Charakter - fir den Fall, dass etwas
geregelt werden muss, um die Bezeugung des
Evangeliums besser zu ermdglichen. Losungen
ftir Probleme werden in heterogenen, fluiden
Kontexten tendenziell am jeweiligen Ort und
von den Akteuren selbst gefunden - im Ideal-
fall mit Unterstiitzung der Zentrale.

|
3. Im Rahmen und daruber hinaus: Kirche beraten

Beratung von Kirchen ist Beratung k|rchl|cher
Leitung auf allen Ebenen kirchlicher Organi-
sation. In systemischer Perspektive kann sie
keine klassische Fachberatung sein, in Zeiten
des Umbruchs stofdt sie als reine Prozess-
beratung an ihre Grenzen. Rudolf Wimmer
konzipiert ,Beratung im Dritten Modus“ vom
Sinnbegriff und seinen drei Dimensionen aus:
der sachlichen, der zeitlichen und der sozialen.
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Was kann theologische Kybernetik zu einer so
verstandenen Beratung beitragen?

Sachdimension

Wie Beratung ist kybernetische Theoriebildung
ein Aufden zur Kirche als Klientensystem. Als
wissenschaftliche Disziplin hat sie eine Ndhe

zur Sachdimension, in der sich die Frage stellt,
~welches aufgabenbezogene Systemproblem fiir
die ... Weiterentwicklung der organisationalen
Leistungsfahigkeit letztlich ansteht*> Dabei
gilt es, ,die jeweilige Eigenart der zu beratenden
Organisation und ihrer systemspezifischen
Weiterentwicklungsbedarfe zu erfassen.“¢- Mit
heuristisch zu verstehenden, idealtypischen
Modellen trigt theologische Kybernetik dazu bei,
aufgabenbezogene Probleme und aktuelle Fra-
gestellungen zu erfassen und zu adressieren. Mit
dem dreifachen Kirchenbegriff sowie weiteren
systematisch-theologischen Uberlegungen einer
.Ekklesiologie als Kirchenberatung*” arbeitet sie
die Eigenart von Kirchen heraus.

So erweist sich deren Wahrnehmung ihres exter-
nen Auftrags als neuralgischer Punkt. Denn eine
Beratung, die von Auftrag und Bestimmung der
Kirche nichts weif, steht in der Gefahr mangelin-
duzierter Restrukturierung und Verwaltungsopti-
mierung. Theologisch-ekklesiologische Aspekte

bleiben ausgeblendet, strategische Uberlebensfra-
gen und normative Aspekte geraten aufer Blick.

Beratung hatte Anfang der 1970er Jahre gute
Griinde, theologischer Rede zu misstrauen. Sie hat
heute gute Griinde, sie zu fordern. Die theologisch
entleerte Kirche der ,Angebote* braucht eine
Beratung, die ihren Grund, ihre Gestalt und ihre
Bestimmung als externe Vorgabe ernst nimmt.

THEMENBEITRAGE

Eine kirchenaddquate Beratung ist sich des Interes-
ses Gottes an seiner Kirche bewusst und spielt es
als Frage in den Prozess ein: nach dem je eigenen
und gemeinsamen Verstandnis von Kirche und
kirchlichem Handeln, der eigenen und gemeinsa-
men (Glaubens-)Motivation. Die Sinn- und Wertdi-
mension kirchlichen Leitungshandelns bedarf der
Thematisierung. Kirchliche Leitung ist auf das hin
zu befragen, was sie im Innersten leitet: ,,das Kyber-
netische, dasjenige, worum es sinn- und wertma-
Rig nach innen und aufien geht, die ,theologische
Achse“ (Alfred Jager), um die sich alles dreht.

Deshalb zielt kirchenaddquate Beratung nicht auf
~Reparatur oder Optimierung des organisatio-
nalen Status quo, sondern auf die Entwicklung
einer Selbstgestaltungsfahigkeit im Sinne der
Bestimmung von Kirche. Immer schwingt die
Frage einer theologischen (Neu-)justierung mit:
Wer sind wir? Was sollen/wollen wir? Wohin soll

und damit die innere Mitte kirchlichen Leitens es gehen?
AT e Abb.: Kybernetische Leitfragen
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5 Rudolf Wimmer, Systemische Organisationsberatung -
jenseits von Fach- und Prozessberatung. In: Revue fiir
postheroisches Management, Heft 7 (2011), 88-103, 99.

