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Die nächste Kirche
Seit Jahrzehnten versuchen die Kirchen, sich an die sich wandelnden 

gesellscha�lichen Rahmenbedingungen anzupassen. Reformen, die darauf 

abzielen, die bestehende Organisationslogik zu bewahren und im Sinne des 

Modernisierungsparadigmas auf zunehmende Konzentration, Verdichtung 

und Zentralisierung setzen, erzielen allerdings nur kurzfristige Entlastung 

und keine nachhaltigen Effekte i. S. einer verbesserten Umweltreferenz. Im 

Gegenteil, die Krise beschleunigt sich weiter. Ganz offensichtlich hat die 

Herausforderung eine andere Dimension, die es zu verstehen und 

anzunehmen gilt.

Gesellscha�licher Wandel

Unsere Gesellscha� befindet sich in 

einem epochalen Umbruch. Sozio-

logen wie Dirk Baecker sehen darin 

den Übergang zur „nächsten Gesell-

scha�“. Die damit verknüp�en Ver-

änderungen sind von der Tragweite 

her vergleichbar mit dem Übergang 

von der mittelalterlichen Ständege-

sellscha� zur funktional differen-

zierten Gesellscha�, wie wir sie heu-

te kennen. Wenn die Kirchen in die-

sem Umbruch als gesellscha�lich re-

levante Ordnungsfigur überleben 

wollen, müssen sie ihre inneren 

und äußeren Prozesse neu forma-

tieren. Die Herausforderung ist 

enorm, zumal Religion seit Jahr-

zehnten einen anhaltenden Rele-

vanzverlust erfährt, was beispiels-

weise die 6. Kirchenmitgliedscha�s-

studie der EKD (KMU 6) deutlich auf-

gezeigt hat.

Das Bedürfnis nach Religion ist ab-

handengekommen. Man braucht 

die Kirchen nicht mehr, weil sämtli-

che Funktionen der Daseinsbewälti-

gung, -vorsorge und -absicherung 

anderweitig und besser realisiert 

werden. Heilung und Befreiung fin-

den andernorts statt, so dass der 

Kern der christlichen Botscha� – 

das Heilsversprechen in Jesus Chris-

tus – in unserer modernen Gesell-

scha� kaum noch damit in Verbin-

dung gebracht bzw. verknüp� wer-

den kann. Für die katholische Kir-

che kommt erschwerend hinzu, 

dass sie Entwicklungen nachholen 

muss, gegen die sie sich seit der Auf-

klärung mit aller Macht gewehrt 

hat: Gewaltenteilung, Gleichbe-

rechtigung, differenzierter Umgang 

mit Sexualität etc. In einer aufge-

klärten Gesellscha� gelten diese 

Merkmale als Selbstverständlich-

keiten. Ihr Fehlen führt zu Unzufrie-

denheit, zu innerer oder äußerer Ab-

kehr. Ihr Vorhandensein hingegen 

hat keinen positiven Effekt auf die 

Zufriedenheit mit der Kirche und 

die Kirchenbindung.

Die bisherigen Reformansätze in 

den Kirchen zeigen, dass sie bis heu-

te weitgehend in der Organisations-

logik volkskirchlicher Verfasstheit 

verankert sind. Die Herausforde-

rung, die der gesellscha�liche Wan-

del mit sich bringt, lässt sich damit 

aber gerade nicht bewältigen: Kir-

che ist als Organisation seit Jahr-

hunderten auf maximale Stabilität 

programmiert und muss in kürzes-

ter Zeit lernen, sich in einem dyna-

mischen und volatilen Kontext zu be-

wegen, um weiterhin existieren und 

auf Dauer ihrem Au�rag gerecht 

werden zu können. Es geht um ei-

nen Paradigmenwechsel, eine sys-

temische Transformation, die bis in 

die DNA der Institution Kirche hin-

einreicht und deren Ergebnis unge-

wiss ist: Wir stehen an der Schwelle 

zur nächsten Kirche.

9 Thesen zur nächsten Kirche

Ausgehend von der Prämisse, dass 

Kirche ihrem Au�rag nur dann 

nachkommen kann, wenn sie sich – 

semper reformanda – kontinuier-

lich neu auf ihre Umwelt bezieht, 

müssen die Kirchen ihre organisa-

torische Verfasstheit, ihre Struktu-

ren, Prozesse, Kommunikation usw. 

an die spezifischen Herausforde-

rungen der jeweiligen Zeit anpas-

sen. Dies ist notwendig, um ihre Bot-

scha� kontextualisiert immer wie-

der neu entdecken und zur Sprache 

bringen zu können.

Die Entwicklung der gesellscha�li-

chen Rahmenbedingungen gibt 

deutliche Hinweise darauf, was zen-

trale Anforderungen an die nächste 

Kirche sind. Beobachtbare gesell-

scha�liche Trends lassen sich extra-

polieren und eröffnen – hypothe-

tisch – eine Perspektive auf die 

„nächsten Gesellscha�“. Bezogen da-

rauf können wesentliche „Stell-

schrauben“ identifiziert werden, 

um Identität und Gestalt der Kirche 

in veränderter Zeit neu zu bestim-

men und eine bessere Umweltrefe-

renz zu erreichen.  

Diese „Stellschrauben“ sind nicht 

als etwas völlig Neues zu verstehen, 

das künstlich von außen an die Kir-

che herangetragen wird. Eher han-

delt es sich um grundlegende Para-

meter oder (Tiefen-)Dimensionen, 

die angesichts veränderter Kontext-

bedingungen in eine neue Balance 

gebracht werden müssen. Sie mar-

kieren die Punkte, an denen lang-

fristig-strategische Entscheidungen 

getroffen werden müssen, deren 

Auswirkungen die Gestalt von Kir-

che als Ganzes verändern werden. 

Die im Folgenden beschriebenen 

Aspekte sind nicht frei von Über-

schneidungen und „funktionieren“ 

nicht unabhängig voneinander. Sie 

müssen also in ihrer Wechselbezie-

hung betrachtet werden. Änderun-

gen in einem Bereich führen unwei-

gerlich zu Veränderungen in ande-

ren Bereichen. Das Gesamtergebnis 

lässt sich jedoch nicht einfach vor-

hersagen, geschweige denn kontrol-

lieren: Die Gestalt der „nächsten Kir-

che“ kann nicht vorhergesagt wer-

den, sie entsteht erst im Gehen.

Die Idee von der nächsten Gesellscha�

Mit den digitalen Medien beginnt eine neue Epoche der menschlichen Gesellscha�. War 

diese bisher durch Sprache, Schri� und Buchdruck geprägt, so beteiligen sich erstmals 

Maschinen an der Kommunikation. Dirk Baecker geht davon aus, dass die nächste Gesell-

scha� (“Computergesellscha�“) sich von der Buchdruckgesellscha� der Moderne so dra-

matisch unterscheiden wird wie diese von der Schri�gesellscha� der Antike. Hatte die An-

tike es mit einem Überschuss an Symbolen zu tun und die Moderne mit einem Über-

schuss an Kritik, so wird sich die nächste Gesellscha� durch einen Überschuss an Kon-

trolle auszeichnen. So zumindest kann man vermuten, wenn man der These folgt, dass 

Verbreitungsmedien einen dominierenden Einfluss auf die Struktur und Kultur einer Ge-

sellscha� ausüben.

Dirk Baecker ist Soziologe und Seniorprofessor für Organisations- und Gesellscha�stheorie 

an der Zeppelin Universität in Friedrichshafen am Bodensee. 
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// 1. 

Von Binnen- zu Außenorientierung: 

Menschen ansprechen, die nichts mit Kirche in ihrer 

bisherigen Form anfangen können

Kirchliches Handeln ist über weite 

Strecken durch eine ausgeprägte 

Binnenorientierung gekennzeich-

net, die sich auf die Menschen kon-

zentriert, die zum Kern der Ge-

meinden gehören. Diese sind in der 

Regel klassisch kirchlich soziali-

siert, werden mit den Standardan-

geboten erreicht und finden in bis-

herigen Gemeinscha�sformen eine 

Beheimatung.

Damit einher geht die Beschä�i-

gung mit Themen, die sich auf den 

Binnenraum von Kirche, ihre Bin-

nenorganisation etc. beziehen, und 

eine spezifische Sprache, die außer-

halb von Kirche merkwürdig klingt 

oder nicht verstanden wird. Ob-

gleich immer wieder „eingeladen“, 

werden andere zumeist als „Su-

chende“ deklariert und auf diese 

Weise faktisch exkludiert. Wer die 

Schwelle überwindet, sich von au-

ßen in den Binnenraum hineinbe-

gibt, wird bestenfalls integriert, d. 

h. er muss sich so anpassen, dass er 

den Regeln und Gepflogenheiten im 

innerkirchlichen Raum entspricht.

