Hermann Kiigler

Kirche im Umbruch

Welchen Beitrag kann die TZI in der Kirchenentwicklung leisten?

The Church is Changing - What can TCI contribute to developments
within the Church?

Die Organisationsform der katholischen Kirche in Deutschland verdndert sich auf
allen Ebenen und geht mit einem drastischen Riickgang der Nutzung kirchlicher
Angebote einher. Das fiihrt zu Prozessen der Reduktion und Konzentration. Der
Jesuit und Pastoralpsychologe Hermann Kiigler sieht drei Felder, in denen die TZI
einen Beitrag fiir die Kirchenentwicklung leisten kann: Teamentwicklung, Aus-
bildung von Fithrungskraften, Gremienarbeit. Er skizziert Beispiele und erldutert
Losungen.

The way the Catholic Church is organized at all levels is changing, and this
goes hand in hand with a drastic reduction in the uptake of the services
“offered by the Church. This leads to processes of reduction and concentration.
The Jesuit and pastoral psychologist Hermann Kiigler sees three areas in
which T(I can make a contribution to the development of the Church: team
development, training of management-level staff and committee work. He
outlines examples and describes potential solutions.
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In Deutschland gab es im Jahr 2019 insgesamt 9.936 Pfarreien und sonstige Seelsorge~
einheiten. Im Vergleich zu 1990 — damals gab es 13.313 Pfarreien - ist die Zahl um
25,4 Prozent gesunken. Kirchenentwicklungsprozesse sind vor allem Prozesse der Re-
duktion und der Konzentration. Das betrifft sowoh! die Pfarreien und Seelsorgestellen
als auch die 27 Bistiimer und die bistumsiibergreifenden Initiativen und Einrichtun-
gen. Die Grundressourcen Personal und Geld lassen sich nicht beliebig verandern. Es
gibt weniger Priester im aktiven Dienst und sinkende Kirchensteuereinnahmen. Da-
her miissen die Entscheidungstréger Veranderungsprozesse planen, steuern und aus-
werten, damit absehbare Einbriiche die Gldubigen nicht allzu unerwartet treffen. Fi-
nanzskandale und verschleppte Aufkidrung von sexuell motivierten Ubergriffen gegen
Kinder und Schutzbefohlene fiihren auch im Kernbereich der Kirche zu tiefgreifenden
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Enttduschungen und Verletzungen, zu Resignation und Kirchenaustritten. Frauen sind
nach wie vor aus den kirchlichen Machtpositionen ausgeschlossen und die dafiir an-
gefiihrten Begriindungen liberzeugen praktisch niemanden mehr. Selbst der Vorsit-
zende der deutschen Bischofskonferenz Georg Bétzing sagt inzwischen: »Ich halte die
Frauenfrage in der Kirche fiir die entscheidende Zukunftsfrage« (Schlegelmilch, 2021).

Hinzu kommt schon seit ldngerem ein drastischer Riickgang der »Nutzer« kirchlicher
Angebote. Die Sinusmilieustudie von 2013 zeigt zwar, dass es in allen zehn Sinus-Milieus
katholische Christen und Christinnen gibt. Zugleich aber belegt die Studie, dass die Kir-
che(n) zunehmend gesellschaftlich bedeutungslos werden
(Calmbach/Flaig/Eilers, 2013). Unter der sichtbaren Oberfliche
knirscht es gewaltig. Viele sind nur deswegen noch Mitglieder
der Kirche, weil sie noch nicht ausgetreten sind (Spielberg,
2013). Zu gleichen Ergebnissen kommt der Religionsmonitor
der Bertelsmann Stiftung von 2013, der die soziale und politische Relevanz der Religion
empirisch untersucht: Fiir Deutschland kann man von einem weiteren Abbruch der Re-
ligiositdt {iber die Generationen hinweg ausgehen. Eine Renaissance der Religion im
traditionellen Sinne erscheint zurzeit wenig wahrscheinlich.

