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Editorial

Die Strahlkraft der
Kirche ist abhdngig
von den Menschen,
die fiir sie werben,
die Kirche verkér-
pern, die fiir Kirche
arbeiten.

Uber lange Zeit
konnten die beiden
grofRen Kirchen
weitgehend darauf
vertrauen, dass
sich daftirimmer geniigend Menschen finden
wirden. Diese Sicherheit scheint mittlerweile
erschiittert: Traditionsabbrtiche und demo-
grafische Entwicklungen tragen dazu bei, dass
kirchliches Personal in vielen Bereichen - nicht
nur, aber auch im Bereich der Pfarrerschaft -
regelrecht ,angeworben“ und ,umworben*“
werden muss - und das immer in Konkurrenz
zu nicht-kirchlichen Arbeitgebern. Wie sieht sie
denn heute aus, die kirchliche Arbeitswelt? Wie
fhlt sie sich an? Wie hat sie sich verdndert?
Was konnte helfen, um die Kirche als attraktive
Arbeitgeberin zu starken? Welche Anstéfie und
Erfahrungen kommen aus der Beratung?

,Die gréfRte Uberraschung war fiir mich das von
mir so wahrgenommene Chaos in Fragen der
Leitung und Arbeitsorganisation®, sagte uns die
Referentin einer kirchlichen Einrichtung beij ei-
ner Umfrage mit Mitarbeitenden, die von einem
weltlichen zu einem kirchlichen Arbeitgeber ge-
wechselt haben. ,Vieles funktioniert auf Zuruf!“
konstatierte ein Verwaltungsleiter im Vergleich
der Arbeitsverhdltnisse.

Das Heft enthélt noch weitere tiberraschende
und ungewohnliche Antworten. Wir haben sie
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zusammengefasst unter den jeweiligen Fragen
und zwischen die thematischen Beitrage ge-
setzt.

»Die kirchliche Arbeitswelt changiert zwischen im-
mer stdrkeren organisatorischen Anforderungen,
z. B. entlang von Standardisierungen - und dem
letztlich nicht fassbaren Faszinosum des Religié-
sen®, schreibt Prof. Dr. Gerhard Wegner in sei-
nem grundlegenden Aufsatz. Er beobachtet drei
Trends: den Prozess der Arbeitsverdichtung und
-anreicherung, die Prozesse der Zentralisierung
und Professionalisierung und Spielraume fir
neue experimentelle kirchliche Moglichkeiten.

Dr. Benedikt Jiirgens, Leiter des Kompetenz-
zentrums Fiihrung an der Ruhr-Universitat
Bochum, benennt Kompetenz und Offenheit als
Chancen fiir die Kirche als Arbeitgeberin.

Anstéfie aus der Beratung zum Thema bieten fiinf
konkrete Beitrdge:

Dr. Susanne Schatz beschreibt das Arbeitsbe-
waltigungs-Coaching (ab-c), das sowohl Mitar-
beitende wie auch Arbeitgeber/innen instand
setzt, konkrete Schritte zur Bewaltigung der

Arbeit und zum Erhalt der Gesundheit zu gehen. P
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Editorial

Personalfiihrung durch Zielvereinbarung, nicht
durch inhaltliches Hineinreden in den Aufgaben-
bereich des oder der Mitarbeitenden betonen
Claudia Zimmer und Martin Steinbrink. Sie
geben einen instruktiven Uberblick tiber die
Einfihrung des Mitarbeitenden-Gesprdchs und
zu dessen Auswirkungen.

Das Gemeindebdiro ist bekanntermaften Kom-
munikationszentrum und Schaltstelle zwischen
drei Interessensgruppen: der Gemeinde, den
hauptberuflich und ehrenamtlich Mitarbeiten-
den der Gemeinde und der tGberregionalen kirch-
lichen Verwaltung. Werner Dotzauer beschreibt
erfahrungsbezogene ,Fitness-Trainings“ fiir
diesen schwierigen Job.

Beratungen in der Kirche schwanken oft zwi-
schen Fach- und Prozessberatung hin und her.
Gisela Dehlinger und Carsten Kraume diskutie-
ren den Ansatz der Komplementdrberatung
ganz praktisch an einem Projekt der wiirttem-
bergischen Kirche.

Die Soziologen Marcel Schiitz und Prof. Dr.
Stefan Kiihl fragen noch einmal nach, inwieweit
sich betriebswirtschaftliche Konzepte angemes-
sen auf nichtwirtschaftliche Organisationen

wie Kirchen, Universitdten oder Verwaltungen
ibertragen lassen und ob es sich bei Prozessen
von Kostenreduktion und Zentralisierung nicht
um ,,Steuerungsillusionen* handelt.

Auch Tobias Witter denkt quer: Warum haken
Verdnderungsprozesse so oft? Kann Bourdieus
Soziologie hierzu als Erkldrungsmodell dienen?

Der Materialkoffer bietet diesmal sieben An-
regungen zur konkreten Beratungsarbeit und
in den Pionierinterviews kommen Annebdrbel
Claussen und Rosemarie Klesse zu Wort.

Nach Abschluss der Arbeit an diesem Heft
scheidet Susanne Habicht auf eigenen Wunsch
aus der Redaktion aus. In den sechs Jahren
ihres Mitwirkens hat sie viele Artikel akquiriert
und redaktionell betreut, durch ihr sozialwis-
senschaftliches und beraterisches Know-how
wesentliche Entscheidungen der Redaktion
gepragt und erfrischend neue Gestaltungsideen
eingebracht — wovon auch dieses Heft wieder
profitiert. Wir danken fir ihre kreative und kons-
truktive Mitarbeit!

Viel Freude und Gewinn beim Lesen wiinscht im
Namen der Redaktion

Dieter Pohl

www.pohl-organisationsentwicklung.de
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Was sind die Besonderheiten von ,Arbeit in der
Kirche“? Wie ldsst sich die kirchliche Arbeitswelt
beschreiben? Wie geht es den Beschdftigten in
der Kirche?

Dass es nicht ,die eine“ kirchliche Arbeitswelt
gibt, sondern verschiedene, die sich zudem
schwerer als in anderen Branchen von den per-
sbnlichen Lebenswelten der Beschdftigten tren-
nen lassen, ist eine wichtige Erkenntnis dieses
Beitrags. Daneben beschreibt er aktuelle Trends
und stellt in einem empirischen Uberblick fest,
dass die Zufriedenheit kirchlicher Beschdftigter
generell eher hoch ist.

Gute Arbeit in der Kirche - bei allen Belastungen
heute also durchaus wahrscheinlich! Kiinftige
Entwicklungen allerdings - recht offen!

Kirchliche Arbeitswelt — das ist zundchst
einmal die Arbeitswelt einer ,Religionsbiro-
kratie“ — wie Dietrich Korsch das deutsche
landeskirchliche System kiirzlich treffend auf
den Punkt gebracht hat?, - wobei Religion

und Birokratie eine deutliche Spannung be-
zeichnen. Ein wahrscheinlich nur mit wenigen
Landern weltweit geteiltes, in der Hohe der
Ressourcenausstattung einmaliges System
einer flichendeckenden religidsen Versorgung,
mit immer grofberen Problemen, eben diese
Leistung aufrechterhalten zu kénnen. Nicht
nur das Pfarramt agiert in dieser Situation
zwischen Organisation, Verwaltung und den
Anspriichen an authentischer religidser Kom-
munikation immer 6fter unsicher, ja ,ortlos*.
Selbstverstandlichkeiten erodieren.
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Die Arbeitswelt changiert zwischen immer
starkeren organisatorischen Anforderungen,
z. B. entlang von Standardisierungen - und
dem letztlich nicht fassbaren Faszinosum des
Religidsen.

Unterhalb dieser allgemeinen Charakterisie-
rung wird man vermutlich schnell dariiber
Verstandigung erzielen kdnnen, dass sich nur
schwer von der kirchlichen Arbeitswelt reden
ldsst. Vielmehr geraten schon bei einem ersten
Einstieg in das Thema vielfdltige kirchliche
Arbeitswelten in den Blick, die zudem - und
das ist dann vielleicht doch etwas Verallge-
meinerbares - schwerer als in anderen Berufen
von der Lebenswelt der Betroffenen zu trennen
zu sein scheinen.

" Der Beitrag nimmt Ideen auf, die bereits im Kontext der
EFAS im Netz veréffentlicht wurden:
http:/www.efas-online.de/images/files/Fachtagungen/
Wegner_gesund_arbeiten.pdf

2 Dietrich Korsch, Beruf: Religion. Zwischen Religions-
birokratie und Verkiindigung. In: Bernhard Dressler,
Andreas Feige, Dietlind Fischer, Dietrich Korsch, Albrecht
Schéll (Hg.), Innenansichten. Zum professionellen Um-
gang mit Religion im Pfarramt. Leipzig 2017, S. 212 - 226.

3 So treffend Korsch a.a.0., S. 215.
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PROF. DR. GERHARD WEGNER

Bei der Kirche zu arbeiten macht einen Un-
terschied aus, der die Betreffenden leicht ein
wenig auferhalb der ,sdkularen® Arbeitswelt
platziert — wenngleich nur selten stigmatisiert.
Man kann vermuten, dass diese Erfahrung
angesichts einer kleiner werdenden Kirche in
Zukunft haufiger gemacht werden wird. Anders
ist die Situation in der Diakonie, die sich in der
neoliberalen Wende nicht nur behauptet hat,
sondern weiter expandiert. Sie soll hier aber
aufden vor bleiben.

Trends

Deutlich ist zudem, dass die Kombination des
Rickgangs kirchlich-religioser Kommunikation
und der Mitgliederzahlen Organisation und
Inhalt der kirchlichen Arbeit immer starker
beeinflussen. So wird z. B. das hohe und weiter
wachsende Durchschnittsalter der Kirchenmit-
glieder - im Verhaltnis zum Alter der Bevolke-
rung - splrbarer. Drei Trends sind zu beobach-
ten —wenn auch in groRer Variationsbreite:

> Recht grobschldchtig reagiert der schon seit Jah-

ren anhaltende Prozess der Arbeitsverdichtung
und -anreicherung auf die (tatsdchlichen oder
prognostizierten) Riickgdnge an Ressourcen.
Kirchengemeinden wurden fusioniert oder zumin-
dest unter einem Pfarramt mit vielen Predigtstel-
len vereint. In einigen Klein- und Mittelstddten
kommt es zur Bildung von GrofRgemeinden unter
Aufgabe der Prdsenz in Stadtteilen. Die entspre-
chende Verschlechterung der Ratio von Pastoren
pro Kirchenmitglieder hat zu Kontaktverlusten
gefiihrt. Die gewachsenen Belastungen schlagen
sich als Klagen in den Befragungen von Pastorin-
nen und Pastoren deutlich nieder.

» Aus der Einsicht in die Grenzen eines reinen
»Runterfahrens“der kirchlichen Organisation
kommt es nun zu Prozessen der Zentralisierung
und Professionalisierung. Eine Reihe von kirch-
lichen Berufen wird aus der Verfligungsgewalt
der Kirchengemeinden herausgenommen und
zentraler - oft auf mittleren kirchlichen Ebenen
(Kirchenkreis, Dekanat, Propstei) — ange-
bunden. Das betrifft insbesondere Erziehe-
rinnen und Erzieher in Kindergdrten, aber
auch Diakone und Diakoninnen und dhnliche
Mitarbeitende. In Einzelfdllen greift dieser Pro-

zess auch bereits bei Pastorinnen und Pastoren
- wobei einige Landeskirchen an dieser Stelle
noch weitergehen wollen. Der Gewinn scheinen
professionellere Einsatzmdglichkeiten - losge-
|6ster von lebensweltlichen Anteilen in den Kir-
chengemeinden - zu sein, die den Vorstellungen
der Mitarbeitenden (und mdéglicherweise auch
den Erwartungen moderner Zielgruppen) besser
entsprechen. Verluste kénnen sich allerdings auf
der Ebene der Kirchengemeinden einstellen.

» Allerdings reagieren die Landeskirchen Idngst
nicht nur mit Einschnitten und Zentralisierun-
gen. Gleichzeitig werden die SpielrGume fiir
neue experimentelle kirchliche Méglichkeiten
(projektbezogene Arbeitsformen, Griindung von
Gemeinden aufierhalb der Parochie, innovative
sozialdiakonische Vorhaben, kulturell-missio-
narische Aktivitdten usw.) weit geéffnet: ,fresh
expressions“ des Glaubens - die Hoffnung
geht sozusagen auf eine kirchliche Start-up-
Bewegung. Hier sollen die Potentiale charis-
matischer Begeisterung eingefangen werden.
Wie auch sonst in dhnlichen Griindungsphasen
im wirtschaftlichen Bereich diffundieren
Arbeitsbedingungen hier bisweilen ins Kreativ-
Chaotische.

In was fir eine Arbeitswelt sich diese Entwick-
lungen insgesamt aufaddieren werden, ist
vollig offen. Idealtypisch kénnte man fragen:
Bleibt die Ortskirchengemeinde mit ihrer
typischen, Leben und Arbeit eng koppelnden
Arbeitswelt das insgesamt pragende Struktur-
element - oder aber mausert sich eine regional
organisierte, professionelle, religiés - soziale
Dienstleistungskultur zur hegemonialen Kir-
chenwelt? Letztere béte, so sicherlich die Hoff-
nung, attraktive individualisierte Arbeitsplatze,
wie es sie auch sonst reichlich gibt. Erstere
hielte starker - so manche Zuschreibungen -
an Formen von ,Gemeinschaft“ und ,Heimat®
mit ihren ganzheitlich inkludierenden Atmo-
spharen fest. Eindeutige Entwicklungen sind
allerdings kaum zu erwarten.

Empirische Schlaglichter

Durchaus kennzeichnend fir die gegenwadrtige
Lage ist nun, dass es keine umfassenden
Studien zur kirchlichen Arbeitswelt gibt. Wie




PROF. DR. GERHARD WEGNER

es in diesen Umbruchszeiten den Arbeitenden
geht, ist wohl nicht so spannend, obwohl doch
gerade bei ihnen eine Unmenge an Wissen
tiber die konkreten Situationen vorhanden sein
wird (,Wenn die Kirche wiisste, was die Kirche
weif.“). Im Blick auf die kirchliche Mitarbei-
terschaft allgemein gibt es nur einige wenige
regionale Studien. Diakone, Sozial- und Religi-
onspadagogen kommen jetzt langsam in den
Blick. Lediglich Pastorinnen und Pastoren sind
seit langerem in vielen umfassenden Studien,
die allerdings mehr als die Arbeitssituation in
den Blick nahmen, gut ,durchleuchtet” wor-
den. Einige Umrisse der Situation lassen sich
anhand von Beispielstudien in aller Vorsicht
skizzieren.

» Mitarbeitende: Der Kirchenkreis Géttingen hat
eine Studie zur Arbeitszufriedenheit seiner
etwa 1100 Mitarbeitenden durchgefiihrt.
Uberrascht hat die insgesamt recht hohe
Zufriedenheit, die bei 10 erreichbaren Punkten
bei ganz vielen der Befragten bei 8 und im
Durchschnitt bei 6,7 liegt. Nur wenige sind mit
ihrer Arbeitssituation sehr unzufrieden. Diese
grundsdtzliche Zufriedenheit gilt auch fir die
Mitarbeiter in der Pflege, die mit einem Durch-
schnittswert von 7,03 abschneiden.

Die Faktoren, die in diese Bewertung eingehen,
sind:

(1) Die hohe Bedeutung einer guten
Arbeitsorganisation.

(2) Die materielle Arbeitsplatzausstattung
in den Bereichen Pflege und Kindertages-
stdtten.

(3) Die Vereinbarkeitsmdglichkeiten von
Familie und Beruf. Aber auch:

(4) Die abnehmende Gesamtarbeitszu-
friedenheit mit steigender Betriebszu-
gehdrigkeit.

Besonders aufschlussreich ist die hohe Arbeits-
zufriedenheit in der Pflege. Dazu heifdt es in der

‘ 4 Sozialwissenschaftliches Institut der EKD Hannover

2016, unverdffentlichtes Manuskript

Studie: ,Eine mdgliche Erkldrung wdre, dass
das persdnliche Ethos dieser Berufsgruppe, die
Wertschdtzung durch Patienten und der Ver-
gleich mit anderen Berufsgruppen, ...., bei den
Pflegekrdften im besonderen Mafie das eigene
Gefiihl stdrkt, im Beruf etwas Sinnvolles zu
tun, was sich dann wiederum in einer héheren
empfundenen Arbeitszufriedenheit nieder-
schldgt.“ Ein Zitat mag hier reprdsentativ sein:
,Bin kurz davor, meinen Job zu kiindigen. Die
Dankbarkeit und das erhebliche Lob von den
Patienten, das ist mein wahrer Lohn und meine
Motivation. Ein tolles Gefiihl, bei den Patienten
so beliebt zu sein.“ Was das Thema Gesundheit
anbetrifft, so finden sich kaum Bemerkungen,
dass man bei der Arbeit sozusagen ,verheizt“
werde. Allerdings sind auch nicht viele der An-
sicht, dass sie ihren derzeitigen Job problemlos
bis zur Rente weitermachen wollten. Entspre-
chend wird deutlich, dass dltere Mitarbeitende
weniger Zufriedenheit aufweisen, wenn sie
ldnger auf einer Stelle beschdftigt worden sind.
Fragt man weiter nach wesentlichen Faktoren
fur die Zufriedenheit der Beschdftigten, so
rangieren ganz oben die Angaben (in dieser
Reihenfolge abwadrts):

 ,lch bin mit der Arbeitsorganisation
zufrieden”;

« ,lch habe Vertrauen zu meinem
Vorgesetzten”;

 ,Konflikte werden in meiner Einrichtung
fair und konstruktiv geldst";

 ,Das Betriebsklima in meiner Einrichtung
ist gut”;

» ,Meine Einrichtung unterstiitzt mich bei
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie";

« ,Meine persénliche Bezahlung ist
angemessen”.

Interessant ist, dass der Faktor ,Mein Arbeits-
platz ist sicher“erst an letzter Stelle von ins-
gesamt 36 Positionen rangiert. Offensichtlich
ist die Sicherheit des Arbeitsplatzes zumindest
zurzeit kein besonders prdgnantes Thema.

THEMENBEITRAGE
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Ganz hoch bewertet werden zudem Aussagen wie:
» "[ch weif’, woflir ich verantwortlich bin";
» "Meine Vorgesetzten vertrauen mir";

» "Meine Einrichtung férdert eigenverant-
wortliches Arbeiten";

« "Meine Kollegen schdtzen mich" und:

 "Ich fiihle mich bei der Arbeit als
niitzlicher Teil eines groflen Ganzen".

Als negativ werden regelmdRige Uberstunden
bzw. Mehrarbeit, die Einengung durch Vor-
schriften und Birokratie, fehlende Unterstiit-
zung bei Problemen mit Kinderbetreuung oder
Pflege usw. genannt.

» Diakone und Diakoninnen: Eine Untersuchung
zur Berufszufriedenheit von Diakonen und
Diakoninnen in der Ev.-Luth. Landeskirche Han-
novers® liefert insgesamt durchaus dhnliche Er-
gebnisse. 92% machen ihre Arbeit gerne, eben-
falls 92% kdnnen ihre Arbeit selbst gestalten
und 84% geben an, dass Raum fiir Kreativitdt
gegeben ist. Die Arbeitszufriedenheit liegt mit
68 % Angaben = sehr zufrieden oder zufrieden
und nur 8% = weniger oder gar nicht zufrieden
hoch (sie ist bei den Anstellungstrdgern mit
73% sogar noch héher).

Fragt man nach dem Warum, dann werden
Selbstwirksamkeitswerte genannt: Gestaltungs-
mdglichkeiten, Selbstbestimmung (37%), Eigen-
stdndigkeit (27%), gute Kollegen (27%). Negativ
schlagen z. B. ein zu hohes Arbeitspensum (15%),
Uberstunden (14%) und nicht genug Unterstiit-
zung durch Vorgesetzte (10%) zu Buche. Mit den
rdumlich-materiellen Bedingungen sind 73%
sehr zufrieden und zufrieden. Starke Uberfor-
derung konstatieren 3% (etwas Uberforderung
33%) - mit einem Schwerpunkt bei den bis zu
25jdhrigen. Hauptbelastungsfaktor ist zuneh-
mende Arbeitsverdichtung. Zu denken gibt in
dieser Untersuchung ein Phdnomen: das der
deutlich unterschiedlichen Wahrnehmungen
von Diakonen und Anstellungstrdgern bzw.
Vorgesetzten. So (iberschdtzen Letztere ihre
Unterstiitzung der Diakone, deren Vorbereitung

auf den Beruf und auch ihre Anerkennung. Und
halten zudem deren Entlohnung und Arbeits-
zeit fur wesentlich optimaler als die Diakone
selbst: Wdhrend 74 % der Vorgesetzten einen
guten Einklang von Berufs- und Privatleben

bei den Diakonen unterstellen, sehen das nur
37% der Betroffenen auch so. Auf der anderen
Seite sagen 49% der Diakone, dass es sehr
wichtig und wichtig sei, stdndig erreichbar

zu sein — aber nur 23% der Anstellungstrdger,
was erkennbar auf dem Selbstbild der Ersten
beruht: Die Erwartung der stdndigen Erreich-
barkeit erwartet ,die Aufgabe“ (= 59%) bzw.
»mein eigener Antrieb“ (= 52%) - nur 19% be-
haupten, der Vorgesetzte wiirde das so sehen.
Schliefilich: Was den Wirkungsgrad oder den
Erfolg der eigenen Arbeit und das Erreichen von
Menschen anbetrifft so tendieren die Diakone
mit etwa 80% zu hohen Wertungen - die Vor-
gesetzten sind um rund 10% skeptischer.

» Pastorinnen und Pastoren: Gut erforscht ist die
Arbeits- und Lebenswelt von pastoralen Perso-
nen.® Bezeichnend ist die durchgehende Kombi-
nation von hoher Berufszufriedenheit (70% sind
ganz / eher zufrieden) und hohem Leidensdruck.
So ldsst sich eine deutliche Zunahme der sub-
jektivempfundenen Belastungen feststellen.
Dazu zdhlen vor allem Arbeitsverdichtungen,
die Erwartungen der Gemeinde; die diffuse
Vielfalt der Tdtigkeiten, Unvorhersehbarkeit und
Unplanbarkeit von Aufgaben - und das alles
angesichts drohender struktureller Verdnderun-
gen. In alldem herrschen hohe Arbeitszeiten von
um die 55 Wochenstunden (wobei besondere
Belastungen bei halben Stellen mit bis zu 35
Stunden zustande kommen), was an typische
Charakteristika entgrenzter Arbeit erinnert. Nur
jede zweite Pfarrperson findet eigenen Angaben
gemdf ausreichend Schlaf. Prdgend fiir die
pastorale Arbeitssituation ist eine spezifische
Ausformung von Selbstwirksamkeit als ,,Innen-
leitung“ mit einem sehr hohen Selbstanspruch

>

5 Sozialwissenschaftliches Institut der EKD Hannover
2017, unveréffentlichtes Manuskript

¢ Vergl. Gunther Schendel, Pfarrpersonen unter Verdnde-
rungsdruck. Ein Gang durch Befragungen zum Pfarrbe-
ruf, in: Ders. (Hg.): Zufrieden-Gestresst-Herausgefordert.
Pfarrerinnen und Pfarrer unter Verdnderungsdruck.
Leipzig 2017, S. 51- 93 und den gesamten Band.
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an die eigene Arbeit. Die eigenen Anspriiche
liegen deutlich vor den Erwartungen anderer,
so der eigenen Gemeinde oder der Kirchenlei-
tung. Ausschlaggebend sind stets zundchst
eigene Erfahrungen und Erwdgungen, was mit
vielfdltigen ,anstrengenden Berufsbildern“

(U. Pohl-Patalong) - aber eben auch: Auto-
nomie - einhergehen kann. Weil dies so ist,
kénnen kirchliche Strukturdnderungen, die mit
héherer AuRensteuerung verbunden sind (Stan-
dardisierung, Stdrkung der Rolle der Vorgesetz-
ten u.d.), zu Widerstdnden fiihren. So sehen

z. B. 72% der Pfarrer der heutigen Nordkirche
eine Schwdchung der Gemeinde und ihre stdr-
kere Anbindung an mittlere Leitungsebenen
der Kirche eher negativ, weil mit einer noch
héheren Arbeitsbelastung verbunden.

Schendel resiimiert: ,Die ... Autonomie bietet die
Chance, sich auf die ,Anforderungspluralitdt’
einzustellen und ein ,persénlichkeitsspezifisches
Berufsbild* zu entwickeln. Als Kehrseite der
Selbstbezogenheit kamen allerdings lberfor-
dernde Selbstanspriiche in den Blick.?

Dazu zdhlt auch eine deutliche Organisations-
distanz der Betreffenden, was die Bewdltigung
beruflicher Konflikte nicht erleichtert.

Fazit

Die Zufriedenheit der kirchlich Beschaftigten
tendiert generell eher in héhere Bereiche — und
zwar auch bei gréReren Belastungen, die durch
die hohe Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit,
verbunden mit gréferen Dispositionsspiel-
rdumen, viel Eigenstandigkeit und Koopera-
tionsmoglichkeiten, im Grofsen und Ganzen
anscheinend bewdltigt werden kénnen. Die
klassischen Indikatoren fir gute Arbeit - Sinn-
haftigkeit, Selbstwirksamkeit, Kooperations-
maoglichkeit - werden in kirchlichen Berufen
anscheinend im Grofsen und Ganzen durchaus
erreicht. Belastend sind Arbeitsverdichtungen
und -ausweitungen, zudem Kommunikati-
onsverzerrungen zwischen Vorgesetzten und
abhdngig Beschiftigten. Zudem schlagt die
Kehrseite der weitgehend souverdnen Arbeits-
vollziige durch: Eigene Organisationsfahigkeit

v

7 Ebda, S. 88/89

ist von ganz grofler Bedeutung. Ohne sie dro-
hen gesundheitliche Einschrankungen (Burn-
Out u.d.). Coaching und Beratung gehoren
deswegen heute Gberall dazu.