Außenorientierung richtet den Fo-

kus gezielt auf jene Personen, die 

nicht zum Kernbereich gehören, 

die mit den klassischen Angeboten 

nicht (mehr) erreicht werden, die 

sich von Kirche verabschiedet oder 

bislang kaum oder gar nicht in Kon-

takt waren. Außenorientierung zielt 

auf maximale Umweltreferenz und 

gestaltet kirchliches Handeln – im 

Sinne Hemmerles – konsequent aus 

der Perspektive der Adressat:innen: 

inhaltlich, sprachlich wie auch äs-

thetisch, um selbst die Botscha� 

neu zu lernen. 

Das setzt die Bereitscha� voraus, 

hinauszugehen, aktiv auf andere zu-

zugehen und sich selbst zu verän-

dern. Das dadurch entstehende 

Neue ist geprägt von der Hand-

schri� der Neuen – und die sind ver-

mutlich ganz anders. Neue werden 

nicht integriert, sondern inkludiert 

und dadurch systemrelevant. Das 

Neue wird Teil der Geschichte Got-

tes mit den Menschen, Teil seiner 

Offenbarungsgeschichte. 

Wenn Kirche ihrem Sendungsauf-

trag nachkommen will, muss sie ih-

re Aufmerksamkeit im Kernbereich 

der Seelsorge den 90-95 % zuwen-

den, die sie heute nicht bzw. nicht 

mehr erreicht, um in deren Leben 

präsent zu sein und Relevanz zu ge-

winnen. Das schließt die gezielte 

Umverteilung der vorhandenen Res-

sourcen mit ein. In diesem Zusam-

menhang müssen kirchliche Syste-

me auch entscheiden, ob und in wel-

chem Ausmaß sie ihr Handeln auf 

die verschiedenen Formen und Stär-

ken der inneren Ich-Beteiligung (In-

volvement) der Menschen ausrich-

ten wollen. Diese Entscheidung be-

einflusst maßgeblich die Inhalte, 

Formate und Gemeinscha�sfor-

men. Für Menschen mit hohem In-

volvement stehen Partizipation und 

Ermöglichung im Vordergrund, 

während die Kirche für Menschen 

mit niedrigem Involvement eher 

Dienstleistungscharakter besitzt. 

Für letztere Gruppe müssen attrak-

tive Kontaktpunkte geschaffen und 

die Angebote dem passageren Nut-

zerverhalten entsprechend adres-

satenorientiert gestaltet sein.

→ Marktanalyseboard

90 % der

Ressourcen

... für 5-10 % der 
Adressat:innen
(Stammpublikum)Status quo

... für 90 % (neue 

Adressat:innen)

Anforderung an nächste Kirche

60-70 % der

Ressourcen

„Lass mich dich lernen, dein Denken und 

Sprechen, dein Fragen und Dasein, damit 

ich daran die Botscha� neu lernen kann, 

die ich dir zu überliefern habe.“

Klaus Hemmerle

→ Marktanalyseboard

Mit dem Marktanalyseboard lässt sich ein Feld umfassend 

untersuchen. Neben einer Abgrenzung und der Beschrei-

bung der Marktcharakteristika erfolgt eine Analyse der ak-

tuellen und sich abzeichnenden Entwicklungen hinsicht-

lich der wichtigsten Einflussgrößen.

→ Toolset Sozialraumanalyse und -gestaltung

Das Toolset umfasst mehrere Instrumente, mit deren Hilfe 

sich ein Sozialraum abgrenzen und beschreiben lässt so-

wie seine spezifischen Themen in Optionen für das eigene 

Handeln überführt.

→ Toolset Stakeholderanalyse 

Das Toolset unterstützt bei der systematischen Betrach-

tung der relevanten Anspruchsgruppen eines Projekts 

oder Themas. Auf dieser Basis kann das Projekt konzipiert 

und die Projektkommunikation geplant werden.

Wie Außenorientierung erreichen? Mit den richtigen Tools:

→ Empathy Circle

Der Empathy Circle ist ein Instrument, um sich gut in 

Adressat:innen einzudenken und -fühlen, als Basis für In-

novation oder andere Entwicklungsmaßnahmen, etwa im 

Rahmen von sozialräumlichen Projekten.

→ Kurzprofil

Das Kurzprofil ist sehr gut geeignet, um Annahmen zu 

wichtigen Themen von Adressat:innen zu treffen und zu 

prüfen. Es ist daher sehr gut im Rahmen der Angebotsent-

wicklung oder im Kontext sozialräumlicher Analysen ein-

setzbar.

→ Persona

Personas sind fiktive, aber realistische Darstellungen ei-

ner typischen Person aus der Zielgruppe. Sie helfen, 

Adressat:innen besser zu verstehen und ihre Bedürfnisse 

und Präferenzen zu erkennen.

Für die systematische Annäherung an unterschiedliche Adressatengruppen und deren Bedürf-

nisse und Präferenzen stehen unterschiedliche Instrumente zur Verfügung. Sie alle zielen da-

rauf ab, sich mit viel Empathie den neuen Adressat:innen zuzuwenden.

HD SYSTEM
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// 2. 

 Von Tradition zu Innovation: 

Angebote und Ausdrucksformen experimentell 

mit den Adressat:innen entwickeln

Tradition, die authentische Weiter-

gabe von Glaubensvorstellungen, 

Überzeugungen, Riten und Hand-

lungsmustern, ist für Religionen 

grundlegend. Sie stellt eine Reli-

gionsgemeinscha� als Organisati-

on und soziale Größe auf Dauer und 

sorgt für Verlässlichkeit. Wenn Tra-

ditionen in neue, unbekannte kul-

turelle Kontexte kommen, müssen 

sie auf diese hin innoviert werden. 

Dies geschieht, indem Elemente 

aus dem jeweiligen Kontext aufge-

griffen und religiöse Kernerfahrun-

gen und -botscha�en im Verste-

henshorizont der umgebenden Kul-

tur ausgedrückt und verstehbar ge-

macht werden.

Die Geschichte der Kirche zeigt eine 

signifikante Veränderung des Ver-

hältnisses von Tradition und Inno-

vation über die Jahrhunderte. In der 

frühen Expansionsphase lag der Fo-

kus auf dem Erzählen der heilen-

den und befreienden Wirkung von 

Jesu Tod und Auferstehung in im-

mer wieder neuen kulturellen Kon-

texten. Traditionsbildung und da-

mit Normierung bzw. Standardisie-

rung erfolgte damals im Nachgang, 

im Modus von Partizipation und Di-

alog, mit dem Ziel der Einbindung. 

So entstand der Kanon, aber auch 

die frühen Dogmen. In der Folgezeit 

kehrte sich das Verhältnis um: Mit 

zunehmender gesellscha�licher Do-

minanz der Kirche, teils auch als In-

strument staatlicher Macht, rückte 

das Bestehende, die Tradition im-

mer stärker in den Vordergrund. 

Normierung in Glaube und Moral 

geschieht seit dem frühen Mittelal-

ter bis heute vorgängig im Modus 

von Hierarchie und hat exklusiven 

Charakter.

Innovation geschieht durch das Ab-

weichen von bisherigen Mustern. 

Innovation steht für die Entwick-

lung und Implementierung neuer 

Ideen, die „sich durchsetzen“. Neue-

rungen sind dann innovativ, wenn 

sie von den Zielgruppen als nützlich 

und hilfreich wahrgenommen und 

angenommen werden. Innovation 

ist insbesondere dann von Bedeu-

tung, wenn Personen erreicht wer-

den sollen, die bisher von der Kir-

che nicht oder nicht mehr erreicht 

wurden. Neue Ansätze oder Sozial-

formen können nicht einfach aus 

dem Bestehenden abgeleitet wer-

den. Es ist vielmehr erforderlich, 

die Menschen in den jeweiligen Kon-

texten mit einzubeziehen und von 

ihnen zu lernen. Experimentieren 

ist hierbei ein Schlüsselelement. In 

Kontexten, die so dynamisch und vo-

latil sind, wie wir sie aktuell erle-

ben, hat kirchliches Handeln per-

spektivisch bleibend experimen-

tell-prototypischen Charakter. 

Deshalb ist es entscheidend, dass 

kirchliche Systeme substanziell und 

systematisch in Innovation inves-

tieren. Das betrifft Formate (z. B. 