Viele sind nur deswegen noch
Mitglieder der Kirche, weil sie
noch nicht ausgetreten sind

Steuerung von Verdnderungsprozessen

Aus der Perspektive der TZI sind die Beachtung der beiden Postulate und die vier Fak-
toren die »Stellschrauben« fiir Verdnderungen.

Orientierung am Globe

In einer deutschen Dibzese initiiert der Bischof ein pastorales Forum. Vertreterinnen
und Vertreter aus den Dekanaten, Verbiinden und kirchlichen Initiativen und Gemein-
schaften sollen zusammen mit ihm liberlegen, wie die Seelsorge im Bistum zukunfts-
fﬁhig'gestaltet werden kann. Weil nicht bedacht wird, dass fiir die vielen guten Ideen
liberhaupt kein Geld vorhanden ist, sind die Akteure tief enttiuscht und erleben ihr
Engagement als Sandkastenspiel.

- Ein TZI-gem@Res Vorgehen hitte von Anfang an eine viel stdrkere Globe-Orientie- :
rung aufgewiesen. Dazu gehort, dass die Leitung klar sagt, in welchem Rahmen man
sich bewegt, was also {iberhaupt verdnderbar ist und was als gegeben hingenommen ‘
werden muss, weil es derzeit nicht verindert werden kann. Darliber hinaus beinhal-
tet die Konzeption der TZI, den Globe nicht nur als den jeweiligen kirchlichen Innen-
und Binnenraum zu sehen, sondern zugleich als den »Aufenraum« von Kirche. Da der
Globe beides umfasst, beachtet die TZI die Wechselwirkungen von innen und auRen,
rechnet mit ihnen und beriicksichtiget sie in Planungsprozessen.
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Man bearbeitet emotional
strittige Fragen nur so tief,
dass die Arbeitsfahigkeit
wiederhergestellt wird

Hermann Kiigler

Ernstnehmen der psychosozialen Ebene

Das Leitungsteam einer Ordensgemeinschaft steht vor der Aufgabe, ein Werk des Or-
dens zu schliefen oder in andere Trdgerschaft zu liberfiihren. Die Diskussion dariiber
dreht sich im Kreis und fiihrt zu keinem klaren Ergebnis. Nachdem alle Argumente aus-
getauscht scheinen, kommt schliefilich Bewegung in die festgefahrenen Diskussionen,
als ein Mitglied der Leitung offenlegt, aus welchen perstnlichen Griinden sie sich gar
nicht damit anfreunden kann, dieses Werk aufzugeben.

In einem Team, das einen Prozess steuert, geht es um Ergebnisse und Entscheidun-
gen bzw. Entscheidungsvorlagen. Eine Arbeitsgruppe ist keine Selbsterfahrungsgruppe
und soll das auch nicht sein. Trotzdem gibt es in jedem Team iiber kurz oder lang nicht
nur sach~logische, sondern auch psycho-logische Prozesse, egal ob es den Beteiligten
passt oder nicht, TZl lenkt den Blick darauf, die psycho-logische
Ebene (= was auf der Ich-Wir-Achse geschieht) genauso ernst
zu nehmen wie die sach-logische (= das Es). Dabei bearbeitet
man im Sinne der TZI emotional strittige Fragen so tief — und
nur so tief —, dass die Arbeitsfahigkeit des Leitungsteams wie-
derhergestellt wird.