Blickt man von hier zuriick auf die anfangliche
Behauptung, bei der Kirche handele es sich

um die Arbeitswelt einer Religionsbirokratie,
so ist das nur zum Teil bestatigt worden. Ein
biarokratisches Abwickeln von Vorgangen unter
maoglichst weitgehender Absehung von der Per-
son des Ausfiihrenden ldsst sich in der Kirche
hochstens in zentralen Verwaltungen finden
(wenn Uberhaupt!). Eher schon sind kirchliche
Arbeitswelten ganzheitlich gepragt und im-
plizieren grofRe Anteile von so etwas wie ,Ge-
sinnungsarbeit® Dadurch sind sie allerdings

- trotz aller selbstbeziiglichen Abschottung -
den zunehmenden stresserzeugenden Plausibi-
lisierungsproblemen religioser Kommunikation
zwischen Indifferenz und Anspruchssteigerung
unmittelbar ausgesetzt.

THEMENBEITRAGE

Die Frage in Zukunft wird sein, ob das nach
wie vor fir die Organisation von Kirche rekla-
mierte Leitbild des 6ffentlichen Dienstes im
Arbeitsrecht und im Verwaltungswesen noch
brauchbar ist. Die Idee, Kirche in ein Unter-
nehmen umzuwandeln, haben wir zwar aufge-
geben, aber die Herausforderungen, die damit
verbunden waren, sind meines Erachtens noch
lange nicht eingeldst und werden wieder auf
uns zukommen. Die Kirche ist nicht mehr ,die"
Kirche ,der" Gesellschaft, die selbstverstand-
lich Gberall vertreten und tberall verankert ist,
sondern sie wird immer mehr zu einer Kirche
in der Gesellschaft, die als ein Akteur unter an-
deren agieren muss. Das bedeutet Entlastung,
was eine umfassende Zustdndigkeit anbetrifft
- aber auch Belastung, was die Verantwortung
fur die Beschaffung eigener Ressourcen bedeu-
tet. Beides pragt die kirchliche Arbeitswelt.

Prof. Dr. Gerhard Wegner

Pastor, seit Griindung des Sozialwis-
senschaftlichen Instituts der EKD in
Hannover (2004) dessen Direktor, apl.

Prof. fiir Praktische Theologie an der
Universitdt Marburg. (www.si-ekd.de)
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Anders als mein Tony Cragg*:

icer Arbeit eber Early Form St. Gallen,
vorherig g L Skulpturenpark Wuppertal.
Fiir dieses Heft haben wir eini= Foto: Dieter Pohl

e e e 00000 e0 00 0000000000000 0000 00

ge kirchliche Mitarbeiterin'nen
und Mitarbeiter befragt, die
frither bei nicht-kirchlichen .
Tragern gearbeitet haben. Wl.l’
wollten von ihnen wissen, Wi€
es dazu kam, dass sie in eine
kirchliche Tatigkeit wechselten
und wo sie die wichtigsten
Unterschiede zu weltlichen
Arbeitgebern erleben. Was
fanden sie bei ihrem kirchli-
chen Arbeitgeber am ehesten
iiberraschend, was ist ihnen
fremd geblieben, wie erle:ben
sie ihren spezifischen Beitrag
sumn ,Erfolg der Kirche.

Ohne reprasentativ zu sein,
vermitteln die subjektiv fo‘rmu—
lierten Beitrage einen an vielen
Stellen erfrischend deutlichep
Eindruck, wie Kirche als Arbeit-
geberin in ihren Starken und
Schwichen erlebt wird.

Wir haben die Antworten zU
den jeweiligen Fragel_‘\ zusa.m-
mengefasst und verbﬁgnth-
chen sie als O-Tone zwischen
den thematischen Beitragen. - Uber eine Stellenanzeige, als ich nach der Ausbildung nach einer
Stelle mit Aufstiegschancen gesucht habe. (Sachbearbeiterin in
einer kirchlichen Verwaltung, 38 Jahre, frither in der Kommunal-
verwaltung, seit 2002 bei der Kirche)

« Uber einen Bekannten - nachdem mein Betrieb aus strukturellen
Griinden geschlossen wurde. (Kuster, 58 Jahre, vorher metallverarbei-
tender Betrieb, seit 2016 in einer Kirchengemeinde)

Nach diversen Bewerbungen als Erzieherin. Es war vorher nicht
unbedingt meine Absicht bei der Kirche zu arbeiten. (Erzieherin, 25
Jahre, vorher kommunaler Triger, seit 2014 stellvertretende Leitung in
einem kirchlichen Familienzentrum)

« Durch meine Taufe mit sechs Monaten. Meine eigene Kita- und auch
Grundschulzeit habe ich in christlichen Einrichtungen verbracht. Po-
sitive Erfahrungen/ Erzdhlungen von Freunden. (Erzieherin, 30 Jahre,
frither Freie Wohlfahrtspflege, seit 2011 in einer Kirchengemeinde
als stellvertretende Kita-Leitung)

- ...als iiberraschend eine Stelle frei wurde und ich als ehrenamtlich
Engagierte gefragt wurde, ob ich nicht einspringen wolle. (Gemein-
dehelferin, 46 Jahre, vorher Erganzungskraft im Kindergarten)

« Durch einen meiner Kunden, eine kirchliche Einrichtung. Die Stelle
schien interessant, ich war neugierig ... (Referentin ftr Offentlich-
keitsarbeit, 48 Jahre, friiher in einer PR-Agentur tétig, seit 2009 bei
der Kirche)
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Aus Verlegenheit, der Trdger war damals sehr flexibel, entgegenkom-
mend in vielen Bereichen, besonders was die Arbeitszeiten anging.
(Krankenpfleger, Leiter einer Beratungsstelle Gerontopsychiatrie,
54 Jahre, vorher Offentliches Klinikum, seit 1994 in einem katholi-
schen Krankenhaus)

« Weil ich wieder in die Ndhe meiner Heimat wollte. (Sozialmanagerin
/ Diakonin, 30 Jahre, friher freier Wohlfahrtsverband, seit 2008 in
einer Kirchengemeinde als Jugendreferentin)
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‘ * Sir Tony Cragg, eigentlich Anthony Douglas Cragg (* 9. April 1949 in 2006 erwarb der Bildhauer in Wuppertal einen 15 Hektar grofSen verwil-
Liverpool) ist ein englischer bildender Kiinstler. Bis Ende Juli 2013 war derten Park mit der denkmalgeschitzten Villa Waldfrieden, um hier den
Cragg Rektor der Kunstakademie Disseldorf. Skulpturenpark Waldfrieden aufzubauen.
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Die katholische Kirche ist
eine grofie Arbeitgeberin. Wie
muss sie ihre Qualitdten als
Arbeitgeberin entwickeln?
Benedikt Jiirgens benennt
Kompetenz und Offenheit als
Chancen fiir die Kirche als
Arbeitgeberin.

Die Kirche hat es (auch) als Arbeitgeberin
schwer. Seit Jahren kann beobachtet werden,
dass sich immer weniger Manner fiir den Pries-
terberuf interessieren und entscheiden. Mitt-
lerweile hat die Kirche aber auch Schwierigkei-
ten, Nicht-Theologen und -Theologinnen fir
die Mitarbeit zu gewinnen und Stellen jenseits
des pastoralen ,Kerngeschafts“ zu besetzen.
Zu den besonderen Herausforderungen an eine
Tatigkeit fur die Kirche - beim Priesterberuf
wohl vor allem der Zdlibat, bei den anderen Be-
rufen die Loyalitdtsobliegenheiten - kommen
weitere Schwierigkeiten.

Kirche gilt zwar méglicherweise immer noch
als ehrwiirdige und respektable Institution und
kann u.U. auch vom ,Exotikfaktor“ profitieren,
doch wird sie eben auch als ,altmodisch®,
Lverstaubt®, ,harmlos“ und eher ,langweilig*
wahrgenommen. Anders formuliert: Es gibt
spannendere Arbeitgeber! Und das hat nicht
nur mit der Bezahlung zu tun.

Hinzu kommt, dass ein kirchlicher Arbeitgeber im
Lebenslauf fir die Karriereplanung mindestens
erklarungsbedirftig ist und es nicht sicher

ist, ob Kirche einen positiven Einfluss auf

die Employability auf dem aufderkirchlichen
Arbeitsmarkt hat. Die Kirche wird von anderen
Arbeitgebern eben nicht als ,normale“ Arbeit-
geberin angesehen, so dass in Vorstellungs-
gesprachen mindestens mit Nachfragen zu
rechnen ist. Insgesamt ist die Fluktuation zwi-
schen kirchlichen und sdkularen Arbeitgebern
- moglicherweise abgesehen von der Gesund-
heitsbranche — eher gering. Wer einmal bei
einem kirchlichen Arbeitgeber gearbeitet hat,
bleibt in der Regel dort - teils, weil der Wechsel
zwischen den Welten schwierig ist, teils, weil
man sich als kirchlicher Mitarbeiter bzw. kirch-
liche Mitarbeiterin Gberhaupt nicht vorstellen
kann, fiir einen sakularen Arbeitgeber zu arbei-
ten. Letzteres ist ein zusatzliches Problem. Es
gibt nicht nur besondere Erwartungen seitens
kirchlicher Arbeitgeber an ihre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, sondern auch umgekehrt
zieht die Kirche als Arbeitgeberin bestimmte
Menschen mit besonderen Erwartungen an:
Man erwartet eine besondere, geradezu ,fa-
milidre* Atmosphdre am Arbeitsplatz, rechnet

>
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mit einem besonderen Spielraum fir die Ver-
einbarung von Familie und Beruf, legt grofsen
Wert auf Freundlichkeit und Kollegialitdt und
ist moglicherweise eher irritiert, wenn Leistung
erwartet und Kritik gelibt wird.

Dabei hat die katholische Kirche als Arbeitge-
berin durchaus Einiges zu bieten. Sie ist allein
in Deutschland immer noch eine der gréfiten
gesellschaftlichen Gruppen mit ihren 24 Mio.
Mitgliedern, von denen darliber hinaus ca.
sechs Mio. in Verbdnden organisiert sind. Als
Arbeitgeberin tritt die Kirche jedoch nicht nur
im pastoralen Bereich auf. So hat die Caritas
insgesamt Uber eine Mio. Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, von denen tber die Halfte fest
angestellt sind. Die katholischen Krankenhdu-
ser beschdftigen ca. 165.000 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Hinzu kommen katholische
Schulen mit ca. 370.000 Schiilerinnen und
Schilern sowie 33.000 Lehrerinnen und Lehrern
und katholische Kindergarten fiir ca. 600.000
Kinder, die von ca. 80.000 Erzieherinnen und
Erziehern betreut werden. Dahinter steckt eine
grofte berufliche Kompetenz, die durch ein ho-
hes Engagement in der beruflichen Ausbildung
und ein vielfdltiges und ansprechendes Fort-
und Weiterbildungsangebot gesichert wird.
Die Kirche engagiert sich als Trdgerin eigener
Fachhochschulen und ist dariiber hinaus vor
allem Gber die Theologie an vielen Universita-
ten wissenschaftlich vertreten. In vielen Berei-
chen kooperieren kirchliche Arbeitgeber eng
mit anderen gesellschaftlichen Institutionen,
Organisationen und Verbdnden. Auch die ver-
fasste Kirche pflegt u.a. iiber die katholischen
Biiros einen institutionalisierten Kontakt mit
der Gesellschaft und der Politik. In der profes-
sionellen Kompetenz und gesellschaftlichen
Vernetzung der kirchlichen Arbeitgeber sehe
ich zwei Stdrken, an die angekniipft werden
kdnnte und die ausgebaut werden sollten. Hier
kdnnte die Kirche als Arbeitgeberin sehr glaub-
wirdig an Attraktivitdt gewinnen.

Berufliche Kompetenz genief’t gesellschaftlich
eine hohe Wertschatzung. In einer Gesell-
schaft, in der Partizipation vor allem ber die
Integration in die Arbeitswelt realisiert wird,
ist das nicht weiter verwunderlich. Die Wert-

schatzung einer Organisation als Arbeitgeberin
hangt mafgeblich davon ab, welches Produkt-
oder Dienstleistungsangebot sie macht. Wird
dieses Angebot als ansprechend und qualitativ
hochwertig wahrgenommen, unterstellt man
der jeweiligen Organisation Vergleichbares
auch in ihrer Rolle als Arbeitgeberin. Das
Produkt- oder Dienstleistungs-Branding einer
Organisation ist zwar von ihrem Employer-
Branding zu unterscheiden, aber es gibt zwi-
schen beiden Bereichen Zusammenhdnge.

Jingere Untersuchungen zur Reputation der
Kirche (z. B. in den Bistimern Rottenburg-
Stuttgart' und Minster? sowie in der Schweiz?)
zeigen, dass das Renommee der Kirche in gro-
f3em Mafe von der Qualitédt ihres Angebots
beeinflusst wird. Dabei sind zwei Differenzie-
rungen zu beachten: zum einen die binnen-
kirchliche Differenz zwischen der ,professio-
nellen Kirche mit ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Haupt- und Ehrenamt“ und
den ,Mitgliedern“ sowie die Differenz zwischen
der Kirche und der Gesellschaft. Die Qualitdt
des Angebots hat binnenkirchlich Einfluss auf
die Starke der Bindung der Mitglieder an ihre
Kirche, in der AuRensicht wirkt sie sich auf die
Akzeptanz der Kirche als gesellschaftliche Ak-
teurin aus. Eine positive Wahrnehmung der Kir-
che als Institution mit einem ansprechenden
und hochwertigen Angebot und als engagierte
gesellschaftliche Akteurin wird sich positiv
auf das Image der Kirche als Arbeitgeberin
auswirken.

Natlrlich ist die Kirche mehr als eine Anbie-
terin von Dienstleistungen auf dem Markt
der Sinnangebote, im Gesundheits- und
Pflegebereich sowie in den Bereichen Bildung
und Erziehung. Natirlich hat die Kirche eine

v

" App, Reiner; Broch, Thomas; Messingschlager, Martin.

Zukunftshorizont Kirche. Was Katholiken von ihrer Kirche

erwarten. Eine reprdsentative Studie. Mainz: Griinewald
2014.

2 Zufriedenheitsstudie des Bistums Mlinster 2015.
http://www.bistum-muenster.de/index.
php?myELEMENT=306321.

3 Winter-Pfdndler, Urs. Kirchenreputation. Forschungsergeb-
nisse zum Ansehen der Kirchen in der Schweiz und Impulse
zum Reputationsmanagement. St. Gallen: Edition SPI 2015
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diese Dimensionen Ubergreifende Sendung -
ndamlich Raum zu schaffen fir die Begegnung
zwischen Gott und den Menschen sowie der

Menschen untereinander (Lumen gentium 14).

Aber schlieRt diese Sendung aus, dass die Kirche
sich auch als Anbieterin professioneller Dienst-
leistung versteht? Konnten diese Dienstleis-
tungen nicht als duferst wirkungsvoller Beitrag
dazu gesehen werden, diese Sendung zu erfil-
len? Sollten die binnenkirchlich immer wieder
reflexhaft einsetzenden Abwehrmechanismen
gegeniiber dem Begriff ,,Dienstleistung” oder
gar ,Service* deshalb nicht doch grundsatzlich
hinterfragt werden? Sind die Distanzierungen
von diesem Begriff nicht auch deshalb fragwiir-
dig, weil gerade in der theologischen Fachspra-
che ,Dienst“ einer der zentralen Bezeichnungen
fir genuin kirchliche Aufgaben ist?

Fir die Positionierung der Kirche als Arbeitge-
berin hatte eine Starkung der Dienstleistungs-
kompetenz jedenfalls grofe Vorteile. Sie kdnn-
te dadurch attraktiv werden fiir Menschen, die
ihre fachliche Kompetenz professionell und
wirkungsvoll einbringen méchten. Um diese
Menschen zu gewinnen, misste allerdings die
fachliche Kompetenz im Vordergrund stehen.
Natirlich kann und soll dabei auch Loyalitat
gegeniiber den Besonderheiten der Kirche

als Arbeitgeberin erwartet werden — wie das
sdkulare Arbeitgeber im Ubrigen auch tun.
Allerdings sollte die Gewichtung zwischen
fachlicher Kompetenz und glaubensmafiger
Ubereinstimmung mit den kirchlichen Arbeit-
gebern differenzierter betrachtet werden. Zu
einer sorgfaltigen und einzelfallbezogenen Ab-
wdgung ermutigt ja nun auch die Novellierung
der Grundordnung des kirchlichen Dienstes im
Bereich der Deutschen Bischofskonferenz.

Neben der Wertschdtzung ihrer Professionali-
tdt erwarten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
dass sie sich auf ihren jeweiligen Arbeitsplat-
zen entwickeln kdnnen. thre Tatigkeit sollte sie

4 Lumen gentium (,[Christus ist das] Licht der Vélker®)
heift, gemdf ihren Anfangsworten, die Dogmatische
Konstitution dber die Kirche, die vom Zweiten Vatika-
nischen Konzil formuliert und am 21. November 1964
von Papst Paul VI. promulgiert wurde.
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nicht auf einen Arbeitgeber festlegen, sondern
ihnen im Gegenteil weitere Optionen 6ffnen
und dadurch die Anschlussfahigkeit an wei-
terfihrende Aufgaben und Herausforderungen
bieten. Hier sollten kirchliche Arbeitgeber ver-
starkt dariber nachdenken, wie sie Karriereop-
tionen innerhalb der Kirche er6ffnen. Auch hier
hat die Kirche sicherlich einen grofsen Vorteil,
weil sie in der Gesamtheit betrachtet eine sehr
grofde Arbeitgeberin mit vielen Méglichkeiten
ist. Dieser Vorteil wird bisher viel zu wenig
genutzt. Aber auch die Vernetzung kirchlicher
Arbeitgeber mit anderen gesellschaftlichen
Akteuren und Akteurinnen kdnnte in dieser
Hinsicht als weitere Stdrke fiir ein kirchliches
Employer-Branding genutzt werden.

THEMENBEITRAGE

Fir die Attraktivitdt der Kirche als Arbeitgeberin
ware es extrem hilfreich, wenn gezeigt wiirde,
dass die bei ihr erworbenen Kompetenzen auch
von anderen Arbeitgebern gefragt sind und dass
eine Tatigkeit bei der Kirche keine endgiiltige
Festlegung bedeutet. Auch wenn es natirlich
im Einzelfall immer bedauerlich ist, eine gute
Mitarbeiterin oder einen guten Mitarbeiter zu
verlieren, wiirde die Kirche insgesamt gewinnen.
Weil Durchldssigkeit und Anschlussfahigkeit
gute Argumente sind, sich bei einem Arbeitge-
ber zu bewerben, kénnte auf diese Weise die
Anzahl der Bewerbungen steigen.

Bei allen Schwierigkeiten, die sich der Kirche
als Arbeitgeberin stellen, gibt es also mit der
fachlichen Kompetenz und der guten gesell-
schaftlichen Vernetzung der Kirche durchaus
vorhandene Stdrken, an die sie anknipfen
kénnte. Diese Starken sollten systematisch
ausgebaut und als Chancen genutzt werden.

Der Beitrag
wurde zuerst
veréffentlicht in:
feinschwarz.net
- Theologisches
Feuilleton

Dr. theol. Benedikt Jiirgens

(geb. 1968) ist seit 2015 Mitarbeiter des Zentrums flir
angewandte Pastoralforschung (zap) an der Ruhr-Uni-
versitdt Bochum und leitet dort das Kompetenzzen-
trum Fiihrung. Zuvor hat er als Berater, Projektleiter

und Geschdftsfiihrer fiir die PEAG-Unternehmens-
gruppe (Essen, Aachen, Dortmund und Duisburg), als
Personalberater fiir Manpower (Diisseldorf) und als
Researcher fiir Kienbaum (Diisseldorf) gearbeitet. Er
hat in Miinster und Jerusalem Theologie studiert.
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 Der Umfang der Kistertdtigkeit!
Das hatte ich mir nicht so vorge-
stellt (Kister)

THEMENBEITRAGE

+ Die hohen Erwartungen im
kirchlichen Dienst - viel und
intensive Arbeit in Verbin-
dung mit einem kompletten
Neuaufbau der Kinder- und
Jugendarbeit. Die Kom-
plexitdt meines Dienstes,
der auch heute noch oft in
private Bereiche hineinragt.
(Sozialmanagerin /
Diakonin)

« In Zeiten des Sparens wird
zu Lasten von Professionalitdt
gespart. Dabei wird in Kauf
genommen, dass die Kirche sich
dadurch immer weiter von ihrer Ge-
meinde entfernt. (Gemeindehelferin)

+ Das schnelle und persénliche Bewer- .
bungsverfahren, die nette Willkommenskultur, :
das breite Fortbildungsangebot. (Erzieherin, stell-

’ vertretende Kita-Leitung)
Tony Cragg « Die Offenheit und Toleranz der Kirche gegeniiber anderen

Distant Cousin
Foto: Dieter Pohl

Kulturen, Religionen und Lebensweisen. (Erzieherin, stell-
vertretende Leitung Familienzentrum)

« Das von mir so wahrgenommene Chaos in Fragen der Leitung und Arbeitsorganisation. (Refe-
rentin in einer kirchlichen Einrichtung, 48 Jahre, friiher Projektleiterin und wissenschaftli-
che Mitarbeiterin, seit 2013 bei der Kirche)

« Dass alle Mitarbeiter eine Fremdsprache sprechen und Abkiirzungen verwenden, die ich erst
erlernen musste. (Padagogin, 39 Jahre, friiher bei einem Trager im Bereich beruflicher Reha-
bilitation, seit 2017 Leitung einer kirchlichen Personalberatung)

« Leistung wird bei Kirche nicht honoriert. Jedenfalls nicht finanziell. Bei meinen friiheren Ar-
beitgebern war ein ,Belohnungssystem* Standard, normaler und gewiinschter Verhandlungs-
teil des Jahresgesprdchs. (Referentin fir Offentlichkeitsarbeit)

 Es war im Vergleich zur Landesverwaltung wenig geregelt, vieles funktionierte auf Zuruf - und
war doch verldsslich. (Verwaltungsdirektor einer kirchlichen Verwaltung, 48 Jahre, friher bei
einer Bank und im Finanzministerium eines Bundeslandes, seit 1992 bei der Kirche)

« Bis heute keinerlei Uberpriifung meiner Arbeit. Um ein Dienstgesprdch musste ich bitten. Bis
heute kontrolliert niemand meine Arbeitszeiten (Krankenhaus- Seelsorgerin, 50 Jahre, gleich-
zeitig in einer Praxis flr Sprachtherapie, seit 2004 bei der Kirche)
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Die evangelisch-

lutherische Kirche

Bayerns hat unter dem

Titel ,,Arbeitsbewdl-
tigungs-Coaching®“

ein Pilotprojekt zur
Gesundheitsférderung

im Arbeitskontext

durchgefiihrt - mit erstaunlichen
Erfolgen! Ja, es kann gehen, als
kirchlicher Arbeitgeber Sorge zu
tragen fiir die Gesundheit der
Mitarbeitenden. Dr. Susanne Schatz
beschreibt den Prozess, wie dieses
Pilotprojekt aufgesetzt wurde, er-
zdhlt von den gemachten Erfahrun-
gen und leuchtet auf die erzielten
Wirkungen.

Als Arbeitgeber Sorge tragen fir die Gesund-
heit — wie kann das praktisch gehen? Einerseits
ist die Gesundheit ein sehr persdnliches The-
ma. Wie gesund jemand lebt, liegt an ihm/ihr
selbst. Vieles davon geht den Arbeitgeber auch
gar nichts an. Andererseits haben die Bedin-
gungen der Arbeit messbare Auswirkungen auf
die Gesundheit der Beschiftigten. Leicht wer-
den Verhalten und Verhaltnisse gegeneinander
ausgespielt, Missstdnde und ,Schuld“ beim
jeweils anderen gesucht, statt zu konkreten
und unterstiitzenden Mafinahmen zu finden.

»Beim Individuum beginnen, aber dort nicht
stehen bleiben*“'ist das Credo des ab-c. In ei-
nem Pilotprojekt der ELKB wurde dieses Instru-
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ment zur betrieblichen Gesundheitsférderung
erprobt. Unter Federfiihrung der Gemeindeaka-
demie und der Projektstelle fiir Salutogenese
(KR Andreas Weigelt) in Zusammenarbeit mit
externen Arbeitswissenschaftlern (Mag. Brigit-
ta Gruber, Fa. arbeitsleben sowie Claus Jung-
kunz und Jochen Knéchel, Fa. con|tour) wurden
zwischen 2013 und 2016 sieben einzelne Projek-
te durchgefiihrt. Die Ergebnisse wurden vom
Landeskirchenrat positiv aufgenommen, ab-c
kann seitdem als Teil kirchlicher Personal- und
Organisationsentwicklung in Anspruch genom-
men werden; weitere Projekte laufen.

Der ab-c Prozess:

ab-c ist Analyse, Monitoring und Mafinah-
menentwicklung in einem. Innerhalb kurzer

Zeit und in klar beschriebenen Schritten

erhalten die Mitarbeitenden individuell und

die Organisation insgesamt Einblicke in ihre
Arbeitsbewadltigungs-Situation und entwickeln
konkrete Mafsnahmen fir Erhalt und Verbesse-
rung in der Zukunft. >

-

Arbeitsbewdltigungs-Coaching INQA-Bericht
Nr.38, 2012; www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/
DE/Publikationen/ S. 8
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Nach Auftragsklarung und -entscheidung gibt
es diese Schritte:

1. In einer Mitarbeitendenversammlung wird der
Prozess vorgestellt. Die Leitenden laden zur
Teilnahme ein.

2. Jedem Mitarbeitenden wird ein persénlich-
vertrauliches ab-c-Gesprdch angeboten Die
ca. 60-miniitigen, freiwilligen Gesprdche
fihren ausgebildete und zur Verschwiegenheit
verpflichtete BeraterInnen. Im Fokus steht die
Person und ihre Arbeitssituation: Ein Fragebo-
gen erhebt die momentane Arbeitsbewdltigung
(workability-Index WAI). Im Gesprdch entwickelt
der/die Mitarbeitende fiir sich einen individu-
ellen Férderplan: Welche Faktoren unterstiitzen
meine Arbeitsbewdltigung und was ist zu tun,
um diese gut zu erhalten? Was beeintrédchtigt
und soll verdndert werden? Persénliche und
betriebliche Faktoren werden benannt.

