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Vorwort

Aus Anlaf3 ihres 20jahrigen Bestehens veranstaltete die
gb in der EKHN im Juni 1998 einen Kongref3 zum The-
ma "Kirche entwickeln”.

Mit diesem Heft liegt nun die Dokumentation dieser
Tage vor. Wir denken, dal? die vorliegenden Texte auch
far Personen, die nicht an diesem Kongref teilgenom-
men haben, interessant und aussagekraftig sind.

Mit rund 120 Teilnehmenden aus verschiedenen Kir-
chen aber auch anderen gesellschaftlichen Gruppen
und Expertinnen verschiedener “"Schulen” und
Beratungs- paradigmen ist es gelungen, einen sehr le-
bendigen und vielseitigen Austausch zu ermdglichen,
der auch Raum bot, kontrovers zu diskutieren.

Eine besondere Prégung verdankte der Kongref3 dem
Tagungsort, der Kirche Cantate Domino in der
Nordweststadt Frankfurts. Das Experiment, eine Kir-
che als Tagungsort zu nutzen, scheint gegliickt zu sein
und hat darliberhinaus dazu beigetragen, eine einla-
dende und offene und dennoch dichte Atmaosphare
Zu erzeugen.

Das Fest am Abend des ersten Tages wurde u.a.durch
die scharfsinnigen und treffsicheren “Rickmeldungen”
von Amo Hermer, Wiesbaden, und die musikalische
Gestaltung der SUN LANE LTD New Orleans Jazz Band,
Aachen, zu einem anspruchsvollen Vergnlgen.

Wir danken ailen, die dazu beigetragen haben, dal3
dieser Kongref3 gelungen ist und die gb ihr Jubildum
in angemessener Form feiern konnte.

Sigrid Diringer

-------------------------------

Programm

12. Juni 1998

10.00 Uhr
Eroffnung
«Theorie und Biegraphie” & , Tuchfiihlung”
Die Expertinnen stellen sich vor und lassen
sich befragen
14.30 Uhr
Workshops:
Die Expertinnen prédsentieren ihren Ansatz
von Verdnderungsmanagement
1730 Uhr
Vortrag ,Verdnderungsprozesse steuern”
Hans-Helmut Kéke, Oberkirchenrat, stellv.
Kirchenpréasident der EKHN (Darmstadt)
19.30 Uhr
Offener Abend:
Musik {Sun Lane LTD New Orleans
Jazzband, Aachen),
Kabarett {(Arno Hermer, Wiesbaden), Buffet

13. Juni 1998

9.30 Uhr
Expertinnenrunde: Erste Reaktionen auf den
Vortrag: ,Verdnderungsprozesse steuern”.
Moderation: Hans Georg Berg (Frankfurt)
anschlieBend Workshops:
Unter Anleitung der Expertlnnen werden
Beratungsdesigns zum Veranderungs-
management in der Kirche entwickelt und
im Plenum présentiert.

16.00 Uhr
Ende des Kongresses
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Die Gemeindeberatung veranstal-
tet anlaBlich ihres 20-jdhrigen
Bestehens einen Kongref3 - und
viele sind gekemmen!

Wir freuen uns darlber - und wir
sind froh, daB es jetzt losgeht!

lch gehe von Threr Zustimmung
aus, wenn ich nicht einzelne,
“hesondere” Anwesende begriiBe.
Jede und jeder ist herzlich willkom-
men; jede und jeder ist wichtig,
und gemeinsam werden wir zum
Gelingen des Gesamten beitragen!

20jahriges! Oder ist es nicht
vieimehr das 25j8hrige?

Korrekt ist:

Vor 20 Jahren, genauer im April
1978, verabschiedete die Kirchen-
leitung der Evangelischen Kirche in
Hessen und Nassau (EKHN) die

“| gitlinien fiir die Gemeinde-
beratung in der EKHN" und
“yerordnete” damit deren Existenz.
Aber dieser Institutionalisierung
ging eine etwa funfjdhrige sog.
Testphase voraus. 1973 bereits
wurden zwei Konsultationen
veranstaltet. Eine fiir die EKHN,
eine auf Bundesebene flr die EKD.
Initiiert, vorbereitet und gestaltet
wurden sie maBgeblich von Eva
Renate Schmidt, die diese neue
Beratungsform in den USA ken-
nengelernt hatte und nun in
Deutschland, in Hessen oder auch
anderswo erproben wollte. ich
verlasse an dieser Stelle meine
Absicht, niemand namentlich
besonders zu erwdhnen. Eva
Renate - wir freuen uns sehr, dal3
Du heute mit dabei bist, daf Dein
nach wie vor voller Terminkalender
das mégtich macht. Wir freuen uns
und sind stolz und dankbar, daf3
Du in den siebziger Jahren mit
sicherem Gespur eine zukunftswei-
sende Idee fir die Kirche hattest,
und sie in eine durchdachte

Konzeption umsetzen konntest.
Dies hast Du verbunden mit
groBer Beharrlichkeit und Durch-
setzungsvermégen. Dabei hast Du
viele angesteckt mit Deiner Ener-
gie und Uberzeugung, viele
konntest Du gewinnen durch die
Stirke Deiner Argumentation, und
auch mit den Zweiflem und
Gegnemn konntest Du noch
freundlich und diplomatisch
umgehen.

Welche Leistung das fur eine Frau
in der Kirche in den siebziger
Jahren darstellt, kénnen wir heute
kaum genligend wiirdigen. Nicht,
daB3 wir Frauen in den Neunzigern
es nun schon (berall geschafft
hatten, unseren Platz zu haben,
aber viel schwieriger war das vor

25 Jahren ja denn doch wohl noch.

Jedentalls verdanikt die EKHN und
verdanken viele Frauen und

Ménner Dir eine besondere
Pragung. Und wie Du das erlebt
hast, davon werden wir sicher
heute noch héren.

Wie gesagt: 1973 erste Konsultatio-
nen und auch schon das erste
Ausbildungslaboratorium flr
Beraterinnen und Berater.

Das war von Anfang an klar: wer
sich anschickt, andere zu beraten
braucht eine qualifizierte Ausbil-
dung, braucht die Fahigkeit zur
Selbstreflexion und vieles andere
mehr.

“Lernende Kirche” ist Gibrigens ein
Stichwort aus dieser Zeit von Emst
Lange, das in der Zunft der
Organisationsberatung erstaunlich
modern klingt, ist doch allenthal-
ben von “Lernender Organisation”
die Rede.

Ob nun 20 oder 25 Jahre - wichtig
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scheint mir, dal3 die Gemeinde-
beratung in der Vergangenheit
und gewil3 heute mehr denn je
anderes und wichtigeres zu tun
hat, als sich ausfihrlich mit sich
selbst zu beschaftigen.

Es gehdrt zu ihren Merkmalen, zur
Organisationskultur, daB sie ihre
Energie und Ressourcen in die
Arbeit mit Klientinnen und Klien-
ten, Kundinnen und Kunden steckt
und wenig Gbrig bleibt fir die
Pflege der eigenen Qrganisation;
mit allen Vor- und auch Nachteilen,
die das hat.

Auch wenn Geschichte und
Selbstdarstellung nicht perfekt
dokumentiert und aufbereitet
vorliegen, sind wir doch stolz
darauf, besonders auf diese
Griindungsmodalitdten damails
nach einer eingehenden Testphase
unter Einbeziehung der ersten
Klienten der Gemeindeberatung.
Ich widerspreche hier ausdriicklich
den heutzutage in der EKHN
angesichts von Sparzwéngen und
Konzentrationsbemiithungen
frnmer wieder zu vernehmenden
geschichtslosen Spriichen, die da
behaupten, in den fetten 70iger
Jahren brauchte jemand nur eine
‘gute Idee zu habent’ und schon
wurde eine kirchliche Einrichtung
daraus. Und diesen “Wildwuchs”
kénne die Kirche sich heute nicht
mehr leisten.

Mal ganz abgesehen davon, daf3
gute Garinerinnen und Gértner
wissen, wie wichtig Wildwuchs firs
dkologische Gleichgewicht ist,
stimmt diese Lesart fir die
Gemeindeberatung sicher nicht
und ich denke, wir brauchen zu
den ohnehin schon schwierigen
Sparbemithungen alles andere als
Abwertung und Geringschitzung
beachtlicher Leistungen.

Oder ist Stolz auf Gelungenes noch

immer eine unchristiiche Tugend?

Um den Mut der EKHN, die
Gemeindeberatung 1978 zu
etablieren, beneiden andere
Landeskirchen und Ditzesen die
EKHN noch heute, und viele
messen sich an den Standards und
impulsen, die noch immer von hier
ausgehen. Manche versuchen sich
auch bewuf3t davon abzusetzen. In
jedem Fall geschah und geschieht
Prégung.

Viele Beraterinnen und Berater in
den evangelischen und katholi-
schen Landeskirchen, aber eben
auch eine ganze Reihe von
Kotleginnen, die nicht im kirchli-
chen Feld arbeiten, haben ihre
Ausbildung bei der gb in Hessen
und Nassau gemacht, und viele
von ihnen sind heute hier.

Wir haben also allen Grund zufrie-
den zu sein!

Verantwortlich fur diesen Erfolg
und fir die bestandig wachsende
Nachfrage nach Beratung ist mit
Sicherheit auch die eigenartige
Konstruktion, in der Gemeinde-
beratung organisiert ist.
Organisationsberatung wird
mehrheitlich von Personen ge-
macht, die zwar grindlich ausge-
hildet und weiterqualifiziert sind,
hicht aber von dieser Beratungsts-
tigkeit leben mussen und kénnen.
Etwa 25 Frauen und Ménner
unterschiedlichster Herkunft und
Professicn arbeiten auf der Grund-
lage eines Vertrages und einer
Aufwandsentschadigung als
Gemeindeberater und Gemeinde-
beraterinnen; etwa 40 Menschen
bilden wir derzeit aus, und sie
arbeiten mit in unseren Beratun-
gen, soweit das raumlich moglich
ist. Mit Beginn diesen Jahres
konnten wir unsere Tatigkeit
offiziell auf das Gebiet der Ev.

Kirche von Kurhessen-Waldeck
ausweiten.

Alle diese Aktivitaten werden
gesteuert, koordiniert, verwaltet
und verantwortet von unserem
kleinen Team von 6 Menschen auf
4,5 Stellen in der Geschéftsstelle.
Ein inzwischen gegrindeter
Férderverein hilft mit, Finanzlicken
zu Uberbriicken und ich ermuntere
an dieser Stelfe, doch zahlreich
beizutreten!

Wir kdnnen zufrieden sein!

Wir haben aber weder AnlaB noch
Gelegenheit, uns selbstzufrieden
zurtickzuiehnen.

Diesen Kongref zu veranstalten
und nicht einfach ein Jubilium zu
feiern, ist Ausdruck davon.

Mit *Kirche entwickeln” stellen wir
uns einem Thema, das auf der
einen Seite unsere alltdgliche
Arbeit schlagwortartig beschreibt,
das aber andererseits inzwischen
an Brisanz und auch offentlichem
Interesse gewonnen hat.

Flir Interne und Beteiligte bietet es
eine Fllle offener Fragen, existenzi-
eller und komplexer Herausforde-
rungen. Sackgassen und Barrieren,
Versuche und Irrtiimer, auch
Wespennester verbergen sich
dahinter. Zum Glick manchmal
auch gute Ideen, Aufbruch-
stimmung und viel Engagement.
Die eher Distanzierten und Exter-
nen werden Kirche als eine der
gesellschaftlichen Grof3-
organisationen betrachten, die -
wie viele andere auch - Akzeptanz-
und méglicherweise Legitimations-
probleme hat und massiv unter
Erneterungs- und Finanzdruck
steht.

In solchen Situationen haben viele
guten Rat und Beratung anzubie-
ten. Ich begrife es ausdriicklich,
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wenn externe Beratung geholt
wird, wenn Kénnen und Wissen
anderer Prigung genutzt und
fruchtbar wird. immer schon hat
die gb das selbst praktiziert. Einige
Phanomene des Beratungs-
gewerbes sehe ich aber auch mit
Skepsis. Besonders auch eine Art
‘Glaubigkeit’ kirchlicher Kundschaft
bestimmten Programmen und
Rezepten gegeniber.

Vermutlich hat die Gemeinde-
beratung durch ihre Aktivitaten,
durch Ausbildung und Fortbildung,
durch Sprache und vor allem durch
erfolgreiche Beratungspraxis in den
letzten 25 Jahren erheblich zur
Akzeptanz von Organisations-
beratung in der Kirche beigetra-
gen. Und was vielleicht nach
wichtiger ist: von Anfang an war
Aushildung fir Beraterinnen und
war die Beratungspraxis nicht auf
die eigenen Mitglieder und nicht
auf die eigene Organisation
begrenzt, Das Fremde, die Ande-
ren hatten und haben Zugang und
waren und sind willkommen.

Das bereichert uns und fordert uns
gleichermal3en heraus. Als interne
Beratung brauchen wir diese
permanente Grenzilberschreitung,
um nicht betriebsblind zu werden.
Widerstédndig und auch sehr
skeptisch werde ich allerdings
dann, wenn pltzlich Unterneh-
mensberatungen landauf landab
die Kirche als Unternehmen und
vor allem auch als ihren Markt
entdecken. Diese Skepsis riihrt
nicht in erster Linie aus
Konkurrenzingsten, sondern aus
einem ganzlich anderen Verstand-
nis von Entwicklung. Nehmen wir
z.B. das ev. Minchen Programm
von McKinsey. Das Ziel von Ent-
wicklung kann eben nicht nur
Optimierung des Bestehenden,
dessen bessere Vermarktung und
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effektivere Hierarchie sein, sondern
Entwicklung schliel3t immer eine
Dynamisierung der theologisch-
ekklesiologischen Gehalte der
Crganisation Kirche mit ein, Ent-
wicklung baut auf motivationale
und partizipatorische Beteiligung
und Verdnderung. Affirmative

Bestétigung von innen oder aul3en:

“Gutes Produlkt - ihr m3t es nur
anders verkaufen” - sind genauso-
wenig entwicklungsfordernd wie
eine nicht selten anzutreffende
Abwertung und gar Selbstabwert-
ung.

Mehr denn je bin ich davon (ber-
zeugt, dafi? Qrganisations-
entwicklung auch ein zutiefst
humaner und demokratischer
Beratungsansatz ist, der seinen
Erfolg u.a. der Wertschatzung und
Achtung von Eigenart und Eigen-
dynamik von Organisationen und
den in ihnen agierenden Menschen
verdankt, Schnell, hillig und von
anderen erledigt ist Entwicklung
nicht zu haben. Wissen, Kénnen
und Engagement, eine ethische
Grundhaltung von Beraterlnnen
und Beratern, die dem
Machbarkeitswahn eine Absage
erteilen und Durststrecken mit
aushalten kdnnen sind Qualitats-
merkmale dieses Beratungsan-
satzes und deshalb pal3t er so gut
in die Organisation Kirche.
Abwertung und Selbstabwertung
sind gefahrliche Wegbegleiter
kirchlicher Gegenwart.

Niichterne Selbstreflexion dage-
gen als permanente Ubung,
realistische Einschatzung von
Maglichkeiten und Grenzen und
auch Freude, Lust und Risiko-
bereitschaft fur Verdnderungen
wilnsche ich unserer Kirche, Ich
haoffe, wir als Gemeindeberatung,
die wir seit geraumer Zeit selbst
von Umstrukturierungsplénen und
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Einsparszenarien betroffen sind,
kénnen dennoch dazu beitragen.
Und wir kdnnen bei allen Widrig-
keiten die eigenen Qualititen und
Grenzen gut wahrnehmen und
achten. Es ist Ubrigens eine recht
schwierige aber auch interessante
Erfahrung flr Beraterlnnen, sich in
der Klientenrolle wiederzufinden!

Die EKHN und die Kirchen insge-
samt sind in Veranderungsprozesse
verwickelt, die nétig und auch sehr
schwierig sind. Sie genlgen oft
genug nicht den Standards, die wir
uns selbst setzen und die wir als
Gemeindeberatung - chne Selbst-
{iberschatzung kann ich das wohl
sagen - auch mitgesetzt haben.
Das schmerzt, fithrt zu Brichen
und Spannungen, wechselnden
Koalitionen und tiefer Verunsiche-
rung. '

Bei aller Anstrengung, Schwierig-
keit und Mihsal dieser
Verdnderungsszenarien, die ich
sehe und achte, will ich an dieser
Stelle doch auf zwei Dinge hinwei-
sen:

Der 5til der Auseinandersetzungen,
die Gestalt, das Design von Um-
strukturierungsprozessen haben
Auswirkungen auf deren Inhalt
und bestimmen ihn mit. Prozef3
und Ergebnis sind nicht voneinan-
der zu trennen.

Und ein zweites:

Kirche ist gerade in ihrer Selbst-
definition nicht Selbstzweck,
sondern immer und Uberall “Kirche
fir Andere” (D. Bonhoeffer). Daran
mul sie ihre Bemiihungen ausrich-
ten und daran mul sie sich messen
und messen lassen .

[ch genief3e in diesem Zusammen- .
hang von Zeit zu Zeit die Gelassen-
heit und Zuversicht von ehrenamt-
lichen Frauen und einigen Man-
nern in den Gemeinden, die die



Aufgeregtheit und Anspannung
der Profis nicht teilen. Sie haben
schon viele Hohen und Tiefen
erlebt und sind zuversichtlich, auch
die gegenwartige Lage zu mei-
stern.

Sind sie nur noch nicht aufge-
wacht, wie Dr. Barrenstein von
McKinsey das auszudriicken
beliebt, oder sind nicht vielmehr sie
die Trégerinnen von Veranderun-
gen und dort, wo es sein muf3,
auch die Hiterlnnen guter Tradi-
tionen?

“Ende des Staates - Anfang der
Blrgergesellschaft” war das Thema
der diesjghrigen Romerberg-
gespréche hier in Frankfurt. Ich
glaube, wir haben in Ansitzen -
und brauchen noch viel intensiver -
in der Kirche eine in manchen
Aspekten vergleichbare Diskussion.
Wird es gelingen, die Beteiligung
von Betroffenen wirklich einzu-
Uben, von organisatcrischen
Entscheidungen bis hin zur Formu-
lierung theologischer Gehalte, sie
2u praktizieren und zu institutiona-
lisieren und nicht nur zu propagie-
ren? Und wird das wirklich ge-
wollt?

Wird das verbreitete Bedlrfnis
nach Sicherheit, Ordnung und
Hierarchie es zulassen, unbirokrati-
sche, flexible, sich selbst organisie-
rende, menschenfreundliche
Losungen zu entwickeln?

Das sind Fragen, die uns bewegen
und die uns auch veranlaBt haben,
diesen KongreB auszurichten.

Wir wollen damit Raum schaffen
fir einen Diskurs jenseits von
Positionen und festgelegten
Rollenerwartungen, die uns im
Alltag oft behindern.

Wir wollen Ideen und Anregungen
zu Gehér bringen, sie uns von
anderen hereinholen und weiter-
geben.

Wir wissen, den "Kénigsweg” gibt
es nicht, es gibt aber viele reizvolle
und interessante, steinige und
freundliche Wege und auch Um-
wege zum Ziel.

Es gab im Umfeld dieser Veranstal-
tung viel Diskussion ums Geld.

Zu teuer sind wir, ‘wohl verrlickt
geworden’, den Gesetzen der soqg.
‘freien” Marktwirtschaft hatten wir
uns nun voll ausgeliefert usw...

Ich danke all denjenigen, die das
offen thematisiert haben und
denen, die mit ihren Méglichkeiten
dazu beigetragen haben, daf3 wir
auch Sonderangebote machen
konnten.

Tatsache ist, daf3 die Kirche als
100prozentige Zuweisungs- und
Versorgungskirche nicht bestehen
wird. Mir scheint, daB auch bei
dieser Frage die ehrenamtlich
aktiven Frauen und Manner
gelassener reagieren kdnnen als
ihre hauptamtlich bezahlten
Schwestern und Briider.