Stérungen nehmen sich Vorrang A
Der Direktor eines grofien kirchlichen Werkes hat ein massives Alkoholproblem und
ist immer wieder tagelang »abgetaucht«. Seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tu-
scheln hinter seinem Riicken. Der »Flurfunk« ergdinzt durch Geriichte, was an Fakten-
wissen fehlt. Da er faktisch nicht mehr leitet, stagniert das ganze Werk. Bewegung
kommt in die Situation, als ein neuer Mitarbeiter nach einiger Zeit die Situation an-
spricht und aufdeckt. -

Die TZI rechnet damit, dass Stérungen in Teams unvermeidlich und fiir einen frucht-
baren Prozess notwendig sind. Stérungen gehdren dazu. Sie diirfen von den Beteiligten
nicht ibersehen werden, sondern sind zu beachten. Aber wenn aus heftigen Gefiihlen,
Konflikten und Stérungen Krisen entstehen, wird die Dynamik im Team schwierig und
bedrohlich. Solche Situationen sind eine grofe Herausforderung fiir die Leitung. Die
Handlungskonzeption der TZI hdlt Interventionsstrategien bereit, die zur Krisenpr'eiveh—

tion beitragen, damit aus notwendigen Storungen keine zerstdrerischen Krisen werden.

Worum geht es jeweils genau?

Der Bischof einer deutschen DiGzese mdchte neben der Bischofskirche ein geistliches
Zentrum er0ffnen und fragt mehrere Frauenordensgemeinschaften an, ob sie daran
mitarbeiten wollen. Nach zahlreichen Absagen ergibt die Reflexion: Die Ordensfrauen
hatten ihn so verstanden, dass es um Glaubenskurse und Seelsorgegesprdche gehe.
Tatsdchlich suchte der Bischof aber Mitarbeiterinnen fiir die Betriebsfiihrung eines
»Kirchen~Cafés«. So kam man nicht zusammen.
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Die deutliche Themenorientierung der TZI fiihrt dazu, dass, wer mit TZI fiihrt und
leitet, klar benennt, was jeweils Thema ist und was nicht. So kann man gut die offe-
nen und die geheimen Themen unterscheiden: Offene The-
men werden auf den Tisch gelegt und kdnnen besprochen
werden, geheime Themen werden »unter dem Tisch« agiert.
Es ist Aufgabe der Leitung, die geheimen Themen aufzu-
spliren, zu formulieren und damit besprechbar zu machen.

Es ist Aufgabe der Leitung, die
geheimen Themen aufzuspiiren,
zu formulieren und damit
besprechbar zu machen

Teamentwicklung

Im sechskdpfigen Leitungsteam einer gréferen kirchlichen Einrichtung mit hohem
Arbeitsdruck »knirscht« es seit Idngerer Zeit. Ein Teammitglied hat den Eindruck: »Was
ich mache, ist falsch.« Ein anderer beklagt, dass friiher alles menschlicher zuging als
heute. Ein dritter fiinlt sich liberfahren von den angekiindigten Umstrukturierungen
und deren Umsetzung durch den Chef. Der wieder sieht keine gravierenden Probleme,
mdchte aber gern einen Beitrag zur »Kritik-Kultur und Verbesserung der Kommunika-
tion untereinander« leisten.

Teamentwickluhg mit TZI ist ein Gruppenprozess, an dem alle Teammitglieder aktiv
beteiligt sind. Sie werden nicht von oben oder von auRen entwickelt, sondern entwi-
ckeln sich aus sich selbst heraus als Team. In diesen Prozess flieRen die individuellen
Starken, Schwédchen und Persdnlichkeitsstrukturen der Einzelnen ebenso ein wie grup-
pendynamische Aspekte, die spezifische Aufgabenstellung des Teams sowie vielfalti-
ge Rahmenbedingungen. Die vier Faktoren der TZI werden in der Teamentwicklung so
miteinander verkniipft und in Einklang gebracht, dass Synergieeffekte wirksam werden
kénnen und ein Team seinen Arbeitsauftrag optimal erfiillen kann.

