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1 Ein Aufbruchssignal im Umbruch: 
Wachsende Vielfalt gemeindlicher 
Formen  

Im November 2019 wurden auf der EKD-

Synode in Dresden der „Atlas neue Gemeinde-

formen“ (Berneburg/Hörsch 2019) vorgestellt. 

Die evangelische Arbeitsstelle für missionari-

sche Kirchenentwicklung und diakonische Pro-

filbildung (midi) hat 211 Initiativen, Vereine 

und Gemeinden mit einer Online-Befragung 

untersucht und die Ergebnisse ausgewertet. 

Unter dem Motto „Vielfalt von Kirche wird 

sichtbar“ zeigt sich ein ebenso vitales wie flui-

des Feld von zahlreichen neuen Gemeindefor-

men in unterschiedlichen Trägerschaften, die 

zwei Grundtypen zugeordnet werden. Unter 

„neuen Gemeindeformen“ werden die Initiati-

ven gefasst, die sich kirchlich bzw. gemeindlich 

jenseits der klassischen Ortskirchengemeinden 

neu organisieren. Mit „innovativen christlichen 

Sozialformen“ werden die Initiativen bezeich-

net, die innerhalb bestehender Gemeinschafts- 

und Organisationstrukturen aufbrechen und 

für bestimmte Herausforderungen neue Lö-

sungsansätze entwickeln. Beide Grundtypen 

gehen in unterschiedlichen Mischformen flie-

ßend ineinander über. Sichtbar wird ein bunter 

Wildwuchs (zur Metapher vgl. Kunz 2014) an 

unterschiedlichen christlichen Gemeinschafts-

initiativen, die neben dem klassischen Boden-

decker der Ortskirchengemeinden ans Licht 

der kirchlichen Wahrnehmung dringen und die 

Leitidee einer kirchlichen Biodiversität (Müller 

2015) empirisch unterlegen. Das klassisch terri-

torial bestimmte Ordnungs- und Organisati-

onsprinzip der Landeskirchen mit dem aus 

dem Spätmittelalter stammenden Trias von 

Ort, Kirchengebäude und Pfarramt ist mittler-

weile überdehnt. Die Prinzipien der Territoriali-

tät und der pastoralen Nähe lassen sich über 

Strukturanpassungen und Verdichtungen nicht 

mehr länger miteinander vermitteln, ohne mit 

Formen des systemischen Burnouts rechnen zu 

müssen (Pohl-Patalong 2021a: 34–36). Das 

Prekäre dieser Situation drängte sich aufgrund 

des Zusammenhanges von volkskirchlicher 

Struktur und Minderheitensituation besonders 

in den neuen Bundesländern auf. „Das kann 

auf Dauer nicht gut gehen. … Die Entwicklung 

ist an einem Punkt angelangt, an dem deutlich 

und klar eingestanden werden muss: Wir sind 

am Ende unserer Möglichkeiten“ formulierte 

2014 die damalige Landesbischöfin der Ev. Kir-

che in Mitteldeutschland, Ilse Junkermann im 

Blick auf die Grenze der diversen Strukturan-

passungen (Junckermann 2014: 2). Je größer 

die Lücken im pastoralen Versorgungsnetz der 

Fläche wurden und je deutlicher bewusst wird, 

dass „mit dem Prinzip „Weniger vom Alten … 

keine Innovationskraft“ verbunden ist 

(Aktenstück 4 2020: 19), desto mehr rückte in 
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den Fokus, was in den Zwischenräumen bereits 

sprießt. 

Auffallend ist, dass sich die neuen gemeindli-

chen Initiativen auf keinen präzisen Begriff 

bringen lassen, weil die Übergänge ihrer jewei-

ligen Entstehungs- und Entwicklungsgeschich-

te sowohl innerhalb auch als jenseits etablier-

ter volkskirchlicher Strukturen liegen und ihr 

vielfach experimenteller Charakter ergebnisof-

fene Entwicklungen impliziert. Auch die aus 

der Church of England stammende Bezeich-

nung der Fresh expressions of church ist ein 

induktiv gewonnener Containerbegriff, der un-

terschiedliche Typen umfasst (vgl. Church 

House Publishing 2004 und Herbst 2008). Sie 

wurden erst nachträglich mit Kriterien verse-

hen, die bei den Evaluationen primär als Indi-

katoren zur Selbsteinschätzung dienten (vgl. 

Lings 2016) und eher der Funktion einer 

„Grammatik der Erneuerung“ entsprechen 

(Todjeras 2019), nicht einem Modell. Damit 

unterstreicht das Phänomen der Fresh Expres-

sions of church und die im deutschsprachigen 

Raum adaptierte sprachliche Variante der 

„Fresh X“ (Pompe u. a. 2016) nicht nur die von 

Uta Pohl-Patalong und Eberhard Hauschildt 

nachdrücklich eingeforderte Auseinanderset-

zung um den Gemeindebegriff (2013: 271–

310). Es wirft zugleich die Frage auf, ob und 

wie neue und daher oft fragile christliche Sozi-

alformen in die kirchliche Organisation einge-

bunden werden können bzw. wollen und sich 

fluide und feste, etablierte Gemeindeformen 

wie die klassische Ortsgemeinde im Rahmen 

der kirchlichen Organisation zueinander ver-

halten (Vgl. Hermelink 2018b). Der Hinweis auf 

die ebenfalls aus der anglikanischen Kirche 

stammende Rede von einer „Mixed Economy“ 

beantwortet diese Frage nicht. „Mixed econo-

my“ steht als Metapher für eine versöhnte Ver-

schiedenheit der Formen, weniger als Konzept 

für strategische kirchliche Organisationsent-

wicklung (vgl. Lings 2020). Pragmatisch wird 

der Begriff additiv verwendet und soll die Not-

wendigkeit der Pluralität der Formen und ihre 

prinzipielle Gleichwertigkeit im Sinne der 

wechselseitigen Ergänzung unterstreichen. Er 

steht für die Einheit der Kirche in ihrer Plurali-

tät (Müller 2020). Als Leitbild signalisiert der 

Begriff Wertschätzung für die im deutschspra-

chigen Raum schon länger gewachsene Vielfalt 

von gemeindlichen Formen, die neben katego-

rialen Formen wie klassische Anstaltsgemein-

den oder Studierendengemeinden auch ge-

meindliche Formen an dritten Orten wie dem 

Krankenhaus oder einem geistlichen Zentrum 

sowie temporäre Formen wie z. B. Urlauberge-

meinden umfassen. Zugleich markiert die Rede 

von der Mixed Economy einen Entwicklungs-

horizont, der durchaus konzeptionelle Konse-

quenzen impliziert, die z. B. beim Begriff der 

„regiolokalen Kirchenentwicklung“ anklingen 

(Herbst/Pompe 2018 und Herbst 2020: 83–89). 

Die Frage nach der Verhältnisbestimmung der 

diversen kirchlichen Sozialformen über die Er-

gänzung hinaus bleibt jedoch offen (vgl. Pohl-

Patalong 2020). Der unterschiedliche Charakter 

der kirchlichen Sozialformen und die damit 

verbundenen divergierenden Einschätzungen 

ihrer Bedeutung für kirchliche Zukunftsszenari-

en geraten ebenso wenig in den Blick, wie ihre 

Differenzen hinsichtlich der strukturellen Ein-

bindung in Organisationsstrukturen mit ent-

sprechender Ressourcenzuteilung, Stellenplan-

schlüssel und hierarchischen Zuständigkeiten. 

Konkurrenzen, Konflikte und wechselseitige 

Veränderungsdynamiken können so nicht the-

matisiert werden – und gerade sie kennzeich-

nen die Geschichte des Verhältnisses von pa-

rochialen und nicht-parochialen Formen der 

Kirche, das Uta Pohl-Patalong sorgfältig re-

konstruiert hat (Pohl-Patalong 2003). Wird das 

Andere – wie in der Gegenüberstellung von 

parochial und nicht-parochial – lediglich mit 

einer Negation beschrieben, ist zudem ein 

normatives Legitimationsgefälle angezeigt. Der 

Sonderfall liegt im Schatten des Normalfalls 

und muss sich an der dominanten Praxisform 

rechtfertigen (Hermelink 2018a: 277). Gewohn-

heitsrecht setzt sich tendenziell dann durch, 

wenn im Zuge von Kürzungsmaßnahmen der 

„weiche Pluralismus“ des Nebeneinanders un-

terschiedlicher Sozialformen einem „harten 
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Pluralismus“ der Konkurrenz weicht (a. a. O.: 

282–284). Im Rahmen der Organisationsent-

wicklung wird diese asymmetrische Dynamik 

als Pfadabhängigkeit beschrieben. Erfolgreiche 

Handlungspfade bilden sich aus und prägen 

sich ein. Sie werden durch sich selbst verstär-

kende Prozesse zu „eingespurten“ Logiken, aus 

denen sich Organisationen nur schwer wieder 

lösen können (Ackermann 2001). Soll die Viel-

falt gemeindlicher Formen durch organisatio-

nales Handeln gezielt gefördert werden, ist 

diese Asymmetrie zu berücksichtigen. 

Ein zweiter Grund für die gewachsene Auf-

merksamkeit für neue gemeindliche Formen 

liegt in der Tatsache, dass sich in den kleinen, 

lokalen Aufbrüchen punktuell ereignet, was als 

große Herausforderungen auf der Agenda des 

kirchliche Gesamtsystems steht: traditionell 

kirchliche Milieugrenzen werden durchbro-

chen, die Altersgruppe der 25–40-Jährigen er-

reicht und aktiviert, es besteht eine große Of-

fenheit für religiöse Suchbewegungen, religiös 

fernstehende Menschen werden in ihren Le-

benswelten in die Kommunikation des Evange-

liums einbezogen und die Initiativen strahlen 

in ihren Sozialraum aus (vgl. Berneburg/Hörsch 

2019: 21–36). Aufgrund dieser Beobachtungen 

und Analysen nimmt man mittlerweile aus kir-

chenleitender Ebene die innovativen Gemein-

deaufbrüche und ihre missionale Dynamik mit 

ausgesprochener Sympathie wahr (Hofmann 

2019; Stäblein 2019 und Arends 2020) und re-

klamiert ihre Potentiale u. a. mit dem Begriff 

der „Sprunginnovation“ (Meister 2019: 9). Wird 

hier doch das durch die Freiburger Studie 

„Kirche im Umbruch“ (EKD 2019) unterstriche-

ne, gängige kirchliche Zukunftsnarrativ des 

Abbruchs im Sinne eines „älter, ärmer, weni-

ger“ durch die Alternative des Aufbruchs im 

Sinne von „näher, profilierter, vielfältiger“ er-

gänzt (so bereits Krieg 2013: 94 f.). Der positi-

ve Claim spiegelt die hohe Interaktionsdichte 

und die Verankerung im jeweiligen räumlichen 

oder kulturellen Kontext in den Initiativen wi-

der. Die 12 Leitsätze der EKD greifen die Plura-

lität der gemeindlichen Formen in ihrer Bedeu-

tung für eine zukunftsorientierte Kirchenent-

wicklung und Zugehörigkeitsmuster positiv auf 

(EKD 2021: 22, 26) und sprechen sich dezidiert 

für die Förderung von Erprobungsräumen und 

innovativen Projekten mit „Risikokapital“ aus 

(a. a. O.: 23). 

2 Gewächshäuser für das Neue ─  

kirchenrechtliche Regelungsversuche 

für plurale Gemeindeformen 

Diese Entwicklung in der Kirchenlandschaft 

korrespondiert mit einer Tendenz der Landes-

kirchen, ihr kirchenrechtliches Ordnungsgefü-

ge für plurale Formen von Gemeinde zu öff-

nen. Dies ist umso bemerkenswerter, da die 

örtlich bestimmte Kirchengemeinde kirchen-

rechtlich als „Grundeinheit des kirchlichen Le-

bens und der Kirchenverfassung“ bezeichnet 

wird (Hübner 2016: 411). Bereits 2007 legte die 

badische Landeskirche ein Personalgemeinde-

gesetz1 vor, das deutlich macht, wie und unter 

welchen Bedingungen jenseits von territorial 

bestimmten Ortsgemeinden auch Personalge-

meinden errichtet werden können. Entschei-

dend ist das Kriterium der Dauer, die Unterka-

tegorien bilden ein entsprechender Personen-

kreis, ein besonderer Auftrag oder ein beson-

derer Kontext. Personalgemeinden werden 

zentral vom Oberlandeskirchenrat errichtet, 

rechtlich einer Ortsgemeinde und einem Kir-

chenbezirk zugeordnet, aber eigens visitiert. 

Da jedoch die ebenso fluiden wie fragilen neu-

en Gemeindeinitiativen die distinkten Kriterien 

der Personalgemeinde unterlaufen, geht ein 

aktueller Konsultationsprozess der Frage nach, 

wie die theologische Gleichwertigkeit zwischen 

den rechtlich und nicht rechtlich verfassten 

gemeindlichen Formen strukturell im Rahmen 

der kirchlichen Organisation anerkannt und 

eingebettet werden kann. 

An prominenter Stelle öffnete die Evangelische 

Kirche in Mitteldeutschland (EKM) den Ge-

meindebegriff. In der Verfassung von 20082 

wird in Artikel 3 konstatiert, dass sich 

„gemeindliches Leben in verschiedenen Berei-

chen der Bildung, im Zusammenhang beson-

derer Berufs- und Lebenssituationen, in geistli-

1  www.kirchenrecht-ekiba.de/document/6826 

2 www.kirchenrecht-ekm.de/document/9618 

http://www.kirchenrecht-ekiba.de/document/6826
http://www.kirchenrecht-ekm.de/document/9618
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chen Zentren und in Gruppen mit besonderer 

Prägung von Frömmigkeit und Engagement 

sowie in Gemeinden auf Zeit“ ereignet. Diese 

besonderen Formen von Gemeinden ergänzen 

die kirchlichen Körperschaften wie Ortsge-

meinde, Kirchenkreis und Landeskirche mit 

ihren jeweiligen Einrichtungen. Sie sind im 

Rahmen der kirchlichen Ordnung „in die Zeug-

nis- und Dienstgemeinschaft der Gesamtkirche 

eingebunden“. 

Die seit Jahresbeginn 2020 gültige neue Ver-

fassung der Evangelisch-lutherischen Landes-

kirche Hannovers3 stellt in Artikel 3 fest, dass 

die Kirche Jesu Christi in vielfältigen Formen 

geschieht, die unterschiedliche Zugänge zum 

Glauben eröffnen. Die Landeskirche unter-

stützt und fördert diese Pluralität ausdrücklich. 

Unter dem Oberbegriff „Formen kirchlichen 

Lebens“ unterscheidet die Verfassung zwi-

schen rechtlich (Landeskirche, Kirchenkreis, 

Ortsgemeinden sowie ihre jeweiligen Einrich-

tungen) und nicht rechtlich verfassten Formen. 

Als Beispiele für letztere werden „Formen ge-

meindlichen Lebens in besonderen Lebenssitu-

ationen, an besonderen Orten, in Gemein-

schaften mit besonderem geistlichem Profil 

sowie in Gemeinden auf Zeit“ ausdrücklich be-

nannt. In den Erläuterungen zum ersten Ent-

wurf wurden darüber hinaus auch Initiativen 

im Sinne der Fresh expressions of church er-

wähnt.4 Damit nimmt die Verfassung gerade 

die fluiden und temporären sowie experimen-

tellen Gemeindeformen in den Blick – übrigens 

sowohl innerhalb als auch jenseits der parochi-

alen Strukturen. Im Artikel 19 der neuen Ver-

fassung können die neuen Gemeindeformen 

unter dem Begriff der Personalgemeinde auch 

rechtlich der Ortsgemeinde gleichgestellt wer-

den, wenn sie spezifische Kriterien wie Perso-

nenanzahl, zeitliche Stabilität und inhaltliche 

Konzeption erfüllen.5 Neben dem klassischen 

Kriterium des Territoriums als vorgegebenes, 

institutionelles Verwaltungsprinzip tritt nun 

das subjektive Kriterium der eigenen Zuord-

nung für die Bildung von Gemeinde im Sinne 

der Personalgemeinde. Nähere Einzelheiten für 

diese Bildung müssen jedoch erst noch gere-

gelt werden, die Verfassung öffnet hier zu-

nächst nur ein Möglichkeitsfenster für zukünf-

tige Entwicklungen.  

Die Evangelische Kirche im Rheinland strebt 

seit 2017 im Rahmen eines synodalen Prozes-

ses unter dem Thema „Gemeinde formen“ die 

Förderung von neuen Gemeinden an.6 Mit den 

drei Begriffen Personalgemeinde, assoziierte 

Gemeinde und kooperierende Gemeinde fasst 

sie Möglichkeiten der Zuordnung zu bereits 

jetzt schon bestehenden neuen gemeindlichen 

Formen in den Blick und öffnet den Horizont 

für die Entwicklung neuer Gemeindeformen im 

Sinne der Fresh X mit dem Stichwort 

„Erprobungsräume“. 