Dal3 gb Beratungs- und andere
Leistungen anteilig bezahlen 1363t,
ist in unserer Lesart eine Moglich-
keit, die kirchliche Landschaft
gerade nicht den Gesetzen des
Marktes ganz und gar auszuliefem
- und nicht umgekehrt. Im Gbrigen
ist der Umgang mit und die
Bewertung von Geld in allen
Systemen ein sehr interessanter
Analysator zum Verstandnis von
Organisationskultur,

Tagungsort dieses Kongresses ist
diese Kirche Cantate Dominc.

Ein vielleicht ungewdhnlicher
Tagungsort und auch ein Experi-
ment, und wir danken der Ge-
meinde, daf3 sie uns hier sein 146t
Geplant wurde diese Kirche von
Walter Schwagenscheidt, gebaut
1964/65 im Zuge der Errichtung

der Nordweststadt. :
Die Orgel ist eine Ahrens-Produkii-
on aus Ostfriesland und sicher eine
der hervorragenden Orgeln in
Franicfurt. Wir héren sie noch, mehr
wird nicht verraten.

Eine Kirche - wenn wir sie denn
nicht nur als musealen Ort mit
kiinstlerischem Wert sehen - hat
Bereiche, in denen Unterschiedli-
ches passiert, Unterschiedliches
symbolisiert wird.

Es gibt den Ort des Ritus und der
Vergewisserung in der Tradition -
Taufbecken, Altar und Bibel,
Abendmahlsgerét,

Es gibt Raum flr Versammlung
und Gemeinschaft der Menschen.
Es gibt Raurn fur aufgeklartes
Denken, Raum fiir Asthetik, Kunst
und Musik. Raum fur nachfolgen-
de Generationen ist auch da, und
Gott sei Dank gibt es Vorrdume
und viel Platz flr digjenigen, die
lieber auf Distanz bleiben.

Alle diese Bereiche, die menschili-
ches Leben und das Leben von
Organisationen gestalten und
beeinflussen, bergen Ressourcen
flir Verdnderung. Es gilt, sie zu
entdecken und nutzbar zu ma-
chen!

ich wiinsche mir, wir als Teilneh-
mende dieses Kongresses, eignen
uns diese Rdume an und nutzen
sie, wie wir sie jetzt brauchen.

Die Kirche gehort zur Gemeinde
Cantate Domino, einer relativ
jungen Gemeinde, die neben der
Kirchenmusik ein besonderes Profil
entwickelt hat durch die
integrative Arbeit mit Kindern in
einem integrativen Kindergarten
und Kinderhort, dessen Neubau-
spuren Sie drauBBen sehen kénnen.
Integration bedeutet hier das
Zusammenleben und -lernen von
Kindern mit und ohne Behinde-
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rung und wird ergénzt durch
offene, multinationale Kinder- und
Jugendarbeit. _

Wir befinden uns hier auf histo-
risch interessantem Boden, so daB
jeder Spatenstich vom Museum fir
Vor- und Frithgeschichte beobach-
tet werden mub, weil sich immer
noch Spuren der Rémer aus der
ehemaligen Stadt Nida finden.

Ich hoffe, Sie fiihlen sich wohl hier
an diesen beiden Tagen und wir
sind bereit, das unsere dazu zu tun.
Wenn Sie technische Fragen und
Wilnsche haben, wenden Sie sich
bitte an solche Menschen, die
unser Logo an ihrem Namensschild
tragen. Sie werden lhnen weiter-
helfen.

DaR die sog. Schafskdite uns nun
erwischt, konnten wir nicht ab-
wenden - sorgen wir selbst dafur,
dal3 es uns warm wird.



Annemarie Bauer und Katharina Gréning
Psychoanalytische Deutungsmuster, Sichtweisen und Konzeptionen
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Die Psychcanalyse (PA) ist die Theorie, die ihren Fokus,
sehr vereinfachend gesagt, auf das Unbewuf3te und
vor allem auf unbewu3t verlaufende Prozesse im Indi-
viduum richtet, das dynamische UnbewuBte. Das Wir-
ken unbewuBter Ideen und Vorstellungen, unbewuf3t
gewordener Ereignisse und unbewufter Gefuhle und
Affekte ist ebenso verantwortlich fir die Persdnlich-
keit eines Menschen (wie auch seiner Neurosen) wie
die gehabten und aufgegebenen internalisierten
Objektbeziehungen.

Um dieses Unbewuf3te kreist das Thecriengebdude der
Psychoanalyse; die Theoriebausteine seien hier kurz
benannt:

1. Nur ein Teil dessen, was wir erleben, denken, fihlen
und sogar handeln, geschieht bewuf3t. Vieles bleibt
im UnbewuBten hdngen, manches dringt an die Ober-
fléche. :

2. Ein zentraler Punkt der Psychoanalyse ist nicht allein
das, was geschieht, gedacht, gesagt wird, etc, son-
dern mit welchen Geflhlen und Affekten es getan
wird. Affekte und der spezifische Umgang mit ihnen
stellen einen weiteren Kern der PA dar.

3. Unangenehmen Erlebnissen, unangenehmen Emo-
ticnen etc. begegnet man gern mit ,,Abwehr"”: durch
Raticnalisierungsvorgénge, durch Ungeschehen-Ma-
chen, Verleugnen, Spalten, Verdréngen, Lacherlich-
Machen etc. _

4. Die Entwicklung eines Menschen und seiner Person-
lichkeit steht auf zwei S3ulen: der psychosexuellen
Entwickiung (orale, anale, phallische Phase) und den
Objektbeziehungen. Menschen tendieren dazu, sich
Objekte zu suchen, die den ersten Objekten ahnlich
sind. Die mit den ersten Objekten erworbenen Grund-
muster ziehen sich als Persénlichkeitsmerkmale durch
das Leben durch.

5. Der frithen Phase eines Menschen wird eine beson-
dere Aufmerksamkeit geschenkt: Die klare Unterschei-
dung zwischen Ich und Nicht-lch und die damit zu-
sammenhéngende Entwicklung des Selbst und der
Qualitét des Selbstwertgeflhls sind von entscheiden-
der Bedeutung.

6. Die PA betrachtet ein Ereignis gem in verschiede-
nen Kontexten: im Kontext der persdnlichen Entwick-
lung (im Sinne einer vertikalen Achse) und im Kontext
des (sozialen) Netzes (im Sinne einer horizontalen Ach-
se).

7. Die PA betrachtet Ereignisse aber auch unter dem

Aspekt, was mit ihnen erreicht werden soll und was
mit ihnen vermieden werden scll. Ein Ereignis ist im-
mer nur die eine Seite der Medaille, die wenigstens
eine andere Seiten sozusagen in den Schatten stelit.
Dieser ,Schattenseite” wird eine besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt.

8. Die PA arbeitet mit dem Beobachter eines
Geschehens und einer Szene ais Medium: Das was in
diesem wachgerufen wird, welche Affekte bei ihm
geweckt werden, welche Impulse nahegelegt werden,
kann Spuren legen zum Verstehen des unbewuBten,
noch ausgeklammerten Teils: das ist die Arbeit mit der
Gegenlbertragung.

Die urspringliche Anwendung der Psychoanalyse als
Therapieform bei neurctischen Erkrankungen ist inzwi-
schen nur noch ein Anwendungsbereich unter vielen
anderen. Bereits Freud hat schon darauf hingewie-
sen, daB die Psychoanalyse nicht die ,Dienstmagd der
Medizin" sein diirfe und daB die Mediziner ihr medizi-
nisch-biologisches Wissen erst einmal ,verlernen® miiB-
ten, um Analytiker zu werden. In seinen spdten Jah-
ren hat er dann auch die ersten Versuche gestartet,
sein Theoriengebiude auf gesellschaftliche und kul-
turelle Systemne zu Ubertrage, in ,Das Unbehagen an
der Kuhur” und ,Massenpsychologie und Ich-Analy-
se”, was man als Vorldufer oder als einen ersten An-
satz einer psychoanalytischen institutionstheorie ver-
stehen kénnte. Freud weist in seiner Schrift ,Massen-
psychologie und Ich-Analyse* auf die Familisierung in
Institutionen hin, wie Staat, Kirche, Militér. Familien sind
Sozialisationsagenten, weshalb der Ansatz mit dem
Instanzenmodell korrespondiert.

Ohimeier nennt die PA eine Basiswissenschaft, eine
Grundiagenwissenschaft im Gegensatz zu einer An-
wendungswissenschaft, da sie vom menschlichen Un-
bewufBten und seinen Abkémmlingen ausgehe. Da-
mit sei sie ein eigenstdndiges wissenschaftliches Para-
digma.

Sie sei aber auch eine klinische Wissenschaft und eine
kritische Kultur- und Gesellschaftswissenschaft.

Die Ausweitung psychoanalytischen Denkens auf
weitere Bereiche der Gesellschaft, also auf Paare und
Familien einerseits, aber auch auf Institutionen und
gesellschaftliche Phdnomene andererseits ist noch nicht
ganz etabliert.

Freud selbst hat in ,,Das Unbehagen in der Kultur” vor
allem den kulturell-geselischaftlichen Kontext auf das
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klinische Tun herausgearbeitet. Ohlmeier verweist dar-
auf, dal3 die ,Psychoanalyse als Kulturforschung nicht
ohne die Erfahrung der konkreten psychoanalytischen
Behandlungssituation méglich ist” (S. 16). Selbst wenn
man diesen Blick nicht teilt, so bleibt doch festzustel-
len, da3 das gleiche Theoriengebdude entsprechende
Fragen auf fir Bereiche auBerhalb des Individuums
zuspielt. )

Doch wie sehen diese Fragen aus? Wenn wir das Kon-
zept des UnbewuBten auf Organisationen Gbertragen
- hat dann die Organisation ein UnbewuBtes? Oder
haben die in einer Organisation zusammenseienden
Menschen ein UnbewuBtes? Und an was kann man
Uberhaupt so etwas erkennen? Wenn es so etwas gibt,
wie ist es dann entstanden?

Es stellen sich zwei relevante Fragen:

1. Wie flihlen, denken und verhalten sich Menschen im
Kontext und unter der Beeinflussung durch eine be-
stimmte Institution?

2. Und umgekehrt: Was und wie tragen die einzelnen
zu dem Funktionieren und Nicht-Funktionieren, aber
auch zur Kultur ihrer Organisation bei?

Eine Antwort auf die erste Frage ist das Habitus-
konzept von Pierre Bourdieu, das das Eindringen von
Denkweisen, Vorstellungswelten und Ideen in den
Kérper beschreibt. Es dringe auch das in den Menschen
ein, was dieser flr undenkbar und unfiihlbar halte.

Es handelt sich um die gleiche Frage, die Freud in sei-
ner Arbeit lber ,Massenpsychologie und Ich-Analy-
se” in den Mittelpunkt gestellt hat: Was hilt die Men-
schen jenseits der familidren Bindungen zusammen, aus
was st der Kitt menschlicher Organisationen?

Das Aufspliren des Unbewuften oder der unbewuf-
ten Bedeutung verschiedener Handiungen, Ubertegun-
gen, Konzepte in Institutionen hat einen anderen Be-
2ugspunkt als in der klinischen Situation. In der klini-
schen Situation geschieht es Uber die Ubertragung und
auf der Folie einer Theorie, z.B. der Objektbeziehungs-
theorie. In der Organisation oder Institution kann es
nicht um Ubertragung gehen und die Folie miiBte
eine Theorie einer normalen menschlichen Organisa-
tion sein und nicht eine Theotie psychischer Krankhei-
ten oder eine Entwicklungspsychologie. Von daher
wird auch verstandlich, daB in Organisationen nicht
familidre Muster aufgespurt oder gar installiert wer-
den kdnnen, wenngleich sie manchmal einen Hinweis
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auf Konflikte und Konfliktldsungsversuche geben.

In der psychoanalytische und gruppenanalytischen
Organisationsberatung geht es darum, die familidren
Muster in Institutionen aufzudecken, als Wiederholun-
gen zu enttarnen und durch Strukturen und profes-
sionelle Rollen zu ersetzen.

Heimliche und unbewute Institutionskulturen

1. Institutionen sind - sagt Arnold Gehlen -, Instinkter-
satz" Gewohnheitsverhalten steht beim Menschen an
der Stelle, wo beim Tier Instinktreaktionen sind. , Alle
Kulturen ruhen ... auf Systemen stereotypisierter und
stabilisierter Gewohnheiten..., (S. 19). Es geht also um
Habitualisierung, die dem Handeln in verschiedensten
Situationen Verhaltensstiitze gibt. Von daher garan-
tieren Institutionen Stabilitat fir Situationen, in denen
Menschen instinkthaftes Verhalten fehit. Damit erhal-
ten Institutionen die Kultur und {ibernehmen Funk-
tionen flr den Erhalt von Gesellschaft.

2. Mentzos behauptet, dafd Institutionen dafiir da sei-
en, die AbwehrbedUrfnisse von Menschen zu biundeln,
ihnen einen Platz zu geben und den abgewehrten Teil
Uber erlaubtes Verhalten zu leben. Es bleibt zu disku-
tieren, ob diese Abwehraufgabe eine zusatzliche oder
eine grundsatzliche Aufgabe einer Institution ist, ob
eine Institution Menschen nur einen Platz fir seine
Abwehrbedirfnisse bietet oder ob spezifische Ab-
wehrfunktionen elementare Aufgabe verschiedener
Institutionen sind. Das wiirde Hinweise geben auf die
abzuwehrenden Inhalte, also auf das, was unbewuf3t
bleiben oder gemacht werden soll.

3. Auch das Strukturtheorem 4Bt sich auf Institutio-
nen {bertragen: Es gibt Institutionen, die Uber-Ich
geleitet sind, andere, die mehr vom Es bestimmt sind.
4. Das psychoanalytische Persénlichkeitsmodell, ange-
wendet auf depressive, zwanghafte etc. Institutionen,
gibt auch Uberlegungen zu Hypothesen, was in Insti-
tutionen der Umgang mit Angst (Riemann) sein kénn-
te.

5. Anpassungsmechanismen, die Identifikation mit der
Rolle, das betont der Ethnopsychoanalytiker Paul Parin,
geben AufschluB tber das nicht-gewUlnschte Verhal-
ten in einer Institution, (ber den ProzeB des Redukti-
on der Wahrnehmung und der Tabuisierung.

6. Rituale verweisen auf den standardisierten Umgang
mit Gefihlen, die in Institutionen gebindigt werden
mussen. Sie verfremden Inhalte und Prozesse in Insti-
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tutionen und setzen sie gleichzeitig, in eine akzepta-
ble Form gegossen, wieder in Szene. Rituale symboli-
sieren angstbesetzte Situationen, die gelingen mis-
sen und deren Angst verdrangt und damit unbewu3t
gemacht werden muf. (Douglas).

7. Mythen in Institutionen haben entweder die Auf-
gabe, extreme Spannungen zu verhindern oder sie
durch Spaltung zu reduzieren. Ein Mythos kann ver-
standen werden wie ein Symptom einer Neurose, des-
sen Aufgabe es ist, den eigentlichen Sinn des Symp-
toms zu verdréngen.

8. NarziBmus und Institution: Institutionen stellen
Leitungspositionen zu Verfligung, die mit einer spezi-
ellen Ideologie ausgestattet sind: Der Leiter vertritt die
Institution und ist gegenliber den Mitgliedern der In-
stitution machtvoll, da er ungebunden ist. Nur so ist
er in der Lage, Autoritidt zu sein und auszuiiben. Das
begriindet seine Einsamkeit. Kompensiert wird diese
Einsamkeit durch narzil3tische Entschidigung, z.B. Pre-
stige, Macht, Geld, Guter. Nach Mario Erdheim muB
dieser Vorgang unbewuf3t sein und bleiben.

Bourdieu, P.: Das Elend des Staates - der Staat des Elen-
des. In: PBourdieu: Der Tote packt den Lebenden, Ham-
burg 1997.

Douglas, M.: Rituale, Tabu und Kérpersymbolik. Soziai-
anthropalogische Studien in Industriegesellschaft und
Stammeskultur. Frankfurt a.M. 1986.

Erdheim, M.: Die gesellschaftliche Produktion von Un-
bewuftheit. Eine Einflihrung in den ethnopsychoanal-
ytischen ProzeB3. Frankfurt a.M. 1984.

Gehlfen, A.: Urmensch und Spatkultur. Frankfurt 1961
Mentzos, S.: Interpersonale und institutionalisierte
Abwehr. Frankfurt a.M. 1990.

OChlmeier: Psychoanalyse jenseits der Therapie. In; Freie
Assoziation - Psychoanalyse - Kultur - Organisation -
Supervision. 1. Jahrgang, Heft 1/2, S, 11-25, 1998
Parin, P: Das Ich und die Anpassungsmechanismen. In
Parin, P.. Der Widerspruch im Subjekt.
Ethnopsychoanalytische Studien. Frankfurt a.M. 1978,
S 78-111.

Riemann, F.: Grundformen der Angst. Minchen 1986.
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Workshop: Psychoanalytische Deutungsmuster zur Institutionsentwicklung
Dokumentation: Paul Geif3

--------------------------------------------------------------

1.) Ziel des Workshops

Die beiden Expertinnen des
Workshops vertreten eine psycho-
analytische Perspektive in der
Organisationsberatung. Sie reagier-
ten auf die Themenwinsche der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer
mit folgendem Vorschlag:

Die grof3te Resonanz habe die
Frage ,Wer hat wen verlassen im
gegenwdrtigen Verdnderungs-
prozef3 von Kirche?" hervorgeru-
fen. Haben die Mitglieder die
Kirche verlassen oder die kirchen-
leitenden Persdnlichkeiten, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter,
Pfarrerinnen und Pfarrer die
Kirchenmitglieder? Die Teilnehme
rinnen und Teilnehmer des Work-
shops soliten durch Introspektion,
frele Assoziation und Entwicklung
von Bildern und Symbolen auf die
Verlassenheitssymptomatik reagie-
ren.

2.) Wichtige Etappen der Diskussion

Enttduschung im kirchlichen Alitag
wird erlebt, wenn man viel vorbe-
reitet und kaum jemand kommt,
wenn man gute Angebote macht
und sie werden nicht wahrgenom-
men. Pfarrerinnen und Pfarrer
kdnnen dann aggressiv auf die
Gemeinde reagieren. Beraterinnen
und Berater erleben die Aggressivi-
tat von Leitungspersonen gegen-
Uber dem System, dem Kirchenvor-
stand, Gemeindegruppen, abhan-
gigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

Enttduschung entsteht aus unge-
kldrten Erwartungen, die Bedeu-
tung dessen, was engagierte
Kirchenmenschen sagen, trifft auf
geringe Resonanz. Das gipfelt in

depressiver Beschwérung der
Vergangenheit.

Enttduschung konkret wird erlebt,
wenn Menschen offen ins Messer
laufen, z. B. bei Erziehungsproble-
men, Alkohol, Drogen, Verweige-
rung gegentiiber verninftigen
Lebensentwiirfen. Sie kénnen
offenbar die Angebote des Evan-
geliums und der Kirche nicht
positiv integrierend erleben.

Enttauschung und Krénkung
entstehen, wenn man im Zuge
kirchlicher Sparmaflnahmen
erfahrt, daB das eigene Arbeitsge-
biet nicht wichtig genommen und
u. U. weggekirzt wird.

Enttiuschung, Krankung sind
Beziehungsprobleme. Die Bezie-
hung zwischen Kirchenmitgliedem
und Hauptamtlichen ist gestort,
die Bezichungen zwischen den
phantasierten Erwartungen an
Eindeutigkeit, Harmonie, Erflillung
eigener religidser Bedirfnisse und
den Hauptamtlichen, die das alles
nicht erfiillen, fihrt zu Frustration.