Die Anldsse einer Teamentwicklung konnen unterschiedlich sein, die Themen einer
Teamentwicklung dhneln sich. In dem oben genannten Leitungsteam hatte ein Mit-
glied den Wunsch, die interne Kommunikation und Teamkultur zu verbessern. Ein an-
deres Mitglied wollte, dass die Zusammenarbeit und Bearbeitung von Konflikten im
Team effizienter werden. Einem dritten ging es darum, gemeinsamen Regeln, Ziele und
Strategien zu vereinbaren. Der Vorgesetzte wiinschte sich von seinen Mitarbeitenden
eine Steigerung der Motivation und Identifikation mit dem Arbeitgeber »Kirche«, eine

~ Kldrung der jeweiligen Rollen und einen entspannteren Umgang mit den gegebenen

Hierarchien. In diesem Team sah die Situation nach dem Ende des Teamentwicklungs-
prozesses ungefahr so aus:
Ich: Jedes Teammitglied hat eine realistische Sicht der eigenen Kompetenzen ge-

- wonnen. Die Fithrungskraft libertrdgt Verantwortung und Aufgaben so, dass sie auf die

individuellen Fahigkeiten zugeschnitten sind. Die vorherrschenden Gefiihle sind nun
Sicherheit, Zugehdrigkeit, Akzeptanz, Anerkennung und Zufriedenheit. Alle im Team
benennen aufkommende Stérungen angstfrei und selbstverstindlich.
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Wir: Das Leitungsteam machte in der Zusammenarbeit grofle Fortschritte, als der
Teamentwickier gegenseitiges Feedback ermdglichte — erst behutsam und mit der Zeit
immer mutiger. Danach konnten teils lang andauernde Konflikte miteinander bearbei-
tet werden, Der Vorgesetzte hat die Aufgabenverteilung besser im Blick, achtet darauf,
dass niemand unter- oder iiberfordert wird, und sorgt fiir Teamtage, Fortbildungen und
Feste, bei denen gemeinsame Erfolge miteinander gewiirdigt werden. L

Es: Erst mit dem Vorgesetzten und dann mit dem ganzen Team besprach der Team-
entwickler klare und realistische Ziele und Zielvereinbarungen und ermdglichte, dass
sich alle Beteiligten tiber Methoden und Vorgehensweisen verstandigen. Aufgabenver-
teilung und Arbeitsprozesse sind nachvollziehbarer und die Informations- und Ent-
scheidungswege eindeutiger geworden. Grofien Wert legt er darauf, dass Teambespre~
chungen sorgfdltig vorbereitet und gut geleitet und die Ergebnisse dokumentiert werden.

Globe: Ein letzter Entwicklungsschritt bestand darin, dass alle Teammitglieder gro~
Bere Klarheit und Transparenz iiber Ziele, Aufgaben und Rahmenbedingungen der
eigenen kirchlichen Einrichtung gewannen und dass nun Kontakte zur {ibergeordne-
ten Leitungsebene und Aulkenstehenden gepflegt werden. Ein allerletzter Schritt ist die
behutsame Neu- und Umgestaltung der Raumlichkeiten.

Aus- und Fortbildung von Fiihrungskrédften -

.Im Jesuitenorden hatte sich schon in den 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts
gezeigt, dass relativ viele junge Priester kurz nach der Weihe oder in den ersten Jahren
ihrer Tétigkeit ihr Amt aufgaben und den Orden verliefen. So verfiigte der damalige
Generalobere des Jesuitenordens, dass alle angehenden Priester etwa zwei Jahre vor
der Weihe einen ganzen Ausbildungsmonat zu Fragen der Persénlichkeitsentwicklung
verbringen miissen (Kiigler, 2013). Die hier mégliche intensive Selbsterfahrung ergdnzt
die durchgdngige spirituelle Begleitung, die jeder Jesuit wihrend seiner Ausbildungs-
zeit und danach in Anspruch nimmt.

Bei der Aus- und Fortbildung von Fiihrungskrdften — sei es in der Kirche, sei es
anderswo ~ geht es nicht darum, klinisch~therapeutisch zu arbeiten. Denn es ist ja
nicht davon auszugehen, dass die meisten von ihnen an diagnostizierbaren psychi-
schen Stérungen mit Krankheitswert leiden, die behandlungsbediirftig wéren. Es geht
auch nicht darum, nur technisch~-handwerkliche Instrumentarien einzuiiben, die sie
dann in ihren Fiihrungsaufgaben anwenden konnten. Ausbil-
dung von Fiihrungskraften ist in weiten Teilen Personlichkeits-
arbeit (Kiigler, 2019).