3. Die Beraterinnen fassen den durchschnitt-
liches WAI-Wert der Mitarbeiterschaft und
die organisatorischen Férderthemen aus den
persénlich-vertraulichen Gesprdchen anony-
misiert zusammen.

4. In einem Betrieblichen ab-c-workshop werden
von einem Verantwortungskreis die Hinweise
des Berichts diskutiert und Mafinahmen dar-
aus abgeleitet. Es entsteht ein Aktionsplan.

5. In einer Riickmeldung an die Mitarbeiter-
schaft wird (iber das Gesamtergebnis und die
beschlossenen Maftnahmen informiert. Ein
Review wird vereinbart.

Die wissenschaftliche Grundlage bildet der
,Work Ability Index (WAI)*, mit dem die Passung
von Arbeitsanforderungen und individuellen
Kapazitdten gemessen werden kann sowie das
»Haus der Arbeitsfahigkeit* in dem die wichti-
gen Einflussfaktoren systematisiert sind>.

»Die Mitarbeiterschaft“ -
»Der Verantwortungskreis“

ab-c wurde fiir unterschiedliche Organisations-
einheiten erfolgreich durchgefiihrt - flr Pfarrka-
pitel (incl. theologisch-padagogisch Arbeitenden),
fur alle Beschaftigten einer Einrichtung, fur alle
Beschiftigten einer Gesamtkirchengemeinde, fiir
alle Beschaftigten der Kindertageseinrichtungen

in einem Dekanat. Wesentlich war dabei, dass die
jeweilige Einheit flr sich eine Leitungsstruktur
hat, die gestalten kann. Manche der Maftnahmen
werden sich auf landeskirchliche Rahmensetzun-
gen beziehen. Die auch dort zu adressieren tut
dem Prozess dann keinen Abbruch, wenn auch
Maftnahmen vor Ort umgesetzt werden kdnnen.
Die Verantwortungskreise konnen dann in dieser
Logik zusammengesetzt werden: die Leitenden
plus ggf. Mitarbeitervertreter, Vertrauenspfarre-
rinnen etc.

Erfahrungen im Pilotprojekt -
Wirkungen von ab-c

ab-cist ein bildgebendes Verfahren. Uber den
Index-Wert bekommt der/die einzelne Mitar-
beitende und die Organisation eine Einschat-
zung der momentanen Arbeitsbewdltigung.
Das individuell erlebte Thema ,,Gesundheit®
kommt aus dem Bereich der Anmutung, wird
beobachtbar, kommunizierbar und gestaltbar.
Durch die Wiederholung des ab-c-Prozesses
kann die Wirkung ergriffener Mafsnahmen
eingeschatzt werden.

ab-c entwickelt sehr konkrete Férdermaf-
nahmen. Uber die Kategorien im ,Haus der
Arbeitsfahigkeit® kommen dabei systematisch
die zentralen Einflussgré®en in den Blick. Die
MaRnahmen beziehen sich sowohl auf die
Ebene der einzelnen Person als auch auf die Or-
ganisation insgesamt, insofern verbinden sich
hier Personal- und Organisationsentwicklung.
Mitarbeitende empfinden es als Geschenk, eine
Stunde Zeit und ein professionelles Gegenlber
zu bekommen, um die eigene Situation zu
reflektieren. Verschiittete Vorhaben werden
.abgestaubt“ und tUberprift, neue Ideen ent-
stehen, gut gewdhlte, attraktive Ziele machen
Lust, Aussprechen und Aufschreiben erhéht die
Verbindlichkeit. ,An meiner Situation kann ich
etwas tun und das sowohl im persénlichen als
auch im organisatorischen Bereich“ - dieses
Erleben von Selbstwirksamkeit unterstiitzt die
Person, ihre Entwicklung und ihre Gesundheit.
Zusammengetragen werden nicht allein Pro-
blemanzeigen, sondern Losungsideen.

o’

Vgl. Jiirgen Tempel, Juhani llmarinen: Arbeitsleben

2025, Das Haus der Arbeitsfdhigkeit im Unternehmen

bauen, hg. Marianne Giesert, Hamburg 2013
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Fragen um die Gesundheit kommen heraus aus
»Jammer und Klage*, es geht um Gestaltung.
Interessant ist nicht nur der Verdnderungsbe-
darf. Ein Blick auf das Gelingende - ,Wann geht
es dirin deiner Arbeit richtig gut? Was unter-
stiitzt dich? Und wie kédnnen wir das erhalten
und férdern?“ - setzt Energie frei.

Eine Mitarbeiterschaft nimmt gemeinsam
das Thema ,gesundes Arbeiten“ in den Fokus
und beginnt, die fiir sie passenden Lésungen
zu entwickeln. Sensibilitat fir Belastungen
und Ressourcen steigt und fir sehr individuell
erlebte Fragen werden gemeinsame Lésungen
gefunden. Kollegialitdt, in den persénlichen
Gesprachen als einer der wichtigsten Faktoren
flr die eigene Arbeitsfihigkeit benannt, wird
gestarkt. Im besten Fall wird hier eine Kultur
von Verdnderung erlebt, die auch fiir weitere
Prozesse tragfahig werden kann.

Mitarbeitende sind im ab-c Experten ihrer eige-
nen Situation und Berater ihrer Organisation. Mit
einem ab-c-Prozess setzen Fithrungskrafte und
Verantwortliche das Signal: Wir wollen auf unsere
Mitarbeitenden h&ren! Wir wollen ihre Arbeits-
situation genauer verstehen, ihre ganz eigene
Perspektive ernstnehmen! Und wir wollen das

in unseren Krdften stehende tun, um die Arbeit
gesiinder zu gestalten! Diese interessiert-hdrende
Grundhaltung von Leitenden - so sie denn tat-
sdchlich so gemeint ist - wird von den Mitarbei-
tenden als hohe Wertschatzung wahrgenommen.

Die Leitenden bekommen ein sehr prdzises Bild
ihres Verantwortungsbereiches und ein deutli-
ches Feed-back auf ihre Leitungskultur. Der Be-
richt enthdlt auch viele Hinweise im Original-
Ton. Die Organisation ,beginnt zu sprechen*.
Ein so partizipativ angelegter Prozess weckt
auch hohe Erwartungen. Dem missen sich
Leitende stellen. Andererseits bleibt es im ab-c
nicht beim allgemeinen ,Meckern, gefragt
wird nach konkreten Hinweisen und Ideen. Mit-
arbeitende phantasieren hier nicht ein ,Wol-
kenkuckucksland“. Die Einschdtzung von Hand-
lungsspielrdumen sind i.d.R. sehr realistisch.
Und die Frage: ,Was kannst du dafiir tun?“
neben der Frage ,Was brauchst du von deinem
Arbeitgeber?“ nimmt den/die einzelne/n auch
immer mit in die Verantwortung.
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ab-c kann auch die gegenseitige Wahrneh-
mung und Zusammenarbeit der Berufsgruppen
unterstiitzen. In den Berichten werden die un-
terschiedlichen Perspektiven auf das gemein-
same Arbeitsfeld gut sichtbar. Auch in einer
kleinen Einrichtung mit zehn Beschaftigten
hatte ab-c interessante Ergebnisse, dort gab

es nach den persdnlichen Gesprachen keinen
Bericht, sondern einen Manahmen-Workshop
mit allen Mitarbeitenden.

THEMENBEITRAGE

Im Pilotprojekt der ELKB ist es gelungen, lan-
deskirchliche Prozesse (u.a. die Entwicklung
der neuen Dienstordnung, die Bezuschussung
von Supervision, die Unterstlitzung im Va-
kanzfall, die Weiterentwicklung der Pfarramts-
Assistenz etc.) mit konkreten Wahrnehmungen
und Ideen aus dem ab-c anzureichern, zu
konkretisieren und inhaltlich weiterzubringen.

ab-c kann auch gezielt Weiterentwicklungen
unterstlitzen, z.B. im Bereich einzelner Berufs-
gruppen oder Arbeitsfelder. Die Mitarbeitenden
gezielt als Berater/innen flr Verdnderung zu
nutzen, hiefbe einen grofen Schatz zu heben.

ab-c als Werkzeug im betrieblichen Gesund-
heitsmanagement, so das Fazit des Pilot-
projektes der ELKB, ,funktioniert” nicht nur

im industriellen oder gewerblichen Denken.
Vielmehr passt ab-c in seinem die Menschen
starkenden Charakter bestens zu uns und kann
helfen, Kirche zu einem attraktiven und gesun-
den Arbeitgeber zu entwickeln.

Voraussetzung flir die Beraterinnen ist eine
entsprechende Ausbildung, es besteht ein gutes
Berater-Netzwerk und Plattformen des Austauschs
- Information: www.arbeitsleben.com

Dr. Susanne Schatz

Studienleiterin, Gemeindeberaterin
Ev.-Luth. Gemeindeakademie, Rummelsberg 19,

90592 Schwarzenbruck
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« Es menschelt sehr in der Kirche! Im Hintergrund ist viel Kompetenzgerangel. Man muss sehr genau
iiberlegen, was man sagt und was nicht! Auch unterscheiden, wer was zu sagen hat, und wer meint,
er hdtte etwas zu sagen. (KUster)

THEMENBEITRAGE

« Hdufig werde ich beim Einkaufen oder auf Festen im Dorf angesprochen und plétzlich geht es um
das Thema Kirche - den letzten Gottesdienst, den Konfirmandenunterricht oder die ndchste Jugend-
freizeit. (Sozialmanagerin / Diakonin)

« Fiir mich als kirchenfern aufgewachsene Mitarbeiterin gibt es immer noch zu wenig Bereitschaft,
einen Auenblick zuzulassen. (Gemeindehelferin)

« Das Aussitzen von Konflikten. (Referentin)

« Mich irritiert die Vermischung von Job und gelebtem Glauben bei der Arbeit. Eine Andacht vor einer
Gremiensitzung zu einem beliebigen Fachthema - das bleibt mir fremd. (Referentin fiir Offentlich-
keitsarbeit)

« An der Verbindung von Arbeit und Glauben. Bisher war Glaube fiir mich eine sehr persénliche Ange-
legenheit. Etwas, was bei der Arbeit nichts verloren hat und in die Freizeit gehért.
(Pddagogin Personalberatung)

bis ein Vorgang fertig unterschrieben war.
(Sachbearbeiterin)

« An den hierarchischen Strukturen in
Kirche und Caritas.
(Dipl. Pflegewirtin, Intensiv-
pflege und Andsthesie, 44
Jahre, frither in einem kom-
munalen Krankenhaus,
seit 2004 bei der
Katholischen Kirche)

« Ich verstehe bis heute
nicht die Strukturen des
Kirchenkreises. Wo bean-
trage ich welche Gelder?
Wen frage ich was wofiir?
Wie funktioniert
evangelische Kirche?

« Die Hierarchie war ungewohnt, die langen Wege,
. (Krankenhaus-Seelsorgerin)

Tony Cragg
Mixed Feelings
Foto: Dieter Pohl
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Personalfiihrung durch Ziel-
vereinbarung, nicht durch
inhaltliches Hineinreden in den
Aufgabenbereich des oder der
Mitarbeitenden - hierfiir ist das
Mitarbeitendengesprdch ein
wertvolles Instrument.

Claudia Zimmer und Martin
Steinbrink geben einen instruk-
tiven Uberblick iiber die Einfiih-
rung des MAG: zum Verstdndnis
des Gesprdches, zum Einfiih-
rungsprozess und zu ihren
beraterischen Erfahrungen.
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In vielen Kirchengemeinden, Kirchen-
kreisen und Einrichtungen der Evangeli-
schen Kirche im Rheinland (EKiR) sind

regelmafiige Gesprache zwischen Vorge-
setzten und ihren Mitarbeitenden einge-
flhrt oder in der Planung. Sie heifen Personal-
entwicklungsgesprache, Jahresdienstgesprache
oder Mitarbeitendengesprache. Wir nennen
diese Gesprache strukturierte Mitarbeitenden-
gesprache mit Zielvereinbarungen (MAG).

Die MAG dienen der Bilanzierung der Arbeit.
Fragen nach der Aufgabenerfiillung und deren
Wertschdtzung haben hier ihren Platz. Der
zweite Blick richtet sich nach vorne, hier geht
es um die Verstandigung Gber Perspektiven,
Ziele und kiinftige Aufgaben. Zudem ist die
berufliche Entwicklung und Qualifizierung der
Mitarbeitenden ein groftes Thema.

Die Landessynode der EKiR hatte bereits im

Jahre 2005 beschlossen, das ,Mitarbeitenden-
gesprach“ als ,notwendiges und sinnvolles Ins-
trument der Personalfiihrung* zu etablieren'. [ 2

' ' Zuhoren kénnen - Gaben erkennen - Perspektiven

finden. Leitfaden fiir das Mitarbeitendengesprdch in
der Evangelischen Kirche im Rheinland,
2. Auflage 2018
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Seitdem wird das Mitarbeitendengesprdch

in immer mehr Kirchengemeinden, Kirchen-
kreisen und landeskirchlichen Einrichtungen
praktiziert. Die Gemeindeberatung / Organisa-
tionsentwicklung (GO - jetzt Zentrum Gemein-
de und Kirchenentwicklung) wurde von der EKiR
beauftragt, fir die Einflihrung der MAG im Jahr
2005 ein abgestuftes Verfahren zu entwickeln.
Dieses Konzept haben wir in den Folgejahren
immer wieder aktualisiert und fortgefiihrt. In
iber 100 kirchlichen Organisationen hat die Ge-
meindeberatung bereits die Einfiihrung dieses
Personalfiihrungsinstrumentes mit begleitet.

Im Folgenden geben wir einen Uberblick tber
die Struktur der Gesprachsform und heben
dabei das Besondere hervor. Den Schwerpunkt
legen wir auf die Schritte in dem Einfihrungs-
prozess, da unsere Erfahrungen zeigen, dass mit
einem abgestuften Prozess die Einfithrung und
die Weiterfihrung der MAG in den o.g. kirchli-
chen Organisationen am besten gelingen kann.

1. Informationen zur Gesprdchsform

Was ist ein MAG?

Das Mitarbeitendengesprach hat unabhingig
von aktuellen Anldssen die berufliche Situation
der Mitarbeitenden im Blick. Das Gesprach fihrt
der oder die Vorgesetzte mit den Mitarbeiten-
den Uber deren berufliche Situation. Die Ziele
dabei sind, die Arbeitszufriedenheit zu bespre-
chen, die Arbeitsergebnisse zu wiirdigen und die
Zusammenarbeit zu verbessern. Dazu gehort
auch, Gaben zu erkennen und zu benennen, sich
auf Ziele zu verstandigen und Vereinbarungen
zu treffen (siehe auch ,Info-Kasten MAG*).

Was ist das Besondere an den Gesprachen?

Die Gesprdche sollen in einem festgelegten
Rhythmus (meistens von einem Jahr) zwischen
dem / der Vorgesetzen und der / dem unter-
stellten Mitarbeitenden gefiihrt werden. Durch
den Rhythmus erhdlt das Gesprdch eine neue
Qualitdt. Es 16st sich vom Alltagsgeschdft und
von den Tagesaufgaben. Die Zeitrdume werden
groRer und dadurch werden Entwicklungen
sichtbar. Getroffene Vereinbarungen haben an-
gemessene Zeitrdume zur Umsetzung.

Die Gesprache sind strukturiert. Fiir sie gibt es
geeignete Vorbereitungsmaterialien. Mitarbei-
tende und Vorgesetzte konnen sich gleicherma-
en auf das Gesprdch einstellen und vorberei-
ten. Solche Gesprache werden im Rahmen von
Schulungen vorbereitet und getibt.

Welchen Gewinn haben die Mitarbeitenden
und die Vorgesetzten?

Der Gewinn fr die Mitarbeitenden besteht
darin, dass eigene Starken und Geleistetes
wahrgenommen und Handlungsziele benannt
werden. Aufserdem kénnen Perspektiven eroff-
net, Fortbildungen geplant und Arbeitsfelder
und Aufgaben den Fahigkeiten und vereinbarten
Schwerpunkten entsprechend gestaltet werden.

Der Gewinn flr die Vorgesetzten liegt in der
besseren Kenntnis der Mitarbeitenden und der
daraus folgenden individuellen Férderung, in
der langfristigen Weiterentwicklung der Zu-
sammenarbeit, in der Reflexion und eventuellen
Korrektur des eigenen Leitungsverhaltens und
in der besseren Wahrnehmung der Arbeitssitua-
tion im eigenen Verantwortungsbereich. Durch
Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitenden
kénnen Vorgesetzte ihr leitendes Handeln
gestalten. Beide Beteiligten profitieren vom
gegenseitigen Feedback, einer vertrauensvollen
Atmosphdre und gemeinsamen Absprachen.

Welche Voraussetzungen fiir das Gesprdch
miissen gegeben sein?

Vertraulichkeit und Mut zur Offenheit sind Vo-
raussetzungen flr das Gelingen der Gesprdche.
Vertraulichkeit soll dabei den schiitzenden
Rahmen fir ein offenes Gesprach bilden. Die
Gesprachspartnerinnen oder Gesprachspartner
sollen darauf achten, dass beide Sichtweisen
zum Ausdruck kommen, um eine wechselseitige
und faire Riickkoppelung zu gewdhrleisten.
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2. Der Einfiihrungsprozess

Welche Schritte bei der Einfilhrung von MAG haben sich bewdhrt?

Die langjahrigen Erfahrungen der GO bei diesen Einflihrungsprozessen zeigen, dass eine erfolgreiche
Einfihrung mit einem abgestimmten Verfahren verbunden ist.

Zielkldrung mit der Leitung, warum
die MAG eingefiihrt werden sollen.

Vorgesprdch zur Zielkldrung
mit der Leitung

Informationsveranstaltung fiir
alle Beteiligten (Mitarbeitende
und Leitung)

Information der Leitung Giber Ziele,
Schwerpunkte und Organisation
der MAG; Austausch mit den

Dauer

2 Stunden

2 Stunden

Teilnehmenden

Schulung fiir die
Gesprachsleitenden

Optional: Vorbereitungs-
Workshops fiir die Mitarbeitenden

Auswertung des Einfiihrungs-
prozesses

Vorgesprach mit den Leitungspersonen:

Beim Vorgesprach steht die Zielkldrung im
Vordergrund. Welche Griinde gibt es in einer
Kirchengemeinde, einem Kirchenkreis, einer
Einrichtung, die MAG einzufiithren? Dabei wird
ebenfalls thematisiert, wie die MAG in das
bestehende Personalkonzept der Kirchenge-
meinde passt.

Hilfreiche Fragen beim Vorgesprdch mit den
Leitungssystemen:

- Gibt es einen Beschluss zur Einfiihrung der
MAG?

» Welche Ziele werden mit der Einfiihrung der
MAG verbunden?

« Wie sieht die Aufbauorganisation der Kirchen-
gemeinde, des Verwaltungsamtes, der Einrich-
tung aus (Struktur, Anzahl der MA etc.)?

Erhdhung der Gesprachssicherheit
beim Fiihren der Gesprache

Férderung der Sicherheit bei der
Vorbereitung der Gesprache

Reflexion nach den ersten MAG

7 Stunden

4 Stunden

2 Stunden

« Welche Aspekte sind bei der , Leitungskultur®
zu beachten (z.B. welche Leitungsstile)?

« Welche strategischen Ziele gibt es im Bereich
Personal? (Z. B. Uberblick tber die Leistungen
lhrer MA)

Informationsveranstaltung fiir alle Beteiligten

Der Schwerpunkt der Informationsveranstal-
tung ist die Vermittlung von Ziel und Zweck
der Einfiihrung der MAG. Dabei haben sich
folgende Schritte bewadhrt:

« Information der Leitungen (Amtsleitungen,
Presbyterien, Einrichtungsleitungen) tber die
Beschliisse zur Einfiihrung der MAG in der eige-
nen Organisation

« Inhalte zu Rahmenbedingungen, Schwerpunk-
ten und Besonderheiten des MAG

= Austausch von Haltungen und Einschdtzungen
der Beteiligten

eeees 23
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Schulung fiir die Gesprachsleitenden

Das Ziel des Schulungstages ist die Erh6hung
der Gesprachssicherheit durch Ubung und Refle-
xion der Gesprache. Folgende Schritte bereiten
die Gesprachsleitenden auf das erste MAG vor:

* Haltungen der Mitarbeitenden und Leitungen
einschdtzen

« MAG vorbereiten (Vorbereitungsbogen?), iiben
und auswerten

- Zielvereinbarungen und Mafinahmen entwi-
ckeln und formulieren

Vorbereitungs-Workshops fiir die
Mitarbeitenden

In den halbtagigen Workshops werden die Mit-
arbeitenden gezielt auf die MAG vorbereitet.

- Erfahrungen mit Personalfiihrungs-
instrumenten

« Mit dem Vorbereitungsbogen umgehen lernen

« In einem Ubungsgesprdch die eigene Arbeit
reflektieren

Auswertung des Einfiihrungsprozesses

Bei der Auswertung der ersten Gesprachsrun-
den stehen die Erfahrungen der Leitenden im
Vordergrund.

- Reflektion der bisher gefiihrten MAG

- Weiterfiihrung fiir das ndchste Jahr

Somit zeigen die Erfahrungen der Gemeindebe-
ratung bei diesen Einfihrungsprozessen, dass
das Mitarbeitendengesprdch einen sinnvollen
und auch konstruktiven Beitrag in der Perso-
nalfiihrung von kirchlichen Organisationen
darstellt. Die oftmals anfangliche Skepsis
dieser Gesprachsform wird nach den ersten
Gesprachsgangen durch eine hohe Akzeptanz
seitens der Mitarbeitenden und Vorgesetzten
ersetzt - initiiert durch die motivierende Wir-
kung dieser Gesprache.

Positiv ist bei der Einfihrung von MAGs auch

zu notieren, dass Im Rahmen dieses Prozesses
~weilse Flecken* der Organisationsstruktur an-
gesprochen werden und notwendige Organisati-
onsentwicklungsprozesse angeschoben werden
(z.B.in der Aufbauorganisation). Dazu gehort
auch, dass eine Rollenkldrung insbesondere bei
Pfarrerinnen und Pfarrern im Hinblick auf Vorge-
setzten- und Seelsorgefunktionen erfolgt.

Wiinschenswert ist, dass Mitarbeitendenge-
sprache nicht das einzige Werkzeug in der
Personalfiihrung im kirchlichen Bereich blei-
ben, sondern der ,Werkzeugkasten“ mit einer
reflektierten Fihrungskultur und den entspre-
chenden Instrumenten gefiillt wird.

Claudia Zimmer

Sozialwissenschaftlerin, arbeitet als Gemeinde-
beraterin und Coach im Zentrum Gemeinde und
Kirchenentwicklung in der Ev. Kirche im Rheinland
(EKiR), Wuppertal. Zu ihren Beratungsschwerpunkten
gehdéren Umstrukturierungsprozesse, Zukunfts- und
Gemeindekonzeptionen, Personalfiihrung und das
Coaching von Mitarbeitenden und Fiihrungskrdften.
claudia.zimmer@ekir.de

3. Resiimee:

Seit 13 Jahren sind die Anfragen nach der Beglei-
tung der Einfiihrung der MAG durch die Gemein-
deberatung / Organisationsentwicklung kon-
stant geblieben. Uber die genannten kirchlichen
Organisationen hinaus erhalten wir schon seit
ein paar Jahren Anfragen aus fusionierten Einrich-
tungen in den Kirchenkreisen wie z.B. Verbdnde
(KITA-Verbdnde in ihrem Qualitdtsmanagement-
prozess) und Verwaltungsamter (nach der Verwal-
tungsstrukturreform in den Kirchenkreisen), die
die MAG als festen Bestandteil ihres Personalent-
wicklungskonzeptes integrieren wollen.