Zwischenresiimee:

Institutionen und ihre Mitglieder
reagieren dhnlich wie in
Partnerschaftskonflikten. Je mehr
der eine darauf dringt, wegzuge-
hen, desto mehr versteift sich der
andere aufs bleiben, aufs Werben
um die Beziehung. Eine Beziehung
bleibt dann bestehen, wenn beide
Partner ihre Ambivalenz zum
Gehen oder Bleiben anerkennen.
Ziel einer Beratung kdnnite sein,
die Ambivalenztoleranz zu erhi-
hen.

Im zweiten Teil des Workshops
wurde der Begriff Ambivalenz
weiter thematisiert:

Ambivalenz kénnte zum Fokus der
Institutionsanalyse werden. Wird
Ambivalenz nicht ausgehalten,
muf das nicht Aushaltbare abge-
spalten werden und kommt als
Vorwurf zu Tage.

+Was wird verdréngt, was wird
abgespaiten?” Das sind Schliissel-
fragen zur Analyse. Ambivalenz
kann wahrgenommen, ausgehal-
ten und Ambivalenztoleranz
erweitert werden durch zuhéren,
nachfragen, ermutigen. Dann kann
es zu ,ungehaltenen Reden
ungehaltener Menschen” kommen.

3.) Ergebnis des Workshops

Ziel wire, Verbote und Tabus
aufzuheben, abgespaltene Teile zu
integrieren, zur Sprache zu brin-
gen, was bisher nicht ausgespro-
chen wurde.

Ziel wire weiterhin, die Polarisie-
rungen wahrzunehmen und zu
integrieren. Die Spannungsfelder
von Enttauschung haben Sehn-
sucht als Folie, Angst wird mit
Aggressivitat abgespalten, Trauer
und Erleichterung stehen sich
gegeniiber.

In Beratungssituationen empfiehlt
es sich, Kontalkt zueinander Gber
den Zweifel aufzunehmen.

Kennzeichen von geféhrlichen
Abspaltungen sind Satze wie:

Arzte werden nicht krank”,
~Pfarrer lassen sich nicht scheiden®,
JTechnik funktioniert immer”,
JKirche ist immer fiir die Menschen
da”,

Wahrnehmung von Ambivalenzen
in Organisationen und Erhéhung



der Ambivalenztoleranz ermégli-
chen Verdnderungen und Neu-
justierungen entsprechend den
gegenseitigen Bedlrfnissen.

4.) Prdsentation im Plenum
Eine Teilnehmerin formulierte das
Ergebnis in ihren Worten:

Wir wiinschen uns fiir die Beratung
von Organisationen, Gruppen,
Teams einen groBen Sack fir viele
Lund“-Aussagen anstelle von sich
ausschlieBenden ,oder“-Aussagen,
wobei das Wort ,,oder” immer
durch ,und” zu ersetzen wire.
Enttduschung und Sehnsucht, -
Trauer und Erleichterung,
Symbiosew(insche und
Individuation etc.
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Hubertus Hippauf

G

Einige Bemerkungen zur Know-How-Branche “Beratung”
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Beratung soll stets Antworten geben oder Antwor-
ten vermitteln zu der Frage: ,“Wie erreiche ich das, was
ich will?” — klarer [dBt es sich in Englisch ausdricken:
Lgetting things done™.

Es gibt viele Formen der Beratung, aber die Sicht der
Klienten richtet stets die Erwartung an den Berater
«Wie kriege ich es hin?” Die direkteste Antwort darauf
geben technische Produktberatungen und Verfahrens-
anweisungen.

Haufig kénnen Klienten nicht genau ausdriicken, was
sie wollen — obwohl sie dachten (oder hofften), sie
wil3ten, was sie wollen. Beratungsaufgabe ist es dann:
Hilfe zur Zielkldrung zu bieten, ggf. Strategieberatung
oder eine Visionentwicklung.

Klienten sind stets einzelne (oder Gruppen, Teams in
Organisationen). Beratung solcher Klienten muB das
Verhéltnis zu ihrem jeweiligen Kontext thematisieren:
Was ist méglich, mit verfligbaren Mitteln machbar? Wo
sind Grenzen und welche Grenzerweiterungen (Ent-
wicklungen) sind zumutbar/welche vertragt die Orga-
nisation? Jede Beratung wird deshalb wenigstens teil-
weise in ihrem Verlauf zu einer OE-Beratung.
Beratung hat gerade in anderen Know-How-Organi-
sationen ihre meisten Kunden; Bildung, Gesundheit,
Sozialarbeit, Verkauf, Kundendienst, Betreuung und
Kirche. Daran zeigt sich ein Aspekt ganz deutlich: Auf
die Frage ,Wie erreiche ich, was ich will?” gibt es ne-
ben der klassischen Antwort ,Mach’s so” auch noch
eine ganz andere Antwort: Die Metareflexion ande-
rer Beratungsprozesse. Dafiir hat sich das Schlagwort
«supervision” herausgebildet. Der Grundgedanke ist
dabei jedoch nicht von besonderer methodischer Art,
sondern meint den kollegialen Vergleich von unter-
schiedlichen Erfahrungen - die Exploration und Her-
meneutik des besonderen durch Vergleich und Ana-
logie mit anderen.

Berater werden zu solchen Prozessen nicht deshalb
geholt, weil sie , besser wissen” sandern um den Klien-
ten die Konzentration auf Gemeintes, auf ihre Absich-
ten, ihre Erwartungen, ihr fachliches Konzept” zu er-
lauben, wahrend der Berater den Proze3 der Verstin-
digung = den Erkenntnisprozess organisiert und me-
thodisch anleitet. (Risiken: Berater ohne Feldkenntnisse
verstehen ihre Klienten nicht, weil sie nicht in deren
Begriffen mitdenken kénnen — Berater mit zu vielen
Feldkenntnissen geraten in die Gefahr der ,inhaltlichen”
Stellungnahme und ,fachlichen” Meinung und damit
in den Verdacht der Manipulation).

Weil Sinn und Begriindung jeder Beratung die Beant-

wortung der zentralen Klientenfrage ist: "Wie kriege
ich es hin?”, sind alle anderen Fragen nur methodische
Zwischenschritte und Umwege dorthin. Dazu gehé-
ren vor allem eine systemische Arbeitsweise und die
Beachtung der Eigengesetzlichkeiten der Interaktions-
dynamik {wer kann wann etwas akzeptieren, erken-
nen, einsehen). Thematische Beratungen
{(z.B Konfliktheratung, Trost, Teambildung, Verdnde-
rung der persdnlichen Rolle, Organisations-
verdnderung) sind methodische Eingrenzungen des
immer gleichen Wunsches: Hilfe zu erhalten, um den
Widerstreit zwischen Absichten oder Wiinschen und
duleren Widerstdnden (wie mangelhafte Ressourcen,
ungeeignete Organisationsumstinde), wie auch inne-
re Widerstdnden (wie Krénkung, illusiondre Verken-
nung, Ubertreibung als Reaktion auf Dritte) ertragen
und méglichst produktiv dsen zu konnen. Beratung
dient in diesem Sinne der Balance oder Gleich-
gewichtung wie auch der Abgrenzung gegen Krank-
heit und therapeutische Hilfserfordernisse.

Dieses hier skizzierte Beratungsverstindnis versucht,
dem ,gesunden Menschenverstand” zur Geltung zu
verhelfen. Es bildet die sdkulare und pragmatische Ent-
sprechung zum ,heiligen Geist” als dem christlichen
Begriff von einer Ordnung in dieser widerspriichlichen
Welt. :

Beratung boomt gegenwaértig. Das macht sie nicht
wichtiger oder weniger wichtig als zu anderen Zeiten.
Es bildet jedoch ein Symptom flir einen gesellschaftli-
chen Umbruch, der viele Unsicherheiten ausldst. Alte
Handlungsnormen und Standesregeln sind funktions-
los geworden- der Wunsch nach neuen Normen wird
lebhaft — und schon entsteht ein Markt mit DIN 150
Regeln und Zertifikaten und eine Einahmequelle fir
den TUV.

Fihrung kann nicht mehr als Anweisung und
patriarchales Vorrecht praktiziert werden, weil die
GefGhrten die Komplikationen der operativen Einzel-
heiten und Spezialisierungen meist besser beherrschen
als ihre Vorgesetzten. Welche Funktion Fihrung jedoch
stattdessen bekommen hat und wie sie als Service flir
Mitarbeiter zu praktizieren ist, kann man zwar lesen
aber kaum nach solcher Gebrauchsanweisung prakti-
zieren. Es bedarf der Beratung, weil es ein neues Ver-
standnis von sich selbst in dieser Funktion erfordert.
Kirche, Gemeinde, Seelsorge haben ihre ausgleichen-
de gesellschaftliche Funktion gegeniiber der standar-
disierten Arbeit stark relativieren mulssen — sie haben
Konkurrenten bekommen {einserseits Massenmedien,



andererseits Sekten) und sind durch wissenschaftliche
Erkenntnisfortschritte zu anderer Relevanz als frither
gekommen. ,

Sie bendtigen Beratung, um zu kldren: Was bleibt zu
tun, was brauchen Gemeinden? Was gibt es WIE zu
glauben und WIE zu verkiinden?

Noch einmal:

Berater wissen nichts besser als andere ~ sie haben
jedoch Ubung + Methode, um sich auf die Beobach-
tung der Strecke von der Absicht zur Verwirklichung
zu konzentrieren und die GesetzmaBigkeiten dieses
Prozesses von den ,Sachinhalten” zu trennen, um die
der Streit oder die Bewegung zum Ziel hin wogt.

------------
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Workshop: Bemerkungen zur Know-How-Branche ,Beratung”
Dokumentation: Andreas Koderisch

--------------------------------------------------------------

1. Auf welches Ziel haben sich die
Workshopteilnehmer/-innen
geeinigt?

Fine Zielformulierung im engeren
Sirin fand nicht statt. Ich erlebte
die Anfangsphase der Gruppe als
diskursive Anndherung an folgen-
de Fragestellung: Was folgt insbe-
sondere aus der These 7(c) des
Referats von Hans-Helmut Kéke
{wonach die Erneuerung der
Kirche konzeptionelf auf die
Burgergesellschaft zu beziehen sei}
fiir eine gemeindliche Praxis, die
sich als Antwort auf die Krise
sozialer Gesellungsformen ver-
steht? Welche infrastrukturelle
Vorleistung im Sinne einer ,Siche-
rung von Hoffnung" ist dazu
notwendig? Welche Fragen erge-
ben sich daraus in Bezug auf
Mitgliedschaft und Bekenntnis?
Und zuletzt: was folgt daraus fir
ein Verstindnis von Leitung - und
Beratung?

2. Wichtige Etappen der Diskussion
Zunichst einmal handelten wir das
Ausmaf der utopischen Reich-
waeite der Arbeitsgruppenaufgabe
aus. Angesichts der begrenzten
Zeit Gbersprangen wir eine alige-
meinere Reflexion Uber die Span-
nung zwischen burokratisch-
etatistisch verfaBten Kirchen-
strukturen (Steuern, Verbeamtung
ete.) und denen einer ,Blirger-
gesellschaft” und steuerten eine
pragmatische Realebene an, die
sich auf die konkrete gegenwarti-
ge VerfaBtheit von Kirche und
Gemeinden bezieht.

Soziale Vernetzung und Mitglied-
schaft

Wenn Gemeinde zum
Kristallisationsort fiir soziale
Vernetzung werden will - so
lautete die erste These, (iber die

Konsens bestand - dann muf3 sie
Formen der Gemeinschaft und
Zugehorigkeit mit unterschiedli-
chen Nahe- und Distanzgraden
zulassen. Anndherung ist in diesem
Verstandnis eher als Proze3 denn
als ,Akt” zu denken und zu beglei-
ten. Scharfe SchlieBungs-
mechanismen mit einem hohen
Bekenntnisniveau nach innen sind
dafir schidlich, denn sie férdern
Gefiihle ideologischer Fremdheit
bei denen, die sich auB3erhalb
befinden. Statt als Verein {der
Gottesdienstgemeinde) hatte sich
Gemeinde stirker zu definieren als
Ort der Begegnung, des Austau-
sches und des gemeinsamen
Versuchs, in den Widerspriichen
der Moderne das Leben sinnvoll zu
gestalten. Als Konsequenz daraus
wire nach Auffassung der Gruppe
2.B. Uber eine Differenzierung von
Mitgliedschaften nachzudenken,
etwa in Form einer zeitlichen
Befristung. Andere Uberlegungen
gingen in Richtung Belebung
anderer Gemeindeformen als der
traditionellen Ortsgemeinde; auch
Schwerpunktgemeinden” im
Sinne einer Gberortlichen Akzentu-
jerung unterschiedlicher
Gemeindeprofile wurden als
Chance gesehen, die soziale
Vernetzung zu beleben.

(In der Gruppe unwidersprochen
wertete eine Teilnehmerin die
gegenwadrtige Praxis der EKHN,
namlich die Mittel fiir die offene
Struktur kirchlicher Angebote
ungleich stérker zu reduzieren als
die fiir die eher geschlossene
Struktur der Gottesdienst-
gemeinde, als im Sinne der o.g.
These kontraproduktiv)

Zwischenfazit Ressourcen-
orientierung
Eine im Sinne der These 7(c)

erneuerte Kirche verstarkt ihre
Anstrengungen, eine Infrastruktur
als Servicesystem zu beférdern, die
Vernetzung im Sinne von Ermachti-
gung ermdglicht. In solchen
Anstrengungen sehen die
workshop-Teilnehmerinnen Quel-
len der Hoffnung (Ressourcen-
orierttierung), und nicht in einer
Ideologie des Sparens und des
Riickzugs auf vermeintliche Kem-
aufgaben.

Wie sieht es bei einer solchen Praxis
mit der ,Botschaft” aus? MuB die
nicht am Anfang stehen und
Inhalte und Richtung von Vernet-
zung pragen [These 7{(a)]? Mehr-
heitlich war die Gruppe anderer
Auffassung: Glaubwirdige soziale
Vernetzung als Erméachtigung
bewirke Strukturen, die ,predi-
gen”. Bekenntnisfragen stlinden
also nicht am Anfang, sondern
seien Bestandteil des Prozesses; sie
kamen in diesem Prozef3 und
seiner Orientierung zur Geltung.

Aufgaben der Leitung

Was bedeuten diese Erkenntnisse
in Bezug auf Leitungs-
verantwortung? Zunéchst einmal:
in einer wie auch immer zu be-
schreibenden hoch pluralisierten
und individualisierten Gesellschaft
ist ,Rekrutierung* nicht mehr
moglich. Zum Vertrauen in Selbst-
steuerung von Einzelnen und
Gruppen, zum Anknlpfen an
Interessen und Lebenswelten gibt
es keine Alternative. Leitung hat
deshalb vor allem die Aufgabe, die
Infrastruktur zu sichern und die
Fihigkeit der Selbststeuerung der
Akteure zu férdem (s.a. These 8).
Mit anderen Worten: sie ist weitge-
hend als Servicestelle fir die
unmittelbar Handelnden zu
verstehen.

Eine Auflistung der forderlichen
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und behindernden EinfluBnahmen

von Leitung ergak in der Bewer-
~tung:

Férderlich ist, wenn Leitung

« fiir einen transparenten und

iibersichtlichen Informationsfiuf3

sorgt,

- den Rahmen deutlich macht und

sichert,

« prasent ist als Ansprechpartner

fir Kldrungen und Konfrontation,

» mit ihrer eigenen Position kennt-

lich ist und damit als Orientierung

dienen kann. '

Folgen fiir die Beratung

Nicht der Impetus zum ,Umkrem-
peln®, sondem Sorgsamkeit in der
Beobachtung, ProzeBbegleitung
und Anleitung sind gefragt.

* Beratung muB die Dynamik von
Offnungs- und SchlieBungs-
prozessen hirter der Fassade der
vorfindbaren {Gemeinde-)Struktur
erkennen und offenzuhalten
versuchen.

* Sie muB viel Wert legen auf die
(auch handwerkliche”) Befahigung
zur Selbststeuerung von Gruppen
und Netzen von Gruppen.

* Sie muB Leitung férdern im Sinne
der cben beschriebenen Service-
funktionen.

3. Ergebnisse / Présentation
Versuch einer Zusammenfassung in
einem Satz: Beim Steuern von
Verdnderungsprozessen in der
Perspektive von Gemeindebildung
beziehungsweise sozialer Vemet-
zung unterstiitzt Beratung die
Leitung darin, daf3 diese ihre
Servicefunktion wahrmehmen und
50 die Ressourcen der Organisation
zur Geltung bringen kann, insbe-
sondere

» durch Sicherstellung von umfas-
sender Information (was etwas
anderes ist als Informationsfiille)

» durch Kldrung der Zielvorgaben
und des Rahmens

» durch eine Praxis der Anerken-
nung derer, die die tigliche Arbeit
tun.
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Ein Ansatz zum Management von Verénderung

Einleitung

Ich werde zunéchst ein paar Worte zu Veradnderungs-
management sagen und einen Uberblick Giber aktuel-
le Anfragen geben, die an mich als inteme Beraterin
fir die EKHN an der Zentralstelle fur Beratung und
Supervision gerichtet werden. Dann werde ich mein
Konzept vorstellen, wie es vom Tavistock Institute ent-
wickelt wurde und hier in Deutschland von MundO
angewandt wird. Ferner werde ich darlegen, welche
Phinomene und Organisationskultur mir regelméBig
in der Organisation EKHN als evangelischer Kirche be-
gegnen und warum sie meiner Meinung nach hier
auftreten. Ich werde dann erldutern, welche Punkte
m.E. unbedingt in der Beratung berlcksichtigt wer-
den missen, um die vorliegenden Probleme durchzu-
arbeiten und Veranderung zu erméglichen.

Verdnderungsmanagement, was ist das?

Immer, wenn Klienten mit mir arbeiten, ist Verdnde-
rung zumindest auf der bewuBten Ebene angestrebt,
z.B. die Uberwindung eines als unertréglich erlebten
Zustandes, also ,weg von etwas” oder als zielstrebi-
ges Vorhaben, um einen neuen, mehr oder weniger
definierten Zustand zu erreichen, also ,hin zu etwas”.
Veranderung istimmer bedrohlich, denn ich kenne, was
ich habe, aber bei Verénderungen muB ich mich auf
einen unbekannten, ungewissen neuen Zustand ein-
lassen. Jede Verdnderung birgt also Risiken. Deswe-
gen hat Management von Verdnderung mit Manage-
ment von Risiken zu tun. Hierzu gehdren die Berait-
schaft, Realititen wahrzunehmen und die Bereitschaft,
Komplexitét zuzulassen. Sehr héufig ist die Komplexi-
14t heute derart fortgeschritten, daf3 Rollentrdger sie
kaum ertragen kdnnen und es scheuen, die volle Rea-
litdt gedanklich zuzulassen. Statt dessen wird Realitat
- ohne es zu merken - in hohem MaBe im eigenen
Kopf gesucht und konstruiert. Dies ist eine Flucht vor
der Komplexitét, eine Flucht aus der aufgaben-
bezogenen Arbeitswelt in die private, manchmal un-
bewul3te Welt mit eigenen Motiven und Akteuren.
Soweit zur Theorie.

Beratungsthemen

Um mich zu vergewissern, was fiir Fragestellungen
wirklich aus dem Feld an mich herangetragen werden,
habe ich kiirzlich die Anfragen des letzten Jahres durch-
geschaut. Beinahe alle organisations- oder team-
bezogene Anfragen kreisten aus der Sicht der Anmel-
denden um die wiederum aus meiner Sicht verwand-

ten Themen ,Mitarbeiterinnenkonflikte” und
,Leitungsprobleme®. Bei Fusions- und Reorganisie-
rungsvorhaben steht die neue Aufgabe keineswegs
im Vordergrund sondern meist eher ,logistische” Pro-
bleme und frei flottierende Angste.

