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Immer wieder werde ich eingeladen, Kirchen oder kirchliche
Organisationen bzw. Teile davon zu begleiten, sich zu wandeln.
Das sind hochspannende Projekte, deshalb méchte ich etwas
ausholen. Anspruchsvoll sind Kirchen deshalb, weil sie gleich-
zeitig hierarchisch und partnerschaftlich und/oder demokra-
tisch koordiniert sind. In der traditionellen Bezeichnung han-
delt es sich um das Zusammenspiel von Haupt- und ehren-
amtlichen Mitarbeiter*innen. Dariiber hinaus sind Kirchen ein
soziales Gebilde, welches von sich aus entsteht und das sich
gleichzeitig «verkaufen» muss. Kirche versteht sich aber selbst
auch als Geheimnis, weil sie einen unsichtbaren Teil bean-
sprucht, das bedeutet, man muss als Berater mit dem sichtba-
ren Teil arbeiten, der einen unsichtbaren Teil mitbedenken
mochte. Die bevorzugte Art des Wandels von Kirchen selbst
sind Strukturverdnderungen in Form von gréfieren Einheiten
(vonkleinen Gemeinden zu Regionen), die Ressourcenansprii-
che stellen konnen. Zwischen dem sichtbaren Teil und dem
unsichtbaren Teil der Kirche gibt es noch den «versteckten»
Teil der Kirche. Der versteckte Teil ist immer dann grof$, wenn
Menschen in eine Institution hineinwachsen und die Voraus-
setzungen als immer schon gegeben und selbstverstiandlich
wahrnehmen. Diese Selbstverstindlichkeit erodiert gerade.
Und hier beginnt mein Beitrag. Meine Beobachtungen zur Ver-
anderungsfihigkeit der Kirche fithrten zur folgenden Essenz:
Der Wandel von Kirche bedeutet, die Generativitatsfihigkeit
selbst neu hervorzubringen. Involviert in Strukturverdnderun-
gen und Lebendigkeitsvoraussetzungen habe ich dafiir das
Generativitdtsmodell entwickelt und biete es in diesen Projek-
ten als Reflexionspfad an. Derzeit laufen dazu auch Lehrgénge
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mit Haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiter*innen von Kir-
chen und der Caritas. Das Hervorbringen der Generativitdtsfa-
higkeit erfolgt in 3 x 3 + 1 Fahigkeiten (s. Abbildung 1).

Voraussetzungen schaffen

A) Generativitit ist die Fihigkeit eines sozialen Systems, sich
immer wieder iiber Generationen hinweg selbst hervorzu-
bringen.

B) Generativitat ist die Fahigkeit, moglichst viele der Voraus-
setzungen dafiir (A) selbst zu garantieren.

C) Generativitt ist die Fahigkeit, die Fahigkeiten A und B so zu
reflektieren, dass sie immer wieder neu modifiziert werden
kénnen.

Sozialitdt Formen

A) Generativitit ist die Fihigkeit in den Lebenswelten der Men-
schen sich so einzubinden und anzudocken, dass das Be-
diirfnis nach Wiederholung entsteht.

B) Generativitit ist die Fahigkeit, im Sozialraum soziale Infra-
strukturen anzubieten, damit fiir viele Menschen attraktive
Gelegenheiten entstehen, sich zu binden und sich zu enga-
gieren.

C) Generativitét ist die Fahigkeit, die Erfahrungen bewusst wei-
tergeben zu konnen (in 3-Schritt: Kennenlernen - Routine
gewinnen - weitergeben kénnen)

Infrastrukturen designen

Kirchen sind durch drei Infrastrukturen geformt. Die Haupt-
und ehrenamtlichen Mitarbeiter*innen sind eingeladen, in-

OrganisationsEntwicklung Nr. 4 [2021



40 Jahre ZOE | «Ein Modell von Lebendigkeit» | E I'fa h I'U n q

Abbildung 1
Das Generativitatsmodell als Reflexionspfad

Voraussetzungen schaffen Sozialitat formen Infrastrukturen designen
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nerhalb und zwischen diesen Infrastrukturen zu «tanzen». Sie

stehen in einem interdependenten Verhiltnis, in dem sie die-

sen Tanz als Wettbewerb oder als Ergdnzung (Kooperation)
inszenieren konnen.

A) Der institutionelle Bereich bietet Ressourcenanspruch und
Legitimation und bekommt Wirkung und gesellschaftliche
Einbettung (inkl. Bedeutung)

B) Der organisationale Bereich bietet Wirkung und Begleitung,
Betreuung und Sicherheit (Fiihrung) und bekommt Res-
sourcen und Leidenschaft.

C) Der selbsterméchtigte Bereich bietet Leidenschaft und ge-
sellschaftliche Einbettung und bekommt Begleitung, Be-
treuung und Sicherheit (Fiihrung) und Legitimation. Vom
Design dieses Bereichs wird die Zukunft der Kirche gepragt.
Die Herausforderung besteht in der Vielfalt der Gelegen-
heiten, Kirche zu sein (Netzwerk, Bewegung, Gemeinschaft
u.a.m.).

Mystik

Dabei handelt es sich um einen reifen Umgang mit der Be-
grenzung der Erkenntnis, der sozialen Einbettung und der ei-
genen Wirksambkeit. Hinter diesen Begrenzungen wird eine Lie-
be vermutet (geglaubt), die wirksam sein mdoge (das ist die
paradoxe Uberschreitung der Begrenzungen) und die Herstel-
lung der Verbundenheit mit dem ganz Anderen.

Die Gestaltung des Wandels von Kirche bedarf im Prozess
ebenso diese Unterbrechungen, in denen das «Geheimnis Kir-
che» jenseits der sichtbaren Kirche gemeinsam erlebt werden
kann. Jedenfalls habe ich es so zu verstehen gelernt.
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Aus meiner Arbeit entwickle ich auch Bilder fiir die Zukunft

des Change Managements. Fiir die Kompetenzen zukiinftiger

Change Manager*innen gilt: Wer immer einen expliziten Wan-

del designt, sollte die Aufmerksamkeit

A) auf eine gerne wiederholende Kommunikation in der per-
sonlichen wie in der Verfahrenskommunikation

B) auf die Vielfalt in den informellen (Gelegenheiten, Netzwer-
ke) und den formellen Strukturen der Koordinierung sowie

C) auf neue, jedenfalls bewusste Formen der Tradierung des
Neuen legen.

Wie schon skizziert, bewege ich mich - wie vermutlich viele
Kolleg*innen - auf anspruchsvollem Terrain. Die ZOE bietet
dafiir theoretische Reflexionen (Modelle), praktische Beispie-
le und gibt Hinweise auf niitzliche Werkzeuge. Sie sind haufig
so aufbereitet, dass man sie direkt weiterentwickeln und an-
wenden kann. Der Zeitschrift wiinsche ich, dass sie sich im-
mer wieder hervorbringen kann und die Beteiligten richtig
Spaf$ daran haben, denn das féarbt ab.
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