>

Der Vorbereitungsbogen ist zu finden unter:
http://www.ekir.de/www/service/gaben-erkennen-
ziele-vereinbaren-11820.php

Martin Steinbrink

Pfarrer, arbeitet als Gemeindeberater der Ev. Kirche
im Rheinland (EKiR). Zu seinen Beratungsschwer-
punkten gehéren Umstrukturierungs-, Konzeptions-
entwicklungs- und Personalentwicklungsprozesse.
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« Die Kirchenleute sagen: Weil Du ja Christ bist,
erwarten wir mehr Einsatz. Rheinmetall erwar-
tet nicht mehr als im Arbeitsvertrag steht!
(Kuster)
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« Hier werde ich als Individuum gesehen
und sehr wertschdtzend behandelt. Die
Fiihrungsebene hat ein Gesicht zu den
Namen der Mitarbeiter. Ein Mitwirken
an Prozessen ist erwiinscht. Ein ,Wir“ -
Gefiihl ist deutlich spirbar. Kirchliche
Feste werden umfassend zelebriert und
erarbeitet. (Erzieherin, stellvertretende
Kita-Leitung)

« Bei der Kirche gibt es kein Entlassungs-
risiko. Als Arbeitnehmer der Kirche wird
man eher auch als Mensch gehért. Es
wird versucht, die persénlichen Belange
mit den Interessen der Kirche als Arbeitgeber
in Einklang zu bringen. (Diakon im Zivilberuf,
Diplom-Ingenieur, Freiberufler im internationalen
Projektgeschift, 60 Jahre, seit 2007 in der katholi-
schen Kirche)

Die Arbeit erfolgt weniger zielgerichtet und ergebnis-

. . . g . Tony Cragg
orientiert. Das hat Vor- und Nachteile. Das Miteinander zwischen Points of View
den Kolleg*innen empfinde ich als grundsdtzlich freundlicher und Foto: Dieter Pohl

bemiihter als ich es im Kulturbereich kennengelernt habe. (Referentin)

Dass Religion/ Kirchenmitgliedschaft und die Pflege von Ritualen im Mittelpunkt stehen, ist fiir
mich neu. (Pddagogin, Personalberatung)

Bei Kirche arbeiten sehr viele Menschen mit hoher Identifikation und viel Engagement fiir ,das
Produkt“ Das kannte ich so nicht. Dann: Die Zusammenarbeit von Hauptamtlichen und Ehrenamt-
lichen in Projekten und Gremien. Und: Personalentwicklung - da kénnte sich Kirche bei manchen
weltlichen Arbeitgebern etwas abschauen! (Referentin fiir Offentlichkeitsarbeit)

Positiv: die Férderung des Personals und das Miteinander in der Behérde. Dazu gehéren auch An-
dachten und Gottesdienste. Schwierig: eine wenig ausgeprdgte Leistungsorientierung im Blick auf
Beférderungen. (Sachbearbeiterin)

Ich bin sehr auf mich allein gestellt. Viel Freiheit, aber auch wenig Leitung. Bezahlung und Sonder-
vergiitung (KZVK) ist besser. (Krankenhaus-Seelsorgerin)

Die Herausforderung, neben einer wirtschaftlichen Betriebsfiihrung, auch dem Anspruch, den die
Menschen mit Kirche und Caritas verbinden, gerecht zu werden. (Dipl. Pflegewirtin)

© © 0 0 0000000000000 0000000000000 0000000000000000 00
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Kommunikationszentrum und Schaltstelle zwi-
schen drei Interessensgruppen: der Gemeinde, den
hauptberuflich und ehrenamtlich Mitarbeitenden
der Gemeinde und der (iberregionalen

kirchlichen Verwaltung - Mitarbeitende der Ge-
meindebiiros haben keine leichte Aufgabe. Ihr Be-
rufsbild wurde bisher kaum beschrieben. Hilfreiche
Vorgaben fiir Personalplanung, Personalfiihrung
und Personalentwicklung waren schwer zu finden.
Werner Dotzauer versucht mit der hier beschriebe-
nen Fortbildungsreihe etwas Klarheit in den Nebel
zu bringen.

Die Entstehung

In einem Workshop fir Pfarrer und Gemeinde-
sekretarinnen im Jahr 2011 wurde sehr schnell klar,
dass es fiir Gemeindesekretdrinnen keiner-

lei Fortbildungsangebote gibt, diese andererseits
aber dringend bené&tigt werden.

Wir haben aufgrund dieser Erkenntnis eine mo-
dulare Fortbildungsreihe — bestehend aus drei
anderthalbtigigen Veranstaltungen mit Ubernach-
tung - entwickelt, die wir erstmals in 2012 ange-
boten haben. Die Nachfrage war derart stark, dass
wir uns entschieden haben, zwei parallele Kurse
mit je zwei Trainerteams und je 20 Teilnehmende
anzubieten. Der anfangliche Nachfragedruck liefs
im dritten Jahr zwar nach, aber bis heute waren
alle Kurse innerhalb kiirzester Zeit ausgebucht -
ein ,Renner.

Ubrigens sind darauf aufbauend weitere Ange-
bote entstanden. Beinahe noch erfolgreicher als
der ,Basiskurs“ wurde ,Schwierige Gesprache im
Gemeindebiiro“ Hier haben wir die oft schnell
wechselnden und schwierigen Gesprachssituatio-
nen gemeinsam angesehen und bearbeitet - ana-
lytisch und I8sungsorientiert. Wenn der eine Kurs
ein ,Renner“ wurde, so wurde dies ein ,Knaller*.

Die Durchfiihrung

Im Folgenden gebe ich einen Uberblick Gber
die Themenstellung in den drei Modulen:

A) Kontaktstelle fiir die Gemeinde

Ziele:

« Das Organisations-Know-how fir das
Gemeindebiiro erweitern

« Zusammenhdnge erkennen und fir die Arbeits-
abldufe nutzen

- Das Richtige zur richtigen Zeit tun
Themen:

« Informationsbérse — Auskiinfte,
Bescheinigungen, Terminabsprachen

Sekretariat - Einladungen, Antrdge, Adressda-
teipflege, Aktenfiihrung, Schriftgutverwaltung

« Anmeldung von Kasualien

Kirchbuchfiihrung und Meldewesen - Mitglie-
derlisten, Registratur, Statistik (Mewis-NT)

« Zeitmanagement

B) Assistenz fiir Gemeindearbeit und
Gemeindeleitung

Ziele:

« An das Entscheidende denken
 Handlungssicherheit gewinnen
« Selbstbewusst kommunizieren
Themen:

- Gottesdienstvorbereitung - Vertretungen, Pro-
gramme, Abkiindigungen, Kirchenjahr

« Weitere Handlungsfelder - Besuchsdienstlisten,
Projektunterstiitzung, Bestellungen, Raumvergabe

- Koordination der Offentlichkeitsarbeit -
Gemeindebriefe, Schaukdsten, Internetprésenz

®000000000000000000
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* Hintergrundarbeit fiir Ehrenamtliche - Arbeitsprozesse durch geeignete Biirotechniken
- Vorbereitung und Durchfiihrung von Sitzungen unterstiitzen und vereinfachen
- Sammlung von Antrdgen, Einladungen, Raum- Themen:
und Rechtsauskdiinften, Protokollfiihrung scheinigungen, kleine Barkasse, Kollekten-
« Nachbereitung von Sitzungen - Weiterleitung abrechnung, Weiterleitung von Miet- und
der Protokolle, Erstellung von Protokollbuchaus- Werbeeinnahmen, Rechnungsbearbeitung,
ziigen, Uberwachung der Beschlussausfiihrung Haushaltsiiberwachung vor Ort, Einholen von
« Kenntnis von Grundstrukturen der EKiR - Auf- Haushaltsauskinften
bauorganisation, kurze Entstehungsgeschichte, - Versicherungsfragen - Aufnahme und Weiter-
Dienstwege, Einholen von Genehmigungen leitung von Schadensmeldungen

Unterstiitzung der Personalverwaltung - Ur-
laubslisten, Einholen von Auskiinften von der

C) Schaltstelle fiir Verwaltungsaufgaben

Ziele: Personalsachbearbeitung, Vorbereitung von
- Die Kooperation mit dem Verwaltungsamt Dienstbesprechungen
optimieren * IT-Nutzung - MACH-Nutzung, Urlaubsdatei,
- Anfragen zielsicher weiterleiten und deren Terminverwaltung, Pflege und Wartung der
Bearbeitung im Blick behalten Burotechnik

Arbeitsmethoden

Die Bearbeitung der Themen haben wir im Wesentlichen in Gruppenarbeiten mit anschlieRendem
Bericht und Besprechung im Plenum organisiert. Methoden wie World-Café, Pro-Action-Caf€,
Fishbowl u. diverse Aufstellungen kamen aber auch vor. Kirchengeschichtliches im Blick auf die
Kasualien und rechtliche Grundlagen haben wir durch Kurzvortrage vermittelt. Externe Unterstit-
zung haben wir ausschlieRlich bei der aufgabenorientierten Schulung in MEWIS (Meldewesen-
Informationssystem) besorgt.

Handlungsablauf Beerdigung
(Kleinere Abweichungen in einzelnen Gemeinden nicht ausgeschlossen)

1. Variante: Die Gemeinde unterhdlt keinen eigenen Friedhof

Bestatter meldet Todesfall an Gemeindebiiro schickt Sterbeurkunde
Bestatter informiert Pfarrer Festlegung Bestattungstermin

Gemeindebiiro meldet den Verstorbenen in Mewis ab Status: Inaktiv

Pfarrer bespricht mit Angehérigen die Anmeldeformular ausfiillen
Trauerfeier

Pfarrer hdlt die Trauerfeier ausgef. Formular

Gemeindebiiro Eintrag Kirchenbuch
Abkiindigung am folgenden Sonntag
Gemeindebrief (ndchste Ausgabe)
Liste Totensonntag (Verlesung im laufenden jahr)

evtl. Information Wohngemeinde des Verstorbenen
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2. Variante: Die Gemeinde unterhdlt einen eigenen Friedhof

Bestatter meldet Todesfall an Gemeindebiiro schickt dann Sterbeurkunde
Bestatter informiert Pfarrer Festlegung Bestattungstermin

Gemeindebiiro meldet den Verstorbenen in Mewis ab Status: Inaktiv

Gemeindebiiro bespricht mit Angehérigen:
Friedhofsordnung, Gebiihrenordnung
gewiinschte Grabstelle und Kosten

Gemeindebiiro informiert Kiister Kopie Anmeldung
informiert Organisten

schickt offizielle Bestattungsanmeldung an Friedhofsverwaltung

Pfarrer bespricht mit Angehérigen die P Anmeldeformular ausfiillen
Trauerfeier
Pfarrer hdlt die Trauerfeier ausgef. Formular P> Gemeindebiiro

Gemeindebiiro Eintrag Kirchenbuch

Abkiindigung am folgenden Sonntag
Gemeindebrief (ndchste Ausgabe)

Liste Totensonntag (Verlesung im laufenden Jahr)

evtl. Information Wohngemeinde des Verstorbenen

Gemeindebiiro erstellt Rechnung f. Nutzung der Grabstelle Bezahlung erfolgt

erstellt Bescheinigung liber Nutzungsrecht P> Ausgabe an Angehdérige

Steinmetz stellt Steinantrag Genehmigung nach Priifung durch Friedhofsverwaltung
Gemeindebiiro erstellt Rechnung fiir Steingenehmigung priift Zahlungseingang

Was hat‘s gebracht - Drei Sichtweisen - Ldsung aktueller Schwierigkeiten (z.B. im
Umgang mit Ehrenamtlern, Pfarrern und Pfar-

A) Gemeindesekretdrinnen rerinnen und anderem ,schwierigen* Klientel)

« Sicherheit in der Bearbeitung der anfallenden « Verbesserung der kommunikativen Fdhigkeiten
Aufgaben im Gemeindebiiro

- Lernen von Anderen und Optimierung der eige- B) Arbeitgeber (Gemeinden)

nen Bearbeitungsweisen + Die Gemeindesekretdrinnen kamen zufriedener
« Vernetzung (2.B. WhatsApp ~Gruppen, struk- ;radtzselbstbewusster zuriick an ihren Arbeits-

turierter Austausch auf Kirchenkreisebene in
Form von Konventen)
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- Sie sind in der Bearbeitung ihrer Aufgaben
sicherer. Und wenn Fragen aufkommen, dann
wissen sie, wen sie fragen kénnen. Eben eine
der Kursteilnehmerinnen.

C) Gemeindeberatung/Organisationsent-
wicklung

« Wir sind deutlich bekannter geworden - mit
einem positiven Bild. In den fiinf Jahren haben
wir mehrere hundert Gemeindesekretdrinnen
aus den Gemeinden der gesamten rheinischen
Kirche geschult - und das mit {iberaus guten
Riickmeldungen. Das sorgt fiirs Bekannter-
Werden und fir ein positives Bild, das sehr
zufriedene Gemeindesekretdrinnen in der rhei-
nischen Kirche verbreiten.

« Wir selbst haben viel gelernt (iber die Arbeit der
Gemeindesekretdrinnen, deren Schwierigkeiten
und deren Selbstverstdndnis.

- Wir sind damit gewissermafien zu Experten
geworden, zu Beraterinnen und Beratern, die
viel (iber die Arbeit der Gemeindesekretdrinnen
wissen, (iber diese Mitarbeitenden selbst und
iber die Struktur, in der sie arbeiten.

« All dies haben wir in Beratungen von Gemein-
den und deren Gemeindebdiros erfolgreich
einsetzten kénnen. Beratungen, die es ohne die
Fortbildungsmafinahme ,Kommunikationszen-
trum Gemeindebiiro“ so fiir uns nicht gegeben
hdtte.

Das Resiimee

Vielleicht bleibt am Ende zu sagen, dass diese
Fortbildungsreihe — mit allen sich anschliefsen-
den Folgefortbildungen und Beratungen - eine
der erfolgreichsten in der Geschichte der GO ist
und vielleicht auch bleibt.

Aus Sicht der Gemeindesekretdrinnen deswegen
so erfolgreich, weil wir uns inhaltlich so vollstan-
dig auf ihre anfallenden Arbeiten konzentriert
haben. Alles, was in den Tagen der Fortbildung
angeboten wurde, ist aus dem Arbeitsalltag der
Gemeindesekretdrinnen. Aktuelles hatte immer
Raum, wurde immer bearbeitet und immer zu
einer Losung gefiihrt. Da gab es keine klugen Re-

ferate, sondern da gab es nahezu ausschlieRlich
die eigene Auseinandersetzung mit dem eigenen
Arbeitsalltag. Etwas so Konkretes und so Abge-
stimmtes auf einen ganz bestimmten Beruf hat
es bisher nicht gegeben.

Aus meiner Sicht - nun, die deckt sich mit der der
Gemeindesekretdrinnen und deren Riickmeldun-
gen. Zusatzlich hat die klare Struktur einerseits,
aber auch die Fahigkeit, sich sofort auf etwas
Anderes, Aktuelles manchmal sogar Schwieriges
und Notvolles einzulassen, fiir den sicher grofsen

Erfolg dieser Fortbildungsreihe gesorgt.

Werner Dotzauer

Berater im Zentrum Gemeinde- und Kirchen-
entwicklung der EKiR - Gemeindeberatung/

Organisationsentwicklung, Ausbildungen in
systemischer Organisationsberatung, Mediation
und Fundraising.
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Ich sorge

dafiir, dass

die Kirche ein durchbeteter Raum sein kann und ich halte
dem Pfarrer den Riicken frei fiir seine Kerntdtigkeit. (Kiister)

Das weif ich nicht. Riickmeldungen gibt es ja keine.
(Referentin)

Schwer zu sagen, da es nur selten Riickmeldungen gibt.
Zufrieden bin ich, wenn es mir gelingt, in der Personalge-
winnung Menschen zu finden, die einen guten Job fiir uns
machen und uns helfen, unseren Auftrag zu erfiillen. (Verwal-
tungsdirektor)

Ich kann Menschen helfen, mit ihren Fdhigkeiten einen
passenden Arbeitsplatz bei der Kirche zu finden. Durch mehr
Bewerber haben Personaler die Mdglichkeit ihre Stelle passge-
nau zu besetzen. (Pidagogin, Personalberatung)

Die religionspddagogische Arbeit mit und am Kind und deren
Familien. Die Vernetzung und Zusammenarbeit im Stadtteil,
mit kirchlichen und weltlichen Einrichtungen. (Erzieherin,
stellvertretende Kita-Leitung)

Enger Kontakt auch zu kirchenfernen Menschen in Krisensitu-
ationen. (Krankenhaus-Seelsorgerin)

Durch die Sicherstellung einer guten pflegerischen Versorgung

den Auftrag der Néchsten-
liebe unseren Klienten und
deren Angehdrigen
splirbar zu machen.

(Dipl. Pflegewirtin)

Tony Cragg
Caldera
Foto: Dieter Pohl

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

In der wiirttembergischen Landeskirche
lduft seit Ende 2015 das Projekt Integ-
rierte Beratung Struktur-Pfarrdienst-
Immobilien (SPI), mit dem die Qualitdt
und Nachhaltigkeit der Beratung von
Kirchenbezirken und Kirchengemein-
den verbessert werden soll. Das Projekt
hat fiir sich als Beratungsansatz die
Komplementdrberatung gewdhlt. Die
folgenden beiden Artikel sind keine
wissenschaftliche Abhandlung iiber
Komplementdrberatung, sondern
beleuchten das Experiment aus ver-
schiedenen Blickwinkeln:

Zum einen begriindet Carsten Kraume,
Pfarrer und Projektleiter des SPI, die
Erfordernisse eines komplementdren
Beratungsansatzes, schildert die
Aufgleisung und Funktionsweise des
Projektteams und reflektiert Erfolge,
Potenziale und Herausforderungen des
Projekts.

Zum anderen schreibt Gisela Dehlinger
aus der Sicht einer systemischen
Beraterin und aus der Sicht derjeni-
gen, die fiir die Gemeindeberatung

der Evangelischen Landeskirche in
Wiirttemberg als Geschdftsfiih-

rerin der GOW verantwortlich ist.

Das Ringen um komplexitdtsaddquate
Ansdtze der Beratung und damit um
Rollen, Haltungen, Arbeitsweisen,
Mdglichkeiten und Grenzen der Zu-
sammenarbeit zwischen Fach- und
Prozessberatung ist zuweilen schweifs-
treibend — aber es lohnt sich und zeigt
positive Wirkungen nicht nur fiir die
Gemeinden, wie das Projekt SPI uns in
der Reflexion durch Carsten Kraume
und Gisela Dehlinger vor Augen fiihrt.
In den folgenden beiden Artikeln finden
Sie spannende Impulse, die auch fiir
die Beratung von Kirchengemeinden

in anderen Landeskirchen der EKD von
hoher Relevanz sind. Und es wird deut-
lich: Der Weg des Zusammenspiels von
Fach- und Prozessberatung entsteht
beim Gehen!
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1. Ausgangslage

In der wiirttembergischen Landeskirche
lduft seit Ende 2015 das Projekt Integrierte
Beratung ,,Struktur-Pfarrdienst-Immobilien
(SP1)“, mit dem der Service des Oberkir-
chenrats deutlich intensiviert werden soll.
Ausgangspunkt fir die Initiierung des Pro-
jekts war die Wahrnehmung, dass sowohl die
Landeskirche als auch die Kirchenbezirke und
Kirchengemeinden vor der Herausforderung
stehen, angemessen auf den Megatrend der
demografischen Entwicklung zu reagieren. So
ist prognostiziert, dass die Zahl der Mitglie-
der der Landeskirche deutlich zuriickgehen
wird. Aufserdem wird es zu einschneidenden
Verdnderungen im Pfarrdienst kommen,

weil ab den 2020er Jahren sehr viele Pfar-
rerinnen und Pfarrer in den Ruhestand

gehen werden. Des Weiteren ist vermehrt
festzustellen, dass die Kirchengemeinden

die mit der Erhaltung und der Unterhaltung
ihrer Immobilien einhergehenden Proble-

me nicht mehr alleine schultern kénnen.

Die Kirchengemeinden stehen vor der
Aufgabe, sich in den verdndernden Rah-
menbedingungen neu auszurichten. Das

0000000000000 000000000
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Beratungsangebot soll den Kirchengemeinden
dabei eine komplementire Begleitung bieten,
die sie auf dem Weg der Losungsfindung sowohl
fachlich kompetent als auch prozessorientiert
unterstitzt.

THEMENBEITRAGE

2. Grundsitzliches

Das Projekt wurde vom Oberkirchenrat und
Landessynode aufgesetzt und budgetiert. Es hat
zundachst eine Laufzeit bis Ende 2019, die Verlan-
gerung wird beantragt. Den Kirchengemeinden
werden drei Beratungsmodule in den Bereichen
Strukturen (S), Pfarrdienst (P) und Immobilien (1)
angeboten. Wenn verschiedene Module von den
Gemeinden bendtigt werden, werden diese integ-
riert, also aufeinander bezogen und miteinander
abgestimmt angeboten.

Die Begleitung ist fiir die Kirchengemeinden kos-
tenlos. Um die Beratung in Anspruch nehmen zu
kénnen, missen sich mindestens zwei Kirchenge-
meinden mit einem gemeinsamen Projektantrag
melden. Immobilienkonzeptionen werden auch
nur mit einer einzelnen Kirchengemeinde ent-
worfen. Dass die Kirchengemeinden die Beratung
nur freiwillig in Anspruch nehmen und nicht vom
Oberkirchenrat zur Teilnahme verpflichtet werden,
versteht sich von selbst.

3. Beratungsbereiche und Zielsetzung

Die Beratungsmodule setzen an den organisa-
torischen und strukturellen Fragestellungen an,
die sich aufgrund der Veranderungen in vielen
Kirchengemeinden ergeben.

« Struktur (S): Der Fokus liegt auf Fragestellungen
der Kooperation und Zusammenarbeit von
Kirchengemeinden. Im Schwerpunkt geht es um
rechtlich-strukturelle Fragen, wie die Errichtung
von Verbund- und Gesamtkirchengemeinden
sowie um Fusionen. Aber auch Kooperationen
kénnen im Blick sein. Je nach Wahl des struk-
turellen Modells sind hier oft sehr grofRe Verdn-
derungen in den Kirchengemeinden notwendig.
Die Bildung neuer Einheiten ist nicht nur auf der
strukturellen Ebene eine Herausforderung fir
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Kirchengemeinden. So wird z.B. auch gefragt,
wie die eigene Identitdt erhalten bleiben kann
und ob eine mégliche Zusammenfiihrung mit
einer anderen Kirchengemeinde die Identifika-
tion und Mitarbeit der Ehrenamtlichen negativ
beeinflussen kénnte.

Ziel des Beratungsmoduls ist eine mdglichst
hohe Konsensbildung tber die zukiinftige
Struktur der Kirchengemeinden und ihrer darin
verorteten kirchlichen Arbeit.

Pfarrdienst (P): Entlastung des Pfarrdienstes

ist eine der grofien Herausforderungen. Im
PfarrPlan der Landeskirche wird die Zahl der Ge-
meindepfarrstellen im Sechs-Jahres-Rhythmus
immer wieder angepasst. Dies fiihrt zu Redukti-
onen und Aufhebungen von Pfarrstellen. Diese
Verdnderung in und mit den Kirchengemeinden
zu betrachten und umzusetzen und dabei die
Belastung der Pfarrer im Blick zu behalten,
stellt einen grofien Spannungsbogen dar. Im
Betrachtungsfeld liegen hier z.B. der Entwurf
von Geschdftsordnungen der Pfarrdmter, Ideen
mdglicher Kooperationen auf der pfarramtlichen
Ebene und auch die Priifung von Méglichkeiten
der Entlastung von Verwaltungsaufgaben, wie
2.B. die Ubertragung der Trdgerschaft von Kin-
dertageseinrichtungen.

Die Fragen des PfarrPlans werden hdufig zusam-
men mit méglichen strukturellen Verdnderun-
gen in den Kirchengemeinden betrachtet. Mitge-
dacht wird an der Stelle auch ein nachhaltiges
Zukunftsbild der Kirchengemeinden. Angestrebt
wird, eine (ibersichtliche und bewdltigbare
Arbeitsstruktur fiir alle Beteiligten zu schaffen.

Immobilien (1): Die Zusammenlegung von
Kirchengemeinden, sinkende Mitgliederzahlen
und die steigenden Kosten flir den Unterhalt von
Immobilien bringen die Frage nach der tatsdch-
lichen Nutzung der vorhandenen Immobilien
und des zukiinftigen Bedarfs hervor. An diesen
Fragestellungen setzt die Immobilienberatung
an. Sowohl Fragen der Finanzierung des Immo-
bilienbestands als auch Fragen nach dem Um-
gang mit den vorhandenen Immobilien stehen
hier im Mittelpunkt. Anliegen der Beratung ist
es, ein Konzept fiir einen finanzierbaren und gut
genutzten Immobilienbestand in den Kirchenge-
meinden vorzuhalten.

In den einzelnen Beratungsbereichen sind
neben Grundsatzfragen haufig auch Detailfra-
gen zu kldren, deren Beantwortung fiir eine
Entscheidung eines Gremiums wichtig ist.

Hier seien beispielhaft die Ortssatzungen der
Kirchengemeinden oder die ,,Unechte Teilorts-
wahl“' genannt. Diese Vielschichtigkeit und die
daraus resultierenden Moglichkeiten sind far
die Gremien oft sehr schwer Giberschaubar.

4. Erfordernis eines komplementiren
Beratungsformats

Bisher wurden die Kirchengemeinden bei den oben
genannten Fragen durch unterschiedliche Referate
im Oberkirchenrat unterstiitzt, z. B.

e in strukturellen Fragen durch die Gemeinde-
aufsicht,

« in Fragen zum Pfarrdienst vom Personal-
dezernat und

- in Immobilienfragen durch die Bauberatung.

Oftmals nahmen die Kirchengemeinden auch die
Gemeindeberatung und Organisationsentwick-
lung in der Evangelischen Landeskirche Wiirttem-
berg (GOW) in Anspruch.

Es ist aber immer deutlicher geworden, dass es
nicht ausreicht, den Fragestellungen und Her-
ausforderungen der Kirchengemeinden alleine
mit fachlicher Betrachtung zu begegnen. In den
komplexen Verdnderungsprozessen geht es auch
darum

« emotionale Aspekte zu beriicksichtigen

« kirchengemeindliche Besonderheiten zu
fokussieren

« das unterschiedliche Tempo der Beteiligten im
Blick zu haben

- geistliche Ressourcen einzubeziehen.

' Die Unechte Teilortswahl gewdhrleistet die Reprd-
sentation einzelner Seelsorge- oder Wohnbezirke im
Kirchengemeinderat.
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Ebenso wdre es nicht hinreichend, das Augenmerk
nur auf die systemische Prozessberatung zu rich-
ten und fachliche Aspekte, wie

« kirchliches Recht
« Richtlinien der genehmigenden Referate

« Sichtweisen der Dekanatsdmter und Kirchlichen
Verwaltungsstellen

bei der Erarbeitung von Konzepten unberiicksich-
tigt zu lassen.