Folgt auf die Anfrage ein erster Kontakt, erschlieBen
sich mir weitere Phinomene. Es f3llt auf, daB die Kate-
gorien ,Person” und ,Persdnlichkeit” immer wieder
vorherrschen. Das Konzept der Rolle kommit nicht vor
oder wird als kiinstlich verworfen, ohne es wirklich zu
kennen. Dieser Punkt ist m.E. zentral, denn eine Rolle
leitet sich aus einer Aufgabe ab und durch diese Auf-
gabe erhilt der/die Rollentrégerin eine der Aufgabe
innewohnende Autoritat,

Der Begriff der beruflichen ,Rolle” weckt bei manchen
Widerwillen. Sie haben den Eindruck, daB eine Rolle
wie eine leere Hulle ist und dem Menschen Uberge-
stlilpt wird. Rollen entwickeln sich, um bestimmte
Aufgaben zu erfillen. Sie sind jedoch keineswegs so
genormt, wie es vielleicht auf den ersten Blick erscheint.
Eine Rolle ist mehr als eine Arbeitsplatzbeschreibung.
Wenn eine bestimmte Person eine Rolle tbernimmt,
kommt es zu einem zumindest impliziten Aus-
handlungsprozef Gber deren konkrete Ausgestaltung,
bei dem es um die Anforderungen der Aufgabe ei-

Management von Aufgaben
statt Management von Menschen:

Aufgabe-

Umwelt /

z.B. Klienten-
bedirfnisse

I'[\

Struktur der Grganisation

) Ziele der Arbeit
Rahmenbedingungen Grenzen
z.B. Ressourcen Autoritat

Zeit .
Gestaltung der Rolle

N

Rollentragerin

z.B. Fihigkeiten
Bedirfnisse
Werte

Durchfiihrung der Aufgabe

Judy Rirrer



nerseits und die Fahigkeiten, Bedirfnisse und Wahr-
nehmungen des/der jeweiligen Rollentrigerin geht.
Ebenso wie die Rolle sich aus der zentralen Aufgabe
ableitet und entwickelt, wird auch die Struktur einer
Organisation durch Erfordernisse der Aufgabe be-
stimmt. Es gibt ein Primat der Aufgabe, aus der sich
Autoritat, Ziele der Arbeit und Grenzen ableiten.

Management von Aufgaben

Mein Ansatz beinhaltet also das Management von
Aufgaben, von Ressourcen, Zeit und Grenzen, Es geht
um das Management von Aufgaben und nicht um das
Management von Menschen. Die Menschen kénnen
sich mit den entsprechenden Rahmenbedingungen
und Angaben selbst managen. Das ganze kommit in
dem Konzept des Managements des Selbst in der Rol-
le, self management in role, zum Ausdruck.

Schon in den 60er Jahren hat AKX Rice sich mit einem
sozio-technischen Systemansatz, d.h. mit den Inter-
faces, also den Bertihrungsflachen zwischen der Auf-
gabe, der Technik, d.h. den Ausfiihrungsbedingungen
der Aufgabe und Rolleninhaberinnen beschiftigt. Rice
spricht von dem Individuum als einer Art Tatigkeits-
system, das sich in bezug auf eine Vielfalt von Aufga-
ben immer wieder neu organisiert. Er 1383t aber keinen
Zweifel daran, da3 er die emotionale Verwicklung er-
kennt, die dann entsteht, wenn das Tatigkeitssystem
Lndividuum™ sich auf Aufgaben in der Organisation
einlaBt. Ich zitiere: “In ihm vermittelt die Ich-Funktion
zwischen der duB3eren und der inneren Welt und ber-
nimmt so in bezug auf das Individuum eine Art
‘Flhrungs’-rolle und tbt ‘Management’-Kontrolifunk-
tionen aus. Das reife Ich ist in der Lage zu unterschei-
den zwischen dem, was tatsichlich in der AuBenwelt
ist, und dem, was von ,Innen” in die AuBenwelt proji-
ziert wird.."". LHirschhorn 2 postuliert wie Rice ein
beobachtendes Ich in dem ProzeB der gelungenen
Rolleniibernahme. Die reale Arbeitswelt fordert stén-
dig dazu auf, zwischen du3erer und innerer Realitit
zu unterscheiden, damit man die Herausforderungen,
die Risiken und die Gefahren des Scheiterns in der
beruflichen Welt erkennen und mit ihnen umgehen
kann.

EKHN-Phinomene
Aber zurlick zu der EKHN und den dort vorfindlichen
Phinomenen. Ich beobachte hier Folgendes:

------------- I T T T T T R ]

1. Management von Menschen statt Management von
Aufgaben

Bei der Begegnung mit Klientensystemen in der EKHN
fallt einem viel personenbezogenes Denken auf. Er-
kldrungen fir miBliche Zustande kreisen um bestimmte
Menschen. Wenn man diesen oder jenen in Griff krie-
gen kénnte.,... also Management von Menschen wird
angestrebt. Dal3 bestimmte, sich auffallig verhaltende
Personen etwas vom System zum Ausdruck bringen
und dal3 die zu leistende Aufgabe eine Art MeBlatte
oder Kriterium flir Vorgehensweisen sein kénnte, geht
oft véllig verloren. Abnehmer der jeweiligen Dienst-
leistung werden kaum bedacht. Beinahe absurde Zu-
stande werden als solche einfach nicht gesehen, wie
die zwei Mitarbeiterinnen, die Klientinnen schichtwei-
se zu betreuen hatten und nur in Anwesenheit ihrer
Leiterin miteinander zu reden bereit waren.

2. Rollenkonflikte und inhdrente Probleme speziell von
Pfarrerinnen

Die Rolle der Pfarrerinnen ist komplex, denn sie ha-
ben nebeneinander mehrere Rollen wahrzunehmen,
die miteinander in Konflikt geraten kénnen. In wel-
cher Funktion hat sie oder erin einer konkreten Situa-
tion mit einem Bediensteten zu tun, der auch
Gemeindeglied ist? Fihrt er oder sie ein Dienstgesprach
oder ein Seelsorgegesprach? Wo kommen sich die
Rollenanteile ,Seelsorger” und ,Arbeitgeber” in die
Quere?

Pfarrer haben es besonders schwer im Umgang mit-
einander. Selbst ein Dekan oder eine Dekanin hat we-
nig verbriefte Autoritdt gegentber den Pfarrerinnen
im Dekanat. Die Definition der Aufgabe von
Pfarrerinnen im Kirchengesetz will, denke ich, deut-
tich machen, daB alle Pfarrerinnen auch normale
Gemeindeglieder sind, daB sie keine exklusive Nihe
zu Gott haben. lhre Verantwortbarkeit gilt allein Gott.
Diese Eigenstandigkeit im Dienste der Aufgabe ist auch
sicherlich so definiert, um dem einzelnen anzudeuten,
daf3 er oder sie Projektionen der Allmacht seitens der
Gerneindeglieder erliegen kénnte. Auf der anderen
Seite legt das Kirchengesetz Pfarrerinnen eine beson-
dere Selbstandigkeit nahe, die sich haufig so auswirkt,
daB es nicht als zwingend angesehen wird, Zusam-
menarbeit fur eine Aufgabe von Pfarrerinnen zu hal-
ten.

Die Leitungskompetenzen der einzelnen
Rolleninhaberinnen ist im Kirchengesetz so formuliert,
daB deutlich ist, daB Gott die letzte Instanz ist.
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Man/frau flhtt sich nur Gott gegenliber rechenschafts-
pflichtig. Leitungskompetenz wird ihm vorbehalten.
Jedoch, wie Gott in der jeweiligen Angelegenheit ent-
scheiden wrde, ist Auslegungssache.

3. Die Liebe Gottes und Grenzen: passen sie zusam-
men?

Die unbegrenzte Liebe Gottes und unbegrenzte spiri-
tuelle Ressourcen stiften eine Crganisationskultur, die
sich manchmal sehr schwer tut, mit irdischen Begren-
zungen umzugehen, Sie ist oft dafior anféllig,
Mitarbeiterinnen in schwierigen Lebenslagen Gbermi-
Big zu schonen und schirtzen, wobei die Hauptaufga-
be z.B. sachgemaBe Sekretariatsarbeit, Pflege von Al-
ten oder Erziehung von kleinen Kindern nur als Ne-
bensache gesehen wird. Der Wunsch, eine gute Tat zu
tun, ist verstandlich und sicherlich auch aus christlicher
Motivation gespeist, aber die Ressourcen eines Dien-
stes, eines Teams sind begrenzt. Ein Optiriwin, nicht
ein Maximum, muB gefunden werden. Bei solchen
Unterstitzungswiinschen miissen die Hauptaufgabe
und die Grenzen der Ressourcen im Blick bleiben. Dies
erfordert Konfliktfahigkeit.

Die letzten zwei der drei genannten Phinomene, die
mir in der EKHN regelmaBig begegnen, haben mit der
Organtsationskultur zu tun. Mein Ansatz beinhaltet also
die Notwendigkeit, auch die Qrganisationskuttur, das
Substrat, auf dem die jeweilige Praxis gedeiht, sozusa-
gen die Seele der jeweiligen Organisation, in den Blick
zu bekommen und bewuBt dariiber nachzudenken.
Oft sind es in der EKHN und dem Diakonischen Werk
Hessen und Nassau zwei Aufgaben, die gleichzeitig
bearbeitet werden. Zudem hat jede Aufgabe, auch
eine sprituelle Aufgabe, Management- und s/stemer-
haltende Anteile. Es ist notwendig zu untersuchen, wie
die beiden Teile der jeweiligen Aufgalbe zueinander in
Bezug stehen. Ich mache haufig die Erfahrung, daf3
Klienten ganz erstaunt und erleichtert sind, wenn sie
dieses Kniuel geordnet haben. Sie kénnen dann eher
entscheiden, welche Viorgehensweise der anstehen-
den Aufgabe angemessen ist.

Ich méchte zusammenfassen: Management von Ver-
&nderung, ob im alltdglichen Rahmen oder in gréi3e-
ren Dimensionen, setzt voraus, daB eine klare, inhaltli-
che Vision und die Hauptaufgabe sowie Grenzen und
Rahmenbedingungen, also Zeit und Ressourcen, in al-
ler Deutlichkeit beschrieben werden. Zudem besagt
meine Hypothese, daB in vielen Féllen gedanklich eine
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Entmischung von spirituellen und manifesten, konkre-
ten Aufgaben vorgenommen werden mui3. Die hau-
fig konflikthafte Auseinandersetzung mit z.B. zundchst
als unmenschlich abgelehnten Grenzen hat oft zur
Folge, daB3 die Betroffenen erkennen, wie eben diese
Grenzen im positiven ethischen und spirituellen Sinne
flir die anstehende Aufgabe dienlich werden kénnen

" AKRice, Individual, Group and Intergroup Processes,
in: E.S.Miller (Hrsg.}, Task and Organization, Chichester
1976, 25-46.
2| Hirschhorn, The Workplace Within. Cambridge, MA
1988, 40-56.



Workshop: Ein Ansatz zum Management von Verdnderung
Dokumentation: Marko Deichmann

1.Alle Teilnehmerlnnen waren mit
konkreten Anliegen in den
Workshop gekommen. Wir einigten
uns darauf, ausgehend von einem
konkreten Beispiel einer Teilnehme-
rin, das Thema Leitung zu bearbei-
ten. Leitfragen waren unter ande-
rem: Was ist die Hauptaufgahe von
Leitung? Welche Verantwortung,
welche Aufgaben hat Leitung?

2. Frau Ritter gab zundchst einen
kurzen Impuls zum Thema ,Rolle”.
Die Rolle ergibt sich aus den Erfor-
dernissen einer Aufgabe, die entwe-
der von der Organisation an eine
Leitungsperson herangetragen wird
oder auch umgekehrt von einer
Leitungsperson formuliert wird und
50 in eine Organisation einflieBt. Aus
diesem Uberlappenden Bereich er-
geben sich dann die Aufgaben und
damit die Rolle. Einer der wichtig-
sten Aufgabe von Leitung ist es,
Rollenkonflikte auszuhalten, Rollen
zu kontrollieren und darauf zu ach-
ten, daf3 sie eingehalten werden.

Danach begann eine lebhafte Dis-
kussion, orientiert an den realen Er-
fahrungen und Problemen einer Teil-
nehmerin. Aufgrund der obigen De-
finttion von Frau Ritter, wurde schnell
deutlich, daf3 Leitung einsam ma-
chen kann. Menschen, die eine
Leitungsrolle einnehmen, sitzen oft
zwischen vielen Stihlen und es wire
sehr wichtig, sich mit seinesgleichen
{ber die eigene Situation auszutau-
schen und diese zu reflektieren. Ge-
rade in der Kirche (insbesondere in
Kirchenvorstanden} wird von Men-
schen, die eine Leitungsaufgabe
ibernehmen, die Erfahrung ge-
macht, dalB sie alleine sind, daf3 sich
andere von ihnen distanzieren. Sie
sind sich oft nicht daritber im klaren,
worauf sie sich einlassen, wenn sie
eine solche Rolle ibernehmen. Das
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filhrt oft zu Uberforderung. Es wur-
de kritisch festgestellt, dai es keiner-
lei Angebote gibt, sich auf die Uber-
nahme von Leitungsaufgaben vor-
zubereiten.

Aufgabe, Kompetenz und Verant-
wortung sind drei zusammenhan-
gende Anforderungen an Leitung,
die immer wieder neu definiert und
anschlieBBend auch kontrolliert wer-
den mUssen. Zur Kontrolle sind mit-
einander vereinbarte Kontrakte hilf-
reich, die beide Seiten an ihren Teil
der Aufgabe erinnert, einen zeitfi-
chen Rahmen festschreiben und ein
konkretes Ziel vorgeben. Hier ist es
flr Leitung relativ einfach zu kon-
trollieren bzw. Ergebnisse einzufor-
dern. Kontrolle ist ein sehr verpén-
tes Wort, weil es scheinbar die be-
troffenen Menschen dazu nétigt sich
zu rechtfertigen. Anderseits wird
Ubereinstimmend festgestellt, dal?
gerade im Bereich Kirche oft viel zu
wenig kontrolliert wird und sich da-
mit eigentlich untragbare Zustande
Uber Jahre halten.

Delegation und damit die Entlastung
der Leitung ist in diesem Zusammen-
hang sehr wichtig. Berlicksichtigt
man die skizzierten Anforderungen
und beginnt man allmahlich und in
kleinen Schritten, Verantwortung an
andere Mitarbeitende abzugeben,
so fuhrt dies zu einer wesentlichen
Entlastung der Leitung.

Entlastend fur Leitung ist auch die
Einstellung, ,scheitern” zu dirfen.
Die Erwartungen an Leitung sind
sehr hoch, und bei einem Fehler gibt
es gleich zehn andere, die es besser
gemacht hatten. Fehler machen ist
ein wichtiger Baustein im Spektrum
des Erfahrungsfeldes fur Leitung. Ein
perfektionistischer Anspruch 33t ei-
nen doch recht schnell an sich sel-
ber und den Erwartungen der an-
deren scheitern,

Reprasentation nach innen und au-
Ben ist ebenfalls eine zentrale
Leitungsaufgabe. In der Unterschei-
dung von Reprasentation nach au-
f3en und nach innen liegt ein ziemli-
ches Konfliktpotential, da Enwartun-
gen, die von aufBen an einen heran-
getragen werden, nicht unbedingt
mit den nach innen gerichteten Zie-
len dibereinstimmen missen. Trans-
parenz ist hierzu das passende
Schlagwort. Um solche Rollen-
konflikte weitgehend zu vermeiden,
sollten sie gleich ver&ffentlicht wer-
den.

Sehr anschaulich wurde die Thema-
tik des Rollenkonflikts, in dem
Leitungspersonen stehen, durch das
Stichwort: ,Verschiedene Hite".
Leitungspersonen tragen unter-
schiedliche Hiite, die - ja nach Situa-
tion - aufzusetzen bzw. abzuneh-
men sind. Schlecht ist es, wenn je-
mand vergif3t, welchen Hut er gera-
de trigt.

Delegieren, Koordinieren, Kontrollie-
ren, Reprasentieren, Definieren von
Aufgaben, Visionen entwickeln,
Transparenz und Verdnderungs-
prozesse am Subjekt und in der
Struktur einleiten, waren die Stich-
worte die sich so langsam auf dem
Flipchart sammelten - alles Aufgaben
von Leitung.

Das Ergebnis des Workshops wurde
in dem dann auch im Plenum pra-
sentierten Satz geblndelt:
LLeitung ist ein Beruf fir sich. Man
braucht daftr Fihrungskompetenz,
Fachkompetenz und Emotionale
iKompetenz.”
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Heidi Rosenstock
Beteiligung der Betroffenen

...............................

Beteiligung der Betroffenen®, oder ,Change Manage-
ment in Organisationsentwicklung” ist modern und
eigentlich nichts Neues. Schon 1934 schrieb Max
Horkheimer: ,Die revolutionare Karriere flhrt nicht
{iber Bankette und Ehrentitel sondern tber Efend,
Schande, Leidensdruck und Zuchthaus ins Ungewisse,
das nur ein fast libermenschlicher Glaube erhelft.”
Die 68 -iger, unter ihnen einige Theologen und Theo-
loginnen, haben versucht, nicht gleich Revolution, son-
dern Kirche von unten zu organisieren; mit maligem
oder keinem Erfolg.

Geblieben ist der Arger mancher Gemeindeglieder und
hauptamtiich Angesteliter an den hierarchischen Struk-
turen der Kirche.

Immerhin, 1997 schreibt Riidiger Schioz, Leiter der Stu-
dien-und Planungsgruppe der EKD:

_Die Kirche ehrt ihre Mitarbeiter, sie ist so lebendig,
wie ihr Interesse an ihr. Sie sind die Adressaten und
daher muf3 eine Rickkopplung mit denen erfolgen,
denen der Prozefi dient. Nétig ist eine Beteiligung der
Betroffenen, damit sie zu den ausgedachten Visionen
und Alternativkonzepten Stellung nehmen kénnen.”
Das ist viel versprochen, aber wenig eingeldst und im-
mer noch halbherzig.

Wessen Visionen sind gemeint?

Noch immer werden nur die Visionen aus den Denk-
werkstitten der Hierarchien unsere Kirche wahrge-
nommen und verdffentlicht.

Wann und wo werden die Visionen derer gefragt, die

...............................

Beteiligung der Betroffenen im Spannungsfeld Haupt-
amt - Ehrenamt

Im Beratungskontakt mit Gemeindegliedern, bietet
sich eine evolutiondre Veranderungsméglichkeit an,
die in kleinen Schritten Uberlebensfahige Erfolge zeigt.
In den gemeindlichen und synodalen Leitungs-
strukturen gilt die Funktionsgemeinschaft aus
Hauptamtlichen und Ehrenamtiichen.

Bis vor 15 Jahren etwa galt besonders der Begriff ,die-
nen” als ehrenamtliche Funition.

Das hat die hierarchisch gefilhrte Gemeindeleitung
durch die Amtstrager gefordert.

Heute gilt es, die Funktionsgemeinschaft aus Ehren-
amtlichen und Hauptamtlichen fir ihre Leitungs-
aufgaben zu qualifizieren und dabei die Spannung
zwischen beiden Amtern konstruktiv zu nutzen.
Dazu ist es unabdingbar, die unterschiedlichen Voraus-
setzungen offenzulegen.

Fiir die Leitungsamter soll dies hier beschrieben wer-
den.

Kirchliche Leitungstruktur ist eine Funktions-
gemeinschaft aus:

Ziel der Funktionsgemeinschaft ist: Leitung der Ge-
meinde und ,, Inkarnation” des Gemeindelebens.

