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In diesem Heft begegnen  
Sie fünf Fotografien, die den 
Titel „Spielräume“ tragen.  
Die Serie entstand als Ant-
wort auf die Frage, was sich 
aus architektonischer und 
ästhetische Perspektive zum 
Thema Entscheidungsfindung 
sagen lässt. Zum einen wird hier der Begriff 
„Spielraum“ bebildert. Der Autor hat dazu oft 
übersehene Gebrauchsarchitektur und Räume am 
Rande des Weges fotografiert. Zum anderen wird 
die Fotografie als Versuchsanordnung im Raum 
vorgestellt, die Impulse für Spielräume in der  
eigenen Entscheidungsfindung gibt.
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Editorial
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Der Titel markiert die Spannung, wenn es da-
rum geht, nach den geistlichen Dimensionen in 

den Veränderungsprozessen 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). Naturgemäß können 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 lässt etwas anderes 

aufleuchten. Alle diese Blicke sind sowohl 
wahrhaftig als auch bereichernd und darum 
notwendig. Natürlich geben sie auch zusam-

mengenommen kein eindeutiges Bild ab – das 
ist Teil der beschriebenen Spannung. Wer das 

nicht aushält, muss die Augen schließen. 

Dem  
Unverfügbaren  
Raum  
geben

Ob das allerdings eine brauchbare Strategie 
für Kirchenentwicklung ist, muss jede*r selbst 
entscheiden. Wer allerdings hinschaut, könnte 
mit Matthias zur Bonsen überlegen, 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“. Über die konkrete 
Gestaltung von geistlichen und Transformations-
prozessen denkt Sebastian Kießig 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 
Verhältnis von Arbeitsprozessen und geistlichen 
Prozessen als „unvermischt und ungetrennt“ 
und Martin Hein denkt über die Rolle der Bibel 
für kirchenleitende Entscheidungsprozesse nach. 
Martin Schwarz beschreibt die Voraussetzungen 
für gelingende partizipative Prozesse und Heinz-
Walter Große betont die Wichtigkeit der sog. 
weichen Faktoren für die Unternehmensführung. 

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

Für die Redaktion 
Christhard Ebert
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Geistliche Prozesse  
in Systemen

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

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

Geistliche Prozesse sind Entwicklungen, in denen trans-
zendente Bezüge eine Rolle spielen. Es ist generell die 
Wahrnehmung einer größeren Verbundenheit und besteht 
im Umgang mit unterschiedlichen Kräften. In christlicher 
Sicht steht die Beziehung zwischen Gott und seiner Schöp-
fung im Mittelpunkt. Die Gegenwärtigkeit 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.1 Hier ist die Bedeu-
tung eingespielter Muster wahrzunehmen, die für eine 
Aufrechterhaltung der Beziehungskonstellationen sorgen. 

U
w

e 
H
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n

Gemeindeberatung und 
Geistliche Begleitung – für 
manche zwei Konzepte, 
die nur schwer zueinander 
finden. Uwe Hein beschreibt 
in seinem Artikel, wie beides 
aus systemischer Sicht doch 
miteinander gehen kann.
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EVon daher sind Irritationen, Informationen 

oder Impulse zu erschließen, die eine Verände-
rung bewirken können. Ist es sinnvoll, bei der 
Beachtung der hier miteinander in Beziehung 
stehenden inneren und äußeren Dynamiken 
geistliche Perspektiven einzubeziehen? Oder 
werden dabei Kategorien vermischt, die besser 
getrennt voneinander zu gebrauchen sind? 

Eine wachsende Aufmerksamkeit für die Kom-
plexität gesellschaftlicher Verhältnisse sowie 
das Interesse an Fragen der Nachhaltigkeit in 
Veränderungsprozessen regen dazu an, geistli-
che und systemische Perspektiven miteinander 
zu verbinden. Organisationsberatung und 
geistliche Begleitung finden hier zueinander.2 
In den Kirchen wächst zudem das Bewusstsein, 
mit bisherigen Strukturreformen an Grenzen 
zu stoßen. Sie fordern heraus, neue Ausdrucks-
formen von Gemeinde zu erproben und Kirche 
in ganz neuen Kategorien zu denken. Dabei er-
halten geistliche Elemente der Wahrnehmung, 
der gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung 
und der Realisierung eine besondere Bedeu-
tung.3 Es geht um geistliche Prozesse in Syste-
men.4 Ausgehend von dem, was Kreativität be-
deutet, werden im Folgenden systemische und 
geistliche Perspektiven zu integrieren versucht, 
um sich daraufhin dem Phänomen des Hörens 
genauer zuzuwenden.