Mit dem vorliegenden Ansatz eines engen Zusam-
menwirkens zwischen Fach- und Prozessberatung
wurde ein komplementares Beratungsformat fir
Kirchengemeinden entworfen. Die GOW wurde

zu Beginn des Projektes in die Erarbeitung der
Konzeption eingebunden. Dazu gab es zu Beginn
der Projektlaufzeit eine Arbeitstagung, an der
neben den beteiligten Referaten des Oberkir-
chenrats und des Projektteams auch die GOW

als Kooperationspartner teilgenommen haben.
Jetzt kann den Kirchengemeinden in komplexen
Verdnderungsprozessen beides im engen Zusam-
menspiel angeboten werden: Prozess-Know-how
der Gemeindeberatung und Fach-Know-how des
Oberkirchenrats. Bei der Weiterentwicklung und
Reflektion des Beratungsformats waren die Arbei-
ten von Konigswieser zur Komplementarberatung
immer wieder inspirierend.

5. Projektteam

Die Zusammenarbeit von Prozessberatern und
Fachberatern in einem multiprofessionellen Pro-
jektteam ist die Basis fiir eine gelingende Beglei-
tung der Gemeinden.

Das multiprofessionelle Projektteam ist beim
Oberkirchenrat verortet und setzt sich zusam-
men aus:

* zwei Verwaltungsmitarbeitern fir Struktur-
fragen (5)

- zwei Pfarrer, zustdndig fiir Fragen zum
Pfarrdienst (P)

« zwei Architekten, beauftragt mit der Erarbeitung
von Immobilienkonzepten und Machbarkeits-
studien (1)

« eine Juristin zur Kldrung rechtlicher Fragen

- zwei festangestellten Prozessberatern und weite-
ren Prozessberatern, zumeist aus der GOW. Das
Hauptaugenmerk liegt auf Prozessarchitektur,
Methoden, Kommunikation und Beteiligung.

Es hat sich als sehr hilfreich erwiesen, dass die
meisten Fachberater ein fundiertes systemisches
Prozess-Know-how und die Prozessberater fun-
diertes kirchliches Fach-Know-how mitbringen.
Das fordert das Verstdndnis fiir die andere Seite
im Beratungstandem.

6. Beratungssystem

Das Beratungssystem besteht aus den folgenden
Akteuren:

* Beratung vor Ort
Die Beauftragung erfolgt (iber die Kirchenge-
meinderatsgremien. Im hdufigsten Fall wird eine
Steuerungsgruppe gebildet, die kontinuierlich
mit dem Beratungstandem an den mit den
Gremien vereinbarten und in der Zielvereinba-
rung festgelegten Themen arbeitet. Die Steu-
erungsgruppe stellt das Bindeglied zwischen
Beratungstandem und den Kirchengemeinde-
ratsgremien dar.

* Beratungstandem
Zu den weiteren Haupttakteuren gehért das Be-
ratungstandem aus Fachberater und Prozessbe-
rater. Je nach angefragtem Beratungsmodul wird
der Fachberater aus dem Bereich Pfarrdienst oder
Verwaltung stammen. In Immobilienprozessen
ibernehmen Architekten die Fachberatung.

Die Fachberatung ibernimmt den Austausch
mit allen beteiligten Referatsmitarbeitern im
Oberkirchenrat. So kénnen offene Punkte auf
kurzem Weg mit denen gekldrt werden, die
spdter die Beratungsergebnisse genehmigen
oder umsetzen werden. Sie bindet bei Bedarf
die Kirchlichen Verwaltungsstellen und die
Dekanatsdmter mit ein. Kurze Wege, gezielte
Kldrung offener Punkte und die Ubermittlung
verldsslicher Informationen werden damit durch
eine Person sichergestellt.

Seitens der Prozessberatung liegt der Fokus auf
dem ,zu gehenden Weg*, der sich sowoh! auf
den gesamten Prozess als auch auf die einzelne
Sitzung bezieht. Dazu gehért es auch, das ge-
meinsam fixierte Ziel im Blick zu behalten und
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ggf. die Prozessarchitektur unterwegs anzupas-
sen. Die Prozessberatung fihrt in den Sitzungen
zum Thema zuriick, nimmt Stimmungen auf
und hilft dem Kundensystem, Ergebnisse zu prii-
fen. Sie erhdlt so auch in schwierigen Situatio-
nen die Arbeitsfdhigkeit der Steuerungsgruppen
und Gremien.

Eine Komplementdrberatung, in der unterschiedli-
che Beratungsmodule aufeinander bezogen und
in die Fachreferate einbezogen werden, erfordert
vom Beratungstandem die Bereitschaft, neben
der Zeit fir die Durchfiihrung der Beratungen

vor Ort auch viel Zeit in die Vorbereitung und
Nachbereitung zu investieren. Schlieflich stofien
in dem Tandem Berater aufeinander, die aus

einer anderen Beratungslogik kommen und mit
unterschiedlichen Beratungserfahrungen an die
Beratungen herangehen. Der innere Dialog im
Tandem und die damit verbundene Suche nach
dem besten Weg fiir das Kundensystem bilden
zum Teil die Dialoge ab, die auch in den Steue-
rungsgruppen und Kirchengemeinderdten gefiihrt
werden. Das Tandem generiert flir komplexe
Situationen mit dem Kundensystem Ldsungen:
eben indem man beides schdtzt und stark macht,
das Prozess-Know-how und das Fach-Know-how.

e Zusammenarbeit mit den Fachreferaten im
Oberkirchenrat
Der interdisziplindre Wissenstransfer ist ein
wesentlicher Bestandteil in der Begleitung
der Kirchengemeinden. Deshalb werden die
verschiedenen Fachreferate im Oberkirchenrat
eingebunden und auftauchende Fragen aus den
Vor-Ort-Beratungen direkt mit den Referaten
gekldrt und aufeinander abgestimmt.

Um parallele Beratungen z.B. sowoh! durch
die Bauberatung als auch durch das Projekt
Integrierte Beratung zu vermeiden, wurde eine
IT-gestlitzte Austauschplattform eingerichtet,
in der die unterschiedlichen Beratungen einer
Kirchengemeinde dargestellt werden.

7. Ausblick

Komplementarberatung ist kein neuer Beratungs-
ansatz. Aber beim Beginn des Projektes lagen keine
Erfahrungswerte aus dhnlichen Projekten in ande-
ren Landeskirchen vor, auf deren Basis ein Konzept
hatte entworfen werden kdnnen. Fachliche Literatur

und Pragmatismus sowie der Wunsch, einen neuen
Weg fiir die Entscheidungsprozesse in Kirchenge-
meinden zu beschreiten, haben dieses Format in
seiner heutigen Auspragung geformt.

In einer wissenschaftlich begleiteten Evaluation
wurden die bisherigen Rickmeldungen aus der
zweijdhrigen Laufzeit des Projekts gesichtet. Dabei
wird klar, dass die Komplementdrberatung von
den Kirchengemeinden tatsachlich als zielfiihrend
und unterstiitzend erlebt wird. ,Dem Projekt Inte-
grierte Beratung ist es (...) gelungen, (...) die grofsen
Chancen des komplementdren Ansatzes weitest-
gehend umzusetzen. Dass 78 % der Befragten
wieder eine Beratung durch das Projekt anstreben
wiirden, fasst die sehr guten Erfahrungen in einer
Zahl zusammen. (...)

Fachliche Beratung und Prozessbegleitung ergan-
zen sich, erschliefsen und verstarken die Problem-
|6sungskompetenz der Verantwortlichen vor Ort.
Der klare organisatorische Rahmen erlaubt es, die
Energie an der richtigen Stelle einzusetzen. (...) Die-
se positiven Ergebnisse sind tber die vereinbarten
MaRnahmen hinaus in gesamtkirchlicher Perspek-
tive von Bedeutung. Sie kénnen dazu beitragen,
wichtigen Herausforderungen zu begegnen.

« Sie kénnen ermutigen, Probleme aktiv
anzugehen und den Auftrag der Ver-
kiindigung auch in schwierigen Zeiten
hoffnungsvoll auszurichten. Die Offentlich-
keitsarbeit im Verlauf der Beratungspro-
zesse leistet hier einen wichtigen Beitrag.

Sie kénnen das gesamtkirchliche Bewusstsein
stdrken und ein Oben/Unten-Denken liberwin-
den, das die Ebene der Gemeinde/Region gegen
die landeskirchliche Ebene ausspielt. Im Projekt
wird deutlich, dass sich die Landeskirche und
der Oberkirchenrat konkret und hilfreich der
»Kirche vor Ort“ zuwenden.

- Sie zeigen ein integriertes Leitungshandeln, das die
Versdulung von Zustdndigkeiten lberwindet. Lei-
tung macht es sich zur Aufgabe, interdisziplindr zu
arbeiten und alle notwendigerweise zu beteiligen-
den Instanzen intern zu koordinieren. Damit wird
der Dienstleistungscharakter von Leitung gestdrkt
und die Resultate werden verbessert.

? Evaluation des Projektes Integrierte Beratung Struktur |
Pfarrdienst | Immobilien, Zwischenbericht, Prof. Dr. Herbert
Lindner, Seite 9f. Die Zwischenevaluation ist auf der Home-
page des Projekts www.spi-beratung.de eingestellt.
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genden Teil mit Beraterlnnen
der GOW zu besetzen. In
SPI-Prozessen sind wir gemein-
sam und komplementar unterwegs, daneben
gibt es auch weiterhin die tiblichen Gemeinde-
beratungsprozesse der GOW. Entstanden ist aus
der Kooperation das neue Angebot der Komple-
mentdrberatung, von dem die Kirchengemeinden
profitieren, das aber auch uns in der Gemeinde-
beratung herausfordert und nach vorne bringt.

THEMENBEITRAGE

Komplementdrberatung bedeutet in Kiirze, dass
Fachberatung (,Was?“) und Prozessberatung
(,Wie?“) in einem Beratungsprozess zusam-
menwirken und sich dabei erganzen. Wenn es
gelingt, die jeweiligen Expertisen systematisch
miteinander zu verzahnen, entsteht eine neue
Qualitdt und Dimension beraterischer Arbeit.
Dazu bedarf es allerdings bestimmter Vorausset-
zungen, von denen hier nur einige genannt seien:

Dass in einem Verdnderungsprozess immer Komplementdrberatung gelingt, wenn

wieder auch fachliche Inputs gebraucht werden, —
damit das Kundensystem zu guten Entschei- + sie auf einer gemeinsamen Wertehaltung

dungen kommen kann, war eigentlich schon basiert

immer klar. Von jeher war die Gemeindebera- - es ein Grundwissen der Profession und Kompe-
tung unserer Landeskirche mit den jeweiligen tenz des jeweils anderen Parts gibt

Fachexperten im Oberkirchenrat zu Themen wie

Struktur-Optionen, Geschaftsordnungen, Bau- - eine Haltung des wechselseitigen Vertrauens
genehmigungen etc. in gutem Kontakt. Wo es in und der Wertschdtzung besteht

einem Prozess Informationen aus ihren Bereichen . 4je Beratung von Anfang an gemeinsam
brauchte, wurden sie eingeladen und brachten durchgefihrt wird

ihr Know-how ein. Aus unserer Sicht hat das gut

funktioniert. Und auch unsere Kunden waren - ausreichend Zeit in die Staffarbeit investiert
zufrieden. Eine neue Situation entstand vor drei wird (eher mehr als in anderen Prozessen!) _
Jahren, als der Oberkirchenrat (OKR) das Projekt  Auf den ersten Blick klingt das alles ganz ein-
»Integrierte Beratung - Struktur, Pfarrdienst, fach. In der Realitdt haben wir aber gemerkt,
Immobilien (SPI)* initiierte. Auf einmal gab es dass es dazu einiges an Aushandlungsprozessen
neben der Gemeindeberatung der Landeskirche braucht. Deshalb ist es wichtig, dass GOW und

ein neues Beratungsangebot, das noch dazu SPIin einem kontinuierlichen Gesprachsprozess

Uppig ausgestattet war: Acht Fachberaterinnen
(Verwaltung, Pfarrdienst, zwei Architekten, eine ’
Juristin) und zwei Prozessberaterinnen boten " Gemeindeberatung und Organisationsentwicklung in

Beratung an, die - im Gegensatz zur Gemeinde- der Evangelischen Landeskirche in Wiirttemberg (GOW)

beratung - auch noch keinen Cent kostete. ? Projekt Integrierte Beratung Strukturen - Pfarrdienst-

Die Aushandlungsprozesse, die es brauchte, bis Immob:hc.en (SP), angesiedelt lm-oberk:rcf.)enrat
es zu einem guten Miteinander von Gemeinde- 3 Konkret sieht das so aus, dass eine der beiden Stellen

beratung und SPI kam, wiren einen eigenen fir Prozessberatung mit einem Gemeindeberater der
Artikel wert. Nur so viei‘ Es ist gelungen, die GOW besetzt ist, der jetzt bei SPI angestellt ist (100%).

beiden Stellen der P berat iberwie- Eine 50%-Stelle ist auf verschiedene GOW-Berater
eiden Steflen der Frozessberatung zum uberwie aufgeteilt, die auf 450€-Basis bei SPI mitarbeiten. Eine

weitere 50%-Stelle ist von einer Beraterin besetzt, die
nicht Mitglied der GOW ist.
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dazu bleiben. Zwei gemeinsame Tagungen ha-
ben inzwischen schon stattgefunden, aufterdem
gibt es regelmafiige Team-Tage fir alle, die in
SPI-Prozessen unterwegs sind.

Die Diskussion beginnt bereits bei der Frage,
ob wir fiir unsere Beratungen eine gemeinsame
Wertehaltung haben. Fiir Kénigswieser ist klar,
dass es dabei um die Werte systemischer Bera-
tung geht, also die Haltung des Nicht-Wissens,
der Allparteilichkeit, um Wertschdtzung, Ergeb-
nisoffenheit, um das Vertrauen darauf, dass die
Lésung im System liegt usw.

Die Mitarbeiterinnen des Projekts SPI machen
sich dagegen kundig, wenn eine Anfrage bei
ihnen ankommt: Welche Informationen liegen
iber die beteiligten Gemeinden im Oberkir-
chenrat vor, welche anderen Prozesse laufen
moglicherweise bereits dort, wie schdtzen die
Mitarbeiter aus anderen Dezernaten die Situa-
tion ein, welche Losungsideen gibt es vielleicht
schon? Wahrend wir von der Gemeindeberatung
all diese Fragen beim Erstgesprach mit dem
Kunden vor Ort kldren, beginnt der Prozess bei
SPIim Oberkirchenrat. Dort entstehen die ersten
Bilder im Kopf, dort werden bereits die ersten
Linien markiert, was geht und was nicht*.

Wie ergebnisoffen kann man dann noch sein?
Und wie ergebnisoffen dirfen die Mitarbeitenden
von SPI sein? Auch uns von der Gemeindebera-
tung ist es wichtig, dass im Kundensystem keine
Lésungen entwickelt werden, die hinterher nicht
genehmigungsfahig sind. Zu gegebener Zeit im
Prozess geht es deshalb darum, erste Entwiirfe
von den Fachreferenten im Oberkirchenrat
priifen zu lassen und sich Riickmeldung dazu
einzuholen. Am Beginn eines Prozesses aber ist
(fast) alles moglich — natdrlich im Rahmen der
geltenden Ordnungen. Wer weifs, welche kreati-
ven Losungen in den Kopfen entstehen, wenn es
nicht von vornherein Denk-Tabus gibt?

Machen wir uns zu Erfillungsgehilfen der Kirchen-
leitung, wenn wir in SPI-Prozessen gemeinsam
mit Mitarbeitenden des Oberkirchenrats unter-
wegs sind? Darliber haben wir lange in der GOW

zu sein. Gleichzeitig profitieren die Prozesse davon,
dass fachliche Informationen entweder sofort
gegeben oder zeitnah eingeholt werden kénnen.

Ein grofder Vorteil des gemeinsamen Unter-
wegsseins liegt deshalb auch tatsdchlich in

der Zeitersparnis fiir die Kunden. Das fachliche
Know-how ist von Anfang an mit dabei. Ein Ar-
chitekt muss nicht erst lange informiert werden,
wenn es im Lauf eines Prozesses Gebdude-Gut-
achten braucht oder erste Lésungsmoglichkeiten
entwickelt werden missen. Weil er Teil des
Beratungsteams ist, kennt er die Situation des
Kunden genauso gut wie die Prozessberaterin
und weif}, worauf es ankommt.

Trotzdem bleibt die Frage, wie lange ein Prozess
dauern darf, virulent. Zur Arbeitsweise von SPI ge-
hort es, Vorschlage fiir Ortssatzungen, Geschafts-
ordnungen etc. auszuarbeiten und dem Kunden
zur Verfiigung zu stellen. Auf manche Fragen
werden dabei Antworten gegeben, bevor sie iber-
haupt gestellt wurden - auch wenn es sich dabei
selbstverstandlich nur um Vorschldge handelt
und der Kirchengemeinderat frei ist, auch ganz
anders zu entscheiden. Nur: Hat er diese Freiheit
wirklich, wenn da schon alles fix und fertig auf
dem Papier steht? Erkennt er Gberhaupt, welche
anderen Optionen es noch gabe?

In der Gemeindeberatung arbeiten wir genau an-
dersherum: Erst wird gefragt, was gekldrt werden
muss, dann werden die Optionen gepriift und
Entscheidungen getroffen und am Ende entsteht
daraus eine Ordnung. Ein hoher Wert ist dabei fir
uns die Starkung der Eigenverantwortung und die
Entwicklung der Entscheidungsfahigkeit des Kun-
den. Ich vermute, dass die Fachberater von SPI je
ldnger je mehr auch wahrnehmen, dass es wichtig
ist, dass die Gemeinden ihre fiir sie passenden
Lésungen eigenstandig finden, weil dadurch

die Nachhaltigkeit der Lésung wahrscheinlicher
wird. In eine dhnliche Richtung geht die Frage
nach der Standardisierung von Prozessen. SPI
steht unter einem weit héheren Druck als die
Gemeindeberatung. Durch heftige Einschnitte in

>
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- 4 Bei diesen Abstimmungsprozessen im OKR sind die Prozess-

beraterinnen der GOW - mit Ausnahme der festangestellten
Prozessberater - in der Regel nicht dabei, weil wir ja nicht im
OKR arbeiten. Der Grundsatz, dass Komplementdrberatung von
Anfang an zu zweit stattfindet, IGsst sich hier nicht durchhalten.

diskutiert und tun es weiterhin. Die Erfahrung vor
Ort zeigt, dass es in der Regel gelingt, als Komple-
mentadrberatungs-Team ergebnisoffen unterwegs
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den Pfarrdienst (bis 2024 werden in der wiirttem-
bergischen Landeskirche 15% der Gemeindepfarr-
stellen gestrichen) gibt es einen hohen Bedarf an
Beratung. SPI fihrt inzwischen eine Warteliste,
immer haufiger missen anfragende Gemeinden
vertrostet werden. Da liegt die Frage nahe, ob es
nicht fiir wiederkehrende Beratungsthemen einen
Standardablauf geben kénne. Auch wir in der Ge-
meindeberatung gehen davon aus, dass man das
Rad nicht immer wieder neu erfinden muss. Was
sich in einem Prozess bewahrt hat, kann durchaus
auch fiir einen anderen hilfreich sein. Wenn Stan-
dardisierung aber zur Normierung wird, an deren
Ende Vorgaben stehen, wie lange ein Prozess zum
Thema Strukturen oder Immobilien dauern darf,
sehen wir das kritisch. Aus unserer langjdhrigen
Erfahrung wissen wir, dass jede Situation wieder
anders ist und sich Dinge nur selten eins zu eins
von einem Prozess auf den anderen (ibertragen
lassen. Immer wieder neu gilt es, die jeweilige Si-
tuation wahrzunehmen und eine dafiir passende
Prozess-Architektur zu entwickeln.

Diese Beispiele machen deutlich, dass die

Frage nach dem gemeinsamen Fundament der
Beratungshaltung immer wieder neu diskutiert
werden muss. Kénigswieser spricht von einem
Balanceakt zwischen prinzipieller Ergebnisoffen-
heit und gréfierer Planbarkeit und trifft es aus
meiner Sicht damit gut. Diese Beispiele zeigen
auch, dass es tatsachlich viel Zeit fir die Staff-
Arbeit braucht. Immer wieder neu miissen die
unterschiedlichen Perspektiven zusammenge-
legt, miissen Rollen gekldrt und Vorgehensweisen
ausgehandelt werden. Teilweise sind wir in Pro-
zessen auch zu dritt - zwei Fachberaterinnen, ein
Prozessberater - unterwegs, wenn die Beratungs-
anfrage mehrere Themenfelder umfasst, z.B.
Strukturen und Immobilien. Das ist manchmal
mithsam und zeitaufwdndig, es tut aber auch
gut. Immer wieder neu missen wir uns dadurch
Rechenschaft Gber unser Vorgehen ablegen, uns
selbst infrage stellen und neu vergewissern, wa-
rum wir was wie tun. Aus meiner Sicht kann das
die Qualitdt unserer Arbeit nur vertiefen.

Insgesamt nehme ich wahr, dass die Mitarbeit
bei SPI-Prozessen uns Prozessberaterinnen von

der GOW eine grofiere Rollenklarheit ermoglicht.

In unseren {blichen Gemeindeberatungspro-
zessen lassen wir uns immer wieder verfiihren,

das, was wir uns im Lauf der Jahre an fachlicher
Kompetenz angeeignet haben, auf Wunsch

auch einzuspielen (,Sie sind doch Beraterin, Sie
wissen das doch!). Natiirlich machen wir dabei
deutlich, dass wir nun den Hut wechseln und in
einer anderen Rolle tatig werden. Fiir die Kunden
ist die Unterscheidung trotzdem nicht immer
eindeutig. AuRerdem besteht immer die Gefahr,
dass mein fachliches Wissen moglicherweise
nicht ganz aktuell ist.

Die Arbeit in einem komplementdren Team er-
moglicht es mir als Prozessberaterin, diese Rolle
tatsdchlich zu 100% auszufillen. Fir fachliche
Inputs ist der Fachberater zustandig und tragt
entsprechend auch die Verantwortung dafir, dass
das, was er einbringt, tatsachlich stimmt. Er kann
auch tatsachlich einmal einen Rat geben oder
klar dazu Stellung nehmen, welche von mehreren
moglichen Varianten er empfiehlt. Der Nachteil
dieses komplementdren Teams liegt darin, dass
ich nun die einzige Prozessberaterin im Team bin.
In unseren tblichen Gemeindeberatungsprozes-
sen sind zwei systemische Beraterlnnen mitei-
nander unterwegs, d.h. ich habe einen Kollegen
auf Augenhdhe, der wie ich systemische Beratung
gelernt hat, mit dem ich Hypothesen bilden kann,
der genauso wie ich eine Prozess-Architektur und
ein Design erstellen kann, der mit mir gemein-
sam die volle Verantwortung fir die Gestaltung
des Prozesses Uibernimmt. Diese Kompetenz kann
der Fachberater von SPI nicht einbringen - und
manchmal vermisse ich sie®.

Die Entstehung des Projekts SPI hat deutlich
gezeigt, dass es in einzelnen Dezernaten des
Oberkirchenrats die Meinung gibt, dass die
fachliche Beratung in Verdnderungsprozessen
das ist, worauf es ankommt. Uberspitzt gesagt:
LWir missen vor Ort nur genug fachliche Infor-
mationen bringen, dann kommen die Ergebnisse
heraus, die wir fir richtig halten.“ Das spiegelt
sich auch in der Verteilung der Stellen bei SPI
wieder: Nur 20% sind dabei fiir die Prozessbe-
ratung vorgesehen. Mein Eindruck - und auch
meine Hoffnung - aber ist, dass sich hier etwas
verdndert. Durch SPI erfahren die Verantwort-

’ 5 Einige der Fachberaterinnen von SPI haben auch
eine systemische Ausbildung. In dieser Zusam-

menarbeit gibt es dann selbstverstdndlich auch
einen Austausch uber die Prozessgestaltung. Im
strengen Sinne sind wir dann allerdings schon
nicht mehr komplementdr unterwegs.
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lichen im Oberkirchenrat viel mehr iber den
Verlauf von Prozessen als bisher. Sie nehmen
wahr, dass Entscheidungen oft mehr Zeit brau-
chen als gewiinscht — und das aus gutem Grund.
Sie fragen viel eher als bisher nach, woran das
liegt und haben aufgrund der kurzen Wege® die
Chance, einen Einblick in die komplexe Dynamik
von Prozessen zu bekommen - und darin, was
es bedeutet, solche Prozesse zu begleiten.”

So wie es bei manchen Mitarbeitenden im Ober-
kirchenrat die Meinung gibt, die fachliche Bera-
tung sei das Wesentliche, so denke ich, ehrlich
gesagt, noch immer, dass die Prozessberatung
letztendlich wichtiger ist als die Fachberatung.
Vielleicht liegt das aber auch nur daran, dass

ich finde, das ist der schwierigere Part. Fachbe-
ratung ist in der Regel objektiv, sie orientiert
sich an Fakten (,Was?“) und vermittelt dadurch
ein Gefiihl von Sicherheit. Prozessberatung hat
die Geflihle im Blick, hier geht es um Beziehungen
und Kommunikation und haufig um subjektive
Empfindungen. Da gibt es nur wenig Eindeutigkeit,
es geht um das ,Wie?“ und darauf gibt es oft ver-
schiedene mogliche Antworten?. Prozessberatung
braucht deshalb immer wieder Mut und - wie es
mein Ausbilder damals sagte -, das Vertrauen
darauf, dass einem im offenen Fall Fliigel wach-
sen“ Das erlebe ich auch nach vielen Jahren in der
Beratung immer noch als herausfordernd. Den
strengen Anspriichen der Komplementarberatung
genige ich mit dieser Einstellung vermutlich nicht,
denn diese geht von einer Gleichwertigkeit beider
Professionen aus.