Gottesdienste), Formen der Verge-

meinscha�ung (etwa die Gestaltung 

von Kirchorten und Gemeinden) so-

wie die Verteilung der verfügbaren 

Status quo

Kirche wird von
oben und innen
gedacht

Anforderung an nächste Kirche

Kirche wird von
unten und außen
gedacht

Ressourcen. Angesichts des Rück-

gangs in der Nutzung kirchlicher An-

gebote und der Tatsache, dass in et-

wa zehn Jahren der Nullpunkt er-

reicht sein könnte, erscheint eine In-

vestition von 50-60 % der personel-

len und finanziellen Ressourcen als 

das mindestens Erforderliche. Wich-

tig ist dabei, dass nicht alle dem Neu-

en folgen müssen. Vielmehr kann 

und soll jeder auf seine Weise Kir-

che sein und leben können. Dies 

wird zu einer Zunahme der horizon-

talen Komplexität führen und eine 

Vielzahl unterschiedlicher Kirchen-

kulturen hervorbringen („Mixed 

Economy of Church“). Traditions-

bildung bleibt auch weiterhin wich-

tig. Sie geschieht jedoch im Nach-

gang, in einem partizipativen Ver-

ständigungsprozess, der von der 

Hierarchie moderiert wird, zum 

Zweck größtmöglicher Inklusion.
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Die Tools für mehr Außenorientierung (S. 7) sind natürlich 

auch für die Innovation relevant.

→ Marktanalyseboard

→ Toolset Sozialraumanalyse und -gestaltung

→ Toolset Stakeholderanalyse 

→ Empathy Circle

→ Kurzprofil

→ Persona

→ Ideenskizze 

Die Ideenskizze dient im Innovationsprozess dazu, erste 

Ideen hinsichtlich relevanter Dimensionen knapp zu be-

schreiben.

→ Geschä�smodellboard

Das Geschä�smodellboard ist eine hervorragende Hilfe, 

um aus einer guten Idee ein erfolgreiches Projekt zu ent-

wickeln. Ein Geschä�smodell beschreibt, welcher Nutzen 

auf welche Weise für Kunden und Partner gesti�et wird 

und beantwortet die Frage, wie dabei Wertschöpfung für 

das Unternehmen oder die Organisation entsteht (Nut-

zenversprechen, Architektur der Wertschöpfung, Ertrags-

modell). 

→ Customer Journey Board

Das Customer Journey Board ist ein Tool zur adressaten-

orientierten Analyse, Gestaltung und Optimierung von An-

geboten. Dazu versetzt man sich in die Lage der Adres-

sat:innen und geht mit ihnen alle Schritte eines Prozesses 

durch. So können Kontaktpunkte eines Angebots adres-

satenspezifisch gestaltet werden, um Zugang zu ermögli-

chen und die Wahrscheinlichkeit einer Nutzung zu erhö-

hen.

Neue Ideen und Ansätze nah an den Menschen zu entwickeln ist herausfordernd und kein 

Selbstläufer. Eine methodisch gestützte Arbeit hil�, die Komplexität handhabbar zu machen 

und bietet für unterschiedliche Phasen das passende Tool. 

HD SYSTEM

Innovations-Tools 

→ Nachfrageorientierte Portfolioanalyse

Die nachfrageorientierte Portfolioanalyse dient dazu, An-

gebote anhand der Nachfrage und deren Änderung über 

die Zeit zu bewerten, um daraus Informationen für die 

Weiterentwicklung des Angebotsportfolios zu gewinnen. 

→ Marktabdeckungsboard

Mit diesem Tool gewinnt man Klarheit darüber, in wel-

chen Feldern die Organisation tätig ist. Man kann alterna-

tive Optionen entwickeln und festlegen, für wen die Orga-

nisation zukün�ig einen Nutzen erbringen möchte und 

mit welchen Angeboten dies geschehen soll. 

→ Toolset Exnovation

Der Anspruch zu innovieren setzt voraus, dass genug Res-

sourcen (insb. Arbeitszeit) für Innovation zur Verfügung 

stehen. Das Toolset Exnovation hil�, das bestehende Pro-

duktportfolio systematisch zu analysieren, um diejenigen 

Produkte zu identifizieren, die am ehesten reduziert, an 

andere abgegeben oder abgescha� werden können.

// 3. 

  Vom Einheitsparadigma zu 

kultureller und organisatorischer Vielfalt: 

Sozialgestalt deregulieren und flexibilisieren

Organisationen sind auf Dauer ge-

stellte Systeme. Sie sorgen dafür, 

dass die Kommunikationsmuster 

und Routinen reproduziert werden, 

während die Teilnehmer:innen an 

der Kommunikation austauschbar 

bleiben. Dadurch wird die Organi-

sation in ihrer Funktion weitgehend 

konstant gehalten. Organisationen 

zeichnen sich in der Regel durch ei-

ne enge Kopplung der Bausteine, ei-

ne hohe Regeldichte, eine hohe ver-

tikale Komplexität (viele Hierar-

chieebenen) und die Tendenz zur 

Zentralisierung von Entscheidun-

gen aus. Als lebendige Systeme ste-

hen sie zugleich im Austausch mit ih-

ren relevanten Umwelten. Sie müs-

sen kontinuierlich Umweltreferenz 

herstellen, ihre Kommunikations-

muster und Funktionen schrittwei-

se an veränderte Umweltbedingun-

gen anpassen, um lebendig zu blei-

ben und zu überleben. 

Netzwerke sind dagegen multizen-

trisch. Ihre Elemente sind lose ge-

koppelt. Sie können sich bei Bedarf 

enger verknüpfen oder auch wieder 

zurückschwingen. Kommunika-

tionsmuster und Funktionen sind 

nicht losgelöst von den Akteur:in-

nen auf Dauer gestellt, sondern wer-

den unmittelbar zwischen ihnen 

ausgehandelt und vereinbart. Je we-

niger Regeln die Kommunikation 

im Netzwerk steuern, desto situati-

ver und fluider sind Beziehungen 

und Funktionen. Werden darüber 

hinaus Änderungsimpulse positiv 

verstärkt, entsteht eine Dynamik, 

die einem Netzwerk den Charakter 

einer (sozialen) Bewegung verlei-

hen kann. 

Die Dynamik und Unbeständigkeit 

gesellscha�licher Entwicklungen 

erfordern, dass kirchliche Systeme 

– wie auch andere Organisationen – 

ihre Strukturen und Prozesse deut-

lich agiler gestalten. Sie müssen 

sich dezentralisieren und netz-

werkartig aufstellen, um schneller 

auf Veränderungen reagieren und 

langfristig funktionsfähig bleiben 

zu können. Das betrifft auch die Kir-

chen: Ein grundlegender Paradig-

menwechsel ist erforderlich, der 

sämtliche Bereiche von Kirche bis 

in die Verwaltung hinein betrifft: 

Die zukün�ige Kirche als Instituti-

on muss vielgestaltig, fluide, eman-

zipatorisch und unternehmerisch 

sein, um ihrem Au�rag in der 

nächsten Gesellscha� gerecht zu 

werden. Im Gegenzug werden die 

konkreten Verwirklichungsformen 

der Kirche sehr verschieden, be-

weglich, selbstverantwortet und zu-

mindest teilweise wirtscha�lich ei-

genständig sein.

Status quo

Anforderung an nächste Kirche

Parochie

Netzwerk von Kirchorten

vertikal-
strukturelle

Komplexität

horizontal-
dynamische
Komplexität
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→ Toolset Analyse

Für organisationsbezogene Analysen 

steht eine Reihe von Tools zur 

Verfügung. Zum Beispiel  das Board 

„Strategische Analyse“, das hil�, die 

Situation und den Kontext einer 

Organisation systematisch auf zukün�ige 

Anforderungen hin in den Blick zu nehmen 

und die zentralen Entwicklungsaufgaben 

für die Organisation zu identifizieren. 

→ Toolset Strategie

Zahlreiche Instrumente dienen der  Unterstützung von 

Prozessen zur Strategieentwicklung bzw. strategischer 

Planung. Etwa das Strategieboard mit dem systematisch 

strategische Grundorientierungen und strategische Ziele 

überprü� und festgelegt werden können. Oder das  Ziel-

systemboard, das eingesetzt wird, um operative oder 

strategische Ziele in operationalisierter Form darzu-

stellen und Verknüpfungen aufzuzeigen.

→ Geschä�smodellboard

Mit dem Geschä�smodellboard kann das bestehende 

Geschä�smodell rekonstruiert, angepasst oder ein 

neues entwickelt werden.

Für die Neuausrichtung der Sozialgestalt auf den unterschiedlichen 

Ebenen stehen u. a. diese Instrumente zur Verfügung:

HD SYSTEM

→ OE-Board

Jede Organisation hat eine innere Logik, 

die alle wesentlichen Aspekte der Organi-

sationswirklichkeit abbildet und in einen 

inneren Zusammenhang bringt. Das OE-

Board hil� dabei, diese Wirklichkeit im Ge-

samtzusammenhang zu analysieren und 

Ideen für deren Entwicklung zu generie-

ren.