Innovation und Transformation in kirchlichen 
Veränderungsprozessen.

Ist Kreativität generell die Entwicklung von 
etwas Neuem, so können wir Innovation als 
Einführung einer Neuerung bezeichnen, die ei-
nen Wert für 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 Anstoß, einer Ausgangsfrage 
oder Not, mit dem Ergründen und Verstehen 
der Zusammenhänge und der Entwicklung von 
Lösungen. Das Klima, die Kultur spielen dabei 
eine wichtige Rolle. Intrinsische Motivation 
und Potentialentfaltung hängen daran. 

Dazu prägen die beteiligten Personen mit ihren 
Eigenschaften, Bedürfnissen, Denkweisen und 
Orientierungen das Geschehen.5 Gewohnte 
Denkpfade, Hemmungen, innere Zensur oder 
andere Beharrungstendenzen sind aufzulösen. 
Wahrnehmung gilt es zu verändern, Gedanken 
zu verbinden, und schließlich sind die Ideen 
zu konkretisieren und zu veredeln.6 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 veränderungswirksamen 
Kulturtransformation in Organisationen. Trans-
zendente Bezüge sind hier von Bedeutung, 
insofern Haltung und Kommunikation davon 
beeinflusst werden. 

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

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

4  Der Titel stammt von einer Tagung der Erzdiözese Freiburg 2017. 
Vgl. Geistliche Prozesse in Systemen. Entwicklungen in Gremien 
und Gruppen aus einer geistlichen Perspektive wahrnehmen und 
gestalten, Institut für Pastorale Bildung, Freiburg 2017.

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

6  Vgl. Martin J. Eppler, Friederike Hoffmann, Roland A. Pfister,  
Creability. Gemeinsam Kreativ – Innovative Methoden für die 
Entwicklung in Teams, Stuttgart 2014.
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E Und was wir dem Wirken des Heiligen Geistes 

zuschreiben, ist für Klima und Kultur kreativer 
Prozesse höchst relevant. Schließlich könnte 
man sagen: „Lernen heißt, dass wir unsere 
kreative Kraft entfalten, unsere Fähigkeit, am 
lebendigen Schöpfungsprozess teilzunehmen.“7 

Was ist dieser lebendige Schöpfungsprozess? 
Stehen wir mit unserer Kreativität in irgendeiner 
Weise in Beziehung zu Gottes Wirken? Hier 
wird es schwierig. Die Gefahr besteht, zwi-
schenmenschliche Phänomene, „Einfälle“ oder 
ungewöhnliche Erfahrungen vorschnell mit dem 
Wirken des Heiligen Geistes zu identifizieren. 
Das kann bis zu geistlichem Missbrauch führen. 
Aber sollen wir deswegen darauf verzichten, uns 
diesem Wirken zu öffnen? Es hat eine Bedeu-
tung, wenn man sich als hörende und wartende 
Gemeinschaft versteht und verhält. Schließlich 
gilt bei aller gebotenen Vorsicht: „Geist von Gott 
ist uns zugesagt. Also ist es nicht unbescheiden, 
zu vertrauen, dass er uns gegeben ist.“8

Verstehen wir dazu Transformation als einen 
tiefgreifenden, wesenhaften und dauerhaften 
Wandel von Personen und Organisationen, sind 
Fragen von Machbarkeit und Unverfügbarkeit zu 
bedenken und theologisch in Beziehung zu set-
zen zu den Aspekten von Gnade und Gedeihen.9  
Auch das kann in Form von Demut wie in Form 
hoffnungsvoller Erwartung Klima und Kultur in 
Veränderungsprozessen 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 fällt 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.