Da es aktuell sehr viele Beratungsanfragen gibt,
ist die Konkurrenz, die wir beim - fiir uns damals
vdllig berraschenden - Auftauchen des Projekts
SPI befuirchtet haben, nicht eingetreten. Wir
haben beide genug zu tun. Die Absprache, dass
wir aufeinander verweisen, wenn deutlich wird,
dass eine Anfrage besser an die jeweils andere
Stelle gehort, funktioniert gut. Dadurch dass
SPlinzwischen eine Warteliste flihrt, kommen
manche Gemeinden quasi im Uberlaufprinzip zur
Gemeindeberatung. Andere wenden sich ganz
bewusst nicht an SPI, auch wenn ihre Themen in
das SPI-Spektrum passen wiirden. Sie befiirchten
dort zu viel Einflussnahme der Kirchenleitung
und lassen sich deshalb lieber durch die Ge-
meindeberatung begleiten®. In diesen Prozessen
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holen wir — wie frither auch - an den Stellen, wo
es fachliche Inputs braucht, die Fachberatung
mit ins Boot. Dass es hier durch SPI eine deutli-
che Aufstockung an Fachberaterinnen gibt, ist
duferst erfreulich. Viel schneller als bisher kann
nun ein Fachberater vor Ort sein und wesentliche
Informationen beisteuern. Insgesamt sehe ich in
der Komplementarberatung, wie wir sie zusam-
men mit SPI erproben, einen Gewinn fiir unsere
Kunden, weil fachlich dadurch deutlich héhere
Ressourcen zur Verfligung stehen als bisher. Ob
es tatsachlich in jedem Prozess die permanente
Anwesenheit der Fachberatung braucht, ist fir
mich fraglich. Dazu missen wir sicher noch mehr
Erfahrungen sammeln. Strukturell gesehen wiirde
ich es als stimmiger empfinden, wenn alle Stel-
len, die es bei SPI flir Prozessberatung gibt, bei
der GOW angesiedelt wdren. Das wiirde aus mei-
ner Sicht eine noch klarere Trennung zwischen
Fach- und Prozessberatung ermdglichen - sowohl
fur uns Beraterinnen als auch flr unsere Kunden.
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Kénigswieser, R.; Lang, E.: Wenn 1 plus 1 mehr als 2
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¢ Anders als die Gemeindeberatung sitzt SPI ja im Oberkirchenrat.

7 Vielleicht verschwindet mit der Zeit dann auch der Eindruck, den
es bei manchen Mitarbeitenden im OKR gibt, dass Gemeinde-
beratung Prozesse unnétig verldngert. Das wdre ein erfreulicher
Nebeneffekt unserer Versuche mit Komplementdrberatung.

& K6nigswieser spricht aus meiner Sicht zu Recht davon, dass
Prozessberatung zundchst Unsicherheit produziert.

9 Ein wesentlicher Punkt ist dabei auch die Vertraulichkeit, die in
Gemeindeberatungsprozessen selbstverstédndlich, in SPI-Prozes-
sen aber per se nicht méglich ist, da z.B. Protokolle automatisch
an das Dekanat und die Verwaltungsstelle gehen, den Dezerna-
ten im OKR zugdnglich sind usw.



40

ZUR DISKUSSION GESTELLT

MARCEL SCHUTZ / PROF. DR. STEFAN KUHL

REFORM KIRCHLICHER
STEUERUNG -

EINE FRAGE DER
»RICHTIGEN*
ORGANISATION?

Die Kirchen sehen sich mit
héheren Erwartungen hin-
sichtlich ihrer Steuerung
konfrontiert. Ansdtze aus
der Privatwirtschaft treten
ins Blickfeld. Wdhrend in
Unternehmen eine Phase
kritischer Reflexion zuvor
populdrer Management-
konzepte einzusetzen
scheint, wird die Frage dis-
kutiert, ob und inwieweit
sich Methoden aus Unter-
nehmen angemessen auf
nichtwirtschaftliche Or-
ganisationen wie Kirchen,
Universitdten oder Verwal-
tungen lbertragen lassen.
Der Beitrag versucht eine
kurze Einordnung.

Mit Blick auf Verdnderungsdynamik der Arbeits-
welt sieht sich auch die Kirche wachsendem Ge-
staltungsdruck ausgesetzt.' So wird die Rolle des
geistlichen Amtes und das kiinftige Berufsbild
der Pfarrerinnen und Pfarrer diskutiert.> Prog-
nosen abnehmender Kirchenmitgliedschaft und
Steuereinnahmen halten Verdnderungsdebatten
lebendig. Seit mehr als einem Jahrzehnt wird ein
umfangreicher Reformprozess in der evangeli-
schen Kirche ausgehend vom sog. Impulspapier
der EKD diskutiert.? Flankierend haben die Lan-
deskirchen Reformprojekte initiiert, die mal mehr
Personalfragen in den Blick nehmen, mal starker
auf kirchenleitendes Handeln abstellen. Neben
erfolgten Anpassungen ist von Reformfehlern
und Korrekturbedarfen die Rede.

Diese Entwicklung wird in der Verwaltung der Kir-
che wie in anderen Nonprofit-Organisationen von
einer Programmatik des ,,Public Management*

gepragt, die eine nach betriebswirtschaftlichen
Pramissen ausgerichtete Steuerung auch fir
nicht privatwirtschaftliche Organisationen
vorsieht.> ,Einzug gehalten haben hier und dort
Qualitdtsmanagement, Personalentwicklung,
Marketing, Evaluationen und Kosten-Nutzen-
Kalkiile, die doch eigentlich fiir Unternehmen
typisch sind und in Kirchen eher befremdlich
wirken. Die Kirche orientiert sich immer mehr an
der 6konomischen Sprache und Logik, anstatt
ihre eigene Sprache und Logik zu verwenden.“®

' Fiir eine in Teilen vergleichbare Entwicklung in Hochschulen
siehe Schiitz, M. (2015): Mehr Managementansdtze in der
Hochschulorganisation? Ein Diskussionsbeitrag. In: Die Neue
Hochschule 56(3), S. 102-105.

? Siehe z.B. den Diskussionsprozess in der Evangelischen Kirche
von Westfalen: https://pfarramt.ekvw.de. Abruf: 18.3.2018.

3 Evangelische Kirche in Deutschland (2006): Kirche der Freiheit.
Perspektiven fiir die evangelische Kirche im 21. Jahrhundert.
Hannover. Ausfiihrlich dazu Engemann, A. (2010): Semantische
Akzente fir die Kirche. Der Reformprozess der Evangelischen
Kirche in Deutschland. Bielefeld. Unverdff. Ms.

4 Hollenbach, M. (2016): Zehn jahre Impulspapier ,Kirche der
Freiheit“ Mit viel Pathos falsche Ziele gesetzt? In: Deutsch-
landfunk Kultur (26.6.). http://www.deutschlandfunkkultur.
de/zehn-jahre-impulspapier-kirche-der-freiheit-mit-viel-pa-
thos.1278.de.htmi?dram:article_id=358310. Abruf: 18.3.2018.

5 Zum Begriff Czerwick, E. (2007): Die Okonomisierung des
offentlichen Dienstes. Dienstrechtsreformen und Beschdfti-
gungsstrukturen seit 1991. Wiesbaden, S. 64-72.

¢ Mormann, H. (2015): Was Managementkonzepte in der Kirche
machen. In: zentralplus (14.1.). https://www.zentralplus.ch/de/
blogs/wirtschaftsblog/2922968/Was-Managementkonzepte-
in-der-Kirche-machen.htm. Abruf: 18.3.2018.
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Organisierte Organisation

Zumindest aus einer dezidiert organisationswis-
senschaftlichen Sicht wére es zu kurz gegriffen,
wirde man die ,optische* Okonomisierung der
Kirche automatisch als Ubernahme wirtschaft-
licher Logik deuten. Symbolische Mechanismen
spielen eine wichtige Rolle. Unter dem Zwang,
angesichts von Einsparungen ,Strategiefahigkeit*
auszustrahlen, greifen die Kirchen auf schon
anderswo als bewahrt geltende Losungen zu-
riick. Zu beobachten ist, dass sie eine klassisch
betriebs- bzw. organisationsférmige’ Gestaltung
verfolgen, also Formen einer ,typisch* organi-
sierten Organisation praferieren, wiewohl dies
Konfliktpotenzial im gemeindeorientierten Pro-
testantismus bzw. im Hinblick auf eine mogliche
Zentralisierung birgt.®

Das klassische Verstdandnis der Kirche ist weit
mehr das der gewichtigen Institution (einer
nahezu selbstverstandlichen gesellschaftlichen
Instanz) als das ,irgendeiner* Organisation.? Mit
Zunahme 6konomisch-struktureller Schwachen
ist dieses Selbstverstandnis aber briichig gewor-
den. Die These schrittweiser Organisationskonst-
ruktion in traditionell nicht-organisationstypisch
betrachteten Bereichen wie Behdrden, Universita-
ten oder Krankenhdusern, meint, dass sich diese
als entscheidungsfahige Akteure ,herstellen®,
Besonders eigene und ,,modern“ erscheinende
Entscheidungswege, Personalmanagement und
Identitdt werden prononciert.”

Dennoch erregen Vergleiche mit ,gewdhnlichen*
Organisationen weiterhin Kritik." Was flr einen
Soziologen normal erscheint: Synopse organisier-
ter Sozialsysteme, tibergeht die Unterscheidung
weltlich/geistlich.” Das evangelische Leitbild der
ecclesia semper reformanda - ,protestantisches
Prinzip“ - gibt 500 Jahre nach Wittenberg eine
Pointe her, betrachtet man die kirchliche Re-
formdynamik. Doch wo ,,Reformation* und erst
recht ,Reform“ geschrieben steht, kénnen die
Kirchen sehr heterogene Interessen und Bedarfe
reklamieren. Ein zur Lage der deutschen Kirchen
erschienenes Heft Kirchenreformen im Vergleich®
brachte es mit seinen Analysen auf folgende
Thesen: Wahrend die evangelische Kirche beinahe
ermidet sei vor lauter Haushalts-, Verwaltungs-
und Gebietsreformen und einen scheinbar

iberfordernden ,,Reformstress“*# erlebe, verharre

die katholische Kirche im theologischen ,,Re-
formstau“ Dabei wird die Beobachtung entfaltet,
dass die evangelische Kirche sich unter den
deutschen Kirchentypen (neben der katholischen
und den Freikirchen) markant auf administrative
Reformen fokussiere. 2

7 Freilich hat die Kirche seit ihrer Griindung eine (technisch-
instrumentelle) Organisation; ist so gesehen die dlteste relativ
stabile Organisation berhaupt. Gemeint ist hier jedoch die
Art und Weise, wie betriebliche Facetten artikuliert bzw. nach
aufien dargestellt werden. Als ,managerielles“ Geschehen prd-
sentiert sich die Kirche erst im Wege einer stdrkeren organisa-
torischen (Selbst-)Bewusstwerdung; und dies: weil sie sich mit
anderen Organisationen und Formen sozialer Anpassung ver-
gleicht. Fiir Universitdten wird es dhnlich beobachtet: Baecker,
D. (2011): Organisation und Stérung. Aufsdtze. Frankfurt/M., S.
155.

Stéber, A. (2005): Kirche - gut beraten? Betrachtung einer
Kirchengemeinde aus betriebswirtschaftlicher und funktiona-
listisch-systemtheoretischer Perspektive. Heidelberg.

9 Zur Universitdt Baecker (2011), ebd.

'“Mormann (2015). Ein Beispiel fir den Wechsel von ,reaktiv* (ins-
titutionell) zu ,proaktiv* (manageriell) definiertem Personal-
wesen ist z.B. in der Debatte um die Reform der Hochschulen
zu sehen. Dazu RGbken, H./Schiitz, M. (2015): Die Personal-
verwaltung der Hochschulorganisation in Zeiten des Human
Resource Managements. Konzeptionelle Beobachtungen und
Befunde einer Befragungsstudie. In: Managementforschung 25,
S.139-170. Siehe grundlegend Brunsson, N./Sahlin-Andersson,
K. (2000): Constructing Organizations: The Example of Public
Sector Reform. In: Organization Studies 21(4), S. 721-746.

o

" Tyrell, H. (2002): Religiése Organisation: Zwei Anmerkungen.
In: Lehmann, M. (Hrsg.): Parochie. Chancen und Risiken der
Ortsgemeinde. Leipzig, S. 103-113.

2 Siehe Luhmann, N. (1972): Die Organisierbarkeit von Religionen
und Kirchen. In: Wossner, J. (Hrsg.): Religion im Umbruch.
Soziologische Beitrdge zur Situation von Religion und Kirche in
der gegenwidrtigen Gesellschaft. Stuttgart, S. 245-285.

B Gabriel, K./Karle, I. (Hrsg.) (2013): Kirchenreformen im Vergleich.
Evangelische Theologie 73(2).

“Karle, I. (20m): Kirche im Reformstress. Gitersloh.
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In der Organisationsforschung ist das Phano-
men einer beschleunigten Reformfolge® indes
ausgiebig analysiert worden." Neuerungen
werden hiernach als Anpassungsleistungen
gegeniliber Anspriichen aus der sozialen Umwelt
rekonstruiert. Anforderungen werden befriedigt,
um relevante Ressourcen zu sichern. Dabei sind
nicht allein Kriterien der Effizienz mafigeblich,
sondern der Erfolg der Kopieraktivitdten, mit
denen versucht wird, Legitimationserwartungen
der Umwelt Rechnung zu tragen und eine Rati-
onalitdt der Resonanz einzuldsen. Der Zuwachs
an Legitimation richtet sich danach, inwieweit
es gelingt, dem vorherrschenden Bild ,moder-
ner“ Organisation zu entsprechen. Dabei kdn-
nen sich auch solche Formen etablieren, die nur
aufgrund von Wirkungsannahmen bestehen. Die
Kirchen nehmen nicht unmittelbar eine wirt-
schaftliche Umdefinition vor. Sie interessieren
sich nicht plétzlich fir die Betriebswirtschafts-
lehre, weil sie darin anregende Impulse fir die
Theologie wahnten; sondern: sie versuchen
Legitimation zu erreichen.”

Aus Alt wird Neu - vice versa

Insbesondere die mannigfaltigen Varianten des
Qualitats-, Prozess- und Change Managements
erfahren in vielen Organisationen derzeit Zu-
spruch. Die Entwicklung wird beférdert durch
eine gestiegene Beratungsaktivitdt, die zur
Expansion von Fihrungsphilosophien und Leit-
bildern beigetragen hat.”® War es traditionell so,
dass Organisationen Beratung primdr zur L&sung
bestimmter Entscheidungsprobleme nutzten,
registriert die Forschung einen Wandel hin zu
einer Bearbeitung von Entscheidungsproblemen,
die die in der Praxis Ublicherweise geflirchteten
Paradoxien und Widerspriiche eher annimmt, als
zu versuchen, diese zu beseitigen.”

In gewisser Weise (ibernehmen Organisationen
den - wie die Soziologie es nennt - ,zweiten
Blick* das heifdt, sie versuchen mit den Augen der
Wissenschaft (Fremdbeschreibung) sich selbst
zu betrachten. Dabei ist es origindr die Wissen-
schaft, die eine ,mehr oder minder respektlose
Sicht gegen eine mehr oder minder systemloya-
le“*® in Organisationen vertritt. Die Entwicklung
mag als Reflexionsgewinn gewiirdigt werden,
doch sie trdgt dazu bei, dass verdnderungspre-
kdre Organisationen wie die Kirche immer mehr

Probleme identifizieren, ohne in gleichem Mafe
auf Lésungen hoffen zu kédnnen. Das Risiko ist
eine Uberversorgung mit Problemdiagnosen.

Zwar ist nachvollziehbar, dass den Kirchenlei-
tungen hohere Sensibilitdt im kircheninternen
Problemverstandnis gelegen kommt, um Behar-
rung und Konservatismus zu Giberwinden. Bei
ndherem Hinsehen haben jedoch viele neuartig
beworbene Ansdtze als ,Managementmoden“*
eine Vergangenheit. Sie neigen dazu, in wieder-
kehrenden Konjunkturwellen gréfiere Beachtung
zu erfahren, um dann wieder abzuebben. Man
schaue auf momentan forcierte Konzepte wie
~demokratische Fiihrung®, ,Holokratie®, ,Intrapre-
neurship“ oder ,Agilitdt*, deren Grundideen sich
unter anderen Namen schon vor Jahren finden
lassen.?

’ Brunsson hebt in seinen Arbeiten hervor, dass Reformen
hdufig nach dem Muster einer Problem-Lésung-Problem-
Folge verlaufen. Organisationen ,versorgen*sich mit Prob-
lemen, aus denen Lésungen erwachsen, die neue Probleme
hervorbringen. In dieser Perspektive griinden sich Reformen
also auf einer ,Bevorratung“ mit Problemen und Ldsungen.
Brunsson, N. (2005): Reform als Routine. In: Corsi, G./Espo-
sito, E. (Hrsg.): Reform und Innovation in einer unstabilen
Gesellschaft. Stuttgart, S. 9-25, insb. S. 10-16.

'6 Besonders im Ansatz des Neo-Institutionalismus. Zur
Einfihrung Hasse, R./Kriicken, G. (2005): Neo-Institutiona-
lismus. 2. Aufl., Bielefeld.

7 Zu einzelnen Formen Hasse/Kriicken (2005), S. 25-27.

® Dazu Kuhl, S. (2017): Leitbilder erarbeiten. Eine kurze organi-
sationstheoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden.

¥ von Groddeck V./Siri, J./Mayr K. (2016): Die Entscheidungs-
vergessenheit der Organisationsforschung. Plddoyer fiir
eine operative Entscheidungsforschung. In: Soziale Systeme
20(1), S. 167-192.

»Kieserling, A. (2000): Die Soziologie der Selbstbeschreibung.
In: de Berg, H./Schmidt J.F.K. (Hrsg.): Rezeption und Refle-
xion. Zur Resonanz der Systemtheorie Niklas Luhmanns
auflerhalb der Soziologie. Frankfurt/M., S. 79ff.

#Schiitz, M./Rbken, H. (2017): We want to be modern. Wel-
chen Nutzen ziehen Manager aus Managementkonzepten?
In: Austrian Management Review 7, S. 90-96.

2F(ir das Beispiel des ,Mitarbeiterunternehmers“Kihl, S./
Schiitz, M. (2017): Jeder ein Unternehmer? - Zu Risiken und
Nebenwirkungen der Vorstellung von ,,unternehmerischen
Mitarbeitern*. In: Hirzel, M. (Hrsg.): Intrapreneurship - top-
down or bottom-up. Frankfurt/M., S. 63-73.
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Einige Merkmale dieser Wellen sind hervorzu-
heben:*

- Intensive Artikulation organisatorischer,,De-
fizite*, die den Status hoher Relevanz erlangen
und deren Vernachldssigung mit negativen
Folgen angekiindigt wird.

« Diskussion einzelner Konzepte in Fachmedien,
branchen- und berufsspezifischen Verbdnden.
Bestimmte Konzepte ,(iberstrahlen alternative
Ldsungen.

« Einschdtzung, dass die Verfahren als ,zeitge-
mdf“anzusehen sind; weil andere Teilnehmer
im organisatorischen Feld sich ebenfalls mit
ihnen beschdftigen.

- Identifizierung von ,Best Practices, denen
vielmals eine erstaunlich ungepriifte Wirkung
bescheinigt wird. Mit Verweis auf bestimmte
Organisationen und Personen treten Auto-
ritdten hervor, die bei der Legitimierung mit
Namen bzw. Prominenz helfen kénnen.

« Den Autoritdten folgen ,Schiiler; gelegentlich
entstehen beinahe ,Lehrmeinungen® die wenig
infrage gestellt werden.

Wie fiir angepriesene L&sungen nicht unbekannt,
verlieren viele Konzepte frither oder spater an
Glanz. Ehedem Gelobtes wird nun selbst zum
Problem erkldrt, an das neue Ideen anschliefen
kénnen, um jene vorherigen zu revidieren. Nach
Alfred Kieser kommt es zu diesen Zdsuren, ,um
die herrschende Praxis alt aussehen lassen zu
kénnen.“*# Vergangenes kehrt mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in anderem Design zuriick. Dass
manche dieser Verdnderungsimpulse iiberschatzt
werden, ist auch das Ergebnis des Braunschwei-
ger Bischofs Christoph Meyns. Meyns betrachtet
in seiner Studie die Durchdringung der Kirche mit
manageriellen Zielbildern. Er weist darauf hin,
dass betriebswirtschaftliche Effektivierungs- und
Effizienzversprechen sich hdufig nicht einldsten,
wie man es erwarte. Die Kirche misse darauf
achten, nicht auf Konzepte zu setzen, die sich als
bescheiden wirksam oder sogar kontraproduktiv
erweisen kdnnten. Sonst laufe man ,Gefahr, dass
relativ unwichtige, aber einfach zugédngliche
Mafistdbe in den Vordergrund treten und wich-
tige, aber nur schwer tiberpriifbare Faktoren aus

Folgerungen

Mit Blick auf kybernetische Fragen missen die
Beobachtungen mitnichten totale Abwehr ge-
genlber ,neuen“ Ansdtzen bedeuten. Sicherlich
kann ein Revitalisierungs- und Reifeprozess
kirchlicher Organisation gesehen werden, in den
letzten beiden Jahrzehnten wohl ein mafigeblich
fortgeschrittener. Wesentlich erscheint, diese
organisatorische ,Besinnung“ nicht auf betriebs-
wirtschaftliche Fragen zu reduzieren. Die Sehn-
sucht nach der ,richtigen“ Form der Organisation
ist so alt, wie Organisationen selbst es sind. Man
Uibersieht aber leicht, dass sie eine nur bis zu
einem gewissen Grad reduzierbare Arbeitsteilung
bzw. Binnendifferenzierung hervorbringen und
der Erhalt von Bereichskulturen stabilisierend
wirkt.” Dies dirfte in zum Teil lose gekoppelten
Organisationsgebilden (Gemeinden) besonders
relevant sein.

Kirchliche Verwaltung mag ihrer eigenen Be-
schreibung nach hiufig schon des Alters wegen
als starr und trage erfahren werden. Dem ist
gegeniiberzustellen, dass die Landeskirchen im
Laufe der Jahrhunderte eine hochgradig differen-
zierte Regionalstruktur hervorbringen konnten.
Ausgehend vom landesherrlichen Kirchenregi-
ment bis in die Gegenwart ist es gerade mit de-
zentraler Flichenorganisation der Landeskirchen
gelungen, sich immer wieder ,umzuformen*“?
Der Zwang zur wirtschaftlichen Anpassung ist
im vorhandenen Ausmaf noch ein junges Pha-
nomen. Die Kirche reagiert mit der dargestellten
Organisationskonstruktion.

-

BSchitz (2015), S. 103f. Fir eine klassische Darstellung Kieser,

A. (1996): Moden und Mythen des Organisierens. In: Die
Betriebswirtschaft 56(1), S. 21-39.

#Kieser (1996), S. 33.

% Meyns, C. (2013): Kirchenreform und betriebswirtschaftliches

Denken. Modelle, Erfahrungen, Alternativen. Glitersloh.
*Meyns (2013), S. 236.

ZLuhmann, N. (1964): Funktionen und Folgen formaler Orga-

nisation. 1. Aufl., Berlin, S. 306f.

#Mit einem Essay anldsslich des Reformationsjubildums
Schitz, M. (2017): Prinzipiell protestantisch. Die evange-
lische Kirche auf der Suche nach sich selbst. In: Sozial-
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dem Fokus der Aufmerksamkeit geraten.*** theoristen (31.10.). https://sozialtheoristen.de/2017/10/31/

prinzipiell-protestantisch-die-evangelische-kirche-auf-der-
suche-nach-sich-selbst. Abruf: 18.03.2018.
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ot Eine beachtliche Herausforderung diirfte es auch wenn es sich dabei um etwaige Steuerungs-
E gegenwadrtig sein, kirchliche Organisationsent- illusionen handelt. Wie auch bei Staatsreformen
n wicklung nicht als isolierten Prozess der Kos- sichtbar wird, ist eine nicht uniibliche Begleiter-
o tenreduktion und Zentralisierung zu verstehen. scheinung die, dass der Anklindigung des Abbaus
g Dies dennoch zu tun, erscheint attraktiv, weil einer veraltet wahrgenommenen Organisation

ﬁ die Zahlenorientierung betriebswirtschaftlicher bald darauf eine neue Birokratisierung folgen

2 Interventionen ein Ordnungsempfinden nahrt; kann. - Die Dinge wiederholen sich.
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in Organisationen* (2008); ,,Sisyphos im
Management. Die vergebliche Suche nach
der optimalen Organisationsstruktur

(2. Auflage 2015); ,Das Regenmacher-
Phdnomen. Widerspriiche und Aberglauben
im Konzept der lernenden Organisation“
(2. Auflage 2015) und ,Wenn die Affen den
Zoo regieren. Die Tiicken der flachen Hier-
archien“ (2. Auflage 2015).

http://www.uni-bielefeld.de/soz/personen/
kuehl/und www.metaplan.com.
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WARUM VERANDERUNGSPROZESSE SO
OFT HAKEN - BOURDIEUS SOZIOLOGIE ALS
ERKLARUNGSMODELL

Der vorliegende Beitrag befasst sich mit der Idee,
die Konzepte Pierre Bourdieus', die im urspriing-
lichen Sinne u.a. zur Erkldrung sozialer Ungleich-
heit (oder auch Macht im weiteren Sinne) dienen,
als Unterstiitzung von OE-Prozessen zu nutzen.
Dies liefert die Mdglichkeit, etablierte Verfahrens-
weisen, z. B. auch Berufslogiken, in Form der
Habitus der Organisationsmitglieder, zu erkldren
und diese zu einen.

