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In diesem Heft begegnen
Sie funf Fotografien, die den
Titel ,Spielrdume* tragen.

Die Serie entstand als Ant-
wort auf die Frage, was sich
aus architektonischer und
asthetische Perspektive zum
Thema Entscheidungsfindung
sagen ldsst. Zum einen wird hier der Begriff
»Spielraum* bebildert. Der Autor hat dazu oft
Ubersehene Gebrauchsarchitektur und Raiume am
Rande des Weges fotografiert. Zum anderen wird
die Fotografie als Versuchsanordnung im Raum
vorgestellt, die Impulse fir Spielrdume in der
eigenen Entscheidungsfindung gibt.
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Der Titel markiert die Spannung, wenn es da-
rum geht, nach den geistlichen Dimensionen in
den Verdnderungsprozessen kirchlicher Orga-
nisationen zu fragen. Es ist die alte Spannung,
die auch in ,ora et labora“ steckt oder in der
Auseinandersetzung zwischen Martha und
Maria (Lk 10, 38-42). Naturgemdf} kénnen sehr
unterschiedliche Blicke auf diese Spannung
geworfen werden und die Autorinnen und
Autoren dieses Heftes tun das auch. Und das
ist gut - denn jeder Blick Idsst etwas anderes
aufleuchten. Alle diese Blicke sind sowohl
wahrhaftig als auch bereichernd und darum
notwendig. Natiirlich geben sie auch zusam-
mengenommen kein eindeutiges Bild ab - das
ist Teil der beschriebenen Spannung. Wer das
nicht aushdlt, muss die Augen schliefRen.

Ob das allerdings eine brauchbare Strategie

fur Kirchenentwicklung ist, muss jede*r selbst
entscheiden. Wer allerdings hinschaut, kénnte
mit Matthias zur Bonsen tberlegen, was das
bedeutet, wenn nicht nur Einzelne, sondern eine
Organisation ,Dein Wille geschehe” betet. Uwe
Hein wirft die Frage auf, wie systemische Bera-
tung und geistliche Begleitung von Systemen
sich gegenseitig ,verstehen® Uber die konkrete
Gestaltung von geistlichen und Transformations-
prozessen denkt Sebastian Kiefdig nach und Peter
Hundertmark betont, dass Kirchenentwicklung
nicht bei Optimierung stehen bleiben kann,
sondern dem gekreuzigten Herrn der Kirche
verpflichtet bleibt. Igna Kramp beschreibt das
Verhdltnis von Arbeitsprozessen und geistlichen
Prozessen als ,unvermischt und ungetrennt®
und Martin Hein denkt Gber die Rolle der Bibel
fur kirchenleitende Entscheidungsprozesse nach.
Martin Schwarz beschreibt die Voraussetzungen
flr gelingende partizipative Prozesse und Heinz-
Walter Grofe betont die Wichtigkeit der sog.
weichen Faktoren fir die Unternehmensfiihrung.

Wichtige Blicke fiir eine erweiterte Perspektive
und ein Neu-werden der Kirche Jesu Christi.

Fiir die Redaktion
Christhard Ebert



UWE HEIN

Gemeindeberatung und
Geistliche Begleitung - fiir
manche zwei Konzepte,

die nur schwer zueinander
finden. Uwe Hein beschreibt
in seinem Artikel, wie beides
aus systemischer Sicht doch
miteinander gehen kann.

' Vgl. Arist von Schlippe,
Jochen Schweitzer, Lehrbuch
der systemischen Therapie
und Beratung, Bd. I, Das
Grundlagenwissen, Gottin-
gen 32016, 31.

Uwe Hein

Geistliche Prozesse

in Systemen

Es ist faszinierend, wie eine Pflanze wachst: Griiner Halm
bricht aus dem Boden. Er gewinnt an Gréfse. Knospen
entstehen, springen auf, entfalten sich zu bunter Bllite. Am
Ende eine Frucht. Das Wachsen einer Pflanze kann einen ins
Staunen bringen. Und wie viele aufeinander einwirkende
Vorgdnge stehen dahinter! An welchen Stellen kénnen wir
dieses Geschehen beeinflussen und an welchen Stellen
nicht? Es ist faszinierend - wie in einer Organisation.

Geistliche Prozesse sind Entwicklungen, in denen trans-
zendente Bezlige eine Rolle spielen. Es ist generell die
Wahrnehmung einer grofteren Verbundenheit und besteht
im Umgang mit unterschiedlichen Kraften. In christlicher
Sicht steht die Beziehung zwischen Gott und seiner Schép-
fung im Mittelpunkt. Die Gegenwadrtigkeit Gottes und die
Ausrichtung des Menschen darauf wirken sich aus - in der
Gesellschaft wie in der Gemeinschaft und Organisation von
Kirchen.

Um Prozesse zu verstehen und zu beeinflussen, ist es
hilfreich, eine Organisation als System zu begreifen, deren
Elemente durch Beziehungen miteinander verbunden sind
und sich von einer Umwelt abgrenzen." Hier ist die Bedeu-
tung eingespielter Muster wahrzunehmen, die fiir eine
Aufrechterhaltung der Beziehungskonstellationen sorgen.
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Von daher sind Irritationen, Informationen
oder Impulse zu erschliefsen, die eine Verdnde-
rung bewirken kénnen. Ist es sinnvoll, bei der
Beachtung der hier miteinander in Beziehung
stehenden inneren und dufseren Dynamiken
geistliche Perspektiven einzubeziehen? Oder
werden dabei Kategorien vermischt, die besser
getrennt voneinander zu gebrauchen sind?

Eine wachsende Aufmerksamkeit fir die Kom-
plexitat gesellschaftlicher Verhéltnisse sowie
das Interesse an Fragen der Nachhaltigkeit in
Verdnderungsprozessen regen dazu an, geistli-
che und systemische Perspektiven miteinander
zu verbinden. Organisationsberatung und
geistliche Begleitung finden hier zueinander.?
In den Kirchen wachst zudem das Bewusstsein,
mit bisherigen Strukturreformen an Grenzen
zu stofen. Sie fordern heraus, neue Ausdrucks-
formen von Gemeinde zu erproben und Kirche
in ganz neuen Kategorien zu denken. Dabeij er-
halten geistliche Elemente der Wahrnehmung,
der gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung
und der Realisierung eine besondere Bedeu-
tung.? Es geht um geistliche Prozesse in Syste-
men.* Ausgehend von dem, was Kreativitat be-
deutet, werden im Folgenden systemische und
geistliche Perspektiven zu integrieren versucht,
um sich daraufhin dem Phdnomen des Horens
genauer zuzuwenden.

Innovation und Transformation in kirchlichen
Verdnderungsprozessen.

Ist Kreativitdt generell die Entwicklung von
etwas Neuem, so kénnen wir Innovation als
Einfihrung einer Neuerung bezeichnen, die ei-
nen Wert flir eine Gemeinschaft besitzt. Daher
kommt es nicht nur auf die Entwicklung von
Ideen an, sondern auch auf deren Bewertung.
Die Ideengenerierung kann darin behindert
werden oder Beachtung finden. Es ist ein Pro-
zess mit einem Anstof}, einer Ausgangsfrage
oder Not, mit dem Ergriinden und Verstehen
der Zusammenhdnge und der Entwicklung von
Lésungen. Das Klima, die Kultur spielen dabei
eine wichtige Rolle. Intrinsische Motivation
und Potentialentfaltung hdangen daran.

Dazu pragen die beteiligten Personen mit ihren
Eigenschaften, Bedirfnissen, Denkweisen und
Orientierungen das Geschehen.> Gewohnte
Denkpfade, Hemmungen, innere Zensur oder
andere Beharrungstendenzen sind aufzuldsen.
Wahrnehmung gilt es zu verdndern, Gedanken
zu verbinden, und schlieRlich sind die Ideen

zu konkretisieren und zu veredeln.® Mindful
Leadership Konzepte konzentrieren sich acht-
samkeitsbasiert auf Bewusstseinsprozesse, die
menschlichem Handeln zugrunde liegen und
in den Wechselwirkungen von Mensch, Orga-
nisation und Umfeld eine Rolle spielen. Die
Wahrnehmung und Beeinflussung von Mustern
in der eigenen Person und in der Organisation
dienen vor allem der verinderungswirksamen
Kulturtransformation in Organisationen. Trans-
zendente Bezlige sind hier von Bedeutung,
insofern Haltung und Kommunikation davon
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beeinflusst werden. | 2

2 vgl. Juliane Kleemann, Hans-Hermann Pompe (Hg.): Gemeinden
geistlich begleiten. Kompendium, Berlin 2019. Mit dem Akronym
VUKA werden die Verhdltnisse als volatil, unvorhersehbar, kom-
plex und ambivalent bezeichnet. Ahnlich beschreiben Modelle
wie das ,,Cynefin Framework* oder ,Dynaxity“ Dynamik und
Komplexitdt in der Gesellschaft, um die Notwendigkeit grundle-
gend neuer Lésungswege aufzuzeigen. Vgl. Vera Starker, Tilman
Peschke, Hypnosystemische Perspektiven im Changemanage-
ment. Verdnderungen steuern in einer volatilen, komplexen und
widerspriichlichen Welt. Miinchen 2017.

3 Vgl. Thomas Schlegel, juliane Kleemann (Hrsg.), Erprobungs-
rdume. Andere Gemeindeformen in der Landeskirche, Leipzig
2021; Isabel Hartmann, Reiner Knieling: Gemeinde neu denken.
Geistliche Orientierung in wachsender Komplexitdt, Gltersloh
2014. Siehe auch das Weiterbildungsformat ,Geist und Prozess“
der letztgenannten Autoren.

4 Der Titel stammt von einer Tagung der Erzdidzese Freiburg 201;.
Vgl. Geistliche Prozesse in Systemen. Entwicklungen in Gremien

und Gruppen aus einer geistlichen Perspektive wahrnehmen und

gestalten, Institut fir Pastorale Bildung, Freiburg 2017.

5 Vgl. Florian Rustler, Denkwerkzeuge der Kreativitdt und Innova-
tion. Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden, Ziirich
42016, 22f.

¢ Vgl. Martin ). Eppler, Friederike Hoffmann, Roland A. Pfister,
Creability. Gemeinsam Kreativ - Innovative Methoden fiir die
Entwicklung in Teams, Stuttgart 2014.
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Und was wir dem Wirken des Heiligen Geistes
zuschreiben, ist fir Klima und Kultur kreativer
Prozesse hdchst relevant. Schlieflich kénnte
man sagen: ,Lernen heifst, dass wir unsere
kreative Kraft entfalten, unsere Fahigkeit, am
lebendigen Schopfungsprozess teilzunehmen.*

Was ist dieser lebendige Schépfungsprozess?
Stehen wir mit unserer Kreativitdt in irgendeiner
Weise in Beziehung zu Gottes Wirken? Hier

wird es schwierig. Die Gefahr besteht, zwi-
schenmenschliche Phdanomene, ,Einfdlle“ oder
ungewohnliche Erfahrungen vorschnell mit dem
Wirken des Heiligen Geistes zu identifizieren.
Das kann bis zu geistlichem Missbrauch fiihren.
Aber sollen wir deswegen darauf verzichten, uns
diesem Wirken zu 6ffnen? Es hat eine Bedeu-
tung, wenn man sich als hérende und wartende
Gemeinschaft versteht und verhalt. SchlieRlich
gilt bei aller gebotenen Vorsicht: ,Geist von Gott
ist uns zugesagt. Also ist es nicht unbescheiden,
zu vertrauen, dass er uns gegeben ist.“®

Verstehen wir dazu Transformation als einen
tiefgreifenden, wesenhaften und dauerhaften
Wandel von Personen und Organisationen, sind
Fragen von Machbarkeit und Unverfligbarkeit zu
bedenken und theologisch in Beziehung zu set-
zen zu den Aspekten von Gnade und Gedeihen.?
Auch das kann in Form von Demut wie in Form
hoffnungsvoller Erwartung Klima und Kultur in
Verdnderungsprozessen beeinflussen. Und letzt-
lich geht es in den Prozessen kirchlicher Transfor-
mation auch um eine Teilhabe an dem Geheimnis
von Tod und Auferstehung Jesu: ,Wenn das Wei-
zenkorn nicht in die Erde fallt und stirbt, bleibt es
allein; wenn es aber stirbt, bringt es viel Frucht.”
(Joh 12,24). Das gemeinsam wahrzunehmen ist
noch einmal eine besondere Dimension.

7 Peter M. Senge, Die flinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation, Stuttgart 41997

(New York 1990), 24..

Systemische Perspektiven in der Kirchen-
entwicklung - drei Beispiele

»Das Tun des Einen ist das Tun des Anderen.”
(Helm Stierlin)™ Systemisches Verstandnis von
Interdependenz geht von zirkuldr wirkenden
Einflissen aus und fithrt zu dem Bewusst-
sein: ,Ich bin verbunden - Ich bin beteiligt.

In theologischer Perspektive findet diese
Interdependenz im Bild vom Leib Christi einen
schdonen Ausdruck und in der speziellen Ehre
fir weniger bedeutsam erscheinende Elemente
dieses Leibes einen besonderen Akzent (1 Kor 12,
25). In regiolokaler Kirchenentwicklung wird
daher die Gleichwertigkeit verschiedener
Ausdrucksformen kirchlichen Lebens betont,
und fir die Gemeindeentwicklung ist die Wahr-
nehmung unterschiedlicher, sich erganzender
Gaben in der Zusammenarbeit wie auch in

der Leitung relevant.”" Partizipation gerdt noch
einmal stdrker in den Blick und scharft das Be-
wusstsein fir Engagementsférderung. Ebenso
gehort die Sensibilisierung flr die verschiede-
nen Dimensionen kirchlichen Lebens (Martyria,
Leiturgia, Koinonia, Diakonia) dazu. Wie wirken
sie in gegenseitiger Unterstlitzung zusammen?
Es fihrt dazu, sich starker auf Qualitdt und
Vitalitdt kirchlichen Lebens auszurichten und
in den unterschiedlichen Beziigen die Kraft
lebensbezogener Spiritualitdt zur Geltung zu
bringen.

& Jorg Zink, Gotteswahrnehmung. Wege religidser Erfahrung, Giitersloh 2009, 346.

9 Vgl. Tobias Faix, Tobias Ktgler (Hg.), Handbuch Transformation. Ein Schliissel zum Wandel von
Kirche und Gesellschaft. Neukirchen Vlyn 2021.
" Helm Stierlin, Eine Dynamik menschlicher Beziehungen, Frankfurt 1976.

"Vgl. Michael Herbst, Hans-Hermann Pompe, Regiolokale Kirchenentwicklung. Wie Gemeinden
vom Nebeneinander zum Miteinander kommen kénnen. Dortmund #2018; Peter Bbhlemann,
Michael Herbst, Geistlich Leiten. Ein Handbuch, Géttingen 2011.
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Die mehrgenerationale systemische Perspekti-
ve leitet dazu an, die positiven und negativen
Aspekte der Vergangenheit zu bearbeiten. Trau-
mata und Tabus sitzen tief und wirken. Fir die
Verdnderungsprozesse einer Kirchengemeinde
sind z.B. Vorgdnger und Vorgdngerinnen in
Haupt- und Ehrenamt oft zu wenig beachtet.
Idealisierungen, Wunden, Vermdachtnisse,
Koalitionen u.a. wirken nach. Dabei gilt: ,,Ohne
dass alte Wunden geheilt werden, ist keine
Energie fir Zukunftsbilder vorhanden.” Hier
ist eine gute Balance zwischen Aufarbeitung
von Vergangenheit und Losungsorientierung
zu suchen. Geistliche Schritte der Verséhnung
und die hoffnungsvolle Ausrichtung auf Ver-
heiflung sind dabei hilfreich.

Aus narrativer Perspektive wie auch aus der
Perspektive systemischer Hypnotherapie wird
die Beachtung der Metaphern und Geschichten
in einer Gemeinde relevant. Diese kédnnen
krankmachend oder starkend sein, entwick-
lungsfordernd oder behindernd. ,Mentale Mo-
delle (P. Senge) wirken oft unterbewusst ide-
alisierten Bildern oder kommunizierten Zielen
entgegen. Manches ist offen anzusprechen, vor
allem aber sind neue Metaphern und Geschich-
ten zu verbreiten und zwar auf verschiedenen
Ebenen in ihrer gegenseitigen Unterstiitzung.”
Mit Hilfe von ,Wertschdtzender Erkundung”
kann gerade in reformmiden Gemeinden mit
vielen negativen Lernerfahrungen neue Energie
flr Veranderung entstehen. Hier werden in
Interviews Geschichten erzahlt, die auf tief-
greifende positive Erfahrungen fokussieren
und von daher einen ressourcenorientierten
Entwicklungsweg aufbauen lassen.™

Wer Ohren hat zu héren ...

In benediktinischer und ignatianischer
Tradition werden wertvolle Schritte des
Horens beschrieben. Sie sind mit kritischer
Selbstwahrnehmung in der Gottesgegenwart
und einer entschiedenen Orientierung an der
Lebensdienlichkeit anstehender Entscheidun-
gen verbunden. Eine starke Wiirdigung jeder
beteiligten Person soll helfen, wirklich gemein-
schaftliche Entscheidungen ohne Scheinpar-
tizipation oder Manipulation zu fallen.” Ein
grundlegendes Element geistlicher Entschei-

dungsfindung ist die Unterbrechung. Sie reicht
von einer Pause in festgefahrenen Gremiendis-
kussionen, je nach Frommigkeitskultur auch
bewusst als Auszeit des Gebets gestaltet, bis
hin zur Unterbrechung von Gemeindeaktivita-
ten fiir einen bestimmten Zeitraum, um Raum
flir Neuorientierung zu finden.” Generell kénnen
bewdhrte Methoden der Prozessgestaltung wie
Brainstorming, SWAT-Analyse etc. mit Elemen-
ten des Gebets verbunden oder variiert werden.
Ein der Feldtheorie Kurt Lewins entlehnter Weg,
Krafte wahrzunehmen, die eine Entwicklung
fordern oder behindern, besteht darin, mitei-
nander zundchst Felder zu bestimmen, die fir
die jeweilige Entwicklung von Bedeutung sind.
Darin sind dann jeweils positive und negative
Einflisse wahrzunehmen. Im Gebet kann das
aufgenommen werden, um daraufhin Priorita-
ten fir das Handeln festzulegen.” | 2

v

2 Roswita Kénigswieser, Martin Hillebrand, Einfiihrung in die
systemische Organisationsberatung, Heidelberg 32007, 77.

5 Vgl. David Denborough, Geschichten des Lebens neu
gestalten. Grundlagen und Praxis der narrativen Therapie,
Gottingen 2017.

" Vgl. Matthias zur Bonsen, Carol Maleh: Apprechiative
Inquiry (Al): Der Weg zu Spitzenleistungen, Weinheim
22012; Reinhold Pabst, David Schneider, Michael Soszynski,
Marian Kujau: Wertschdtzende Organisationsentwicklung.
Zukunft gemeinsam gestalten - Tools fiir den erfolgrei-
chen Wandel, Weinheim 2021.

" Vgl. Bernhard Waldmiiller, Gemeinsam entscheiden. Ignati-
anische Impulse, Wiirzburg 2008.

6 \gl. Ulrike Brand-Seif3, Uwe Hein, Heilige Unterbrechung -
Das Gemeindesabbatical, in: Kirche in Bewegung,
Okt. 2018, 38-41.

7Vgl. Andreas Kusch, Entscheiden im Héren auf Gott.
45 Methoden fiir das Arbeiten und Planen in der Gemeinde,
Gottingen 2017.

THEMENBEITRAGE
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c.eistlichep
in systemer
In Mediation und Konfliktforschung findet
die Korrelation von ,sich ausdricken* und
»horen“ besondere Beachtung. Friedrich Glasl
spricht von ,Metanoischer Mediation“, um eine
Umkehr bzw. eine Offnung im Wahrnehmen,
Denken, Fihlen und Wollen anzuleiten. Er
beschreibt einen U-Weg, der zu einem immer
tieferen gegenseitigen Verstehen fihrt. Auf
menschliche Grundbedirfnisse wird besonders
geachtet. Von daher ist zu neuen Vereinba-
rungen und Handlungsweisen tiberzuleiten
(aufzusteigen).®

Pfarrer Dr. Uwe Hein

THEMENBEITRAGE

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter im IEEG
Greifswald und Referent im Gemeinde-
dienst der Nordkirche.

Otto Scharmer hat diesen Weg in seiner
Theorie-U aufgegriffen und beschreibt Angst,
Zynismus und Urteil als Faktoren, die den ge-
meinschaftlichen Versuch, sich zu 6ffnen und
ins Handeln zu kommen, behindern.”

Diese tief gehenden Kommunikationszusam-
menhdnge wahrzunehmen und geistliche
Potentiale dafiir zu nutzen ist fur kirchliche
Verdnderungsprozesse hdchst bedeutsam.
Beispielsweise ist von den menschlichen
Grundbedirfnissen in den gegenwadrtigen
gesellschaftlichen Verhaltnissen das Bedirfnis
nach Sicherheit, nach Orientierung und Kon-
trolle frustriert. Irrationale Beharrungskrafte,
aber auch Fundamentalismen haben hier ihre
Ursachen. Mit der Coronapandemie kommen
weitere Verunsicherungen dazu. Dem kann
begegnet werden durch Transparenz, Fairness
und die Starkung von Verbundenheit in der
Gottesbeziehung wie auch in hilfreichen Ge-
meinschaftserfahrungen.

Durch die beschriebene Integration systemi-
scher und geistlicher Perspektiven im Zusam-
menhang von Kreativitdt und organisationaler
Veranderung kann es gelingen, unterschiedli-
che Kategorien nicht zu vermischen, sondern
in achtsam bewusster Weise so miteinander
zu verknipfen, dass sich geistliche Prozesse in
Systemen als sehr fruchtbar erweisen.

-

8 Vgl. Friedrich Glasl, Konfliktmanagement. Ein Handbuch fir
Fiihrungskrdfte, Beraterinnen und Berater, Bern 2017; Rudi Ballreich,
Bediirfnisorientierte Mediation, in: Schule und Beratung "2006.

¥ Vgl. C. Otto Scharmer, Karin Kédufer, Von der Zukunft her fiihren. Von der
Egosystem- zur Okosystem-Wirtschaft. Theorie U in der Praxis, Heidelberg 2017.
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Der Terminus eines geistlichen Prozesses taucht
in kirchlichen Organisationen wiederkehrend auf.
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Geistliche Prozesse
in kirchlichen
Strukturen oder
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Transformation(en)
im Haus Gottes
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Sowohl die Verdnderung gemeindlicher Dibézesanstrukturen als auch synodale
Formate sollen als Ereignis eines geistlichen Prozesses verstanden werden, nicht
als Herausforderung einer organisatorischen Struktur.’ Zielsetzung dieses Beitrags
ist es, Merkmale eines solchen Prozesses und deren bleibend aktuelle Bedeutung

vorzustellen.

1 Anndherung an dehnbare
Begrifflichkeiten

Sowohl der Prozessbegriff als auch der Terminus
des Geistlichen wie auch ein Verstandnis von

Transformation haben verschiedene Zugange, so
dass die Begrifflichkeiten kurz umrissen werden.

1.1 Der Begriff des Prozesses

Der Prozess als solcher hat eine soziologische als
auch eine kulturwissenschaftliche Dimension, wird
zur Charakterisierung von gesellschaftspragenden
Megatrends mit einer inneren zeitlichen Abfolge
herangezogen. Beispielhaft wurde bzw. wird
dieser fir die Industrialisierung, Sakularisierung,
Pluralisierung und Digitalisierung verwandt.? Die
Pastoraltheologie, die sich als eine theologische
Disziplin versteht, welche von der Gesellschaft
(und ihren Entwicklungen) gepragt wird, nimmt
diesen Prozessbegriff in das eigene theologische
Denken auf, um sich tber gesellschaftliche

Entwicklungen und deren Wirkzusammenhdange
Klarheit zu schaffen.? Somit wird der Begriff auch
fir genuin theologische Entwicklungen verwendet,
wie jenem eines geistlichen Prozesses.

1.2 Geistlich - ein weit gedehnter Begriff

Der Terminus des Geistlichen wird fiir unter-
schiedliche Formate seelsorgerischen Wirkens
verwendet. Im Kontext eines geistlichen Lebens

ist er ein zentraler Begriff der Spiritualitat, welche
eine Grundhaltung vermittelt, in denen der

Mensch seine Hingabe an Gott vollzieht.* [ 2

" Vgl. Christian Hennecke, Geistreich geplant: Kirchen-

entwicklung neu verstehen lernen. In: GERBER, Michael
(Hg.). Pastoral am Puls: Glaubenswege gehen - geistliche
Prozesse leiten. Freiburg i.Br. 2019, 170ff.

2 Vgl. Herbert Haslinger, Pastoraltheologie.
Paderborn 2015, 99.

3Vgl. ebd.

4Vgl. Christian Schiitz, Art. Geistliches Leben, in: LThK 4.
Freiburg i.Br. 31995, 399.
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Die Eigenschaft des Geistlichen geht davon aus,
dass alles Leben sich dem Geschenk und der
Initiative des Heiligen Geistes verdankt. Um dieses
geistliche Format grundzulegen, bedarf es eines
Wachstums- und Reifungsprozesses, so dass in der
Lebensfiihrung die Geistbegabung grundgelegt
wird. Daflir sind Begleiter*innen, die ausreichende
Kenntnis von zu Begleitenden sowie (iber ein ei-
genes geistliches Leben verfiigen, notwendig. Das
Charisma des Geistlichen ist folglich eines, das auf
einen Dritten angewiesen ist.

1.3 Transformation - anschlussfihig an die
Theologie

Der Begriff der Transformation ist ein in den
Wirtschaftswissenschaften profunder Terminus?;
in der (deutschsprachigen) Theologie wurden

die ersten systematischen Uberlegungen hierzu
jingst vorgelegt. Theologische Zugange zur
Transformation setzen dabei an der Krisener-
fahrung der Gegenwart an, die ,gerade in ihrer
Singularitdt und Unfassbarkeit den Sinn der
Geschichte wie der Hoffnung auf Gott zugleich in
Frage stellen.“® Menschen machen eine subjektive
Erfahrung des Bruches, die apokalyptischen Cha-
rakter haben kann und ein Gefiihl des Verlustes
von Normalitdt erzeugt.

Menschen reagieren auf solche Krisenphdnome-
ne - sowohl in weltlichen wie auch kirchlichen
Strukturen — indem sie (a) versuchen, die
Kontrolle zu behalten, (b) Krisen verdrangen
oder leugnen oder (c) bestehende Verhaltnisse
revolutionieren und verdndern und dabei Idealen
folgen. Das Potential liegt in der gestalterischen
Verdnderung von praktischen Herausforderun-
gen.” Das Konzept der Transformation mdchte
Krisen in ihrer Radikalitdt ernst nehmen, den
Wandel gestalterisch ausformen, revolutionare
Gefahren wie Ideologisierung zurtickweisen. Der
christlich-theologische Gehalt von Transforma-
tion besteht darin, einen geistlichen Prozess der
Verwandlung zu inkludieren. Der Auferstehungs-
glaube soll sichtbar werden und ein eschatologi-
scher Charakter bei der Gestaltung des Wandels
greifbar sein.

2 Geistliche Prozesse auf Ebene einer
Organisation

Geistliche Prozesse kénnen sowohl einzelne Per-
sonen als auch Gruppierungen, (kirchliche) Orga-
nisationen und pastorale Veranstaltungsformate
durchlaufen. Diese Prozesse dauern dabei lebens-
lang bzw. fir die Dauer einer Projektspanne und
zielen darauf ab, den Willen Gottes fiir Einzelne
oder eine Gemeinschaft zu erkennen. Um einen
solchen Weg konkret zu gehen, bedarf es dreier
Phasen von Aufmerksamkeit, die in einem geistli-
chen Prozess praktiziert werden miissen:

Zundachst bedarf es einer Aufmerksamkeit fiir die
duBleren Ereignisse, d.h. es bedarf eines niichter-
nen und nachvollziehbaren Realitdtssinns. In der
folgenden Phase der Aufmerksamkeit fiir die inne-
ren Ereignisse wird auf die innere Einsicht sowie
Verstandniszusammenhdnge geschaut. Gerade
bei Gruppen ist diese Phase der Aufmerksamkeit
von ldngerer Dauer gepragt, da innere Einsichten
durch eine subjektive Vorpragung zu vielseitigen
Einschdtzungen gelangen kdnnen. Sodann gibt es
die Aufmerksamkeit auf die Offenbarung Gottes,
eine Phase des gemeinsamen Hdérens auf das
Wort Gottes und seiner Auslegung in konkreten
Situationen.?