Viele Male habe ich fiir junge Jesuiten aus verschiedenen
Ldndern diesen Ausbildungsabschnitt als TZI-Personlichkeits-
kurs gehalten, Die Teilnehmer waren im Durchschnitt etwas iiber 30 Jahre alt und seit
ca. sechs Jahren Mitglieder im Jesuitenorden.

Ausbildung von Fiihrungs-
kraften ist in weiten Teilen
Personlichkeitsarbeit
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Das Thema flir die erste Kurswoche habe ich meist so formuliert: »Ich will als Jesuit
Priester werden. Wo stehe ich derzeit auf meinem Weg?« Schwerpunkte waren dann
die eigenen lebensgeschichtlichen Wurzeln, die Erfahrungen der vergangenen Jahre
im Orden und die Geschichte der persdnlichen Berufung als Mensch, als Mann und als
Christ und Ordensmann.

In jedem Kurs kam in der Gruppe der Wunsch auf, einzelne Lebensthemen erfah-
rungsbezogen weiter zu vertiefen, z.B.: Warum treten manche aus dem Orden wieder
aus, wann hege ich selbst solche Gedanken und was tue ich dann? Wie gehe ich mit
Macht, Rivalitdt und Aggressionen um ~ wenn ich selbst eine Autoritdt bin und wenn
ich mich einer Autoritdt unterordnen muss? Bin ich eigentlich in meinem Begehren
homo-, hetero- oder bisexuell oder habe ich noch nie dariiber nachgedacht? Was ist
mein »idealer« Mdnner~ bzw. Frauentyp und welchen »Typ« fiirchte ich? In jedem Kurs
wurde Thema, wie jeder seine Identitdt als z6libatér lebender Ordensmann leben und
dabei einigermaBen zufrieden, vielleicht sogar »gliicklich« werden kann.

PersSnlichkeitsarbeit mit TzI bedeutet fiir mich, dass die wertorientierte Haltung der
TZl in der gemeinsamen Arbeit in einer Ausbildungsgruppe deutlich wird. Die Teilneh~
menden bestimmen selbst das MaR der Vertiefung, das sie sich zumuten kénnen und
wollen. Sie entscheiden, an welchen Themen sie arbeiten und worauf sie sich einlas-
sen wollen. Darliber hinaus bringe ich mich als Modellpartizipant selektiv-authentisch
ein und ermdgliche einen Gruppenprozess, den die Gruppe aktiv mitgestaltet.

Grem'ienar\beit und Sitzungsleitung

In der Sitzung eines Gemeindekirchenrates geht es hoch her: Der Haushaltsentwurf fiir
die kommenden beiden Jahre liegt vor und sieht gewaltige Finsparungen vor. Bei der
Aussprache liber das Zahlenwerk zeigt sich, dass einigen Mitgliedern iiberhaupt nicht
kiar ist, ob dariiber in der heutigen Sitzung nur beraten oder auch beschlossen wird.
Der anwesende Hausmeister und die Sekretdrin bangen um ihren Arbeitsplatz. Zwei wei-
tere Mitglieder des Gremiums schlagen vor, der Kindergartenleiterin zu kiindigen, weil
sie mit deren Arbeit schon lange unzufrieden sind.