Mit rasanten technischen und sozialen Entwick- Mit seiner Theorie der Praxis formuliert Bourdieu
lungen steigen die Unsicherheit und die An- einen Erkldrungsansatz, der ganzheitlich rekon-
spriiche der Menschen gegenUber &ffentlichen struieren soll, ,aus welchen Griinden und auf
Einrichtungen, die ihnen in Zeiten der Verdnde- welche Weise die Menschen im Alltag tatsdchlich
rung beistehen und Halt geben. Konkret ist die handeln“3. Er begreift menschliches Handeln als
Rede von kirchlichen Einrichtungen sowie Or- Ergebnis objektiver Ereignisse und individueller
ganisationen der staatlichen Fir- und Vorsorge. Dispositionen*. Das Handeln findet auf sozialen
Die Vereinigung der Handhabe aufkommender Feldern statt, der Habitus beschreibt die Art und
Verdnderungen mit tradierten Verfahrensweisen Weise eines Akteurs, sich auf diesen Feldern
stellt unsere 6ffentlichen Einrichtungen vor die zurechtzufinden. Das einzelne Feld ist nach
Herausforderung der eigenen zieladdquaten Rehbeins® Analogie vergleichbar mit einem
Organisationsentwicklung (im Folgenden als OE Fuftballfeld. Die Akteure, die Spieler auf dem Feld,
abgekiirzt). stehen in bestimmten Konstellationen, bewegen

und verhalten sich zueinander und fixieren sich

auf einen Spieleinsatz unter spezifischen Regeln,
wie z. B. auf den Fufdball auf dem Feld. Die Spieler
versuchen, ihre Positionen zu verbessern, sich
entscheidende Vorteile im Spiel zu sichern, in-

dem sie Spieler (z. B. durch Passspiel) tiberspielen,

an das Tor des Gegners zu gelangen und letztlich

ein Tor zu erzielen. Ein talentierter Spieler kennt P

Wie bereits Schreydgg und Kliesch? feststellen:
,Die kompetente Organisation ,besitzt“]...]
komplexe organisationale kognitiv-habituelle
Voraussetzungen, die es ihr ermdglichen - besser
als andere — mit den komplexen Herausforderungen
umzugehen.“ Der Beitrag argumentiert, dass diese
Voraussetzungen aus der Summe der Habitus der
Organisationsmitglieder besteht und dass das
Verstehen und Beeinflussen dieser kognitiv-ha-

bituellen Voraussetzungen auf der individuellen
Ebene eine sinnvolle Unterstiitzung der OE ist.

Fokussiert wird die Betonung des Entstehens der ' Die Theorie der Praxis (Pierre Bourdieu) ist eine komplexe
sozialen Situation des Einzelnen in OE-Prozessen, Theorie, deren Bestandteile der Diskussion im Lichte des ge-
um das Gestalten der Organisation ndher an samten Theoriegebildes bediirfen. Die Ldnge des vorliegen-
deren Humanressourcen anzusetzen. Der Bei- den Beitrages erlaubt diese Diskussion nicht hinreichend.
trag fokussiert sich — nach der Erérterung von Die Konzepte werden jedoch so konkludent wie méglich
Bourdieus Theorie — auf die Hysteresis, den Effekt erortert.

der Trdgheit des Habitus, sowie die Mimesis, die 2 Schreyégg/Kliesch 2003, S. 35

Ubertragung kognitiver Schemata. 3 Rehbein 2016, S. 82

4 Bourdieu 1976, S. 182
5 Rehbein, 2016, S. 105
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das Spiel, die Regeln, agiert mit Umsicht und
vorausschauend auf dem Fufballfeld, was ihm
letztlich eine Vorteilsposition gegeniiber anderen
Spielern sichert. Jedes Feld, wie die Felder der
Mannschaftssportarten, unterscheidet sich von
anderen, folgt einer eigenen Logik und handelt
vom Einsatz, auf den sich die Akteure fixieren®. So
kann ein Habitus, also die Art und Weise, sich auf
dem einen Spielfeld zurechtzufinden, auf einem
anderen Feld gar nicht mit den dort gdngigen
Spielweisen harmonieren. Gleichermafben mis-
sen die Grenzen des Spielfeldes bestimmt wer-
den, z.B. dort, wo kein bedeutender Einfluss der
Spielregeln oder Spielteilnehmer mehr existiert”.
Diese Abgrenzung ist bewusst weit gefasst. Sind
zwei Unternehmen in verschiedenen Branchen
oder Regionen tdtig und keine direkten Konkur-
renten, so gehdren sie z.B. fiir die Konkurrenzbe-
trachtung nicht unmittelbar zum selben Feld.

Der Habitus ist durch die individuellen menschli-
chen Schemata der Wahrnehmung, des Denkens
und Handelns gekennzeichnet®. Er bestimmt die
(teils unbewussten) Verhaltensweisen, um im
Alltag schnell und konstant zu handeln, wenn
Menschen sich innerhalb ihrer Umwelt orientie-
ren und darin anschlussfahig handeln wollen®.

Er funktioniert sozusagen wie eine individuelle
Schablone menschlichen Verhaltens, deren
Muster sich auf kiinftige Situationen tbertragen
lassen. Das Verhalten wird dann an den Kontext
der neuen Situation angepasst®. Die Entwicklung
des individuellen Habitus basiert auf der Soziali-
sation eines Menschen. Uber ihn lassen sich z.B.
soziale Klassen aufgrund von individuellen und
kollektiven Dispositionen der Akteure innerhalb
eines Feldes erkldren™. Der Prozess der Habituali-
sierung umfasst dabei die Transformation, durch
die eine Handlung unbemerkt, explizit oder spie-
lerisch zur Gewohnheit eines Akteurs wird™

Bourdieu subsumiert die Ressourcen, die die
Handlungsmoglichkeiten eines Individuums auf
einem Feld begrenzen, unter dem Begriff des
Kapitals. Der Begriff des Kapitals teilt sich in vier
Kategorien: Das 6konomische, soziale, kulturelle
und symbolische Kapital. Unter dem konomi-
schen Kapital werden samtliche materielle Mittel
subsumiert, das Vermdgen und Eigentum. Das
kulturelle Kapital existiert in Form von geistiger
Pragung und Bildung als inkorporiertes, Blichern

oder Musik als objektiviertes und Bildungstiteln
als institutionalisiertes Kapital. Das soziale
Kapital sind die Verbindungen eines Akteurs, sein
Netzwerk, sowie die Moglichkeiten, die sich aus
der Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Gruppe
flir den Akteur ergeben. Das symbolische Kapital,
zu dem das institutionalisierte kulturelle Kapital
gehort, kann jede Art von Kapital in Form eines
materiellen oder immateriellen Objekts sein, mit
dem der Akteur seinen Machtanspruch durchset-
zen kann®. Denkbar wdren hier Gesten, Kleidung
oder Riten, wie die morgendliche Frage nach

dem Stand der Arbeit oder das obligatorische
Mitbringen von Geschenken zu feierlichen Anlds-
sen. Fir den Kénig Ludwig XIV. waren dies jene
symbolischen Machtgegenstande, die ihm halfen,
seine Macht gegeniiber seinem Volk durchzuset-
zen™. Jedes Kapital kann nach unterschiedlichem
Transformationsaufwand aus dem &konomi-
schen Kapital als Basis gewonnen werden, eine
trennscharfe Begriffsabgrenzung gibt es nicht®.
Das Handeln auf den Feldern entsteht aus der
Kombination des Habitus und des Kapitals, mit
der die Akteure versuchen, ihre Position innerhalb
des Feldes zu verbessern'.

Bourdieu beschreibt auch die Logik der Felder: In-
nerhalb eines Feldes kdnnen bestimmte Konstel-
lationen von allen Akteuren des Feldes akzeptiert
sein —sie sind selbstverstandlich und werden
nicht hinterfragt oder offen thematisiert. Ein
Zustand, der auch in OE-Prozessen gdngige Praxis
ist. Existiert ein solcher Zustand in Vollendung,

—

¢ Rehbein, 2016, S. 105

7 Bourdieu 1987, S. 101

& Bourdieu 1987, S. 101

9 Rehbein 2016, S. 84

“ebd., S. 85

" Lenger et al. 2013

2 Fréhlich 1994

B Bourdieu, 1986, S. 47 ff., Bourdieu, 1992, S. 50 ff.
“Bourdieu, 1998, S. 85

5 vgl. Bourdieu, 1986

6 Der individuelle Glaube der Akteure an den Wert des
Spiels auf dem Feld, von Bourdieu investment oder
illusio genannt (Bourdieu, 1998, S. 77-78), wird hier
nicht behandelt, sei aber der Vollstdndigkeit halber
erwdhnt.



TOBIAS WITTER

also ist die sog. Doxa (die Feldlogik) vollstandig
durch die Akteure akzeptiert, reproduzieren sich
die Konstellationen eines Feldes im Verlauf der
Zeit. Der einzelne Akteur muss sich dann nicht
anpassen, da sein Habitus den auf dem Feld
vorherrschenden Gegebenheiten entspricht. In
dem eher theoretischen Zustand, in dem sich die
Doxa vollstdndig reproduziert, gibt es keine ha-
bituelle Verdnderung mehr, eine Art Stillstand in
vorhandenen Handlungsmustern entsteht. Diese
Tragheit des Habitus, die Reproduktion des Ha-
bitus trotz gednderter Umwelt, nennt Bourdieu
Hysteresis". Dies ist eine bedeutsame Erkenntnis
fur die Analyse von OE-Prozessen. Die Verhaltens-
weisen von Mitgliedern einer Organisation sollen
den gednderten Gegebenheiten einer Organisa-
tion angepasst werden — der Hysteresis-Effekt
steht dem entgegen, da gewohnte Verhaltens-
und Handlungsmuster nicht abgelegt werden
kdnnen. Der Effekt kann sich auf kollektive wie
individuelle Habitus beziehen. Ein kollektiver Ha-
bitus kann tiber dessen Auferungen, z.B. in einer
bestimmten Denkweise oder in einem gemeinsa-
men Verhaltensmuster einer Gruppe, ergriindet
werden. Stehen diese Verhaltensmuster der
positiven Entwicklung einer Organisation ent-
gegen, gilt es, diesen Effekt zu Gberwinden. Eine
individual- wie kollektivpsychologische Analyse
des Habitus der Mitarbeiter hilft zu verstehen,
woher die Einstellungen und das Verhalten des
Einzelnen und einer Gruppe stammen und wie
mit diesen in Verdnderungsprozessen im Sinne
aller Beteiligten behutsam umzugehen ist. Der
Fokus liegt dabei auf den hinter den Einstellun-
gen und dem Verhalten liegenden Konstellatio-
nen und wie diese die Organisation hindern oder
gar fordern. Die Praxis zeigt dabei, dass dies nicht
immer eindeutig ist, z.B. wenn bestimmte Werte
zuerst eigenniitzig erscheinen, auf den zweiten
Blick aber der Organisation dienen.

Dem Theorieaufbau Bourdieus folgend ist eine
derartige Analyse neben habituellen Mustern

auf die Betrachtung der Kapitalausstattung zu
richten, da das Zusammenwirken von Habitus
und Kapital auf einem Feld das Handeln der
Menschen erzeugt®. Ausgehend von diesem Mo-
dellansatz stellt sich die Frage, wie eine Anderung
nach erfolgter Analyse einer Organisation oder
eines Teilbereiches einer Organisation iberhaupt

erfolgen kann. Der Schliissel hierzu liegt in der
Ausstattung der Individuen mit Kapital (Ressour-
cen) und der Einflussnahme auf den Habitus.

Eine Mdglichkeit der Habitus-Beeinflussung kann
die Nutzung der Mimesis sein. Dies bezeichnet
die Ubertragung von kognitiven Schemata

eines Individuums auf ein anderes anhand von
Imitation. Bourdieu beschreibt dies als einen
Prozess, der haufig unbewusst geschieht und der
bestimmte Reaktionen auf ein Verhaltensmuster
hervorrufen kann®. Durch Imitation eines Indi-
viduums handelt das imitierende Individuum
nicht nur auf die gleiche Weise wie das imitierte
Individuum, es lernt auch Gber die dahinterlie-
gende Dynamik®. Dies ist fir das Verstandnis des
Habitus und dessen kérperlichen Aufterungen
(von Bourdieu als Hexis bezeichnet) wichtig,

da die dort sichtbaren Muster eines Menschen
Aufschliisse tiber die Weise geben kénnen, wie
diese erlernt wurden. Doktorand/innen nehmen
z.B. hdufig den Habitus und die Hexis ihrer/s
Betreuerin/s an?, was zu sozialen, methodischen
und fachlichen Lernfortschritten fiihrt. Diese
Verfahrensweise kann ebenso fiir die OE genutzt
werden?. Gleichzeitig liefbe sich durch Beobach-
tung in einem spdteren Lebensabschnitt nach-
vollziehen, wie Habitus und Hexis erlernt wurden,
was wiederum hilft, das Verhalten von Menschen
in Verdnderungsprozessen zu verstehen.

Neben dieser Einflussnahme auf den Habitus und
der Institutionalisierung von Verhaltensweisen
durch die Nutzung der Mimesis, bliebe die Kapi-
talausstattung von Individuen zu stérken. Eine
gemeinsame Lernerfahrung z.B. hilft durch die
Mimesis Einfluss auf den Habitus im Sinne der
Organisation zu nehmen. Gleichzeitig steigt auch
die Ausstattung der Organisationsmitglieder

in Form des inkorporierten kulturellen, sozialen
und symbolischen Kapitals, wenn einerseits
Netzwerke aufgebaut, Wissen erweitert und neue
Bildungstitel, z.B. in Form eines Aufbaustudiums,
erworben werden.

7 Rehbein 2016, S. 905
”8 Bourdieu 1982, S. 175

¥ Bourdieu 1977, S. 26

20Bourdieu 1990, S. 66-74

? Free/Macintosh 2008, S. 11, weitere Beispiele: Gopaul

2011; Materne/Witter 2017
2vgl. Sieweke 2014
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Der partizipative und prozessorientierte Charakter
der OE zeigt, dass Beratungssituationen sich
primdr an der Analyse sozialen und kulturellen
Kapitals orientieren. Eine grundlegende Auseinan-
dersetzung mit dem Habitus, dessen Entstehens-
Bedingungen und der Kapitalausstattung kann
den OE-Prozess durch das genauere Verstehen von
Individuum und Organisation stiitzen. Zudem
kann das ,Kapital“ oftmals kostengiinstig bereit-
gestellt werden, da es z.B. in Form von Bildung,
Wissen oder Unternehmenskultur bereits in der
Organisation vorhanden ist. Solche Faktoren las-
sen die Mitglieder einer Organisation auf individu-
elle Weise an OE-Prozessen partizipieren, was eine
Identifizierung mit der Organisation und deren
Zielen fordert. Nur sollte hier die Frage der inter-
personellen Ubertragbarkeit von Kapital beachtet
werden - Wissen und Erfahrungen werden auf
andere Weise (ibertragen, als z.B. Geld oder materi-
elle Gegenstande. Deshalb muss ein Eingriff in die
Kapitalausstattung griindlich, zielgerichtet und
mit zeitlichem Vorlauf erfolgen. Pierre Bourdieus
Theorie der Praxis bietet eine Grundlage, eben jene
Konstellationen praxisnah zu beschreiben und zu
analysieren. Wurde die Theorie urspriinglich nicht
fuir die OE konstruiert und bieten ihre Konzepte
auch Raum fiir die Interpretation in der prakti-
schen Anwendung?, sind dies die Starken der
Theorie fiir die integrative Beschreibung sozialer
und politischer Verflechtungen und deren Wurzeln
(innerhalb eines zu definierenden Feldes).

Die Konzepte Bourdieus kdnnen Denkanstofe fir
die OE geben, um den Bedarf an Analysekatego-
rien, z.B. fiir Feldstudien, zu decken und hierauf
aufbauend Analyseinstrumente als Entschei-
dungshilfen fir Berater und Fithrungskrafte zu
entwickeln.

Die Idee hinter diesem Ansatz fragt nach einer
koordinierten Anderung des individuellen und
kollektiven Habitus zur Unterstlitzung der OE
und im Sinne der Beteiligten. Erste Vorschldge zur
Wegfindung sind in folgenden Punkten aufge-
fuhrt (eine Begleitung durch qualifizierte externe
Berater ist denkbar):

« (Gruppen-)Reflexion von Entscheidungs- und
Handlungssituationen, Probe- und Ubungs-
handeln im Fiihrungsalltag, Konfrontation mit
Beschreibungen der Doxa (der Feldlogik),

« Kapitalanalyse und Eingriffe in die Kapital-
ausstattung von Anderungspromotoren durch
Beférderung, Weiterbildung und Personalent-
wicklung,

« Anwerbung und Einstellung oder Hinzuzie-
hen Externer mit andersartiger Berufs- und
Fiihrungserfahrung, anderer Berufslogik und
Berlicksichtigung von Querdenkern,

« Férderung des Vermischens verschiedener Be-
rufslogiken zum gegenseitigen Lernen,

« Installation symbolischer Vorbilder mit Leit-
charakter zur Nutzung der Mimesis,

- gezielte Anderungen bestehender Strukturen
hin zur angestrebten Feldlogik und Einfluss-
nahme auf den Habitus (Proklamation des
Anderungswillens).

Die bereits erwdhnte Mdglichkeit der habituellen
Beeinflussung durch die Mimesis ist zeitintensiv
und zielt darauf ab, Individuen vom Habitus
anderer Menschen lernen zu lassen. Durch
Besetzung von Schliisselpositionen in der Organi-
sation und Etablierung entsprechender Orien-
tierungspunkte fiir deren Mitglieder (z.B. Mento-
renprogramme oder Teamarbeit mit Mitgliedern
verschiedener Berufsgruppen), kann die Mimesis
so umfassend wie notwendig intensiviert werden,
um die Partizipation von Mitarbeitern an Ent-
wicklungsprozessen zu fordern. Auf diese Weise
liefse sich die Anpassungsfahigkeit einer Organi-
sation starken und langfristig gar eine gednderte
Unternehmenskultur etablieren.

Ein Teil der Ansdtze hiervon, insbesondere die In-
vestition in Humankapital und die Sozialkapital-
Theorie, werden in der Literatur behandelt. Die
Verbindung von ressourcenbasierter Perspektive
mit dem Verstehen des individuellen und kollek-
tiven Habitus ist eine Beschreibungslogik die der
OE eine innovative Stiitze abseits von und unter-
stitzend zu herkdmmlichen klassifizierenden An-
sdtzen bietet. Die Ausfiihrungen sind keineswegs
als Rezepte im Sinne einer Sozialsteuerung zu
verstehen. Die wirksamen Reproduktionsmecha-
nismen, die Erhalt und Sicherheit eines sozialen

-

3Rehbein 2016, S. 97
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Systems begriinden, kénnen nicht einfach aufser
Kraft gesetzt. Etwaige Systemreaktionen sollten
sorgsam beobachtet und ggf. unter Hinzuzie-
hung Externer reflektiert, Diagnosen wiederholt
und betriebliche Maftnahmen auf das Umfeld an-
gepasst werden. Dennoch verbleibt ein Risiko des
Scheiterns in Beratungsprozessen, weil Interven-
tionen in komplexen soziotechnischen Systemen
kaum den Anspruch erfiillen, in ihren Wirkungen
hinreichend prognostizierbar zu sein.

Eine ad-hoc-Anderung des Habitus erscheint be-
ziiglich der referenzierten Theorie der Praxis kaum
moglich, da Individuen ihre habituell verfestigten
Muster (wenn tberhaupt) nur sehr langsam
andern. Hier bedarf es eines langen Atems im
Beratungsprozess, um Anderungen in Beratungs-
prozessen der OE zu etablieren, insbesondere
sofern sie sich im Widerspruch zu Habitus, Macht
und Attitiiden wichtiger Akteure im System und
deren Umfeld befinden. Hinsichtlich der generellen

Bourdieu, P. (1976): Entwurf einer Theorie der
Praxis auf der ethnologischen Grundlage der
kabylischen Gesellschaft. Suhrkamp.

Bourdieu, P. (1977): Outline of a theory of
practice. Cambridge University Press.

Bourdieu, P. (1982): Die feinen Unterschiede, Kritik
der gesellschaftlichen Urteilskraft. Suhrkamp.

Bourdieu, P. (1986): The Forms of Capital. In:
Richardson, J.E. (Hrsg.): Handbook of Theory of
Research for the Sociology in Education,

S. 241-258, Greenwood Press.

Bourdieu, P. (1987): Sozialer Sinn, Kritik der theo-
retischen Vernunft. Suhrkamp.

Bourdieu, P. (1990): The Logic of Practice. Stanford
University Press.

Bourdieu, P. (1992): Okonomisches Kapital,
Kulturelles Kapital, Soziales Kapital.

In: Die verborgenen Mechanismen der Macht,
VSA Verlag, S. 49-80.

Bourdieu, P. (1998): Practical Reason. On the
theory of action. Stanford University Press.

Free, C., Macintosh, N.B. (2008): Bourdieu’s logic
of practice theory: Possibilities for research on
management accounting and control. SSRN
Diskussionspapier.

Fréhlich, G. (1994): Kapital, Habitus, Feld, Sym-
bol. Grundbegriffe der Kulturtheorie bei Pierre
Bourdieu. In: Mérth, I. & Fréhlich, G. (Hrsg.): Das
symbolische Kapital der Lebensstile. Zur Kultur-

bl
S
-~
S
by
£
&=
-1
U
°
<
N
.
‘=
=
S
b
K%
=
[
S
o
c
S
N
dd
L)
°
=
V
2
o
=

cocee 49

Frage, inwiefern Verdnderungen tiefgreifender

Art gemanagt werden kdnnen, erscheint es aus
theoretischer wie praxis-bezogener Perspektive
angebracht, eine gewisse Skepsis walten zu lassen.
Eine solche Skepsis gegen(iber der Steuerbarkeit
von Anderungen kann den Blick aller Beteiligten
auf die Erfolgsaussichten von Anderungsvorhaben
scharfen und damit Giberzogene Erwartungen auf
schnelle Ergebnisse dimpfen. Hier sind dann sys-
tematisierte, langfristige OE-Prozesse gefragt und
Bourdieus Theorie bietet Ansatze dafir.
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MITARBEITENDEN-GESPRACH -
ZUR EINFUHRUNG

Das Mitarbeitenden-Gesprach ist ein grund-
legendes Leitungsinstrument und ein we-
sentlicher Baustein der Personalfihrung und
-entwicklung.

Es soll iber die Gblichen Kontakte hinaus die
Kommunikation zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden verbessern und auf allen Lei-
tungsebenen der gegenseitigen Wahrnehmung
und Foérderung dienen.

Struktur und die Schwerpunkte der MAG:

| 1. Definition |

» Gesprdch zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden lber die berufliche Situation

» Beide bereiten sich mit einem Vorbereitungsbo-
gen auf das Gesprdch vor

» Beide vereinbaren Ziele fiir die Zukunft

| 2. Ziele des MAG |

» Gemeinsame Zusammenarbeit reflektieren und
verbessern

» Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzen,
férdern und motivieren

» Verbindliche Ziele entwickeln und vereinbaren

| 3. Besonderheiten |

» Fragen der Zusammenarbeit werden gekldrt

» Probleme und Erfordernisse der Aufgaben-
gebiete werden angesprochen

» Ldngerfristige Ziele werden besprochen

» Vereinbarungen werden von beiden Seiten
unterschrieben

]ﬁ CLAUDIA ZIMMER, MARTIN STEINBRINK

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

| 4. Wirkungen des MAG |

» Mehr Transparenz und Verbindlichkeit in der
Zusammenarbeit

» Verbesserte Kommunikation durch wertschdt-
zende Wahrnehmung und Anerkennung

> Motivation und Férderung der persénlichen
und fachlichen Weiterbildung

b Erhéhung der Arbeitszufriedenheit

| 5. Gesprichsschwerpunkte |

> Riickblick - Gemeinsamer Blick auf die Aufga-
benerfiillung der Mitarbeitenden und Auswer-
tung der Erfahrungen

- Standortbestimmung - Analyse der gegenwdr-
tigen Arbeitssituation und des Arbeitsprofils
der / des Mitarbeitenden, Blick auf die Zusam-
menarbeit

b Perspektiven - Handlungsméglichkeiten ent-
wickeln, Zielvereinbarungen und Mafinahmen
fiir das ndchste Jahr

| 6. Vorbereitung |

b Vorgesetzte ist verantwortlich fiir das Zustan-
dekommen des Gesprdchs

b Gesprdch ist friihzeitig zu vereinbaren
(ca. 14 Tage vorher)

> Vorbereitung mit dem Vorbereitungsbogen
(Leitfaden der EKIR)

© Claudia Zimmer,
Martin Steinbrink:
GO-Berater/in, EKiR
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SCHWIERIGE GESPRACHE FUHREN

0. Grindliche Vorbereitung des Gespraches
1. Positive Gesprachserdffnung

2. Problematik (z.B.: Fehlverhalten) nennen
und dazu dufdern lassen

3. Geduldig zuhéren - Verstandnis aufbringen
4. Das sachliche Kerngesprdch

e Ziel: Gemeinsam Uberlegen, was zu tun
ist, um die Probleme in Zukunft zu ver-
meiden

¢ Arbeiten Sie gemeinsam mit dem Ge-
sprachspartner die Unterschiede in den
einzelnen Sichtweisen heraus

e Suchen Sie gemeinsam nach Ursachen fiir
diese unterschiedliche Betrachtungsweise

e Suchen Sie nach Losungen, die fir Sie
beide akzeptabel sind

e Reden Sie nicht um den ,heiften Brei“
herum, sondern bringen Sie Ihre Meinung
deutlich zum Ausdruck und beziehen Sie
Stellung

e Seien Sie so flexibel, Ihre Meinung zu
andern, wenn sich im Gesprdch entspre-
chende Aspekte ergeben

e Fassen Sie zusammen und sichern Sie
Zwischenergebnisse

e Behalten Sie das Gesprachsziel im Auge

10.

i \tt ’

Je nach Anlass Auswirkungen auf die Orga-
nisation untersuchen

Priifen, ob Sie oder jemand anderes Hilfe
leisten kann

Kinftiges Verhalten vereinbaren (beide Ge-
sprachsteilnehmer sollen sich ausdriicklich
zu den angestrebten Anderungen verpflich-
ten)

Ein Uberprifungs-Verfahren verabreden
Gesprachspartner u.U. Mut zusprechen

Positiver, einvernehmlicher Abschluss

© Karl-Heinz KnoR,
GO-Berater, KéIn
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]ﬁ ULLRICH BEUMER

COACHING - HORIZONTE

Personlichkeitswachstum/Lernen

- Bewusstheit Gber Charakter
- ,performance* (individuell)
- Kompetenzen, Werkzeuge
- Potential - Stérung = Verdnderung

Ergebnis
Handeln
Output

y N

Fokus der

Aufmerksamkeit

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Rollen- /Verhaltenstraining

- Interkulturelles Coaching
- Leitungscoaching
- Strategiewandel
- Rollentibernahme
- ,Organisationsverdnderung*

Person ¢

Selbsterfahrung

- Arbeit an der inneren Welt
- AuRere Konflikte (Anlass)
- therapeutisch getdnt

primire Ziele

Einsicht
Verstehen
Bewusstwerdung

» Organisation

Rollenanalyse

- Fokus auf Person-Rolle-
Organisation-Wechselwirkung

- Coaching als Organisationsberatung
- organisation in the mind

- Verstehen als Voraussetzung
zum Handeln

- Autoritdt in der Rolle
- kontextorientiert

© Ullrich Beumer,
inscape dialog,
KdlIn
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SABINE ROSNER

DIE COACHING-SCHLAUFE

Das berufliche Geworden-sein in den Bick zu
nehmen gelingt mit der erprobten Methode
aus der Triadischen Karriereberatung, in der
sogenannten Schlaufeniibung.