Eine Funktionsgemeinschaft aus ungleichwertigen und
ungleichgewichtigen Partnern und Partnerinnen be-

Kirche tragen? darf besonderer Spielregein:

HAUPTAMT und EHRENAMT l

Kirchlich ausgebildet weltlich ausgebildet

bezahlt unbezahlt

geregelte Arbeitszeit freiwillige Atbeitszeit

Arbeitsauftrag Arbeitsauftrag nach Interesse
oder Auftrag

Arbeitsfeld Arbeitsfeld nach Verabredung

Arbeitsstrukturen Arbeitsstrukturen abhangig von

' Hauptamtlichen

Berufszeit Freizeit

HA Status

Ordination EinfGhrung, nur der Kirchenvor
stand

Anstellung Freiwillige Mitarbeit

Macht Macht {oft undeutlich, geheim)

Geheimnis des Priesteramtes Priestertum aller Glaubigen”

Mehrzahl mannlich Mehrzah! weiblich




Die Spielregeln werden durch die Werte der Organisa-
tion Kirche bestimmt. ‘

Dies sind z. B. herrschaftsfreier Diskurs, Partizipation,
Solidaritat, Humanitdt, Gerechtigkeit;

dadurch ergibt sich: Beteiligung der Betroffenen.
Danach sind kirchliche Organisationen verstarkt auf
Kommunikatiosstrukturen angewiesen, die diese Werte
immer wieder beschreiben. Kommunikation hat in der
Kirche nicht nur diesen stabilisierenden Charakter, son-
dern wird auch in ihren Handlungsfeldern als
Signalgeberin empfunden.

Die mehr oder weniger offene Zusammenarbeit zwi-
schen den Hauptamtlichen und den Ehrenamtiichen
mu3 ausdifferenziert und in arbeitsfahige Felder ein-
gebunden werden.

Vor Ort duBert sich die Beteiligung der Betroffenen
Uber Kommunikation d.h. hauptsachlich dber den In-
formationsflu3 zwischen Hauptamtlichen und Ehren-
amtlichen.

Die betroffenen Ehrenamtlichen in Leitungspositionen
bekommen oft nur ungeniigend Kenntnis von not-
wendigen informationen.

Sie nehmen an den Diskussionsprozessen der Gesamt-
kirche keinen Anteil, werden auch nicht gefragt.
Lediglich durch grofen Leidensdruck {s. Horkheimer}
machen sich die Betroffenen bemerkbar.

Sie fragen im ginstigen Fall nach Beratung. Es ist dann
Aufgabe der Beratung, die Liste der Negativa zu kon-
kretisieren.

Beteiligung der Betroffenen bei der Analyse des Sy-
stems:

Entscheidend ist, daB die Betroffenen schon bei der
Analyse des eigenen Systems mit einbezogen werden.
Die Motivation, das eigene Arbeitsfeld zu analysieren,
ist in der Regel grof3. Nur wer die Hintergriinde kennt,
kann einen VerdnderungsprozeR aktiv stiitzen.

Bei der Analyse muf3 deutlich zwischen Arbeitsrolle und
persdnlicher Rolle unterschieden werden.

Methode zur Motivationsanalyse eines Kirchenvorstan-
des:

{Exemplarisch)

Die Pfarrer und Pfarrerinnen haben durch die Crdina-
tion einen besonderen Status in der Organisation Kir-
che.

Kirchenvorsteherinnen und Kirchenvorsteher werden
beiihrer Einflhrung in ihr Leitungsamt auf ein Bekennt-

nis verpflichtet.

Verpflichtungen in Nonprofit-Organisationen haben
den Sinn, das Wertesystem zu benennen und die da-
mit verbundene Verantwortung einzufordern (desglei-
chen z.B. i. d. Medizin, Schule, Militar).

Das Bekenntnis, das die Kirchenvorsteherinnen und
Kirchenvorsteher ablegen, eignet sich vorziiglich als
Analyseinstrument hinsichtlich der Motivation fiir die-
ses Leitungsamit.

Fur die EKHN lautet es:

«Ach gelobe vor Gott und dieser Gemeinde, derr mir
anvertrauten Dienst sorgfaftig und treu zu tun in der
Bindung an Gottes Wort, gemal3 dem Bekenntnis und
nach den Ordnungen unserer Kirche und unserer Ge-
meinde.”

Die Erinnerung an diese Verpflichtung nimmt die Men-
schen in ihrer Leftungsaufgabe ernst und wertet ihre
Arbeit auf.

Nach einer inhaltlichen Einfihrung Uber den Sinn ei-
ner Verpflichtungsformel in Nonprofit-Organisationen,
wird das Bekenntnis prasentiert {vorbereitet auf einem
Spruchband).

Vorbereitet sind auch Kartchen mit einzelnen Aussa-
gen oder Begrifflichkeiten:

(zB. x-mal ,ich”, x-mal ,, vor Gott” x-mal ,Bekenntnis”
usw).

Die einzelnen Personen {incl. Pfarrerin, Pfarrer) diirfen
sich maximal drei Kartchen nehmen.

Die gewdhlten Begriffe werden dem Bekenntnis -
Spruchband zugeordnet.

Die begrenzte Entscheidung flr ausgewihlte Begriffe
ergibt im Vergleich mit dem vollstandigen Bekenntnis
die gemeinsame inhaltliche Motivation fiir die Leitungs-
aufgabe.

Die Analyse dessen, was fehlt, oder mehrfach vor-
kommt, wird von den Klienten vorgenommen.
Z.B.:Wenn in dieser Ubung niemand das Kartchen ,ich”
wiahlt, aber das Kértchen ,, tun” achtmal vorkommt,
gibt dies genlgend Anlal fur eine Diskussion Gber
verantwortliches gemeinsames Leitungsamt.

Diese Ubung macht den Weg frei fur die Formulie-
rung von Betroffenheit.

(Dauer der Ubung mit Aussprache, 2 Std - die Analyse-
prasentation bleibt im Raum)

Arbeitsrollenkldrung auf Grund der Analyse:

Aus der Analyse, die die Betroffenen selbsténdig lei-
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sten, ergeben sich die unterschiedlichen Motivationen.
Der nachste Schritt muB kliren, ob die Motivation mit
der Ubernommen Arbeitsrolle und der erwarteten
Kompetenz Ubereinstimmt.

Erste Veranderungsschritte kénnen durch Rollen-oder
Arbeitsfeldwechsel geschehen.

Dazu ist Ermunterung nétig.

Bleiben die Gbernommen Rollen bestehen, wird die
eigene Arbeit durch Soliditdt und Anerkennung ge-
starkt.

Die Rollenklirung kann dann in Form einer Arbeitsfeld-
landkarte festgelegt werden.

Differenzieren ist hier eine wichtige Beratungsmaxime.
Die Frage, was verdndert sich hier, beantworten die
Betroffenen selbst.

Hauptamt - Ehrenamt - ein kooperierendes Ensemble?

Im Ensemble kommt es darauf an, daB alle Mitglieder
ihre eigenen Kompetenzen einbringen kdnnen,

Im Ordinationsvorhalt hei3t es ,den Dienst nach der
gelftenden Ordnung treu und gewissenhaft zu tun..”,
im Kirchenvorstandsbekenntnis ,den anvertrauten
Dienst sorgfaltig und treu zu tun...”

Vielfaltige Kompetenzen miissen miteinander koope-
rieren.

Wenn in dieser Weise miteinander gearbeitet werden
soll, miissen folgende Kriterien beachtet werden: -

1. Aufgaben miissen nach Art und Umfang beschrie-
ben werden.

Betroffene in kooperativen Systemen beschreiben ihr
Arbeitsfeld nach:

Struktur, Hilfsmitteln, Zeit, Gratifikation.

2. Eigene Verantwortungsbereiche werden beschrie-
ben und klar abgegrenzt, gemeinsame miissen disku-
tiert werden.

Beides dient zur Vorbereitung einer schriftlichen Ver-
einbarung oder eines Vertrages.

Dies kann in Form einer Protokollnotiz geschehen, ei-
ner Vereinbarung oder eines zeitlich befristeten Ver-
trags. Letzterer hat den Vorteil, daf3 die kooperativen
Partner oder Partnerinnen leichter aus einer Verpflich-
tung aussteigen kénnen oder daB3 sie neue Bedingun-
gen im Verldngerungsfall aushandeln kdnnen.
Interessenvertretung in kooperativen Systemen

Pfarrerinnen und Pfarrer haben den Pfarrerausschul3
als Interessenvertretung, kirchliche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Mitarbeitervertretung, Ehrenamt-
liche haben keine organisierte Interessenvertretung.
Kooperation in sich verdndernden Organisationen ist
an menschliches Verhalten und hohe Aufmerksamkeit
gebunden.

Da dies nicht immer optimal gegeben ist, muB in auf-
tretenden Konflikten eine fir alle zugéngliche Inter-
essenvertretung vorhanden sein.

Im Kirchenworstand kénnen daflr Personen gewdhlt
werden. Sie sind in diesem Sinne Ansprechpartnerin-
nen und Ansprechpartner fur alle Ehrenamtlichen in
der Gemeinde, die dort Aufgaben Ubernommen ha-
ben.

Evolutiondre Veranderungsprozesse werden von Be-
troffenen innovativ und angenehm erlebt, wenn die
Beteiligung in verstdndlichen Schritten erfolgt.



Reden und Zuhoren




24

Eva Renate Schmidt

et e O I 7 W

Die Hermeneutik des Verdachts als Diagnoseprinzip
Feministisch-theologische Gedanken zur Entwicklung von Organisationen

Alle Crganisationen, die den Anspruch erheben, sich
weiterzuentwickeln, brauchen Konzepte und Instru-
rmente, die sie dabei unterstiitzen, tber sich selbst nach-
zudenken. Das gilt vor allem fUr eine Kirche, die sich
als semper reformanda definiert. Jede Organisation,
die auf Selbstreflexivitdt verzichtet, setzt sich der Ge-
fahr aus zu verkrusten. Sie produziert an ihrer Umwelt,
am Markt, an den Bedirfnissen ihrer Mitglieder, Kun-
den oder Klienten und nicht zuletzt am Potential ihrer
Mitarbeiterinnen vorbei. Das heif3t auch, sie erbringt
keine addquaten Dienstleistungen. Insofern sind
Diagnoseprozesse mit einer Hermeneutik des Ver-
dachts lebensnotwendig fur jede Profit- und Non-
profitorganisation. Ich méchte dies an einigen Thesen
erldutern.

1. Hermeneutik des Verdachts ist ein befreiungs-
theologisches Konzept.

lede Diagnose ist von einem bestimmten Interesse
geleitet, das natirlich auch das jeweilige
Wahrnehmungssystem steuert. Das Interesse 1&8t die
Figur aus dem Hintergrund hervortreten und Gestalt
gewinnen.

Vergleiche dazu auch Bert Brechts Thesen zur Philosc-
phie:

Wem niitzt der Satz?

Wemn zu nltzen gibt er vor?

Zu was fordert er auf?

Welche Praxis entspricht ihm?

Was flir Sdtze hat er zur Folge?

Was fiir Sdtze stitzen ihn?

In welcher Lage wird er gesprochen?

Von wem?

Schaue ich eine Organisation bewusst mit den Augen
und Erfahrungen einer Frau an, fallen mir in der Dia-
gnose eher diejenigen Faktoren auf, die Frauen benach-
teiligen, Ubersehen oder unsichtbar machen.

Hermeneutik des Verdachts taucht als terminus zuerst
bei Paul Riceour auf und wurde von Elisabeth Schiissler-
Fiorenza als Auslegungskonzept fir das neue Testa-
ment entwickelt und in ihrem grundlegenden Werk
«ZU ihrem Ged&chtnis. Eine feministisch-theologische
Rekonstrulction der christlichen Urspriinge” (1) darge-
legt. Am Beispiel der namenlosen Frau (Markus 14),
die Jesus salbte, aber in Kirche, Theologie und Liturgie
vergessen wurde, obwohl in Mk 14,9 zur Erinnerung
an sie aufgerufen wird (2), demanstriert sie Kritk an
der Unsichtbarmachung von Frauen in der biblischen

Tradition, deren Rezeption und Wirkungsgeschichte (3).
Hermeneutik des Verdachts liest alle Texte mit dem
Interesse, diese Unsichtharmachung aufzudecken und
Erinnerung an vergessene Frauentraditionen hochzu-
halten. E. Schissler-Fiorenza beschreibt diese Erinne-
rung als eine ,geféhrliche” und meint damit Erinne-
rungen, die die Gegenwart, das Vorfindliche und
Selbstverstandliche, Traditionen und Gewchnheiten
nicht bestdtigen, vielmehr in Frage stellen und gege-
benenfalls zum Alltagswiderstand aufrufen und befs-
higen. Mit diesem Verdachtsprinzip biblische Texte und
vor allem deren herrschende Auslegung kritisch inter-
pretieren, 3hnelt der Arbeit einer Archdologin, die ver-
deckte und vergessene Spuren freilegt und sie darauf-
hin untersucht, welche Herrschaftsinteressen zur
Unsichtbarmachung von Frauen geflhrt haben. Mit
digsem Verdachtsprinzip kann man auch Organisatio-
nen ,lesen”.

2. Unterworfenes Wissen muss zur Revolte gebracht
werden.

Es geniigt nicht, vergessenes Wissen bewut zu ma-
chen, sondern es muB aufgeweckt, zur Revolte ge-
bracht werden. In fast allen Organisationen gibt es
Unterdriickung von Wissen und Erfahrung. Sie dient -
mehr cder weniger bewuf3t und gewollt - dem Macht-
erhalt der Organisation. Diese Unterdriickung kann auf
verschiedene Weise geschehen: Wissen und Erfahrun-
gen werden vergessen, begraben, verkleidet, karikiert,
marginalisiert, trivialisiert oder als nicht-wichtig und
nicht-wertvoll abqualifiziert. So analysiert von Michel
Foucault.

Ein klassisches Beispiel dafiir ist die GruBiliste des Pau-
lus in Rémer 16,7, wo der nachweislich wetbliche Name
einer Gemeindeleiterin Junia in den ménnlichen Junias
abgeandert wurde. Dieser offenkundige Fehler in den
Handschriften des neuen Testaments wurde bis heu-
te in unseren Bibellibersetzungen nicht korrigiert.
Unterdriicktes Wissen ist in Organisationen meist in den
unteren Ringen der Hierarchie oder bei Minderhei-
ten angesiedelt. Die Unterdrickungsrituale sind so
subtil, daB die Tragerinnen unterworfenen Wissens oft
selbst nicht wissen, dald es wertvoll ist, aber unsicht-
bar und wirkungslos gemacht wurde. Wir haben es
hier mit der Selbstlegitimation des Patriarchats zu tun,
die den von ihr Abhangigen oder auch mundtot Ge-
machten das Geflihi der Bedeutungslosigkeit vermit-
telt.
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In einem befreiungstheologischen Konzept geht es also
darum, dieses unterworfene Wissen bewuB3t zu ma-
chen, aufzuerwecken, einzufordern und zur Revolte
zu bringen. Fur die Beratung und Entwicklung ven
Organisationen muB deshalb das Interesse an den
Tragerinnen unterworfenen Wissens besonders gro3
sein.

3. Frauen sind Analysatoren mannerzentrierter Syste-
me

Analysatoren bringen in einer Organisation verborge-
ne, tabuisierte und nicht angesprochene Wahrheiten
ans Licht. Dies kann durch Anlasse, aber eben auch
durch Personen geschehen, die neu oder fremd in ei-
nem System sind. Sie erzeugen - manchmal unbewu3t
und ungewaollt - Reaktionen, die Verdecktes in einer
Organisation sichtbar machen. Oft sind es die neu-
gewahlten Mitglieder in einer Synode, einem Kirchen-
vorstand aoder die neuen Mitglieder in einem Team,
die anders wahrnehmen als diejenigen, die schon lan-
ge in der Organisation und eher ,betriebshlind” ge-
worden sing.

Wenn ich z.B. die Neuen in einer Organisation danach
frage, was sie wundert, freut, irritiert oder frustriert,
zogern sie meist, dies mitzuteilen mit dem Hinwels, sie
seien ja nach neu und kénnten deshalb noch nicht so
recht mitreden. Aber gerade die Eindriicke aus den
Anfangen konnen in einer Organisation zur notwen-
digen Selbstreflexivitdt fihren,

So sind gerade auch Frauen, die in ménnerzentrierten
Organisationen arbeiten, hervorragende Analysatoren,
solange sie sich nicht an die vorfindliche Struktur an-
passen oder ihre eigenen Reaktionen verleugnen.
Wenn sie lernen, mit dem Verdachtsprinzip ihre eige-
ne Rolle zu definieren, bekommen sie einen neuen
Blickwinkel und Standort und kénnen Wesentliches zur
Veranderung von Struktur, Inhalten und Kultur einer
Organisation beitragen bzw. bewirken.

Als Beispiel seien hier Kirchensynoden genannt. |hre
Satzungen, Geschéftsordnungen, Prozeduren und Ri-
tuale sind - dhnlich wie die politischen Parlamente -
von Méannern entwickelt und entsprechen mannlichen
Vorstellungen und Bediirfnissen. Die meisten Frauen
flhlen sich in diesen Arbeitsabliufen nicht wohl. Sie
driicken dies aus durch Unbehagen, somatische Reak-
tionen wie Schlafstorungen, Magen- und Kopfschmer-
zen etc. oder auch durch Rlckzug, Schweigen, Min-
derwertigkeitsgefihle ( Jch verstehe nicht genug von
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der Geschaftsordnung®), Verweigerung in der Uber-
nahme von Verantwortung (,Ich kann das eben nicht*).
Andere Frauen passen sich an und machen es dann
eben ,s0 gut wie ein Mann”,

Aber gerade das Unbehagen der Frauen deckt die
lebensfeindliche und menschenunfreundliche Gestal-
tung vieler Kirchensynoden auf. Wenn ihr Unbehagen
ernstgenommen wiirde, kdnnte es zu einer Neuge-
staltung und Umorientierung der Synodenarbeit fih-
ren. Denn die ménnerzentrierte QOrganisation bindet
in ihren Regeln, Prozeduren und Ritualen vor allem
Mannerdngste. Diese Angsthindung macht den Mann
abhangig von dieser Struktur und dadurch weniger
innovativ und kreativ. Die Angste und das Unbehagen
der Frauen hingegen flottieren frei, Sofern sie nun nicht
der Gefahr erliegen, sich an die Mannerkultur anzu-
passen oder ihr Unbehagen in destruktive oder
deppressiv-defensiven Rickzug kippen zu lassen, kén-
nen ihre Ausserungen von Unbehagen und Erfahrun-
gen neue Ildeen, kreatives Potential, alternatives Ver-
halten und Probleml&sungen freisetzen, die in der Re-
gel auch den Ménnern zugute kommen.,

4. Einige Hinweise auf diagnostische Fragen, mit der

Hermeneutik des Verdachts Organisationen zu lesen.

*  Erlaubt die Arbeitsstruktur allen fahigen Frauen den
Zugang, bzw. die Teilnahme an allen Funktionen?

*  Wird die in jeder Organisation notwendige
Schattenarbeit (Tatigkeiten im Hintergrund) zwi
schen Frauen und Méannern geteitt?

Wird Arbeit geschlechtsspezifisch bezahit?

Wer sind die Tragerinnen unterworfenen Wissens?
Wie wird mit unterworfenem Wissen und unter
drlickten Erfahrungen umgegangen?

*  Wie steht es mit der Solidaritdt unter Frauen und
Mannern, zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen?

*  Werden Macht, Informationen, Geld ete. zwischen
Frauen und Mannern geteilt? Wie schlagt sich dies
im Budget nieder?

*  Sind die Voraussetzungen fir die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf fUr Frauen und Manner gege-
ben?

*  Wie verstandlich und inklusiv (frauengerecht} ist die
Sprache in der Organisation?

*  Gibt es geschlechtsspezifische Privilegien, und wie
sind sie verteilt?