Fir die drei Phasen gibt es unterschiedliche
Methoden der spirituellen Begleitung, vielfach
bekannt ist die ignatianische Methodik der
Unterscheidung der Geister.? Wichtig ist fiir einen
geistlichen Prozess, dass alle drei Phasen der
Aufmerksamkeit gleichrangig angesehen und
zeitgleich wahrgenommen werden.

’5 Vgl. Bernhard Miesbach, Digitale Transformati-

on von Wirtschaft und Gesellschaft. Wiesbaden
2020, 353ff.

¢ Martin Kirschner, Systematisch-theologische
Uberlegungen zum Konzept von Transformati-
on. Wird noch veréffentlicht.

7 Vgl. ebd.

& Vgl. Franz Meures, Was ist ein geistlicher Pro-
zess? In: Unsere Seelsorge. April 2020, 4-9,
hier 7.

? Vgl. Klarissa Humml, in: Sebastian Kiefig,
Marco Kahnlein (Hg.), Anthropologie und Spiri-
tualitét flr das 21. Jahrundert, Regensburg 2019,
319f.
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In gegenwadrtigen Strukturprozessen sind Ge- 3.2 Gaben der Beteiligten im geistlichen Prozess
susdiforensiers diesestolln somit d Ptz D2t en geisticher Pozessgelingen kann
pation vielseitiéer Akteur*innen und den Dialog mussen auch.dle Tellne“hmende_n sichin dle_sen
zwischen diesen sicher. Die geistliche Frage, wo einbringen. Hierzu genort es, ml.t_Vertrayen in den
sich die jeweilige Gruppierung in der gegen\;vér— Prozess zu gehen, dass alle Beteiligten sich vom
Heiligen Geist inspirieren lassen wollen und der

tligen S|tua:c|on vor Gott wneqerﬁndet, It fﬂabe' Prozess auch ein geistgepragtes Geschehen wird.
vielfach prasent, jedoch weniger konkret.
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Des Weiteren ist es notwendig, dass die Teilneh-
menden auf das Wort Gottes und aufeinander
héren. Die Wahrnehmung beider Quellen sind
Gegenstand eines geistgepragten Geschehens,

3 Theologische Transformation(en)
als heutige Prozesse

Geistliche Prozesse auf einer organisatorischen so dass ein Wohlwollen des Einzelnen, sich von
Ebene und Transformationen auf einer Metaebe- diesen inspirieren und pragen zu lassen, eine
ne haben Ankniipfungspunkte. In beiden Fallen wichtige Gabe ist, die jede*r in einen geistlichen
geht es um die Gestaltung eines Wandels, um Prozess einbringen kann.

das Motivieren und Mitnehmen von Menschen.
Folglich braucht es geistlich-religidse Fihrungs-
krafte mit Erfahrung, Empathie, theologischer
Kompetenz und positiver Sensibilitdt fiir die He-
rausforderungen des Wandels. Fiir einen solchen
Prozess sind nachfolgende Voraussetzungen eine
gestalterische Hilfe™

Schlussendlich ist es wichtig, sich zu bemihen,
getroffene Entscheidungen eines Prozesses auch
anzunehmen. Niemandem gefallen alle Entschei-
dungen, auch nicht im geistlichen Leben. Diese
letztlich nachzuvollziehen und mitzutragen, ist
eine wichtige Gabe aller Beteiligten.

3.1 Voraussetzungen fiir eine Prozessgestaltung i Conclusio |

Innerhalb eines Prozesses bedarf es einer klaren Geistliche Prozesse auf Ebene einer Gemeinschaft
Entscheidungskompetenz. Wie das geistliche wie auch Transformationsprozesse (als Reaktion
Leben einen ,Prozess der Unterscheidung* und auf explizite Krisen) sind gegenwartig und wer-
die Konsultation aller Beteiligten kennt, muss der ~ den die Zukunft erwartbar pragen. Diese struktu-
Prozess mit klaren Zustdndigkeiten geregelt sein. rell gut zu vorzubereiten sind ein unverzichtbarer
Zu diesen gehort, dass schlussendlich eine Auto- Garant, damit diese nicht mit Erwartungen Uber-

ritdt Gber das Ergebnis des Prozesses entscheidet.  frachtet, aber auch nicht als fakultative Frommig-
keitsibung eingeschdtzt werden.

Eine zweite Voraussetzung ist, dass ein Prozess
iber genligend Zeit verfiigt. Zeitdruck, kurz-

fristige Erwartungshaltungen und just-in-time-
Planungen kdnnen geistliche Prozesse nicht be-
wadltigen. Ein definierter, ausgewogener zeitlicher Sebastian KieBig,
Rahmen, der gegebenenfalls verlangert werden

kann, sind ein solides Herangehen. Dr. theol., Dipl-Kfm., Bundesgeschdfts-

fiihrer der Caritas-Konferenzen Deutsch-
Die dritte Voraussetzung ist eine ein*e externe*r lands e.V., Habilitationsvorhaben in

Begleiter*in. Wie bei Begleitung Einzelner ein Pastoraltheologie
Forum internum eine dritte Ansprechpartnerin

oder einen dritten Ansprechpartner bietet, so be-
notigt auch eine Begleitung von Gruppen externe
Persdnlichkeiten. Diese dirfen keine unmittelbar

Beteiligten sein oder persénliche Interessen ’

verfolgen, sondern sich auf die Begleitung des °Vgl. Meures 2020, Was ist ein geistlicher Pro-
Volkes Gottes in ihrer Wahrnehmung und beim zess? in: Unsere Seelsorge. April 2020, 4-9,
Impulsgeben konzentrieren. hier 8.

" Vvgl. ebd.
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Beratung lebt davon, "out-of-the-
box" zu denken und den Systemen
ungewohnte Blickwinkel anzubieten.
Kirchenentwicklung ist auch auf
systemirritierende theologische
Reflexion angewiesen. Ansatzpunkte
sind die existentiellen Selbst-
transzendierungen, die Kirche offen
halten muss, um Kirche zu bleiben.

Theologisch arbeiten?

Kirchliche Organisationsberater*innen arbeiten
professionell. Konkret heifst das, sie treten mit
dem Anspruch an, offen, allparteilich und ohne
Wertung dem beratenen System gegeniiber
unterwegs zu sein. Um das zu gewdhrleisten,
wird viel in regelmafRige Inter- und Supervision
investiert. So kdnnen maégliche Ubertragungen
und Gegeniibertragungen erkannt und in ihrer
Wirkung minimiert werden. Zugleich sind kirchli-
che Organisationsberater*innen natdirlich ihrem
jeweiligen Auftraggeber und seinen Zielsetzun-
gen verpflichtet. Da Kirche einerseits ein soziales
System ist, das ganz normalen sozialen Dyna-
miken und Regeln gehorcht, andererseits immer
auch eine theologisch bestimmte Grofie ist, ist
auch hier besondere Achtsamkeit erforderlich.

Dient der theologische Deuterahmen, der durch
den Auftraggeber in der Regel nur implizit mit-
gegeben wird, flr eine zukunftsfahige Kirchen-
entwicklung? Und wie steht es mit den eigenen
ekklesiologischen und pastoralen Pragungen der
Berater*innen? Denn der hermeneutische Zirkel
schldgt immer gnadenlos zu: Man sieht, was man
kennt, und strebt an, wovon man selbst tber-
zeugt ist. Das kann genau hilfreich sein. Muss
es aber nicht. In den unausgesprochenen theo-
logischen Vorentscheidungen steckt die Gefahr,
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Kirchenentwicklung vergangenheitsgesteuert
und nicht, wie natirlich beabsichtigt, wirklich
offen zukunftsorientiert zu gestalten. Vielleicht
aber liegt die Zukunft von Kirche jenseits der
vertrauten Kirchenbilder.

1. Indifferenz

Claus Otto Scharmer beschreibt in seinem Buch
~Theorie U“' die gleiche Gefahr mit ganz anderen
Bildern. Wird, um ein Problem anzugehen, direkt
und auf der gleichen Ebene, auf der das Problem
liegt, nach der Losung gesucht, ist die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass die Bedingungen des
Problems in die Losung mitgeschleppt werden.
,Downloading“ nennt Scharmer dieses ebenso
weit verbreitete wie unterkomplexe Vorgehen.
Frederic Vester nennt es in seiner ,Kunst, vernetzt
zu denken“2 den ,,Hochrechnungsirrtum®, wird
doch so getan, als kénne man die bisherigen Er-
fahrungen und theoretischen Zugange bruchlos
in die Zukunft verldngern.

Ohne die Problembeschreibungen ,,Downloa-
ding“ und ,Hochrechnungsirrtum“zu kennen,
auch ohne mit dem Problem des hermeneuti-
schen Zirkels vertraut zu sein, entwickelt bereits
im 16. Jahrhundert Ignatius von Loyola, quasi als
Abfallprodukt seiner ,Geistlichen Ubungen*, ein
Verfahren, das an der Wurzel selbst ansetzt. Er
nennt den Zustand, in dem jemand wirklich frei
handeln, beraten oder begleiten kann, ,,Indiffe-
renz“ Allparteilichkeit ist ein Element davon. Das
Konzept aber ist wesentlich umfassender.

Um es einzufiihren, unterscheidet Ignatius zuerst
fur jede denkbare Situation zwischen dem Ziel und
den moglichen Mitteln. Die Mittel, so die Theorie,
kénnen je neu gewdhlt werden, um das Ziel unter
den jetzt gegebenen Umstdnden anzustreben.
Aber, so Ignatius, praktisch funktioniert diese an
sich logische Vorgehensweise oft nicht, denn Men-
schen sind durch ihre Pragungen, Erfahrungen,
Ideale ... an manche Mittel emotional gebunden,
wdhrend sie andere erst gar nicht in Betracht
ziehen. Er nennt diese Grenzen der Wahlfreiheit

in der Sprache seiner Zeit ,,ungeordnete Anhdng-
lichkeiten“. Der moderne Begriff der ,,sachfremden
Loyalitdten“ kommt dem relativ nahe.

Ungeordnete Anhdnglichkeiten, sachfremde
Loyalitaten, unreflektierte Vorentscheidungen ...

verhindern die Auswahl des jetzt besten Mittels.
Solche emotionalen Bindungen kdnnen Men-
schen jedoch nicht einfach loslassen. Uber die
spontanen Sympathien und Antipathien sind wir
nur sehr begrenzt Herr im eigenen Haus. Die in-
neren Bilder kénnen nur schwer verlernt werden.
Ignatius empfiehlt deshalb einen anderen Weg. Er
empfiehlt, die sachfremden Loyalitdten moglichst
schonungslos wahrzunehmen, um sie dann sich
und anderen reflexiv offen zu legen. Durch diese
Verdffentlichung wird ihr Einfluss transparent
und damit automatisch begrenzt.

2. Transzendierungen

Was aber ist das Ziel, dem die Mittel durch Indif-
ferenz moglichst sachgerecht zugeordnet werden
sollen? Was ist konkret das Ziel einer kirchenent-
wicklerischen Beratung? Das Ziel wird vom zu
beratenden System vorgegeben? Damit liegt wie-
der von neuem die Gefahr des Downloading auf
der Hand, denn jedes System schiitzt sich selbst
und versucht sich auch gegen gewandelte Rah-
menbedingungen zu prolongieren. Das Ziel wird
von der kirchlichen Autoritdt gesetzt, entspringt
also ihren Interessen und ihrem Verstandnis von
Kirche? Ubergeordnete Autoritat muss jedoch
zwangsldufig recht abstrakt bleiben. Abstraktion
wird jedoch nur durch Komplexitdtsreduktion er-
reicht. Das allgemeine Ziel kann in der konkreten
Situation unangebracht, ja dysfunktional wirken
und den dort involvierten Menschen und ihren
Anliegen schaden.

>
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" Claus Otto Scharmer, Theorie U. Von der Zu-

kunft her fiihren, Heidelberg 2014.

2 Frederic Vester, Die Kunst vernetzt zu denken:
Ideen und Werkzeuge fiir einen neuen Umgang

mit Komplexitdt, Miinchen 2019.

3 Ignatius von Loyola, Die Exerzitien, Einsiedeln

42010.
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Erfahrene Kirchenentwickler*innen wissen, dass
das wirklich zukunftstrachtige Ziel nicht aus dem
System extrapoliert werden kann — weder aus
dem unmittelbar beratenen System, noch aus
dem Ubersystem, das das beratene System in ein
Ganzes integriert. Um das Ziel zu bestimmen,
braucht es eine doppelte Transzendierung: nach
»aufden® zu den Menschen, denen das System
einen Nutzen verspricht, und nach ,,oben* ist das
Ziel von Kirche doch unauflésbar an den Herrn
der Kirche gebunden. Der einen Transzendierung
dient die Soziologie, die Empirie und Sozialraum-
forschung, der anderen die Theologie. Erst wenn
beide zusammen gebracht werden, niitzen sie
dem System in seinen konkreten Entwicklungs-
herausforderungen.

Was aber ist das Ziel, das Gott fiir, mit und

durch die Kirche verfolgt? Theologische Arbeit
ist angesagt. Sofort steht ndmlich eine erste
theologische Entscheidung im Raum: Wer ist
berechtigt, das Ziel der Kirche zu definieren?
Eine Theologie, die auf die Taufe reflektiert, die
Communio im gemeinsamen Priestertum in den
Mittelpunkt stellt, einem dialogisch-emergenten
Offenbarungsverstandnis verpflichtet ist, setzt
hier beim ,sensus fidelium*“ an: Alle Mdnner und
Frauen sind in gleicher Weise Geisttradger*innen.

Gemeinsam formen sie den Leib Christi und sind
als Gottes Volk durch die Zeit unterwegs. Ge-
meinsam sorgen sie sich deshalb um die Zukunft
von Kirche. Gemeinsam unterscheiden sie die
Geister und fragen nach dem Willen Gottes. Jede
Abkirzung, bei der eine oder mehrere Personen,
seien es die Kirchenentwickler*sinnen oder die
ibergeordneten Autoritdten, diesem gemein-
samen Suchprozess vorgreift, widerspricht der
Wiirde des Gottesvolkes und bleibt hinter den
Moglichkeiten der Geistfiihrung zurtick.

Dabei wissen die Glaubenden im GrofRen und
Ganzen, was Gott will. Altes und Neues Testa-
ment legen daflir Zeugnis ab. Fur Christen sind
dabei die,Ich bin gekommen, um..“-Sdtze Jesu
zentral: Kranke heilen, Gefangene befreien, wirt-
schaftliche Ungleichheit durch ein Gnadenjahr
des Herrn beenden, Stinder zu suchen und ihnen
Barmherzigkeit zu erweisen, das Feuer des Geis-
tes Gottes auf die Erde zu werfen, damit sie alle
das Leben in Fiille haben, das Evangelium - gute
Neuigkeiten - zu den armen Leuten zu bringen...
Womit die Transzendierung in die Sozialraumana-
lyse direkt wieder um die Ecke kommt. Denn der
Wille Gottes nutzt immer den konkreten Men-
schen in ihrer zeitbedingten Situation.

Obwohl also der Wille Gottes durch Offenbarung
bekannt ist, kann er fur die aktuelle Herausfor-
derung, die zur Beratung ansteht, niemals durch
Einzelne stellvertretend fiir die anderen Betroffe-
nen festgestellt werden. Wer sich dazu befahigt
halt, der irrt und handelt missbrauchlich. Subjekt
der Suche nach dem Willen Gottes heute und hier
ist immer die ganze Gemeinschaft, das ganze
Gottesvolk, das beratene System und alle darin
aktiven Geisttrager*innen.
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Wegen der doppelten Transzendenz von Kirche -
ausgerichtet auf den Willen Gottes in den Sozial-
raum hinein - kann die Sicherung des Bestehen-
den, die Rettung der Institution, die harmonische
Weiterentwicklung des internen Clubs ... niemals
Ziel von Kirchenentwicklung sein. Kirchen-
entwicklung muss sozialraumanalytisch und
theologisch aus sich selbst heraustreten, will sie
ihrem Anspruch gerecht werden. Die Orientierung
am Willen Gottes und das gemeinsame Horchen
auf die Geistfihrung bewirken aber eine weitere
doppelte Transzendierung: Kirchenentwicklung
ist der Zukunft verpflichtet, die von Gott her auf
seine Kirche zukommt. Kirche ist immer advent-
lich. Es bleibt ihr nichts anderes (ibrig, als auf
das Herantreten Gottes zu harren. Sie kann sich
nicht selbst durch noch so ausgekligeltes Pas-
toralingenieurwesen Zukunft schaffen. Die vier
klassischen ,Sola“ Luthers bringen diese Wirk-
lichkeit auf den Punkt. Kirche ist zudem immer
im Sinn des Glaubensbekenntnisses — nicht in
konfessioneller Weise - katholisch: allumfassend.
Sie kann nie Partikularinteressen verfolgen, ohne
mit sich selbst in Widerspruch zu kommen. Sie
dient immer dem Gemeinwohl, dem universalen
Guten, dem Reich Gottes, ist sie doch Werkzeug
des erlésenden Rettungshandelns Gottes, des
Friedens Christi und der geistgewirkten Einheit
aller Menschen.

Wenig tiberraschend gelten jedoch auch fiir diese
beiden Transzendierungen die gleichen Bedin-
gungen: Weder kann einer oder eine Gruppe,
noch kénnen die Kirchenentwickler*innen oder
die Kirchenleitung fiir die anderen wissen, was
der Advent Gottes fir sie jetzt bedeutet und auch
nicht festlegen, was das Gemeinwohl ist. Wieder
mussen sich alle gemeinsam der mithsamen
soziologischen und theologischen Auseinander-
setzung unterziehen. Der Geist Gottes spricht zu
allen, aber niemand kann sagen, wer aktuell sein
Sprachrohr sein wird. Aus gutem Grund zwingt
deshalb die Benediktsregel in jedem Beratungs-
prozess, gerade auch die Jiingsten und Unerfah-
rensten zu horen.
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3. Kenosis

Allerdings ist durch diese Transzendierungen die
Gefahr der Selbstoptimierung kirchlicher Syste-
me, die, wenn nicht aktiv dagegen gehalten wird,
wie alle lebenden Systeme immer den eigenen Er-
halt priorisieren, noch nicht verldsslich gebannt.
Es braucht zusdtzlich eine theologische Interven-
tion, die von aufien an das beratene System mit
seiner systemimmanenten Selbsterhaltsdynamik
und auch an die Berater*innen, die ebenfalls un-
ter einem Optimierungsethos antreten, herantritt
und sie kritisch hinterfragt.

THEMENBEITRAGE

Inhalt dieser kritischen Intervention ist, dass der
zentrale Vollzug des Glaubens fiir den Einzelnen
wie fiir jede Gruppe und fir jede kirchliche
Institution die Nachfolge Jesu ist. Nachfolge
heifdt aber, sich auf die Kenosis Gottes, auf den
Kreuzweg einzulassen. ,Wer nicht das Kreuz
nimmt und mir nachfolgt, ist meiner nicht wert.
(Mt 10,38) Erlosung geschieht eben nicht durch
Macht-Handeln, sondern durch Opfer werden,
leiden, zerbrechen, bis in den Abstieg in die Welt
der Todes. Wie die Sendung Jesu die Sendung
seiner Kirche ist, ist auch die Kenosis Jesu die
Kenosis seiner Kirche. Geht ihr Weg nicht in die
Solidaritdt mit den Gescheiterten, Gebrochenen
und Ausgegrenzten... entwickelt sie sich eben
nicht zur Kirche. Solidaritat kann dabei durchaus
heifen, das Schicksal Jesu und seiner Freunde
zu teilen. Kirchenentwicklung kann nicht bei
Optimierung stehen bleiben. Sie ist auf den ge-
kreuzigten Herrn der Kirche verpflichtet.

Dr. Peter Hundertmark,

Pastoralreferent im Bistum Speyer, Referent fiir
Spirituelle Bildung. Blog: https://geistlich.net
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Was ist ein geistlicher Prozess?
In der Kirche wird viel von
geistlichen Prozessen geredet,
davon allein werden aber
kirchliche Arbeitsprozesse noch
keine geistlichen Prozesse. Dazu
braucht es mehr, vor allem

die Bereitschaft, sich wirklich
von Gott fiihren zu lassen und
Vorgehensweisen, wo nicht nur
gedacht und getan, sondern
auch gehért und gebetet wird.
Das ist kein Surplus, sondern
die Grundlage fiir alle kirchli-
chen Vollziige.

THEMENBEITRAGE

Kirchliche Arbeitsprozesse

Igna Kramp CJ

als geistliche Prozesse

Es ist ein hdufig wiederholtes Postulat in kirchlichen Umbruchs- und Reform-
prozessen - vom Synodalen Weg bis zu den Neustrukturierungsprozessen in den
Didzesen - dass die angezielten Prozesse ,geistliche Prozesse sein sollen. Nicht im-
mer ist aber klar, was Gberhaupt ein geistlicher Prozess ist. In diesem Artikel mdchte
ich erstens Fehleinschdtzungen ausrdumen, zweitens verdeutlichen, was geistliche
Prozesse sind, und drittens aufzeigen, warum sie fir die Kirche notwendig sind.

,Dafiir haben wir keine Zeit“

Das ,Geistliche* hat auch in der Kirche so seine abgegrenzten Bereiche. Es
wird ein Gebet gesprochen, und dann wird gearbeitet. Das Gebet hat mit der
Arbeit nichts zu tun, und die Arbeit auch nicht mit dem Gebet. Wenn das so
ist, braucht man sich nicht zu wundern, wenn die Versammelten das Gebet
auch nicht besonders wichtig nehmen und eher absolvieren, um sich dann
der ,ernsthaften” Arbeit zu widmen. Es ist an dieser Stelle aber nicht sinnvoll,
den moralischen Zeigefinger zu erheben und die Wichtigkeit des Gebets zu
betonen. Vielmehr ist erforderlich, dass ein innerer Bezug zwischen Gebet und
Arbeit erfahren wird, dass die Arbeit vom Gebet getragen wird und das Gebet
auf die Arbeit hinfuhrt. Ein Beispiel dazu: Ich begleite seit etwa einem Jahr ein
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Gremium von Leitungsverantwortlichen in einem
deutschen Bistum. Fiir manche aus dem Kreis,
vor allem die Nichttheologen, war die Art und
Weise des Impulses am Anfang eine neue Entde-
ckung. Ich habe sehr sorgfaltig darauf geachtet,
welcher Bibeltext zur Situation der Gruppe pas-
sen kénnte. Dieser Text wurde dann am Anfang
der Sitzung ein paar Minuten still meditiert, und
dann kamen die Mitglieder der Konferenz in
einen Austausch dariiber, wie der Text sie - auch
und gerade in Bezug auf ihre Arbeit — beriihrt hat.
Nach einigen Monaten formulierte einer seine
Wahrnehmung: ,Das, was da im Bibeltext erzahlt
wird, ist ja genau unsere Situation!* Das Wort
Gottes war in der Gruppe zum Leben gekommen,
wurde als heutig und als relevant fiir das eigene
Leben und Arbeiten erfahren. Kommt es zu
dieser Erfahrung, weitet sich der Blick auf ,das
Geistliche®, es ist nicht mehr etwas Fremdes, das
man lieber begrenzt, sondern es wird als etwas
Eigenes geschatzt, das ausdricklich Platz im
Arbeitsprozess haben darf und soll. Das Argu-
ment ,Dafiir haben wir keine Zeit* verliert seine
Bedeutung, je mehr das geistliche Teilen als echte
Ressource fiir das gemeinsame Arbeiten entdeckt
wird. Aus dem oben genannten Kreis hére ich
inzwischen, dass das Vorangehen in geistlichen
Prozessen fest zum Arbeitsstil der Gruppe gehort.
Umgekehrt mochten die Teilnehmer ausdriicklich
vermeiden, ,dass nur kurz ein Gebet gesprochen
wird, und dann wird gearbeitet®, als hitte es
nichts miteinander zu tun.

»Wir sind doch alle geistlich*

Manchmal wird das ,Geistliche* aber auch ent-
grenzt. Es wird behauptet, es sei ohnehin alles
geistlich: Wir sind doch Geistliche. Oder: Wir sind
doch Getaufte. Hinter der einen wie der anderen
Vorstellung steht, wenn man genau hinsieht,
ein Sakramentalismus. Natirlich haben die
Sakramente eine wichtige Bedeutung. In ihnen
setzt die Gnade Gottes im menschlichen Leben
an. Das Sakrament bewirkt, was es enthalt. Aber
es braucht auch weitere Entfaltung. Nachfolge
Christi ist ein Prozess, kein Faktum. Deshalb ist
nicht von vornherein alles geistlich, was Men-
schen tun, die Sakramente empfangen haben.
Wadre es so, sdhe es in der Welt anders aus. Es
braucht Gber die Initiation der Sakramente hin-
aus geistliche Wege und geistliche Unterschei-
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dung, um nicht nur im Sein, sondern auch im

Tun ,geistlich® d.h. auf Gott ausgerichtet zu sein
und mit ihm in der Welt zu wirken. Eine andere
Variante dieser Einschdtzung ist: ,Wir sind doch
alle geistlich unterwegs.“ Hier ist der Wegcharak-
ter, das Prozesshafte der geistlichen Dimension
realistisch im Blick. Und selbstverstdndlich gibt
es Gruppen und Gremien, deren Mitglieder ein
intensives geistliches Leben fiihren, aus den Sa-
kramenten leben, persénliches Gebet und geist-
liche Intensivzeiten pflegen. In diesem Fall hat
dieses Gremium eine sehr gute Grundlage, auch
gemeinsam einen geistlichen Weg zu beginnen.
Die Summe der einzelnen geistlichen Wege ergibt
aber noch nicht einfach einen gemeinsamen
geistlichen Weg der Gruppe. Daflir braucht es
eine Entscheidung der Gruppe, miteinander geist-
lich zu wachsen, und es braucht auch konkreten
Raum fiir Gebet und geistlichen Austausch im
Arbeitsprozess.

Unvermischt und ungetrennt

Fir das Verstehen eines geistlichen Prozesses

ist also weder hilfreich, das Geistliche von der
operativen Arbeit zu trennen, noch beides so sehr
in eins zu setzen, dass die geistliche Dimension
des Arbeitens (iberhaupt nicht mehr beschrieben
werden kann. Ein geistlicher Prozess entsteht
dann, wenn einerseits gentigend Raum fir Stille,
Gebet und geistlichen Austausch das Arbeiten
pragt und andererseits die Arbeit aus diesen
Quellen heraus kompetent und professionell
getan wird. Der Arbeitsprozess ist zugleich auch
der geistliche Prozess, aber es bleibt doch noch
erkennbar, wo eher gebetet und wo eher gearbei-
tet wird. Dies ldsst sich an einem altkirchlichen
theologischen Dogma verdeutlichen: Das Konzil
von Chalcedon hat definiert, dass Christus
wahrhaft Gott und dem Vater wesensgleich und
zugleich wahrhaft Mensch und uns wesensgleich
ist, unvermischt und ungetrennt [DH 301]. Mit
der Formulierung ,unvermischt und ungetrennt“
ldsst sich zutreffend beschreiben, wie der geist-
liche Prozess mit dem Arbeitsprozess verbunden
ist. So wie wir beschreiben kénnen, was an Chris-
tus menschlich und was gottlich ist, kdnnen wir
auch die geistliche und die organisationale Di-
mension eines Prozesses beschreiben. Beide sind
untrennbar miteinander verbunden, ohne einfach
identisch zu sein. In der Dogmatischen Konsti- | 2
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tution des II. Vatikanums Uber die Kirche wird an-
hand des christologischen Dogmas von Chalcedon
erkldrt, was das Wesen der Kirche ist:,,Die mit hie-
rarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft
und der geheimnisvolle Leib Christi, die sichtbare
Versammlung und die geistliche Gemeinschaft, die
irdische Kirche und die mit himmlischen Gaben
beschenkte Kirche sind nicht als zwei verschiedene
Grofden zu betrachten, sondern bilden eine einzige
komplexe Wirklichkeit, die aus menschlichem und
gottlichem Element zusammenwadchst. Deshalb
ist sie in einer nicht unbedeutenden Analogie

dem Mysterium des fleischgewordenen Wortes
ahnlich[LG 1,8, DH 418].