→ Strukturboard

Das Strukturboard ist ein Tool zur Analyse, Anpassung 

und Weiterentwicklung der Organisationsstruktur. Mögli-

che Organisationslogiken werden auf die Organisation 

und ihre Kontextanforderungen hin konkretisiert, Stärken 

und Schwächen analysiert, Risiken und Kompensations-

maßnahmen in den Blick genommen. 

 

→ Prozessboard

Mit dem Prozessboard lässt sich eine detaillierte Analyse 

und Beschreibung von Prozessen im Rahmen eines syste-

matischen Prozessmanagements durchführen. Prozesse 

werden in einzelne Schritte zerlegt. Hierauf bezogen kön-

nen Folgeschritte, Input, Output und Mitwirkende diffe-

renziert bestimmt werden.

// 4. 

Vom Haupt- zum Ehrenamt: 

Rollenarchitektur neu konfigurieren

Seelsorger:innen arbeiten ganzheit-

lich. Historisch gesehen ist ihre 

Funktion in der Rolle der Pfarrper-

son begründet, die allen alles ist. Ne-

ben der Rolle des:der Diakon:in 

sind in den letzten Jahrzehnten wei-

tere Berufsgruppen hinzugekom-

men. Treiber dieser Entwicklung 

war in der katholischen Kirche v. a. 

der fortschreitende Priesterman-

gel. Hier unterscheiden sich die ver-

schiedenen Berufsgruppen allein 

dadurch, welche Befugnisse ihnen 

jeweils zugestanden werden. In der 

evangelischen Kirche ist die Diffe-

renzierung anders motiviert und 

eher als Antwort auf die zunehmen-

de Differenzierung der Gesellscha� 

zu verstehen. Hier sollten „neue Stel-

len (...) durch zielgruppen- und the-

menspezifische Angebote die Klu� 

zwischen Kirche und Gesellscha� 

überbrücken“ (Steffen Schramm: 

„Kirchentheorie in Stein“, Deut-

sches Pfarrerinnen- und Pfarrer-

blatt 1/2023, 5-10).

Eine Rollenarchitektur, die primär 

auf Hauptberufliche setzt und ope-

rativ seelsorgliche Prozesse fokus-

Tools zur Neuausrichtung 

der Sozialgestalt 

siert, erscheint aus heutiger Sicht 

ausgesprochen unterkomplex und 

ist angesichts der gesellscha�li-

chen Herausforderungen völlig un-

zureichend. Die gilt erst recht, 

wenn sie – wie in der katholischen 

Kirche – eindimensional angelegt 

ist und ausschließlich nach Befug-

nissen differenziert. Die unaus-

weichliche Transformation der Kir-

che erfordert eine viel stärkere pro-

zessbezogene Rollendifferenzie-

rung kirchlicher Akteur:innen:

Die Verantwortung für das kirchli-

che Leben und seine Organisation 

wird zukün�ig weitgehend in der 

Hand der Getau�en, also ehren-

amtlich Engagierter, liegen. Auf der 

Seite der Hauptberuflichen werden 

v. a. qualifizierte Spezialist:innen 

gebraucht, die in der Lage sind, die 

anstehenden Innovations- und 

Transformationsprozesse profes-

sionell und in Zusammenarbeit mit 

den Menschen vor Ort zu gestalten. 

Das erfordert die Klärung, wie eine 

angemessen differenzierte Rollen-

architektur hauptberuflicher und 

ehrenamtlicher Akteur:innen auf 

Augenhöhe aussehen soll. Darüber 

hinaus sind Verfahren festzulegen, 

wie in Frage kommende Personen 

mit ihren jeweiligen Fähigkeiten 

identifiziert, qualifiziert und kon-

textualisiert in Verantwortung kom-

men und begleitet werden können.

In einer derart veränderten Rollen-

architektur kann es in der Seelsorge 

nicht mehr darum gehen, ein defi-

niertes Programm bzw. ein vorge-

gebenes Portfolio von Aufgaben ab-

zuarbeiten. Die Charismen derjeni-

gen, die da sind, sich einbringen 

und Verantwortung übernehmen, 

stehen im Vordergrund und ent-

scheiden darüber, wie sich Kirche 

konkret am jeweiligen Ort oder in ei-

ner bestimmten Situation reali-

siert. Die Verantwortung hauptbe-

ruflicher Akteur:innen besteht we-

sentlich darin, dies zu ermöglichen 

und darauf zu achten, dass die ver-

schiedenen Involvementzustände 

nicht aus den Augen verloren wer-

den, um differenziert Teilhabe zu er-

möglichen.

Bischof/

Bischöfin,

Präses, ...

Pfarr-
person

Pfarr-
person

Pfarr-
person

Spendung der

Heilsgüter

Auslegung der

Schri�

Laien, Kirchenvolk

Seelsor-
ger:in

Seelsor-
ger:in

Seelsor-
ger:in

Ermutigung

zur Nachfolge

Bischof/

Bischöfin,

Präses, ...

Getau�e
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// 5. 

  Von vertikaler zu horizontaler Führung: 

Entwicklung als zentrale Führungsaufgabe verstehen 

Systeme, die sich wie die Kirchen in 

dynamischen Kontexten bzw. Märk-

ten bewegen, benötigen eine diffe-

renzierte Balance zwischen „verti-

kaler“ und „horizontaler“ Führung, 

die auf die jeweilige Situation abge-

stimmt sein muss. Vertikale Füh-

rung, oder Steuerung, zielt darauf 

ab, Konvergenz herzustellen, die Or-

ganisation zielorientiert zu steuern, 

die Funktionalität zu gewährleisten 

und sowohl Mitarbeitende als auch 

Adressat:innen zu integrieren. Hori-

zontale Führung hat hingegen die 

Aufgabe, Divergenz herzustellen, 

partizipative Suchprozesse zu orga-

nisieren, Innovation und Entwick-

lung zu fördern sowie Menschen 

und Systeme in ihrer Selbstverant-

wortung und Selbstaktualisierung 

zu stärken und zu begleiten.

In einer agilen Organisation dient 

Führung dazu, den Rahmen für auto-

nomes und selbstorganisiertes Han-

deln der Beteiligten zu sichern. Sie 

motiviert die Akteur:innen zur Über-

nahme von Verantwortung und bie-

tet Unterstützung, wenn diese benö-

tigt wird. Ziel ist es, die Beteiligten 

zu stärken, damit sie selbstgesteuert 

innerhalb einer verbindlich verein-

barten Gesamtstrategie (hier einer 

Pastoralstrategie) handeln und sich 

weiterentwickeln können. In der 

Führungsforschung wird dieser An-

satz als Coaching bezeichnet. Pasto-

raltheologisch spricht man von Er-

möglichung.

Ermöglicher:innen bzw. Coaches 

verfügen über ein breites Rollenre-

pertoire, das sie zielgerichtet einset-

zen können. Sie agieren als Freun-

d:in und Kolleg:in, als Chef:in und 

Manager:in, als Leader:in und In-

spirator:in, als Moderator:in und 

Trainer:in, als Entwickler:in und 

Mentor:in.  →

→

Coaches übernehmen als Prozess-

begleiter:innen horizontale Füh-

rung. Sie gehen aber bei Bedarf 

auch inhaltlich ins Gegenüber, über-

nehmen also zeitlich begrenzt verti-

kale Führung. Coaches bewegen 

sich in einem Mischkontext und 

müssen – ähnlich wie Paulus – verti-

kale und horizontale Führung situa-

tiv in eine gute Balance bringen, um 

Wachstum zu ermöglichen.  

Status quo

Anforderung an nächste Kirche

Steuern

Begleiten, entwickeln

vertikale
Führung

horizontale
Führung

Neue Balance

→ Whitepaper Coaching

Das Whitepaper „Coaching als Führungsansatz“ führt in 

die Logik vertikaler und horizontaler Führung ein. Es be-

schreibt grundlegende Haltungen und Instrumente.

→ Zielsystemboard

Das Zielsystemboard unterstützt bei der zentralen verti-

kalen Führungsaufgabe, der Formulierung und Operatio-

nalisierung operativer oder strategischer Ziele. Es scha� 

einen Überblick über alle relevanten Ziele und erlaubt es, 

Verknüpfungen herzustellen. 

→ Operationalisierung

Die Karte Operationalisierung unterstützt bei der Formu-

lierung und Konkretisierung von Zielen. Sie eröffnet die 

Möglichkeit, unterschiedliche Varianten der Operationali-

sierung durchzuspielen, miteinander zu vergleichen und 

die bestmögliche Form auszuwählen.