¢ Rudolf Wimmer, Beratung im Dritten Modus. Ein
Vorschlag zur Weiterentwicklung systemischer
Organisationsberatung. In: ZOEGB 15 (2015), 4455, 53.

7 Vgl. Schramm 2015, 60-109.
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Nach Wimmer ist Beratung in der Sachdimen-
sion ,Sparringspartner* bei der Entscheidungs-
findung. Sie bringt eigene Einschdtzungen

und Perspektiven ein, eréffnet alternative
Beschreibungs- und Erklarungsmaoglichkeiten,
identifiziert fehlende Wissensbereiche und
Kompetenzen. Und sie gibt Riickmeldung zu
praferierten Beobachtungsmustern und damit
verbundenen Begrenzungen; denn Klientensys-
teme ,konstruieren ihre je eigene Realitdt nach
den historisch erworbenen Mustern der Selbst-
und Fremdbeobachtung.“®

Hier kommt die Zeitdimension ins Spiel, in der
die Situation ,entlang der Differenz Vorher und
Nachher, ... Vergangenheit und Zukunft* auf
kiirzere oder langere Zeithorizonte zu beziehen
ist.?

Zeitdimension

In taglichen Entscheidungs- und Selbstbera-
tungsprozessen dominiert der Wunsch nach
kurzfristiger Lésung aktueller Probleme.
Operative Kurzfristorientierung bleibt haufig
in Alltagshorizonten und bisherigen Denk- und
Handlungsmustern stecken.”

Organisationen fallt es schwer, ihre eigene
Entwicklung tber ldngere Zeitrdume zu
beobachten. Deshalb muss Beratung ,die
mittel- und langfristigen Entwicklungspers-
pektiven des Kundensystems und die jeweils
zugrunde liegenden Systemherausforderungen
im Blick haben“", um kurz- und langfristige
Herausforderungen und mogliche Manahmen
unterscheiden und die Prozessarchitektur ent-
sprechend gestalten zu kénnen.

Beratung bezieht sich auf Handlungskonzepte,
Strukturen, Amter und Gremien, und in all
dem auf die Kultur kirchlicher Organisationen.
Kybernetik erarbeitet dazu Analysen aktueller
und fritherer Modelle kirchlicher Organisation,
weil im Gegenwartigen Fritheres enthalten ist

und im Klientensystem mitschwingt — in Struk-

turen, Haltungen, Problemverhalten und Kom-

petenzen, in Kirchen- und Pfarrerxinnenbildern.

So werden Alltagshorizonte berschritten und
es zeigen sich Tiefenstrukturen und -stréomun-
gen, die sonst eher verborgen bleiben.

Ein Beispiel:

Ein Beratungsteam aus dem Profit-Bereich
arbeitet zur Neustrukturierung landeskirch-
licher funktionaler Dienste mit den Kriterien
LEffizienz* und , Effektivitat“ und will die
Dienste nach ,Zielgruppen“ und ,Themen*
Liberschneidungsfrei“ neu ordnen, um Doppe-
lungen zu vermeiden und Stellen einzusparen.
Eine kybernetisch informierte Beratung weif
hingegen, dass Zielgruppen- und Themenori-
entierung in den 1950er und 1960er Jahren an
der Wiege gesamtkirchlicher Dienste standen,
auf einer zeitbedingten Verhdltnisbestimmung
von Kirche und Gesellschaft beruhen - und
deshalb fiir eine zukunftsgerichtete Gestaltung
eher nicht ausreichen.

Zu den Effekten kybernetisch-analytischer
Vorarbeiten gehort, dass sie

« Distanz zur eigenen Beratungssituation
schaffen,

« einen Orientierungshorizont in weiten
Zusammenhdngen eréffnen,

 ein Verstdndnis ortsnaher Probleme in einer
generalisierten Sicht ermdglichen,

« durch den so geschdrften Blick die Beson-
derheit und das Wesentliche der jeweiligen
Beratungssituation erkennen Idsst.