Geistliche Prozesse entsprechen dem
Wesen der Kirche

Arbeitsprozesse als geistliche Prozesse zu verste-
hen und zu gestalten entspricht also dem Wesen
der Kirche. Denn die institutionelle und organi-
sationale Dimension der Kirche ist kein Selbst-
zweck, sondern daraufhin geordnet, Menschen
mit Gott in Berithrung zu bringen und ihnen zu
helfen, miteinander auf Gott hin zu wachsen. Die
Kirche wird heute erschreckend einseitig als Insti-
tution wahrgenommen, und dies sowohl von Au-
flenstehenden als auch vom innersten Kreis ihres
Leitungspersonals. Darin liegt eine Tragik. Unter-
scheidet sich die Kirche nicht mehr von anderen
Institutionen, verwaltet sie Religion, wie andere
Institutionen andere gesellschaftliche Bereiche
wie Wirtschaft, Politik oder Kunst verwalten.

Die spezifische Differenz der Kirche zu anderen
Institutionen ist — oder misste sein! - dass sie
aus der Fithrung Gottes lebt und dass Menschen
in ihr Gotteserfahrungen machen. Das ist ja auch
gelebte Realitadt in der Kirche. Aber relativ selten
wird die geistliche Dimension der Kirche mit der
institutionellen angemessen verbunden, selbst
von Theologen*innen. Natlrlich ist das auch

ein Schutz, weil es Einzelnen erméglicht, ihre
Gotteserfahrung angesichts einer fehlerhaften,
ja stindhaften Institution nicht aufzugeben. Und
doch greift diese Sichtweise viel zu kurz, weil die
Kirche, die so zertrennt gedacht, wahrgenom-
men, erfahren wird, nicht mehr die Kirche im
Wortsinn als ,zum Herrn Gehdorige* ist. Oder eben
immer noch, aber nur deshalb, weil der Herr auch
angesichts unserer Untreue doch treu bleibt.

THEMENBEITRAGE
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Unverfiigbarkeit und Hingabe

Wie aber kann die Kirche aus der Fiihrung Gottes
leben? Natirlich ist das Wirken Gottes und damit
auch seine Fiihrung unverfiigbar. Damit sind auch
geistliche Prozesse unverfiigbar. Zugleich diirfen
wir aber davon ausgehen, dass uns Gott fithren
und begleiten mdchte und uns seine Gnade nicht
vorenthdlt. Unser Part ist es, uns zu bereiten, mit
weitem Herzen und Grofymut dafir bereit zu sein,
uns fithren zu lassen. Neben der Haltung hilft ein
angemessener Rahmen sehr dazu, dass ein geistli-
cher Prozess moglich ist. Das kleinste Element ist
hier die Unterbrechung. Zwei, drei Minuten Stille
an einer wichtigen Stelle in einem Entscheidungs-
prozess ermdglichen oft schon viel. Auch eine
Phase stillen Gebets mit der Bitte um die richtige
Entscheidung kann hilfreich sein. In einer wich-
tigen Frage sollten alle in Ruhe angehért werden,
und es kann beispielsweise in einer zweiten Runde
gemeinsam gesucht werden, was mehr dem
allgemeinen Wohl, was mehr dem Evangelium ent-
spricht. Dabei ist eine dreifache Aufmerksamkeit
wichtig: erstens auf die duReren Ereignisse, d.h.
alle anstehenden Sachfragen und die notwendigen
Einschdtzungen derselben; zweitens auf die inne-
ren Ereignisse, d.h. die Motivationen und Geflihle
der Versammelten; und drittens die Offenbarung
Gottes, die Heilige Schrift und andere Quellen des
Glaubens, die uns den Weg weisen. Ein geistlicher
Prozess im Spannungsfeld dieser drei Pole ist
sowohl realitdtsnah als auch biblisch inspiriert
und nicht zuletzt emotional plausibel, so dass

die Gruppe dann auch die Kraft hat, das fiir gut
Erkannte auch umzusetzen.

DDr. Igna Kramp CJ

hat Geschichte, Germanistik und katholische
Theologie studiert und in Alterer deutscher
Literaturwissenschaft und neutestamentlicher
Exegese promoviert. Seit 2002 ist sie Mitglied des

katholischen Frauenordens Congregatio Jesu. Sie
leitet den Entwicklungsbereich Geistliche Prozess-
begleitung im Bistum Fulda. Ihre Arbeitsschwer-
punkte liegen in der geistlichen Begleitung von
Gremien und Prozessen, in der Ausbildung von
Multiplikatoren und der theologischen Reflexion
des Bistumsprozesses als geistlichem Prozess.




MARTIN HEIN

Es scheint eine Selbst-
verstdndlichkeit zu
sein, dass kirchliche
Entscheidungen etwas
mit der Bibel zu tun
haben. Martin Hein
zeigt auf, dass flir
kirchliche Entscheidun-
gen aus evangelischer
Perspektive konsistente
Argumentationen und
hermeneutisch verant-
worteter Schriftbezug
ebenso notwendig sind
wie Uberlegungen zu
Kommunikation und
Partizipation.

Kirchliche Entscheidungs-
findungen mit der Bibel?
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Entscheidungen, die leitende Gremien in der evangelischen Kirche - auf al-
len Ebenen: vom Kirchenvorstand bis zu Synoden - zu treffen haben, sollten
begriindet sein. Das impliziert ihr Selbstanspruch. Denn sie sind kein Oktroi,
sondern Ergebnis eines Kommunikationsprozesses, an dem viele beteiligt
sind. Der Verweis auf umfangreiche Partizipation allein ist allerdings nicht
hinreichend fir die Akzeptanz, denn er bezieht sich ausschlieRlich auf das
Verfahren. Es braucht - inhaltlich gesehen - zumindest nachvollziehbare
und im besten Fall Gberzeugende Gesichtspunkte, die die Sinnhaftigkeit
einer Entscheidung erschliefsen lassen.

Martin Luther nannte bei seinem Auftritt auf dem Wormser Reichstag im
April 1521 zwei Kriterien, denen ein kirchliches Urteil entsprechen miisse und
an denen es sich zu bewdhren habe: ,Vernunft“ und ,Heilige Schrift®. Mir
erscheinen diese beiden Gesichtspunkte auch ein halbes Jahrtausend spdter
im Blick auf kirchliche Meinungsbildung und Urteilsfindung zu konkreten
Fragestellungen hochst brauchbar. Luthers Bezug auf die Vernunft méchte
ich in heutigem Zusammenhang in der Weise interpretieren, dass ,verninf-
tig“ als ,schlissig“ und ,,in sich konsistent” verstanden werden kann. Das
bedeutet: Man muss nicht jede Verlautbarung, die kirchliche Entscheidun-
gen markiert und/oder Orientierung zu vermitteln sucht, prinzipiell guthei-
en und teilen, aber ihren Argumentationsgang auf Widerspruchsfreiheit
Gberpriifen konnen.

Wie aber steht es mit dem zweiten Kriterium: dem Bezug auf die Bibel als
,Heiliger Schrift“ der Kirche? Es ist ja geradezu Kennzeichen kirchlicher
Verlautbarungen, dass sie sich dieser Relation verpflichtet fihlen und oft
extensiv biblische Aussagen zur Erlduterung und Legitimation der entfalte-
ten Position heranziehen. Nicht im Vernunftgebrauch, aber im Schriftbezug
unterscheiden sie sich grundlegend etwa von &ffentlichen AuRerungen der
Parteien oder Verbdnde.

THEMENBEITRAGE
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Genau hier liegt aber auch die Schwierigkeit.
Denn wie und in welcher Weise verwenden wir
die Bibel?' Ist der Bezug auf biblische Aussagen
nur schmiickendes Beiwerk, auf das gegebenen-
falls verzichtet werden kénnte, oder hat er eine
unaufgebbare, weil erschlieffende Funktion?

In der reformatorischen Tradition war die Frage
beantwortet: Die Heilige Schrift ist ,Richter, Regel
und Richtschnur, nach welcher als dem einzi-
gen Priifstein alle Lehre erwogen und beurteilt
werden.“ Kirchliche Verlautbarungen mit dem
Anspruch hoher Dignitdt kénnen daher nicht auf
einen Schriftbezug verzichten, der mehr ist als
bloRes Schriftzitat!

Allerdings wurde spétestens seit dem Aufkommen
der historisch-kritischen Schriftauslegung deut-
lich, dass es nicht geniigen kdnne, sich zur Kldrung
dogmatischer und ethischer Fragestellungen allein
auf den biblischen Wortlaut zu berufen - und dies
umso weniger, als es eben nicht fir jedes strittige
Problem eindeutige biblische Ausfiihrungen gibt.
Es stellt sich also seither das Erfordernis theologi-
scher Hermeneutik, also der Bemiihung um verant-
wortungsvolles Reden kirchenleitender Gremien
auf dem Hintergrund des biblischen Gesamtzeug-
nisses — und das auch dort, wo sich bestimmte
Fragen in der Bibel unmittelbar gar nicht stellen
bzw. strittig ist, ob sie dort behandelt werden.
Beispiele dafiir sind gegenwartige Herausforde-
rungen wie die Einschatzung der Homosexualitat
als Lebensform, der Bio- und Gentechnologie und
der Haltung zur Suizidassistenz oder die Wahrneh-
mung der Schépfungsverantwortung angesichts
des fortschreitenden Klimawandels. Da geniigt es
nicht, einzelne biblische Verse anzufiihren (im Sin-
ne von ,Dicta probantia“), um zu tiberzeugenden
Einsichten und Orientierungen zu gelangen. Die
Bibel wiirde als reines Gesetzbuch oder als Anwen-
dungshandbuch missverstanden.

Die Identifikation der jeweiligen Fragestellung und
deren biblisch begriindete Entfaltung bis hin zur
Entscheidung stellen deshalb einen - bisweilen
mithsamen - hermeneutischen und kommuni-
kativen Prozess dar, dessen Ergebnis nicht von
vornherein feststeht. Diese Offenheit gilt es ange-
sichts der Pluriformitdt der Fragestellungen, aber
auch des biblischen Zeugnisses zu akzeptieren,
ohne deshalb konstatieren zu missen, nichts
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sagen zu kénnen. Im Blick beispielsweise auf die
Anwendung der Praimplantationsdiagnostik oder
der verbrauchenden Embryonenforschung waren
theologisch die Rede vom Leben als Gabe Gottes
und die biblische Auffassung des Menschen als
Ebenbild Gottes ins Spiel zu bringen, um daraus
Leitlinien fir eine aktuelle Stellungnahme zu
entwickeln.

Nun ist allerdings bemerkenswert, dass sich der
erwdhnte EKD-Grundlagentext aus dem Jahr 2021
ausschlieflich auf Themenfelder bezieht, die die
evangelische Lehrbildung (Dogmatik) und das
evangelisch verantwortete Handeln (Ethik) betref-
fen. Auf die anstehenden - und kirchliche Gremien
manchmal bis zum Uberdruss beschaftigenden

- Fragen nach der kiinftigen Gestalt, Struktur und
Organisation der evangelischen Landeskirchen
(und deren Ebenen) geht er —wohl aus Griinden,
prinzipiell zu bleiben - nicht ein. Das kénnte zu
dem aus meiner Sicht falschen Urteil verleiten, als
seien diese Fragen allein und ausschlieRlich unter
organisations- und kommunikationstheoretischen
Gesichtspunkten zu kldren und zu entscheiden.
Ich beobachte bisweilen in den kirchlichen Debat-
ten um die ,Zukunft der Kirche* eine Abstinenz
biblischer Beziige.

Das mag zum einen aus der Freiheit herriihren,
die das evangelische Grundbekenntnis, die Augs-
burger Konfession, im 7. Artikel den kirchlichen
Gestaltungsfragen bemisst - so Friedrich Wilhelm
Graf sehr pointiert: ,Fiir die Confessio Augustana
kennzeichnend ist ein streng funktionales Ver-
standnis der Kirche. [...] Die Kirche wird also allein
durch Wort und Sakrament, durch Predigt und
Abendmahl konstituiert. Folglich hat ihre dufere
Ordnung oder institutionelle Verfassung keine
eigene theologische Dignitdt.“> Dann wiirde sich
bei Uberlegungen zu kirchlichen Organisationsfor-
men der Bezug auf die Heilige Schrift tatsachlich
erlibrigen.

“,

Dies ist der Hintergrund fiir den ,Grundlagentext“ des
Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland: , Die Be-
deutung der Bibel fiir kirchenleitenden Entscheidungen®,
Leipzig 2021. Er wurde von der Kammer fiir Theologie
der EKD erarbeitet und ist unter https://www.ekd.de/
bedeutung-der-bibel-fuer-kirchenleitende-entscheidun-
gen-66351.htm zum Download verfligbar [22.02.2022].

2 So die Konkordienformel 157.

3 Friedrich Wilhelm Graf, Der Protestantismus. Geschichte
und Gegenwart, Miinchen 2006, 37.
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Zum anderen wird die offensichtliche Abstinenz
verstdrkt durch den so genannten ,empirischen
Turn“in der Praktischen Theologie, bei dem in al-
lererster Linie die Einstellungen und Erwartungen
der Kirchenmitglieder, aber auch der Gesellschaft
gegeniiber der Kirche erhoben und evaluiert wer-
den, um daraus ein Bild von deren der kiinftiger
Gestalt unter verdnderten Rahmenbedingungen
zu entwickeln.

Um nicht missverstanden zu werden: Mitglieder-
befragungen und -konsultationen haben darin
ihre Bedeutung, ,blinde Flecken“ in der - pro-
fessionsbedingt oft verengten - Wahrnehmung
kirchlichen Handelns zu erkennen. Macht man
aber ausschlieftlich sie zur ,Richtschnur® und will
aus ihnen heraus - unter dem Druck notwendiger
allseitiger Reduzierungen - Leitideen entfalten,
die das kirchliche Handeln orientieren sollen, so
greift dies nach meiner Meinung zu kurz. Auch in
aktuellen Gestaltungsfragen ist der Bezug auf die
Heilige Schrift der evangelischen Kirche nicht nur
angemessen, sondern kann wichtige handlungs-
leitende Gesichtspunkte zutage férdern!

Entsprechend sollte die gegenwartig alliberall
ventilierte Frage ,Welche Gestalt von Kirche wol-
len wir?“ zu der Frage in Beziehung gesetzt wer-
den: ,Welche Gestalt von Kirche will Christus?“
Weit hergeholt oder naiv ist diese Korrelation
nicht. Immerhin bekennen wir ihn als ,Herrn*
und ,Haupt* der Kirche bzw. der Gemeinde. Und
das verstehe ich nicht in einem blof deklaratori-
schen - und damit konsequenzlosen - Sinn! Der
Blick in die Bibel wird unerldsslich.

Das biblische Zeugnis von Christus und seiner
Gemeinde ist unbestritten vielfdltig. Es gibt nicht
die ,eine“ maRgebliche Kirchengestalt. Das hat
uns die neutestamentliche Wissenschaft gelehrt.
Und sie hat, sofern sie sich als theologische Wis-
senschaft versteht, damit Wege gedffnet, diese
Pluriformitdt als Ausdruck der Wirksamkeit des
Heiligen Geistes, also als Reichtum, zu deuten.
Von der evangelischen Volkskirche, wie sie sich in
Deutschland entwickelt hat,* lesen wir nichts im
Neuen Testament. Wie auch! Aber in Zeiten der
Neu-Orientierung des kirchlichen Leitbilds ist es
ebenso notwendig wie aufschlussreich, sich des
Zeugnisses von den Urspriingen der Kirche zu
vergewissern und daraus - des geschichtlichen

,Grabens“ eingedenk - Einsichten und Impulse
fur ihre kiinftige Gestaltung zu gewinnen.

Mir erscheint die ,Bedeutung der Bibel fir
kirchenleitende Entscheidungen“ daher auch im
Blick auf die Kirche selbst geboten! Gemeinsame
Einsichten und deren Aneignung ergeben sich
nur, wenn kirchliche Gremien - vom Kirchenvor-
stand bis zur Synode - in einem kommunikativen
und partizipatorischen Prozess die Heilige Schrift
zusammen lesen und nicht nur - wie es in der
kirchlichen Sprache blumig heifdt — um Verstan-
digung ,ringen® sondern bei dieser Lektlire um
Inspiration durch den Heiligen Geist bitten. Der
Rickbezug auf die Bibel initiiert einen zutiefst
geistlichen Prozess und erdffnet Gestaltungsfrei-
heit, ohne deshalb beliebig zu sein.’
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Ob die dann verabschiedeten und begriin-

deten kirchenleitenden Entscheidungen und
Verlautbarungen in ganzer Breite Zustimmung
finden, bleibt einem weiteren Prozess, dem der
Rezeption, vorbehalten. Aber auch der ereignet
sich - theologisch gesehen - unter dem Wirken
des Geistes Gottes. Unter dieser Voraussetzung
besteht eine berechtigte Hoffnung auf Resonanz
und Akzeptanz.

Prof. Dr. Martin Hein

war von 2000 bis 2019 Bischof der
Evangelischen Kirche von Kurhessen-
Waldeck und von 2014 bis 2018 Mit-

glied im Deutschen Ethikrat. Aktuell
gehért er dem Rat fiir Digitalethik der
Hessischen Landesregierung an und
leitet den Kasseler Klimaschutzrat.
www.martinhein.de.

' 4 Vgl. Martin Hein, Art. Volkskirche I./1l., in Religion in

Geschichte und Gegenwart, 4. Aufl., Bd. 8 (2005), 1184-1186.

5 Um solch einen Prozess zu arrangieren, ist es notwendig,
gruppengemdfe Formen der Bibellektiire auszuprobieren
und einzuiiben. Hierflir gibt es eine Fiille von methodisch-
didaktischen Hilfestellungen; vgl. z.B. https://www.
gemeindedienst-ekm.de/asset/|CtZWaOVRtKykY818kvTiA/
handout-bibelarbeiten.pdf?ts=1590857076246 oder htt-
ps://www.pastoralplan-bistum-muenster.de/fileadmin/
user_upload/pastoralplan/downloads/2014/Bibelteilen-
Umschlag-und-Einleger.pdf [09.02.2022].
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Neue Formen der Partizipation
fiir die Kirche — Verdnderungs-
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prozesse mit Beteiligung
gestalten

Biirgerbeteiligung und
damit partizipative
Verdnderungsprozesse
haben Hochkon-
junktur, vor allem im
kommunalen Bereich.
In der Kirche finden sie
dagegen erst langsam
breitere Beachtung. WARUM BETEILIGEN?
Warum sollten wir
uns als Kirche damit
beschdftigen, welche
Chancen liegen darin
und worauf kommt
es dabei an? Dieser
Beitrag widmet sich
grundsdtzlichen Fra-
gen der Haltung und
des Vorgehens.
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Wie kommt es zu diesem Boom der partizipati-
ven Verfahren? Im Wesentlichen scheint es eine
Reaktion auf verschiedene Krisen zu sein: Immer
komplexere gesellschaftliche, 8konomische und
6kologische Herausforderungen bringen unsere
traditionellen Entscheidungsverfahren an ihre
Grenzen. Wir erleben zudem eine Akzeptanzkrise
partizipativ-demokratischer Entscheidungspro-
zesse. Und nicht zuletzt zeigt die Corona-Krise,
dass durch rein pragmatisch-wissenschaftliche
Kommunikation viele Menschen nicht erreicht
werden. Wir brauchen Dialog- und Entscheidungs-
strukturen, die den gesellschaftlichen Zusammen-
halt auf inklusive Weise stdrken.?

> o

Empfehlenswerte Materialien und Fortbildungen zu Formaten und Methoden gibt es
2. B. bei der Allianz fiir Beteiligung Baden-Wiirttemberg, bei der Fithrungsakademie
Baden-Wiirttemberg, der Stiftung Mitarbeit oder auf der Seite partizipation.at
(Stand 06.02.22)

2 Ein sehr anregendes Buch zu gesellschaftlichen Aushandlungsprozessen angesichts
einer vielfdltiger werdenden Gesellschaft hat die 6sterreichische Migrationsfor-
scherin Judith Kohlenberger geschrieben. Kohlenberger plddiert fiir ein integratives
Verstdndnis des gesellschaftlichen ,Wir, das Wachstumsschmerzen nicht scheut,
das Unterschiede als Chance auf Weiterentwicklung und echte Teilhabe begreift.
(Judith Kohlenberger, Wir, Wien 2021).
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mit Beteiligu

Was passiert, wenn Menschen sich nicht ausrei-
chend beteiligt fithlen? Sicher haben Sie das selbst
erlebt: Die Diskussion fangt immer wieder von
vorne an. Alle Einwdnde wurden zwar argumen-
tativ entkraftet, der Widerstand der Beteiligten
bleibt dennoch. Immer neue Einwdnde werden
vorgebracht, die aber zunehmend weit hergeholt
oder absurd erscheinen. Sie erleben passiven
Widerstand im Prozess. Mit unvorhergesehenen
Schwierigkeiten (und kein Veranderungsprozess
lduft nach Plan), gehen die Beteiligten nicht kon-
struktiv um. Sie erleben stattdessen Misstrauen
und persdnliche Schuldzuweisungen. Der Erste
Schritt zu mehr Beteiligung besteht darin, Verant-
wortlichkeit zu erreichen: Aus Betroffenen sollen
Beteiligte werden. Dann gilt es, Raum fiir einen
offenen Dialog zu schaffen. Erst auf der Basis von
vertrauensvollen Beziehungen entsteht ein umfas-
sendes, gemeinsames Bild der anstehenden Her-
ausforderungen und einer gewiinschten Zukunft.
Das ist schlieRlich die Grundlage fiir konkrete
Problemldsungen.

Mich wundert immer wieder, wie leicht wir uns

als Kirche und Diakonie zu rein technokratischem
Vorgehen verleiten lassen. Wir sollten es besser
wissen. Ekklesiologisch legt das Bild der Gemeinde
als Leib Christi nahe, die jeweiligen spezifischen
Kompetenzen und Wahrnehmungen der Glieder
ernst zu nehmen und in Entscheidungen einzube-
ziehen. Dariiber hinaus verfiigen viele Menschen
in Kirche und Diakonie tiber Erfahrungen in Grup-
pen- und Bildungsarbeit, in Beratung, Seelsorge
oder Hermeneutik. Beteiligungsprozesse sind kol-
lektive Bildungsprozesse. Wer sollte sie also besser
gestalten kénnen als wir in der Kirche? Dazu
kommt eine weitere Besonderheit unserer Organi-
sationen: Sie leben von Freiwilligkeit und intrinsi-
scher Motivation. Sie sind nicht gewinnorientiert,
und Erfolg ldsst sich nur unzureichend an harten
Zahlen messen. Sachliche Argumente sind daher
fur eine Entscheidung hdufig nachrangig. Und was
sich in einer sich rasend schnell verdnderten Welt
in zehn Jahren als richtig erweisen wird, wissen wir
ohnehin nicht. So ist Beteiligung der entscheiden-
de Faktor eines Verdnderungsprozesses. Es kommt
alles darauf an, dass die Betroffenen die Entschei-
dungen mittragen und mit unerwarteten oder gar
unerwiinschten Konsequenzen (die es immer auch
geben wird) konstruktiv umgehen.

For e Veranderungs?
die Kirche - gestalten

jon fur
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SELBSTORGANISATION
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Ein Schlissel fiir mehr Beteiligung ist die Starkung
der Selbstorganisation. Sie ist effizienter, weil

sie die Expertise der Betroffenen nutzt, die in
reprasentativen Gremien oder informellen Macht-
strukturen oft nicht vertreten sind. Auch hier gilt
die Binsenweisheit aus der Beratung: ,Wer das
Problem hat, hat auch die Lsung.*

Ein anschauliches Bild fiir die klassische Art und
Weise, Organisationen zu steuern, ist die Ampel-
kreuzung. Dort gibt es sehr einfache und klare
Verhaltensregeln, und der Verkehr ldsst sich damit
zuverldssig regeln. Der Nachteil: Sie ist sehr unfle-
xibel. Auch bei freier Strae zeigt sie regelmaRig
Rot. Zwar ldsst sich das heute smarter steuern. Auf
Organisationen Ubertragen hiefe das aber, das
Regelwerk ungeheuer auszudifferenzieren. Das Ge-
genbild dazu ist der Kreisverkehr. Die Akteur*innen
entscheiden situativ und selbstverantwortlich.
Dadurch ist der Kreisverkehr deutlich effizienter.
Dabei ist auch der Kreisverkehr nicht chaotisch.
Vielmehr gibt es eine sehr klare Struktur und einfa-
che Regeln. Bei Verdnderungsprozessen stehen wir
vor der Frage: Welche Strukturen sind nétig, um
Selbstorganisation zu ermdglichen?

Theoretische Modelle fiir Verdnderungsprozesse
stellen deren Struktur meist als eine Art einfa-
chen Regelkreis dar. Davon unterscheidet sich
aber der konkrete Ablauf eines solchen Prozesses.
Der ist gepragt von Schleifen, von Irrwegen, von
Krisen und (hoffentlich) kreativen Durchbriichen.
Manchmal heift es am Ende eines Prozesses: ,Da
hétten wir ja gleich drauf kommen kénnen!“ Der
Satz zeugt dann von einer hohen Akzeptanz des
Ergebnisses - er ist dennoch falsch. Ohne den
Weg dahin, ware diese Einsicht nicht entstanden.
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BEDINGUNGEN FUR ERFOLGREICHE BETEILIGUNG

Was habe all diese Uberlegungen nun fir Kon-
sequenzen flir einen Beteiligungsprozess? Der
Beteiligungsexperte Andreas Paust pflegt zu
sagen, wenn wir Uber Beteiligung nachdachten,
sei es in der Regel dafiir zu spat. Dann sind
namlich entscheidende Weichen bereits gestellt
und womdglich schon Fronten gebildet. Diese
aufzubrechen, erfordert sehr viele vertrauens-
bildende Maftnahmen. Es geniigt jedenfalls

auf keinen Fall, einen Verdnderungsprozess zu
konzipieren, bei dem Kommunikations- und Be-
teiligungselemente nachtraglich ergdnzt werden.
Der Satz ,Wir missen die Menschen auf dem Weg
mitnehmen!“ konstruiert bereits ein Gefdlle. Erst
aus vertrauensvoller Kommunikation ergeben
sich Losungen. Natlrlich kostet das Zeit und
Muhe. Als Faustregel gilt: Beteiligung in einem
Verdnderungsprozess erfordert ebenso viel Or-
ganisations- und Kommunikationsaufwand, wie
alle anderen, notwendigen Aktivitdten zusam-
mengenommen. Beteiligung ist die halbe Miete!

Welche Bedingungen missen erfillt sein, damit
ein Beteiligungsprozess gelingt? Zundchst muss
die Art der Beteiligung geklart werden: Informa-
tion, Konsultation, Entscheidung und operative
Mitarbeit. Alle diese Beteiligungsformen haben
ihre Berechtigung. Es gibt auch die Abfolge meh-
rerer Formen innerhalb eines Prozesses. Haufig
geben die Art des Projekts oder der rechtliche
Rahmen die Form vor. Entscheidend ist: In jeder
Phase eines Prozesses muss fiir alle Beteiligten
transparent sein, um welche Art der Beteiligung
es gerade geht. Sonst entstehen falsche Erwar-
tungen und damit Enttduschungen.

Eine zweite Voraussetzung fiir einen erfolgrei-
chen Beteiligungsprozess: Was ist die Frage?
Hdufig ist der Anlass eines Veranderungsprozes-
ses nicht die eigentliche Ursache des Problems.
Was ist die Frage hinter der Frage? Worum geht es
wirklich? Erst der Konsens iiber die Ausgangsfrage
ermoglicht gemeinsame, konstruktive Arbeit an
der Losung.