Anhand der vier Beispiele wird deutlich, wie 

das Kirchenrecht sich als Ermöglichungsrecht 

präsentiert, das bestehende Entwicklungen 

nicht reglementieren, sondern aufnehmen und 

auch rechtlich ermöglichen bzw. fördern will 

(Mainusch 2018: 89). Grundsätzlich wird der 

Gemeindebegriff von seiner einstmals konsti-

tutiven Bindung an die Ortsgemeinde gelöst. 

Jan Hermelink spricht von einer „rechtlichen 

Liquidierung“ der Gemeinde (Hermelink 2019) 

im Sinne einer Verflüssigung. Kirchenrechtlich 

wird konzediert, dass sich Gemeinde auch jen-

seits von festgelegter Parochie an anderen Or-

ten, mit anderen Zugehörigkeitslogiken und 

mit anderer Zeitdauer bildet. Diese Gemeinde-

formen werden gewürdigt und sollen landes-

kirchlich unterstützt werden. Wo es die Ent-

wicklung nahelegt (Kriterium der Dauer und 

der Anzahl der Menschen), können sie auch 

rechtlich den Ortskirchengemeinden gleichge-

stellt werden, wobei die entsprechenden Fra-

gen der organisationalen Einbindung und der 

Zuweisung der Ressourcen bislang nur von der 

badischen Landeskirche geregelt sind. Auch 

wenn die neuen gemeindlichen Formen rein 

faktisch von der Anzahl her Ausnahmen blei-

ben mögen, gelten sie mit ihren fluiden und 

3 https://www.kirchenverfassung2020.de/damfiles/default/kirc

henverfassung/PDFs/Kirchenverfassung-ab-1.1.2020-

Text.pdf-1e809bfb71c4d52d93c48dda1b8a2ba6.pdf. 

4 https://www.landeskirche-

hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-

uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-

landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-

57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf , S. 62. 

5 www.kirchenverfassung2020.de/artikel/artikel-19-

Ortsgemeinde-und-Personalgemeinde.  6 www.ekir.de/www/downloads/LS2017-B111.pdf.  

https://www.kirchenverfassung2020.de/damfiles/default/kirchenverfassung/PDFs/Kirchenverfassung-ab-1.1.2020-Text.pdf-1e809bfb71c4d52d93c48dda1b8a2ba6.pdf
https://www.kirchenverfassung2020.de/damfiles/default/kirchenverfassung/PDFs/Kirchenverfassung-ab-1.1.2020-Text.pdf-1e809bfb71c4d52d93c48dda1b8a2ba6.pdf
https://www.kirchenverfassung2020.de/damfiles/default/kirchenverfassung/PDFs/Kirchenverfassung-ab-1.1.2020-Text.pdf-1e809bfb71c4d52d93c48dda1b8a2ba6.pdf
https://www.landeskirche-hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf
https://www.landeskirche-hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf
https://www.landeskirche-hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf
https://www.landeskirche-hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf
https://www.landeskirche-hannovers.de/damfiles/default/evlka/wir-ueber-uns/landessynode/synode_25/achte-tagung-25-landessynode/Aktenstuecke/Nr_25B.pdf-57d359b89f3190ad2bf20529cb512ae5.pdf
http://www.kirchenverfassung2020.de/artikel/artikel-19-Ortsgemeinde-und-Personalgemeinde
http://www.kirchenverfassung2020.de/artikel/artikel-19-Ortsgemeinde-und-Personalgemeinde
http://www.ekir.de/www/downloads/LS2017-B111.pdf
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vielfältigen Formaten als wichtige Ergänzung 

zu den bisherigen rechtlich verfassten Struktu-

ren (Conring 2017). 

Versteht man Kirchenrecht als Organisations-

recht (Hermelink 2011: 229; 232–234), so voll-

zieht sich im Bereich der kirchlichen Organisa-

tionentwicklung ein erstaunliches Experiment. 

Inmitten des flächendeckend parzellierten 

Raumes der Ortsgemeinden errichten die Kir-

chen Gewächshäuser für neue Gemeindepflan-

zen (Mainusch 2020: 379 ff.)., deren Konstituti-

onslogik, Lebensform und Haltbarkeitsdauer 

von der klassischen Ortsgemeinde abweicht, 

die aber im Blick auf den grundlegenden Auf-

trag der Kommunikation des Evangeliums eine 

ebenso wichtige wie notwendige Ergänzung zu 

den etablierten Formen bilden. Aus diesem 

Grund sollen sie nicht unter dem Konkurrenz-

druck der Ortskirchengemeinde im Blick auf 

Aufmerksamkeit, Anerkennung und Ressour-

cen erstickt werden. Dennoch wird deutlich, 

dass sich die Spannungen zwischen theologi-

scher Gleichwertigkeit und organisationsrecht-

lichen Differenzen mit kirchenrechtlichen Mit-

teln allein nicht befriedigend lösen lassen, 

wenn die fluiden Sozialformen ihre Prozess- 

und Ergebnisoffenheit und damit ihr Innovati-

onspotential behalten sollen. Der Raum zwi-

schen den nicht rechtlichen und den rechtlich 

verfassten Formen kirchlichen Lebens mit ihren 

unterschiedlichen Logiken und Entwicklungs-

dynamiken muss daher anders vermessen und 

gestaltet werden, um die neuen Aufbrüche an 

den Rändern und zwischen den Lücken der 

bisherigen Struktur zu fördern und zugleich 

Synergien und Wechselwirkungen für das 

kirchliche Gesamtsystem zu gewährleisten. Wie 

lässt sich Unsicherheit als Innovationsfaktor 

und der fluide Zwischenraum als experimentel-

ler Inkubator im Rahmen einer Organisation 

kulturell und strukturell verankern? 

3 Erprobungsräume ─ Musterbrecher 

im System 

3.1 Das Programm: zwischen ergebnisoffe-

nen Erkundungen und zielorientiertem 

Handeln 

Als Antwort auf diese Frage haben zahlreiche 

Landeskirchen in den letzten Jahren Förderin-

strumente entwickelt, die den gemeindlichen 

„Wildwuchs“ unterstützen und kultivieren so-

wie im Sinne von Kirche als lernender Organi-

sation für das Gesamtsystem fruchtbar machen 

sollen (vgl. Arends 2020). Den Anfang machten 

2015 die Erprobungsräume (EPR) in der Evan-

gelischen Kirche in Mitteldeutschland
7 (vgl. 

Schlegel 2021a).8 Das Erproben steht nicht nur 

im Namen des Programms im Vordergrund, 

sondern soll auch die Dynamik der zu fördern-

den Initiativen kennzeichnen: „Ziel des seit 

2015 bestehenden Prozesses „Erprobungs-

räume“ ist es, neue Gemeindeformen im säku-

laren Kontext zu erproben. werden auch 

„ergänzende Gemeindeformen an besonderen 

Orten, in besonderen Räumen und um beson-

dere Personen verstanden …“ (Ordnung EPR 

§ 1 mit Bezug auf Artikel 3, Absatz 2 der Ver-

fassung der EKM). Die Bedeutung der exemp-

larischen Projekte für die Entwicklung der Lan-

deskirche wird eigens hervorgehoben. Wir 

schließen uns im Folgenden der in der Ord-

nung verwendeten Rede von „Projekten“ für 

die lokalen Initiativen an, auch wenn der Pro-

jektbegriff eine zeitlich begrenzte Laufzeitdau-

er impliziert und insofern missverständlich 

wirkt, denn die zeitliche Befristung gilt für die 

EPR-Projekte nur für den Förderungszeitraum, 

nicht für die Dauer der Initiative. Niemand 

gründet mit dem Ende vor Augen, auch wenn 

die Entwicklung der eigenen Gründungsinitia-

tive prinzipiell risikoreich und ergebnisoffen ist. 

Kennzeichnend für den programmatischen An-

satz sind sieben Kriterien, die beim Vergabe-

verfahren eine zentrale Rolle spielen und Auf-

schluss über das Gemeindebild und das Inno-

vationsverständnis geben. Sie verdanken sich 

unterschiedlichen ökumenischen Lernfolien 

(Koeniger/Schendel/Witt 2020: 53 sowie Schle-

gel 2021b). Neben der Fresh Expressions of 

Church – Bewegung in England ist die nieder-

ländischen Variante der „Pionierplät-

ze“ (Pioniersplekken) in der Protestantischen 

Kirche in den Niederlanden zu nennen (Bils 

2021). Die Erfahrungen der französischen Diö-

7 www.erprobungsraeume-ekm.de.  

8 Vgl. www.erprobungsraeume-ekm.de/aufbruch/umbau-der-

ekm/ sowie den Beitrag von Dr. Thomas Schlegel unter 

https://pfarrerverband.de/pfarrerblatt/index.php?a=show&i

d=4450. 

http://www.erprobungsraeume-ekm.de
http://www.erprobungsraeume-ekm.de/aufbruch/umbau-der-ekm/
http://www.erprobungsraeume-ekm.de/aufbruch/umbau-der-ekm/
https://pfarrerverband.de/pfarrerblatt/index.php?a=show&id=4450
https://pfarrerverband.de/pfarrerblatt/index.php?a=show&id=4450
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zese Poitiers mit dem „Equipe-Konzept“ bilden 

den Hintergrund für die Auseinandersetzung 

mit den Grenzen der Parochie in Flächenregio-

nen. Außerdem flossen Ergebnisse aus empiri-

schen Untersuchungen von Kirche in periphe-

ren ländlichen Regionen ein, die mit dem Kon-

zept der sozialen Innovation arbeiteten (EKD 

Kirchenamt 2016). Auf der Homepage werden 

die in den Förderrichtlinien sehr knapp gehal-

tenen Kriterien durch entsprechende Formulie-

rungen erläutert sowie an anderer Stelle mit 

einem zentralen Stichwort überschrieben.9 

1. „In ihnen entsteht Gemeinde Jesu Christi 

neu. [Gemeinde]  

Kirche ist Gemeinschaft, die auf Jesus Chris-

tus ausgerichtet ist. In den Erprobungsräu-

men formiert sie sich neu. 

2. Sie überschreiten die volkskirchliche Lo-

gik an mindestens einer der folgenden 

Stellen: Parochie, Hauptamt, Kirchenge-

bäude. [Durchbruch] 

Es braucht in unserer bunten, unüberschau-

bar gewordenen Gesellschaft verschieden-

artige Orte und Zeiten, an denen man 

Christen begegnet – auch ohne Pfarrer, Kir-

chengebäude und über festgelegte Zustän-

digkeiten hinweg. 

3. Sie erreichen die Unerreichten mit dem 

Evangelium und laden sie zur Nachfol-

ge ein. [Evangelium] 

Im säkularen Umfeld wird unser Auftrag 

besonders wichtig: In den Erprobungsräu-

men geht es um das Verkündigen der gu-

ten Botschaft an alle Menschen. 

4. Sie passen sich an den Kontext an und 

dienen ihm. [Kontext] 

In den Erprobungsräumen lassen wir uns 

auf das ein, was da ist. So müssen wir erst 

zuhören, verstehen und Bedürfnisse wahr-

nehmen: den Menschen im Dorf, den Nach-

barn im Quartier und den Kindern in der 

Schule. Ihnen wollen wir dienen. 

5. In ihnen sind freiwillig Mitarbeitende an 

verantwortlicher Stelle eingebunden. 

[Freiwillige] 

Kirche besteht aus allen Christen, sie ist 

nicht das „Business“ der Hauptamtlichen. In 

den Erprobungsräumen wollen wir dazu zu-

rückfinden: zu einem Miteinander der viel-

fältigen Gaben und dem Priestertum aller 

Getauften. 

6. Sie erschließen alternative Finanzquellen. 

[Finanzen] 

Auf dem Weg in die Zukunft wollen wir ver-

suchen, von Kirchensteuer und staatlichen 

Leistungen unabhängiger zu werden. Die 

Erprobungsräume erhalten nur eine Teilför-

derung. 

7. In ihnen nimmt gelebte Spiritualität ei-

nen zentralen Raum ein. [Spiritualität] 

Glaube findet Ausdruck in der Spiritualität. 

Durch konkrete Formen wird er eingeübt. 

Da gibt es ganz verschiedene Stile und Tra-

ditionen. Wir suchen nach Formen, die auch 

für Außenstehende passen. Wie können sie 

selbst zu einer Liturgie finden, die ihnen 

entspricht?“  

Die Kriterien liegen auf unterschiedlichen Ebe-

nen und sind sehr offen formuliert. Das ekkle-
siogenetische Moment wird mit sehr dichten 

theologischen Begriffen beschrieben. Was hier 

an Gemeinde Jesu Christi konkret neu ent-

steht, lässt sich qualitativ nur in Differenz zur 

Negativfolie der gängigen volkskirchlichen Lo-

gik (Kriterium 2, Durchbruch) und quantitativ 

mit einer erhöhten Reichweite in säkularen 

Kontexten (Kriterium 3, Evangelium) benennen. 

Auch das Kriterium 7 mit „Spiritualität“ kann 

man als Kennzeichen für eine neue Gemeinde-

bildung einordnen. Die Außenorientierung 

wird formal mit dem Stichwort „Kontext“ sowie 

„Unerreichte erreichen“ und inhaltlich mit 

„Dienst“ und „Evangelium“ sowie Einladung 

zur Nachfolge angezeigt. Die Organisationsdi-
mension gerät mit den Stichworten 

„Freiwilligkeit“ und „Finanzen“ in den Blick.  

Die innere Logik der Kriterien lässt sich wie 

folgt rekonstruieren: Die bewusste Unterbre-

chung der klassischen volkskirchlichen Logik 

mit ihrer Trias Parochie, Kirchengebäude und 

Hauptamt führt zu Freiräumen, die Kreativität 

und Innovation freisetzen. Die Muster[unter]

brechung bildet damit die Voraussetzung für 

die Dynamik des Prozesses. Der starke Kon-

textbezug mit seinem diakonischen Charakter 

9 https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/7-

kennzeichen-von-erprobungsraeumen/ 

https://www.erprobungsraeume-ekm.de/ueber-uns/ 

https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/7-kennzeichen-von-erprobungsraeumen/
https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/7-kennzeichen-von-erprobungsraeumen/
https://www.erprobungsraeume-ekm.de/ueber-uns/


SEITE 7 

 

 

 

© Sozialwissenschaftliches Institut der EKD 

und der missionarische Duktus (Herbst 2021, 

programmatisch Kunz 2020) schlagen sich in 

vielfältigen Engagement-Stilen, Interaktions-

mustern und Gemeinschaftsformen nieder. 

Wer in missionaler Logik lebensweltlich basier-

te Formen der Kommunikation des Evangeli-

ums in säkularen Kontexten riskiert, um hier 

Kirche mit den Menschen zu entdecken, entwi-

ckelt mit ihnen nicht nur authentische Formen 

von Spiritualität. Zugleich entstehen neue 

christliche Sozialformen mit starkem partizipa-

torischem Charakter, die sich in ehrenamtlicher 

Mitarbeit und selbst akquirierten Finanzen 

zeigt. Was bei den Kriterien zu Anfang steht, 

bildet in der Prozesslogik das Endstadium. 

Musterunterbrechung, explorativer Charakter, 

soziales Engagement und Wertekommunikati-

on sowie religiöse Erfahrungen bilden dort die 

Schritte, die schließlich zu neuen Gemeinde-

formen führen sollen, flankiert von hohem frei-

willigen sowie finanziellem Engagement. Die 

Differenz zwischen Kriterienreihenfolge und 

Prozesslogik scheint verantwortlich dafür ge-

wesen zu sein, dass im Herbst 2020 auf der 

Homepage der Erprobungsräume die sieben 

Kriterien durch sieben Haltungen ergänzt und 

unterlegt wurden, die bewusst den prozessua-

len Charakter unterstreichen und mit „Kirche-

Sein entdecken“ enden (vgl. Beck 2021). Spie-

len die Kriterien im Zuge des Bewilligungsver-

fahrens eine wichtige Rolle, so stehen die Hal-

tungen für den experimentellen Prozess mit 

Ergebnisoffenheit inklusive der damit verbun-

denen Fehlerfreundlichkeit und einer geistli-

Abbildung 1: 7 Kriterien und Haltungen der Erprobungsräume, https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/die-

haltungen/  

https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/die-haltungen/
https://www.erprobungsraeume-ekm.de/allgemein/die-haltungen/
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chen Grundierung der Gott-Offenheit (Gebet) 

im Sinne eines geistlichen Prozesses. Das in-

konsistente Verhältnis spiegelt die Spannung 

zwischen den zielorientierten Kriterien auf der 

einen und offener Erkundung auf der anderen 

Seite und weist auf die unterschiedlichen Logi-

ken hin, die systemisch in landeskirchlicher 

Steuerung und freien Gründungsinitiativen 

wirken. Der Gesamtprozess der EPR wird durch 

ein umfangreiches Budget in Höhe von 17 Mil-

lionen Euro im Zeitraum von 2015 bis 2021 aus 

landeskirchlichen Mitteln gefördert. In drei 

Ausschreibungsrunden seit 2015 wurden bis-

lang 57 Projekte ausgewählt und für jeweils 

fünf Jahre finanziell, juristisch und durch Bera-

tungs- und Vernetzungsangebote unterstützt. 