* Beinhalten die Anforderungsprofile frauen
spezifische Erfahrungen?
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* Wer hat die Definitions- und Deutungsmacht in der Mit freundlicher Genehmigung der Autorin entnom-
Organisation? men aus: Eva Renate Schmidt, Die Hermeneutik des

*  Gibt es unterschiedliche Messtatten fir Frauen- und Verdachts als Diagnoseprinzip, in: Wege zum Menschen
Mannerleitung? Heft 8 (1998) 5. 508-512. Vandenhoeck & Ruprecht

*  Spiegelt die Prioritdten- und Ressourcenplanung
Unterdrickung von Frauenwissen und Frauen
erfahrung wieder?

5. Zusammenfassung

Eine intelligent geleitete und auf Entwicklung einge-
stelite Organisation kann auf die Hermeneutik des
Verdachts als Diagnoseprinzip nicht verzichten. Da die
Mehrzahl aller Organisationen immer noch von Man-
nern geprigt und geleitet sind, binden sie in ihren Ri-
tualen, Prozeduren, Geschaftsordnungen, in ihrer ge-
samten Struktur und Kultur vorwiegend Manner-
angste. Midnner werden dadurch eher abhingig und
weniger innovativ. Sofern das Potential nicht angepal-
ter Frauen in der Organisation sowohl analysatorisch
als auch fiihrend wahrgenommen und eingesetzt wird,
kénnen kreative und innovatorische Kréfte freigesetzt
werden,

(1) Miinchen/Mainz 1988. Original: In memory of her,
New York 1983

(2) ,Wo immer auf der ganzen Welt das Evangelium
verkiindet wird, da wird zu ihrem Gedéchtnis erzahlt
werden, was sie getan hat.”

(3) Wenn ich in der Abendmahlsliturgie die herkémm-
lichen Formeln beniitze, erginze ich folgendermassen:
_In der Nacht, nachdem Jesus von einer namenlosen
Frau gesalbt und von einem Freund verraten wurde,
nahm er das Brot, dankte, brachs, gabs seinen Jun-
gemn und Jingerinnen und sprach. Nehmt, esset
{4) Die klassische Zeitstruktur von vielen Synoden (meh-
rere Tage) grenzt Frauen mit Familienpflichten aus,
sofern sie nicht Entlastungssysteme wie die Finanzie-
rung von Baby- oder Pflegesitter oder eine Kinderbe-
treuung wihrend der Synodentage schafft.

(5) Viele Patchwork-Biographien von Frauen {(Ausbil-
dung / Studium - Beruf - Unterbrechung fur die
Familienphase - Wiedereintritt in den Beruf) passen
nicht in die klassischen Anforderungsprofile, Die durch
,Chaosmanagement” erlernten Féhigkeiten vieler Frau-
en wilrden zwar im Management gebraucht, werden
aber bei Bewerbungen nicht gesehen oder nicht be-
wertet.



Workshop: Die Hermeneutik des Verdachts als Diagnoseprinzip
Dokumentation: Jutta Rottwiim-Béhm

Die Arbeitsgruppe setzte sich aus
zwolf Frauen zusammen, die
zundchst ihre unterschiedlichen
Hintergriinde von Erfahrung mit
Kirche darstellten: als Gemeinde-
mitglieder, als Mitglied des Kir-
chenvorstands, als Mitglied der
EKHN-Synode, als Erzieherinnen,
als Mitglied der Mitar-
beiterinnenvertretung (MAV) der
EKHN, als Beraterinnen, als Pfarre-
rinhen, Ziel der gemeinsamen
Arbetit sollte sein, folgende Fragen
zu kldren:

Welche Erwartungen haben
Frauen hinsichtlich der Verande-
rung von Kirche?

Welche Infrastruktur brauchen
Frauen, um ihre Verdnderungs-
winsche durchzusetzen?”

1. Verdnderungshedarf erfahren
Frauen in folgenden Bereichen:

1.1 Arbeitsteilung zwischen Man-
nern und Frauen: In der Kirche
wird immer noch und immer
wieder die Dominanz und Repra-
sentation von Méanner - Macht
sichtbar, sowoh! auf der spirituellen
Ebene {Gottesdienste, Liturgie) als
auch auf der strukturellen Ebene
(in der Kirchensynode, in den
Leitungsamtern). Frauen wird
selbstversténdlich’ die Schatten-
arbeit Uberlassen - und viele
libernehmen sie auch selbstver-
standlich.

1.2 Frauensprache - Ménner-
sprache: Wie auch beim morgendli-
chen Podium der Expertinnen des
Kongresses erfahrbar, sprechen
Frauen und Ménner eine unter-
schiedliche Sprache, die anschei-
nend oft nicht miteinander zu
verschranken ist. Weil den Sprach-
spielen unterschiedliche Sicht-
weisen zugrunde liegen, missen
Frauensprache (u a. inklusive
Sprache), weibliche Klarheit und

Grenzziehung gepflegt werden.
1.3 Suche nach spirituellern Raum -
Beteiligung von Frauen an
Theologiebildung: selbst bei
bestem Willen der Pfarrer wird in
sonntaglichen Gottesdiensten
permanent die Spiritualitat von
Frauen verletzt: patriarchale
Liturgien, Sprache, Inhalte, Manner
als Reprasentanten des Heiligen’.
Dabei ist den Frauen deutlich, dal3
Riume und Zeiten zur ,Pflege” der
eigenen Spiritualitdt notwendig
sind, um nicht durch die Tages-
geschafte vereinnahmt zu werden.
Sie leiden um so notwendiger, je
stirker der Sog von Einsparungs-
maBnahmen und Mehrarbeit wird.
Wie kénnen solche spirituellen
Nischen’ (als geschiitzte Raume)
aussehen? Haben sie noch Raum in
der Kirche?

1.4 Wie werden Frauen an Leitung
beteiligt? Bei Verdnderungs-
prozessen werden Frauen als
Stichwortgeberinnen’ mif3braucht:
zwar werden ihre ldeen gehort
und (vielleicht) als Material aufge-
griffen, doch die Entscheidungen
fallen woanders, ohne Beteiligung
der Frauen. Zusétzlich liegt es in
der kirchlichen Struktur, alles
auszugrenzen, was nicht Gemein-
de ist, dabei sind dringend neue
Netzwerke, andere
Kommunikationsstrukturen zwi-
schen den kirchlichen Teilsystermen
naétig,

1.5 Die Teilnehmerinnen fassen
diese Erfahrungen zusammen in
dem Begriff der Entwertungs-
kultur; Frauen erleben in allen
geselischaftlichen Bereichen eine
Entwertung, weil sie Frauen sind.
lhre Anliegen scheinen nicht so
wichtig zu sein, ihre Arbeit wird
schlechter bezahlt, ihre Ideen
werden von Ménnern benutzt -
aber Manner sind von dieser

standigen Abwertung und Frustra-
tion nicht ausgeschlossen, auch sie
erleben sie im Gegenlber mit
;starken Frauen’. Manchmal wirken
die gegenseitigen Krankungen wie
eine Ko-Abhingigkeit. Wo landet
das Konfliktpotential? Haufig, in
den Zusammenhangen alltéglicher
Arbeit, auf der Beziehungsebene
anstatt in der Auseinandersetzung
um Leitung und Arbeitsorganisati-
on/ Arbeitsteilung. Welche Struktu-
ren schiitzen vor gegenseitiger
Entwertung?

2. Ansitze zum Aufbrechen der
Entwertungskultur:

Einerseits aus der Perspektive als
Beraterinnen, andererseits im
Bemtuihen, den Alltagswiderstand
von Frauen zu verstarken. Bezugs-
rahmen war das Vier-Phasen-
Modell der Identitatsbildung von
Frauen und die daraus ableitbaren
beraterischen Interventionen, die
E.R.Schmidt erarbeitet hat (1}.
Einige exemplarische Strategien:

» Aus der diagnostischen Perspekti-
ve des hermeneutischen Verdach-
tes’ ensteht eine grundsatzliche
Wahrnehmung von Diskriminierun-
gen aller Art. In Bezug auf Frauen
und ihre fortwahrende Verletzung
gilt es, ihre Arbeit, ihre Lebenssi-
tuation, ihre Leistungen am jeweili-
gen Ort explizit zu wiirdigen und
sichtbar zu machen (2).

» Frauen lernen und unterstitzen
sich gegenseitig dabei, frauen-
spezifische’ Arbeiten abzulehnen:
sie miissen an Manner - ohne
groBe grundsétzliche Diskussion -
delegiert werden: das gilt auf allen
Ebenen und in allen Bereichen des
Alltags.

» Frauen gehen dkonomisch mit
ihren Kraften um: an welchen
Stellen lohnt es sich strategisch, die
Auseinandersetzung mit Mannern
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zu fahren? Im Rahmen der Ent-
scheidungen um ,Prioritdten-
setzung und Ressourcen-
konzentration” in der Kirche sind
sie dringend notwendig, da unter
dem zeitlichen und finanziellen
Druck sonst als ein Kriterium der
Gerechtigkeit die Beteiligung von
Frauen in den Hintergrund ge-
drangt wird. Samtliche personalpo-
litischen Entscheidungen in der
Kirche miissen gemeinsam mit
Frauen getroffen werden, da die
Geschlechter dem jeweils anderen
Mangel zuschreiben, die es selbst
nicht wahrnimmt. Wo Frauen in
Institutionen nicht ausreichend
vertreten sind (Synode, Kirchen-
leitung), missen Frauenrate gehbil-
det werden, die an Personalent-
scheidungen zu beteiligen sind 3).
« Gegen strukturelle Diskriminie-
rung hitft, was schon vor 20 Jahren
half (und Uber den Druck der
Alitagsgeschafte’ in Vergessenheit
geraten ist?): Frauen gewinnen
Starke, wenn sie ihre Féhigkeiten
als ,Kupplerinnen' einsetzen,
Netzwerke bilden und Unter-
statzungssysteme schaffen, selbst
wenn sie nur auf Zeit existieren,
(Gelangen beispielsweise Frauen in
von Mannern dominierten Institu-
tionen wie der Kirche auf Leitungs-
positionen, ist es hilfreich, sich eine
Mentorin in der Organisation zu
suchen.)

« Geschiitzte Raume, in denen
Frauen ihre eigene Spiritualitat
entwickeln, stehen Frauen zut Wo
sie innerhalb der Institution nicht
geboten werden, bilden Frauen
lokal Liturgiegruppen {(4), Frauen-
liturgiefeiern - Formen der Frauen-
kirche’,.....

3. Prasentation:
Im workshop trugen alle mit sehr
konkreten Erfahrungsgeschichten
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zur gemeinsamen Arbeit bei.
Pragnant lieBen sich diese fur das
Plenum darstellen: die am
workshop beteiligten Frauen
standen zusammen auf, und Eine
sagte;

Lohnt sich der Alltagswiderstand
gegen die Entwertungskultur in
der Kirche? Wenn Ihr was von uns
lernen wollt: fragt uns Frauen !

(1) Vgl, ERSchmidt, H.G, Berg,
Beraten mit Kontakt. Handbuch
fir Gemeinde- und Organisations-
beratung, Offenbach 1995, 5.
409fF, hier besonders $.421- 425
und 5433 - 435 (Letzteres als
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Arbeitshilfe im workshop gemein-
sam gelesen und bearbeitet).

(2) ER. Schmidt, Die Hermeneutik
des Verdachts als Diagnoseprinzip
fir Organisationen. In: FAMA,
Feministisch-theologische Zeit-
schrift, 14.Jg. Juni 1998 (Festschrift
zum 60.Geburtstag von Elisabeth
Schissler-Fiorenza).

(3) Entsprechend: Frauenpolitische
Grundsitze zu Kostensenkungs-
und StrukturreformmaBnahmen in
Kirche und Diakonie, Hannover
1998.

(4) Adressen bereits bestehender
Gruppen Uber das Kirchenamt der
EXD, Hannover.




Hermann Steinkamp

LEIT- BILDER-STURM- zur Kritik der impliziten Theologie der Gemeindeberatung

Thesen

1. Was Rene Konig als die unentwirrbare ,analtytisch-
praktische Doppelbedeutung des Gruppenthecrems”
behauptet, gilt m.M. auch fur ,Gemeinde”: Menschen
imaginieren Gruppe/Gemeinde niemals (Leit-),bild"-los.

2. Die (meist implizite) Theologie von
Gemeindeberater{innen) (bzw. der Gemeinde-
beratung) [&3t sich Uber die ,Bilder” rekonstruieren,
die im Spiet sind bzw. Uber die Weise und das Ausmal3
ihrer Ausblendung.

3. Die ,Bilder” im ,Hintergrund” von Beratungs-Pro-
zessen zu verstehen, stellt also die Bedingung der
Méglichkeit dar, sie als steuernde bzw. widerstandige
Kréfte in den ,planned change’ einzubeziehen.

4. Im institutionellen Kontext Kirche (ben - als psychi-
sche Energie der Subjekte und als kollektive Phantasi-
en - mehr oder weniger ,hintergriindige” (religids-
mythische, archetypische) Bilder EinfluB auf die Be-
wuf3tseins- und Interaktionsformen aus: , Mutter Kir-
che” Hirt und Herde”, u.a,, aber auch ,Zentrum - Pe-
ripherie”, ,innen - AuBen”, usw.

5. So konsensfihig diese allgemeine Bedeutung und
Funktion der ,Bilder” unter Gemeindeberater{innen)
sein mag, so erkdrungsbediirftig erscheinen die Am-
bivalenzen, die gegeniber der ,Leitbild”-ldee (i.S. der
sog. ,Leithildentwicklung®) bestehen. Die Kontrover-
sen, die sich um diesen Begriff ranken, lassen sich nach
solchen unterscheiden, die { heimliche*?) Optionen der
Berater(innen) betreffen (Thesen 6 und 7) und solchen,
die sich auf den Stellenwert der ,Bilder” im Selbst-
verstandigungsprozef3 des Klientsystems (Thesen 8 und
9) beziehen.

6. Die Maxime der ,,normativen Abstinenz” fihrt (auch)
in (Gemeinde-) Beratungsprozessen tendenziell zu der
paradoxen BewuBtseinsform, im Namen der Subjekt-
Option andere Optionen zu verleugnen, die gleichwohl
im Spiel sind. Das hat der Gemeindeberatung das am-
bivalente Image einer methodisch progressiven und
zugleich (volks-)kirchlich und theologisch konservati-
ven Institution eingetragen.

7. Die fiir Berater(innen) mit theologischem Hinter-
grund naheliegende Verfuhrung, aus dem traditionel-
fen ,ancilla”-Paradigma (der interdisziplindren Koope-

ration von Theologie und Sozialwissenschaften) in das
Gegenmodell des ,Fremdprophetie”,-Paradigmas zu
verfallen, fithrt bei vielen Gemeindeberatern, ange-
sichts der Faszination durch den OE-Ansatz bzw. die
systemische Sichtweise, dazu, daB sie gegentber de-
ren Grenzen und ,Schatten” unkritisch werden.

8. Das betrifft insbesondere die theologische Differenz
von , Zweck” und . Sinn” der Gemeinde. Insofern diese
Differenz nicht identisch ist mit der Unterscheidung
von ,empirischer” und ,geistlicher Gemeinde”, bleibt
sie normativer Orientierungspunkt von Gemeinde-
beratung (jenseits verschiedener Gemeinde-Konzep-
te). Eine verbreitete BewuBtseinsform (und theologisch
unreflektierte Rede) von der ,,Gemeinde als Organisa-
tion” tendiert dazu, Gemeinde einen ,Zweck” zu un-
terstellen, statt Menschen nach ihrem Sinn suchen zu
helfen.

9. Gemeinde als Sinn” wird intersubjektiv konstituiert
und zwar weitgehend {iber Symbole und Bilder {und
nicht Uber die Aushandlung von ,Zielen”). Die im
BeratungsprozeB zu férdernde Kommunikation der
jeweils beteiligten Subjekte an deren individuellen
,Sinn-Bildern” von ,Gemeinde” zu erden, wird inso-
fern zum  zentralen Gegenstand von
Gemeindberatung. Dal3 dies gerade auch flr Gremi-
en, Leitungsteams u.a. Klientsysteme” gilt (die in der
Regel Gemeindeberatung nachfragen), die sich der
,Organisation” von Gemeinde verpflichtet wissen, stellt
gine weitere Herausforderung an
Gemeindeberater{innen) dar.

10. DaB empirische Gemeinden der real existierenden
Kirche ,immer auch” Qrganisationen sind, ist in den
Thesen als Selbstverstindlichkeit unterstellt, aber nicht
als ,Denkansatz”.
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Workshop:

LEIT-BILDER-STURM - zur Kritik der impliziten Theologie der Gemeindeberatung
Dokumentation: Martin Loffelbein

..............................................................

Ziel des Workshops:

Zugrunde lag das von Steinkamp
eingebrachte Thesenpapier , Leit-
Bild-Sturm — zur Kritik der implizi-
ten Theologie der Gemeinde-
beratung”, seine 10 Thesen wur-
den im Workshop inhaltlich entfal-
tet. Die Mehrzahl der
Teilnehmerinnen duBerte Interesse
an der Thematik ,implizite Theolo-
gie der Gemeindeberatung” (vgl.
vor allem Thesen 6-9 d. Papiers)

Wichtige Etappen der Diskussion:
1. Gemeinde wird von Steinkamp
als elementare Lebensform begrif-
fen, in der sich Menschen geliebt,
geborgen, angenommen erfahren
kénnen. Sie wird wesentlich durch
ihren Sinn-Aspekt bestimmt (vgl.
These 8) und {(aus kath. Erfahrungs-
perspektive} vom Konzept der
Basisgemeinde her verstanden
{,Vergesellschaftung” von unten).
Solcherart Gemeinde manifestiert
sich exemplarisch, wo Menschen
Hilfe finden bei dem, was sie allein
nicht mehr schaffen, Die Arbeit der
Selbsthilfegruppen (z.B. AA) wird
von Steinkamp immer wieder als
Beispiel und Zielvorstellung fir sein
Verstdndnis von Gemeinde als
sinnstiftender Gemeinschaft
benannt.

2. Zwar ist die empirische Gemein-
de immer auch Organisation
{These 10), dennoch sprengt der
Sinnaspekt diesen Organisations-
aspekt (Sinn 1Bt sich nicht organi-
sieren). ,Kritik der impliziten
Theologie” der Beratung setzt da
an, wo theologisch unreflektiert
der ,QOrganisation” der Gemeinde
ein ,Zweck" unterstelit wird: Es ist
zu fragen, welche Entwicklungs-
méglichkeiten den Klienten ver-

baut werden, wo Gemeinde-
beratung (nur) als ,Leistungs-
beratung” verstanden wird. Sie
wirkt nach Steinkamps Auffassung
{iberail dort implizit system-
stabilisierend/ konservativ, wo sie
sich hauptséchlich der Organisation
der Gemeinde verpflichtet weil3
(vgl. These &) Diese Sicht mag
gerade in der Gemeindeberatung
naheliegen, deren Beratung
gewdhnlich vom volkskirchlichen
Klienten angefragt (und bezahlt)
wird und deren Beraterinnen meist
aus volkskirchlichem Kontext
kommen. Mit solcher Theclogie-
kritik korrespondiert ein im
Workshop angesprochenes Unbe-
hagen im Beratungszusammen-
hang: Ist Kirche nicht noch mehr
als {nur) eine Organisation zur
Erfullung bestimmter Zwecke?
Inwieweit diirfen Beraterlnnen
eigene Bilder/pragende Symbole
einbringen? Versteckt Gemeinde-
beratung verkappte Bilder, die flr
sie relevant und im Beratungs-
zusammenhang wirksam sind, in
Rationalismus? Vgl. These 2)

3. Der Auftrag der Gemeinde-
beratung ist nach Steinkamp
durchaus theologie- und bilder-
kritisch {darum ,.Leithildersturm™).
Gegen traditionelles Verstandnis
(Sozialwissenschaften als Magd/
“ancilla” der Theologie) und
moderne sozialwissenschaftliche
Kritik der Theologie setzt er freilich
das ,Paradigma der konvergieren-
den Optionen” (Leitfrage: Was
verbindet gute Theologie mit
guter Gemeindeberatung?}).