9000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Ein weiterer Erfolgsfaktor: Nicht zu friih entschei-
den! Es sollten keine Vorentscheidungen getrof-
fen werden, bevor alle Bediirfnisse, Interessen,
Erfahrungen und Rahmenbedingungen auf dem
Tisch sind. Der Prozess sollte moglichst lange im
Fluss bleiben und durchgehend von einem brei-
ten Konsens getragen sein. Voreilige Weichenstel-
lungen, die spater kaum mehr revidierbar sind,
fihren sehr wahrscheinlich zu unbrauchbaren
Ergebnissen.

Daran schlieft sich an: Entscheidungen Gber Al-
ternativen vermeiden! Sie flihren zu Polarisierung.
Und ausgerechnet diejenigen, die noch nicht fest-
gelegt und Argumenten zugdnglich sind, gehen
verloren. Sie werden genotigt, sich auf eine Seite
zu schlagen. Aufserdem fiihren Auswahlentschei-
dungen immer zu Verlierer*innen, die dann bei
unvorhergesehenen Umsetzungsschwierigkeiten
(und die kommen bestimmt) sagen: ,Ich hab’s ja
gleich gesagt. Hattet ihr halt auf mich gehért!
Umgekehrt Idsst sich dieser Effekt aber auch nut-
zen: Oft starten wir Beteiligungen leider erst, wenn
die Situation bereits polarisiert ist. Dann kann der
Prozess wieder in Bewegung kommen, wenn wir
zusatzliche Menschen einbeziehen, die noch keine
festgelegte Position haben.

Ein weiterer Faktor: Die Beteiligten diirfen den
emotionalen Bezug nicht verlieren. Zu friihe
Entscheidungen fithren nicht nur auf falsche
Fahrten. Dadurch fallen auch Anliegen von Betei-
ligten unter den Tisch, die sich dann vom Prozess
innerlich verabschieden. Typischerweise finden in
einem Prozess sehr viele solcher Entscheidungen
statt. Wir stimmen ab, kleben Piinktchen oder
flllen Entscheidungsmatrizen. Mit jedem Schritt
verlieren einige den emotionalen Anschluss. Am
Ende gibt es ein Ergebnis, hinter dem niemand
steht. Ein typisches Symptom fiir solche Prozesse
sind Gremienmitglieder, die Entscheidungen trotz
Einstimmigkeit nicht nach aufien vertreten oder
sie nicht engagiert umsetzen. Das Projekt landet
in der Schublade.
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Eine grundlegende Frage flr einen erfolgreichen
Veranderungsprozess: Wann ist eine Entscheidung
eine Entscheidung? Entscheidungen missen in-
haltlich begriindbar sein. Die korrekte Anwendung
einer Moderationsmethode ist keine inhaltliche
Begriindung. Fiir die Beteiligten muss stets
nachvollziehbar bleiben, aus welchen inhaltlichen
Griinden das Ergebnis zustande kam. Andernfalls
ist ein typisches Symptom: Gremienmitglieder ver-
treten eine Entscheidung nicht aufien. ,Ich weif}
auch nicht mehr, warum wir das so entschieden
haben Das wird haufig als mangelnde Loyalitét
interpretiert. Die Beteiligten haben aber lediglich
im Laufe des Prozesses den Faden verloren.

Ein letzter Erfolgsfaktor: Mit den Leuten reden!
Entscheidungsgremien haben in der Regel bis
zum Ergebnis einen langen Weg hinter sich. Es
genlgt nicht, den Betroffenen das Ergebnis zu
erkldren. Sie missen auch die Méglichkeit haben,
den Weg dahin nachzuvollziehen. Die Kommu-
nikation des Ergebnisses erfordert viel Aufwand
und bei Schlisselpersonen hdufig Einzelgespra-
che. Dafiir ist es hilfreich, bereits am Anfang des
Prozesses eine Akteur*innen-Analyse zu erstellen,
mit deren Hilfe Schliisselpersonen identifiziert
werden. Diese Kommunikationsaufgabe kénnen
Verantwortliche nicht delegieren. Und sie missen
sich nicht nur Kritik stellen, sondern auch den
naiven Fragen derer geduldig begegnen, die das
erste Mal mit dem Thema konfrontiert sind.

Nach alldem stellt sich fir Verantwortliche,

fur Mitglieder reprasentativer Gremien und

fir Hauptamtliche eine entscheidende Fra-

ge: Was wird nun aus uns? Die Ergdnzung
reprasentativer Verfahren durch partizipative
Prozesse verandert ihre Rolle grundlegend.

Mit Widerstand ist zu rechnen! Sie sind nicht
mehr die Lésungslieferant*innen. Sie werden
Ermoglicherxinnen und Befdhigerxinnen. Sie
beschliefsen tber die Anldsse der Beteiligung,
schaffen den Rahmen dafiir, sorgen fiir die Res-
sourcen. Sie legitimieren sich nicht mehr durch
ihr Herrschaftswissen, sondern stehen mit ihrer
Expertise allen Beteiligten zur Verfigung. Und
schlietlich sorgen sie fiir eine geordnete Umset-
zung der Ergebnisse.

o=
iligung gestalte”
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WAS BRINGT’S?

Partizipative Verfahren sind nicht nur aufwendig.
Sie bedeuten auch einen grundlegenden Kultur-
wandel. Warum sollten wir uns darauf einlassen?
Zundchst: Beteiligung geht nie schief - jedenfalls,
wenn sie erst gemeint ist, professionell geplant
und durchgefiihrt wird. Das legen auch erste em-
pirische Untersuchungen in Baden-Wiirttemberg
nahe. Sie fiihrt zuverldssig zu einem besseren
Miteinander und die Beteiligten lernen voneinan-
der. Aber meist nicht nur das: Partizipationspro-
zesse erzielen passgenauere, effizientere Losun-
gen. Der Widerstand gegen die Umsetzung wird
vermindert. Die Bereitschaft wdchst, konstruktiv
mit Umsetzungsschwierigkeiten umzugehen.
Deswegen kann ein umfassender Beteiligungs-
prozess oft die schnellere und billigere Ldsung
sein. Und ein letzter Punkt: Menschen, die betei-
ligt wurden, sagen: Das ist unser Gemeindehaus,
unsere neue Struktur, unser Leitbild. Beteiligung
schafft Ownership.

THEMENBEITRAGE

Martin Schwarz

war Gemeindepfarrer in einer wiirttembergischen Land-
gemeinde, daneben stellvertretender Dekan und verant-
wortlich fiir Presse und Offentlichkeitsarbeit. Danach

wechselte er an die Evangelische Akademie Bad Boll als

Wirtschafts- und Sozialpfarrer im Kirchlichen Dienst in
der Arbeitswelt (KDA). AnschliefSend arbeitete er als Pro-
jektleiter fiir Personal- und Organisationsentwicklungs-
projekte sowie Biirgerbeteiligung an der Fiihrungsakade-
mie des Landes Baden-Wiirttemberg. Seit Mdrz 2021 leitet
er die Abteilung Theologie und Bildung im Diakonischen
Werk Wiirttemberg.

l 3 Vgl. die ,Evaluierung der Verwaltungsvorschrift ,Offent-

lichkeitsbeteiligung* und des damit zusammenhdngenden
,Leitfadens fiir eine neue Planungskultur‘ des Landes
Baden-Wiirttemberg“ des deutschen Forschungsinstituts fir
offentliche Verwaltung Kehl. Download (PDF siehe: https://
www.researchgate.net/publication/358651300_Evaluierung_
der_Verwaltungsvorschrift_Offentlichkeitsbeteiligung_und_
des_damit_zusammenhangenden_Leitfadens_fur_eine_
neue_Planungskultur_des_Landes_Baden-Wurttemberg.
Zugriff 8.6.2022.
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Regionale Kooperati-
onsprozesse nehmen
liberall zu. Das Konzept
der regiolokalen Kirchen-
entwicklung spielt dabei
eine besondere Rolle, weil
es bewusst die geistliche
Dimension in den Mittel-
punkt stellt.
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Regiolokale Kirchenentwicklung -
Zauberwort oder doch nur eine

weitere Sau, die durchs Dorf
getrieben wird?

Wer jedoch Gemeinde- oder Kirchenentwicklung
will, muss anders ansetzen, muss weg von den
extrinsischen Einflussfaktoren hin zur intrinsi-
schen Motivation. Hier kommt die regiolokale
Kirchenentwicklung' ins Spiel. Anders als in struk-
turell formatierten Regionalisierungsprozessen
fragt regiolokale Kirchenentwicklung konsequent
zuerst nach der Kommunikation des Evangeliums

Regionale Kooperationsprozesse zwischen
Kirchengemeinden nehmen allerorten Fahrt auf
- wenn auch meistens nicht ganz freiwillig. Die
Griinde bzw. Anldsse sind dabei meist dhnlich:
zuriickgehende Gemeindegliederzahlen, weniger
Geld, unbesetzte oder gestrichene Pfarrstellen, zu
viel Gebdude usw. Und weil sowieso keiner alles
tun kann, rauft man sich in der Not zusammen

und schaut, wie das Ganze regional gestemmt
werden kann. So weit, so gut. Aber solche Prozes-
se sind hdufig aus der Not geboren, von Druck
getrieben und strukturell formatiert und stellen
dabei bestenfalls eine Anpassungsleistung dar
und keine Entwicklungsleistung.

als gemeinsamer Auftrag von Kirche in einer Re-
gion und ordnet alles diesem gemeinsamen Ziel
zu oder auch unter. Damit wird ein Perspektiven-
wechsel vollzogen, der die geistliche Dimension
in die Mitte stellt und zur Bezugsgrofe aller regi-
onalen Kooperation macht. Das kann eine Reihe

von Konsequenzen haben:

Es entsteht ein mehrdimensionaler Gestaltungs-
raum?, der weniger durch das bestimmt wird,

was in ihm ist und mehr durch das, was in ihm
geschieht — wenn also lokale Akteure sich mitei-
nander vernetzen und kooperieren. Schliefslich
sind alle Akteure innerhalb der regiolokalen
Kirchenentwicklung lokal - seien es Ortsgemein-
den, Leuchtturmkirchen, Hauskreise, Fresh-X-Initi-
ativen usw. Das bedeutet auch, dass regiolokale
Kirchenentwicklung nicht notwendigerweise an

" Vgl. Michael Herbst & Hans-Hermann Pompe, Re-
giolokale Kirchenentwicklung. Wie Gemeinden vom
Nebeneinander zum Miteinander kommen kénnen.
ZMiR-Klartext, “Dortmund 2018.

2 Zum Konzept eines mehrdimensionalen Gestaltungs-
raum s. ZMiR-Team, Region als mehrdimensionaler
Gestaltungsraum. 37 Thesen zur Region. In: Daniel
Hérsch / Hans-Hermann Pompe (Hg.), Region -
Gestaltungsraum der Kirche. Begriffserkldrungen,
ekklesiologische Horizonte, Praxiserfahrungen, KiA 4,
Leipzig 2012, 219 ff.
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definierte (auch kirchliche Regionen) gebunden
ist, sondern sie kann sie (iberschreiten und
verandern. Die Mehrdimensionalitdt erlaubt es
z.B., diesen Raum dezidiert auch als geistlichen
Raum zu betrachten, der durch das bestimmt
wird, was an spirituellem Erleben oder geistlicher
Arbeit in ihm geschieht. Wie auch immer: Diese
Rdume sind im besten Fall deckungsgleich mit
lebendigen Sozialrdumen - weil der Fokus kirch-
lichen Handelns eben nicht Nabelbeschau sein
kann, sondern konkrete Menschen in konkreten
Sozialrdumen meint.

Damit werden auch strukturelle Fragen nicht
obsolet (schlieRlich ist Struktur immer), aber sie
sind nur noch eine Dimension neben anderen
und haben eine dienende Funktion: Sie sollen

die Kommunikation des Evangeliums unter-
stiitzen und nicht behindern. Sie sind also nicht
sakrosankt und kein Selbstzweck, und wenn es
notwendig ist, missen und kdnnen sie weiterent-
wickelt, abgebaut oder umgebaut werden.

Damit hangt auch zusammen, dass den weichen
Faktoren der Vorzug vor den harten gegeben wird.
Das bedeutet u.a., dass ein Klima des Vertrauens
gewollt, aktiv geférdert und permanent weiter-
entwickelt wird. Vertrauen ist das Bindemittel in
Verdnderungsprozessen, die ohne Vertrauen auf
Sand gebaut sind.

Zu den weichen Faktoren gehort auch die ge-
genseitige Wertschdtzung. Sie ist Grundlage fir
Kooperationen als Modus regiolokaler Kirchen-
entwicklung und unterstiitzt damit:

e Zusammenarbeit - gemeinsame Absprachen,
gemeinsame Projekte, gemeinsame Gruppen in
der Region.

e Profilierung - Eine starke Region hat starke
lokale Akteure. Profil zu entwickeln, zielt auf
das Besondere einer Gemeinde, eines funktio-
nalen Dienstes, einer Leuchtturmkirche, einer
Kleingruppe: ihre erkennbaren Identitdten, ihre
Ausstrahlungen und Stdrken. Profilierung ist fiir
Gemeinden gleichzeitig auch der Abschied vom
parochialen Vollprogramm, an dem wir sonst
irgendwann ersticken wiirden.

e Ergdnzung - das benennt, was eine einzelne Ge-
meinde oder ein Dienst oder ein Team gut kann
und was sie weniger gut kann, um wechselseitig
ein freiwilliges Geben und Nehmen zum Vorteil
aller zu entwickeln.

e Solidaritdt - nach 1 Kor 12 bindet sie die einzel-
nen Glieder aneinander, im gegenseitigen Freud
und Leid, in Unterstiitzung, Lastenausgleich,
Mittragen, Vertretung, Fiirbitte. Solidaritdit ist
zugleich der Abschied von der protestantischen
Form der Anerkennung: dem Neid.

So gesehen ist regiolokale Kirchenentwicklung
weniger ein Handlungskonzept (weil jeder regi-
olokaler Kooperationsprozess kontextabhangig
und damit einmalig ist), sondern eher ein
Wahrnehmungskonzept, eine Sehhilfe, die die
Auftragsorientierung von Gemeinde und Kirche
und die Vernetzung verschiedener lokaler Akteure
gemeinsam betrachtet und dazu beitragen will,
dass sich eine lebendige und bunte regiolokale
Kirche entwickeln kann.

Christhard Ebert

Pfarrer und systemischer Coach
(DGfC), Referent im Institut fiir
Gemeindeentwicklung und

missionarische Dienste der
Evangelische Kirche von
Westfalen.
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Wertebasierte

Unternehmensfiihrung

Wertebasierte Unternehmensfiihrung ist nicht
etwa nur in Non-Profit-Organisationen ein Thema,
sondern gerade auch in Unternehmen, die sich am
Markt beweisen und Gewinne erzielen miissen.
Hans-Walter Grofie beschreibt, warum das auch
zur Sicherung des langfristigen Unternehmenser-
folgs notwendig ist.

Heinz-Walter GroRe

Warum sollen Unternehmen sich mit der Frage nach ihren Werten beschaf-
tigen? Man produziert Produkte oder stellt Dienstleistungen’ zur Verfiigung,
diese missen Kaufer oder Abnehmer finden und am Ende muss bei all den
Aktivitdten von Produktion und Verkauf auch noch ein angemessener Gewinn
erzielt werden. Dabei bietet man qualifizierten Mitarbeitenden einen sicheren
Arbeitsplatz und ein gutes Gehalt. Warum sich dann noch Gedanken Gber Wer-
te oder Mitarbeitermotivation machen?

Gibt man in Google die Frage ein ,Warum sind Unternehmenswerte wichtig?“
erhdlt man folgende Antwort: ,Unternehmenswerte schaffen eine Ent-
scheidungsgrundlage, Handlungsorientierung, sowie Verhaltensmafstdbe.
Unternehmenswerte schaffen Loyalitdt und binden Mitarbeitende an das
’ Unternehmen. Sie wirken sich positiv auf Vertrauen und die Motivation aus.
" Im Folgenden wird immer Glaubwiirdigkeit und Image des Unternehmens werden gestarkt.“
von Produkten gesprochen.

2 https://alleantworten.de/

warum-sind-unterneh- 2 Entwicklung einer Unternehmenskultur

menswerte-so-wichtig . . . .
[28.02.2022]. In der Tat beschaftigen sich heute fast alle groReren Unternehmen mit der

Frage ihrer Unternehmenswerte. Laut Umfrage von PWC aus dem Jahr 2018

3 PricewaterhouseCoopers
’ gaben 76 % der befragten Unternehmen an, dass sie tiber Werte verfligen.

Family Business Survey

2018 (https://www.pwc. Uber 90 % der Unternehmen nannten als wichtigste Auswirkungen ihrer
de/de/mittelstand/family- Werte die Verbesserung der Mitarbeiterbindung und die Férderung der
business-survey-2018.html Mitarbeiterzufriedenheit.3

[28.02.2022]).
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Die Mitarbeitenden werden heute als wichtiger
Adressat von Unternehmenswerten gesehen.
Das hat auch seine Berechtigung, da vermehrt
Mitarbeitende sich ,ihr“ Unternehmen nicht
ausschliefslich nach der Aufgabe und Bezahlung
wahlen. Entscheidungsgrundlage ist eben auch,
,Was“ das Unternehmen macht (Purpose) und
welche Werte im Unternehmen gelebt werden.
Sie stellen vermehrt die Frage nach dem Sinn
ihrer Arbeit. Mitarbeitende wollen erkennen, wie
sie sich personlich im Unternehmen weiterentwi-
ckeln kénnen.

Beschaftigt man sich mit den Geschaftsberichten
und Homepages einzelner Unternehmen, sieht
man, dass auch hier Werte eine zentrale Rolle in
der Berichterstattung einnehmen. Dabei werden
neben den Beschdftigten unter anderem auch
Kunden, Lieferanten und die Gesellschaft als
Adressaten genannt.

Bei der Auswahl und Darstellung der Werte sind
die Unternehmen sehr heterogen.

* Integritdt, Mut zur Verdnderung, Teamarbeit,
hohes Engagement*

« Verantwortung, Aufrichtigkeit, Mut, Vielfalt,
Stolz, Zusammenhalt, Zuverldssigkeit®

* Effizienz, innovativ, nachhaltig®

* Kreativ, offen, verantwortungsvoll,
unternehmerisch?

» Leadership (Fiihrung), Integritdt, Flexibilitdt,
Effizienz®

Wenn man diese Aufzahlung einzelner Unter-
nehmenswerte sieht, so wird deutlich, dass
diese einer inhaltlichen Ausftllung bedirfen.
Die Schlagworte allein lassen einen grofden
Spielraum an Deutungen. Die Beschaftigung mit
Werten ist dabei die Grundlage der Entwicklung
einer positiven Unternehmenskultur.

‘ + https://www.hilti.de/content/hilti/E3/DE/de/
company/corporate-responsibility/approach.
html [28.02.2022].

5 https://www.volkswagenag.com/de/
group/volkswagen-group-essentials.htm|
[28.02.2022].

¢ https://www.bbraun.de/de/unternehmen/
werte-und-philosophie.html [28.02.2022].

2.1 Wertschdtzung - Zusammenhalt -
Aufrichtigkeit

Viele der genannten Werte haben eine Kultur
gegenseitiger Wertschdtzung zum Ziel. Wie ge-
staltet sich der tdgliche Umgang von Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden, aber auch der einzelnen
Mitarbeitenden untereinander. Vieles deutet da-
raufhin, dass die Goldene Regel® von besonderer
Bedeutung ist: Behandele andere so, wie du von
ihnen behandelt werden willst.

THEMENBEITRAGE

Man kann eben sehr oft beobachten, dass im
Umgang miteinander nicht nach dieser Regel
gehandelt wird. Wie oft beschweren sich Mit-
arbeitende, dass sie keine Wertschatzung fir ihre
Leistungen bekommen. Sie wiinschen sich fir
ihre Arbeit auch eine entsprechende Anerken-
nung. Das ist immer wieder eine zentrale und
berechtigte Forderung, die noch einen weiteren
Grundsatz zur Folge hat: Nur wer andere lobt, hat
auch das Recht zu kritisieren!

Wie schnell ist man doch dabei, den anderen zu
kritisieren - es scheint doch kein Problem zu sein,
die Mdngel in der Arbeit des Mitarbeitenden oder
des*der Kolleg*in aufzuzeigen. Aber sieht man
mit gleicher Intensitdt auch dessen positiven
Beitrag? Natlrlich muss das eine ehrliche Aner-
kennung sein, hier ist Aufrichtigkeit gefragt.

Immer wieder sind aber diejenigen, die Wert-
schdtzung einfordern, nicht gerade verschwende-
risch, in ihrem eigenen Umfeld andere zu loben.
Und - da gibt es noch einen anderen Aspekt.
Spricht man als Mitarbeitender auch die Leistun-
gen der Chefin oder des Chefs offen mit einem
Lob an? Dazu kann man jeden nur ermutigen, es
einmal auszuprobieren, das Ergebnis wird sehr
positiv Uiberraschen. Unglaublich wieviel Lob ein
Mensch ertragen kann!

7 https://www.basf.com/global/de/who-we-are/strateqgy/
purpose-action-areas-values.html [28.02.2022].

& https://www.bayer.com/de/commitments/unsere-werte
[28.02.2022].

S Mt 7,12.
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5 langfristigen Unternehmenserfolges. Wichtig ist,

< : . « . dass diese Werte ebenfalls von Mitarbeitenden

[ Eine ganze Reihe von gewdhlten Werten lassen sich .

= geteilt werden.

b unter den Aspekten von Transparenz und Vertrauen

g zusammenfassen. Welche Informationen erhalten Wie sichert man aber den langfristigen Unterneh-

E die Mitarbeitenden und die Offentlichkeit? Hier ist menserfolg? Unternehmen stellen Produkte her,

T insbesondere auch unter dem Aspekt der Effizienz fur die sie einen Markt finden missen, das heifbt

= wichtig, dass man Mitarbeitende tiber das Unter- Personen oder andere Unternehmen, die bereit
nehmensgeschehen regelmafig informiert. Ergeb- sind, flr diese Produkte oder Dienstleistungen
nisse muissen den Mitarbeitenden verstandlich einen Preis zu zahlen. Deshalb muss langfristig
und offen kommuniziert werden. Es muss gezeigt gewdhrleistet sein, dass die Kosten fir die
werden, welche Betriebsergebnisse erwirtschaftet Erstellung dieser Leistungen niedriger sind als
wurden und ob diese auch profitabel waren. Bei der Preis, den man am Markt erzielen kann. Man
allen Anstrengungen nach effizientem Handeln muss einfach gesagt langfristig Gewinne erzielen.
muss verdeutlicht werden, wie Gewinne im Unter- Ohne Gewinne wird ein Unternehmen nicht tber-
nehmen eingesetzt wurden. Welche Investitionen leben und das darf man nicht verteufeln, sondern
wurden getdtigt und wie sichern diese die Zukunft muss allen Mitarbeitenden klar und verstandlich
des Unternehmens? Wichtig ist dabei auch die kommuniziert werden.

Frage, welcher Teil des Gewinns verldsst in Form von

Dividenden das Unternehmen.

. . . .1 Unternehmerisch - Innovation - Effizienz -
Wird im Unternehmen eine Sozialpartnerschaft 3 Mut zur Verénderun
gelebt? Betriebsrate und Gewerkschaften kénnen g

zu einer gelebten Transparenz im Unternehmen Wie hdlt ein Unternehmen das Interesse im
beitragen. Sind sie in Entscheidungen involviert, Markt an seinen Produkten hoch? Denn im
gibt das auch vielen Mitarbeitenden ein Gefhl Markt wird entschieden, ob man langfristig
von Sicherheit. berlebt. Ein enger Kontakt zu den Kundinnen

und Kunden und damit das standige Feedback
zu den angebotenen Produkten ist ein absolutes
Muss. Erfiillen diese noch die Anforderungen der
Verwenderinnen und Verwender, entspricht die
Qualitat den Erwartungen und stimmt das Preis/
Leistungsverhdltnis? Das Streben nach standiger

Waren in der Vergangenheit EinzelbUros fur
Fihrungskrafte und fiir viele Sachbearbeiterinnen
und Sachbearbeiter Grofsraumbiiros die Regel, so
hat sich die Burolandschaft in vielen Betrieben
heute zu sogenannten offenen Biirokonzepten hin

entwickelt Produktweiterentwicklung ist daher notwendig.
Viele anstehende Aufgaben werden nicht von Anregungen der Kundinnen und Kunden muss
einzelnen Mitarbeitenden allein gel6st, sondern man offen gegeniiberstehen, aber es geht auch
erfordern das Arbeiten in Gruppen. Hierbei zeigt um die Entwicklung eigener Ideen. Was ist heute
sich, welche Vertrauenskultur im Unternehmen technisch moglich? Nutze ich beispielsweise
herrscht. Arbeitet man vertrauensvoll zusammen neue Technologien in meinen Produkten? Was
oder kontrolliert einer den anderen? In Zeiten von macht der Wettbewerb, auch das ist wichtig,
Corona erfdhrt diese Vertrauenskultur, insbeson- selbst wenn man meint Markfihrer zu sein.

dere im Hinblick auf das Arbeiten im Homeoffice, Sehe ich alle Chancen, die sich heute aus der
ganz neue Herausforderungen. Digitalisierung ergeben? Weiterentwicklungen bei

existierenden Produkten und die Schaffung ganz
neuer missen standiges Bestreben sein.

3 Sicherung des langfristigen Unternehmens- S -
erfolges Nur wenn man langfristig mit einem positiven
Ergebnis arbeitet, ist die Zukunft des Unterneh-

Neben den Werten, die sich primar auf das Ziel mens gesichert. Deshalb missen die Prozesse in
von Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterzu- allen Bereichen, ob Verwaltung oder Produktion,
friedenheit konzentrieren, beschaftigen sich viele
Unternehmen auch mit Werten zur Sicherung des
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effizient gestaltet werden. Dazu sind fortlaufende
Anstrengungen auf allen Ebenen notwendig.
Verdnderungsprozesse miissen zum Alltag des
Unternehmens gehoren. Das bedeutet aber auch,
dass man hier alle Mitarbeitenden mitnehmen
muss und stellt hohe Anforderungen an die Kom-
munikation. Prozesse miissen analysiert werden,
damit die Kosten des Unternehmens unter Kont-
rolle bleiben. Dabei sind auch die Personalkosten
ein wichtiger Bereich. Nicht alle Wiinsche fir
Neueinstellungen kénnen unter diesem Aspekt
erflllt werden.

3.2 Nachhaltigkeit

Wenn es um Werte geht, hat ein Aspekt in den
letzten Jahren immer weiter an Bedeutung ge-
wonnen. Es ist die Frage nach der Nachhaltigkeit
der Unternehmensaktivitdten. Was sind die
langfristigen Auswirkungen unserer Produkte
auf die Umwelt und das Klima? Aber nicht nur
die Produkte stehen im Focus, sondern auch die
Produktionsprozesse. Denkt man beispielsweise
an die Energieversorgung mit Kohle- und Atom-
strom, so sieht man, wie ganze Technologien
wegen der Frage nach der Nachhaltigkeit aufge-
geben werden und das mit allen damit verbunde-
nen Konsequenzen fiir die gut ausgebildeten und
motivierten Mitarbeitenden.

4 Vorbildfunktion

Sollen die fiir ein Unternehmen wichtigen Werte
auch umgesetzt werden und will man erreichen,
dass sie fester Bestandteil der Unternehmens-
kultur werden, dann ergibt sich die Frage, wie
dies gelingen kann. Eine Grundvoraussetzung
ist der Wille der Eigentlimer. Es muss deutlich
kommuniziert werden, welche Werte fiir das
Unternehmen, den Umgang der darin handelten
Menschen und den wirtschaftlichen Erfolg von
Bedeutung sind.

Wichtig dabei ist die Vorbildfunktion von Ge-
schéftsleitung und Vorgesetzten. Nur wenn diese
im taglichen Umgang untereinander und mit
allen Mitarbeitenden diese Werte auch vorbildlich
leben, wird sich die Unternehmenskultur in die
gewiinschte Richtung entwickeln.