Geistliche Prozesse  

in Systemen

Systemische Perspektiven in der Kirchen-
entwicklung – drei Beispiele

„Das Tun des Einen ist das Tun des Anderen.“ 
(Helm Stierlin)10 Systemisches Verständnis von 
Interdependenz geht von zirkulär wirkenden 
Einflüssen aus und führt zu dem Bewusst-
sein: „Ich bin verbunden – Ich bin beteiligt.“ 
In theologischer Perspektive findet diese 
Interdependenz im Bild vom Leib Christi einen 
schönen Ausdruck und in der speziellen Ehre 
für 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 für die Gemeindeentwicklung ist die Wahr-
nehmung unterschiedlicher, sich ergänzender 
Gaben in der Zusammenarbeit wie auch in 
der Leitung relevant.11 Partizipation gerät noch 
einmal stärker in den Blick und schärft das Be-
wusstsein für Engagementsförderung. Ebenso 
gehört die Sensibilisierung für die verschiede-
nen Dimensionen kirchlichen Lebens (Martyria, 
Leiturgia, Koinonia, Diakonia) dazu. Wie wirken 
sie in gegenseitiger Unterstützung zusammen? 
Es führt dazu, sich stärker auf Qualität und 
Vitalität kirchlichen Lebens auszurichten und 
in den unterschiedlichen Bezügen die Kraft 
lebensbezogener Spiritualität zur Geltung zu 
bringen. 

7  Peter M. Senge, Die fünfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation, Stuttgart 41997 
(New York 1990), 24 .

8  Jörg Zink, Gotteswahrnehmung. Wege religiöser Erfahrung, Gütersloh 2009, 346.   
9 Vgl. Tobias Faix, Tobias Kügler (Hg.), Handbuch Transformation. Ein Schlüssel zum Wandel von 

Kirche und Gesellschaft. Neukirchen Vlyn 2021.  
10 Helm Stierlin, Eine Dynamik menschlicher Beziehungen, Frankfurt 1976.
11 Vgl. Michael Herbst, Hans-Hermann Pompe, Regiolokale Kirchenentwicklung. Wie Gemeinden  

vom Nebeneinander zum Miteinander kommen können. Dortmund 42018; Peter Böhlemann, 
Michael Herbst, Geistlich Leiten. Ein Handbuch, Göttingen 2011.
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EDie mehrgenerationale systemische Perspekti-

ve leitet dazu an, die positiven und negativen 
Aspekte der Vergangenheit zu bearbeiten. Trau-
mata und Tabus sitzen tief und wirken. Für die 
Veränderungsprozesse einer Kirchengemeinde 
sind z.B. Vorgänger und Vorgängerinnen in 
Haupt- und Ehrenamt oft zu wenig beachtet. 
Idealisierungen, Wunden, Vermächtnisse, 
Koalitionen u.a. wirken nach. Dabei gilt: „Ohne 
dass alte Wunden geheilt werden, ist keine 
Energie für Zukunftsbilder vorhanden.“12 Hier 
ist eine gute Balance zwischen Aufarbeitung 
von Vergangenheit und Lösungsorientierung 
zu suchen. Geistliche Schritte der Versöhnung 
und die hoffnungsvolle Ausrichtung auf Ver-
heißung 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 können 
krankmachend oder stärkend sein, entwick-
lungsfördernd 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 Unterstützung.13  
Mit Hilfe von „Wertschätzender Erkundung“ 
kann gerade in reformmüden Gemeinden mit 
vielen negativen Lernerfahrungen neue Energie 
für Veränderung entstehen. Hier werden in 
Interviews Geschichten erzählt, die auf tief-
greifende positive Erfahrungen fokussieren 
und von daher einen ressourcenorientierten 
Entwicklungsweg aufbauen lassen.14 