Mit den aktualisierten Förderrichtlinien vom 

Herbst 2020 verlängert sich die maximale För-

derungszeit auf acht Jahre, die Teilfinanzierung 

pro Jahr wird reduziert und das Beratungs- 

und Vernetzungsangebot intensiviert. Die 

Homepage bietet eine instruktive Übersicht in 

die unterschiedlichen Projekte anhand von 

Clustern10 sowie aktuelle Veranstaltungshin-

weise wie -berichte und Hintergrundinformati-

onen. 

3.2 Effekte und Potentiale 

Von Anfang an begleitet ein Evaluationsteam 

aus Referent*innen des Sozialwissenschaftli-

chen Instituts der EKD und des Greifswalder 

Instituts zur Erforschung von Evangelisation 

und Gemeindeentwicklung (IEEG) die Entwick-

lung auf der Projekt- und der Programmebe-

ne. Diese umfasst die Architektur mit der zent-

ralen Steuerungsgruppe, der Lenkungsgruppe 

(Kollegium des Landeskirchenamtes), dem 

mittlerweile aufgelösten Beirat und die Begleit

- und Vernetzungssysteme wie Resonanzgrup-

pen für die Projekte vor Ort, die Lernwerkstatt 

(offene Netzwerkveranstaltung) und die inter-

aktiv gestalteten Learning Communities (vgl. 

Schlegel 2021b). Die bisherigen Ergebnisse der 

Evaluation lassen sich wie folgt zusammenfas-

sen: (vgl. zum Folgenden Koeniger/Schendel/

Witt 2020 und Schendel/Witt 2021). 

Auf der Projektebene:  

 Die Projekte zeichnen sich durch eine aus-

geprägte Orientierung am Kontext und 

den Bedürfnissen der Menschen aus. Hier 

zeigt sich Entrepreneurship, das Gelegen-

heiten schafft (vgl. Sellmann/Sobetzko 

2017: 82–91), aber bei der Erschließung al-

ternativer Finanzquellen mehrheitlich noch 

nicht greift. 

 Die Projekte legen besonderen Akzent auf 

Beteiligung und religiöse Praxis, weniger 

auf klassische Verkündigung. Hier realisiert 

sich eine primär auf Interaktionen und Be-

ziehungen, nicht auf Angebote bezogene 

Kirche mit den Menschen. Dies wird auch in 

der spürbaren Bedeutung des ehrenamtli-

chen Engagements deutlich. 

 Die Projekte sind mehrheitlich überge-

meindlich verortet. Organisatorisch sind 

viele von ihnen auf der Kirchenkreisebene 

angesiedelt. Aber auch kirchengemeindlich 

verankerte Projekte entwickeln ihre Aus-

strahlungskraft über ihre Grenzen hinaus.   

Auf der Programmebene:  

 Das zentrale Gremium der Steuerungsgrup-

pe versteht sich dezidiert als lernende Or-

ganisation. Prozessbeobachtung, Reflexi-

onsschleifen, Kritikfähigkeit und Nachsteue-

rung kennzeichnen ihre Arbeit, die mehr 

von agiler Entscheidungslogik als von büro-

kratischer Verwaltungslogik geprägt ist. 

 Signifikant ist das Rollenverständnis zwi-

schen der landeskirchlichen Ebene und den 

Initiativen. Subjekte der Erprobungsräume 

sind die Menschen vor Ort. Die Landeskir-

che animiert, unterstützt, begleitet und ver-

netzt. „Erprobungsräume waren also – von 

Beginn an – nicht nur ein Prozess, der Auf-

bruch ermöglichen will, sondern vor allem 

einsammelt: Die, die schon aufgebrochen 

sind. Die EKM wurde so Teil von Bewegun-

gen, die sie nicht verursacht hat, an denen 

sie partizipierte und die sie katalysier-

te“ (Schlegel 2021c: 152). Damit übt sie die 

Rolle aus, die Christian Grethlein mit dem 

Begriff der „Assistenzfunktion“ der kirchli-

chen Organisation zuweist (2018: 297): 

Menschen in lebensweltlich basierten For-

men der Kommunikation des Evangeliums 

zu unterstützen. Zugleich steuert die Pro-

grammebene durch Vergabe und Verpflich-10 https://www.erprobungsraeume-ekm.de/erprobungsraeume  

https://www.erprobungsraeume-ekm.de/erprobungsraeume
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tung zur Teilnahme an Vernetzungsveran-

staltungen und Berichten und ist ihrerseits 

rechenschaftspflichtig im Blick auf die mit 

dem Einsatz der Finanzmittel erzielten Ef-

fekte, auf die sie selbst ja nur mittelbar Ein-

fluss hat. So changiert die Programmebene 

zwischen Ermöglichungs- und Assistenz- 

sowie Bewilligungs- und Kontrollfunkti-

on. 

 Die Kultur des Programms ist stark von der 

Logik der Bewegung geprägt. Nicht ein 

Förderprogramm soll umgesetzt, sondern 

eine Bewegung initiiert und flankiert wer-

den. Innovative Projekte werden miteinan-

der vernetzt, ökumenische Kontakte ge-

knüpft, Veranstaltungen partizipativ insze-

niert. Die Programmebene wird zum Inter-

aktionsknoten eines kirchlichen Innnovati-

onsnetzwerkes. 

Drei Aspekte weisen prototypisch auf Potenti-

ale und Herausforderungen für eine gesamt-

kirchliche Innovationskultur hin: 

a) Lust als Aufbruchsressource 

Die Musterunterbrechung bietet den Freiraum, 

mit ausreichendem Risikokapital im Rücken 

selbstständig neue kirchliche Formen zu er-

kunden und zu erproben. Selbstwirksamkeit 

und Sinnerfahrung stellen sich ein. Energie 

und Flow wird freigesetzt, mit denen Wider-

stände überwunden werden können. Offizielle 

kirchliche Anerkennung, Vertrauen und Reso-

nanz fördern ein innovationsfreundliches Klima 

(vgl. Müller: 2016). Was an dieser Stelle ideal-

typisch formuliert ist, lässt sich in unterschied-

lichen Nuancen bei den Akteur*innen finden 

(vgl. beispielhaft Sellmann/Sobetzko 2017: 45–

54) Hier wirkt ein Kraftfeld, das Gerhard Weg-

ner im Blick auf attraktive Kirchengemeinden 

durch die Faktoren Gestaltungswillen, Selbst-

verpflichtung auf eine Vision gelingenden Le-

bens und Ergriffenseins im Sinne religiöser 

Selbsttranszendenz bestimmt sah (Wegner 

2012). Die Atmosphäre der Netzwerkveranstal-

tungen ist von dieser emotionalen Dynamik 

geprägt und erzeugt entsprechende Resonan-

zen. Ein Aufbruchsnarrativ verbreitet sich so-

wohl personell wie medial und zieht Kreise in 

der Landeskirche und darüber hinaus. Die EPR 

haben sich zur Innovationsmarke entwickelt – 

ein Branding, das ausstrahlt und den mentalen 

Grundwasserspiegel für experimentelle Kir-

chenentwicklung hebt. Dass die EPR dabei 

auch zur Projektionsfläche werden können und 

Enttäuschungen damit vorprogrammiert sind, 

darf an dieser Stelle allerdings nicht verschwie-

gen werden. Zudem schwingt in Lust als Auf-

bruchsressource, theologisch gesprochen, im-

mer das pneumatologische Moment der Un-

verfügbarkeit mit. Lust kann daher nicht pro-

duziert werden, Lust ist ein unverfügbares Re-

sonanzphänomen (Rosa 2018). Man kann je-

doch durch disponierendes Handeln die Wahr-

scheinlichkeit erhöhen, dass positive Energien 

und Motivationen entstehen. Dafür bieten die 

EPR genügend Anschauungsmaterial und 

Lernfelder.  

b) Changierende Logiken zwischen landes-
kirchlichem Organisationsinteresse und sub-
jektorientierter Unterstützung von Basisinitiati-
ven 

Wo eine landeskirchliche Ebene Akteur*innen 

vor Ort auf ihrer Suche nach neuen, für sie au-

thentischen Formen kirchlichen Lebens unter-

stützt und sich mit den Menschen auf explora-

tive Wege wagt, gerät sie in ein Feld, in dem 

unterschiedliche Logiken wirken (Pohl-

Patalong 2021b, 46–71 und 2013: 138–220). 

Auf der einen Seite steht das organisationale 

Interesse, von den exemplarischen Projekten 

für die Gestaltung des strukturellen Umbruchs 

profitieren zu können und die institutionelle 

Gestalt der Kirche in eine neue Form zu über-

führen. Hierzu gehört selbstverständlich der 

verantwortungsvolle Einsatz von finanziellen 

Mitteln und ein kirchlich angepasstes Control-

ling im Blick auf Effizienz und Effektivität. In 

dieser Perspektive dominiert die Logik der Or-

ganisation und der Institution. Andererseits 

soll Empowerment von Christ*innen gefördert 

werden, die in selbstorganisierten Engagement

- und Gemeinschaftsformen in mehrheitlich 

konfessionslos geprägten Kontexten Kirche 

neu entdecken. Diese Orientierung steht im 

Zeichen der Logik von Bewegung und Gruppe. 

Nun kann Kirche als religiöse Organisation in 

einer funktional ausdifferenzierten Gesellschaft 

zwar strukturelle Rahmenbedingungen zur 
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Förderung der Kommunikation von Religiosität 

schaffen, aber auf diese direkt nicht einwirken 

– dies wird in der Systemtheorie als Paradoxie 

der kirchlichen Organisation bezeichnet 

(Hermelink/Wegner 2008). Die subjektive Reli-

giosität ist aber nicht nur unter systemtheore-

tischer Perspektive dem unmittelbaren Einfluss 

der kirchlichen Organisation entzogen, son-

dern auch aus theologischer. Der befreienden 

Kraft des Evangeliums widerspricht es, religiö-

se Subjekte für kirchliche Zwecke zu instru-

mentalisieren – jedoch nicht, sich aus christlich 

begründeter Freiheit kirchlich zu engagieren. 

Handlungshoheit haben hierbei jedoch die 

Subjekte. Die Logik kirchlichen Handelns hat 

sich daher sowohl aus theologischen wie aus 

religionskulturellen Gründen auf subjektive 

Freiheit und persönliche Plausibilität einzustel-

len (Pohl-Patalong 2021a, 33–36 und Bucher 

2014) – nicht nur im Rahmen der Erprobungs-

räume. „Wenn die religiöse Erfahrung des Sub-

jekts Ausgangs- und Zielpunkt der Organisati-

onsform des Christentums in der Spätmoderne 

ist, so müssten institutionalisierte Formen von 

der Mikroebene her entwickelt und gestaltet 

werden“ (Schönemann 2017: 121), um auf der 

Mesoebene zu unterschiedlichen Gemein-

schaftsformen und sozialen Praktiken in loka-

len Kontexten zu führen. Diese Umstellung hat 

weitreichende Konsequenzen für die Hand-

lungsperspektiven der kirchlichen Organisati-

on. An die Stelle von Integration in die beste-

hende institutionelle Gestalt tritt in einem ers-

ten Schritt die Förderung von experimenteller 

Erkundung in fremden Kontexten und in einem 

zweiten Schritt die Inklusion der dabei entste-

henden neuen Formen kirchlichen Lebens, die 

wiederum zur Veränderung des Gesamtsys-

tems führen. Nicht Neues wird in Altes inte-

griert, sondern Altes wächst in Neues hinein. 

Diese transformierende Dynamik gilt es, mit 

strategischen Maßnahmen auch in der kirchli-

chen Organisationskultur und -struktur abzu-

bilden und zu fördern. Welche Rolle innovative 

Zwischenräume wie die Erprobungsräume da-

bei spielen können, bedarf im Rahmen des or-

ganisationalen Handelns der Kirche noch wei-

terer Präzisierung. Ein erster Schritt kann in der 

mittelfristigen Verstetigung von Erprobungs-

räumen als kirchlichen Innovations- und Inku-

bationsraum bestehen.  

c) Neue Kirchenbilder zwischen solid und li-
quid church 

Die Akteur*innen in den Erprobungsräumen 

wagen – kirchlich ermutigt, anerkannt und ge-

zielt gefördert – den Auszug aus den klassi-

schen volkskirchlichen Logiken. Sie lösen sich 

aus den räumlichen Vorgaben von Territoriali-

tät, verzichten größtenteils auf das religions-

symbolische Kapital von Kirchengebäuden und 

die Institution des Pfarramtes. Sie sind nicht 

generell für alle Kirchenmitglieder in einem 

klar umrissenen geografischen Raum zustän-

dig noch eingebunden in das komplizierte Re-

gelwerk der drei klassischen Ebenen von Kir-

chengemeinde, mittlere Ebene und Landeskir-

che sowie den historisch gewachsenen büro-

kratischen Verwaltungsstrukturen und -for-

men. Sie erfüllen auch keine kategorialen oder 

spezifisch funktionalen Aufgaben, wie sie von 

den Mitarbeiter*innen in Diensten, Werken 

und Einrichtungen der Landeskirche ausgeübt 

werden. Sie leben aus der Liquidierung, der 

Verflüssigung der klassischen kirchlichen Sozi-

alformen und Organisationsstrukturen und 

realisieren auf diese Weise Zeitgenossenschaft 

im Rahmen einer liquiden Spät- bzw. Postmo-

derne. „So lassen sich die Erprobungsräume 

als ein Versuch verstehen, der Liquidität des 

Umfelds zu begegnen“ (Schlegel 2021d: 206). 

Zugleich weist die organisationale Einbettung 

der EPR als landeskirchliches Programm darauf 

hin, wie Verflüssigungsprozesse mit der Solidi-

tät von Verfahrenssicherheit vermittelt werden 

– in einem eindeutig zielorientiertem Gefälle 

im Sinne der Ermöglichung und des Empower-

ments von lokalen Initiativen. Erprobungsräu-

me haben auf der Projektebene nur eine Auf-

gabe: Kirche mit den Menschen in konkreten 

geografischen, sozialen und kulturellen Kon-

texten neu zu entdecken. Sie buchstabieren 

damit im ergebnisoffenen Experiment neu, was 

jede kirchliche Organisation theologisch zu 

Kirche macht: den Vollzug der Kommunikation 

des Evangeliums. Sie erfinden Kirche nicht neu, 

ihre Formen und Formate muten mitunter 

durchaus bekannt an – aber sie finden sie neu, 

auf der Basis lebensweltlicher Kommunikation. 

Sie regenerieren Kirche mit leichtem Gepäck. 
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Sie riskieren sich ohne institutionelle Schutz-

räume und pastoraler Rollensicherheit in den 

risikoreichen Zonen von mehrheitlicher Kon-

fessionslosigkeit. Sie bearbeiten Unsicherheit 

und Komplexität. Sie erweitern die Möglich-

keitsräume von Kirche. Dabei entstehen Bezie-

hungen und Interaktionsmuster, es bilden sich 

Formen heraus, werden Dynamiken sichtbar, 

die natürlich auch in den anderen kirchlichen 

Organisationsgestalten und Handlungsfeldern 

wahrzunehmen sind, da diese sich mit analo-

gen religionskulturellen und sozialen Heraus-

forderungen auseinandersetzen. Gelebte The-

ologie auf der Basis religiöser Erfahrung 

(Müller 2019), die Entwicklung neuer spirituel-

ler und ritueller Formen (vgl. Handke/Wagner-

Rau 2019), die Öffnung in den Sozialraum (vgl. 

Ohlendorf/Rebenstorf 2019), die Bedeutung 

von Freiwilligenarbeit im Zusammenhang mit 

multiprofessionellen Berufsgruppen (Coenen-

Marx/Hofmann 2017 sowie Schendel 2020) 

sind keine Alleinstellungsmerkmale der Erpro-

bungsräume. Die Förderung von agilen Struk-

turen (Lämmlin 2021: 127 f.), der Umbau von 

versäulten Organisationsformen zum Netzwerk 

(Schramm/Hoffmann 2017: 33–42) und die 

Transformation von der Anstalt zum Akteur 

(Wegner 2019: 362 ff.) werden als Entwick-

lungshorizonte für die Gesamtkirche benannt. 

Aber was in großen Organisationseinheiten 

mit ihren komplexen Entscheidungsprozessen, 

den auszuhandelnden Deutungs- und Macht-

konflikten sowie der strategischen Steuerung 

und Umsetzung wesentlich mehr Zeit bedarf, 

vollzieht sich in den Erprobungsräumen im 

Zeitraffer. Kurze Sprints statt Marathondistanz. 