Wie konnte man eine Wertekultur umsetzen,
wenn eine solche Vorbildfunktion nicht allen
Beteiligten im Unternehmen klar ist und sie auch
Uiberzeugend vertreten wird? Unternehmenswer-
te missen leben und sich weiterentwickeln. An
einem solchen Prozess miissen alle Mitarbeiten-
den mitwirken. Viele Unternehmen fiihren dazu
auch regelmaflig Mitarbeiterbefragungen durch.

Noch ein Gedanke zum Schluss: Muss man nicht
auch bei einer Wertekultur in Unternehmen
darauf hinweisen, wie wichtig Humor, Lachen
und SpaR sind? Wenn Betriebe ihre Zukunft
langfristig gestalten wollen, scheint es doch sehr
sinnvoll, wenn Humor zur Entspannung und
Kreativitdt beitragt.

Wenn die Umsetzung der Unternehmenswerten
dabei helfen soll, die Existenz eines Unterneh-
mens dauerhaft zu sichern, wird dies nur mit en-
gagierten Mitarbeitenden gelingen. Dabei muss
es doch das Ziel sein, dass diese Mitarbeitenden
jeden Tag mit Freude und grofser Verbundenheit
an IHRE Arbeit gehen.

Prof. Dr. Heinz-Walter Grofe

war nach verschiedenen Stationen bei der
B. Braun Melsungen AG von April 2011 bis
zu seinem Eintritt in den Ruhestand im
Mdrz 2019 Vorstandsvorsitzender dieses
familiengefiihrten Medizintechnik- und
Pharmaunternehmens. Seit 2018 ist er
Aufsichtsratsvorsitzender der Konzern-
tochter Aesculap AG. 2015 iibernahm er
ehrenamtlich den Vorsitz der SAFRI (Sub-
sahara-Afrika Initiative der Deutschen

Wirtschaft) und seit September 2020 ist er
Mitglied des Aufsichtsrats der Baunataler
Diakonie Kassel e.V., zu dessen Vorsitzen-

den er im Juli 2021 gewdhlt wurde.

Gemeinsam mit Bernadette Tillmanns-
Estorf, der fritheren Leiterin der Bereiche
Corporate Communications und Cor-
porate Human Resources bei B. Braun,
veréffentlichte er 2018 den Band ,Tasks
& Teams. Die neue Formel fiir bessere
Zusammenarbeit“
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MATTHIAS ZUR BONSEN

Matthias zur Bonsen

Die spirituelle

Dimension von Leitung

Muss geistliche Leitung nicht heifsen, dass auch in Gruppen und Organisationen

versucht wird, den Willen Gottes zu erspiiren und umzusetzen?
Der Autor Matthias zur Bonsen sieht dies so und meint, wir miissen in jedem
Kontext versuchen, uns fiihren zu lassen. Er zeigt auf, wie das in Organisationen

gehen kénnte.

Viele Menschen mit einer geistlichen Orientie-
rung wollen die Maxime ,,Dein Wille geschehe*
leben. Sie mdchten nicht ihre eigenen Wiinsche
und Vorstellungen in den Vordergrund stellen,
sondern herausfinden, was es jetzt von ihnen
braucht ... welchen Weg sie jetzt einschlagen oder
welche Wahl sie jetzt treffen sollen. Sie wollen
Entscheidungen treffen, die sich ganz und gar
stimmig anflhlen. Sie wollen etwas Grofserem -
Gott - dienen und sich fithren lassen. Es ist sicher
ein Entwicklungsweg, das fir sich personlich
nach und nach besser zu lernen. Ich erlebe es
zumindest immer wieder als herausfordernd fir
mich selbst.

Und jetzt zu Organisationen. Ware das gleiche
nicht auch dort wichtig? Missten wir nicht auch
an den Orten, wo Entscheidungen mit grofer
Tragweite, die in ihren Auswirkungen das Leben
vieler Menschen beriihren, getroffen werden,
nach der Maxime ,Dein Wille geschehe“ leben
und Gott eine Stimme geben? Geschieht das heu-
te nicht viel zu wenig? Und kann das Gberhaupt
gehen?

Meine Antwort auf alle diese Fragen ist ein
uneingeschranktes ,Ja“ Ja, es ist moglich und es
wiirde Organisationen aller Art auch helfen, ihren
Daseinszweck besser zu erflllen und ihr Potenzial
zu realisieren. Ich behaupte das, obwohl ich kaum
Leiter von Organisationen kenne, die auf diese
Weise fiihren und auch dariiber sprechen. Es
scheint in Organisationen eine Scheu zu geben,
sich ganz bewusst in den Dienst einer grofieren
Macht zu stellen.

1. Das Gefiihl wirklicher Einmiitigkeit

Eine Ausnahmeerscheinung ist Barry Morley, ein
Amerikaner, der Direktor von Inward Bound, einer
Quadker-Institution fir Erwachsenenbildung, war
und zusatzlich tber 23 Jahre jeden Sommer ein
Sommercamp fiir Kinder leitete." Morley machte
es sich zur Aufgabe, mdglichst jede wichtige Ent-
scheidung so zu treffen, dass sie nicht unserem

‘ ' Siehe Barry Morley, Beyond Consensus. Salvaging

Sense of the Meeting, Wallingford PA 1993. (Erhdltlich
bei www.pendlehill.org; die deutsche Ubersetzung
eines Teils dieses Heftes findet sich hier: https://
www.all-in-one-spirit.de/pdf/Einmuetigkeit.pdf).
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Lkleinen“ Willen, sondern dem , grofsen“ Willen
entspricht. Und er beruft sich dabei auf eine alte
(aus seiner Sicht gerade verloren gehende) Traditi-
on der Quaker, in Besprechungen nicht nur Kon-
sens zu erreichen, sondern etwas Umfassenderes
... etwas, das von den Qudkern ,sense of the mee-
ting*“ genannt wird. Dieser Begriff ist schwer zu
ibersetzen. Meine Kolleginnen und ich haben es
an anderer Stelle mit ,,Gefiihl wirklicher Einmtig-
keit* versucht. Doch diese Ubersetzung gibt nicht
alles wieder, wenn man sich bewusst macht,

dass bei den Qudkern ,meeting“ auch ,meeting
for worship* also ,Gottesdienst®, bedeutet. Und
ein Kennzeichen von Qudker-Gottesdiensten
waren schon immer Phasen der Stille und inneren
Verbundenheit mit Gott.,Sense of the meeting*“
ist der Moment, wo eine Gruppe nach vielleicht
intensivem und kontroversem Gesprach zu dem
Punkt gelangt, an dem herausgefunden wurde,
welcher Weg gegangen werden soll. Der Punkt,

an dem alle eine tiefe Stimmigkeit und innere
Befriedung splren und an dem zuweilen auch
alle spontan still werden. Die Gruppe spirt dann
diesen ,sense of the meeting* ... Verbundenheit,
Gemeinschaft, Prasenz, Trost. Als ,transition to
light* - ,Ubergang ins Lichte* beschreibt Morley
auch diesen Moment.?

Spirituelles Leiten geschieht aus meiner Sicht vor
allem in Gruppen. Weil die Diversitdt der Sicht-
weisen flir gute Entscheidungen notwendig ist.
Und weil man ja meist auch eine Gruppe braucht,
die die Entscheidung vollumfdnglich mittragt
und umsetzt. Leitung heifst dann, den Rahmen
dafir schaffen, dass die Gruppe ein so gutes
Gesprdch miteinander fihrt, dass das Gefhl
wirklicher Einmutigkeit erreicht wird.

Der ,sense of the meeting“ ben&tigt ein wirklich
gutes Gesprach und er braucht, um entstehen zu
kénnen, bei den Beteiligten das Gefihl, dass fir
dieses Gesprach die erforderliche Zeit vorhanden
ist. Es mag gar nicht immer viel Zeit notwendig
sein, bis sich das Geftihl wirklicher Einmtigkeit
einstellt, und manchmal kommt es sogar tiberra-
schend schnell.

Doch wenn alle den Zeiger der Uhr im Nacken
splren, wird das den Prozess behindern, weil
wir uns innerlich nicht im erforderlichen Mafe
ausdehnen kdnnen. Von den Beteiligten braucht

es die Bereitschaft, ihre eigene Meinung nicht

fur die einzig wahre zu halten, sondern bereit

zu sein, dazuzu- lernen, auch wenn man glaubt,
Recht zu haben. ,Wenn ich bereit bin, meine Ideen
beiseitezulegen, und wenn Du bereit bist, Deine
Ideen beiseitezulegen, dann 6ffnen sich Tlren,

die es der Losung erlauben, einzutreten und sich
uns zu zeigens, schreibt Barry Morley. Die Ldsung
kann auftauchen, wenn wir einander lauschen und
wenn wir, metaphorisch gesprochen, in die Mitte
lauschen - vertrauend, dass das, was wir jetzt
brauchen, aus unserer Mitte emergieren wird.

THEMENBEITRAGE

Dieses Lauschen aufeinander ist auch ein Raum-
Halten flr das Denken der anderen. Menschen
konnen ndmlich dann besonders gut denken,
wenn wir ihnen sehr aufmerksam, geduldig,
wohlwollend und ohne Unterbrechung zuhd&ren.
Wenn ein Mensch diese Art von Zuhoren erfahrt,
kann er sich zuerst entleeren von all dem, was er
schon vorher gedacht hat, und dann nochmals
tiefer gehen, einen (vielleicht langen) Moment
gar nicht reden, nach innen lauschen und neue
Gedanken aufsteigen lassen. Auf diese Weise
wird uns der groRere Wille, das, was jetzt wirklich
geschehen soll und geschehen will, offenbar.

2. Wege, um eine grofdere Stimme zu hoéren

Meine beiden Kolleginnen und ich schaffen re-
gelmafiig eine Situation, wo wir auf diese Weise
miteinander sprechen und aufeinander lauschen
kénnen. Wir [assen dann ein Redeobjekt kreisen,
wieder und wieder. Jede kann so lange reden, wie
sie das Objekt in der Hand halt. Jeder hat den
Raum, um in Ruhe nach innen zu lauschen und
wirklich origindre Gedanken kommen zu lassen.
Manchmal schliefst einer von uns dabei auch
die Augen oder senkt sie zu Boden. Auf diese
Weise sind wir bisher immer zu einer guten, oft
iberraschenden und véllig neuartigen Lésung
gelangt oder haben Ubereinstimmung in einer
kontroversen Situation gefunden.

I 2 Vgl. ebd., 19.

3 Morley 1993, 13.
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Was ich hier beschrieben habe, ist nicht der einzi-
ge mogliche Weg. Manchmal braucht es gar nicht
den von innen kommenden schépferischen Ge-
danken, der uns den Weg in Ubereinstimmung mit
»Dein Wille geschehe* weist. Manchmal zeichnen
sich nur zwei Wege ab, die digital nebeneinander
stehen und von denen man einen wahlen muss.
Man wird dann Gber die Vor- und Nachteile der
Wege reden und sie wagen wollen. Dabei kénnen
wir uns auch als Gruppe vorstellen, dass wir die
Vorteile des einen Weges in die eine (z.B. rechte)
Hand hdufen und die Nachteile dieses Weges in
die andere (z.B. linke). Welche der Hinde, die wir
nach oben gedffnet vor uns halten, wiegt dann
schwerer? Die der Vorteile oder die der Nachteile?
Das Wagen wird dann ein kérperlicher Prozess und
unser Korper kann uns helfen, eine intuitive, eine
Herz-Entscheidung zu treffen.

Schlieflich zeigt sich der gréfRere Wille - oder mo-
derner ausgedrickt: die Zukunft, die emergieren
will = auch in Zeichen, die wir erhalten. Jede Leserin
und Leser wird das schon auf die eine oder andere
Weise erlebt haben. Fiir mich war es besonders
eindriicklich, als ich in der ersten Halfte des Jahres
1992 vor der Frage stand, ob ich mich selbststan-
dig machen soll. Als der einzige Verdiener einer
wachsenden Familie war das fiir mich eine groRe
Entscheidung, und Uber [dngere Zeit hatte sich
kein klares Geflihl dazu entwickelt. Dann gingen
im Mai 1992 meine Frau und ich mit einem anderen
Ehepaar essen. Unsere Bekannte hatte mit Mitte 30
gerade eine Brustkrebs-Operation hinter sich. ,Was
ich dadurch gelernt habe*, sagte sie zu uns, ,,ist,
dass man wichtige Dinge nicht aufschieben darf:
Sie meinte nicht mich, sondern sich selbst. Doch
diese kurze Bemerkung traf mich wie ein Blitz. Ich
wusste einfach, ich war gemeint. Und ab da stand
die Entscheidung zur Selbstandigkeit fest.

Kénnen auch Organisationen bewusst Zeichen le-
sen? Napier und Vuong berichten von einem Md&bel-
hersteller, dessen Leitungsteam sich vornahm, alle
14 Tage 30 Minuten darauf zu verwenden, sich ber
Beobachtungen, Ereignisse und Informationen aus-
zutauschen, die man als Zeichen verstehen konnte.#
Die Beteiligten waren zundchst skeptisch, erlebten
diesen Austausch aber bald als sehr produktiv.

Wir bekommen und erkennen aus meiner Sicht
dann eher Zeichen, wenn wir bewusst eine Frage
stellen. Fragen, die wichtig sind und auf die man
jetzt keine Antwort findet, tauchen auch in Orga-
nisationen auf und kénnten ganz bewusst an (wie
soll man das bezeichnen?) gestellt werden. Die
grundlegendste Frage einer jeden Organisation be-
steht darin, wie der Daseinszweck der Organisati-
on besser erflllt werden kann. Daher ist es wichtig,
sich im Leitungsteam diesen Daseinszweck immer
wieder bewusst zu machen - ihn sozusagen als
Frage in den Raum zu stellen. In einer Kranken-
kasse wird der Daseinszweck mit dem Kunstwort
~gesundnah“ beschrieben. In einem Workshop mit
der erweiterten Geschaftsleitung sollte jeder fir
die Check-In-Runde ein Objekt mitbringen, das

fur ihn oder sie ,gesundnah® reprasentiert. Das ist
eine der Moglichkeiten, um die zentralste Frage der
Organisation wieder ins Bewusstsein zu holen.

Eine Gruppe oder Organisation auf geistliche
Weise zu leiten, bedeutet fiir mich vor allem,

sie dabei zu unterstitzen, den grofReren Willen
herauszufinden bzw. die Zukunft zu ersplren,

die emergieren will. Dieser Prozess spielt sich in
Gruppen ab. Daher ist es so wichtig, dass Leitende
lernen, Gruppen auf eine gute Weise zu fiihren und
zu moderieren. Die wirksamsten Werkzeuge, die
ich dazu entdecken durfte, heifsen Thinking Circle
und Dynamic Facilitation. Man kénnte sagen, dass
sich mit diesen Werkzeugen der Raum schaffen
ldsst, in dem Gottes Stimme gehdrt werden kann.

Dr. Matthias zur Bonsen

ist Organisationsberater und
Mitgriinder von all in one spirit in
Oberursel. Er ist Pionier fiir weg-
weisende Methoden des Arbeitens
mit grofen und kleinen Gruppen
und Autor mehrerer Biicher.

Er lehrt neben anderem die
Methoden Thinking Circle und
Dynamic Facilitation.
www.all-in-one-spirit.de.
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‘ #Vgl. Nancy K. Napier und Quan Huang Vuong,

Serendipity as a Strategic Advantage?, in: Timothy
J. Wilkinson und Vijay R. Kannan, Strategic Ma-
nagement in the 2ist Century, Oxford 2013, 175-199.
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CHRISTOPH GERKEN, EVA HILLEBOLD

Die Funktion von
Grofigruppenformaten
in Beteiligungs-

prozessen

Wie wir Beteiligung verstehen?

Wir unterscheiden Beteiligung von Erhebungen,
Umfragen, Konsultationen oder Anhérungen. Erhe-
bungen und Umfragen sammeln Daten. Konsulta-
tionen und Anhdérungen sammeln Meinungen und
Einschdtzungen zu vorgelegten Konzepten, d.h.
sie holen eine Reaktion ein. Die eingesammelten
Informationen werden dann in einer Auswertung
zu einem Ergebnis verarbeitet. Grofdgruppen im
Beteiligungsprozess erarbeiten Ldsungsansatze
oder Lésungen innerhalb des Formats. Die Betei-
ligten produzieren die Ergebnisse selbst. In der
Grofdgruppe entsteht Neues tiber das hinaus, was
die Teilnehmenden mitgebracht haben.

Warum Grofdgruppenkonferenzen zu
Beteiligungsprozessen passen?

In der GroRRgruppenkonferenz arbeiten Menschen
in vielen kleinen Gruppen selbstandig an Lsun-
gen. Dieses Setting bietet keine Bithne fiir Positio-
nierungen, Reaktionen und Erwiderungen, sondern
Raum fiir gemeinsames konstruktives Denken.
Die Beteiligten werden in die Verantwortung fir
L&sungen mit hineingenommen. Sie sind nicht
Empfangertinnen von Verdnderungen, sondern
werden selbst Teil der Verdnderung. So kénnen
bedarfsgerechte Losungen, Identifikation mit dem
Prozess und den Ergebnissen und Engagement
fur die Umsetzung entstehen. Zugleich wird die
Integration in eigene Bezlige eréffnet. Fiir schein-
bar unvereinbare Gegensatze ergeben sich neue
L&sungshorizonte. Einzelne Perspektiven verbin-
den und verdndern sich. Problemfixierungen l6sen
sich, Handlungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten
entstehen.
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Welche Gestaltungselemente machen das
maoglich?

Voraussetzung dafiir, dass die Beteiligten
selbstdndig und konstruktiv an einer Losung
arbeiten kénnen, ist die Rahmengebung'.

Die gemeinsame Orientierung im Prozess

und die Wiirdigung der Bedingungen sowie der
Beteiligten bilden die Grundlage und tragen die
Grofdgruppenarbeit.

Zur Gestaltung der Kommunikationsstruktur
gehdren:

« Die heterogen zusammengesetzte Grof3gruppe
und immer neue Mischung in den Kleingruppen.

« Die Ausrichtung der Kommunikation an Fragen,
nicht an Vorlagen. Die Qualitdt der Fragen spielt
dabei eine entscheidende Rolle.

« Das Entwickeln der Aufgabe in einem Prozess
kleiner, iberschaubarer Schritte.

« Der Wechsel aus grofRem Kreis (Plenum) und
der Arbeit in kleinen Gruppen.

- Die Anleitung einer Kultur gegenseitiger
Wertschdtzung und Aufmerksamkeit2.

« Die rdumliche Anordnung der Kommunika-
tionssettings.

Die Einbettung der GroRgruppenkonferenz
im grofderen Prozess. Hierzu gehoren:

« Die Kldrung der Aufgabenstellung, der
Beteiligten und der Rahmengebung

« DieKldrung der Entscheidungsstruktur:
Was kann in der Groigruppe erarbeitet,
entschieden oder verabredet werden?
Welche Entscheidungen fallen aufierhalb der
Grofigruppe in Gremien oder Leitungsdmtern?

" Vgl. unseren Beitrag ,Rahmen-
setzung als Leitungsfunktion
in diesem Heft.

© Christoph Gerken
& Eva Hillebold

Zeitschrift fur
Organisations-

? Vgl. unseren Beitrag , Arbeiten
mit Runden®, ZOEGB 19 (201),
58ff. entwicklung und

Gemeindeberatung
Heft 22
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« Die Planung der Weiterarbeit: Wie geht es nach
der GrofRgruppenkonferenz weiter mit den
Ergebnissen? Welche kénnen direkt aus der
Grofigruppe heraus weitergefiihrt werden? Wel-
che Begleitung braucht das? Welche Ergebnisse
miissen gepriift, Entscheider*innen vorgelegt
und neu beauftragt werden? Wie werden die
Beteiligten (ber die Weiterfiihrung informiert
bzw. daran beteiligt?

« Die Entscheidung Uiber Ressourcen, die fiir den
weiteren Prozess zur Verfligung gestellt werden
mdassen.

GroRgruppenkonferenzen generieren zudem Ergeb-

World café
Gruppen zu
viert

Arbeit in
Klein-
gruppen

nisse auf anderen Ebenen, die zur Akzeptanz der
Verdnderung beitragen und die Teilnehmer*innen
zu Trager*innen der Verdnderung werden lassen.
Die Teilnehmenden dufiern als Erfahrungen:

mit Flip zu
acht

Mit der Vielfalt der Perspektiven wird auch die
Komplexitdt der Aufgabenstellung deutlich.
Offensichtlich ist es nicht so einfach, wie man
es sich manchmal vorstellen méchte. Deutlich
werden aber auch Lésungsperspektiven und
Handlungsmoglichkeiten.

Geschatzt wird das Geftihl, an einem sinnvollen
Prozess teilzunehmen, der die Beteiligten und
das Thema weiterbringt und zu Lésungen fiihrt.

Mit dem Blick iiber den Tellerrand verbindet sich
die Erfahrung gegenseitiger und selbst
erfahrener Wertschatzung und ein Gefiihl der
Zugehorigkeit und Gemeinschaft im gréfseren
Kontext.

Sich mit Menschen aufierhalb des eigenen
Umfeldes zu beraten, ist inspirierend und
motiviert, [deen im eigenen Umfeld
einzubringen.

Identifikation mit dem Prozess und mit den
beteiligten Institutionen wird gestarkt, und die
Anerkennung fiir Leitung wachst.

Der Dank, sich einbringen, mitwirken zu kénnen
und gehdrt zu werden, wird vielfach gedaufert.

Grofde
Abschluss-
runde

Sammeln
von
Ergebnissen
im Plenum

© Christoph Gerken
& Eva Hillebold

Zeitschrift fur

Organisations-
entwicklung und
Gemeindeberatung
Heft 22




XYY XYY X

CHRISTOPH GERKEN

Kickoff in 10 Schritten

Wie der gemeinsame

Start in ein
Langzeitprojekt
gelingt

In einer grofsen diakonischen Einrichtung mit
2.200 Mitarbeitenden durften wir als Beratungs-
team die jahrliche Leitungstagung begleiten.

40 Leitungskrafte aus Vorstand, Bereichs- und
Einrichtungsleitungen kamen zum Kickoff in ihr
Nachhaltigkeitskonzept zusammen.

Wir stellen hier die Schritte vor, die wir mit

den Leitungskriften an diesem Tag gegangen
sind. Diese Schritte lassen sich auch in anderen
Zusammenhdngen und zu anderen Themen ent-
sprechend anwenden.

Entscheidend ist wie immer die Vorarbeit mit der
Leitungsleitung, in diesem Fall dem Vorstand, zu
folgenden Fragen:

» Was ist der case of action fiir das Thema? Wird er
von den Teilnehmenden geteilt?

 Was ist das Ziel des ldngeren Prozesses, zu dem
dieser Tag gehort?

 Was ist das Ziel des Tages? Und was ist der Beitrag
des Tages zum ldngeren Prozess?

 Was sollen die Teilnehmenden beitragen, was wird
von ihnen erwartet?

 Was brauchen sie, um ihren Beitrag eigenverant-
wortlich erbringen zu kénnen? (Rahmenbedingun-
gen, Arbeitsbedingungen, Informationen, ...)

« Welche Art von Ergebnissen wird angestrebt? In
welcher Form sollen sie vorliegen?

* Und die wichtigsten Fragen: Wie soll es nach dem
Tag mit den Ergebnissen weitergehen? Wer nimmt
sie mit? Wer arbeitet damit weiter? Wer begleitet
das und fragt nach? Wann wird dariiber berichtet?
Wer wird informiert?

000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Wenn diese Fragen mit der Leitung geklart sind,
kdnnen wir in die Planung einsteigen. Wir haben
an anderer Stelle schon gehort: ,Was mit den
Ergebnissen passiert, weifs ich noch nicht, ich
kenne sie ja noch nicht.“ Damit darf man sich
nicht zufriedengeben! Es braucht vorher einen
Plan zur Weiterarbeit danach, der dann nach
Bedarf angepasst werden muss. Man kann auch
vereinbaren: Wir verabreden am Ende der Veran-
staltung, wie es dann weiter gehen soll. Dann
muss dafiir genligend Zeit eingeplant sein, um es
in diesem Sinne zu Ende zu moderieren.

Die oben genannten Punkte gehdren sowohl in
die Einladung der Veranstaltung als auch in die
BegriiRung, sie sind die Rahmensetzung. Mit
dieser Orientierung werden die Bedingungen fur
eigenverantwortliches, konstruktives Arbeiten
geschaffen.

Wenn Rahmen und Ablaufplan stehen, werden sie
Vertreter*innen der Teilnehmerschaft vorgestellt.
Die Frage an diese kleine Gruppe lautet: ,Aus
lhrer Sicht: Was brauchen die Teilnehmenden, um
gut am Thema arbeiten zu kénnen?“ Die Frage
lautet nicht, ob sie den Ablauf gut finden, oder
was man vielleicht anders machen kénnte. Der
Fokus liegt auf den Teilnehmenden und darauf,
was sie brauchen, um das Thema selbstdndig
angehen zu kénnen.

Ist die Rahmensetzung gut durchdacht und
kommuniziert und konnte die Sicht der Teilneh-
menden in die Planung einbezogen werden, kann
eigentlich nichts mehr schief gehen. Dann fallen
auch Irritationen tber einen Stuhlkreis oder die
Verwendung von Karten nicht mehr ins Gewicht.
Die Aufmerksamkeit fir gute Arbeitsbedingun-
gen im Vorfeld zahlt sich aus.

© Christoph Gerken
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Im Ablauf sind wir folgende Schritte gegangen:

n Begriifiung, thematische Einfiihrung und

Rahmensetzung durch die Leitung (Maximal 10
Minuten!) Der Text muss vorher stehen und mit
der Moderation abgestimmt sein, damit alles
drin ist und es zugleich kurz und biindig ist.
Eine lingere Andacht zu Beginn wiirde die Teil-
nehmenden in den Zuhérermodus versetzen,
mit Auswirkung auf den ganzen Tag. Deshalb
vertrauen wir auch die Besinnung den Teilneh-
menden an (siehe 3.).

Es folgt die Ubergabe an die Moderatoren, die
einen kurzen Uberblick iiber Ablauf und Arbeits-
weise geben. (3 Minuten)

n Sich verbinden: Spatestens 15 Minuten nach

Veranstaltungsbeginn kommen alle Teilneh-
menden zu Wort! Je nach Teilnehmerzahl
geschieht dies in einer grofsen Runde, in kleinen
Gruppen, oder in einem Speeddating. Wir eroff-
nen den Tag mit einer personlichen Frage, die
die Person mit sich selbst, mit dem Thema und
mit den anderen verbindet, und achten darauf,
dass niemand ein zweites Mal spricht, bevor
nicht alle gesprochen haben. Damit fithren wir
ein, sich vor allem auf die Frage und weniger
aufeinander zu beziehen. Jede*r spricht fiir sich
und von sich, die anderen héren zu. Verbun-
denheit und Augenhdohe, die hier entstehen,
tragen den Tag. (15-20 Minuten)

n Wiirdigung: Selbst wenn sich alle kennen

und es scheinbar keine neuen Erkenntnisse
bringt: Die Aufstellung dient der Wiirdigung
unterschiedlicher Aspekte und nicht der
Informationsgewinnung. Wer gehdrt mit wem
zusammen, z.B. in den Arbeitsbereichen (Zuge-
horigkeit)? Wer tragt Leitungsverantwortung?
Wer ist wie lange schon dabei (Dienstalter)?

Es folgt die Aufstellung zum Thema mit Karika-
turen: Wie gehen Sie an das Thema ran? Oder:
Fir mich ist dieses Thema wie ... Dieser Schritt
ist ein Eisbrecher, weil man zeigen darf, wie
man bezlglich des Themas drauf ist, weil man
damit nicht alleine ist, und weil gewiirdigt und
akzeptiert wird, dass man so drauf ist. Hier wird
gelacht, auch das tragt den Tag.