Wer Ohren hat zu hören …

In benediktinischer und ignatianischer 
Tradition werden wertvolle Schritte des 
Hörens beschrieben. Sie sind mit kritischer 
Selbstwahrnehmung in der Gottesgegenwart 
und einer entschiedenen Orientierung an der 
Lebensdienlichkeit anstehender Entscheidun-
gen verbunden. Eine starke Würdigung jeder 
beteiligten Person soll helfen, wirklich gemein-
schaftliche Entscheidungen ohne Scheinpar-
tizipation oder Manipulation zu fällen.15 Ein 
grundlegendes Element geistlicher Entschei-

dungsfindung ist die Unterbrechung. Sie reicht 
von einer Pause in festgefahrenen Gremiendis-
kussionen, je nach Frömmigkeitskultur auch 
bewusst als Auszeit des Gebets gestaltet, bis 
hin zur Unterbrechung von Gemeindeaktivitä-
ten für einen bestimmten Zeitraum, um Raum 
für Neuorientierung zu finden.16 Generell können 
bewährte Methoden der Prozessgestaltung wie 
Brainstorming, SWAT-Analyse etc. mit Elemen-
ten des Gebets verbunden oder variiert werden. 
Ein der Feldtheorie Kurt Lewins entlehnter Weg, 
Kräfte wahrzunehmen, die eine Entwicklung 
fördern oder behindern, besteht darin, mitei-
nander zunächst Felder zu bestimmen, die für 
die jeweilige Entwicklung von Bedeutung sind. 
Darin sind dann jeweils positive und negative 
Einflüsse wahrzunehmen. Im Gebet kann das 
aufgenommen werden, um daraufhin Prioritä-
ten für das Handeln festzulegen.17

12 Roswita Königswieser, Martin Hillebrand, Einführung in die 
systemische Organisationsberatung, Heidelberg 32007, 77. 

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

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

15 Vgl. Bernhard Waldmüller, Gemeinsam entscheiden. Ignati-
anische Impulse, Würzburg 2008.

16 Vgl. Ulrike Brand-Seiß, Uwe Hein, Heilige Unterbrechung – 
Das Gemeindesabbatical, in: Kirche in Bewegung,  
Okt. 2018, 38-41. 

17 Vgl. Andreas Kusch, Entscheiden im Hören auf Gott. 
45 Methoden für das Arbeiten und Planen in der Gemeinde, 
Göttingen 2017.
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E In Mediation und Konfliktforschung findet 

die Korrelation von „sich ausdrücken“ und 
„hören“ besondere Beachtung. Friedrich Glasl 
spricht von „Metanoischer Mediation“, um eine 
Umkehr bzw. eine Öffnung im Wahrnehmen, 
Denken, Fühlen und Wollen anzuleiten. Er 
beschreibt einen U-Weg, der zu einem immer 
tieferen gegenseitigen Verstehen führt. Auf 
menschliche Grundbedürfnisse wird besonders 
geachtet. Von daher ist zu neuen Vereinba-
rungen und Handlungsweisen überzuleiten 
(aufzusteigen).18 

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 öffnen und 
ins Handeln zu kommen, behindern.19 

Diese tief gehenden Kommunikationszusam-
menhänge wahrzunehmen und geistliche 
Potentiale dafür zu nutzen ist für kirchliche 
Veränderungsprozesse höchst bedeutsam. 
Beispielsweise ist von den menschlichen 
Grundbedürfnissen in den gegenwärtigen 
gesellschaftlichen Verhältnissen das Bedürfnis 
nach Sicherheit, nach Orientierung und Kon-
trolle frustriert. Irrationale Beharrungskräfte, 
aber auch Fundamentalismen haben hier ihre 
Ursachen. Mit der Coronapandemie kommen 
weitere Verunsicherungen dazu. Dem kann 
begegnet werden durch Transparenz, Fairness 
und die Stärkung von Verbundenheit in der 
Gottesbeziehung wie auch in hilfreichen Ge-
meinschaftserfahrungen.

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

 

ß

UWE HEIN

 

Pfarrer Dr. Uwe Hein 

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

18 Vgl. Friedrich Glasl, Konfliktmanagement. Ein Handbuch für 
Führungskräfte, Beraterinnen und Berater, Bern 2017; Rudi Ballreich, 
Bedürfnisorientierte Mediation, in: Schule und Beratung 112006. 

19 Vgl. C. Otto Scharmer, Karin Käufer, Von der Zukunft her führen. Von der  
Egosystem- zur Ökosystem-Wirtschaft. Theorie U in der Praxis, Heidelberg 2017.

Geistliche Prozesse  

in Systemen