→ Toolset Projektmanagement

Horizontale Führung nutzt Projektmanagement als In-

strument zur Gestaltung von Prozessen. Die Sammlung 

enthält diverse Tools wie das Projektboard zur systemati-

schen Strukturierung und Planung von Projekten oder 

den Projektradar zum Monitoring von Projekten.

Tools zur Führung

→ Rollenkarte 

Die Rollenkarte hil�, Rollen in Organisationen differen-

ziert und klar zu beschreiben. Auf diese Weise entstehen 

qualifizierte Rollenbeschreibungen, die z. B. im Rahmen 

von Prozessbeschreibungen oder Arbeitsplatzbeschrei-

bungen benötigt werden.

→ Geschä�smodellboard

Das Geschä�smodellboard unterstützt die Formulierung 

und Einbettung von Rollen in ein Geschä�smodell. Aus-

gehend von dem Nutzen, der gespendet werden soll, wer-

den Rollenanforderungen entwickelt.

→ Prozesskarte

Mit der Prozesskarte lassen sich Rollen bezogen auf Pro-

zesse beschreiben und miteinander verknüpfen. Alle rele-

vanten Informationen zum Prozess werden zusammenge-

führt und übersichtlich dargestellt sind.

→ Motivationsboard

Das Motivationsboard kann dazu benutzt werden, rollen-

bezogen Demotivatoren zu erkennen, um sie zu beseiti-

gen und Motivatoren zu identifizieren, um sie systema-

tisch in die Personalarbeit bzw. im Teamkontext zu imple-

mentieren.

Tools zur Ausgestaltung einer Rollenarchitektur 

→ Strukturboard

Das Strukturboard ist ein Tool zur Analyse, Anpassung 

und Weiterentwicklung der Organisationsstruktur. Orga-

nisationslogiken einschließlich der Rollenarchitektur wer-

den auf die Organisation und ihre Anforderungen hin kon-

kretisiert, Stärken und Schwächen analysiert, Risiken und 

Kompensationsmaßnahmen in den Blick genommen. 

→ Qualifizierungsboard 

Das Qualifizierungsboard ist ein Tool zur systematischen 

Entwicklung von Qualifizierungsmaßnahmen im Rahmen 

der Personalentwicklung.

→ Toolset Strategie

Das Toolset Strategie umfasst diverse Instrumente. Etwa 

das Strategieboard mit dem systematisch strategische 

Grundorientierungen und strategische Ziele analysiert 

und festgelegt werden können. Dies beinhaltet auch Funk-

tionsstrategien, die z. B. die Rollenarchitektur betreffen. 

→ Toolset Transformation

Das Toolset Transformation beinhaltet eine Vielzahl von 

Instrumenten, die für die Identifizierung von Entwick-

lungsaufgaben und die Gestaltung von Entwicklungspro-

zessen in Organisationen hilfreich sind (z. B. Kulturent-

wicklung, OE-Board, TA-Board).

→ Kulturentwicklung 

Das Board Kulturentwicklung hil� dabei, die Organisa-

tionskultur systematisch zu analysieren und Ideen für de-

ren Weiterentwicklung zu generieren und diese hinsicht-

lich ihrer Umsetzbarkeit zu bewerten.

→ Toolset Teamentwicklung

Mit dem Toolset Teamentwicklung stehen Intrumente zur 

Verfügung, Prozesse in Teams zu optimieren wie das 

Teamkulturboard, Motivationsboard oder das Qualifizie-

rungsboard.
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// 6. 

Von zentralen zu dezentralen Entscheidungen: 

Entscheidungskultur partizipativ weiterentwickeln

Kirche konstituiert sich von unten 

nach oben (bottom-up) und von 

oben nach unten (top-down). Dies 

gilt mit unterschiedlicher Gewich-

tung und Ausprägung sowohl für 

die katholische als auch für die evan-

gelischen Kirchen. So bestimmt et-

wa das 2. Vatikanische Konzil das 

Wesen der Kirche als communio 

und ministratio (Lumen Gentium 

4). In diesem Spannungsfeld sind 

Entscheidungen angesiedelt. Sie 

können stärker top-down (hierar-

chisch) oder stärker bottom-up (de-

mokratisch) angelegt sein. Hierar-

chische Entscheidungsprozesse 

können schneller durchgeführt wer-

den, bergen jedoch das Risiko, be-

stehende Traditionen und Machta-

symmetrien zu reproduzieren. De-

mokratische Entscheidungen dau-

ern länger, reproduzieren jedoch 

o�mals die Interessen einflussrei-

cher Anspruchsgruppen. 

Die Erfahrung in beiden Kirchen 

zeigt, dass weder die eher hierar-

chische noch die eher demokrati-

sche Konstruktion per se angemes-

sene und zukun�sgerichtete Ent-

scheidungen in angemessener Zeit 

sicherstellt. Das hängt maßgeblich 

von den im Hintergrund liegenden 

Haltungen ab und insbesondere 

von dem gelebten Verständnis von 

Macht. 

Max Weber (1864-1920) definiert 

Macht in einem vertikalen Sinne als 

„jede Chance, innerhalb einer sozia-

len Beziehung den eigenen Willen 

auch gegen Widerstreben durchzu-

setzen, gleichviel, worauf diese 

Chance beruht.“ Dem entspricht 

weitgehend der lateinische Begriff 

der potestas, die von den Römern 

als formelle Macht oder Verfü-

gungsgewalt verstanden wurde, und 

auf ein Amt und damit verknüp�e 

Rechtsvorschri�en und Befugnisse 

bezogen war. 

Für Hannah Arendt (1906-1975) hin-

gegen entspricht Macht eher hori-

zontal „(…) der menschlichen Fä-

higkeit, nicht nur zu handeln oder 

etwas zu tun, sondern sich mit ande-

ren zusammenzuschließen und im 

Einvernehmen mit ihnen zu han-

deln.“ Dieses Verständnis kommt 

dem lateinischen Begriff der aucto-

ritas nahe, verstanden als informel-

le Macht oder Autorität, die nicht an 

ein Amt gebunden war, sondern an 

andere Quellen, wie Ansehen, 

Reichtum und/oder Verbindungen. 

Der Weg in eine Kirche, die von den 

Menschen ausgeht, auf Adressaten-

orientierung, Vielfalt und Beweg-

lichkeit setzt, folgt den Prinzipien 

von Subsidiarität und Partizipation. 

Dieser Wandel erfordert eine Dere-

gulierung organisatorischer Kom-

plexität, den Abbau bestehender 

hierarchischer und ausufernder de-

mokratischer Strukturen, die radi-

kale Vereinfachung von Prozessen 

und eine weitgehende Dezentrali-

sierung von Ressourcen- und Ent-

scheidungsverantwortung. In einer 

solchen „unternehmerischen“ So-

zialgestalt schaffen gestu�e partizi-

pative Entscheidungsprozesse im 

Sinne von Hannah Ahrendt die Rah-

menbedingungen, die es erlauben, 

die Perspektiven, Bedürfnisse und 

Interessen der unmittelbar betei-

ligten Akteur:innen oder Nutzer:in-

nen systemrelevant werden zu las-

sen. Gleichzeitig können notwendi-

ge Entscheidungen zügig getroffen 

werden.

Parochie

Spiritueller Begleiter

Innovationscoach

Fundraiser

Klass. Seelsorger

Katechet:in

Kita-

Koordinator:in

Zentrum

Kirchort

Metamodell eines lose gekoppelten und netzwerkartig interagierenden Systems

Gesamtsystem

Subsystem

(Führungs-)Rolle

Leitungsrolle nach innen bzw.

in einem Gremium (Lead-Link)

Vertretungsrolle nach außen bzw.

in einem übergeordneten Gremium

(Rep-Link)

→ Whitepaper Entscheidungsverfahren

Es gibt eine Vielzahl von Verfahren zur Entscheidungsfin-

dung. Das Whitepaper stellt die wichtigsten vor, zeigt die 

jeweiligen Vor- und Nachteile auf und reflektiert kontext-

bezogen die Eignung der Verfahren. 

→ Entscheidungsarchitektur

Unterschiedliche Aufgaben und Fragestellungen erfor-

dern unterschiedliche Entscheidungsverfahren. Mit Hilfe 

des Tools wird geklärt, welches Entscheidungsverfahren 

wann zum Einsatz kommt.

→ Entscheidungsmatrix

Die Entscheidungsmatrix ist ein Tool der Entscheidungs-

findung. Bei ihm werden Alternativen kriterienbasiert ver-

glichen, um auf dieser Basis die beste Alternative zu iden-

tifizieren. 