(max. 15 Minuten)

m Ist-Stand aufnehmen: Gruppenarbeit zur Frage:

Mit Blick auf unser Thema ... Was haben wir
schon? Was ist bereits geplant? (20 Minuten)

Die Bestandsaufnahmen werden nach der
Veranstaltung fiir die Dokumentation abge-
schrieben und geordnet. Ggf. kdnnen sie auch
noch ergdnzt werden. Fir die Ergebnisrunde
im Plenum gibt es gleich die Metafrage: Was
ist Ihnen bei der Bestandsaufnahme deutlich
geworden? Die Bestandsaufnahme ist wichtig
als Wirdigung dessen, was ist, bevor es an das
geht, was anders und neu werden soll. (5-10
Minuten)

n INPUT: In unserem Projekt kam der Input vom

Klimamanager eines anderen diakonischen
Unternehmens. Sowohl die Auftraggeberin,

als auch wir als Moderatoren haben vorher

mit dem Inputgeber telefoniert, um Funktion,
Inhalt und Zeitrahmen des Inputs abzuspre-
chen. In unserem Fall ging es darum, Wege und
Ebenen eines Prozesses zur Klimaneutralitdt
sichtbar zu machen und damit zu zeigen, dass
und wie es gehen kann. (20 Minuten)

Wir vermeiden dabei das klassische Setting
Lortrag und Aussprache® Die Teilnehmenden
sollen sich nicht am Input abarbeiten oder ihn
bewerten, sondern zur eigenen konstruktiven
Arbeit angeregt werden. Deshalb sagen wir
vor dem Input, mit welcher Fragestellung es
danach in den Gruppen weitergeht.

n Fragen sammeln: Gruppenarbeit zur Frage: Auf

welche Fragen missen wir Antworten finden,
damit wir unser Ziel (hier Klimaneutral 2035)
erreichen? (30 Minuten)

Die Gruppen bringen ihre Fragen mit ins
Plenum, wo sie gleich bei der Prasentation
geclustert werden. Anschlieftend kann jede
Teilnehmerin und Teilnehmer in drei Punkte
vergeben fiir das, das ihr am wichtigsten ist.
(15 Minuten)

© Christoph Gerken
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Mit ausgewdhlten Fragen beginnen: ,|hre

gesammelten Fragen werden auf Ihrem Weg
zur Nachhaltigkeit wichtige Weichen stellen.
Jetzt geht es darum auszuwahlen, womit Sie
beginnen wollen. Bitte stehen Sie auf, holen
Sie sich die Frage von der Pinnwand, lesen sie
sie nochmal vor und fragen Sie, wer mit lhnen
an dieser Frage arbeiten will.“ So bilden sich
Gruppen, die mit ihrer Frage und einem vorbe-
reiteten Arbeitsplakat los ziehen. (40 Minuten)

Das Arbeitsplakat ist ein Flip-Bogen. Ganz oben
steht: Frage ...., darunter ist der Bogen in vier
Felder geteilt: Worum geht es? / Was streben
wir an? / Wer ist beteiligt? / Was ist zu tun? In
der letzten Zeile steht: Ndchster Schritt .... Und
es wird schon angekiindigt, dass der ndchste
Schritt in der plenaren Ergebnisrunde in den
Aufgabenplan Gibernommen wird.

n Aufgabenplan erstellen: Zuriick im Plenum

stellen die Gruppen die wichtigsten zwei Punk-
te auf ihrem Plakat vor. Der ,,ndchste Schritt*
wird auf den gemeinsamen Aufgabenplan
ibernommen. Der enthalt die Spalten: Was?

/ Wer ... mit wem? / Bis wann? An diesem

Plan arbeitet das Plenum, bis es sich darauf
geeinigt hat, was zuerst geschehen muss, wer
woflr zustandig ist, was noch nicht terminiert
werden kann usw. Die Leitung spielt dabei
erfahrungsgemaf eine wichtige Rolle. Hierfir
muss genligend Zeit eingeplant werden. Wenn
es schneller geht, um so besser. (40 Minuten)

n Wie geht es weiter? Bevor die Teilnehmenden in

der Schlussrunde das letzte Wort haben, muss
der Rahmen geschlossen werden: Die Leitung
sagt noch einmal, was sie schon zu Beginn
gesagt hat, wie es nun mit den Ergebnissen
weitergeht und was sich aus dem Aufgaben-
plan ergibt: Wer macht nun was? Was kommt
in die Dokumentation, wann geht sie an die
Teilnehmenden? Wer begleitet die verabredeten
Schritte? usw. Manchmal kommt es hier noch
zu Kldrungsfragen oder es werden noch andere
Ankiindigungen angebracht.

mSchlussrunde: Das letzte Wort gehort den

Teilnehmenden. Reihum sagt jede*r einen Satz
zu der Frage: ,Was nehme ich mit und was will
ich sonst noch sagen?“ Wir sagen dazu:,,Um 16
Uhr sind wir mit unserer Runde rum.“ Dann re-
gelt sich die Zeit in der Gruppe selbst. Unserer

9, \tt’

41
Erfahrung nach ist die Schlussrunde immer ein 5
grofler Gewinn, weil hier verschiedene Aspekte L.
noch einmal zusammengetragen werden: L
Thematik, Zusammenarbeit, Gemeinschaft, Zu- g
gehorigkeit, Wirksamkeit, Riickblick, Ausblick, -
Personliches, Motivation, Dank, usw. Niemand <<
kann ein besseres Schlusswort sprechen als die o
Teilnehmenden selbst! (15 Minuten mit bis zu Ll
70 Teilnehmenden) E
Danach gibt es nur noch ein Danke und den Segen S

durch die Leitung, die sich dabei aller Kommentare
enthalt.

Die Auftraggeberin unseres Projektes hat vier Tage
nach der Veranstaltung eine Mail mit ersten Vor-
standsentscheidungen zum Thema an die Teilneh-
menden geschickt. So sehen diese, dass weitergeht,
was sie gemeinsam begonnen haben.

© Christoph Gerken
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Das machen wir in
Zukunft anders ...!

Einfach mal ins Gesprdch kommen. Das ist die
Grundidee des Kartenspiels ,,Aufgemischt! Der
spielerische Einstieg in Gesprdche iiber die Zeit mit
Corona“ Was sehe ich nun anders, welche Angste
habe ich, was macht mir Mut, was lasse ich in Zu-
kunft bleiben und was schaffe ich nur zusammen
mit anderen? Diese und andere Fragen stellt Aufge-
mischt! Das Spiel regt an, die eigenen Erfahrungen
aktiv in aktuelle kirchliche Verdnderungsprozesse
einzubringen. Das gelingt nur im Austausch.

Aufgemischt!

Herausforderungen sind hoch emotional, lassen
grundsatzliche Sinnfragen auftauchen. Sie bedin-
gen eine Umorientierung und vertiefte Auseinan-
dersetzung mit den Gegebenheiten. Die letzten
zwei Jahre Pandemie haben die eigene kirchliche
Praxis aufgemischt. Wahrend das Gewohnte fast
vollstandig zum Erliegen kam, rasten die Gedan-
ken darum wie mit dieser Situation umgegangen
und vor allem, wie Kirche weiterhin ihren Auftrag
erfiillen kann.

Neben allen Schwierigkeiten haben die letzten
zwei Jahre viel Kreativitat hervorgebracht und
neue Denkweisen gedffnet. Die Kirche hat sich
in Bewegung gesetzt und die einst diakonische
Vision erneut zum Leben erweckt.

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Bestandige Verdnderung

Mittlerweile sind viele Menschen geimpft. Viele
Einrichtungen, Geschafte und Gastronomien sind
wieder gedffnet. Ein ,normales” Leben mit Corona
scheint mehr und mehr méglich. Und auch in den
Gemeinden ist die anfdngliche Hoffnung auf eine
baldige Ruckkehr zum Vor-Corona Zustand nach
und nach einem Herantasten an ein Arbeitsleben
mit Corona gewichen. Nicht zuletzt, weil der Zu-
stand vorher in vielerlei Hinsicht schon lange nicht
mehr gut war.

Diese Entwicklungen werfen erneut Fragen fir
die kirchliche Praxis auf: Wie gehen wir mit dem
Druck geimpft/ungeimpft um? Was bleibt anders
bzw. was kann weg? Wie wollen wir digitale
Moglichkeiten weiterhin nutzen? Wie bekommen
wir Menschen zuriick? Was sind die Erkenntnisse
aus der Corona-Zeit und wie kdnnen diese weiter
genutzt werden? Welche Entscheidungen missen
getroffen werden?

Nur die bewusste Auseinandersetzung mit den
aktuellen Gegebenheiten kann eine langfristige
Verdnderung des Arbeitsalltages bewirken. Es geht
darum, rauskommen aus dem nur reagieren und
reinkommen in das aktive agieren. Ansonsten
besteht die Gefahr, die Chance der Neugestaltung
zu verpassen.

Ins Gesprach kommen

Aus der Idee heraus, diese bewusste Auseinander-
setzung zu unterstltzen, hat sich eine Arbeits-
gruppe mit Akteur*innen der EKBO aus unter-
schiedlichen kirchlichen Praxisfeldern — Ehrenamt,
Kirchenmusik, Gemeindeberatung, Familienbil-
dung, Arbeit mit Kindern und Jugendlichen, Konfi-
Arbeit und Mdnnerarbeit - zusammengefunden.
In dieser Zusammenarbeit wurde das Kartenspiel
~Aufgemischt! Corona-Gesprache* entwickelt.
Wichtig waren hier vor allem die Erfahrungen aus
den einzelnen Arbeitsbereichen, die in die Entste-
hung des Kartenspiels eingeflossen sind.

Konkrete Fragen und
Aussagen regen dazu an,
tiber die Zeit mit Corona
spielerisch ins Gesprach
zu kommen.

© Verena Kithne
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Nicht allgemein, sondern ganz persénlich. Die
Reflexion des Einzelnen steht hierim Zentrum. So
sollen eigene Antworten darauf gefunden werden,
welche Schritte es braucht, um weiterzugehen.
Kirchliche Akteur*innen tragen als Prozess Owner
(als Prozesseigentiimer*in verantwortlich fir einen
Prozess oder Teilprozess) mafigeblich dazu bei, wie
die Chance auf Verdnderung weitergelebt und um-
gesetzt wird. Das Spiel Aufgemischt! unterstiitzt,
die im Raum stehenden Fragen und Erkenntnisse
aktiv anzusprechen.

Insgesamt gibt es 55 Karten mit Fragen und
Aussagen unterschiedlicher Schwerpunkte. Diese
sind in vier Kategorien unterteilt: Beziehungen und
Kontakte, Erfahrungen und Erkenntnisse, Gut und
Schlecht, Zukunft und Wiinsche. Das Spiel kann
durch eigene und weitere Fragen ergdnzt werden.

Mehr Informationen zum Spiel sowie eine ausfihr-
liche Anleitung finden sich unter https://akd-ekbo.
de/innovation/post-corona/aufgemischt/. Das

Spiel kann dort direkt heruntergeladen oder Giber
die Projektstelle Innovation als Produkt bestellt
werden.

In Bewegung bleiben

Natdrlich ist ein Kartenspiel nur einer von vielen
Ansatzen. Aber es leistet seinen kleinen Beitrag in
der grofen Frage nach Umstrukturierung und einer
neuen Ausrichtung von Kirche heute. Corona hat
diesen Prozess nicht angestofden, aber beschleu-
nigt und in eine bestimmte Richtung gelenkt. Jetzt
geht es darum die Ansatzpunkte, die sich aufgetan
haben, festzuhalten. Es geht darum, den

Blick nach aufden zu bewahren.

Das kann gelingen, wenn - trotz aller Corona-
Mudigkeit - Raum bleibt fir Reflexion und
Austausch. Jeder Gedanke, jede Angst, jede
Herausforderung und jede Erkenntnis,

die uns aufgemischt hat, leistet ihren

Beitrag, den aktuellen Prozess aktiv

zu gestalten. Denn alle Gesprache

und Theorien nutzen nicht viel,

wenn die praktische Umsetzung

ausbleibt.

Auch die Arbeitsgruppe der EKBO wird sich wei-
terhin der Auseinandersetzung und den aktuellen
Entwicklungen kirchlichen Lebens widmen, um
Verdnderungen zu begleiten und weitere Unter-
stlitzungsangebote zu entwickeln. Lassen Sie uns
gemeinsam die Spannung zwischen Unsicherheit
und Positionierung aushalten und die Chance der
Neugestaltung nutzen. Wenn nicht jetzt, wann
dann?

Persénliche Angaben

Verena Kiihne, Referentin fiir Innovation,
Kommunikation und Projektmanagement in
der EKBO

Schwerpunkt ist die Begleitung, Unterstiit-
zung und Vernetzung von Verdnderungspro-
zessen kirchlicher Praxis in der Landeskirche.
Dazu zdhlen unter anderen die Projekte Dritte
Orte und ,Post-Corona, sowie die Beratung,
Planung und Umsetzung ausgewdhlter
landeskirchlicher Initiativen, Arbeitsprozesse
und Veranstaltungen.
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Das Rahmenmodell beschreibt eine Leitungsfunk- Die Elemente des Rahmens kdnnen kann von Fall
tion und kann bezogen werden auf Personalfiih- zu Fall verschieden sein. Ihre Funktion ist es, zu
rung, Gremienleitung, Organisationsdesign, die orientieren und Komplexitdt zu reduzieren. Die Re-
Gestaltung von Verdnderungsprozessen u.a. Mit duktion erdffnet den Raum, in dem zielgerichtet ge-
dem Rahmen sorgt Leitung dafir, dass Menschen handelt werden kann. Er ist Gestaltungsraum, weil
bekommen, was sie brauchen, um eine Aufgabe es etwas zu kreieren, konstruieren und entscheiden
selbstandig und verantwortlich gestalten zu kon- gibt. Er ist Entwicklungsraum, weil gelernt wird und
nen. Zum Rahmen gehéren die Elemente, die den sich Fahigkeiten entwickeln kénnen.
Gestaltungraum eréffnen. Sie sind die Vorausset-

zung dafir, dass Menschen aktiv werden kénnen. © Eva Hillebold &

Christoph Gerken
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Rahmenelemente kénnen sein:

 Aufgabe / Auftrag - Was sollen wir tun?

« Anlass / Dringlichkeit / Case of action / Bedarf -
Worauf bezieht sich die Erfiillung der Aufgabe?

 Kontext - In welchem Umfeld und von welcher
Position aus agieren wir?

* Sinn und Zweck - Wozu tun wir das, tragen wir
etwas bei?

* Zielgruppe - Fiir wen tun wir das? Was soll fiir die
Zielgruppe gewonnen werden?

e Ressourcen - Womit tun wir das? Welche Mittel,
Fdhigkeiten, Arbeitsbedingung usw. braucht es?

« Kopplung - In welcher Verkniipfung tun wir das?
Wer entscheidet was?

 Regeln - Welche Regeln und Gesetze gelten?

« Ergebnis - Welche Art von Ergebnissen werden
angestrebt?

* Zeit - Wie sieht der Zeitrahmen aus?

Leitfragen zur Erstellung des Rahmens:

 Was ist die Aufgabe? Wer sind die Menschen, die
sich dieser Aufgabe widmen?

» Was brauchen diese Menschen, um selbstdndig
und verantwortlich an dieser Aufgabe arbeiten zu
kénnen? Welche Rahmenelemente ermdglichen
und unterstiitzen das?

» Welche sind schon vorgegeben, welche kénnen
gesetzt werden, welche sollten gemeinsam erar-
beitet oder ausgehandelt werden? Welche sind
klar, fiir welche besteht Kldrungsbedarf?

Die Gestaltung eines Rahmens orientiert sich an
zwei Zielen:

1. Sie dient der Erfiillung der Aufgabe fiir die Ziel-
gruppe.

2. Sie dient der Entwicklung der Person bzw. Gruppe,
die an der Aufgabe arbeiten.

Der Rahmen muss kommuniziert werden und

nachvollziehbar sein.

(U

Unsere Erfahrung: Ist der Rahmen klar, kénnen
sich die Menschen der Aufgabe widmen, gehen
in die Verantwortung, denken konstruktiv. Und
andersherum: Solange der Rahmen nicht klar ist,
richten Menschen ihre Aufmerksamkeit bewusst
oder unbewusst auf fehlende Rahmenelemente
und kénnen sich noch nicht der Aufgabe zuwen-
den. Zu Unrecht wird das gelegentlich als Wider-
stand gedeutet.

Die Aufmerksamkeit der Leitung liegt im Rahmen-
modell also nicht auf der Frage: ,Was ist die beste
Lésung der Aufgabe?“, sondern darin, gute Bedin-
gungen fir die Losung der Aufgabe zu schaffen.
Die Herausforderung fir Leitungskrafte besteht
darin, einerseits Verantwortung fiir Prozesse und
Ergebnisse zu ibernehmen, andererseits die Erar-
beitung der Ergebnisse den damit Beauftragten
anzuvertrauen und loszulassen. Nur so ermoglicht
sie den beteiligten Menschen, in die Verantwor-
tung fir die Aufgabe zu gehen. Wenn die Leitung
nachsteuern méchte, tut sie dies tiber den Rah-
men, d.h. sie klart oder ergdnzt Rahmenelemente,
aber greift nicht in den Gestaltungsraum ein. Lei-
tungsaufgabe ist es auch, den Gestaltungsraum
vor Ubergriffen anderer zu schiitzen.

MATERIALKOFFER

© Eva Hillebold &
Christoph Gerken

Zeitschrift fur
Organisations-

entwicklung und
Gemeindeberatung
Heft 22




—
.

P
/ CHRISTIAN HENKEL

P
Y /

SPIELRAUME

MATERIALKOFFER

Kleinarchitektur als
Ausdruck eines nie
endenden sozialen Pro-
zesses mit unperfekter
Vergangenheit und
ungesicherter Zukunft
stellt auch kirchliche
Gestaltungsprozesse in
ein anderes Licht.
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In diesem Heft begegnen Sie fiinf Fotografien, die
den Titel ,Spielrdume* tragen.

Die Serie entstand als Antwort auf die Frage,

was sich aus architektonischer und dsthetische
Perspektive zum Thema Entscheidungsfindung
sagen ldsst. Zum einen wird hier der Begriff
LSpielraum® bebildert. Der Autor hat dazu oft
Ubersehene Gebrauchsarchitektur und Rdume
am Rande des Weges fotografiert. Zum anderen
wird die Fotografie als Versuchsanordnung im
Raum vorgestellt, die Impulse fiir Spielrdume in
der eigenen Entscheidungsfindung gibt. Die Rede
von Spielrdumen ist kontextbezogen. Im Rahmen
von Theologie und Kirche bringt sie Fragen nach
der Verdnderbarkeit von Glaube und Kirchenver-
fassung, um in der Terminologie des Okumeni-
schen Rats der Kirchen zu sprechen, hervor. Hat
die Kirche Spielraum? Diese Frage hat Michael
Seewald aus dogmenhistorischer Sicht positiv,
wenngleich nicht unwidersprochen, beantwortet.’
Auch aus institutionssoziologischer Sicht lassen
sich Spielrdume fiir Verdnderung innerhalb von
Kirche ausmachen. Wie Karl Gabriel zeigt, sind
die Grofdkirchen in Deutschland auf dem Weg zu
liquiden oder wenigstens hybriden Organisations-
formen, die zugleich an ihre Ursprungsbotschaft
gebunden bleiben.? Dieses systematische und
pastoraltheologische Ausmachen von Spielrdaumen
mag kontrafaktisch klingen angesichts der tat-
sachlichen kirchenpolitischen Verhdrtungen, wie
sie in Reformprozessen, wie dem synodalen Weg,
zutage treten.

Deshalb soll hier nicht aus einer theologischen,
sondern einer fotografischen Perspektive ein Kom-
mentar zu wahrgenommenen und tatsdchlichen
Entscheidungsspielrdumen stehen. Wer 6ffentliche
Klein- und Gebrauchsarchitektur fotografiert, sieht
sich standig mit Widerspriichen konfrontiert. Die
Stadt als birokratische Institution par excellence
schafft Spielrdume fir ihre Birgerinnen und
Blrger eben nur so, wie sie es aus ihrer Eigenlogik
heraus kann. Die Rutsche im ,Spaftbad“ muss

nun einmal TOV-gepriift sein. Und wer Spielplitze
fotografiert, begegnet einem Mitarbeiter der
Servicebetriebe fiir den dffentlichen Raum, der
eine,Sichtprifung“ am Klettergeriist vornimmt.
Dort wo die 6ffentliche Architektur nicht unter den
wachsamen Augen der Stadtangestellten steht,
wird sie auf ihre basalen, vandalismussicheren
Formen zuriickgeworfen, um Folgekosten und
Haftung zu begrenzen. Wenn sich aber Fotogra-
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finnen und Fotografen der Gebrauchsarchitektur
widmen, beschaftigt sie zundchst nicht die Logik

der Birokratie, sondern die Frage, wie sich ein
angemessener dsthetischer Ausdruck finden ldsst,
der dieser oft am Rand liegenden Kleinarchitektur
Grofle und Wiirde zuriickgibt. Auch unscheinbaren
Dingen eignet eine Schdnheit, die die Mihe des
genauen Blicks rechtfertigt. [ 2

Dabei geht es nicht um das Spektakulare, die
Wirkung stellt sich gerade durch den scheinbar
nichternen Blick der Zentralperspektive unter wol-
kenbehangenem Himmel ein.3 Eine Grofe finden
im nlchternen Blick auf das, was ist, ist daher die
erste Haltung im fotografischen Prozess.

MATERIALKOFFER

' Vgl. Michael Seewald, Wie viel Spielraum hat die Kirche?,
in: Katholisches Sonntagsblatt 167 (2019), H.36, 10-15.

Die zugehdrige Monographie ,Dogma im Wandel“
(Freiburg i.Br., 2018) wurde kontrovers diskutiert.
Vgl. Christoph Bruns, Mehr Spielraum als gedacht?
Eine kritische Auseinandersetzung mit Michael Seewalds
Buch Dogma im Wandel, in: ThPh 95 (2020), 72-82
sowie die Replik von Michael Seewald
in derselben Ausgabe von Theologie
und Philosophie (83-92).

? Vgl. Karl Gabriel, Liquid Church?
Organisationssoziologische
Anmerkungen. In: PThi 34 (2014), 45-56.

3 Damit fugt sich die Arbeit in die Geschichte der Archi-
tektur- (Bernd und Hilla Becher), der Sachfotografie (Karl
Blossfeldt) und letztlich auch des dokumentarischen
Portrdts (August Sander) ein.
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Bei aller Niichternheit ist die Fotografie jedoch

nie perspektivlos. Sie ist stets auch ein politischer
Kommentar.# Das beginnt mit dem Prozess des
Fotografierens selbst. Das Hantieren mit Kamera
und Stativ kann vor diesem Hintergrund als eine
Versuchsanordnung verstanden werden, mit der
sich Fotografinnen und Fotografen am Gegenstand
abarbeiten. Gleiches tut der Sportler,® auf den

der Autor beim Fotografieren eines Trimm-dich-
Parcours trifft. Nach 20 Minuten an der Reckstange
kdnne er wieder frei atmen, sagt er. Die interessante
Beobachtung, die Fotografinnen und Fotografen,
aber auch kommunalpolitisch Engagierte machen,
ist, dass die enge Beziehung zu den Dingen in der
Stadt nicht den Wunsch nach einer totalen Umge-
staltung derselben hervorruft. Im Gegenteil ist eine
wesentliche Erkenntnis aus dem Abarbeiten an den
Gegenstdnden am Wegesrand, dass Spielrdaume
gerade dort entstehen, wo méglichst wenig Ge-
staltung betrieben wird, beziehungsweise wo sich
die Gestaltenden, seien es Stadtplanerinnen und
Architekten oder Politikerinnen, zuricknehmen.

Das macht den Blick auf die Kleinarchitektur so
spannend. Sie ist seltsam frei von den Gestaltungs-
und Reprasentationswiinschen, die &ffentlichen
und privaten Bauherrinnen und -herren oft eignet.
Es ist eine Architektur, die nicht exakt vorhersagen
kann, wofr sie genutzt wird. Leonie Sandercock be-
schreibt modernen Stddtebau als nie endenden so-
zialen Prozess mit einer unperfekten Vergangenheit
und einer ungesicherten Zukunft.® Das bedeutet
einen Abschied von den grofsen Entwiirfen. Es ist
bezeichnend, dass gerade ein Trager des renom-
mierten Pritzkerpreises, Richard Rogers, davon
spricht, dass die konkrete Materialitdt von Gebau-
den in Zukunft immer stdrker einen verdnderlichen,
organischen Charakter annehmen wird, dass
Architektur von ihren Nutzerinnen und Nutzern
durchspilt und verandert wird.” Die fotografische
Auseinandersetzung mit der Gebrauchsarchitektur
ist gerade deshalb spannend, weil sie sich von den
zwei Aggregatzustanden 16st, die moderne Archi-
tektur immer noch charakterisiert: nagelneu und
strahlend oder abrisswiirdig, um Platz flir Neues

zu machen. Im Gegenteil vermisst die politisch
engagierte Fotografie die Nutzungsspuren im Le-
benszyklus der Architektur. Es ist bezeichnend, dass
der Fotograf dieser Serie gelegentlich mit einem
Vermessungstechniker verwechselt wird, vermisst
er doch den stetigen Wandel architektonischer und
stadtebaulicher Entwiirfe.

Was ldsst sich aus der Fotografie stadtischer
Gebrauchsarchitektur fir die geistliche Entschei-
dungsfindung gewinnen, gerade in Situationen,
in denen scheinbar alles festgefahren scheint und
keine Spielrdume bestehen?

Erstens ist die Existenz 6ffentlicher Kleinarchitek-
tur ein kleines Wunder. Die Spielrdume, in denen
man atmen kann, gibt es entgegen aller birokra-
tischer Logik auch in Stddten, die sich nur wenig
leisten kdnnen. Es ist ein Ausdruck von Humanitat
und Wirde, genau in solche Architektur und nicht
in elitdre Reprdasentationsbauten zu investieren.
Die Serie soll deshalb Mut machen, Kleinar-
chitekturen in der Kirche zu schaffen, in denen
Menschen leben kénnen. Diese Architekturen sind
veranderlich, ihr Zweck ist es, dass ihre Nutzerin-
nen und Nutzer sie bespielen, sich in ihnen und an
ihnen abarbeiten, letztlich mit dem Ziel, wieder
freier atmen zu kénnen. Eine Zukunft kirchlicher
Architekturen, ob in dogmatischer, institutioneller
oder baulicher Auspragung liegt in solchen verdn-
derlichen Kleinarchitekturen. Sie sind sicherlich
keine eindrucksvollen Gebdude, keine grofsen Ent-
wiirfe, aber mit solchen Entwdirfen allein gewinnt
man auch in der Architektur keine Pritzkerpreise
mehr.?

# Wie nichtern ein solcher Kommentar sein kann, zeigen
die fotojournalistischen Arbeiten Walker Evans fiir
die Farm Security Administration zur Zeit der Grofsen
Depression.

5 Michel de Certeau wiirde ihn einen ,,urbanen Taktiker
nennen.

¢ Vgl. Leonie Sandercock, Cosmopolis 1. Mongrel Cities of
the 21st Century. London, New York 2003, 134.

7 Vgl. Richard Rogers, Cities For a Small Planet.
London 1995, 165.

& Das unterstreicht auch der aktuelle Preistrdger Francis
Kéré mit seiner sozialen Architektur, die aus der Mitte der
Gemeinschaften, mit denen er arbeitet, stammt und die
wirdevoll ist, ohne Uiberwdltigen zu wollen: ,His buil-
dings, for and with communities, are directly of those
communities - in their making, their materials, their
programs and their uniquecharacters. They are tied to the
ground on which they sit and to the people who sit within
them. They have presence with-
out pretense and an impact
shaped by grace.” (Alejandro
Aravena et al. https;//
www.pritzkerprize.com/
laureates/diebedo-francis-kere,
aufgerufen am 16.3.2022).
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Zweitens sind die Fotografien solcher Architektu-
ren niemals Abbilder einer Wirklichkeit, sondern
eine Position zur Wirklichkeit. Jeff Walls Tableau
LProperty Line,* das pseudo-dokumentarisch zwei
Landvermesser bei der Arbeit abbildet, zeigt exem-
plarisch, dass Fotografinnen und Fotografen keine
neutralen Beobachterinnen und Beobachter sind,
sondern selbst einen Claim in der Wirklichkeit
abstecken. Fur den Autor dieses Textes war die
Fotografie deshalb stets die Mdglichkeit, aus den
Beschrankungen akademischer Organisationslo-
giken fir einen Moment auszusteigen, sich einen
neuen Blick auf die Wirklichkeit zu erarbeiten und
auch den eigenen Hoffnungen fiir eine andere
Wirklichkeit Ausdruck zu geben. Insofern gleicht ~ ___ . ________
die fotografische Arbeit eher dem Theater als
JInszenierung“ - so bezeichnet Wall selbst seine
Fotografien —denn einer Reportage.