Hier muss kein Kirchentanker kilometergroße 

Wendeschleifen drehen, sondern es können 

kleine Beiboote schnelle Kurswechsel vollzie-

hen, um neue Gewässer zu erkunden. Hier 

zeigt sich kein eindeutiges Gesamtbild von Kir-

che, das unmittelbar auf das Gesamtsystem zu 

übertragen wäre, aber kleine Miniaturen mit 

skizzenhaften Umrissen. Fragile Verdichtungen 

von Formen kirchlichen Lebens zwischen solid 

und liquid church (vgl. Lämmlin 2021: 118–

121), die in ihrer Bedeutung weder unter-

schätzt noch idealisiert werden sollten. Im Bild 

einer biblischen Geschichte gesprochen (Num 

13–14): Die Erprobungsräume sind Kundschaf-

ter, die das fremde Terrain erkunden. Ihre mit-

gebrachten Kostproben bieten weder eine um-

fassende Anschauung des Neulands, noch ent-

lasten sie stellvertretend davor, die vermeintli-

che Komfortzone des Vertrauten zu verlassen. 

Sie ermutigen das Volk Gottes zum Aufbruch 

an die Grenze des Unbekannten und damit 

zum Überschreiten der bisherigen Orte und 

Formen, denn die Grenze „ist der eigentliche 

Ort der Entwicklung“ (Tillich 1962: 13). 

3.3 Die EPR als Prototyp für landeskirchli-

che Zukunftswerkstätten 

Mit den Erprobungsräumen hat die EKM sich 

selbst als kirchliche Pionierin auf landeskirchli-

cher Ebene erwiesen und damit Schule ge-

macht. In den vergangenen drei Jahren sind 

zahlreiche andere Landeskirchen ihrem Bei-

spiel gefolgt und haben entsprechende Zu-

kunftswerkstätten eingerichtet bzw. ausgebaut 

(Arends 2020), die rechtlich jeweils unter-

schiedlich eingebunden sind (Unruh 2020). So-

wohl die Ev. Kirche im Rheinland11 (John-Klug 

2021) als auch die Lippische Landeskirche12 

haben den Namen übernommen und sich 

weitgehend an den sieben Kriterien der EPR 

aus der EKM orientiert. Die Ev.-luth. Landeskir-

che in Bayern hat in ihrem Programm M.U.T. 

(Missional. Unkonventionell. Tandem)13 die 

Kriterien sprachlich überarbeitet und durch 

eine Bestimmung ergänzt, die die sozialräumli-

che Komponente unterstreicht: Die Bewerbung 

muss gemeinsam mit einem ökumenischen 

oder gesellschaftlichen Partner erfolgen. Die 

intensive Begleitung und Vernetzung zeigt, wie 

hier von den Lernerfahrungen der EPR der 

EKM profitiert wurde. Außerdem ist M.U.T, ein 

integraler Bestandteil des landeskirchlichen 

Zukunftsprozesses „Profil und Konzentrati-

on“ (PuK, vgl. Bauer 2020: 121–125 und Grei-

fenstein 2019) und steht dort für die explorati-

ve Version der PuK-Programmatik. Andere Ak-

zente setzt das Programm „LabORAtorien“ in 

der Ev. Kirche in der Pfalz,14 das nur in Beglei-

tung investiert und keine Sach- oder Personal-

kosten finanziert. Die Ev. Kirche von Westfalen 

11 erprobungsraeume.de  

12 erprobungsraeume-lippe.de. 

13 mut-elkb.de 

14 laboratorien.evpfalz.de 

https://erprobungsraeume.de/
https://www.erprobungsraeume-lippe.de
https://mut-elkb.de/
https://laboratorien.evpfalz.de/
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fördert mit TeamGeist „Start-Ups für die Kirche 

von Morgen“.15 Die Evangelische Kirche in Ber-

lin-Brandenburg und der oberschlesischen 

Lausitz hat mit den „Dritten Orten“ ein eigenes 

Innovationslabel geprägt.16 Die Ev.-luth. Kirche 

Sachsen ermutigt mit ihrem Programm 

„Kirche, die weiter geht“ missionarische Auf-

brüche mit Fresh X-Logik.17 In der Ev.-luth. Kir-

che in Württemberg wurden unter dem Motto 

„Neue Aufbrüche“ zwei ältere Fonds mit Mög-

lichkeiten zu Förderung von neuen Gemeinde-

formen und Förderung von Innovation in be-

stehenden Strukturen in Kirchengemeinden 

und Dekanaten zusammengefasst und neu 

profiliert.18 Alle landeskirchlichen Instrumente 

sind neben den Vergabegeldern selbst mit 

Personalressourcen und Sachmitteln für Be-

gleitung, Vernetzung und Öffentlichkeitsarbeit 

ausgestattet. In der Evangelisch-lutherischen 

Landeskirche Hannovers wird zurzeit intensiv 

an einer Neuausrichtung des „Fonds missiona-

rische Chancen“19 gearbeitet. Auch hier dienen 

die EPR der EKM als Lernfolie. Diese Zusam-

menstellung zeigt, welche Wirkungsgeschichte 

die EPR in der landeskirchlichen Landschaft 

innerhalb ihrer kurzen Laufzeitdauer angesto-

ßen hat. 

Schnittmenge aller landeskirchlich eingerichte-

ten Zukunftswerkstätten ist die Suchbewegung 

nach neuen Formen kirchlichen Lebens über 

den Weg des Experimentes jenseits eines Mas-

terplans für die Gesamtorganisation – und zu-

gleich die nach der Ausstrahlung (Diffusion) 

der innovativen Formen in die bisherige Orga-

nisationsgestalt. Was sich auf der Schwelle der 

Begegnung von bisheriger Struktur und Zu-

kunftswerkstätten an wechselseitigen Dynami-

ken und Konflikten einstellt, ist die Frage, die 

von Anfang an mitwandert. Schließlich besteht 

der strategische Zielhorizont der Programme 

nicht in der Schaffung von kleinen, isolierten 

Innovationsinseln, sondern in dem Interesse an 

der Transformation eines Gesamtsystems. Im 

Sinne der fernöstlichen, paradox klingenden 

Weisheitsregel „Wenn du in Eile bist, mach ei-

nen Umweg“ wählt man dabei jedoch ein In-

novationsinstrument, das mit Musterunterbre-

chungen arbeitet und von zentraler Steuerung 

und entsprechenden Prozessen absieht. Dabei 

entsteht ein neuer Organisationsbereich, der 

mit anderen Logiken arbeitet: Erprobungslogi-

ken. Freilich sollte nicht vergessen werden, 

dass die finanziellen Ressourcen für die lan-

deskirchlichen Instrumente aus dem Regelsys-

tem kommen – die Effekte der jeweiligen Inno-

vationsprogramme müssen sich auf diesem 

Hintergrund plausibilisieren. Das beinhaltet 

nicht nur die Frage, wie sich Erfahrungen, Hal-

tungen und Kultur der EPR auf andere landes-

kirchliche Felder auswirken, sondern auch auf 

die offene Zukunft der Projekte nach dem En-

de des Förderungszeitraumes. Sollen und kön-

nen sie in die bestehenden rechtlichen Formen 

integriert werden? Oder sollte nicht vielmehr 

eine Inklusion und damit auch eine Verände-

rung des bestehenden Systems statt nur die 

Integration als Leitvorstellung dienen? Eine 

Veränderung, die exemplarisch da ansetzt, wo 

sich alte und neue Logiken begegnen. Ent-

scheidend wird daher sein, ob und wie sich die 

Schwelle der Begegnung von Innnovations-

raum und kirchlichem Regelsystem zum neuen 

Raum einer dritten und noch unbekannten 

Größe weitet, deren Rahmen wiederum orga-

nisationsrechtlich beschrieben werden müsste, 

z. B. durch eine gemeindliche Sozialform zwi-

schen Ortsgemeinde und Personalgemeinde. 

Ein solcher Raum könnte auch als Korridor mit 

unterschiedlichen Feldern zwischen stabilen 

und mehr fluiden Formen gemeindlichen Le-

bens wie Personalgemeinde, assoziierte Ge-

meinde oder Gemeinde mit vereinsrechtlichem 

Status vermessen werden. Deutlich wird in je-

dem Fall: Im Zwischenraum liegt der Kern des 

Innovationspotentials. 

4 Optimieren des Vorhandenen und 

Erkunden des Neuen ─ das Konzept 

der organisationalen Ambidextrie 

Ein Modell, das im Kontext von Organisations-

theorie und Wirtschaftswissenschaften diesen 

Kern des „Dazwischen“ konfiguriert, ist mit 

Ambidextrie tituliert. Wörtlich übersetzt be-

deutete „Ambidextrie“ Beidhändigkeit und 

meint ursprünglich die Fähigkeit, mit beiden 

15 www.teamgeist.jetzt 

16 innovation.ekbo.de 

17 www.kirche-die-weiter-geht.de  

18 www.neue-aufbrueche.de  

19 www.fonds-missionarische-chancen.de   

http://www.teamgeist.jetzt
https://innovation.ekbo.de
http://www.kirche-die-weiter-geht.de
http://www.neue-aufbrueche.de
http://www.fonds-missionarische-chancen.de
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Händen schreiben zu können. Im Bereich von 

Unternehmen und Organisationsentwicklung 

taucht der Begriff seit den 1970er-Jahren im 

englischsprachigen Bereich auf (vgl. Duncan 

1976), als von Agilität und Digitalität noch kei-

ne Rede war. Seit gut einem Jahrzehnt wird 

das Konzept intensiver rezipiert (O’Reilly/

Tushman 2008, 2016), vor allem im Zusam-

menhang mit dem digitalen Wandel. Das Kon-

zept der Ambidextrie geht davon aus, dass 

langfristig erfolgreiche Unternehmen mit zwei 

„Betriebssystemen“ laufen, die unterschiedli-

che strategische Ziele mit entsprechend diver-

sen Logiken, Instrumenten, Strukturen und 

Kulturen verfolgen: Einerseits die Optimierung 

des Bestehenden (Exploitation), andererseits 

die experimentelle Erkundung des Neuen 

(Exploration). Die beiden Begriffe werden An-

fang der Neunziger erstmals verwendet, aller-

dings noch ohne den Ambidextrie-Begriff 

(March 1991). Bei der Ambidextrie handelt es 

sich zunächst um kein strategisches Manage-

ment-Konzept, sondern um ein Konstrukt aus 

der Organisationstheorie. Es stellt ein heuristi-

sches und orientierendes Raster dar, das ein 

unübersichtliches Handlungsfeld mit Konzep-

ten, Instrumenten und Ansätzen sortiert. Daher 

werden zunehmend empirische Untersuchun-

gen mit der Theorie unterlegt (vgl. exempla-

risch Fojcik 2016; Olivian 2019; Schneeberger/

Habegger 2020 und Töpfer 2020) und auch in 

der Führungsforschung wird zunehmend auf 

Ambidextrie als Theorieansatz zurückgegriffen 

(Duwe 2016 und 2020). In seiner orientieren-

den Funktion wird der Ansatz der Ambidextrie 

jedoch zunehmend auch für die Organisati-

onsberatung genutzt (vgl. Gergs/Lakeit 2020 

und Derndinger/de Groot 2020 sowie Frey/

Töpfer 2021). Einen guten Einblick sowie wei-

tere Hintergrundinformationen bietet die 

Homepage des „Think Tank Ambidextrie“.20 

Wer sich das Ambidextrie-Modell mit Meta-

phern und Analogien erschließen will, dem sei 

nachdrücklich der Ausflug auf den Fußballplatz 

zum Exploit-Club „FC Bewahren“ und dem Ex-

plore-Club „Vorwärts Erkunden“ empfohlen 

(Frey/Töpfer 2021). 

Im ersten Modus, dem Exploit-Modus gleicht 

das Unternehmen einer gut geölten Maschine. 

Es wird strategisch geplant und im Rahmen 

hierarchisch gegliederter Zuständigkeiten um-

gesetzt. Prozesse verlaufen gut organisiert, 

Abläufe werden optimiert, Geschäftsmodelle 

und Produkte verbessert und an den Markt 

angepasst. Im Exploit-Modus herrscht ein 

sparsamer und effizienter Umgang mit den 

Ressourcen. Qualität wird durch verbindliche 

Regeln und Controlling abgesichert. Das 

schnelle Auffinden und die Behebung von Feh-

lern ist wichtig, da sonst das Prinzip der Res-

sourcenschonung verletzt und der Output re-

duziert wird. Ablaufe und Prozesse werden so 

standardisiert und formalisiert, dass sie eine 

möglichst niedrige Aufwendung von Ressour-

cen mit einer möglichst hohen Ergebnisquali-

tät verbinden. Da die Prozesse plan- und steu-

erbar, der Ablauf kontrollierbar und der Res-

sourceneinsatz kalkulierbar sind, tendieren Un-

ternehmen im Laufe der Zeit zu diesem Mo-

dus. Dabei entsteht jedoch die Gefahr, dass sie 

sich im bislang erfolgreichen Regelsystem ver-

stricken (Pfadabhängigkeit) und damit zum 

Opfer ihres bisherigen Erfolges werden. Neue 

Entwicklungen ihrer Umwelt wie Marktgesche-

hen, Trends und Konsumverhalten können 

nicht mehr aufgenommen werden, so dass der 

Sprung zur disruptiven Innovation (Christensen 

2011) verpasst wird, wie die populären Bei-

spiele von Kodak21 und Nokia22 im Blick auf die 

Digitalisierung zeigen. 

Der andere Modus, der Explore-Modus, geht 

nicht vom Vorhandenen aus, um es weiter zu 

entwickeln, sondern wendet sich radikal der 

Zukunft zu. Grundlegend ist die Einsicht, dass 

sich in einer durch Unsicherheit und Ungewiss-

heit geprägten VUCA-Welt (Ankronym aus den 

Begriffen volatility/Flüchtigkeit; uncertainty/

Unsicherheit; complexity/Komplexität und am-

biguity/Mehrdeutigkeit, vgl. Mack 2015) die 

Leitstrategie der Effizienz mit den entspre-

chenden Maßnahmen der verschlankten Pro-

zesse und des Qualitätsmanagements für die 

Zukunftsfähigkeit des Unternehmens nicht 

ausreicht. Das Unternehmen orientiert sich in 

Richtung Innovation. Es reagiert auf die immer 

20 www.thinktank-ambidextrie.com    

21 Vgl. www.i-q-i.net/de/warum-unternehmen-scheitern-

kodak/   
22 https://www.management-circle.de/blog/etablierte-

unternehmen-scheitern-an-der-digitalisierung/ 

http://www.thinktank-ambidextrie.com
http://www.i-q-i.net/de/warum-unternehmen-scheitern-kodak/
http://www.i-q-i.net/de/warum-unternehmen-scheitern-kodak/
https://www.management-circle.de/blog/etablierte-unternehmen-scheitern-an-der-digitalisierung/
https://www.management-circle.de/blog/etablierte-unternehmen-scheitern-an-der-digitalisierung/
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dynamisch werdenden Veränderungen und 

Verschiebungen der Umwelt, indem es testet, 

erkundet, scheitert, neu ansetzt und auf diese 

Weise über Versuch und Irrtum neue Produkte 

oder Geschäftsmodelle kreiert, die es dann am 

Markt platziert. Der Explore-Modus orientiert 

sich primär an den Kundenbedürfnissen und 

arbeitet daher mit Formen der Co-Innovation 

(vgl. Piller 2017), Kund*innen werden zu Co-

Kreator*innen. Zur Bearbeitung der komplexen 

und unsicheren Umgebungen werden unter-

schiedliche Perspektiven und Zugänge benö-

tigt. Daher arbeitet man bevorzugt in cross-

funktionalen, interdisziplinären Teams mit fla-

chen Hierarchien. Die Kultur zeichnet sich 

durch Fehlerfreundlichkeit aus, wobei bemerkt 

werden muss, dass es Fehler im klassischen 

Sinn nicht gibt, da keine standardisierten Ab-

läufe existieren. Explorative Aktivitäten setzen 

ein Führungsverhalten voraus, das „Kompeten-

zen und Verantwortung delegiert, Freiheiten 

lässt und einen kooperativen Führungsstil för-

dert“ (Schneeberger/Habegger 2020: 110). 

Drei Phasen gliedern den Prozess der experi-

mentellen Erkundung. Die Ideenentwicklung 

(Ideate) dient dem Ziel bzw. der Ambition des 

Verfahrens. In der Inkubationsphase (Incubate) 

werden neue Produkt- und Geschäftsideen mit 

explorativen Methoden entwickelt. Die Skalie-

rung (Scale) bezeichnet die Auswahl und Um-

setzung von Businessmodellen aus der Inkuba-

tionsphase. Dies ist das Ende und zugleich der 

Ernstfall eines Explorationszyklus, da die Ein-

führung des Neuen an fehlendem Mut, büro-

kratischen Prozessen und versäultem Denken 

scheitern kann. 