→ Rollenkarte

Rollenkarte hil�, Rollen in Organisationen umfassend 

und klar zu beschreiben. Auf diese Weise entstehen quali-

fizierte Rollenbeschreibungen, die z.B. im Rahmen von 

Prozessbeschreibungen benötigt werden.

Tools zur Weiterentwicklung der Entscheidungskultur:

HD SYSTEM

→ Prozesskarte 

Mit der Prozesskarte lassen sich Prozesse, insbesondere 

auch Entscheidungsprozesse, detailliert in Form eines 

Steckbriefs beschreiben, in dem alle relevanten Informa-

tionen zum Prozess zusammengeführt und übersichtlich 

dargestellt sind.

→ Strukturboard 

Das Strukturboard ist ein Tool zur Analyse, Anpassung 

und Weiterentwicklung der Organisationsstruktur. Orga-

nisationslogiken werden auf die Organisation und ihre 

Kontextanforderungen hin konkretisiert, Stärken und 

Schwächen analysiert, Risiken und Kompensationsmaß-

nahmen in den Blick genommen. Dies beinhaltet zentral 

Strukturen und Verfahren des Entscheidens. Die jeweili-

gen Logiken werden hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit be-

wertet und in eine Lösung überführt. 
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// 7. 

Von der Funktions- zur Wirkungsperspektive: 

Unternehmerisch denken und handeln

Je dynamischer sich Umwelten und 

Märkte verändern, desto agiler müs-

sen sich Organisationen aufstellen, 

um mithalten zu können und Rele-

vanz zu entfalten. Für kirchliche Ak-

teur:innen gibt es in der Situation 

des Übergangs wahrscheinlich auch 

zukün�ig keine Blaupausen aus der 

Vergangenheit, die als Vorlage die-

nen könnten, um in unbekanntem 

Terrain anzudocken und erfolgreich 

zu sein. Jegliches Handeln jenseits 

volkskirchlich sozialisierter Adres-

satengruppen hat experimentellen 

Charakter und birgt das Risiko des 

Scheiterns. 

Um in diesem Kontext bestehen zu 

können, müssen kirchliche Ak-

teur:innen lernen, unternehme-

risch zu denken und zu handeln. Da-

zu gehört nicht nur eine entspre-

chende Haltung, die etwa Selbstver-

trauen, Neugier, Experimentier- und 

Risikofreude umfasst, sondern auch 

die Entwicklung einer unternehme-

rischen Handlungskompetenz. Die-

se Kompetenz ermöglicht es, mit 

den vorhandenen Mitteln in Koope-

ration mit anderen Akteur:innen bei 

minimiertem Risiko optimale Er-

gebnisse zu erzielen. Entscheidend 

ist dabei auch der Einsatz entspre-

chender Methoden und Instrumen-

te, die diesen unternehmerischen 

Ansatz unterstützen.  

Ein ganz zentraler Aspekt betrifft 

die Finanzierung kirchlichen Han-

delns, die bisher im Wesentlichen 

über Kirchensteuer und Staatslei-

stungen geschieht. Sie wird bereits 

jetzt politisch in Frage gestellt. Bei 

zunehmendem Relevanzverlust 

wird diese Diskussion voraussicht-

lich an Schärfe gewinnen. Selbst 

wenn die bisherige Form der Kir-

chenfinanzierung noch einige Jah-

re bestehen bleibt, werden zu-

kun�sfähige kirchliche Handlungs- 

oder Geschä�smodelle – gerade sol-

che, die vom parochialen Paradig-

ma abweichen – nur dann zukun�s-

fähig und erfolgreich sein, wenn sie 

das „Warum“ (Why) und das „Wozu“ 

(Purpose) klar haben. Basierend da-

rauf müssen sie das Potenzial besit-

zen, dauerha� wirtscha�lich auto-

nom zu sein. Dies kann durch die Be-

reitscha� der Adressat:innen ge-

währleistet werden, einen entspre-

chenden Kostenbeitrag zu leisten, 

oder durch die Fähigkeit, Fundrai-

sing zu betreiben.

→ Nachfrageorientierte Portfolioanalyse

Die nachfrageorientierte Portfolioanalyse dient dazu, An-

gebote anhand der Nachfrage und deren Änderung über 

die Zeit zu bewerten, um daraus Informationen für die 

Weiterentwicklung des Angebotsportfolios zu gewinnen.

→ Marktabdeckungsboard

Das Marktabdeckungsboard unterstützt dabei, sich im 

Kontext bzw. Markt zu orientieren und Optionen dazu zu 

entwickeln, für wen die Organisation zukün�ig einen Nut-

zen erbringen möchte und mit welchen Angeboten dies 

geschehen soll. Hier können in einfacher Weise (zukün�i-

ge) Adressaten- und Angebotsgruppen identifiziert, spezi-

fiziert und aufeinander bezogen werden.

Tools für unternehmerisches Handeln:

→ Geschä�smodellboard 

Das Geschä�smodellboard hil�, das eigene Handeln um-

fassend zu verstehen bzw. festzulegen. Wer sind die 

Adressat:innen? Welcher Nutzen wird ihnen und den Part-

nern auf welche Weise gesti�et? Welche Kompetenzen, 

Prozesse und Ressourcen sind dafür nötig? Und nicht zu-

letzt: Welche Kosten sind damit verbunden und welche 

Einnahmeströme gibt es?

Thematische Zusammenstellungen von Tools:

→ Toolset Produktmanagement

→ Toolset Innovation

→ Toolset Projektmanagement

HD SYSTEM
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Kirchliche Kommunikation folgte 

bislang meist dem Prinzip einer bin-

nenorientierten Einheitskommuni-

kation, also einem Ansatz, der alle 

Menschen mit einer einheitlichen 

Botscha� anzusprechen sucht. Die-

ses Vorgehen, eher einem Gießkan-

nenprinzip ähnlich, vernachlässigt 

jedoch die Vielfalt und Unterschied-

lichkeit der Adressat:innen. Es ist 

an der Zeit, von dieser unterkom-

plexen Herangehensweise Abstand 

zu nehmen und sich einer differen-

zierten, dialogorientierten Anspra-

che zuzuwenden, bei der die Beson-

derheiten verschiedener Adres-

sat:innen im Mittelpunkt stehen. 

Ein verbreiteter Irrtum in kirchli-

cher Kommunikation ist die Gleich-

setzung mit Öffentlichkeitsarbeit. 

Diese Sichtweise führt dazu, dass 

Kommunikationsmaßnahmen vor-

rangig darauf ausgerichtet sind, 

kirchliche Aktivitäten anzukündi-

gen oder über sie zu berichten, statt 

adressatenspezifische Kommuni-

kationsziele zu verfolgen. Darüber 

hinaus wird Kommunikation zu-

meist als Einbahnstraße verstan-

den. Öffentlichkeitsarbeit ist zwei-

fellos wichtig, aber sie ist nur ein 

Teil eines deutlich größeren Kom-

munikationsmixes. Durch die Kon-

zentration auf einseitige Bot-

scha�svermittlung werden Chan-

cen verpasst, zielgruppenspezi-

fisch zu kommunizieren und einen 

echten Dialog zu fördern.

// 8. 

Von der Einheitskommunikation zur differenzierten, 

dialogorientierten Ansprache: Kommunikation

adressatenorientiert entwickeln

Die Notwendigkeit einer Neuaus-

richtung der kirchlichen Kommu-

nikation ergibt sich auch daraus, 

dass diese stärker als werbliche 

Kommunikation konzipiert werden 

muss. Werbung zielt darauf ab, die 

Bedürfnisse und Wünsche spezifi-

scher Zielgruppen zu identifizieren 

und anzusprechen. Dabei werden 

Botscha�en, Tonalität, Gestaltung, 

Sprache und Wahl der Kommunika-

tionskanäle sorgfältig auf die Ziel-

gruppe abgestimmt.  

Zu der Adressatenorientierung in 

der Kommunikation zählt auch, 

dass man das Involvement der je-

weiligen Zielgruppe kennt und be-

rücksichtigt. Mit Involvement ist 

die innere Ich-Beteiligung bzw. das 

emotionale und gedankliche Enga-

gement und die damit verbundene 

Aktivierung, mit der sich jemand ei-

ner Sache zuwendet. Die Höhe des 

Involvements bestimmt maßgeb-

lich die Informationsaufnahme, -

verarbeitung und -speicherung und 

ist damit Voraussetzung für jegliche 

weitergehende Wirkung – etwa Mei-

nungsbildung oder Verhalten. 