MATERIALKOFFER

Eine solche inszenatorische Haltung gegentber
der Wirklichkeit sollen die Bilder den Betrachte-
rinnen und Betrachtern mitgeben und sie selbst

- insofern sind sie keine kiinstlerischen, sondern
Gebrauchsfotografien — anregen, sich vor Entschei-
dungsprozessen in der fotografischen Sammlung
oder mit der Kamera ein neues Bild der Welt zu
erarbeiten.

Flr die Kirche der Zukunft wird es wichtig sein,
solche Kleinarchitekturen zu schaffen. Diese Auf-
gabe wird wesentlich in den Handen der lokalen
Gemeinschaften liegen. Die Aufgabe der Theologie
ist die Begleitung, mit ihrem Wissen darum, was
alles méglich ist. Das ist, um in architektonischer
Terminologie zu sprechen, heute viel mehr, als es
sich die ,grofsen, weiften, mannlichen Architekten
von einst ausgemalt haben.

Persénliche Angaben

Christian Henkel ist ab 1. August 2022 zum
Professor fiir Pastoraltheologie an der
Theologischen Fakultdt der Universitdt
Luzern berufen. Er forscht zu Innovations-
orten in Kirche und Gesellschaft.
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ALEXANDER JANKA

Friedemann Schulz von Thun

»ERFULLTES LEBEN -
EIN KLEINES MODELL FUR EINE
GROSSE IDEE“

Carl Hanser Verlag, Miinchen 2021,

213 Seiten, € 20,00

Der Kommunikationspsychologe Friedemann
Schulz von Thun kann in zwei Jahren - also im Jahr
2024 - sein achtzigstes Geburtsjubildum feiern. Fiir
einen Menschen seiner Fachrichtung hat er einen
erstaunlichen Bekanntheitsgrad erreicht (,Ist das
nicht der mit den vier Ohren?“). Da ist es nur ver-
stdndlich, dass er Riickschau auf beinahe acht Jahr-
zehnte hdlt. Aber vielleicht kann man sagen, dass
der Autor nicht der wdre, der er ist, wenn er einfach
eine Autobiographie geschrieben hdtte. In der Co-
ronakrise - so Schulz von Thun in einem Interview
mit dem NDR - habe er des Ofteren auf dem Sofa
gesessen und dariiber nachgedacht, ob er eigentlich
auf ein erfllltes Leben zuriickblicke. Auch wenn
das Buch immer wieder lesenswerte biographische
Teile enthdlt, dann ist jedoch ein anschauliches
Denkmodell aus vier Quadranten und einem Kreis
in der Mitte die Folie fiir seine Uberlegungen. Mit
einem angenehmen Schuss Selbstironie witzelt der
Autor dariber, dass es mal wieder ein Modell mit
vier Quadranten geworden ist. Aber nicht nur darin
bleibt er sich treu, sondern auch in der durchweg
guten Verstdndlichkeit, die einen leicht (ibersehen
ldsst, dass das Modell alles andere als trivial ist.

Es ist genau dieses Modell, dass dann auch die Glie-
derung und den roten Faden fiir das Buch darstellt
und in seiner Schlichtheit - it’s simple, but not easy
- wunderbar als Selbstreflexions- aber auch als
Coachingtool dienen kann. Und ich finde es ist eine
herausfordernde Aufgabe, dieses Modell kiinftig so
zu modifizieren, dass es auch fiir die Organisations-
entwicklung und -beratung genutzt werden kann.

Denn ich méchte an dieser Stelle mal behaupten,
dass sich das ,4+1 =5 Felder Modell“ nicht nur auf
,psychische Systeme‘ anwenden ldsst.

Aber jetzt erstmal zu den vier Quadranten:

* ,Wunscherfiillung“ ist das Thema des ersten
Quadranten, also die Frage danach, welche
Trdume und Wiinsche im Leben in Erfiillung
gegangen sind. Schulz von Thun erkennt einen
Aspekt von ,erfiilltem Leben* darin, dass ein Teil
menschlicher Wiinsche ans Leben Wirklichkeit
werden konnte.

» Der zweite Quadrant trdgt die Uberschrift
»Sinnerfiillung“, Wihrend Wiinsche in ihrem
Sich-ereignen oder Nicht-eintreten weitestge-
hend unverfiigbar bleiben, gehért zum Erleben
von Erfiilltheit auch der eigene Beitrag, die eigene
Leistung zum Gelingen des Ganzen. Die entspre-
chende reflexive Frage nach der Sinnhaftigkeit
lautet, was durch mich anders - oder genauer -
durch mich besser, sinnhafter wurde.

« Uber dem dritten Quadranten steht ,,biografi-
sche Erfiillung“. Es sind die Kontingenz, die Un-
berechenbarkeit, das Fragmentarische sowie die
Hdéhen und Tiefen im Laufe einer Lebensgeschich-
te, die das Leben interessant und spannend, aber
auch fragil und verletzlich machen. Anders als in
der Physik lassen sich aber nicht die Héhen und
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Tiefen einer Amplitude gegeneinander aufrech-
nen, sie tragen vielmehr in ihrer Abwechslung
und Widerspriichlichkeit zu seiner Erfiillung

des Lebens bei. Selbst eine Biografie, die in der
Riickschau mehr die tiefen und schweren Seiten
erfahren musste, kann gerade in diesem Sinn viel
Erfiillung in sich tragen.

* Mit dem Begriff ,,Daseinserfiillung* ist der vierte
Quadrant lberschrieben. Damit verbunden
ist weniger eine Fragestellung als vielmehr, ob
einem Menschen das Wunder und Geheimnis
des (eigenen) Lebens sowie das Sein der Welt und
allen Lebens zugdnglich ist, und noch mehr, ob
ein Mensch sich davon ergreifen lassen kann
und will. Also kurz, ob das Mysterium des Lebens
unzureichend auf eine Selbstverstdndlichkeit
reduziert wird. Friedemann Schulz von Thun
selbst zum Thema des vierten Quadranten: ,Das
staunende und ehrfiirchtige Innewerden dieses
Mysteriums, nenne ich Daseinserfiillung.“

In der Mitte des ,,4+1 =5 Felder Modells“ und somit
in der Mitte der vier Quadranten befindet sich ein
Kreis, der mit dem Begriff ,,Selbsterfiillung“ - im
Sinne von ,Selbstverwirklichung“ - eine Art Me-
taebene einzieht. In dem 213 Seiten starken Buch
macht diese ,Mitte‘ beinahe ein Viertel aus und

Friedemann Schulz von Thun, Erfiilltes Leben. Ein
kleines Modell fiir eine grofie Idee

© 2021 Carl Hanser Verlag GmbH & Co. KG, Miinchen

wdhrend die vier Quadranten den ersten Buchsta-
ben des griechischen Alphabets folgen, heifdt es hier
JErflillung vom Typ Omega Auf diesen etwa fiinfzig
Seiten Iddt der Autor die Leserinnen und Leser ein,
die persénlichen Wiinsche, die Suche nach Sinn, die
gemachten (Lebens-)Erfahrungen, mitunter auch
die eigene Spiritualitdt so in Verbindung und Reso-
nanz zu bringen, dass sich letztlich die Inhalte der
vier Quadranten zu einem ,erflllten Selbst‘ zusam-
menfiigen. Neben dieser herausfordernden Aufgabe
macht es beim Lesen grofRe Freude, dass einem viele
,alte Bekannte* aus dem (Lebens-)Werk Schulz von
Thuns - das ,innere Team’, das ,Wertequadrat‘ - hier
begegnen. Beinahe wie beim grofien Finale einer
Show, bei dem alle Protagonistinnen und Protago-
nisten nochmal die Biihne betreten.

BUCHBESPRECHUNGEN

Abschliefiend méchte ich fiir das Buch ,Erfiilltes
Leben - Ein kleines Modell fiir eine grofie Idee“ drei
Leseempfehlungen aussprechen: Fiir die effizienten
Nutzerinnen und Nutzer des Modells reicht bei-
nahe das Lesen dieser Rezension - vielleicht noch
ein zur Kenntnisnehmen des Inhaltsverzeichnisses
und ein Abchecken der Kapiteliiberschriften. Fiir die
Leserinnen und Leser, die gerne tief in die Materie
einsteigen wollen empfehle ich die Lektiire des
Buches. Wie oben bereits gesagt, ist das Modell
nicht trivial, und so eréffnet das Buch ungeahnte
Tiefen fiir die Selbstreflexion oder auch die Arbeit
mit Klientinnen und Klienten. Letztlich noch eine
Empfehlung fir die Geniefierinnen und Genief3er:
Friedemann Schulz von Thun hat das Hérbuch
selbst eingelesen. Es ist wunderbar anzuhéren, mit
wie viel Freude und Ehrlichkeit er das Modell auf
sein eigenes Leben anwendet. Gerade die biogra-
phischen Teile des Buches werden durch die Stimme
des Autors auf besondere Weise lebendig.

Alexander Janka

Zum Autor: Prof. Dr. Friedemann Schulz von
Thun studierte in Hamburg Psychologie, Pd-
dagogik und Philosophie und promovierte
lber die Verstdndlichkeit bei der Wissensver-
mittlung. Sein wissenschaftlicher Weg fiihr-
te ihn auf eine Professur fiir Pddagogische
Psychologie in Hamburg (1976-2009).

Heute leitet er das ,Schulz von Thun Institut
flir Kommunikation“in Hamburg
(www.schulz-von-thun.de).
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CHRISTIAN HEIL

Alfred Janes und Karl Prammer

»IKONTEXTUELLE ORGANISATIONS-
BERATUNG - Theorien, Methoden,
Fallbeispiele aus der Wiener Schule*

Erschienen im Carl Auer Verlag 2021

Das neueste Buch von Alfred Janes und Karl
Prammer beschdftigt sich mit dem Kontext

von Organisationsberatung und trdgt den Titel
,Kontextuelle Organisationsberatung - Theorien,
Methoden, Fallbeispiele aus der Wiener Schule“ und
ist 2021im Carl Auer Verlag erschienen. Alfred Janes
ist Geschdftsfihrer und Eigentiimer von janes Con-
sulting Wiener Schule der Organisationsberatung,
Lehrtrainer fir Gruppendynamik und Lehrberater
fiir systemische Organisationsberatung. Seine
Arbeitsschwerpunkte sind u.a. die Beratung von
Transformationsprozessen, Beratungsforschung
und Ausbildung von Organisations- und Unter-
nehmensberatern. Karl Prammer, Geschdftsfiihrer
und Eigentiimer der Prammer Beratungs KG Wiener
Schule der Organisationsberatung, Seniorresearcher
an der Universitdt Klagenfurt, Lehrender an der FH
Burgenland, arbeitet seit mehr als drei Jahrzehnten
als Organisationsberater, Trainer, Coach, Forscher,
Wissenschaftler und Autor im Themenfeld Orga-
nisationsentwicklung. Sein Spezialgebiet ist die
Konzeption und Begleitung von organisatorischen
Entwicklungs- und Verdnderungsprozessen mit ei-
nem 6konomisch partizipativ angelegten Vorgehen,
dem ,Transformationsmanagement”.

Im ersten Kapitel beleuchten die Autoren, die Ent-
wicklungsgeschichte der Wiener Schule der Organi-
sationsberatung. Sie stellen die Anfdnge mit ihren
theoretischen Wurzeln dar und zeigen die daraus
entstandenen Biotope in Form unterschiedlicher
Strémungen der Organisationsberatung auf.

Im zweiten Kapitel beschdftigen sich die Autoren
mit der Know-How Entwicklung in der professio-
nellen Beratung. Ausgehend von der Fragestellung,
woraus professionelles Beratungs-Know-How be-
steht, stellen sie deren Entwicklung in der Biografie
der Berater*innen an Hand der Phasen Prdgung,
Optimierung der professionellen Standards und
Innovation dar.

Der Fokus des dritten Kapitels ist das Thema Organi-
sation in der Organisationsberatung. Ausgehend
von der Organisation als Gegenstand von Organisa-
tionsberatung, fiihren die Autoren die Leser*innen
hin zur Frage, wie Organisationen als Gegenstand
von Organisationsberatung konzeptualisiert wer-
den kénnen.

Die Methodik der Wiener Schule der Organisations-
entwicklung bildet den Schwerpunkt des vierten
Kapitels. Aufbauend auf den konzeptionellen
Grundlagen, werden die methodischen Grundlagen,
Entwicklung in den Arbeitskontexten sowie die
Redefinition der Methodik — kontextuelle Orga-
nisationsberatung - aufgezeigt. Die kontextuelle
Organisationsberatung griinden sie dabei auf die
flinf Eckpfeiler: Kontextbezogenheit, pragmatische
Definition von Beteiligungsrdumen, pluralistische
Kooperationsvertrdge, Allparteilichkeit, strukturelle
Eigenstdndigkeit. Daraus leiten sie sieben Parameter
zur kontextuellen Gestaltung von Architekturen,
Designs und Interventionen ab, die sich auf das
Beratersystem, die Berater-Klienten-Beziehung

und den Auftrag beziehen. Dabei handelt es sich

im Einzelnen um Parameter I: Gestaltung von
Ordnungsrahmen - Beitrag der Beratung mit den Di-
mensionen ,,Organisationssprachen®, ,entschiedene
Entscheidungsprdmissen®; ,nicht entschiedene Ent-
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scheidungsprdmissen“; Parameter II: Positionierung
auf der Beratungsfeldmatrix zwischen ,,L6sungsfeld“
und ,Integrationsstyp“; Parameter Ill: Kooperation
von Beratungssystemen mit den Ausprdgungen
»Empfehlung durch ein anderes Beratungssystem®
»Backstage Unterstlitzung“und ,,Ressourcenerweite-
rung*; Parameter IV: Beratungshabitate und Marken
- Bindung an Standards; Parameter V: Inhdrente
kommunikative Dynamik — Anwendung in Bera-
tungsvorhaben; Parameter VI: Beteiligung von Be-
troffenen zwischen den Ausprdgungen ,Auftraggeber
ist Betroffener“und ,alle Betroffenen sind Beteiligte“
sowie Parameter VII: Ausmafs der Freiheit zur Gestal-
tung und Fiihrung des Beratungsprozesses auf einer
Matrix zwischen ,Designhoheit*, , Architekturhoheit“
und ,Prozesshoheit*

Das flinfte und zugleich abschliefende Kapitel
greift die zuvor dargestellten Grundlagen auf und
stellt ihre praktische Bedeutung an Hand von finf
Fallbeispielen dar. Dabei werden im Anschluss an
das jeweilige Fallbeispiel, wesentliche Erkenntnisse
auf den einzelnen Parameter reflektiert.

Den beiden Autoren gelingt es in anschaulicher Wei-
se, langjdhriges Erfahrungswissen, in Verbindung mit
den dargestellten wissenschaftlichen Grundlagen, zu
sieben Parametern der kontextuellen Organisations-
beratung zu verdichten und fiir den professionellen
Diskurs zu beschreiben. Dabei verfolgen sie u.a.

das Ziel, die Methoden der Wiener Schule der Orga-
nisationsberatung weiterzuentwickeln um damit
beispielsweise neue Kooperationsbilder in Organisa-
tionen wie z.B. Holocracy und Agil, zu integrieren. Die
Autoren weisen zwar darauf hin, dass es sich bei dem
vorgestellten Konzept um einen Ordnungsrahmen
und keinen Entscheidungsrahmen handelt, dennoch
wdre dieser Schritt flr die praktische Anwendung in
der Organisationsentwicklung hilfreich.

Zusammenfassend ist das vorgelegte Buch von
Alfred Janes und Karl Prammer ein fundiertes

und zugleich informatives Fachbuch, dass mit
zahlreichen Fachtermini und entsprechenden
Fallbeispielen angereichert ist. Den Autoren gelingt
es, komplexe Sachverhalte der Organisationsbera-
tung wissenschaftlich fundiert darzustellen und
miteinander in Beziehung zu setzen. Es eignet

sich als Impulsgeber und Nachschlagewerk fiir
Organisationsberater*innen, Studierende und

Dozent*innen. icti i
ozent € Christian Heil
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BUCHBESPRECHUNGEN

FRANK HOFMANN

Carsten Gans, Katja Dienemann,
Anja Hume, André Lorino

»ARBEITSRAUM NATUR - Handbuch
fiir Coaches, Therapeuten, Trainer und
Organisationen“

Heidelberg 2020, XVI+422 S.

ISBN 978-3-658-29938-5 (Hardcover) / ISBN
9378-3-658-29939-2 (eBook)

Die Covidi9-Pandemie hat einen enormen Digitalisie-
rungsschub ausgeldst, auch in den unterschiedlichen
Formaten von Beratung. Beratungssettings haben
sich diversifiziert. Die Erschliefung des , Arbeitsraums
Natur“ldsst sich in diesen Kontext einordnen. Der
vorliegende Band ist die Gemeinschaftsarbeit eines
Quartetts von Autorinnen und Autoren aus verschie-
denen beraterischen Kontexten und fachlichen Hinter-
griinden, wobei Carsten Gans als ,,Initiator des Buch-
projektes“ fungierte (VIll), das fiir sich beansprucht,
,das erste Werk*“zu sein, ,das sich umfassend den drei
Arbeitskonzepten Natur-Coaching, Natur-Therapie
und Natur-Mentaltraining“ widmet und ,,sowoh! die
theoretischen Grundlagen als auch die praktische An-
wendung im professionellen Kontext vermitteln mdéch-
te“ (VII). Die einzelnen Kapitel sind jeweils namentlich
gekennzeichnet, stilistische Individualitdt und auch
inhaltliche Nuancierungen wurden nicht nivelliert.

Das erste Kapitel widmet sich der ,,Definition von
Begrifflichkeiten und Konzepten zur Arbeit in und mit
der Natur* Schon der Blick in das Inhaltsverzeichnis
zeigt eine Vielfalt von Quellen: Erlebnispddagogik,
Naturheilkunde, Waldbaden, NLP, Hypnosystemik,
Aufstellungen und das Ziircher Ressourcenmodell
finden sich als Stichworte (Kap. 1), der Flieftext ergdnzt
dann eine ,Sammlung aus uralten Ritualen, Ideen und
Sichtweisen*“ sowie , Ansdtze aus den buddhistischen
und taoistischen Traditionen*, erwdhnt wird auch die
,westliche Philosophie*(8). Aus der theologischen Per-
spektive des Rezensenten fdllt auf, dass beispielsweise
die thematisch naheliegende franziskanische Tradition
nicht im Blickfeld liegt. Insgesamt zeigt sich ein breiter
Hintergrund des Ansatzes, allerdings legen sich fiir die
Komposition wahlweise die Adjektive ,.eklektisch“ oder
Ldisparat“nahe.

Das zweite Kapitel beschreibt, ,Wie Natur im Kontext
von Coaching, Therapie und Mentaltraining hilfreich
und heilend sein kann*“: Bei Beratungsformaten in der
Natur wird die klassische dyadische Struktur zwischen
Klient und Beraterin zu einer triadischen Struktur
geweitet, in der die Natur als ein Drittes hinzutritt
(45ff), wobei gar erwogen wird, ob ,, die Natur als
bewusste Entitdt selber mit uns spricht*, was wohl von
,Mystikern“ bejaht wiirde (50). Im Arbeitsraum Natur
Lentsteht eine ganz neue, mehrschichtige Dynamik,
in der die Natur ,sich als (iberaus hilfreich sowohl fiir
den Klienten als auch fiir den Prozessbegleiter” erweist
(26). Auch in diesem Kapitel finden sich zahlreiche
Bezugnahmen auf unterschiedliche wissenschaftliche
Disziplinen, beispielsweise auf Hartmut Rosas Begriff
der ,Resonanz*(51) oder auf neurobiologische Ein-
sichten (54ff). Eigenartigerweise fehlen Uberlegungen
zu dem seit zwei Jahrzehnten diskutierten Begriff des
Anthropozdns oder Beziige auf Henry David Thoreaus
Klassiker ,Walden. Ein Leben mit der Natur*(1854). Ge-
rade angesichts der Einsicht, dass wir Menschen ,nicht
nur physisch, sondern auch psychisch an die Natur
angepasst*sind (53), wdren einige Uberlegungen
dazu, dass ,Natur“uns in aller Regel nicht als Wildnis,
sondern als Kulturlandschaft begegnet, von Interesse
gewesen. In einem kurzen Kapitel 3,,Grundsdtzliches
fiir die Arbeit unter freiem Himmel“finden sich hilfrei-
che praktische und auch juristische Hinweise.

In drei grofien Kapiteln werden die Formate ,Natur-
Coaching* (Kap. 4), ,Natur-Therapie* (Kap. 5) und ,Na-
tur-Mentaltraining“ (Kap. 6) vorgestellt. Die jeweiligen
Formate werden in den einzelnen Kapiteln sowohl fiir
Einzelpersonen wie auch fiir Gruppensettings (Natur-
Coaching dartiber hinaus auch fiir Paare) ausfihrlich,
detailliert und mit zahlreichen Ubungen und Interven-
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tionen dargestellt. Ein abschlieflendes Kapitel (Kap. 7)

widmet sich dann der ,,Persénlichkeits- und Teament- Die Gesellschaft fiir Gemeindeberatung
wicklung flir Organisationen im Arbeitsraum Natur* und Organisationsentwicklung trauert um
Diese vier Kapitel bieten eine wahre Fundgrube, die die Griinderin der Gemeindeberatung,
durch das detaillierte Inhaltsverzeichnis sehr gut Dr. Eva Renate Schmidt, die am 13. Januar

erschlossen ist. Es finden sich Methoden, die teilweise 2022 gestorben ist.
aus klassischen ,,Indoor“-Settings in die Natur iber-
tragen und dabei spezifisch erweitert worden sind.
Exemplarisch seien die ,Naturinspirierte Kollegiale
Beratung“ (172ff) und der ,Open Walk*als ,weiterent-
wickelte Outdoor-Variante der Open-Space-Methode*
(354ff) genannt. Daneben gibt es aber auch Me-

1973 begann sie mit der Ausbildung von
Gemeindeberater*innen - als erste Aus-
bildung in Organisationsentwicklung im
deutschsprachigen Raum. Gut zwei Jahrzehn-
te leitete und prdgte sie die Gemeindebera-
tung der EKHN.

BUCHBESPRECHUNGEN

thoden, die spezifisch fir den , Arbeitsraum Natur* ol
entwickelt worden sind. Hier seien der ,Md&nchsgang* Zusammen mit Hans Georg Berg veréffent- [
(133ff) als eine Ubung zur Schérfung der Sinne und lichte sie 1995 das Handbuch ,,Beraten mit Z
Vertiefung der Wahrnehmung sowie der ,,Ressourcen- Kontakt. Gemeinde- und Organisations- a
Weg*“ (104ff) als eine Intervention zur Entdeckung von beratung in der Kirche“ das schnell zum 9
Ressourcen mittels intuitiver Arbeit mit Symbolen Standardwerk wurde und seitdem mehrere <
aus der Natur erwdhnt. Neuauflagen erfahren hat.

Die Beschreibungen der Methoden sind so detailliert,
dass sie von Menschen, die beraterisch ausgebildet
sind, angeeignet und in den eigenen Methodenkoffer
integriert werden kénnen. Dabei wird auch abzuwd-
gen sein, welche Zielgruppen hier eine besondere Affi-
nitdt haben - jedenfalls dann, wenn man unterstellt,
dass dabei auch sozio-kulturelle Faktoren eine Rolle
spielen kénnen (34f; vgl. 82).

Unterstiitzt durch die App ,Moremedia“sind (auch
im gedruckten Buch) an mehreren Stellen ,,Experten-
interviews“ als ca. zehnmintitige Videosequenzen
abrufbar, die das jeweilige Thema noch einmal vertie-
fen. Ein umfangreicher ,Serviceteil“ (397ff) bietet u.a.
ein nach Themen und Settings gegliedertes ,Verzeich-
nis der Ubungen und Interventionen*(398-406) sowie o
ein Register (417-422) und trdgt damit erheblich zur ES war EInma’ Y
guten Benutzbarkeit des ,,Handbuchs“ bei, das diesen

Begriff zurecht im Titel fiihrt (Erinnerungen an Eva Renate Schmidt

von UIf Hébel)
In einer Zeit, in der sich Beratungsformate di- :
versifizieren, bietet das vorliegegde Handbuch ... eine gute, vertraute Nachbarschaft
LArbeitsraum Natur“eine Bereicherung fiir jeden
beraterischen Methodenkoffer — durchaus auch als
Kontrapunkt zum Digitalisierungsschub. Im Blick
auf die methodischen Hintergriinde und auch die
weltanschaulichen Implikationen des ,Arbeitsraums
Natur“kann der Band einen diskurseréffnenden
Impuls bieten.

Es war Anfang der 80er Jahre. Eva Renate Schmidt
wohnte damals in Gelnhausen. Sie war Studienlei-
terin der Gemeindeberatung in der EKHN. Ich war

1979 als Gemeindepfarrer nach Bidingen gekom-

men und kannte Eva Renate aus der Ausbildung

zum Gemeindeberater und gemeinsamer Berater-
tdtigkeit. Wir kannten uns gut. Der Weg zueinander

Dr. Frank Hofmann war kurz; Bidingen und Gelnhausen liegen auch

nur ein paar Kilometer voneinander entfernt. So }
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kam es, dass meine Frau, unsere zwei kleinen Jungs
und ich gelegentlich bei Eva Renate zu Gast waren
—in ihrem Haus oder draufsen im Garten am Grill.
Das erfreute besonders unsere Buben. Wir schatz-
ten den Kontakt und nutzten ihn auch - eine gute,
vertraute Nachbarschaft.

Ich habe damals erfahren - heute in der Riickerin-
nerung bewundere ich es - wie Eva Renate auf der
einen Seite einfach, zugewandt, pragmatisch war
und auf der anderen Seite sehr strukturiert, zielo-
rientiert, grenziiberschreitend handelte. Sie war in
einem international konzipierten Beraternetzwerk
engagiert, in das ich dann auch eingetreten bin.
Das nannte sich IAASS (International Assoziation
of Applied Social Scientists), wenn ich es richtig
erinnere. Spater wurde es in CCE (Certified Consul-
tants Europe) umbenannt. Ich weif} nicht, ob es
das noch gibt.

Bei dem Bemiihen unsere Beratertatigkeit vor

Ort weiter zu professionalisieren und mit anderen
zu kommunizieren, zu vernetzen und perspekti-
visch weiterzuentwickeln, kam die Idee auf, einen
Kongress fiir deutschsprachige Gemeinde(organisa-
tions)berater zu organisieren. Der fand dann auch
in einem Osterreichischen Kloster statt. Das Thema
war so etwas zwischen Selbstorganisation und
Leitung in sozialen Systemen. Bei der Vorbereitung
dieses Seminars sagte Eva Renate - beildufig und
zugleich weitsichtig -: ,Nimm doch deine Buben
mit. Sie finden bestimmt die Berge schén. Und
Kinder tun immer gut, wenn Erwachsene (ber das
Leben nachdenken. Kinder bringen Bewegung rein
und erden das Ganze.” So war es auch.