Die Differenzen der unterschiedlichen Modi ist 

größer, als auf den ersten Blick erscheinen 

mag, da sie sich auch auf Mindsets und Men-

schenbilder erstrecken. Ein Umgang mit mul-

tiplen, instabilen Kontexten verlangt andere 

Haltungen als das Optimieren bewährter Pro-

zesse. Während im Exploit-Modus die klar de-

finierte Funktionalität die primäre Rolle im 

Blick auf das Menschenbild spielt, so kommt 

im Explore-Modus der Mensch als Subjekt sei-

ner Arbeitswelt in den Blick, was Selbstwirk-

samkeit und Sinn verspricht. Diese steht auch 

im Rahmen der unternehmerischen Zweckrati-

onalität. 

Angesichts dieser Unterschiede stellt sich die 

Frage nach der Zuordnung beider Prinzipien. 

Die Forschung hat dafür drei Modelle heraus-

gearbeitet. Bei der sequenziellen Ambidextrie 

wechseln sich Optimierung des Bestehenden 

und innovative Erkundung des Neuen in ver-

schiedenen Zeitphasen ab. Den Vorteilen der 

Zuverlässigkeit und Stabilität der klaren Ziel-

vorgabe und der Zuordnung von Ressourcen 

  Exploit-Modus Explore Modus 

Logik 
Optimierung des Bestehenden 

(Verlässlichkeit) 

Entdeckung des Neuen (Chancen suchen, Risi-

ken eingehen) 

Beitrag zum Unter-

nehmensziel durch … 

Gutes Betriebsergebnis → Umsatz und 

Gewinn, gute Marktposition 

Erkunden neuer Wege (Produkte, Dienstleistun-

gen, Prozesse, Abläufe) → Innovation über 

Ideenentwicklung, Inkubation und Skalierung 

Erreichung durch … Hohe Qualitätsorientierung 
Interpretation von uneindeutigen 

Signalen aus der Umgebung 

Werkzeuge 

Befolgen von Regeln, Einhaltung von 

erprobten Vorgaben und Standards: 

stabile Strukturen mit langfristiger Pla-

nung und Verfahrenssicherheit 

Infragestellen und Aufbrechen von Regeln: 

Rückkoppelungsschleifen, permanente Anpas-

sung, interdisziplinäre/crossfunktionale Teams 

Leitung klare Hierarchien und Zuständigkeiten Selbstorganisation mit flachen Hierarchien 

Kultur Kontrolle befähigen, ermächtigen, vertrauen 

Prinzip Operative Exzellenz Improvisieren, prüfen, verbessern 

Tabelle 1: Überarbeitete Fassung von Töpfer, Circle Ambidextrie, https://www.thinktank-

ambidextrie.com/files/ta/img/ambidextrie/Events/Logbuch/Ambidextrie_Circle_02032021_Website.pdf  

https://www.thinktank-ambidextrie.com/files/ta/img/ambidextrie/Events/Logbuch/Ambidextrie_Circle_02032021_Website.pdf
https://www.thinktank-ambidextrie.com/files/ta/img/ambidextrie/Events/Logbuch/Ambidextrie_Circle_02032021_Website.pdf
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zu Produkten und Dienstleistungen stehen als 

Nachteile die Reibungsverluste beim Wechsel 

der „Gangart“ und die scherfälligen Reaktionen 

auf das Marktgeschehen gegenüber. 

Im Rahmen der strukturellen Ambidextrie le-

ben Exploit- und Explore-Modus gleichzeitig in 

verschiedenen Organisationsbereichen unter 

einem Gesamtdach. Dabei kann es sich um 

sehr unterschiedliche Organisationseinheiten 

handeln (Tochterfirmen, Abteilungen, Teams). 

Vorteil ist hier, dass die innovative Organisati-

onseinheit einen eigenen Rahmen inklusive 

Ressourcenzuteilung erhält, in dem explorative 

Muster greifen dürfen und sollen. Auf diese 

Weise wird die experimentelle Erkundung vor 

„Kannibalisierungseffekten“ der alten Organi-

sationsform geschützt. Andererseits muss 

nicht das ganze Unternehmen den Aufbruch in 

das geschäftliche Neuland wagen, was ja auch 

für die finanzielle Wertschöpfung ein enormes 

Risiko beinhaltet. Das Verhältnis von Stabilität 

und Agilität kann daher dynamisch je nach Be-

darf und Möglichkeit austariert werden. Die 

strukturelle Ambidextrie legt sich nahe, wenn 

radikale Innovation in ein älteres, erfolgreiches 

Unternehmen implementiert werden soll. 

Tushman vertritt in diesem Zusammenhang 

die These, dass die Beharrung auf alten Mus-

tern im Unternehmen in der Regel so stark ist, 

dass nur eine Trennung zwischen Zukunft und 

Vergangenheit aus der „Trägheit der Firmen-

historie führt“ (Tushmann 2020: 5). Daher 

empfiehlt sich in der Anfangsphase der Einfüh-

rung des Innovationsbereiches die Trennung 

zwischen Exploration und Exploitation. „Die 

Exploration muss im herrschenden Verteil-

kampf in gesonderten Strukturen geschützt 

werden“ (Schneeberger/ Habberger 2020: 

139). Zunächst sollte daher die strukturelle 

Trennung von Exploitation und Exploration mit 

Schnittstellen für wechselseitige Synergie er-

folgen, in einem späteren Stadium dann die 

Aufweichung, wenn der Explorationsbereich 

ein marktfähiges Geschäftsmodell etabliert 

hat. Wichtig ist die Dynamik der Entwicklung: 

„Damit die exploitativen Bereiche überhaupt 

anschlussfähig bleiben, bewegen sich diese auf 

die explorativen Bereiche zu – und nicht etwa 

umgekehrt. Die Spannungen zwischen diesen 

beiden Bereichen können so massiv verkleinert 

werden. Innovation wird in den exploitativen 

Bereichen dadurch besser angenommen und 

dabei verändert sich die ganze Denkwei-

se“ (Schneeberger/Habbeger 2020: 140). Der 

Vorteil der getrennten Organisationsbereiche 

ist zugleich sein Nachteil. Die Bereiche schot-

ten sich in ihren divergenten Eigenlogiken ab. 

Es bilden sich Konkurrenzen um Ressourcen, 

die im Explorationsbereich entwickelten neuen 

Produkte, Dienstleitungen und Geschäftsmo-

delle werden vom „Kerngeschäft“ nicht aufge-

nommen. Die Widersprüche im Bereich von 

Unternehmens- und Führungskultur sowie Or-

ganisationsstrukturen können nicht produktiv 

vermittelt werden. Die Herausforderung der 

strukturellen Ambidextrie besteht daher darin, 

einerseits geeignete strukturelle Abgrenzun-

gen zu schaffen und andererseits beide Berei-

che durch Korridore und Zwischenräume mit-

einander zu verbinden. 

Bei der kontextuellen Ambidextrie werden die 

beiden Modi je nach Kontext situativ gesteu-

ert. Der Vorteil dieses Modells ist die kon-

zentrierte Kombination beider Logiken zur op-

timierten Zielerreichung. Das Unternehmen 

kann auf divergente Führungsstile, Abläufe 

und Prozesse zurückgreifen und sie je nach 

Bedarf miteinander kombinieren. Das impli-

ziert ein hohes Maß an Flexibilität, mit der Un-

ternehmen Unsicherheit bearbeiten und 

Trends antizipieren können. Kontextuelle For-

men der Ambidextrie lassen sich häufig in jun-

gen Unternehmen ausmachen, in denen die 

Gründer-DNA noch in der Unternehmenskultur 

Sequenzielle Ambidextrie Exploitation und Exploration folgen als unterschiedliche Phasen zeitlich aufeinander.  

Strukturelle Ambidextrie 
Optimierung und Erkundung werden organisational getrennt und existieren als zwei 

unterschiedliche Bereiche unter einem Unternehmensdach nebeneinander. 

Kontextuelle Ambidextrie 
Die beiden Modi werden je nach Bedarf situativ gesteuert und miteinander kombi-

niert. 

Tabelle 2: Arten der Ambidextrie 
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verankert ist. Sie haben die notwendige Inno-

vationskraft aufgrund ihrer Pionierphase als 

„organisational capability“ gebildet. Damit 

werden die organisationalen Fähigkeiten für 

die Schaffung von Strukturen, Prozessen und 

Instrumenten bezeichnet, die das Miteinander 

von Exploitation und Exploration fördern. Da-

von unterschieden werden die individuellen 

Fähigkeiten (individuell competencies) von 

Führungskräften und Mitarbeitenden. Der 

Nachteil besteht in dem damit verbundenen 

hohen Anspruch an die Führungskräfte sowie 

eine Unternehmensidentität, die jeweils Wider-

sprüche und Ambiguitäten produktiv vermit-

teln müssen. Damit ist zugleich ein hoher An-

spruch an die Kommunikation im Unterneh-

men verbunden. Zudem kann ein zu hohes 

Maß an Flexibilität bzw. der häufige Wechsel 

der Logiken zu Verwirrung und zur Diffusion 

von Unternehmensidentität und Aufleben von 

Machtkonflikten führen (vgl. Kühl 2015).  

Die empirischen Studien benennen als größte 

Hürde bei der Implementierung der strukturel-

len und kontextuellen Ambidextrie in etablier-

ten Unternehmen die Kultur, die diese mit ih-

rer erfolgreichen Vergangenheit verbindet. 

Herkunft wird damit zum Schatten, der sich 

über die Zukunft legt, wenn sich Umwelten 

radikal wandeln. Essentiell für einen entspre-

chenden Kulturwandel ist ein konsequentes 

Führungshandeln, das beidhändig agieren und 

unterschiedliche Führungsstile integrieren 

kann (Duwe 2020). Weitere Faktoren sind eine 

transparente Kommunikation sowie eine um-

greifende Unternehmensidentität, die in der 

Lage ist, mit emotional besetzten Narrativen 

und Metaphern die Widersprüche und Parado-

xien zu umgreifen und die Mitarbeitenden mit-

zunehmen. Entscheidend ist die Verbindung 

von Top-down und Bottom-up-Logiken. Ambi-

dextrie-Organisationsformen müssen von der 

Leitung gewollt, mit entsprechenden Ressour-

cen und Strukturen umgesetzt und ihre Kultur 

im konkreten Führungsverhalten verkörpert 

werden. Dies bedeutet stark interhierarchisch 

zu agieren, sich den Mitarbeitenden aktiv zu-

wenden, ihre Denk- und Handlungsweisen zu 

verstehen. Zentral sind die Haltungen, denen 

entsprechende soziale Interaktionen zugrunde 

liegen: Zuhören, Wissensaustausch, Feedback-

Möglichkeiten und Vertrauensbildung. So ent-

stehen gleichsam in den Alltagsfalten der Or-

ganisation die Räume, in denen Eigeninitiative 

und Selbstverantwortung wirksam werden 

können und sich Mitarbeitende zu Intrapre-

neur*innen wandeln (vgl. Kluge/Kluge 2020).  

5 Die Erprobungsräume als Beispiel 

für ambidextre Organisationsent-

wicklung in der Kirche? Irritationen 

und produktive Anregungen 

Bei der Übertragung von Logiken und Mustern 

aus der Wirtschaft in die Kirche ist zunächst 

Vorsicht geboten. Wechsele ich dabei doch 

zwischen zwei unterschiedlichen Systemen, bei 

dem einerseits primär ökonomische Rationali-

täten, andererseits religiöse Rationalitäten wir-

ken (vgl. Meyns 2013), auch wenn sich die 

kirchliche Organisation nicht jenseits von öko-

nomischen Realitäten gestalten lässt. Doch ihr 

primärer Auftrag ist die Kommunikation des 

Evangeliums, die sich in entsprechend kom-

munikativen Handlungsfeldern darstellt und 

von disponierenden Handlungsfeldern in Form 

der dafür nötigen Rahmenbedingungen 

(Strukturen, Sachressourcen, Personalressour-

cen) unterstützt wird (Preul 2007, vgl. aus kir-

chenrechtlicher Perspektive Munsonius 2019: 

23 f.). Bei den Kirchen steht weder eine klare 

„Güter-“ noch eine dezidierte „Dienstleistungs-

produktion“ im Mittelpunkt – daher ist die Re-

de von den „Angeboten“ im kirchlichen Kon-

text missverständlich -, sondern die Organisa-

tion gemeinschaftlicher Kommunikationspra-

xis. Das entspricht auf kirchengemeindlicher 

Ebene dem Befund, dass hinsichtlich der Sozi-

alformlogiken Gemeinschaftsaspekte höher als 

Markt- und Organisationsprinzipien gewichtet 

werden (Rebenstorf/Ahrens/Wegner 2015: 

114─121). An die Organisation von religiös 

grundierter sozialer Kommunikationspraxis 

müssen daher spezielle Managementanforde-

rungen gestellt werden, die primär auf Reich-

weite der Kommunikation, Inszenierungsfor-

men sowie Partizipation auszurichten sind. Re-

ligiöse Inhalte bzw. Interaktionen selbst entzie-

hen sich sowohl aus theologischen wie aus 

systemtheoretischen Gründen (Nassehi 2009) 
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einer organisationsförmigen Kommunikation. 

Das Evangelium ist weder eine zu produzieren-

de Ware noch eine Postwurfsendung, die es 

lediglich zu adressieren gälte. Zudem weisen 

kirchliche Organisationen aufgrund ihrer ge-

wachsenen historischen Gestalt, den drei Or-

ganisationseinheiten von Landeskirche, Kir-

chenkreis und Kirchengemeinde mit den ent-

sprechenden Einrichtungen und Werken sowie 

der hybriden Leitungsstruktur mit episkopalen, 

synodalen und kongregationalistischen Logi-

ken ein höheres Maß an Komplexität auf. Das 

lässt auch die Frage nach der Steuerbarkeit 

komplizierter erscheinen. Gleichwohl stehen 

aber die Landeskirchen ebenfalls unter Anpas-

sungsdruck im Blick auf sich wandelnde Um-

welten wie z.B. der Religionskultur, der Deinsti-

tutionalisierung, den demografische Entwick-

lungen und der Digitalisierung. Sie stehen da-

her vor der Herausforderung, als Organisation 

in der Spannung zwischen Stabilität und Agili-

tät auf diese Transformationsprozesse zu rea-

gieren und sich auf diese Weise als lernfähige 

Organisation zu erweisen, die in der Lage sind, 

„sich auf neue Situationen und Umweltreize 

einzustellen, Unsicherheiten und Irritationen 

auszuhalten und innovative Lösungen für 

Probleme zu (er)finden.“ (Straßner 2016: 44). 

Die Eigenlogik ökonomischer und religiöser 

Systeme und ihrer wissenschaftlichen Diszipli-

nen ist daher zunächst zu konstatieren. Näher 

liegt der Vergleich zwischen Kirche und werte-

orientierten Non-Profit-Organisationen (vgl. 

Hauschildt 2006). Für diese liegen aber noch 

keine Untersuchungen mit dem Ambidextrie-

Ansatz vor. Konstatierte Distanz und festge-

stellte Fremdheit schafft jedoch neue Annähe-

rungsmöglichkeiten und „produktive Irritatio-

nen“ (Meyns 2016), die auf eigene blinde Fle-

cken hinweisen. Meyns benennt in diesem Zu-

sammenhang das „traditionelle Defizit bei Re-

flexion und Gestaltung der organisatorischen 

Rahmenbedingungen des kirchlichen Han-

delns“ (2016: 38). Aufgrund des jahrhunderte-

langen landesherrlichen Kirchenregimentes 

habe die evangelische Kirche keine Kultur für 

die Wahrnehmung ihrer sichtbaren Gestalt und 

den damit zusammenhängenden Gestaltungs-

aufgaben entwickelt. Am Beispiel einer inter-

disziplinären „Fallbesprechung“ soll im Folgen-

den gefragt werden, was das Konstrukt der 

organisationalen Ambidextrie im Blick auf die 

Erprobungsräume neu entdecken lässt, ohne 

vorschnell Semantiken anzupassen und die 

zugrundeliegenden ökonomischen Rationalitä-

ten bruchlos zu übernehmen. Eine ausgewoge-

ne Betrachtung von „Kirche als Organisation 

und das `Unternehmen Kirche´“ bieten Hau-

schildt und Pohl-Patalong (2013: 181–215, hier 

181). 

Hinter dem Ambidextrie-Konzept steht eine 

zentrale Einsicht. Haben sich bisherige Verfah-

ren und Strukturen trotz permanenter Opti-

mierung aufgrund von radikal gewandelten 

Umweltbedingungen als dysfunktional erwie-

sen, müssen Lösungen jenseits der bisherigen 

Organisationsstrukturen und ‑kulturen gefun-

den werden, ohne damit gleich die gesamte 

Organisation der Verunsicherung eines umfas-

senden und radikalen Veränderungsprozesses 

auszusetzen. Es wird unter dem Dach der bis-

herigen Unternehmen ein Bereich mit offenem 

Experimentiermodus geschaffen, der erkunden 

soll, was es noch nicht gibt, mit anderen Logi-

ken, Haltungen und Strukturen. Ziel ist die Zu-

kunftsfähigkeit des Unternehmens in neuen 

Marktkontexten. Die Ressourcen für die Explo-

ration stammen aus dem bisherigen 

„Kerngeschäft“, das zunächst in alter Logik 

weiterläuft – nicht zuletzt, um das Risikokapital 

erwirtschaften zu können. Stabilität und Fluidi-

tät werden organisational vermittelt. Mit der 

Rede vom „Kerngeschäft“ ist jedoch ein be-

stimmtes Legitimationsgefälle angezeigt, das 

Widersprüche und Konfliktlagen impliziert. 