Menschen mit hohem Involvement, 

bezogen auf ein Thema oder Ange-

bot, weisen Bereitscha� und Inter-

esse auf, sich mit einem Angebot 

oder einer Botscha� auseinander-

zusetzen. Menschen mit niedrigem 

Involvement nehmen das Angebot 

oder eine Botscha� hingegen kaum 

→ Toolset Stakeholderanalyse

Mit der Stakeholderanalyse können zu den Adres-

sat:innen der Kommunikation sinnvolle Teilgruppen ge-

bildet und anschließend untersucht werden. Das Ergeb-

nis ist dann Grundlage für die Kommunikationsplanung.

→ Persona

Personas sind fiktive, aber realistische Darstellungen ei-

ner typischen Person aus der Zielgruppe. Sie helfen, 

Kund:innen bzw. Adressat:innen besser zu verstehen, ihre 

Bedürfnisse zu erkennen und eine passende werbliche An-

sprache zu entwickeln.

→ Werbeplanung

Das Board Werbeplanung ist ein Tool zur systematischen 

Planung von zielgruppenorientierter Werbung. Es kann 

für verschiedene Zwecke eingesetzt werden, etwa der 

Werbeplanung bei der Einführung eines neuen Angebots 

oder eine Kampagnenplanung bei bestehenden Angebo-

ten.

Kommunikationstools:

→

Schließlich muss Kommunikation 

grundsätzlich als dialogisch ver-

standen werden. Das bedeutet, dass 

sie nicht als einseitiger Informa-

tionsfluss von Sender zu Empfänger 

betrachtet werden darf, sondern als 

ein offener Austausch, bei dem alle 

Beteiligten zuhören, lernen und 

sich weiterentwickeln. Dialogische 

Kommunikation erkennt die Men-

schen als aktive Teilnehmende und 

nicht nur als passive Empfänger 

kirchlicher Botscha�en an. 

→ Kommunikationsboard 

Das Kommunikationsboard dient in Projekten dazu, sta-

keholderspezifische Projektkommunikation zielorientiert 

und systematisch zu planen und zu steuern.

→ Markensteuerrad

Wichtiger Baustein der Kommunikation ist eine klare Mar-

kenführung. Das Markensteuerrad dient der Konzeption 

bzw. Beschreibung der Identität einer Marke.
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wahr und halten es für sich persön-

lich für irrelevant. Unterschiedli-

che Involvementstärken erfordern 

unterschiedliches Handeln und un-

terschiedliche Arten, zu kommuni-

zieren. Deshalb ist die Berücksichti-

gung des Involvements für kirchli-

che Kommunikation – insbesonde-

re, wenn sie sich an neue Adres-

sat:innen richtet – hoch relevant.

Des Weiteren muss kirchliche Kom-

munikation kün�ig davon ausge-

hen, dass die Menschen immer we-

niger vertraut mit kirchlichen The-

men, Vollzügen und Sprachmus-

tern sind. Damit weisen sie i. d. R. 

nicht nur ein geringeres Involve-

ment auf, sondern empfinden ein 

subjektives Risiko, wenn sie darü-

ber nachdenken, ein kirchliches An-

gebot in Anspruch zu nehmen. Das 

liegt vor allem darin begründet, 

dass kirchliche Angebote wie (an-

dere) Dienstleistungen intangibel 

sind, ihre Erstellung und ihr Absatz 

zeitlich zusammenfallen und sich 

der:die Interessent:in in den Pro-

zess eingeben muss. Da eine Quali-

tätseinschätzung im Vorfeld schwer 

möglich ist, bildet sich ein subjekti-

ves Empfinden eines Risikos. Kom-

munikation muss dieses Risiko be-

rücksichtigen und entsprechende 

Mechanismen bedienen, um es zu 

senken.  →

Um eine solche zielgruppenorien-

tierte, dialogorientierte Kommuni-

kation zu realisieren, muss die Kir-

che ihre Kommunikation planvoll 

angehen. Das beginnt mit der Iden-

tifizierung und Segmentierung der 

Zielgruppen, geht über die Entwick-

lung zielgruppenspezifischer Kom-

munikationsstrategien, die Mar-

kenentwicklung und die Schaffung 

von Kanälen und Räumen für Di-

alog.
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Für die katholische Kirche kommt 

erschwerend hinzu, dass sie bis heu-

te die Aufklärung nicht nachgeholt 

und in ihr Mindset integriert hat. 

Das betrifft Gewaltenteilung, Ge-

schlechtergerechtigkeit, sexuelle 

Selbstbestimmung, Abbau von Kle-

rikalismus etc., also jene Themen, 

die auf dem Synodalen Weg eine 

zentrale Rolle gespielt haben, letzt-

lich allerdings ohne weitergehende 

Ergebnisse.

Ein Blick in die Zufriedenheitsfor-

schung zeigt, wie bedeutsam gera-

de diese Aspekte sind. Man würde 

sie nach dem Kano-Modell der Kun-

denzufriedenheit als sog. „Basis-

merkmale“ bezeichnen. Solche 

Merkmale sind Selbstverständlich-

keiten – man denke an das Vorhan-

densein eines Bettes im Hotel –, de-

ren Nicht-Vorliegen zu enormer Un-

zufriedenheit führt, bei Vorliegen je-

doch keinen positiven Effekt auf die 

Zufriedenheit haben. Beim Synoda-

le Weg gab es zumindest in Teilen 

die Intention, hier aus der Defensi-

ve zu kommen. Aber selbst dann, 

wenn es gelänge, würde die katholi-

sche Kirche dadurch noch lange 

nicht attraktiv – eben nur weniger 

schlimm.

Direkten Einfluss auf die Zufrieden-

heit, sowohl negativ als auch posi-

tiv, haben sogenannte „Leistungs-

merkmale“, z. B. eine hochwertige 

Predigt. Je besser die Predigt ist, des-

// 9. 

Vom Mittelalter und zur Postmodernen: 

Aufklärung nachholen

to höher fällt die Zufriedenheit aus. 

„Begeisterungsmerkmale“ hinge-

gen sind solche Merkmale, die über-

haupt nicht erwartet werden. Dem-

entsprechend löst ihr Fehlen keine 

Unzufriedenheit aus, bei Vorliegen 

schnellt die Zufriedenheit enorm in 

die Höhe. Ein Beispiel dafür könnte 

sein, einem Täufling des vergange-

nen Jahres zum ersten Geburtstag 

Post zu schicken – eine Geste, die po-

sitiv überrascht und die Zufrieden-

heit der Eltern stark erhöht.

Die katholische Kirche und ihre Un-

tergliederungen werden nicht um-

hinkommen, die Aufklärung nach-

zuholen und die fehlenden Basis-

merkmale für eine Kirche in mo-

derner Gesellscha� einzuholen, be-

vor der Schritt in die nächste Gesell-

scha� ansteht. Damit wäre die ka-

tholische Kirche noch nicht über 

den Berg, sie würde sich aber zu-

mindest die Zukun� offenhalten. 

→ Purposeboard

Der Purpose einer Organisation beschreibt ihren überge-

ordneten Zweck, ihren gesellscha�lichen Nutzen Organi-

sation. Der Purpose beantwortet, welchen Unterschied ei-

ne Organisation in Bezug auf die großen gesellscha�li-

chen Fragen machen will. Nachhaltige Entwicklung in Or-

ganisationen setzt die Auseinandersetzung mit dem Pur-

pose voraus mit dem Ziel, sich der Grundlagen zu verge-

wissern oder sie zu justieren und (neu) zu committen. 

→ Kulturentwicklung

Das Board Kulturentwicklung hil� dabei, die Organisa-

tionskultur systematisch zu analysieren und Ideen für de-

ren Weiterentwicklung zu generieren, diese hinsichtlich 

ihrer Umsetzbarkeit zu bewerten und ihre Umsetzung im 

Auge zu behalten.

Passende Tools:

→ OE-Board

Jede Organisation hat eine innere Logik, die alle wesent-

lichen Aspekte der Organisationswirklichkeit abbildet, in 

einen inneren Zusammenhang bringt und mit den rele-

vanten Umwelten verknüp�. Das OE-Board hil� dabei, 

diese Wirklichkeit im Gesamtzusammenhang zu betrach-

ten und Ideen für deren Entwicklung zu generieren.

→ Strukturboard

Das Strukturboard ist ein Tool zur Analyse, Anpassung 

und Weiterentwicklung der Organisationsstruktur. Alter-

native Organisationslogiken werden auf die Organisation 

und ihre Kontextanforderungen hin konkretisiert, Stärken 

und Schwächen analysiert, Risiken und Kompensations-

maßnahmen in den Blick genommen. 
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Organisationen und die in ihr engagierten haupt- und ehrenamt-

lichen Menschen stehen vor großen Herausforderungen, die 

häufig in Stress und Überforderung führen. In dieser Situation 

wollen wir mit unserem konzeptionell fundierten Ansatz und 

sehr handfesten Tools für Entlastung sorgen und die Entwick-

lung nachhaltiger Lösungen unterstützen. 