Ein Beraterkongress in den Alpen (,Wer ist hier
eigentlich der Bestimmer?<)

Die zur Tagung angereisten Berater*innen trafen
sich zu einer ersten Gesprachsrunde. Hans Georg
Berg hatte alles gut vorbereitet und organisiert.
Nun ging es um die innere Struktur der Tagung -
Zeiteinteilung, Beitrage, Impulse, Arbeitsformen
usw. Da hielten sich alle zurtick; es wollte niemand
gleich vorpreschen. In diese Suchphase der Tagung
platzten meine kleinen Jungs. ,,Papa, hier gibt

es ein Schwimmbad. Wir wollen baden gehen.
Wann missen wir wieder da sein, und wann gibt’s
was zu essen?“ In die etwas verdutzte Runde rief
dann der Jiingere: ,Und wer ist hier eigentlich der
Bestimmer?“ Schweigen. Eva Renate, neben der ich

saf}, flisterte mir ins Ohr: ,Der hat recht, das ist
genau die Frage”

Das Thema dieser Tagung lautete auch in dieser
Richtung: Selbstorganisation und Leitung. Diese
Thematik hat uns lange und oft in der Beratung
begleitet — Eva Renate und mich auch in der kir-
chenpolitischen Auseinandersetzung der 8oer und
9oer Jahre. Wir waren einige Jahre in der Synode,
dem leitenden Gremium unserer Kirche, sie im
Prasidium, ich als normaler Synodaler. In diesem
Zusammenhang hat uns oft die Frage beschaftigt:
Wieviel Freiheit und Selbstorganisation kann man
synodalen Arbeitsgruppen und Initiativen zumu-
ten? Ich gehorte zu der synodalen Gruppe ,,Offene
Kirche?“ Wieviel ,von oben“ verantwortete Steue-
rung/Leitung ist n6tig? Und wenn schon zentrale
Steuerung geboten ist, wer ibt sie dann wie, mit
welchen Mitteln und mit welcher Sprache aus? In
diesem Zusammenhang hat Eva Renate Schmidt
durch ihr Engagement in der feministischen Theo-
logie und die angemessene Starkung der Rolle der
Frau in der Kirche fiir viel Diskurs und Bewegung
gesorgt. In diese aufregende kirchenpolitische De-
batte passte die zugespitzte Frage: ,Darf eine Frau
Bischofin werden?”

In diese bis heute wahrende Debatte um die Selbst-
steuerungskrafte und/oder zentralistische Steue-
rung/Lenkung passte eine Tagung der Gemeinde-
beratung 19...in Arnoldshain. Dort vertrat ein hoher
Funktiondr aus dem Kirchenamt der Evangelischen
Kirche in Deutschland die Meinung, dass in der Kir-
che notwendige Verdnderungen (sprich Reformen)
nur zentral von oben gesteuert gelingen wiirden.
Die Gemeindeberater (ich auch) waren der Meinung:
Wirkliche und nachhaltige Veranderungen kommen
,von unten“ Das Feuer brennt von unten.

In der Debatte um Reformen - Top-down oder Bot-
tom-up - war Eva Renate Schmidt auf der Seite der-
jenigen, die den Engagierten an der,,Basis“ in den
Ortsgemeinden und Initiativgruppen viel zugetraut
haben. Von manchen Beratungen, die ich mit ihr er-
lebt habe, ist mir ihre Einstellung in Erinnerung: Lass
die mal handeln; die kriegen das schon hin! Diese
beraterische Haltung, die den sogenannten Klienten
etwas zutraut, sie ermutigt, ihre Ressourcen nutzt,
halte ich bis heute fiir richtig: Traut euch etwas zu.
thr kdnnt mehr als ihr denkt!
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Der Glaube an den guten Ausgang der Dinge

Flir Eva Renate Schmidt war Gemeindeberatung
nicht nur ein Bemiihen um angemessene Organi-
sationsstrukturen oder effektive Handlungsmuster.
Es war auch immer eine Frage nach der Haltung des
Beraters gegenliber dem Klienten: Gibt es da Wert-
schatzung, das Zutrauen zu seinen Ressourcen,
eine optimistische Lebenseinstellung — eben den
Glauben an den guten Ausgang?

Hinter der interaktionistischen und technokrati-
schen Sicht auf die Organisation Kirche leuchtete
eine optimistische und theologisch reflektierte
Lebenseinstellung auf. Diese Sichtweise habe ich
und haben auch andere mit ihr geteilt.

Ich erinnere mich an manche Gespréache (am Kamin
oder in Ausbildungslaboratorien, bei Beratungen
oder in Klausuren), in denen biblische Texte und
Visionen von gelingenden Leben eine Rolle spielten.
Das waren die Visionen des Propheten Jesaja von
einem ,Frieden ohne Ende*, die Reichgottesgleich-
nisse von Jesus. Wir nutzten Texte von Ernst Bloch
(Geist der Utopie, Das Prinzip Hoffnung) und von
Jurgen Moltmann (Theologie der Hoffnung). Die
Beratung einer Kirchengemeinde (oder auch einer
anderen sozialethisch relevanten Organisation) ver-
langt tiber den analytisch orientierten, konomisch-
statistischen Blick hinaus die Hinwendung zu den
Lebenszusammenhdngen der Menschen.

Man kann das Dorf, in dem ich seit 32 Jahren

lebe, aus 8konomisch-statistischem Blickwinkel
betrachten. Das tun manche analytisch orientierte
Institute. Sie zdhlen und erfassen alles, bringen es
in Statistiken und zu Prognosen. Da werden die
Kilometer des Strafsennetzes, Wasserleitungen und
Kanalisation, die Entfernung zur Autobahn oder

zu Einkaufszentren, Kaufkraft und Mietzinsniveau,
Arbeitsmarkt und Freizeitangebote, Geburten- und
Sterberaten,... gezahlt und zu einer Prognose hoch-
gerechnet. Die lautet dann: Ihr seid ein sterbendes
Dorf. Doch Dérfer sterben nicht, wenn die Statistiker
und Technokraten das hochgerechnet haben. Dorfer
leben, solange Menschen da leben wollen.

Als ich mit meiner damals siebenkdpfigen Familie
nach Freienseen gezogen bin, waren Eva Renate
Schmidt und Hans-Georg Berg erste Besucher aus
der Gemeindeberatung. Bei einem Dorfrundgang
machte Hans-Georg damals viele tolle Fotos, die
wir spater ausgestellt haben. Und es gab Begeg-
nungen mit Leuten aus dem Dorf und Gesprdche
Uber das Dorf. Freienseen liegt am Rand des
Vogelsbergs, und da halt sich das Gerede Uber die
sterbenden Dorfer bis heute.

Meine Sicht vom Dorf als liebenswerter Lebens-
raum verdanke ich auch ein bisschen Eva Renate
Schmidt und der Gemeindeberatung. Zum Schluss
ein paar Worte in wertschdtzender Erinnerung: Man
braucht eine Vision, die weiter reicht, als die schon
gemachten Erfahrungen, die hinter uns liegen.
Vertrauen ins Gelingen tiberwindet die Angst vor
moglichem Scheitern.

Zu den Bedenkentragern, die man in allen Lebens-
beziigen findet, geselle dich als Pionier dazu. Und
wenn sie sagen: ,,Das geht alles nicht, weil..", dann
halte dagegen: ,.Es ginge doch, wenn...“. Alle sagten:
,Das geht nicht Dann kam eine oder einer, die
oder der hat das nicht gewusst - und hat es einfach
gemacht.

Man muss doch an den guten Ausgang der Dinge
glauben.

In dankbarem Gedenken an Eva Renate Schmidt
Ulf Habel

AUS DER GBOE
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STARTSEMINAR

in die AUSBILDUNG ORGANISATIONSENT-
WICKLUNG und GEMEINDEBERATUNG 2023

Mit der berufsbegleitenden Ausbildung im IPOS erwer-
ben die Teilnehmenden die Kompetenz, Organisationen
wirksam zu begleiten, zu beraten und dazu beizutragen
sich weiterzuentwickeln. Die Ausbildung griindet im
systemtheoretischen Ansatz. Wissen, Kénnen und

Sein wollen in der professionellen Rolle als Berater*in
integriert sein. Beratungspraxis an der Seite einer*es
erfahrenen Berater*in, Lerntage, Supervision - die
systemische Haltung erschliefit sich als abwechslungs-
reicher Lernweg iiber zweieinhalb Jahre. Besonderes
Highlight der Ausbildung ist das jdhrliche 8-tdgige
»Laboratorium* bei dem alle drei Jahrgdnge als Grof-
gruppe beieinander sind (08.- 15.09.2023, Bad Nauheim).
Menschen aus unterschiedlichen Professionen, Regionen
und Herkunftsorganisationen sind bei uns willkommen
- wir lieben Vielfalt!

Voraussetzung fiir die Aufnahme der Ausbildung ist die
Teilnahme am Startseminar. Dessen erster Teil fiihrt in
die komplexen Dynamiken moderner Organisationen
und in handwerkliche Zugdnge der Beratung ein. Im

2. Teil, der Zulassung, werden wechselseitig die Zu-
gangsvoraussetzungen fiir die Ausbildung gepriift.

DEN INNEREN SPIEGEL PUTZEN -
ORGANISATIONALE SELBSTERFAHRUNG
Friithjahr 2023

Der ,innere Spiegel“wird geputzt, um in Beratung und
Leitung nicht den eigenen Projektionen zu erliegen, die
eigene Wirkung auf andere im geschiitzten Rahmen zu
erleben und das eigene Lernen voranzubringen.

Im Fokus der Selbsterfahrung stehen die eigene professi-
onelle Existenz und das Verstdndnis von Organisationen
aufgrund eigener organisationaler Vor- und Gegen-
wartserfahrungen. Dabei werden die eigene Biographie,
Person, Identitdt und (Berufs-)Rolle im Hinblick auf die
Erfahrungen mit Organisation(en), sowie die Leitungs-/
Berater*innenttigkeit und -rolle und die verschiedenen
Arbeitsfelder in den Blick genommen.

Zielgruppe(n):

Termin:

Veranstalter:
Ort:

Leitung:

Kosten:

Anmeldung an:

Zielgruppe(n):
Termin:

Ort:

Leitung:

Kosten:

Anmeldung an:

Alle die Lust haben sich neu zu
erfinden ...

08. Marz (15h) bis 11.Méarz 2023 (14h)

IPOS Friedberg, EKHN
www.ipos-ekhn.de

Martin-Niemoller-Tagungshaus,
Arnoldshain - Schmitten/Taunus

Jutta Rottwilm, Studienleiterin IPOS

Wolfgang Kleemann,
Organisationsberater, Frankfurt

400 €
zzgl. Unterkunft, Verpflegung

www.ipos-ekhn.de

(Organisations-)Berater*innen,
Leitungskrafte

Donnerstag, 23. Mdrz 2023, (9h) bis
Samstag, 25. Marz 2023, spdtestens 16h

Ev. Landjugendakademie Altenkirchen

Alexander Janka, Ev. Theologe und
Pfarrer, Studienleiter IPOS

Jurgen Effenberger, Diplom-Sport-
wissenschaftler, Training, Betreuung
und Coaching im Leistungs- und
Hochleistungssport.

300 € (intern) / 396 € (extern)
zzgl. Ubernachtungskosten

bis 19. Dezember 2022 unter
www.ipos-ekhn.de
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GEIST UND PROZESS

Spirituelle Prozessbegleitung (3 Module)

In diesem Angebot geht es darum, Verdnderungs-

und Arbeitsprozesse spirituell zu durchdringen und
theologisch zu reflektieren. Wir eréffnen einen Raum, in
dem die Teilnehmenden auf ihre eigenen Kompetenzen
aufbauen, die Impulse des Kurses im Blick auf ihren
Arbeitsbereich weiterentwickeln und auf ihre Anwend-
barkeit iiberpriifen kénnen.

In drei einzelnen Kurswochen werden Kenntnisse, Entde-
ckungen, Haltungen in der Lerngemeinschaft eingeiibt,
reflektiert und vertieft. Dazwischen ist Zeit, diese zu
erproben und Erfahrungen zu sammeln. Unterstiitzung
bieten dabei online-meetings.

Methoden der vertieften Wahrnehmung und des
schapferischen Dialogs (angeregt aus unterschiedlichen
Netzwerken, z.B. »Art of Hosting«, »Presencing Institu-
tes« des MIT in Boston, Circle Way) werden verzahnt mit
der Ubungspraxis christlicher Spiritualitdit.

Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf dem Zusammen-
spiel von rationalen und intuitiven Zugdngen im Social
Presencing Theater (SPT).

Die Teilnehmendenzahl ist auf ca. 25 begrenzt.
Inhalte

¢ Wie kann die spirituelle Dimension alltdgliche
Prozess- und Gestaltungsarbeit in Gruppen, Gremien
und Systemen durchdringen?

Wie kénnen wir in der Kirche, Diakonie und Gesell-
schaft professionell arbeiten und zugleich theolo-
gisch verantwortlich mit dem Wirken des Geistes
Gottes rechnen?

Wie werden wir dabei den Herausforderungen wach-
sender Komplexitdt gerecht?
Modul1  25.-29. April 2022
Modul2  10.-14. Oktober 2022
Modul3  24.-28. April 2023
Beginn jeweils 16 Uhr

Ende jeweils nach dem Mittagessen.

Zielgruppe(n):

Termin:

Veranstalter:

Ort:

Leitung:

Kosten:

Anmeldung an:

Menschen aus unterschiedlichen
Berufsgruppen, die ihre Beratungs-
und Prozessverantwortung und ihre
Leitungskompetenzen erweitern
wollen. Menschen, die Inspiration
suchen, wie sie die Dimension des
Geistes verantwortlich in ihre viel-
faltigen Qualifikationen integrieren
wollen.
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Die Teilnehmendenzahl ist auf
ca. 25 begrenzt.

Montag 25. April 2022 bis
Freitag 21. April 2023

Amt fir kirchliche Dienste in der EKBO
Goethestrafse 26-30

10625 Berlin

info@akd-ekbo.de

Zentrum Kloster Lehnin
Klosterkirchplatz 1-19
14797 Kloster Lehnin

Prof. Dr. Reiner Knieling,
Pfarrerin Isabel Hartmann

2.900 € zzgl. MwSt., Ubernachtung +
Verpflegung

Gemeindekolleg der VELKD,

Frau Doris Deutsch

Tel: 036202/7720-100

E-Mail: deutsch@gemeindekolleg.de

Anmeldung - Voraussetzung ist ein
telefonisches Vorgesprach mit den
Leitenden!
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VERANSTALTUNGSHINWEISE

VERANSTALTUNGSHINWEISE

KOMPAKTE WEITERBILDUNG IN
GEMEINDEBERATUNG &
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

in 7 Wochenkursen

Die Weiterbildung wendet sich an Haupt- und Ehren-
amtliche in Kirche und Diakonie mit dem Ziel, sie in der
systemischen Organisationsberatung zu befdhigen.

Die inhaltlichen Schwerpunkte der Weiterbildung
orientieren sich an grundlegenden Themen der syste-
mischen Organisationsberatung. Sie beziehen sich auf
den spezifischen kirchlichen Kontext. Sie verschrdnken
Theorievermittlung und -reflexion mit Beratungspraxis,
Selbsterfahrung und Supervision.

Sie umfasst:

» 32 Stunden Selbsterfahrung / Persénlichkeits-bildung
* 190 Stunden Theorievermittlung

* 60 Stunden Supervision

» 54 Stunden Beratungspraxis im Junior-Seniormodell
» Personliche Lektiire

» Schriftliche Arbeit zu Theorie- und Praxisreflexion

* Abschlusskolloquium

Beginn: Kirche systemisch verstehen (Orientierungskurs),
24.-28.10.2022, Haus Meed-land, Langeoog,

Referentin: Dr. Katrin Jutzi, Organisationsberaterin,
Diplomdkonomin, Hamburg.

Die erfolgreich abgeschlossene Weiterbildung fiihrt zu
einem EKD-weit anerkannten Zertifikat zur systemischen
Gemeindeberaterin / Organisationsentwicklerin bzw.
zum systemischen Gemeindeberater / Organisations-
entwickler.

Zielgruppe(n):

Termin:
ort:

Veranstalter:

Leitung:

Referent*innen:

Kosten:

Anmeldung an:

000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Kiinftige Gemeindeberaterinnen und
Gemeindeberater

Montag, 24. bis Freitag, 28.10.2022
Haus Meedland, Langeoog

Geschaftsstelle der GBOE im Institut
fir Gemeindeentwicklung und
missionarische Dienste

Olpe 35, 44135 Dortmund
Tel: 0231/ 5409-54

Gemeindeberatung@igm-westfalen.de

Ernst-Eduard Lambeck, igm Dortmund,
Organisationsberater, Supervisor, Pfarrer

Christhard Ebert, igm Dortmund,
Organisationsberater, Coach, Pfarrer

Dr. Katrin Jutzi, Hamburg,
Diplomé&ko-nomin und
Organisationsberaterin

390 € (Orientierungskurs)

Gesamtkosten:
4910 € (fur Teilnehmende aus der
EKVW, EKiR, ERK, LLK)

6700 € (fur externe Teilnehmende).

In den Gesamtkosten sind enthalten:
Kurswochen einschliefilich Verpflegung
und Unterkunft, Studientage, Material-
kosten, Supervision, Kolloquium und
Zertifizierung.

Geschaftsstelle der GBOE im
Institut fir Gemeindeentwicklung
und missionarische Dienste

Olpe 35, 44135 Dortmund

Tel: 0231/ 5409-54

E-Mail:
gemeindeberatung@igm-westfalen.de



VERANSTALTUNGSHINWEISE

NEUER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHE

- mit grof’en Gruppen beseelt arbeiten -

Auf allen Ebenen unserer Landeskirchen stehen Verdnderun-
gen an; an vielen Orten sind wir Idngst mittendrin. Um

die ,Innenseite des Wandels“in Verdnderungsprozessen

zu gestalten, braucht es kluge Formate, die Betroffene zu
Beteiligten machen.

,Wie kénnen wir die Menschen mitnehmen? hGren wir
immer wieder. ,,Mitnehmen“fillt schwer, wenn Menschen
in ihren alten Kontexten neue Horizonte erschliefRen wollen.
In GrofRgruppen-Formaten kdnnen sich Wirklichkeitskon-
struktionen kontextiibergreifend entwicklen und gemein-
sames Denken entsteht, wenn man wesentliche Aspekte zu
Methodik, Gesprdchskultur und Leitungsfunktion beachtet.

Sie erfahren (erleben) und lernen:

* Einsatz von Grofigruppen-Formaten in Gremien,
Synoden, Konferenzen und in der Prozessarchitektur,
2.B. von Kooperationsprozessen
Verkniipfen von Elementen klassischer GroRgruppen-
Formate
Funktion und Rolle von Leitung in der Vor- und Nach-
arbeit sowie wéhrend der GroRgruppen-Veranstaltung
Erstellen von Ablaufpldnen, Charts und Checklisten

Arbeitsweise: Praktische Erprobung | Kurze Theorie-

impulse | Kollegialer Austausch

»MACH DOCH, WAS DU WILLST!“
Zur (De-)Professionalisierung der
Theologie fiir Kirche und Wissenschaft

Systemtheorie und Praktische
Theologie - Fachtagung

Die Theologie hat die philosophischen Traditionen der
Ontologie aufgegriffen und sich zu Eigen gemacht. Sie

hat in der Auseinandersetzung damit und ihrer praktisch-
theologischen Verantwortung fiir das Subjekt ein Ver-
stdndnis dariiber entwickelt, was denn der Mensch sei, was
seinen Wert ausmacht. Und schlieRlich ist die pastorale
Praxis auch weitgehend an der Person interessiert, an ihrem
Subjektsein, an ihrer Fihigkeit zur Kommunikation und zur
Freiheit.

Von dort her ist es ein schwieriges Unterfangen, die
Herausforderung der Systemtheorie, die ja bekanntlich
Kommunikation als Elemente sozialer Systeme ansieht
und die psychischen Systeme in deren Umwelt platziert,
ohne vorschnelle Abwehrreaktionen als Gesprédchspartner
einzubeziehen.

Zielgruppe(n):
Termin:
ort:

Veranstalter:

Leitung:

Kosten:

Anmeldung an:

Zielgruppe(n):
Termin:
ort:

Veranstalter:

Leitung:

Referent*innen:

Kosten:

Anmeldung an:

Workshop fir Leitende auf der
mittleren Ebene, Gemenideberater*innen

Montag, 07. (14h) bis Mittwoch,
09.11.2022 (16h)

Evang. Tagungsstdtte Hofgeismar
Gesundbrunnen 8, 34369 Hofgeismar

Evang. Gemeindeakademie in
Zusammenarbeit mit dem IPOS und
der Fihrungsakademie der Kirche

Christoph Gerken, Eva Hillebold,
IPOS und Gemeindeberater*in

440 € (Seminargebthr, Unterbringung
und Vollverpflegung)

Fir Teilnehmende aus der ELKB ist
teilweise Kostenerstattung tiber das
Fortbildungsreferat moglich

Evang.-Luth. Gemeindeakademie
Rummelsberg 19

90592 Schwarzenbruck

Tel: 09128 / 9122-0

Fax: 09128 / 9122-20

Anmeldung tGber unser Onlineformular
oder per E-Mail:
gemeindeakademie@elkb.de
www.gemeindeakademie-rummelsberg.de

Alle pastoralen Berufsgruppen und
Interessierte

Freitag, 09. (10.30h) bis
Samstag, 10.12.2022 (6.00 Uhr)

Bildungszentrum Erbacher Hof
Grebenstrafbe 24-26, 55116 Mainz

Evang. Gemeindeakademie in
Zusammenarbeit mit dem IPOS und
der Fihrungsakademie der Kirche

Dr. Christoph Riidesheim,
Prof. Dr. Richard Hartmann,
Prof. Dr. Martin Lorsch

Prof. Dr. Rudolf Stichweh (angefragt)
Prof. Dr. Hans-Joachim Sander (angefragt)
Prof. Dr. Martin Lorsch

insgesamt 210 € (Unterkunft und
Verpflegung, Honorarbeitrag)

Theologisch Pastorales Institut (TPI)
Grofse Weifdgasse 15, 55116 Mainz

Tel. 061312 70 88-0, Fax 061312 70 88-99
E-Mail: info@tpi-mainz.d
http://www.tpi-mainz.de

Anmeldung bis 08.11.2022

VERANSTALTUNGSHINWEISE




ADRESSEN GEMEINDEBERATUNG
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Landeskirche/Bistum Ansprechpartner/in E-Mail und Internetadresse

Gesellschaft fiir Bernd Neukirch b.neukirch@akd-ekbo.de
Gemeindeberatung

und Organisationsent-

wicklung in der Ev. Kirche

in Deutschland (GBOE)

ADRESSEN DER GEMEINDEBERATUNG

Evangelische Kirche Matthias Hantke gemeindeberatung@ekiba.de

in Baden www.ekiba.de

Ev-Lutherische Dr. Susanne Schatz gemeindeakademie@elkb.de

Kirche in Bayern www.gemeindeakademie-rummelsberg.de

Ev. Kirche Bernd Neukirch b.neukirch@yakd-ekbo.de

Berlin-Brandenburg- www.akd-ekbo.de/gemeindeberatung

Schlesische Oberlausitz

Ev-Luth. Landeskirche Martin Stitzer martin.stuetzer@lk-bs.de

in Braunschweig

Bremische Evangelische Kerstin Richter gemeindeberatung@kirche-bremen.de

Kirche www.kirche-bremen.de

Ev-Lutherische Matthias Wohrmann gemeindeberatung@kirchliche-dienste.de

Landeskirche Hannovers www.kirchliche-dienste.de/gemeindeberatung

Ev. Kirche in Hessen und ~ Jutta Rottwilm jutta.rottwilm@ekhn.de

Nassau und Ev. Kirche www.ipos-ekhn.de

von Kurhessen-Waldeck

Lippische Landeskirche Matthias Schmidt matthias.schmidt@lippische-landeskirche.de

Ev. Kirche in Claudia Neumann claudia.neumann@ekmd.de

Mitteldeutschland www.gemeindedienst-ekm.de

Ev-Luth. Kirche in Andreas Wackernagel ~ andreas.wackernagel@ib.nordkirche.de

Norddeutschland Kirsten Reimann www.institutionsberatung.de

Region Hamburg/ kirsten.reimann@ib.nordkirche.de

Schleswig-Holstein www.gemeindeberatung-nordkirche.de
www.gfgo-nordkirche.de

Region Mecklenburg- Uta Loheit uta.loheit@elkm.de

Pommern www.kirche-mv.de

Ev-Lutherische Kirche in ~ Andreas Zuch gemeindeberatung@kirche-oldenburg.de

Oldenburg www.kirche-oldenburg.de

Ev. Kirche der Pfalz Dagmar Peterson gemeindeberatung@evkirchepfalz.de
www.evangelische-gemeindeberatung.de

Ev. Kirche im Rheinland Claudia Zimmer cornelia.vomstein@ekir.de
www.ekir.de/go

Ev-Lutherische Landes- Joachim Wilzki joachim.wilzki@evlks.de

kirche Sachsens www.isg-leipzig.de/gemeindeberatung

Ev. Kirche von Westfalen ~ Ernst-Eduard Lambeck  gemeindeberatung@amd-westfalen.de
www.gb-westfalen.de

Ev. Landeskirche in Gisela Dehlinger gemeindeberatung@elk-wue.de
Wirttemberg www.gemeindeberatung.elk-wue.de



ADRESSEN GEMEINDEBERATUNG

Landeskirche/Bistum Ansprechpartner/in E-Mail und Internetadresse

Assoziierte Mitglieder

Ev-methodistische
Kirche in Deutschland

Bundeskonferenz
kirchliche
Organisationsberatung

Bistum Aachen
Bistum Augsburg
Bistum Bamberg
Bistum Berlin
Bistum Eichstatt
Bistum Essen
Bistum Freiburg
Bistum Fulda
Bistum Hamburg

Bistum Hildesheim
Bistum Koln
Bistum Limburg
Bistum Magdeburg
Bistum Mainz
Bistum Miinchen
Bistum Muinster
Bistum Osnabriick
Bistum Paderborn
Bistum Passau
Bistum Regensburg

Bistum Rottenburg-
Stuttgart

Bistum Speyer
Bistum Trier
Bistum Wiirzburg

NN

Frank Kilian

Jirgen Maubach
Roman Aigner

Andrea Hengstermann
Esther Gobel

Brigitte Eisenberger
Rolf Preiss-Kirtz
Wolfgang Oswald
Gabriele Beck

Gabriele Glandorf-
Strotmann

Ulrich Koch

Ulla Stollenwerk
Alexandra Schmitz
Heidi Klimmasch
Jomin Pulipara

Dr. Judith Miller
Christoph Speicher
Bruno Krenzel

Ute Vollmecke
Arnold Hutterer
Reinhard B6hm

Dr. Barbara Feichtinger

Dr. Thomas Kiefer
Frank Kilian
Regina Thonius-Brendle

joerg.finkbeiner@emk.de

Frank.kilian@bgv-trier.de

maubach@franziska-aachen.de
roman.aigner@bistum-augsburg.de
andrea.hengstermann@erzbistum-bamberg.de
esther.goebel@erzbistumberlin.de
beisenberger@bistum-eichstaett.de
rolf.preiss-kirtz@bistum-essen.de
wolfgang.oswald@ipb-freiburg.de
gemeindeberatung@bistum-fulda.de
glandorf-strotmann@erzbistum-hamburg.de

ADRESSEN DER GEMEINDEBERATUNG

ulrich.koch@bistum-hildesheim.de
ulla.stollenwerk@erzbistum-koeln.de
a.schmitz@bistumlimburg.de
heidi.klimmasch@bistum-magdeburg.de
jomin.pulipara@bistum-mainz.de
jumueller@eomuc.de
speicher@bistum-muenster.de
b.krenzel@bistum-os.de
ute.voellmecke@gmx.de
arnold.hutterer@bistum-passau.de
rboehm@bistum-regensburg.de
bfeichtinger.institut-fwb@bo.drs.de

thomas.kiefer@bistum-speyer.de
frank.kilian@bgv-trier.de
regina.thonius-brendle@bistum-wuerzburg.de

Osterreich
Bistum Salzburg

Schweiz
Bistum St. Gallen

Dr. Sebastian Schneider

Damian Kaeser-Casutt

sebastian.schneider@seelsorge.kirchen.net

kaeser@bistum-stgallen.ch

Stand 1. Mai 2022



Heft 22
August
2022

HERAUSGEBER*INNEN:

GBOE - Gesellschaft fiir Gemeindeberatung
und Organisationsentwicklung in der EKD
Miihlenstr. 126, 26180 Rastede
www.gboe.de

und

Foérderverein fiir Organisationsentwicklung
und Gemeindeberatung in der EKHN
www.foerderverein-oegb.de

Hier sind zu finden:

* PDF-Download

* Archiv der vergangenen Hefte
e Abo- und Einzelkauf

Einzelpreis: 10 € pro Heft