In diese Beschreibung lässt sich die Genese 

und Programmatik der Erprobungsräume un-

mittelbar einzeichnen und dem Typus der 

strukturellen Ambidextrie zuordnen. Auffällig 

sind die formalen Parallelen im Blick auf die 

Dysfunktionalität des bisherigen Systems an-

gesichts sich wandelnder Umwelten, die Schaf-

fung eines internen Experimentierfeldes und 

das Agieren mit anderen Logiken und Haltun-

gen. Analogien gibt es auch im Blick auf den 

Zielhorizont. Die Erprobungsräume sollen 

exemplarische Funktion für die Gesamtent-

wicklung der Kirche haben. Sie dienen als Fer-

ment für eine notwendige Gesamttransforma-
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tion, deren Gestalt sich im Vollzug konfigurie-

ren muss und jenseits linear planbarer Steue-

rungsprozesse liegt. Auch der semantische 

Weg von Exploration zur Erprobung ist nicht 

weit. Unternehmen wie kirchliche Organisatio-

nen agieren beide in einem komplexen Feld 

und müssen Unsicherheiten und Ungewisshei-

ten bearbeiten (vgl. für die Kirche Knieling/

Hartmann 2014 sowie Schlegel 2021d). In bei-

den Systemlogiken geht es darum, die kom-

plementären Momente von Wandel und An-

passung, Dynamisierung und Stabilisierung 

organisational immer wieder neu auszubalan-

cieren. Der durch die Corona-Pandemie ver-

stärkte Digitalisierungsschub führt daher so-

wohl in der Wirtschaft wie im kirchlichen Be-

reich zu einem starken Veränderungsdruck mit 

einem Aktionsradius in Sichtweite. Angesichts 

der Tatsache, dass sich die Kohärenz des be-

schrittenen Weges oft erst im Rückblick ein-

stellt, haben Prognosen sehr kurze Halbwert-

zeiten. 

Differenzen liegen jedoch auf der Ebene des 

avisierten Ertrages der jeweiligen Experimen-

tierräume und der Handlungslogik der Ak-

teur*innen. Neuformationen christlicher Ge-

meinschaft und religiös motivierter sozialer 

Praxis im atheisierenden Umfeld lassen sich 

nicht eindimensional mit der Entwicklung und 

Skalierung von Produkten, Dienstleistungen 

und Geschäftsmodellen vergleichen. Kommu-

nikation und Interaktion sind im religiösen Be-

reich kein Mittel zum Zweck, sondern Zweck 

an sich, weil sie auf das unverfügbare Kommu-

nikationsgeschehen zwischen Gott und 

Mensch als Grunddimension sowohl der christ-

lichen Praxis als auch des kirchlichen Organisa-

tionszwecks verweisen. Entsprechend geraten 

die Akteur*innen in den Erprobungsräumen 

primär als Subjekte selbstbestimmter Religion-

spraxis in den Blick, nicht in ihrer Funktion als 

Mitarbeitende einer kirchlichen Organisation. 

Diese versteht sich im Blick auf die Projektebe-

ne als Assistenzsystem zur Förderung der lokal 

getragenen Prozesse und nimmt insofern eine 

disponierende Funktion wahr. In dieser Funkti-

on wiederum hat sie sich im Rahmen kirchli-

cher Hierarchie und Zuständigkeit im Sinne 

guter Haushalterschaft (Koeninger/Schendel/

Witt 2020: 57) zu verantworten.  

Im Blick auf die Praxisformen und Methoden 

ergeben sich allerdings zahlreiche interessante 

Assoziations- und Lernfelder. Die Trennung 

von Ideengewinnung und Inkubationsphase im 

Rahmen der Exploration ließe sich zum Beispiel 

auch bei den Erprobungsräumen umsetzen, 

indem für die Ideengenerierung weitere kirch-

liche Akteur*innen und vielleicht auch Men-

schen mit anderen beruflichen Hintergründen 

wie soziale Entrepreneur*innen, Stadtentwick-

le*innen u.a. eingebunden werden könnten. 

Für die Inkubation, die konkrete Erprobung 

der Ideen, könnte zudem intensiver im Blick 

auf Haltungen und Methodenkompetenz ge-

schult werden – analog zu den Gründertrai-

nings im katholischen Raum (Sobetzko/

Sellmman 2017: 59–353 und umfassend für 

den Bereich der Personalentwicklung Sobetzko 

2021: 445–496). Die hohe Bedeutung der Parti-

zipation und die Orientierung an den Bedürf-

nislagen der Menschen vor Ort in den Erpro-

bungsräumen ließe sich im Blick auf die Begrif-

fe „interaktive Wertschöpfung“ (Sellmann 

2014a) und „Verbreiterung der Löserba-

sis“ (Sellmann 2014b) sowohl theologisch wie 

handlungspraktisch profilieren. Entsprechen-

des lässt sich im Blick auf Herausforderung für 

eine pluralitätsfähige Leitung und die Frage 

nach einer umfassenden Unternehmensidenti-

tät festhalten. In dieser Perspektive liegt eine 

Relektüre des Leitbilds der „Mixed economy“ 

nahe – oder die unmittelbare Anknüpfung an 

das biblische Bild von Leib und Glieder (1. Kor 

12). Angesichts dieser Metapher lässt sich die 

spannungsvolle dialektische Einheit von Ka-

tholizität und Pluralität der Kirche sowohl the-

ologisch als Gleichursprünglichkeit begreifen, 

narrativ einprägen sowie organisational als 

Gleichzeitigkeit des Verschiedenen gestalten. 

Damit rückt die Rolle der Kirchenbilder in den 

Fokus von Kirchentheorie und Kirchenentwick-

lung (vgl. Braune Krickau 2021). 

Die organisationsrechtliche „Schutzfunktion“ 

für die Erprobungsräume gewinnt auf dem 

Hintergrund der strukturellen Ambidextrie 

ebenso an Plausibilität wie der Drahtseilakt des 

Agierens zwischen den unterschiedlichen Logi-

ken, Kulturen und Verfahren, die zum zentra-

len Platz „zwischen den Stühlen“ führen – so 

die Ortsangabe eines Pfarrers zwischen Orts-
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gemeinde und Mitgliedschaft in der Steue-

rungsgruppe (Meyknecht 2021). Deutungskon-

flikte und Ressourcenkämpfe zwischen Vertre-

ter*innen beider Teilbereiche lassen sich auf-

grund der ambiguenten Konstellation sowohl 

im kirchlichen Bereich als auch innerhalb von 

Unternehmen als systemisch bedingt verste-

hen. Die seit Anfang der Einrichtung der Erpro-

bungsräume als landeskirchliches Programm 

mitlaufende Frage nach Schnittstellen und Zu-

kunft der Initiativen nach dem Ende des Förde-

rungszeitraum weist auf entsprechende Instru-

mente und Strukturen zur Synergie bei der 

strukturellen Ambidextrie und ihren fließenden 

Übergang zu mehr kontextuellen Formen hin, 

in denen je nach Aufgabe situativ zwischen 

den unterschiedlichen Modi gewechselt wird. 

Die Weitung des Zwischenraums zwischen Er-

probungsräumen und vorhandenen kirchlichen 

Organisationsgestalten bzw. die Suche nach 

„Gemeindeformen light“ zeigen jedoch, dass 

die Entwicklung in der EKM und vermutlich 

auch in anderen Landeskirchen nicht mit ei-

nem binären Code wie dem Ambidextrie-

Modell zu fassen sind. Hier wirkt das Modell 

bei aller Variabilität der Kombinationsmöglich-

keiten von Exploitation und Exploration zu 

holzschnittartig. Als heuristisches und orientie-

rendes Modell kann es jedoch für den Aufbau 

eines strategischen Innovationsmanagement 

innerhalb der Kirche instruktive Impulse und 

Lernfelder vermitteln, die es jeweils ins kirchli-

che System zu übersetzen gilt – im Sinne einer 

Üb-Ersetzung. Im Balanceakt zwischen Rück-

bau und Aufbruch, Optimierung des Bestehen-

den und experimenteller Suche nach innovati-

ven Formen bietet die Ambidextrie produktive 

Anregungen und orientierende Wegmarkie-

rungen in der komplexer werdenden Kirchen-

landschaft. 

Zwei Beispiele mögen belegen, dass auch ihre 

primär ökonomische Logik kirchliche Phäno-

mene zu erhellen und Handlungsperspektiven 

aufzuzeigen vermag:  

1) Von explorativen Einheiten kann man nicht 

erwarten, dass sie sich innerhalb kurzer Zeit 

finanziell selbst tragen. Ihr ökonomischer 

Erfolg benötigt mehr Zeit, weil alle produk-

tiven Irrwege zeitlich zu berücksichtigen 

sind, und ist zudem nur mittelbar zu taxie-

ren, weil sich die Ideenentwicklung und In-

kubation erst über die Skalierung 

„auszahlt“. Vor diesem Hintergrund mag 

verständlich werden, warum die Projekte 

der Erprobungsräume gerade im Bereich 

der Selbstfinanzierung offensichtlich hinter 

der (in dem entsprechenden Kriterium 

„Finanzen“ [siehe S. 6] angezeigt) gewün-

schten Entwicklung zurückbleiben. Wer mit 

Risikofinanzierung im Rücken zu Erpro-

bungsgängen startet, darf nicht in kurzfristi-

gen Refinanzierungsschleifen denken. Zu-

mal sich die „Wertschöpfung“ aus dem 

Evangelium nicht in einer ökonomischen 

Tauschlogik, sondern in einer Ökonomie 

der Güte zeigt (vgl. Meyns, 2016: 36 f.). Die 

Erwartung, mit Erprobungsräumen die 

„Pfadabhängigkeit“ der Kirchensteuer kurz-

fristig zu brechen und durch eine finanzielle 

Freiwilligkeitskultur zu ersetzen, kann daher 

nur enttäuscht werden. In diesem Bereich 

müssen längere Hebel angesetzt oder die 

Kombination mit ganz anderen Geschäfts-

modellen gesucht werden, wie z. B. ein 

kommerzielles Skatercenter als Kontakt-

raum und lebensweltliche Verortung einer 

Jugendgemeinde23 oder eine Coffee-

Church24 im Rahmen der fresh expressions 

of church in England. Analog würde sich im 

deutschen Raum eine kommerzielle Nach-

nutzung von Kirchen z. B. als Restaurant25 

als Rahmen für ein Gründungsprojekt an-

bieten. 

2) Die strukturelle Ambidextrie legt eine addi-

tive Logik nahe, die zweigleisig fährt. Vo-

raussetzung dafür sind ausreichende finan-

zielle und personelle Ressourcen. Wird die 

Ressourcenfrage jedoch prekärer, gerät die 

additive Logik an ihre Grenze. Notwendige 

Abschiede werden unvermeidbar. An die-

sem Punkt kann das Phänomen der Pfadab-

23 Vgl. www.legacyxs.com    
24 Vgl. https://kahaila.com/  
25 Vgl. als kommerzielles Beispiel das Restaurant „Glück und 

Seligkeit“ in Bielefeld, www.glueckundseligkeit.de, das in 

seiner Werbung bewusst mit religiöser Sprachsymbolik 

spielt: „Sinnlich, paradiesisch, geistreich. Ein Ort, der sich 

trotzdem noch ein bisschen von seinem alten Geheimnis 

bewahrt hat, wurde so zu einem Refugium jenseits von 

alltäglichem Stress und mannigfaltiger Unruhe.“ 

http://www.legacyxs.com
https://kahaila.com/
http://www.glueckundseligkeit.de
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hängigkeit, von dem sich kirchliche Ent-

scheidungsträger aufgrund ihrer biografi-

schen Sozialisation in den bekannten kirch-

lichen Formen nur schwer distanzieren kön-

nen (Pohl-Patalong 2021a: 24 f.), zum Ende 

der experimentellen Räume führen – in der 

Forschung als „Verwundbarkeit“ des Explo-

re-Modus beschrieben (Frey/Töpfer 2021 

mit Hinweis auf March 1991). Angesichts 

einer nicht klar zu fassenden Kürveranstal-

tung droht man sich auf das bekannte 

Pflichtprogramm zurückzuziehen. Eine stra-

tegisch sinnvolle Lösung könnte in einer 

mittelfristig avisierten Diffusion der Erpro-

bungsräume in das kirchliche Gesamtsys-

tem liegen – im Sinne einer kontextuellen 

Ambidextrie. Dazu bedarf es aber zunächst 

engagierter Investitionen im experimentel-

len Innovationsbereich – auch wenn für den 

Erhalt des Bestehenden damit entsprechend 

weniger Ressourcen zur Verfügung stün-

den.  

6 Empirische Nahansichten: Ambi-

dextrie in den Erprobungsräumen 

der EKM? 

Wie bereits ausgeführt, ist das Konzept der 

Ambidextrie nicht im Bereich der Kirchenent-

wicklung entstanden, sondern wird von uns als 

heuristisches Raster an Programme wie die 

Erprobungsräume der EKM herangetragen. Die 

Hoffnung ist, dass dieses Konzept zum besse-

ren Verständnis von Strukturen und Mindsets 

verhilft, die innovative Kirchenentwicklung er-

möglichen und fördern. Aufschlussreich ist in 

diesem Zusammenhang nicht nur die theoreti-

sche „Draufsicht“, sondern auch die empirische 

„Nahansicht“, der Zoom: Wie nehmen Ak-

teur*innen aus dem Programm Erprobungs-

räume die unterschiedlichen Innovationslogi-

ken wahr? Lassen sich – gleichsam avant la 

lettre – Anzeichen für Ambidextrie erkennen? 

Und wie werden die unterschiedlichen Innova-

tionslogiken gemanagt, gesteuert, inszeniert? 

Diese Fragen haben wir an Akteur*innen aus 

dem Kontext der Erprobungsräume weiterge-

reicht. Im Folgenden sollen die Ergebnisse von 

drei Interviews präsentiert werden, die mit Ex-

pert*innen aus unterschiedlichen strategischen 

und operativen Ebenen der EKM geführt wur-

den (Landeskirchenamt, Kirchenkreis, Paro-

chie). Damit soll gezielt den Chancen nachge-

gangen werden, die in der aktuellen Öffnung 

der Erprobungsräume für Organisationseinhei-

ten der Solid Church liegen; die im Jahr 2020 

beschlossene neue Förderrichtlinie der Erpro-

bungsräume nimmt gezielt die Förderung von 

„innovative[n] Arbeitsbereichen von Kirchen-

gemeinden und Kirchenkreisen“ in den Blick.26 

So werden die beiden Innovationformen der 

Ambidextrie jetzt auch programmatisch mitei-

nander verzahnt, was die Frage nach ersten 

Erfahrungen und Erwartungen mit der Dyna-

mik dieser Logiken umso spannender macht. 

6.1 Die Perspektive des zuständigen Dezer-

nenten: Strukturelle Ambidextrie, offen für 

kontextuelle Ambidextrie 

Der Leiter des zuständigen Dezernats Bildung 

und Gemeinde im Landeskirchenamt der 

EKM27 war von Anbeginn an den Überlegun-

gen zur Etablierung des Programms Erpro-

bungsräume beteiligt. Im Interview beschreibt 

er ein spannungsvolles Verhältnis von Organi-

sation und Innovation. Obwohl er sich prinzipi-

ell für das Konzept der „Innovation neben der 

Organisation“ ausspricht, betont er auch die 

Chancen der aktuellen organisatorischen und 

institutionellen Verfasstheit der Kirche. Die 

Leistung dieser Strukturen besteht hiernach in 

der Vermittlung von Stabilität (oder zumindest 

eines Stabilitätsgefühls28) genauso wie in der 

Möglichkeit, innovative Prozesse zu eröffnen 

bzw. zu unterstützen. Hingewiesen wird auf die 

Entstehungsgeschichte des Programms Erpro-

bungsräume, das sich einem Ideations- und 

Inkubationsprozess aus den landeskirchlichen 

Strukturen verdankte und nach der Skalierung 

schließlich mit der „Macht der Synode“ be-

schlossen wurde („So ganz ohne Bedeutung 

26 Förderrichtlinien für den Fonds „Erprobungsräume“ vom 

22.09.2020, https://www.erprobungsraeume-ekm.de/ 

wp-content/uploads/2019/08/20200928_Erprobungsraeume 

FoerderRL_2.0-rechtsfoermig-2.pdf 

27 Zoom-Interview mit Oberkirchenrat Christian Fuhrmann, 

21.05.2021 (Interview Gunther Schendel). Die folgenden 

Zitate entstammen diesem Interview.    
28 So vermitteln sie „eine gewisse Stabilität selbst noch bei 

Gemeinden, die nur noch eine institutionelle Hülle sind“. 

https://www.erprobungsraeume-ekm.de/wp-content/uploads/2019/08/20200928_ErprobungsraeumeFoerderRL_2.0-rechtsfoermig-2.pdf
https://www.erprobungsraeume-ekm.de/wp-content/uploads/2019/08/20200928_ErprobungsraeumeFoerderRL_2.0-rechtsfoermig-2.pdf
https://www.erprobungsraeume-ekm.de/wp-content/uploads/2019/08/20200928_ErprobungsraeumeFoerderRL_2.0-rechtsfoermig-2.pdf
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sind die Strukturen dann auch nicht“). Auch 

mit Blick auf die Parochien wird deren 

„institutionelle Hülle“ als Chance gesehen, 

„sozialräumliches Leben vor Ort“ zu ermögli-

chen. In diese Perspektive wird auch die neue 

Förderrichtlinie der Erprobungsräume einge-

zeichnet; der Blick gilt der organisationalen 

Entlastung der Erprobungsräume, und zwar in 

dem Sinn, dass sie – gerade in der Etablie-

rungsphase – vom Druck befreit seien, „eigene 

Strukturen“ aufzubauen und Hierarchiefragen 

zu klären. Vielmehr könnten sie von den vor-

handenen Strukturen profitieren. 