Wer eine Sitzung TZI-gemadR leitet, schafft Transparenz und
mindert Angste, informiert schon vorab und rechtzeitig und
ermdglicht eine offene Aussprache Uliber die strittigen Punkte
(Dehm, 2021). Da gut geplant schon halb geleitet ist, verwendet
jemand, der eine Sitzung mit TZI leiten will, ausreichend Zeit
auf eine gute Vorbereitung. So kann die Person oft schon im Vorfeld Prozesse antizipie-
ren und sich darauf einstellen. Idealtypisch sieht eine TZI-gem&Re Vorbereitung so aus:

Blick auf das Ich: Wo stehe ich — persdnlich und in der Gruppe? Wie sehe ich mich
in der zu bearbeitenden Sache? Was kann ich und was will ich = mit mir, mit der Grup-
pe, mit der Sache?

und mindert Angste

51

Wer eine Sitzung TZI-gem&R
leitet, schafft Transparenz
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Blick auf das Wir: Wo stehen die einzelnen Teilnehmenden pers@nlich und in der
Gruppe? Was denken und fiihlen sie in der zu bearbeitenden Sache und Welche Posi-
tionen vertreten sie, soweit bekannt? Was kdnnen sie und was wollen sie personllch
mit den anderen und in der Sache? Was kann die Sitzung realistischerweise erreichen
und was nicht?

Blick auf das Fs: Worum geht es konkret? Was ist von der Sache her moglich und
wiinschenswert? Was macht die Sache mit mir, mit der Gruppe? Wie kann die Sache
unter diesen Umstdnden angegangen werden? Was flir Entscheidungen sind wiin-
schenswert bzw. notwendig?

Blick auf den Globe: Wie viel Zeit steht zur Verfligung? Wie ist der Raum gestaltet,
ldsst er sich verdandern? Wie lésst sich die Atmosphare des Umfeldes beeinflussen, was
ist als gegeben hinzunehmen und was kann mitgestaltet werden? Lassen sich mog-
liche Storquellen im Vorfeld ausschalten oder zumindest reduzieren?

Wer eine Sitzung mit TZI vorbereitet und leitet, achtet schon vor Beginn auf eine
gute Infrastruktur. Die Person gibt die Tagesordnung und alle notwendigen Informa-
tionen rechtzeitig bekannt und macht kenntlich, wo beraten wird und was zur Ent-
scheidung ansteht. Eventuell trennt sie Vorsitz und Moderation. Sie beherrscht einige
Methoden, um Stérungen zu beachten und schwierige Situationen gut 16sen zu kdn-
nen. Und sie sorgt dafiir, dass ein Ergebnisprotokoll verfasst wird, dass den Teilneh-
menden zeitnah zugeschickt wird.

TZl und Kirchenentwicklung: Moglichkeiten und Grenzen

Nicht wenige TZI-Erfahrene stehen haupt- und ehrenamtlich im Dienst d(er Kirchen. Et~
liche Graduierte haben einen theologischen Hintergrund.

Natiirlich ist die TZl kein religioser Weg, sie ist auch nicht als solcher gemeint; aber
sie orientiert sich an jiidisch~christlichen Werten (Cohn, 1978). Die Anschlussfahigkeit
der TZI ans christliche Menschenbild ist in ihrer Axiomatik grundgelegt. In einem dazu
grundlegenden Text schreibt Ruth Cohn: '

»Was ich zum Ausdruck bringen will, ist dies: Nur die einenden Krifte von Wissen
und Intuition bringen Sinn in Sinnliches; nur die bindende Kraft des Glaubens ver-
leiht sinnlichen und intellektuellen Gegebenheiten Sinn. Ist Wissen wirklich so si-
cher, wie Wissenschaftler meinen? Ist Glauben so zweifelhaft, wie die >Wissendens
behaupten? Vergessen wir nicht, dass wissenschaftliche Tatsachen immer in Bezie-
hung zum Beobachter stehen, und dass Wissenschaft ohne Glauben sinnlos bleibt.«
(Cohn, 2000, S. 227)

Bei Prozessen zur Kirchenentwicklung bringt TZI liberall dort einen Gewinn, wo alle an
den Entwicklungsprozessen Beteiligten nicht nur ihren Kommunikationsstil, sondern
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auch ihren Kooperationsstil verbessern mochten (Nelhiebel,
2013). Praktisch auf allen Ebenen der Kirche sind Entwick-
lungsprozesse notwendig. Entwicklung heift meist, dass re-
duziert werden muss. Aber es ist nicht nur Zweckoptimis-
mus, dass aus Reduktionsplanungen ja auch neue Aufbriiche
entstehen kdnnen. Die TZI bietet mindestens die folgen-
den Beitrdge.