4. Als Alternative fiir die Beratung
schlagt Steinkamp dabei die
Analyse der Gemeinde als
coinonia-Bildung vor - wobei
Beratung sich zum einen stérker an

der Frage orientiert, wo (und wie)
sich coinonia Uberhaupt entwik-
keln kann, zum anderen dazu
beitragt, neue Moglichkeiten {der
Gemeinschaft) zu erdffnen
(Gemeindeleitung meint mehr als
Organisation von Religion fir
andere). Wesentliche Aufgabe
solcher Art von Gemeinde-
beratung wére es, pragende
Symbole und Bilder wahrzuneh-
men und im Beratungsprozef3 die
Kommunikation Gber sie zu for-
dern (Leitfrage: Welche pragenden
Bilder wirken? Z.B. Gemeinde als
konzentrische Kreise, ,stark” und
,Schwach”, ..innen” und ,,auf3en”,
verschiedene biblische Bilder; vgl.
These 9, These 2). — Kurz: auf die
Bilder zu achten, die die volks-
kirchliche Situation vor Ort prégen.
Gemeindeberatung in diesem
Sinne beginnt, auch auf Seiten der
Beraterinnen, mit dem - nicht
verurteilenden ~ Wahmehmen und
Verstehen pragender Symbole und
Bilder, auch im Hinblick auf ihre
Zeitgebundenheit. Das gegenseiti-
ge Verstehen der jeweils wirksa-
men Bilder ist nicht das Vorspiel
der Beratung, sonder schon
Beratung selbst: Bilder erdffnen,
anders als Begriffe, eine
systemische Ebene. Gemeinde-
beratung im Sinne Steinkamps
dient der VerflUssigung der
Glaubenstradition, sie hat sowohl
kormmunikative als auch normative
Funktion und dient der Sinnfin-
dung. Beratene beziehen dabei
Position, die Klienten haben die
Maglichkeit, sich dazu zu verhal-
fen.

5. Erlduternd schildert Steinkamp
sein eigenes Beratungsdesign. Es
orientiert sich an der Arbeit der
brasilianischen Basisgemeinden
und wurde im Zusammenhang mit
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der Fortbildung von
sorialarbeiterinnen beim Caritas-
verband entwickelt. Als Medium
der Beratung verwendet Stein-
kamp prakitisch immer das neute-
stamentiiche Gleichnis vom Barm-
herzigen Samariter (Lukas10). In
den Basisgemeinden identifiziert
man sich auf die Frage: ,Wo
kommen wir vor in der Geschich-
te?” mit denen, die unter die
Rauber gefallen sind (Rauber = der
reiche Nordwesten der Erde;
Herbergsvater = Reprasentant der
Caritas; Priester, Levit = Reprasen-
tanten des Kultes/T empels). In
Analogie dazu ist Steinkamp
bestrebt, das Gleichnis im
Beratungskontext systemnisch zu
lesen und dabei wegzukommen
von individualistischer/moralisieren-
der Lesart. Systemstabilisierende
Plausibilitaten sollen erkannt und
benannt werden (z.B. die Speziali-
sierungen eines Teilsystems wie
Tempel, Wirtshaus etc.) Der Samari-
ter reprasentiert die Basisgemeinde
als erste wirksame,
unprofessionelle Hilfe und Anlauf-
stelle. Setting: Im Verlauf der
Beratung gehen die
Teilnehmerinnen in finf Gruppen
auseinander (= die verschiedenen
Teilsysteme des Gleichnisses): ,Was
hat mich hierher bewegt? -
Welche Botschaft will ich den
anderen Gruppen zurufen?” {dabei
giit Zwischentonen der Hame, des
Genusses etc, besondere Aufmerk-
samkeit). Ziel dabei ist, die jeweili-
ge kirchliche Situation hier bei uns
2u sehen, wo Gemeinden jedenfalis
nicht die Samariter per se sind.
Zwischen den einzelnen Gruppen
ensteht eine heftige Dynamik
{Rollen werden szenisch delegiert,
eindeutige Rollenzuschreibungen
anstelle von individuellen Ambiva-
lenzen), Die Dynamik der Verdnde-
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rung ergibt sich aus der Interaktion  Erklarungsbedarf in der Praxis vor

der Teilgruppen. Angestrebtes Ort). Auch Gemeinden lassen sich
Resultat: Gemeinden verstehen so untersuchen, die dargestellte
ihre tiefen Sehnstichte (diese Interaktion bietet gentigend
werden auf die Basisgemeinden Anstoile.

projiziert). Leitfrage dieser Form
von Beratung ist immer: Was mu3
ich tun, damit mein Leben einen
sinn bekommt? Sie werden sich
bewuft, daf lsolation z.B. Tren-
nung von Diakonie und Tempel
tadiich ist.

6. Offene Fragen und weiterfuh-
rende Perspektiven:

Hinterfragt wurden die Vorgaben
dieses Beratungsansatzes: stets
dasselbe Bild, mogliche normative
Funktion des Gleichnisses und /
oder des Verstandnisses von
Basisgemeinde. Steinkamp sieht
darin keinen problematischen
Aspekt: dasselbe Bild entwickelt im
Beratungszusammenhang stets
neue Eigendynamik und setzt neue
Bilder frei: Gemeindebilder kom-
men in der zweiten Phase der
Beratung zur Sprache, kénnen sich
dort manifestieren und flhren zur
Diagnose der volkskirchiichen
Situation, Die normative Vorgabe
des Konzepts der Basisgemeinde
ist fur ihn deshalb akzeptabel, weil
Gemeinde nicht nur als Sozial-
sondern auch als Praxisform
verstanden wird. Hierin fiegt fr
ihn die Norm, die so allerdings
ohne Druck angeboten wird. Es
geht ihm nicht um den Vorzug
einer spezielien Organisationsform.
Hinterfragt wird auBerdem
Steinkamps Begrifflichkeit: Ge-
meinde ist nicht ohne weiteres in
sins zu setzen mit volkskirchicher
Parochie.

Die von ihm vorgestellite Methode
eignet sich nicht nur fiir Profis, da
das Gleichnis allgemein verstind-
lich ist {trotz unterschiedlichem

3
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Helmut Willke

Wissensmanagement als Grundlage der Organisationsentwicklung

Wer wollte nicht gerne in einer intelligenten Organi-
sation arbeiten? Allerdings ist organisationale Intelli-
genz schwer zu erreichen, auch wenn einige Linder
sich mit groBen Schritten von der Industriegesellschaft
tayloristischer Pragung zur Wissensgesellschaft fortbe-
wegen - einer Form von Gesellschaft, in welcher der
Produktionsfaktor Wissen die herkdmmlichen Produk-
tionsfaktoren (Land, Kapital und Arbeit) iberfiligelt.
Wissensbasierte Organisationen verlangen eine neue
Form von Arbeit - Wissensarbeit - und ihre Produkte
und Dienstleistungen zeichnen sich durch , eingebau-
te Intelligenz” aus: Beratungsieistungen bei
Organisationsentwicklungsprozessen oder Familien-
therapie als Dienstleistungen, eine CD-Rom {iber
Gemeindearbeit oder das Teichommunikationsnetz
einer Kirche als Produkte sind Beispiele fir Giter, die
nur noch durch Wissensarbeit in lntelhgenten Organi-
sationen herstellbar sind.

1. Produktionsfaktor Wissensarbeit

Organisierte Wissensarbeit entwickelt sich zum
Standardmodus der Operationsweise von wissensba-
sierten, ,intelligenten” Organisationen wie Beratungs-
firmen, Forschungsinstituten, Projektorganisationen,
Enquetekommissionen, Kliniken, Regierungsagenturen,
Verlagen, Redaktionen und vielen anderen privaten
oder &ffentlichen Einrichtungen der Erstellung nicht-
trivialer Glter. Nahezu jede menschliche Tatigkeit ist
wissensbasiert in dem Sinne, daB Erfahrung und Wis-
sen eine Rolle spielen. Praktisch jede Facharbeit, vor
allem die klassische professionelle Tatigkeit (Arzte, Ju-
risten, Lehrer, Wissenschaftler) ist wissensbasierte Ar-
beit in dem Sinne, daB sie auf spezialisierter Expertise
von Personen griindet, die sich die Professionellen in
langwierigen Ausbildungsprozessen aneignen missen.
Der Begriff Wissensarbeit meint etwas anderes. Er
kennzeichnet Tatigkeiten (Kommunikationen, Trans-
aktionen, Interaktionen), die dadurch gekennzeichnet
sind, daf das erforderliche Wissen nicht einmal im Le-
ben durch Erfahrung, Initiation, Lehre, Fachausbildung
oder Professionalisierung erworben und dann ange-
wendet wird. Vielmehr erfordert Wissensarbeit im hier
gemeinten Sinn, daB das relevante Wissen {I) kontinu-
ierfich revidiert, (2) permanent als verbesserungsfihig
angesehen, (3) prinzipiell nicht als Wahrheit, sondern
als Ressource betrachtet wird und {4) untrennbar mit
Nichtwissen gekoppelt ist, so da3 mit Wissensarbeit
spezifische Risiken verbunden sind.

2. Merkmale der intelligenten Organisation

Idee und Vision des ,inteligenten Unternehmens”
haben Managémenttheorie und -praxis vehement er-
faf3t, nicht nur im Bereich professioneller Dienstleistun-
gen, sondern auch Uber das gesamte Spektrum spe-
zialisierter industrieller Produktion hinweg. Ganze Sek-
toren wie kommerzielle Einrichtungen der Fort- und
Weiterbildung, kommerzielle Datenbanken und Infor-
mationsdienste, die Massenmedien oder das Verlags-
wesen wachsen durch die Digitalisierung der Inhalte
und die Ubertragung auf elektronische Medien zusam-
men und eréffnen dadurch Ubergreifende globale
Mérkte fir Wissensinhalte und Expertise. Parallel dazu
erlaubt die Digitalisierung von Expertise den Aufbau
von organisationaler Intelligenz in Form von Daten-
banken, Expertensystemen und Aufbereitungs-
instrumenten fiir das vorhandene Wissen (z.B. ,data
mining”, Wissenslandkarten, Zukunftslabors), so dafR
das Wissen von Crganisationsmitgliedern -einschlief3-
lich des impliziten und stillschweigenden Wissens - sym-
bolisch aufbereitet, organisiert und schrittweise in ein
eigensténdiges Wissen der Crganisation transformiert
werden kann.

3. Wissensmanagement

Die intelligente Organisation als ,,Ort"” und Kontext fur
Wissensarbeit ist indessen nicht nur bemerkenswert,
weil sich mit Expertise ein neuer knapper Rohstoff und
mit Wissen ein neues dominantes Produktionsmittel
in den Vordergrund schieben. Einen méglicherweise
tiefgreifenderen Einschnitt bewirkt Wissensbasierung
dadurch, daB3 mit Wissensarbeit sich der Sinn und die
Existenzberechtigung von Organisationen &ndern
konnten. Die eigenstindige Bedeutung der
organisationalen Ebene gegeniiber der Ebene der Per-
sonen und Mitglieder schldgt auch auf den Bereich des
Wissens (und des Lernens) durch. Dies heil3t, daf3 es
nicht mehr ausreicht, die Mitglieder einer Organisati-
on mit dem erforderlichen Wissen und der addquaten
Expertise auszustatten. Auch die Organisation selbst
muf3 in ihren Oberindividuellen »anonymisierten«
Regelsystemen und Geschéftsprozessen ein Optimum
an organisationalem Wissen und systemischer Experti-
se einbauen, um leistungs- und konkurrenzfdhig zu
bleiben. Hinzu kommt, daB aufgrund der mit den
Transaktionskostenansatz verbundenen Sensibilitat fir
die Kosten und Nutzen von Informationen, Wissen und
Expertise nun Organisationen es sich nicht mehr lei-
sten kdnnen, das vorhandene Wissen ungenutzt zu
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Abbildung I: Wissensmanagement im Kontext

lassen und das erforderliche Wissen nicht zu generie-
ren. Aus dieser Kombination von Faktoren resultiert
das intensive Interesse von Firmen und anderen Orga-
nisationen am Problem des Wissensmanagements.
Dieses Interesse ist gegenwaértig sowohl in der Theo-
rie wie auch in der Praxis beobachtbar. Wissens-
management liegt im Schnittpunkt von Wissensarbeit
und intelligenten Organisationen, die im Kontext ei-
ner die tayloristische Industriegesellschaft ablésenden
Wissensgeselischaft Produkte und Dienstleistungen mit
eingebauter Intelligenz {,embedded intelligence”)
herstelien (siehe Abbildung).

4, Personale und organisationale Intelligenz

Die grundlegenden Probleme von Wissensarbeit krei-
sen um die Frage, wie das Zusammenspiel von
personalem und organisationalem Wissen verstanden
und organisiert werden kann. Um die neue Qualitat
heutiger Wissensarbeit verstehen zu kénnen, sollte man
sehen, daB3 es dazu nicht ausreicht, dai3 entweder die
Person oder die Organisation, in welcher eine Person
agiert, wissensbasiert operiert. Sokrates hat chne
Zweifel Wissensarbeit verrichtet, aber er brauchte zu
seiner Form von Wissensarbeit keine elaborierte Orga-
nisation. Die grofen Kirchen und die parlamentarischen
Systeme moderner Demokratien sind erstaunlich

elaborierte und intelligente Organisationen, aber in
threm Kontext gelingt nur zufillig und sporadisch
Wissensarbeit, weil sie geradezu darauf grinden, daB
flr ihre Operationsweise auch einfache und mittelma-
3ige Personen ausreichen.

Die heute mdgliche Form von Wissensarbeit ergibt sich
erst, wenn beide Seiten, Personen und Organisatio-
nen, in komplementirer Weise Wissen generieren, nut-
zen und wechselseitig ihr Wissenspotential sich zur
Verfligung stellen. Diese scheinbar leicht einsichtige
Formel ist in der Praxis aus mehreren Grinden auf3er-
ordentlich schwer umzusetzen. Der Hauptgrund liegt
darin, dal3 wir verhaltnismaBig viel Gber den Aufbau
und die Verwendung von Wissen, also die wissensba-
sierte Operationsweisen von Personen wissen, nahe-
zu nichts aber Uber organisationale Intelligenz im Sin-
ne einer kollektiven oder systemischen oder
emergenten Eigenschaft organisierter Sozialsystemne.
Die eigentliche Schwierigkeit des Aufbaus
organisationaler Intelligenz als Rahmen flr Wissens-
arbeit besteht darin, eigensténdige Expertise in die
anonymisierten, transpersonalen Regelsysteme der
Organisation einzubauen. Damit ist nicht gemeint, daf3
diese organisationsspezifische Wissenshasierung unab-
hangig von Personen Gberhaupt zustandekommt oder
operiert, sondern daf sie unakhéngig von spezifischen




34

Wissensmanagement als Grundlage der Organisationsentwicklung

P . R SR S o L S SRR N O RS L S T R TR BN TR T R N T T RO TR O TR T B R TR TR R R R I R TR T TR R R e

Personen ist, also im Sinne einer ,collective rnind” (Karl
Weick) oder einer institutionalisierten Regelstruktur
wirkt, welche das Handeln der Mitglieder mit einem
hohen Grad an Erwartbarkeit anleitet,

In der gewaltigen Aufgabe, die Transformation ,indu-
strieller” tayloristischer Organisationen zu intelligen-
ten Organisationen zu unterstiitzen, liegen attraktive
neue Berufschancen flir Experten/innen sozialwissen-
schaftlich fundierter Organisationsberatung. Gegen-

wiértig ist absehbar, da3 traditionellere Formen der
Anpassung von Organisationen an neue Herausforde-
rungen, wie Personalentwicklung (PE), Lernende Or-
ganisation (LO) oder GeschéftsprozeBoptimierung
(GPO), in einer reflektierten Form des organisationalen
Wissensmanagemenits konvergieren.




Workshop:

Wissensmanagement als Grundlage der Organisati

Dokumentation: Harald Maller

Der systemische Ansatz und die
wissenshasierte Kommunikation
Der systemische Ansatz blendet
keineswegs den Anteil von Perso-
nen an Veranderungsprozessen
aus, sondern nimmt vielmehr die
Kontextuierung der Handlungen
einer Person in seiner institutionel-
len und organisationalen Verflech-
tung ernst, indem er analysiert,
inwiefern dieser Kontext sich eher
behindernd oder ermdglichend
auswirkt.

Wesentlich fur diese Analyse ist die
Unterscheidung von Kommunikati-
on und Handlung. Es reicht nicht
aus, nur die Handlungen oder
Entscheidungen zu bearbeiten und
zu verindern. Ein solcher Ansatz
{ibersieht die Macht der
Kommunikationsregel und der
internen Strukturprozesse. (Bei-
spiele: Der Elan junger Lehrer, die
Schule menschiicher zu gestalten,
zerbricht haufig an den Regel-
systemen der Institution; es reicht
nicht aus, einem Kind zu verbieten,
etwas bestimmtes zu tun, vielmehr
gilt es, danach zu fragen, welche
kommunikativen Regeln sich
zwischen Eltern und Kind etabliert
haben, so daB3 das Kind sich in
dieser Weise verhélt). Die
Kommunikationsregeln sind
zumeist nicht direkt sichtbar und
es bedarf konzeptioneller Instru-
mente, die sie erkennbar machen.
Wichtig ist dann, daf3 die Kontext-
bedingungen an den sensitiven
Punkten des Systems verandert
werden, Fine neue Vision etwa
kann wesentliche Grund-
verstandnisse verdndern, so dal3
das System dann Neues hervor-
bringt. Der systemische Ansatz
stellt deshalb klare Anforderungen
an den Berater in prazisen Schrit-
ten ausgehend von relevanten
Beobachtungen tber die Kontexts-
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teuerung in der Interaktion mit
dem Klienten ein immer brauchba-
reres Selbststeuerungsmodell zu
entwickeln, wobei die Nutzung der
internen Ressourcen und die
Regeln der Kommunikation ent-
scheidende Merkmale fur die
Qualitit der Beratung ausmachen.

In dem MaBe, in dem Wissen und
Expertise zu einem immer relevan-
teren Produktionsfaktor werden
und die ,normalen” Produkte sich
in ,intelligente” Produkte verwan-
deln, verdndern sich die Anforde-
rungen sowohl an den Produkti-
onsfaktor Arbeit als auch an die
Form von Organisationen: Arbeit
wird zur Wissensarbeit, die das
relevante Wissen stiandig erweitert
und den sich schnell verdndernden
Verwertungsbedingungen anpaft.
Die Organisation wird zu einer
intelligenten Organisation, in der
das Wissen der einzelnen Mitglie-
der in die Regelsysteme und
Geschaftsprozesse der Organisati-
on transformiert wird, so dal3 das
vorhandene Wissen optimal
genutzt und das erforderliche
Wissen gezielt generiert werden
kann. Wissensmanagement arbei-
tet an der optimalen Verzahnung
von Wissensarbeit und intelligenter
Organisation. Bezogen auf die
Organisationsform ,Kirche” kann
gefragt werden: Welche Modelle
sind far einen Transformations-
prozef in eine intelligente Organi-
sation brauchbar, wie kann die
verteilte Intelligenz gestarkt,
gelesen und redigiert werden? Als
vergleichbare Organisationsformen
bieten sich im Hinblick auf ,Kirche”
weniger Industriebetriebe als
vielmehr solche Organisationsfor-
men an, deren Hauptziel nicht die
Gewinnmaximierung, sondern das
Erbringen einer sozialen Leistung

onsentwickiung
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ist (Universitaten, Krankenh&user
USWL).