Neben dieser potenziell innovationsförderli-

chen, Entlastung und Freiraum gebenden Seite 

der Organisation wird aber auch auf die Kehr-

seite hingewiesen. Sie besteht, so der Interview

-Partner, in einer gewissen Pfadabhängigkeit, 

nämlich dass „dann oft die alten Dynamiken 

mitgenommen werden“ und die Eröffnung ei-

ner neuen Logik nicht gelingt. Auf dieser Linie 

lässt sich die Etablierung des Programms Er-

probungsräume mit eigenen Strukturen als 

Versuch verstehen, „Innovation neben der Or-

ganisation“ zu implementieren. Diese Innovati-

on neben der Organisation erscheint aber 

noch in einem anderen Zusammenhang als 

sinnvoll, nämlich dann, wenn es um den zu-

künftigen Ort innovativer Kirchenprojekte in 

der Organisationsstruktur der EKM geht. Der 

Interview-Partner plädiert hier für die Etablie-

rung von „Beibooten“, z. B. in Form von Ver-

einsstrukturen, wie es sie seit dem Vereinspro-

testantismus des 19. Jahrhunderts bereits ge-

geben hat. Die Chance dieser Strukturen wird 

einerseits in ihrer „höheren Flexibilität“, ande-

rerseits in geringeren Abstimmungsproblemen 

mit den bestehenden Strukturen und Logiken 

der Institution bzw. Organisation Kirche gese-

hen. Besonders virulent sind diese Probleme 

offensichtlich im Bereich des binär kodierten 

Kirchenmitgliedschaftsrechts, wo es „im Sys-

tem“ schwer erscheint, eine zukunftssichere 

Lösung zu finden. Die Beiboote kämen hier als 

„Erprobungsform einer alternativen Kirchen-

mitgliedschaft“ infrage. 

Der Dezernent rekurriert hier nicht explizit auf 

das Ambidextrie-Konzept.29 Trotzdem lassen 

sich Eckpunkte dieses Konzepts identifizieren. 

Parallelen zur strukturellen Ambidextrie zeigen 

sich in der Bedeutung, die der bewussten Ge-

staltung von Freiräumen für Ideation und Inku-

bation eingeräumt werden, genauso wie in der 

Idee einer lockeren Anlagerung bestimmter 

innovativer „Beiboote“. Hier sind die Chancen 

und Grenzen kirchlicher Organisation sehr be-

wusst. Für eine Öffnung zur kontextuellen Am-

bidextrie stehen die neuen Förderrichtlinien 

der Erprobungsräume, mit denen jetzt auch 

Innovationsprozesse in bestehenden parochia-

len bzw. Kirchenkreisstrukturen in den Blick 

kommen. Diese (aus struktureller Ambidextrie 

erwachsene) Öffnung macht den Weg für eine 

Innovationslandschaft frei, in der unter dem 

Label „Erprobungsräume“ ganz unterschiedli-

che Sozialformen gefördert werden, solche mit 

primär struktureller oder auch kontextueller 

Ambidextrie. 

Das Leitungsverständnis, das diesem differen-

zierten Verständnis von Ambidextrie ent-

spricht, ist ausdrücklich auf Pluralitätskompe-

tenz und eine Innovationsförderung durch Er-

möglichung ausgerichtet. Angestrebt wird ein 

Leitungsstil, „der Vielfalt akzeptiert, neuen Pro-

jekten den Welpenschutz gibt und die alten 

Strukturen mit dem Neuen in Verbindung 

bringt, sie ermutigt, sich auf Innovation einzu-

lassen“. Dieser Leitungsstil wird gerade als Er-

wartung an die Kirchenkreisleitungen formu-

liert. 

6.2 Die Perspektive eines Kirchenkreises: 

„Veränderungsdruck“ und „Veränderungs-

lust“ im Zeichen einer Kybernetik der Er-

möglichung 

Der Kirchenkreis Henneberger Land ist bislang 

der einzige Kirchenkreis, der die Anerkennung 

als Erprobungsraum erhielt. Das geschah be-

reits im Jahr 2019, ein Jahr vor Verabschiedung 

der neuen Förderrichtlinie, die explizit ganze 

Kirchenkreise bzw. Parochien als Zielgruppen 

des Programms in den Blick nimmt. Umso 

mehr lohnt es sich, nach der Umsetzung von 

Ambidextrie und dem Innovationsmanage-

ment in diesem Kirchenkreis zu fragen. Zu-

nächst sollen jedoch einige Grundinformatio-

nen zu diesem Erprobungsraum gegeben wer-

den. 
29 Der Interview-Partner ist eher von Frederic Laloux inspiriert.  
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Der Kirchenkreis Henneberger Land/Südthüringen 

ist mit seinen knapp 11.500 Kirchenmitgliedern der 

„kleinste Kirchenkreis der EKM“,30 zugleich ist seine 

Lage durch eine Minderheitensituation geprägt.31 

Als 2018 der bisherige Superintendent in Ruhe-

stand ging, stand die Fusion mit einem Nachbarkir-

chenkreis zur Diskussion. Für die jetzige Superin-

tendentin wurde eine bis Ende 2021 befristete 

„Interimsstelle“ geschaffen.32 Die Grundidee des 

Projektes ist, einen ganzen Kirchenkreis als Erpro-

bungsraum zu etablieren. Dabei soll die Mittlere 

Ebene eine Rolle als „Ermöglicher von Projekten“ 

bzw. „Experimenten“ auf parochialer bzw. überge-

meindlicher Ebene übernehmen. Intendiert ist eine 

niederschwellige Förderung von Experimenten 

durch Beratung, Vernetzung und finanzielle Unter-

stützung, und zwar auf Kirchenkreisebene.33 Zurzeit 

weist die Homepage des Kirchenkreises 21 Kirchen-

experimente auf, die seit 2019 initiiert wurden.34 

Einige dieser Experimente befinden sich noch im 

Ideenstatus oder wurden durch die Corona-

Pandemie in ihrer Weiterentwicklung behindert. 

Andere Experimente verdanken ihr Entstehen gera-

de der besonderen Situation der Pandemie, als 

neue Wege kirchlichen Handelns gesucht werden 

mussten. Die Spannbreite jüngst durchgeführter 

oder aktuell laufender Experimente reicht von ei-

nem Tangogottesdienst (den eine Kirchengemein-

de durchgeführt hat, aber auch anderen Kirchenge-

meinden anbietet) über den Teenie-Elternabend 

(eine Reihe von Online-Elternabenden, der vom 

Ausschuss für kirchliches Leben des Kirchenkreises 

initiiert wurde) bis zu einem Lego-Projekt, in dem 

biblische Geschichtenwelten kreiert werden können 

(eine Initiative einer Kirchengemeinde, die vom Kir-

chenkreis auch mit einem Stellenanteil gefördert). 

Verantwortlich für die Förderung und Begleitung 

der Experimente ist ein auf Kirchenkreisebene etab-

liertes Projektteam, in dem zurzeit eine beim Kir-

chenkreis angestellte Organisationsberaterin sowie 

drei Ehrenamtliche tätig sind.35 

Dieses Projekt zeigt eine Förderlandschaft, in 

der ganz verschiedene Experimente zum Vor-

schein kommen: Experimente, die in Kirchen-

gemeinden gewachsen sind, neben solchen, 

die vom Kirchenkreis bzw. einem seiner Gremi-

en angestoßen wurden. Außerdem stehen ein-

malige Formate neben solchen, die Abruf-

Angebote darstellen oder auf Wiederholbar-

keit angelegt sind. Auch dürfte der Aufwand, 

den die Formate erfordern, höchst unter-

schiedlich sein. Innovativ sind sie im Sinne der 

Sozialen Innovationen: Sie sind oft nicht abso-

lut neu, aber neu im jeweiligen Kontext 

(Kirchenamt der EKD 2016: 191). Zugleich ge-

hen sie über den reinen Exploit-Modus hinaus. 

Wenn wir nach dem Verhältnis von Innovation 

und vorfindlichen Strukturen fragen, dann 

zeigt das Interview mit zwei Protagonist*innen 

dieses Erprobungsraums, der betreffenden Su-

perintendentin und der Organisationsberate-

rin: Hier geht es um den expliziten Versuch, die 

„vorhandenen Strukturen und Verbindungen“ 

gezielt für die Implementierung von Innovati-

on zu nutzen.36 Insofern erinnert dieser Ansatz 

an das Leitungsverständnis des bereits zitier-

ten Dezernenten. Der Hintergrund dieses Kon-

zepts, das der Kirchenkreis Henneberger Land 

seit zwei Jahren verfolgt, ist die „regiolokale 

Kirchenentwicklung“ (vgl. Ebert/Pompe 2014), 

hier verstanden als ein Ansatz, der Parochien 

mit ihrer lokalen Kompetenz unterstützt, sie 

aber zugleich über Vernetzung entlastet. Im 

Mittelpunkt der Kirchenentwicklung soll nicht 

die bloße „Strukturveränderung“ stehen, son-

dern eine Auftragsorientierung, die eine Bin-

nenorientierung der Kirche überwinden will.  

Kern dieses Konzepts ist eine Kulturverände-

rung, wobei diese „Kultur des Wandels“ durch 

bestimmte Haltungen, Praktiken und Struktu-

ren abgestützt wird. In diesem Zusammenhang 

wird von den Akteur*innen eine Haltung 

„kreative[r] Unruhe“ und eine Fokussierung auf 

„Kommunikation“ und „Konfliktbewältigung“ 

genannt; Letzteres ist wichtig, weil die Konflik-

te zwischen Mitarbeiter*innen die Innovations-

bereitschaft lähmen. Als „Motor“ dieser Verän-

derung wird explizit der Kirchenkreis genannt; 

im Rahmen des Projekts hat er vielfältige 

30 Interviewaussage 22.01.2020 von Akteurinnen des Kirchen-

kreises (Interview Carla Witt).    
31 Das sind 19 % der Wohnbevölkerung (EKM: Kirchliches Le-

ben in Zahlen 2018, 2019. 

32 Interviewaussage 22.01.2020. 

33 Die finanzielle Eigenbeteiligung von Kirchengemeinde be-

trägt bei Bewilligung der Initiative 10 % der Gesamtkosten 

bei einer maximalen Projektdauer von 3 Jahren 

(https://www.kirchenkreis-henneberger-

land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/das-experiment/). 

34 https://www.kirchenkreis-henneberger-

land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/ 

35 https://www.kirchenkreis-henneberger-

land.de/gemeinden/weitere-kreispfarrstellen-und-

arbeitsbereiche/erprobungsraum/  
36 Zoom-Interview mit Superintendentin Jana Petri und Sandra 

Pries, 17.05.2021 (Interview Gunther Schendel). 

https://www.ekmd.de/asset/QR8xnBLlSrCwcXsPZSQLbw/heft-klz-2018-web.pdf
https://www.ekmd.de/asset/QR8xnBLlSrCwcXsPZSQLbw/heft-klz-2018-web.pdf
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/das-experiment/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/das-experiment/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/das-experiment/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/arbeitsbereiche/erprobungsraum/das-experiment/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/gemeinden/weitere-kreispfarrstellen-und-arbeitsbereiche/erprobungsraum/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/gemeinden/weitere-kreispfarrstellen-und-arbeitsbereiche/erprobungsraum/
https://www.kirchenkreis-henneberger-land.de/gemeinden/weitere-kreispfarrstellen-und-arbeitsbereiche/erprobungsraum/
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Strukturen geschaffen. Eine zentrale Rolle 

nimmt hier die Projektgruppe ein, die nicht nur 

über die Förderantrage entscheidet, sondern 

auch Begleitungs-, Beratungs- und Vernet-

zungsformate anbietet und es als ihre Aufgabe 

ansieht, das Innovationsanliegen des Projekts 

in die vorhandenen kirchlichen Strukturen ein-

zuspeisen. Formate, die hier eine Rolle spielen, 

sind Motto-Kampagnen zu kirchlichen Festzei-

ten, die Innovationen anregen und sichtbar 

machen sollen (aktuelle Osterkampagne: „Lust 

auf Leben“). Geplant ist außerdem eine Wan-

derausstellung, die die bisherigen Experimente 

in den Kirchengemeinden bekanntmachen und 

so zur Vernetzung und zum Nachahmen anre-

gen sollen. 

Obwohl nach der Etablierung einiger kirchen-

kreisinitiierter Experimente inzwischen eine 

Eigendynamik der Innovation entstanden ist 

(„Dann hat es Klick gemacht, dann kamen 

mehr Gemeinden dazu“), ist der Kirchenkreis in 

der bereits erwähnten Funktion als „Motor“ 

unerlässlich („Du musst als Kirchenkreis immer 

wieder nachsteuern und ermutigen“ und 

„ankurbeln“). Als wesentliche Hindernisse für 

die Innovationsdynamik werden – neben den 

erwähnten Konfliktkonstellationen – der Sog 

des „Tagesgeschäfts“ sowie andere Projekte 

genannt, die viel Kraft rauben („große Baupro-

jekte“). Diese Hindernisse weisen auf die Ab-

sorptionskraft der „vorhandenen Strukturen“ 

hin. Umso wichtiger sind Entlastungsstruktu-

ren, „Freiräume“ für „Muße“, die z. B. den Pfarr-

personen über Dienstbeschreibungen, vor al-

lem aber durch weitere Verabredungen er-

möglicht werden (Identifizierung eines 

Schwerpunkt-Experiments, das durch einen 

Stellenanteil gefördert wird; Anregung eines 

Tauschhandels zwischen den Kirchengemein-

den: Durchführung eines innovativen Formats 

gegen Übernahme von Kasualien bzw. Gottes-

diensten). Die zugrundeliegende Erkenntnis 

lautet: „10 % muss man an Kapazitäten einpla-

nen, um neue Dinge zu etablieren“. 

Dieses Innovationsprojekt folgt dem Muster 

kontextueller Ambidextrie: Bestehende kirchli-

che Strukturen werden mit ihren Ressourcen 

und Netzwerken zur Implementierung von In-

novation genutzt. Das Innovationsthema wur-

de vom Kirchenkreis top-down initiiert, wobei 

eine Diffusion des Innovationsimpulses über 

Anreize, Freiräume und Partizipation ange-

strebt wird (Berufung von ehrenamtlich Enga-

gierten in die Projektgruppe). Das Ziel ist die 

Etablierung und der Schutz einer Innovations-

kultur angesichts der Eigendynamik bisheriger 

Strukturen und Formen. Angestrebt wird, diese 

Strukturen im Sinne der Innovation zu nutzen, 

ihnen damit eine fokussierte Ausrichtung in 

Richtung des neuverstandenen Auftrags der 

Kirche zu geben. Auch wenn der Innovati-

onsimpuls immer wieder verstärkt werden 

muss, sprechen die Akteurinnen bereits zwei 

Jahre nach Beginn des Projekts von einer Inno-

vationsdynamik, die „Veränderungsdruck“ (hier 

verstanden im Sinne eines Nachahmungsef-

fekts) und „Veränderungslust“ implizieren. 

An dieser Stelle muss aber auch auf eine Ge-

fährdung dieses Innovationskonzepts hinwie-

sen werden, das sich ja gezielt von ausschließ-

lich auf die Struktur fixierter Veränderungspro-

zesse abheben wollte. Ein externes Risiko be-

steht in der zurzeit noch ungeklärten Zukunft 

des Kirchenkreises bzw. der Leitungsstelle; die 

aktuelle Befristung der Superintendenturstelle 

läuft zum Jahresende 2021 aus, ohne dass zum 

Zeitpunkt des Interviews schon weitere Ent-

scheidungen der Landeskirche klar waren. Es 

könnte also sein, dass die Strukturfragen das 

Projekt, das eine Laufzeit bis 2023 hat, wieder 

einholen. Allerdings bietet die Projektgruppe 

eine Struktur, die den Impuls des Projekts auch 

in einem anderen Rahmen weiterführen könn-

te.  