Sie stammen aus unserer Beratungspraxis und sind bewährte 

Instrumente, um die anstehenden Entwicklungsaufgaben kon-

kret anzugehen und erfolgreich zu bewältigen. Sie helfen, sich 

im Feld zu orientieren und Schritt für Schritt voranzugehen. 

Wir berücksichtigen die vorhandene Komplexität und die beste-

hende Ungewissheit und bieten für den Umgang mit ihnen 

Instrumente, um in überschaubaren Schritten Transformations-

prozesse zu gestalten. 

Unsere Tools sind als Boards (Plakate DIN A2 bis DIN A0) erhält-

lich, die perfekt auf Moderationswände passen. Oder wir halten 

sie als „Karten“ in kleineren Formaten (DIN A5 bis DIN A3) vor. 

Alle enthalten bereits erklärende Texte, die ihre Bearbeitung 

erleichtern. Mit der Bestellung gibt es zudem eine Anleitung mit 

einer genauen Beschreibung des jeweiligen Tools und seiner 

Anwendung – bis hin zu Vorschlägen zur Gestaltung des 

Prozesses für die Bearbeitung im Team oder in großen Gruppen.

Erprobte Tools, die Transformation aktiv zu gestalten

EMPATHY CIRCLE

A1.Version 1.5

www.hahmann-dessoy.de

NELHÜF

DENKEN

−   Was fühlt die Persona?

−   Wie ist das emotionale Grundempfinden?

−   Was bereitet ihr Freude und was gibt ihr Zuversicht?

−   Was macht ihr Sorgen und wovor hat sie Angst?

−   Was denkt die Persona?

−   Wie denkt sie (bildha�/abstrakt, situativ/strategisch, ...)?

−   Was sind ihre Visionen, Werte und Ansichten?

−   Was ist ihr wichtig und was nicht?

−   Was sieht und hört die Persona? 

−   Wie schaut sie auf die Wirklichkeit?

−   Worauf achtet sie besonders?

−   Was blendet sie aus?

−   Was will die Persona?

−   Was treibt sie an?

−   Was sind ihre Bedürfnisse und Interessen?

−   Was sind Befürchtungen und Stressthemen?

−   Wie verhält sich die Persona? Was sagt sie und was tut sie?

−   Wie impulsiv oder überlegt handelt sie?

−   Wie autonom und konsequent ist sie in ihrem Tun?

−   Mit wem ist sie in Kontakt und tauscht sie sich aus?
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Warum wir die Arbeit mit Tools so schätzen:

→ die Komplexität und Dynamik von Fragestellungen und Herausforderungen 

→ wird angemessen reduziert

→ die Bearbeitung erfolgt fachlich fundiert und wird in sinnvoll bearbeitbare

Teilschritte zerlegt→ 

→ die visuelle Aufbereitung der Themen unterstützt das tiefere Verständnis für 

die Fragestellungen, fördert die Kreativität und macht Spaß→ 

→ die Boards sind auf das gemeinscha�liche Bearbeiten von Fragestellungen

ausgelegt; dadurch kommen verschiedene Perspektiven zum Tragen, was→ 

insgesamt die Qualität der Bearbeitung steigert und die Akzeptanz der→ 

Lösungen erhöht→ 

→ es wird mit Ha�notizzetteln gearbeitet – sie können leicht ersetzt oder 

→ entfernt sowie mehrfach neu angeordnet werden; da sie nur begrenzt Platz 

für Informationen haben, helfen sie, fokussiert zu arbeiten→ 

→ auch Menschen, die nicht tagtäglich mit den jeweiligen Fragestellungen um-

gehen, können sie mit Hilfe der Tools souverän und professionell bearbeiten→ 

HD SYSTEM

Zukun�sfragen angehen 

und meistern

www.h-d.tools
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Organisationen und die in ihr engagierten haupt- und ehrenamt-

lichen Menschen stehen vor großen Herausforderungen, die 

häufig in Stress und Überforderung führen. In dieser Situation 

wollen wir mit unserem konzeptionell fundierten Ansatz und 

sehr handfesten Tools für Entlastung sorgen und die Entwick-

lung nachhaltiger Lösungen unterstützen. 

Sie stammen aus unserer Beratungspraxis und sind bewährte 

Instrumente, um die anstehenden Entwicklungsaufgaben kon-

kret anzugehen und erfolgreich zu bewältigen. Sie helfen, sich 

im Feld zu orientieren und Schritt für Schritt voranzugehen. 

Wir berücksichtigen die vorhandene Komplexität und die beste-

hende Ungewissheit und bieten für den Umgang mit ihnen 

Instrumente, um in überschaubaren Schritten Transformations-

prozesse zu gestalten. 

Unsere Tools sind als Boards (Plakate DIN A2 bis DIN A0) erhält-

lich, die perfekt auf Moderationswände passen. Oder wir halten 

sie als „Karten“ in kleineren Formaten (DIN A5 bis DIN A3) vor. 

Alle enthalten bereits erklärende Texte, die ihre Bearbeitung 

erleichtern. Mit der Bestellung gibt es zudem eine Anleitung mit 

einer genauen Beschreibung des jeweiligen Tools und seiner 

Anwendung – bis hin zu Vorschlägen zur Gestaltung des 

Prozesses für die Bearbeitung im Team oder in großen Gruppen.

Erprobte Tools, die Transformation aktiv zu gestalten

EMPATHY CIRCLE

A1.Version 1.5

www.hahmann-dessoy.de

NELHÜF

DENKEN

−   Was fühlt die Persona?

−   Wie ist das emotionale Grundempfinden?

−   Was bereitet ihr Freude und was gibt ihr Zuversicht?

−   Was macht ihr Sorgen und wovor hat sie Angst?

−   Was denkt die Persona?

−   Wie denkt sie (bildha�/abstrakt, situativ/strategisch, ...)?

−   Was sind ihre Visionen, Werte und Ansichten?

−   Was ist ihr wichtig und was nicht?

−   Was sieht und hört die Persona? 

−   Wie schaut sie auf die Wirklichkeit?

−   Worauf achtet sie besonders?

−   Was blendet sie aus?

−   Was will die Persona?

−   Was treibt sie an?

−   Was sind ihre Bedürfnisse und Interessen?

−   Was sind Befürchtungen und Stressthemen?

−   Wie verhält sich die Persona? Was sagt sie und was tut sie?

−   Wie impulsiv oder überlegt handelt sie?

−   Wie autonom und konsequent ist sie in ihrem Tun?

−   Mit wem ist sie in Kontakt und tauscht sie sich aus?
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Warum wir die Arbeit mit Tools so schätzen:

→ die Komplexität und Dynamik von Fragestellungen und Herausforderungen 

→ wird angemessen reduziert

→ die Bearbeitung erfolgt fachlich fundiert und wird in sinnvoll bearbeitbare

Teilschritte zerlegt→ 

→ die visuelle Aufbereitung der Themen unterstützt das tiefere Verständnis für 

die Fragestellungen, fördert die Kreativität und macht Spaß→ 

→ die Boards sind auf das gemeinscha�liche Bearbeiten von Fragestellungen

ausgelegt; dadurch kommen verschiedene Perspektiven zum Tragen, was→ 

insgesamt die Qualität der Bearbeitung steigert und die Akzeptanz der→ 

Lösungen erhöht→ 

→ es wird mit Ha�notizzetteln gearbeitet – sie können leicht ersetzt oder 

→ entfernt sowie mehrfach neu angeordnet werden; da sie nur begrenzt Platz 

für Informationen haben, helfen sie, fokussiert zu arbeiten→ 

→ auch Menschen, die nicht tagtäglich mit den jeweiligen Fragestellungen um-

gehen, können sie mit Hilfe der Tools souverän und professionell bearbeiten→ 
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Kontakt

Dr. Valentin Dessoy

vd@hahmann-dessoy.de

+49 173 652 2040

Ursula Hahmann

uh@hahmann-dessoy.de

+49 170 543 7070

Jede Organisation – ob groß oder klein – möchte zukünftige Entwicklung 

sichern und gleichzeitig die Gegenwart erfolgreich gestalten. 

Wir begleiten Sie auf diesem Weg und unterstützen mit Know-how und 

Tools, um Transformationsprozesse zukunftsorientiert und 

selbstbestimmt zu gestalten.

Hahmann & Dessoy ist eine Kooperation der XIQIT GmbH 

und der kairos. Coaching, Consulting, Training.

www.hahmann-dessoy.de 
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