Voraussetzung fiir Wissensarbeit
und den Aufbau intelligenter
Organisationen ist die Beachtung -
der Architektur von Wissen. Zur
Zeit verfliigen wir Gber ein Meer
von Daten, haben jedoch einen
Mangel an Wissen. Relevant ist die
Unterscheidung von Daten, Infor-
mationen {als systemisch relevan-
ten Daten) und Wissen (als Einbau
von Informationen in Erfahrungs-
kontexte). In traditioneller Form
wird Wissen durch eine jahrelange
gemeinsame Praxis von Schillern
und Lehrern (Uni, Lehre) angeeig-
net. Die Herausforderung des
Wissensmanagements ist es, den
Wissensaustausch und die Wissens-
aneignung so zu beschleunigen,
dal den Entschaidungstragern in
Organisationen ein optimaler
Anteil an Wissen und Expertise zur
Verfugung steht

Dabei gilt es danach zu fragen,
welche der Formen von Wissen
jeweils fur ein spezifisches Produkt
erforderlich ist: Kennen-Wissen
(episteme), Wollen-Wissen
(phronesis) und Kannen-Wissen
(techne). Aufgabe des Wissens-
managements ist dabei der Auf-
bau und die Sicherung des Kern-
wissens, die Bereitstellung und
Organisation von Wissen und die
Optimierung des Wissenstransfers.

Der Mikro-Artikel als Instrument
des optimierten Wissenstransfers

Wihrend die ,global players” mit
Millionenaufwand die Mittel fiir
den Wissenstransfer bereitstellen,
bietet das Instrument des Mikro-
Artikels eine preisginstige Alterns
tive fiir kleinere Organisationen,
mit dessen Hilfe die Mitglieder ihre
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Lernerfahrungen einander mittei-
len und der Kritik zugdnglich
machen ké&nnen. Mit Hilfe des
Mikro-Artikels soll es nach entspre-
chender Ubung gelingen, eine
Lernerfahrung in komprimierter
Form auf einer Seite in etwa einer
halben Stunde so zu formulieren,
dal3 sie nicht nur von einem selbst,
sendern auch von anderen rezi-
piert werden kann. Wichtig ist, da3
dabei Wissen und nicht nur Daten
oder Informationen weitergege-
ben werden.

Bewdhrt hat sich dabei folgende
Gliederung des Mikro-Artikels

1. Stichwort, Problem

2. Lernerfahrung, Lernkontext,
Erfahrungsraum - unterstitzt mit
Metapher, Bild; Grafik

3. Reflexion, Schiul3folgerung,
Einbettung.

Einige Fragen und Antworten zum
Mikro-Artikel aus den Murmel-
gruppen:

* Wie werden Mitarbeiter zur
Ver&ffentlichung ,ihres” Wissens
motiviert? Der Hauptanreiz ist
nicht Geld, sondern Reputation als
Beitrag zum , collective mind” und
zur eigenen Professionalisierung

* Entsteht nach der Daten- nicht
bald eine Wissensflut? Die Fille der
Texte ist erfahrungsgeman kein
Problem. Eher besteht ein Mangel.
Der Zugriff kann leicht Uber ein
Stichwortverzeichnis geregelt
werden. Hilfreich ist es, zunichst
ein kleines Intra-Net aufzubauen,
auf das (im Falle der Gemeinde-
beratung) alle Berater einen
Zugriff haben, das Informationen
liefert tber die Schwerpunkte und
den Hintergrund der einzelnen
Berater, das Angebote an Koope-
ration vermitteln und auch Hinwei-
se auf Fachhochschulen und
Forschungseinrichtungen enthalten
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* Inwieweit steigert der Wissens-
transfer die Professionalitat der
Berater? Aus der Sicht des Wissens-
managements reicht es nicht aus,
daB ein Berater Uber bestimmte
ProzeBqualitaten verfugt. Er ist
zukiinftig zur Entwicklung seiner
Professionalitét darauf angewie-
sen, daf3 er selbst an einer
organisationsspezifischen
Wissensbasierung teilhaben und
diese mit aufbauen kann.

Fiir Berater/innen von OE-Prozes-
sen bieten sich bei der Transfor-
mation von industriellen Organi-
sationen zu intelligenten Organi-
sationen neue Herausforderun-
gen. Traditionelle Formen der
Anpassung von Organisationen
an neue Situationen, die auf der
Ebene der Person ansetzen
(Personalentwicklung und
Lernende Organisation) und
solche die auf der Ebene der
Organisation ansetzen (
GeschiftsprozeBoptimierung
und Wissensmanagement)
werden voraussichtlich in einer
reflektierten Form des Wissens-
managements konvergieren.

Erstellung eines Mikro-Artikels

In einem Wettbewerbsverfahren
wurden zundchst mehrere Vor-
schldge fur Mikro-Artikel gemacht
und unter diesen dann zwei
ausgewahlt und ausgearbeitet,

Mikro-Artikel 1:

SchluBfolgerung:

1. Professionals einbinden,

2. Wissenszuwachs
vergemeinschaften,

3. EDV-System etablieren
ikro-Artikel 2:

Dieser Mikro-Artikel nimmt Bezug
auf die Erfahrung der Teilnehmer
wéhrend des Kongresses. Der

Vortrag von Helmut Koke Uber
Lveranderungsprozesse steuern”
sprach aus der Sicht der Kirchen-
leitung das Verhéltnis von leitender
und beraterischer EinfluBnahme
auf Verdnderungsprozesse an.
Darauf antwortete am folgenden
Tag eine Expertenrunde.

Prohlemdefinition:

Unter Einbeziehung der Leitung in
einer verdichteten Situation des
Veranderungsprozesses die direkte
Konfrontation verhindern.

Mikroartike! als Element des
Wissensmanagements

Wissen als Ressource der Zukunft
Mitteilung des Wissens ohne
Alternative

Wissen: Lernerfahrungen im org.
Kontext

Mikroartikel: Instrument zur
Elementarisierung, Wissens-
generierung; Streitkuttur

Lernkontext, Lernerfahrung:
Interdisziplindre Zusammensetzung
des Podiums bewirkt Versachli-
chung der Diskussion und Entla-
stung aller Teilnehmenden. Der
Entfremdungsaspekt der Experten/
innen tragt zu einem Erkenntnis-
fortschritt in der Organisation bei,

SchluB3folgerung:
Schafft interdisziplindre, die Orga-
nisation wertschitzende Puffer!

®

! ,;'H_-LI Prohlem

2 Lermeriy
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Hans Helmut Koke

“VERANDERUNGSPROZESSE STEUERN" - Wie kdnnen, wie miissen wir Kirche ent-

“wickeln?

These 1:

Seit 20 Jahren arbeitet die ,Gemeindeberatung/
Organisationsentwicklung™ beratend und bildend in
der EKHN. Das zeigt Wirkung: Im Gedachtnis der EKHN
und in dem vieler einzelner sind Erfahrungen enthal-
ten, wie mit diesem und anderen sozialen Systemen
umgegangen werden kann. Diese Erfahrungen ermu-
tigen und hindern, stehen in Traditionsbildungen und
befreien sich daraus, entwickeln unterschiedliche
.Schulen” der Organisationsberatung. Diese Erfahrun-
gen sind Faktoren der Veranderungsprozesse: sie be-
einflussen auch steuernde MaBnahmen.

A, Verdnderungsprozesse steuern” - was hei3t das?

These 2:

Unter ,Verdnderungsprozessen®” verstehe ich sponta-
ne oder geplant ausgeltste und ausgeflhrte Wand-
lungen eines sozialen Systems. Sie kdnnen die Veran-
derung der Anzahl oder der Eigenart der zum System
gehodrenden Elemente bzw. die Art und Weise der
zwischen diesen geregelten Beziehung ebenso betref-
fen wie die zwischen diesen herrschenden sozialen
Regeln.

Alle geplant ausgeldsten Wandlungen, einschlieBlich
der auf spontane Wandlungen reagierenden, gehen
auf ,steuernde” EinfluBnahmen zuriick, durch welche
das Umweltverhalten und das innere Leben des sozia-
len Systems verandert werden.

Im Sinne dieses Verstandnisses sind auch Kirchen so-
Ziale Systerne.

These 3:

Solche steuernden EinfluBnahmen missen, da sie re-
levant fur die wettere Entwicklung des sozialen Systemns
werden, als Leitungsentscheidungen gelten coder als
Entscheidungen in Konkurrenz zu denen der fihren-
den Funktionspositionen im sozialen System.

Das weist auf die besondere Aufmerksamkeit hin,
welche Berater, Beraterinnen - als Fremde im System -
durch ihre EinfluBnahme auslosen. Es verdeutlicht zu-
gleich, wie eng Berater/Beraterinnen im Kontakt mit
dem Selbstverstdndnis und der Crdnung des berate-
nen Systems arbeiten missen.

These 4:

Leitungsentscheidungen in sozialen Systemen (d.i. steu-
ernde EinfluBnahme auf Veranderungsprozesse) sind
in bestimmter Weise qualifiziert: nur dann werden Sie
Beachtung erfahren kénnen:

a) Leitungsentscheidungen wirken sich nicht nur fir
eine Einzelperson aus, sondern auf das Ganze dieses
Systems und seiner Bewegung,

b} Leitungsentscheidungen werden am Ziel des Ge-
samtsystems orientiert vorgenommen,

¢) Leitungsentscheidungen beeinflussen regelnd das
Verhalten nachgeordneter Funktionsposten im System.

Dementsprechend verlangen Leitungsentscheidungen,
weil ihnen ja maglichst aus freiem Willen und mit Ein-
sicht gefolgt werden soll, einsichtige sachliche Begriin-
dung und rechtliche Angemessenheit.

These 5:

a) Verdnderungsprozesse sozialer Systeme k&nnen -
steuernd (1) - unterschiedlich ausgerichtet werden. ich
empfehle jedenfalls, zwischen dkonomisch ausgerich-
teter Systemsteuerung und ethisch ausgerichteter
Systemsteuerung zu unterscheiden. Erstere zielt dar-
auf ab, das soziale System optimal an seine Umwelt-
bedingungen anzupassen, so dal3 es Uberleben und
seine Position im Markt aller sozialen Systeme verbes-
sern kann. Die zweite Steuerung ist als ethische bzw.
sozialethische Praxis gekennzeichnet, welche das so-
Ziale System geeigneter, oder besser: dienlicher macht
dafiir, daB Menschen mittels ihres Systems ihrem We-
sen und ihrer Bestimmung gemd? leben kénnen.

b) Die ethisch ausgerichtete Systemsteuerung schiiet
die dkonomisch ausgerichtete Systemsteurung not-
wendig ein.

¢} Die Steuerungs- cder Leitungsverantwortung ge-
geniiber Veranderungsprozessen der Kirche erfiilit sich
prinzipiell erst in der ethisch ausgerichteten Systems-
teuerung, weil nur in ihr der Orientierung der Kirche
an ihrem Auftrag nachgekommen wird. In dieser
Systemsteuerung hélt sich die Treue zu einer inhaltlich
bestimmten Uberzeugung vom Menschen bzw. von
der Gesellschaft durch, - auch wenn dadurch die An-
passungsfahigkeit des Systems an seine Umweltbedin-
gungen gemindert werden kann. Diese Minderung der
Anpassungsfahigkeit signalisiert hoffentlich auftrags-
gemaR die Widerstandsfahigkeit des Systems gegen-
tber unheilvollen Einfliissen seiner Umwelt, damit an
dieser Spannung gelernt werden kann.




“VERANDERUNGSPROZESSE STEUERN - Wie kdnnen, wie miissen wir Kirche entwickeln?

These 6:

In den Verdnderungsprozessen ergeben sich Ziel-
konflikte, Problemverschiebungen u.a. mehr. Deshalb
ist es erforderlich, den Zielklarungen und dem Diskurs
tber MaBstébe wie den konsensbildenden Prozessen
eine geeignete Basis zu geben:

Die zielorientierte VerlaBlichkeit bzw. die ihre Sache
und ihrem Auftrag gemédBe Widerstands- und Durch-
haltefahigkeit zur Steuerung von Verinderungs-
prozessen der Kirche kann nur in Aufnahme, Entfal-
tung und prézisierender Weiterentwicklung der Lehre
der Kirche gewonnen werden.

Es ist darum erforderlich, daB die Leitungs-
entscheidungen (einschlieBlich der steuernden EinfluR-
nahme) in der Kirche als an der Lehre der Kirche ge-
klarte Entscheidungen einsichtig werden.

B. Fallbeispie! zur Steuerung eines Verdnderungs-
prozesses

~Die Beschlisse der Kirchensynode der EKHN zur
Prioritétenplanung und Ressourcenkonzentration vom
Dezember 1997

Folgende komplexe Interventionen zur Steuerung
gegenwaértiger Verdnderungsprozesse méchte ich skiz-
Zieren;

a} Die deutlichere Mitgliederorientierung des kirchli-
chen Handelns - oder: Was kann getan werden, um
die Getauften zu freien und handlungsfahigen Mit-
gliedern der Kirche in der Gesellschaft werden zu las-
sen?

b) Die Starkung des Dekanates zum leistungsfahigen
Handlungszentrum der Kirche - oder: Was kann getan
werden, um dem Dekanat als Gemeinschaft von Ge-
meinden und Diensten die inhaltliche Bearbeitung des
kirchlichen Auftrages zu ermdglichen?

¢) Die Konzentration der gesamtkirchlichen Dienste-
oder: Welche Organisationsordnung braucht das kirch-
liche Handeln, um nach innen (fiir die Kirchenmitglie-
der) und nach auBen (fiir die auBerkirchliche Offent-
lichkeit) als Kirche erkennbar zu sein?

C"Verdnderungsprozesse der Kirche steuern?*(?!} -
Welche erschwerenden Herausforderungen sind zu
krestehen?

These 7:
Die begonnenen Verdnderungsprozesse kénnen er-
folgreich bestanden werden, wenn die steuernden Ein-

fluBnahmen an Zielen ausgerichtet bleiben, welche
weiter verpflichten, als das bloBe dkonomische
Konsoldierungsprozesse tun.

a) Die Auftragsorientiertheit der Kirche verlangt, daB
der Auftrag der Kirche erkennbar bestimmend bieibt
- ndmilich: Die ,mannigfaltige Weisheit Gottes” soll den
~Méchten und Gewalten” kundgetan werden ,durch
die Ekklesia” {Eph.3,10)

b) Der Mitgliederbestand der Kirche wird sich - als sché-
ne Folge - erneuemn, wenn die Kirche ihre zentrale
Aufgabe erfiillt: Das kirchliche Handeln ist auf das Sich-
Bilden der Getauften auszurichten, damit diese zu frei-
en, handlungsfdhigen Menschen wachsen und reifen
konnen, um nach dem Willen Gottes - hier zeitlich und
dort ewiglich - zu leben. (Vgl. |. Kor. 1,18ff)

¢) Der Gemeindeaufbau wie der Aufbau/die Emeue-
rung der Kirche sind konzeptionell auf die Entwick-
lung der ,Birger-Gesellschaft” zu beziehen. Die auf-
tragsgemal handelnde Kirche trdgt zur Gerechtigkeit
und zum Frieden der pluralen Gesellschaft bei.

These 8:

Um die geistlichen und weltlichen Kompetenzen der
Kirche zum Nutzen von Mitgliedern, Kirche und
Gesellschft optimal vernetzen zu kénnen, miissen die
Voraussetzungen dafiir geschaffen werden, daf3 in der
Kirche die Fahigkeit zur ihrer Sache gemafen Selbst-
organisation wachst.

These 9:

Die geselischaftliche Tendenz zur Privatisierung religia-
ser und weltanschaulicher Uberzeugungen muf durch-
brochen werden.

a) Das ist n&tig, weil kirchliches Handeln sonst dauer-
haft ausféllt in den Prozessen, in denen Menschen ihre
personale Identitdt entwicklen kénnen.

b) Das ist nétig, weil sonst grundsitzlich die Bedin-
gungen desavouiert bleiben, unter denen sich die ,Re-
generation der geistlich qualifizierten Offentlichkeit”
(durch das allgemeine Priestertum der Glaubenden)
voliziehen kann.

(Die Thesen wurden durch den mindlichen Vortrag
ausgefihrt)
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Die Expertinnen und Experten

Dr. Annemarie Bauer ist Professorin fiir psychoanaly-
tisch orientierte Sozialarbeit/Sozialpddagogik an der
Ev. Fachhochschule Darmstadt.

Als Gruppenanalytikerin und Supervisorin (DGSV) ist
sie mit aktuellen Verénderungsprozessen beschaftigt.
Mit Katharina Gréning ist sie Herausgeberin des Bu-
ches Institutionsgeschichten -Institutionsanalysen. So-
zialwissenschaftliche Einmischungen in Etagen und
Schichten ihrer Regelwerke. Tiibingen 1995

Dr. Katharina Gr&ning ist Professorin an der FH Erfurt
flr Gerontologie und Supervision. Forschungen u.a. zu
Institutions- und Berufskuituren und zu Fragen von
Gleichstellung und feministischem Diskurs. Mit A. Bauer
Herausgeberin von s.o.

Hubertus Hippauff, Dipl. Psych,, Berlin, arbeitet als
Organisationsberater in Wirtschaft und Non-Profit
Organisationen. Seit ihren Anfingen ist er der
Gemeindeberatung verbunden und arbeitet mit in der
Ausbildung und Supervision von Gemeinde-
beraterlnnen,

Hans Helmut Kéke ist stellvertretender Kirchenprasi-
dent der EKHN. Ehemals aktiver Gemeindeberater war
er auch an der Ausbildung fir Gemeindeberaterinnen
beteiligt. Die Steuerung von Verinderungsprozessen
ist genuine Aufgabe von Leitung. Sein Referat verdeut-
licht die gegenwartige Lage und liefert damit Fragen
und Impulse fir Lésungswege.

Judy Ritter, B.A,, Dipl. Pédagogin, Supervisorin (DGSv)
und Insitutionsberaterin ist Mitarbeiterin der Zentral-
stelle fir Supervision und Beratung in der EKHN. Seit
vielen Jahren ist sie in der (Ausbildungs-)Supervision
von Gemeindeberaterinnen t&tig.

Heidi Rosenstock ist aktive Gemeindeberaterin und
langjéhriges Mitglied der Kirchensynode der EKHN. Sie
reprasentiert einen Hauptstrang des Ansatzes der gb,
ndmiich Verdnderungen von der Basis aus zu organi-
sieren und Frauen und Manner (besonders auch eh-
renamtlich tdtige) zu ermutigen und zu befahigen,
Verantwortung dabei zu Ubernehmen.

Dr. Eva Renate Schmidt, feministische Theologin und
Organisationsberaterin ist die Grinderin der
Gemeindeberatung in der EKHN. Sie entwickelte seit
1973 Gemeindeberatung und Organisations-

entwicklung in der Kirche und dariiberhinaus als
Pionierin der Organisationsberatung in Deutschland.
Heute ist sie.als freie Beraterin und Ausbilderin in Eu-
ropa und Afrika tatig.

Dr. Hermann Steinkamp ist Professor fiir Pastoral-
soziologie an der Universitdt Miinster. Gemeindeauf-
bau, Gemeinwesenarbeit, Gemeindeanalyse sind u.a.
Schwerpunkte seiner Arbeit. Er wirkte mit in der Aus-
bildung von Gemeindeberaterinnen in Hessen und
anderswo und gibt kritische Impulse und Anfragen zur
Theorie der Gemeindeberatung u. a. in dem Aufsatz:
NarziBtische Kirchenkultur cder Diakonische Kirche?
Diakonie und Gemeindeberatung, in: M. Schibilsky
{Hrsg.): Kursbuch Diakenie. 1991

Dr. Helmut Willke ist Professor fir Soziologie an der
Universitét Bielefeld. Mit seinen Veréffentlichungen zur
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