6.3 Die Perspektive eines Gemeindepfar-

rers: Die Verteidigung der Ambidextrie in 

einem Kontext „dysfunktionaler Struktu-

ren“  

Der Pfarrbereich Landsberg/Kirchenkreis Halle-

Saalkreis ist das erste Beispiel dafür, dass ein 

Pfarrbereich als Erprobungsraum anerkannt 

wurde. Der Pfarrbereich umfasst sechs Kir-

chengemeinden, wobei sich drei davon auf 

dem Weg zur Bildung eines Gemeindekirchen-

verbands befinden. Die Anerkennung als Er-

probungsraum erfolgte erst im 2. Quartal 

2021. Trotzdem sind Teile des Konzepts bereits 

in der Umsetzung. 
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Erklärtes Ziel des Projekts ist die „Neuausrichtung 

der Gemeinde[n]“,37 und zwar in einer doppelten 

Richtung: Zum einen soll die Überdehnung bisheri-

ger Strukturen korrigiert werden, die sich vor allem 

in der Aufgabenzuschreibung an die Pfarrperson 

niederschlagen. Zum anderen geht es um eine stra-

tegische Neuausrichtung, und zwar von einer rei-

nen Mitgliederorientierung (die sich offensichtlich 

im Wesentlichen in der Orientierung an den er-

wachsenen Mitgliedern, besonders Senior*innen 

niederschlug) zur bewussten Öffnung auch für die 

Nicht-Kirchenmitglieder im Pfarrbereich. In den 

vergangenen Jahren wurden gemeinsam mit den 

Gemeindekirchenräten vier strategische Hand-

lungsfelder identifiziert, für die eine Neuausrich-

tung vereinbart wurde: Im Gottesdienstbereich 

wurde eine Diversifizierung der Formate und Ak-

teur*innen verabredet. In einem Vierwochenrhyth-

mus steht an jedem Sonntag ein anderes Gottes-

dienstformat auf dem Programm (kurzer Predigt-

gottesdienst mit der Pfarrperson in allen sechs Ge-

meinden / Gottesdienst von Arbeitsgemeinschaft 

Geistliches Leben / Hausandachten auf Abruf mit 

der Pfarrperson / Formate von Ehrenamtlichen, oh-

ne Pfarrperson). Im Bereich Seelsorge erfolgt die 

Umstellung von Geburtstagsbesuchen auf Seelsor-

geangebote für Menschen mit und ohne Kirchen-

mitgliedschaft. Ein neues Format, das hier etabliert 

wurde, sind Geburtssegnungen für Nicht-Kirchen-

mitglieder. Als „Türöffner“ spielen Ehrenamtliche, 

aber auch Gatekeeper*innen wie die Hebamme 

eine Rolle. Im Bereich der Gruppen und Kreise er-

folgt eine Schwerpunktsetzung der Pfarrperson in 

der Kinder- und Jugendarbeit, und zwar über die 

Etablierung einer Pfadfinderarbeit. Im Gegenzug 

reduziert die Pfarrperson ihre Präsenz in den eher 

binnenkirchlich ausgerichteten Gruppen und Krei-

sen. Im Bereich der Kybernetik ist es das Ziel, die 

Pfarrperson von Verwaltungsaufgaben zu befreien; 

dazu wurden in den Gemeindekirchenräten ehren-

amtliche „Finanzminister“ bestimmt und die Ver-

waltungsverantwortung weithin in die Gemeinde-

kirchenräte gegeben. Das Projekt wird bislang von 

den Gemeindekirchenräten verantwortet; die Bil-

dung einer Projektgruppe ist geplant, konnte aber 

wegen der Pandemie bislang nicht etabliert wer-

den. 

Ähnlich wie das Kirchenkreisprojekt Henneber-

ger Land verfolgt dieser Erprobungsraum in 

einem ländlichen Pfarrbereich das Ziel, in be-

stehende Strukturen ein neues, innovatives 

„Mindset“ einzupflanzen. Dabei werden unter-

schiedliche Formen der Ambidextrie kombi-

niert. Dem Muster kontextueller Ambidextrie 

folgt die bewusste Arbeit an einem „Rahmen, 

der es Progressiven und Regressiven möglich 

macht, dass sie es aushalten, was wir da tun“. 

Dieses Muster zeigt sich im Aushandeln zwi-

schen verschiedenen Interessen genauso wie 

im Verzicht, die diffizilen gemeindlichen Struk-

turen im Pfarrbereich top-down zu vereinfa-

chen; vielmehr wird hier auf längere Prozesse 

gesetzt. Im Gottesdienstbereich führt die Be-

rücksichtigung unterschiedlicher Interessen zu 

einer institutionalisierten Form sequenzieller 

Ambidextrie. Damit wird der Gottesdienstbe-

reich bewusst für den Explore-Modus geöffnet, 

was auch mit einem Einflussverzicht der Pfarr-

person einhergeht. 

Bemerkenswert ist, dass im Interview mit der 

zuständigen Pfarrperson die strukturelle Ambi-

dextrie eine wesentliche Rolle spielt, und zwar 

im Modus des Desiderats. Der Wunsch zielt 

auf die Abtrennung „halbtoter Institutionen“, 

von Organisationseinheiten und Arbeitsberei-

chen, in denen es nur noch um die Bestandser-

haltung geht und Gebäudeerhaltung und defi-

zitäre Friedhöfe alle Kraft rauben („Es ist un-

glaublich mühsam und kräftezehrend, diese 

halbtoten Institutionen auch nur in ihren 

Pflichtaufgaben am Leben zu erhalten. Das 

raubt unglaublich Kraft, um zu innovieren“). 

Hier tritt der Konflikt zwischen den bisherigen 

Pflichtaufgaben einer Kirchengemeinde und 

dem Impuls einer innovativen Kirchenentwick-

lung deutlich zutage. Diese Spannung führt 

dazu, dass sich die Pfarrperson oft im „Spagat“ 

zwischen den beiden Logiken der Ambidextrie 

fühlt („dass die Friedhofsmauern einem nicht 

den Kalender vollknallen“) und die lähmende 

Kraft „sterbender Institutionen“ mit ihrem 

„Leichengift“ deutlich formuliert wird. Darum 

ist der Wunsch nach einer organisationalen 

Abtrennung bestimmter Arbeitsbereiche stark: 

Die Ideen gehen in Richtung eines 

„Abwrackzweckverbandes“, der die Liquidation 

von Problemfällen aus dem Gebäude- und 

Friedhofsbereich übernimmt, sowie in Rich-

tung von dezentralen Verwaltungsstrukturen 

(„Wie holen wir die Verwaltung, das Kirchen-

kreisamt, in die Fläche?“). Als ambivalent wird 

in diesem Zusammenhang die Logik kirchen-37 Zoom-Interview mit Pfarrer Werner Meyknecht, 21.05.2021 

(Interview Gunther Schendel). 
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leitender Ebenen beurteilt: Einerseits lassen sie 

mit ihrer „moderierenden Grundhaltung“ das 

„Neue“ in Gestalt von Erprobungsräumen zu, 

andererseits werden darüberhinausgehend 

strategische Perspektiven und kriteriengeleite-

te Entscheidungen angemahnt, die die Trans-

formation der Kirche gestalten und den Frei-

raum für Innovationen sichern.  

Obwohl hier die Spannung zwischen den bis-

herigen gemeindlichen Pflichtaufgaben und 

der Innovation deutlich beschrieben wird, be-

fürwortet der Interview-Partner, der zugleich 

Mitglied in der Steuerungsgruppe für die Er-

probungsräume ist, die Öffnung des Pro-

gramms für Kirchengemeinden. Er verbindet 

damit die Hoffnung, die „Parochien in das 

Mindset der Erprobungsräume hineinzuholen“. 

Andernfalls befürchtet er ein Auseinanderfal-

len von innovativen Projekten und der übrigen 

kirchlichen Landschaft, was auch die Attraktivi-

tät des Pfarrdienstes infragestellt („Werde ich 

Friedhofsmauern-Verwalter, oder werde ich in 

irgendeiner Stadt als Pfarrer was Schickes, 

Hipster, Tütelü machen?“). 

Das Ziel dieses Projekts ist es, dass beide 

„Welten“, die bisherige parochiale Struktur und 

eine innovative Öffnung kirchlicher Arbeit, 

„sich berühren“. Um das zu ermöglichen, wird 

eine deutliche Entlastung parochialer Struktu-

ren von den Resten der institutionellen Ver-

gangenheit eingefordert. Es ist deutlich ge-

worden, dass dieses Projekt ein vielschichtiges 

Konzept von Ambidextrie verfolgt. Eine poten-

zielle Schwachstelle dieses Projekts ist, dass es 

pandemiebedingt zurzeit noch sehr von der 

Pfarrperson abhängt; die Etablierung der Pro-

jektgruppe dürfte hier für mehr Stabilität sor-

gen. 

7 Fazit: Ambidextrie „in the making” 

Diese drei Perspektiven aus den Erprobungs-

räumen der EKM haben deutlich gemacht: 

Auch wenn das Konzept der Ambidextrie für 

keinen der interviewten Akteure bewusst 

handlungsleitend ist, wird es mehr oder weni-

ger deutlich praktiziert. Am Anfang des Ge-

samtprogramms Erprobungsräume stehen 

Praktiken einer strukturellen Ambidextrie: Eine 

Landeskirche etabliert auf der strategischen 

Ebene Freiräume für Ideation und Inkubation 

und fördert neben den bestehenden parochia-

len und Kirchenkreisstrukturen die Entstehung 

innovativer Kirchenformen. Diese Förderung 

einer strukturellen Ambidextrie wird aktuell um 

die Unterstützung kontextueller Ambidextrie 

erweitert: Hier geht es darum, die vorfindli-

chen Strukturen von Parochie und Kirchenkreis 

innovativ zu nutzen, aber auch partizipativ zu 

öffnen. Somit weist die EKM gegenwärtig zwei 

Typen innovativer Projekte auf, die idealty-

pisch auch zwei unterschiedliche Formen der 

Ambidextrie repräsentieren. 

Ein Ergebnis der Interviews zu den Modellen 

kontextueller Ambidextrie ist: Die Spannung 

zwischen Innovation und den bisherigen 

Strukturen bzw. den darin verfestigten Kir-

chenbildern wird unterschiedlich stark wahrge-

nommen. In jedem Fall braucht es Aushand-

lungsprozesse zwischen unterschiedlichen Sta-

keholdern („Regressive“ und „Progressive“ mit 

und ohne Kirchenmitgliedschaft, vgl. Pfarrbe-

reich Landsberg) genauso wie Strukturen und 

Anlässe, die den Explore-Modus in die bisheri-

gen Strukturen einspeisen und mit attraktiven 

Bildern von Kirche verbinden (vgl. das Konzept 

der regiolokalen Kirchenentwicklung im Hen-

neberger Land). Auch im Modus der kontextu-

ellen Ambidextrie wird der Bedarf an struktu-

rellen Freiräumen formuliert, die den Druck der 

parochialen Pflichtaufgaben unterbrechen. 

Dem Programm der Erprobungsräume kommt 

in diesem Zusammenhang eine eminente Be-

deutung zu, nämlich als „Reframing“ bisheriger 

Strukturen und Rollenmuster, eine Art Selbst-

verpflichtung in Richtung kirchlicher Innovati-

on (Pfarrbereich Landsberg).38 

Freilich werden auch die Grenzen kontextueller 

Ambidextrie deutlich: zum einen dann, wenn 

die Spannung zwischen der Innovation und 

den Erblasten des institutionell geprägten Kir-

chenbildes als unüberbrückbar wahrgenom-

men wird (Interview Pfarrbereich Landsberg), 

und zum anderen dann, wenn die Logiken des 

bestehenden Kirchenrechts und innovativer 

Sozialform als schwer vereinbar angesehen 

38 Dieses Framing wird gerade für die Zeit „nach der Pande-

mie“ als besonders wichtig erachtet, wenn der „Sog der 

Institutionen“ wieder stärker wird. 
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werden (Interview Dezernent Landeskirchen-

amt). Hier werden zugleich Aufgaben für das 

kirchliche Leitungshandeln deutlich, die in der 

bewussten Gestaltung von Ambidextrie beste-

hen. Neben einer Pluralitätskompetenz und 

der Ermöglichung von Freiräumen und Vernet-

zung impliziert Leitung im Kontext der Ambi-

dextrie auch ein strategisches Handeln. Erfor-

derlich scheint die Verantwortungsübernahme 

für die Beseitigung struktureller Innovations-

hindernisse genauso wie die Entscheidung, die 

institutionelle Logik der Kirche in Richtung ei-

ner verstärkten Bewegungsförmigkeit zu öff-

nen und damit auch als Gesamtkirche Kontroll-

verlust zu wagen (Konzept der „Beiboote“). 

Insgesamt zeigen diese „Nahansichten“ aus 

den Erprobungsräumen der EKM: Das Konzept 

der Ambidextrie hat nicht nur einen heuristi-

schen Wert für die Analyse innovativer Kir-

chenprojekte. Vielmehr erweist es sich auch als 

relevantes Konzept, um die aktuell nötige 

Transformation der evangelischen Kirche zu 

gestalten (vgl. Karcher/Monselewski 2021). Der 

intuitive Rekurs auf die Ambidextrie, der sich in 

den Erprobungsräumen der EKM zeigt, hat Be-

deutung über das konkrete Beispiel hinaus. 

Die aktuellen Zwölf Leitsätze der EKD für die 

evangelische Kirche haben die Grundheraus-

forderung identifiziert, „als Organisation und 

Institution wandlungsfähiger und risikobereiter 

zu werden“ (EKD 2021: 26). Ein Signal dafür ist 

die Anregung, vermehrt „Risikokapital“ für 

„innovative Projekte“ einzusetzen und die Er-

fahrungen einen „nachhaltigen Strukturwan-

del“ der Organisation hineinzunehmen (a. a. 

O.: 23). 

Die hier anklingende Logik der Ambidextrie 

hat für die evangelische Kirche eine eminent 

strategische Bedeutung. Ambidextrie ermög-

licht es, die Leistungen der Institution und Or-

ganisation Kirche im Sinne von Erwartungssi-

cherheit (Jung 2021: 337) mit explorativen Pro-

zessen zu verbinden, um auf diese Weise die 

„Strukturdeterminiertheit“ der Organisation 

aufzubrechen und neue Perspektiven zu er-

schließen (ebd.: 345). Die explorativen Prozes-

se, für die die Erprobungsräume beispielhaft 

stehen, machen ernst mit der Einsicht, dass 

sich die evangelische Kirche längst auf dem 

Weg in die „Assoziationsphase“ befindet 

(Schramm 2015: 481): Die Öffnung für ihre 

Umwelt, die Kooperation mit anderen gesell-

schaftlichen Akteuren, die sozialräumliche Ori-

entierung an Bedarfen und Herausforderun-

gen, die Koproduktion von Theologie mit 

mündigen Subjekten, all das sind Möglichkei-

ten, die aktuelle Transformation aktiv mitzuge-

stalten (vgl. Karcher/Monselewski 2021). 

Die Leistung ambidextren Leitungshandelns ist 

es in dieser Situation, die „alten“ und die 

„neuen“ Formen von Kirche nicht gegeneinan-

der auszuspielen, sondern unverdrossen ex-

plorative Prozesse anzustoßen und zu ermögli-

chen mit dem Ziel, dass diese Impulse und Er-

fahrungen in die bestehenden Organisations-

einheiten zurückwirken und den Spielraum für 

neue Entscheidungen ermöglichen (vgl. Jung 

2021: 346).  

Konkret bedeutet dies z. B.: 

• Innovationsräume eröffnen und schützen, 

• „dysfunktionale Strukturen“ auflösen, Inno-

vator*innen entlasten, 

• Evaluation von Erfahrungen und Ergebnis-

sen einplanen, 

• Kontaktflächen zu bisherigen Organisati-

onseinheiten herstellen, 

• Unsicherheit und das Ausprobieren als kon-

stitutiven Teil des Kirchenverständnisses 

zulassen, 

• an einem entsprechenden Mindset arbei-

ten. 

Erfahrungen aus dem Bereich der Wirtschaft 

zeigen: Ambidextrie ist zuallererst eine Lei-

tungsaufgabe, nämlich die Herausforderung, 

zu Brückenbauer*innen (Gergs/Lakeit 2020: 

174) zwischen „soliden“ und „liquiden“ Formen 

von Kirche zu werden. Wie die Fallbeispiele aus 

den Erprobungsräumen der EKM zeigen, gilt 

diese Herausforderung für alle Handlungsebe-

nen, von der Gesamtkirche über den Kirchen-

kreis bis zur Kirchengemeinde. Alle diese Ebe-

nen sind die relevanten Orte für 

„ekklesiologische Innovation“ (Lämmlin 2021: 

127). Ambidextrie geht es darum, dass diese 

Innovationen auch die bisherigen Strukturen 

der Kirche erreichen und produktiv verändern.   
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