So helfen kybernetische Analysen zu reflektie-
ren, mit welchen Fragen das Klientensystem
versorgt werden soll.

-

& Wimmer 2011, 99.
9 Wimmer 2011, 93.
°Schramm 2015, 803.
" Wimmer 2011, 101.
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Sozialdimension

Die Sozialdimension ist ,von der Selbst- und
Fremdbeobachtung der beteiligten Akteure ...
geprdgt und prinzipiell undurchsichtig und
deshalb mit Unsicherheit verbunden.” Die
Aufgabe von Beratung liegt in der Schaffung
eines sozialen ,Containers“ als emotionalem
Sicherheitsnetz, das die Bearbeitung der
relevanten Themen erst moglich macht. Zum
Einsatz kommt hier das bewdhrte Repertoire
der Prozessberatung.

Wimmer fokussiert die Fragen: ,Was steuert die
soziale Dynamik zwischen den Beteiligten? In
welchen Konflikten ist speziell das Fiihrungs-
geschehen verfangen? Welche Muster wieder-
holen sich?«3

Kybernetische Analysen erarbeiten Idealtypen

kirchlicher Organisations- und Leitungsmo-

delle, die deren innere Logik zum Vorschein

| bringen und den Blick fiir organisations- und
leitungskonzeptbedingte Handlungsmuster
und Konfliktlinien scharfen.

Die Wertbestimmtheit von Beratung

Die spezifische Sinn- und Wertorientierung der
Kirchen betrifft auch die Beratenden, denn jede
Beratung ist sinn- und werthaft vorgepragt,
Prozessberatung oft von Werthaltungen wie
,Hierarchieabbau, teamformige Arbeitsstruktu-
ren, persdnliche Potenzialentfaltung.“*

l .Prozessbegleitung ohne normative Basis ist
praktisch kaum vorstellbar.“"

Pfarrer*xinnenbilder trage ich als Berater*in in
mir? Was verstehe ich unter ,Gemeinde“? Wie
denke ich mir die Rolle padagogischer Mitar-
beitender, die Aufgaben eines Presbyteriums,
das Verhdltnis von Pfarrer*in und Presbyteri-
um? Wie gut kenne ich Geschichte, Struktur
‘ und Problematik kirchlicher Einrichtungen

und Amter? Und wie stehe ich zur Kirche? Wo
schldgt mein kirchliches Herz? Woran glaube
ich (nicht)?

l Deshalb steht Klarung an: Welche Kirchen- und

Beratung und kybernetische Theoriebildung

Stehen kybernetische Analysen und Konzepte
in Konkurrenz zur Haltung des Nicht-Wissens
oder zum Grundsatz, dass die Losung im
System liegt? Keineswegs. Sie tragen dazu bei,
dass Beratende, die nolens volens mit bewuss-
ten oder unbewussten mentalen Modellen,
Sinn- und Wertvorstellungen agieren, iber
reflektierte und elaborierte Kirchen-Landkarten
verfigen - und sie weiterentwickeln. Denn Be-
ratung ist (wie auch Leitung) sowohl Ernstfall
als auch Quelle kybernetischer Theoriebildung.

Dr. Steffen Schramm

beobachtete 2001 als Mitglied einer
Perspektivkommission, dass an unter-
schiedlichen Stellen seiner Kirche die

gleichen Probleme auftauchen. Daraus
wurde seine Promotion ,Kirche als Or-
ganisation gestalten“ (2015). Schramm
ist Pfarrer, Sozialmanager und systemi-
scher Organisationsberater. Er leitet die
theologische Fort- und Weiterbildung
der Evangelischen Kirche der Pfalz.

S

2A.a.0., 94.
B Wimmer 2011, 102.
“Wimmer 2015, 52.

" Georg Schreydgg, Organisation. Grundlagen
moderner Organisationsgestaltung,
Wiesbaden 52008, 424.
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