| T bringt dort einen Gewinn,
wo alle Beteiligten nicht nur
ihren Kommunikationsstil,

sondern auch ihren Koopera-
tionsstil verbessern méchten

Kommunikation

Wo Zusammenlegungen zu XXL-Pfarreien anstehen, ist eine gute und zielgerichtete
Kommunikation auf allen Ebenen das A und 0 - statt Durch-Regieren nach Gutsherren-
art. Wenn Verdnderungen anstehen, dann wollen die Betroffenen gefragt und einbe-
zogen werden. Dazu gehort, Minderheiten ernst zu nehmen und Streit und Konflik-
te fair auszutragen.

Kooperation als Verbindung der Menschen mit den »Sachen«

»Produkte« von Fithrungskridften sind Entscheidungen; und die diirfen nicht heraus-
gezogert werden um einer guten Teamatmosphére willen. TZI ermdoglicht, inhaltliche
Mitarbeit im Team und Strukturierung von Entwicklungsprozessen mit Ermutigung und
Wertschdatzung der Beteiligten und Betroffenen zu verbinden. Harmonisierung und
Auseinandersetzung sind eine Voraussetzung, um Differenzierungen mdoglich und leb-
bar zu machen.

Starker Realititsbezug durch Globe-Orientierung

Eine groRe Versuchung liegt drin, sich einen schénen, heilen Globe zu zimmern, oder
biblisch gesprochen: statt unterwegs zu sein ins »Gelobte Land«, das in der Zukunft
liegt, riickwértsgewandt dem »verlorenen Paradies« in der Vergangenheit nachzutrau-
ern. TZI bewahrt vor solchen Versuchungen unter dem »Anschein des Guten« durch das
Ernstnehmen der Realitdt, wie sie ist und nicht, wie man sie gerne hitte.

Doch ist auch die Tzl weder die Zauberformel zur Rettung der Welt noch die Zauber-
formel zur Rettung der Kirche und hat auch klare Grenzen. Das Vier-Faktoren-Modell
ist zundchst fiir die Arbeit mit {iberschaubaren interaktionellen Gruppen, in denen die
Teilnehmenden direkt und unmittelbar miteinander kommunizieren kénnen, entwi-
ckelt worden und nicht fiir Anldsse, in denen nicht in erster Linie Personen, sondern
Systeme kommunizieren. Wer in Organisationen und Institutionen mit der Konzeption
der TZI arbeiten mdchte, braucht dariiber hinaus fundierte Kenntnisse iiber deren Be-
sonderheiten. Fiir diese Anwendungsfelder reicht TZ| allein nicht aus.

Schon André Dorfler (Dérfler, 1998) wies darauf hin, dass Organisationen und Insti-
tutionen keine Gruppen sind. Wirtschaftsunternehmen, Schulen, Kirchen, Kranken-
hduser, Vereiije und politische Parteien sind komplexere soziale Systeme als Gruppen
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und »funktionieren« deshalb auch anders: Die Funktionen der einzelnen Mitarbeiten-
den sind stdrker differenziert, Abldufe sind formalisiert und eine Beteiligung der Ba-
sis ist oft nur durch Interessendelegation moglich und sinnvoll. Die aus der Arbeit mit
Gruppen vertraute Anwendung des Vier-Faktoren~-Modells auf Organisationen und In-
stitutionen bedarf wegen der Komplexitat dieser Systeme der Ergdnzung durch ande-
re Verfahren (Meyer, 2010).

Mit dieser Ergdnzung gilt: TZI ist nicht der allein selig machende, aber ein zukunfts-
fahiger Ansatz von Kirchenentwicklung.
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