Dabei wird ein langes Seil in drei gleichgrofsen
Schlaufen auf den Boden gelegt —wie ein
dreiblattriges Kleeblatt. Jede der drei Schlaufen
steht fiir einen Aspekt, der das berufliche Le-
ben mafgeblich bestimmt oder gepragt hat:

Die Lebensgeschichte - Was aus der eigenen
Biographie ist bedeutsam fiir meinen beruf-

i \tt ’
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Die Funktion - Was erlebe ich in meiner jetzi-
gen beruflichen Situation als bedeutsam? Wo-
rauf mdchte ich nicht verzichten, wohin geht
meine Energie und wo erlebe ich berufliche
Starken?

Der Coachee betritt die drei Schlaufen, fihlt
sich in die jeweilige Fragestellung ein und
nennt aus der jeweiligen Perspektive all das
was ihm wichtig ist. Der Coach protokolliert
dies auf Karten. Danach werden die Karten

in den jeweiligen Schlaufen abgelegt und
gemeinsam von aufien betrachtet. Was fallt
auf? Wie ausgewogen ist das Verhdltnis der
Schlaufen? Durch eine Pramierung der Schlau-
fen (die Schlaufen werden vergrofert oder
verkleinert), wird deutlich worauf der Coachee
in der Vergangenheit seinen Fokus gelegt hat.
Wie hilfreich ist diese Pramierung angesichts
der beruflichen Fragestellung? Welche Pramie-
rung ist sinnvoll bezogen auf die berufliche
Verdnderung?

Ul
w

MATERIALKOFFER

lichen Weg? Welche Werte, welche Menschen
haben mich gepragt? Was ist heute biogra-
phisch wichtig?

Die Schlaufentibung der Triadischen Karriere-
beratung ist ein geeignetes Einstiegsinstru-
ment, um die verschiedenen Motive des
beruflichen Weges sichtbar zu machen und
einen ersten Blick auf Verdanderungspotenziale
zu erhalten.

Die Profession — Was habe ich mir angeeignet?
Welche Abschliisse, Kenntnisse und Qualifika-
tionen bringe ich mit?

©Sabine Rdsner,
Personalberaterin,
Gemeindeberaterin,
Diakonin, Ev-luthe-
rische Landeskirche

Hannover,
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]ﬁ DR. SUSANNE SCHATZ

DAS 48-FELDER-MODELL

Unter der Uberschrift ,gut, gern und wohlbe-
halten arbeiten in der Kirche“ ist in der Ev-luth.
Kirche in Bayern (ELKB) 2015 die Handreichung
zur Dienstordnung erschienen, andere Landes-
kirchen ziehen nach. ,Satis est“ ist dabei lei-
tendes Motiv: Der Dienst des Pfarrers soll sich
an einem menschengerechten Maf orientieren,
Erwartungen und Aufgaben danach ausgewdhlt
und auch begrenzt werden kénnen. Um dieses
»satis est“ auch bemessen zu kdnnen wurde
die ,48% gesetzt - nicht als Wochenarbeitszeit
im Sinn des Arbeitszeitgesetzes, sondern als
Aquivalent-Gréfte, mit der bestimmt werden
kann, wie viele Arbeitspakete in den Dienstauf-
trag eines konkreten Pfarrers hineinpassen und
WO ,es genug ist®

In einem Arbeitszeitmodell sind dann fir
einzelne Arbeitsfelder entweder konkrete
Stundensatze (z.B. 8,5 Std pro Gottesdienst)
oder Berechnungs-Modelle (z. B. nach Aufwand
zu beriicksichtigen, 1+1 meint: Zeit der Durch-
fuhrung plus die gleiche Zeit zur Vorbereitung)
aufgefiihrt. Pfarrer/innen sind aufgefordert,
in der Vorbereitung der Dienstordnung ihr
Arbeitsfeld mithilfe des Arbeitszeit-Modells
zu beschreiben und aufgrund der Wahrneh-
mungen weiter zu entwickeln, hin zu einem
menschengerechten MaR.

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

In der praktischen Arbeit mit diesen Arbeits-
zeitvorgaben entwickeln die Zahlen jedoch fast
zwangsldufig einen Sog hin zur ,Erbsenzdhle-
rei“. Berechnungen, vor allem wenn eine Excel-
Tabelle als Rechenhilfe hinterlegt wird, wirken
wie objektive Gegebenheiten. Entwicklung
heifdt dann haufig: Zusammenpressen, bis es
in die 48 passt.

Im Team der Gemeindeakademie haben wir

ein Werkzeug entwickelt, das vor allem in der
Begleitung von Einzelnen und Teams in dieser
Phase der Dienstordnungserstellung unterstiit-
zen und den Charakter der Dienstordnung als
Instrument zur Gestaltung von Arbeit verstar-
ken kann.

Es hilft:

- durch Visualisierung einen Uberblick tiber das
eigene Arbeitsfeld und die Gewichtung der
einzelnen Aufgaben darin zu gewinnen

- Zeitbedarfe fiir einzelne Aufgaben einzuschdtzen

- Die Fragestellungen zu erkennen, an denen
gearbeitet werden muss, um den Umfang des
Arbeitsauftrages auf Dauer in einem men-
schengerechten Maft zu halten

- spdter in der Weiterarbeit Verdnderungsszenarien
auf ein menschengerechtes Maft hin zu priifen

Die Arbeit mit dem Werkzeug beinhaltet drei
Schritte:

© Dr. Susanne
Schatz,
Gemeindeakademie
Rummelsberg
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1. Erheben des IST-Standes 2. Der wiinschenswerte Soll-Zustand

MATERIALKOFFER

Mit Hilfe der Vorgaben des Arbeitszeitmodells Nun wird ein neues, noch leeres Raster mit 48
wird die tatsachlich anfallende Arbeit zeitlich Feldern aufgehdngt und durch das Einfligen von
eingeschatzt und visualisiert. Dargestellt wird Arbeitsaufgaben - Klebezetteln - ein neuer,

die durchschnittliche Jahres-Wochenarbeitszeit. wiinschenswerter Zustand entworfen.

Einzelne Aufgaben sind im Kirchenjahr nicht . . -
gleichmiRig verteilt und die einzelnen Arbeits- Leitfragen dazu sind:

wochen kénnen sehr unterschiedlich struktu-
riert sein. Einen besseren Uberblick gewinnt
man jedoch mit 48 Std pro Woche statt mit 2160

- So stelle ich mir meine eigene Arbeit als Pfar-
rer/Pfarrerin vor. Da schldgt mein Herz.

Stunden pro Jahr. - So wiinsche ich mir die Arbeit eines Pfarrers/
einer Pfarrerin in dieser konkreten Gemeinde -
Zur Visualisierung dient ein Raster mit 48 vorge- wo stehen notwendige Entwicklungen an?

gebenen Feldern und farbige Post-it-Zettel in der
Grofse der Felder. Jedes Feld steht fiir eine Arbeits-
stunde pro Woche im Jahresdurchschnitt, sie
werden mit der jeweiligen Aufgabe beschrieben
und in das Raster geklebt. Dargestellt werden - Ist das Gesamtbild in sich stimmig, ausgewo-
ganze und halbe Jahres-Wochenstunden, die Be- gen und attraktiv?

rechnungen werden jeweils gerundet. Es geht um
einen Uberblick ,mittlerer Prazision, aussage-
kraftig genug, um Handlungsbedarfe zu erken-
nen und die Wirkung von Verdnderung einschat-
zen zu kdnnen. Beispiel fiir die Berechnung:

- Diesen Zeitumfang halte ich fiir diese Aufgabe
flir angemessen - vor allem in den Feldern, wo
das Zeitmodell ,nach Aufwand“vorsieht

Das entstehende Bild ist auf die landeskirchli-
chen Rahmenbedingungen, die zeitlichen und
inhaltlichen Vorgaben hin zu Gberprifen (z. B.
Zeit fur theologische Existenz, Unvorhergese- >

Pfarrkonferenzen — nach dem Arbeitszeitmodell henes, ...

der ELKB soll hier nach tatsachlichem Aufwand

berechnet werden. Pfarrer Freitag schaut in den © Dr. Susanne
Kalender des Vorjahrs: Neun Konferenzen a fiinf Schatz,

Stunden +im Schnitt eine Stunde Fahrtzeit pro Gemeindeakademie
Konferenz = 54 Stunden im Jahr; zusatzlich 16 Rummelsberg

Std flr einen Konvent = 70 Stunden im Jahr;
+ 45 Jahreswochen = 1,55 Stunden pro Woche; fir
die Darstellung: 1,5 Felder auf der Pinwand.
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3. Fragestellungen, die zur Kldrung anstehen

IST und SOLL werden im dritten Arbeitsschritt
nebeneinander gehdngt — welche Fragestellun-
gen entstehen durch diese Zusammenschau?

" Leitende Fragen dabei kénnen sein:

- Was lassen wir weg?

- Was kénnen wir mit anderen zusammen mit
weniger Aufwand tun (Kooperationsraum,
andere Partner ...)?

- Was kénnen wir anders und dadurch mit
weniger Aufwand tun (Konzeption einzelner
Arbeitsfelder)?

- Was kénnen andere als der Pfarrer/ die Pfarre-
rin tun (Vergabe von Auftrdgen an Professionel-
le, Ehrenamtliche, ...)

- Was soll neu oder anders dazu kommen? Wel-

che Entwicklungsaufgaben stehen an?

Wenn hier Aufgabenstellungen flr die Weiter-
entwicklung erarbeitet wurden, ist die ndchste
Frage:

Mit wem kann/muss hier weitergedacht und
eine Lésung gefunden werden?

- Allein (z. B. Fragen des Arbeitsstils)

- Im Team der Hauptamtlichen (z. B. Fragen der
Aufteilung von Arbeit, Konzeptionsfragen, ...)

- Im Team der in diesem Arbeitsfeld engagier-
ten Ehrenamtlichen (z.B. Arbeitsaufteilung,
Entwicklung von Unterstiitzungssystemen,
Konzeptionen...)

- Mit dem Kirchenvorstand (z. B. Fragen der
Schwerpunktsetzung, ...)

- Im Kooperationsraum/Region, ... (z. B. Fragen
der Konzeption, Kooperation, ...)

- Im Dekanatsbezirk/Kirchenkreis (z. B. Fragen
der Vertretung, dekanatsweite Aufgaben, ...)

- In der Landeskirche (z.B. Fragen der Rahmen-
setzung, ...)

In Teams oder Kooperationsraumen kénnen —
wenn alle damit einverstanden sind - nach der
gleichen Logik die ,Soll-Bilder“ nebeneinander
gehdngt und daraus die Entwicklungsfragen
entwickelt werden. Das Post-it-System ermdg-
licht eine einfache Visualisierung von mégli-
chen Szenarien.

Festgehalten werden als Ergebnis dieses
Arbeitsschritts zundchst die Klarungsbedarfe
und die Klarungswege. Weitergearbeitet wird
an Inhalten und Konzeptionen, die ,,48“ dient
allenfalls als Aquivalent zur Uberprifung des
menschengerechten MaRes. Die Dienstord-
nung ist dann ein Festhalten von Ergebnissen
dieser Verdnderungsprozesse bezogen auf die
Arbeitsaufgaben des einzelnen Pfarrers/der
Pfarrerin. Zeitangaben braucht es darin nicht
mehr.

© Dr. Susanne
Schatz,
Gemeindeakademie
Rummelsberg
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MICHAEL WESTERHOFF

DAS TERMINSTUNDENMODELL -
ARBEIT IM PFARRAMT PLANEN UND

ERFASSEN

Anwendungskontext

Teamentwicklung, Coaching, Aufgabenplanung
und -kritik, Erstellung von Aufgabenprofilen
und Dienstanweisungen, Planung von Stellen-
reduzierungen, Vereinbarungen iber pfarramt-
liche Verbindungen u.a.

Prinzip der Methode

Die Arbeitszeit im gemeindlichen Pfarrdienst
wird in Form der Planung und Erfassung von
real aufzuwendender Kontakt- oder Prisenz-
zeit dargestellt (z.B. Gottesdienste, Amts-
handlungen, Besuche, Unterrichtsstunden,
Gesprdchs- oder andere Gruppen, Begleitung
von Ehrenamtlichen, &ffentliche Reprdsentanz
oder auch Sitzungen, Gremien). Ungeplante
Kontaktzeiten (spontane Gespriche, Besuche
an der Haustir etc.) konnen nachtréglich leicht
erfasst werden. Die Hdlfte der zu planenden Ar-
beitszeit wird flr diese ,Terminstunden® reser-
viert. Damit ergibt sich fir eine volle Pfarrstelle
ein Gesamtvolumen von 21 Terminstunden pro
Woche oder ein Jahresarbeitszeitbudget von
966 Terminstunden (21x46 Wochen).

Das bedeutet, dass die Halfte der Arbeitszeit
einer Pfarrerin oder eines Pfarrers frei von
festen Terminen gehalten werden soll. Denn
dieser Kontaktzeit entspricht im Mittel von
mehr oder weniger vorbereitungsintensiven
Zeiten eine angemessene Vor- und Nachberei-
tungszeit von ebenfalls 21 Zeitstunden.

Fir die Fahrt- und Wegezeiten ist ein mittlerer
Wert von sechs Stunden pro Woche vorgese-
hen. Sollte dieser Wert permanent iberschrit-
ten werden, ist die Terminstundenzeit entspre-
chend zu reduzieren.

i
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Berechnung:
21 Terminstunden +

21 Vor- und Nachbereitungsstunden +
Fahrzeit 6 Stunden =

48 Stunden Gesamtarbeitszeit pro Woche
im Jahresmittel.

Durchfiihrung des Beratungsprozesses
(Bsp.: Aufgabenplanung und -kritik)

1. Sitzung mit Gemeindeleitung:
Vorstellung des Modells, Verabredungen zur
Vorbereitung (statistische Daten der Gemeinde)

2. -3. Sitzung mit Pfarrteam/ Pfarrperson:
Auflistung aller pfarrdienstlichen Aufgaben
nach ihrem voraussichtlichen Terminstun-
denaufwand (kalenderjahresbezogen)/ fiir be-
stimmte Aufgaben (Fortbildung, Supervision,
gesamtkirchliche Aufgaben etc.) sind stellen-
bezogene Pauschalen vorgesehen.

4. Sitzung mit Gemeindeleitung:
Vorstellung der Ergebnisse, Verabredungen zur
Weiterarbeit

Hinweise zur Moderation:

Der Prozess kann gut von einer Beratungsper-
son moderiert werden. Ggfs. empfiehlt sich
ein supervisorischer Blick auf Teamdynamiken
(Bsp.: unterschiedlich empfundene Arbeitsbelas-
tung). Zur Unterstitzung fiir die Moderation
und Berechnung hat die Evangelische Kirche
von Westfalen eine webgestiitzte Anwendung
(aufgabenplaner-ekvw.de) entwickelt. Die
Software ist fiir den internen Gebrauch vorge-
sehen. Es kann aber ein Testzugang nach vor-
gehender Registrierung eingerichtet werden.

© Micharl Wester-
hoff, Referent fiir
Personalentwick-
lung, EKVW Michael.
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DIE BIBLIOTHEK DER LEBENDIGEN
BUCHER

EIN NEUES METHODISCHES ELEMENT
FUR DIE TAGUNGSORGANISATION

0. Einleitung / Kurzzusammenfassung

In diesem Artikel stellen wir das Konzept

der ,Bibliothek der lebendigen Biicher“ vor,
das wir fiir die DACH-Tagung 2018 entwickelt
haben.' Wir erzdhlen, in welchem Kontext
dieses Tagungselement entstanden ist, welche
Erfahrungen wir mit dieser besonderen Biblio-
thek gemacht haben und blicken auf weitere
Einsatzmoglichkeiten dieser Idee.

1. Der Entstehungskontext

»Reinventing Organizations“ von Frederic Laloux
und insbesondere seine Schilderungen der
niederlandischen Pflegedienste von Buurtzorg
beschéftigten uns? als wir beschlossen, dem
Phanomen der ,Selbstorganisation® auf der
D.A.CH-Tagung nachzugehen. Da wurde doch
ein Ur-Momentum der Organisationsberatung
angetriggert: Autopoiesis, Selbststeuerung,
Selbstorganisation unterstlitzen, Emanzipation
und Ermdchtigung helfen voran zu bringen...
Wir haben in der Vorbereitung schon einige
Diskussionsrunden gedreht und etliche Namen
von Koryphden zum Thema gewendet: Wie wdre
dieses Thema aufzubereiten, wer weif durch
kluge Vortrage den Diskurs voranzutreiben, wie
kdnnten wir unser gemeinsames Lernen auf
der D.A.CH-Tagung starken? Schliefslich wurde
klar: Was draufsteht, muss auch drinnen erleb-
bar und reflektierbar sein! Selbstorganisation
braucht - so unsere Erfahrung in den im IPOS
vorauslaufenden Erprobungssettings — zwar
einen klaren Rahmen (und schon gar, wenn eine
GroRgruppe zusammenkommt), aber auch ge-
niigend Rdume, in denen die Selbstorganisation
ermoglicht und erfahrbar wird.

Also weg von der gemeinschaftlichen Konzen-
tration auf groRe Namen und ihre Einlassun-
gen hin zum gemeinschaftlichen Einsammeln

]ﬁ JUTTA ROTTWILM, CHRISTOPHER SCHOLTZ

und Reflektieren der vorhandenen Wissensvor-
rate und hin zu méglichst vielen selbst aktiven
Personen auf der Tagung! Das verlangte dann
wenig frontale Formate zugunsten von hoher
Flexibilitdt in den Designs und der Nutzung
maoglichst vieler Formate, die Themen und Teil-
nehmende immer wieder durchmischen.

2. Das Konzept

Die Bibliothek der lebendigen Biicher ist ein
Ansatz, um das bereits skizzierte Dilemma zu
|6sen: Die Tagung brauchte fachkundigen Input,
aber die Autor/innen der einschlagigen Verof-
fentlichungen als Referent/innen einzuladen,
hatte die Aufmerksamkeit sehr stark auf ihre
Thesen und ggfs. auf ihre Person fokussiert und
hétte die Teilnehmenden im schlechtesten Fall
zu einer wenig produktiven Passivitdt einge-
laden. Aufterdem waren die Inputs der Autor/
innen nur zu einem vorab fixierten Zeitpunkt
moglich gewesen, statt flexibel in den Lauf der
Tagung eingepasst werden zu kdnnen.

—

' Die 2018er-D.A.CH-Tagung der gboe wurde vom
IPOS veranstaltet und fand Ende Februar unter
dem Titel ,,Selbst-Organisation - die Lebendigkeit
der offenen Rdume. Ein Lernlaboratorium*in
der Tagungsstdtte Hofgeismar statt. Wir waren
zusammen mit Christoph Gerken, Eva Hillebold,
Andreas Klein und Matthias Reinhold als Team
fur die inhaltliche Vorbereitung und Durchfiih-
rung der Tagung verantwortlich und haben fir
die Entwicklung der Bibliothek der lebendigen
Biicher viel Unterstiitzung von unseren Kolleg/
innen erhalten - vielen Dank dafiir!

N

Laloux, Frederic: ,Reinventing Organizations. Ein
Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit“ (2015) bzw. ,Reinventing
Organizations visuell. Ein illustrierter Leitfaden
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit*
(2016).

© Jutta Rottwilm,
Christopher Scholtz
IPOS, Friedberg
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So entstand die Idee, dass es ,,Buchhalter/
innen“ geben kénnte, die wahrend der Tagung
einem einschldgigen Buch Leben einhauchen3:
Sie uberblicken die Kernthesen ,ihres“ Buches
zum Thema Selbstorganisation und stehen
zum Gesprdch tber dieses Buch zur Verfigung.
Dabeij ist die Bezeichnung als ,Buchhalter/
innen“ durchaus wértlich zu verstehen, denn
diese Menschen haben ihr Buch stets zur Hand
und kénnen bei detaillierteren Fragen im Buch
blattern. Es geht also nicht um Auswendigler-
nen und allein werkgetreue Rezeption, sondern
um ein ,Gewusst-wo“, und um die Lust daran,
den Diskussionen auf der Tagung neue Impulse
zu geben.

Wann und in welchem Setting die lebendigen
Biicher gefragt sein kdnnten, konnte nicht
vorab festgelegt werden. Mdglich erschien es
u.a.im Rahmen des Bar-Camps, bei selbstor-
ganisierten Arbeitsgruppen im Rahmen des
Open Space oder auch in den plenaren Phasen
der Gesamtgruppe. Die Initiative, ein leben-
diges Buch in eine Diskussion einzubinden,
sollte von beiden Seiten ausgehen kénnen:
sowohl von den Buchhalter/innen selbst, wenn
sie denken, dass ihr Titel in einem bestimmten
Setting nitzlich sein kénnte, als auch von
anderen Teilnehmenden, wenn sie das Gefiihl
hatten, dass fiir die Diskussion in einer konkre-
ten Gruppensituation der Input durch eine/n
Buchhalter/in hilfreich sein konnte.

Jede/r Teilnehmer/in sollte eingeladen werden,
sich zu tberlegen, ob er/sie Buchhalter/in
werden mochte, entweder, weil er/sie einen
einschldgigen Titel bereits gut kennt oder
Lust hat, sich einen solchen vor der Tagung zu
erarbeiten.

3. Vorbereitung

Im Verlauf der Vorbereitungen haben wir Titel
gesammelt, die wir selber gelesen hatten,
von denen wir gehdrt hatten, von denen wir
meinten, dass sie aufschlussreich sein kdnn-
ten. Schnell entstand im Austausch mit dem

~unbedingt“ lesen wollen oder anderen anemp-
fehlen?

Wichtig war es, die Idee der Bibliothek der
lebendigen Biicher schnell bekannt zu machen,
damit die Einladung, sich als ,lebendiges Buch*
selbst einzubringen, frith genug unter die
Leute kam. Dazu gab es auf der Homepage der
Tagung eine eigene Seite und die Teilnehmen-
den wurden mit der Einladung, Buchhalter/in
zu werden, angeschrieben.

Aber trotzdem war uns bang: Wird es genligend
Freiwillige geben, die sich von der Absolu-
tion von akademisch-wissenschaftlichen
Anspriichen anstecken lassen wiirden? Die
sich trauten, ihre individuellen Zugange und
Entdeckungen mit den Blichern zur Verfiigung
zu stellen? Und gab es da nicht doch einige
Zugdnge, die den Teilnehmenden in jedem Fall
als gemeinsame Wissensbasis zur Verfligung
stehen sollten, so dass wir es nicht dem Zufall
tiberlassen konnten, ob sich fir diese Titel
Buchhalter/innen finden?

Nachdem wir diese Frage mit ,Ja“ beant-
wortet hatten, ergab sich die Konsequenz,
dass fir einige Zugange/Titel Mitglieder des
Tagungsteams selbst zu Buchhalter/innen wur-
den - mit ihnen war die Liste der ,lebendigen
Bicher“ eroffnet. Andere folgten sofort!

-

3 Wer mag, kann hier eine entfernte Analogie
zu den ,Biichermenschen“aus Ray Bradburys
Roman ,Fahrenheit 451 von 1953 bzw. der gleich-
namigen Romanverfilmung von Francois Truffaut
von 1966 erkennen.

MATERIALKOFFER .
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© Jutta Rottwilm,
Christopher Scholtz
IPOS, Friedberg

Tagungsteam und mit Kolleg/innen aus der
Berater/innen-AG des IPOS eine lange Liste von
maoglichen Titeln. Diese wurde dann radikal

gekirzt: Was wirden wir denn selber auch Zeitschrift fiir
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Ein kurzes Anschreiben an alle Buchhalter/in-
nen versuchte im Vorfeld der Tagung nochmals,
Zeiten und Funktion der lebendigen Biicher
darzustellen. In der Eingangsphase der Tagung
wurden dann in einer sehr knappen (von den
Buchhalter/innen z.T. als zu knapp empfunde-
nen) Sequenz alle Biicher von den Buchhalter/
innen kurz vorgestellt. Auf einer Stellwand im
Foyer konnten die Buchtitel (als kopiertes Co-
ver) und ihre Buchhalter/innen (auf einem vor
Ort geschossenen Foto) betrachtet werden, um
sie ggfs. in Gesprachsrunden zu holen. Von je-
dem Buch lag ein Ansichtsexemplar auf einem
Biichertisch. In der Tagungsmappe gab es den
~Bibliothekskatalog*, der die Titel aller Biicher
und die Namen der Buchhalter/innen auflistete
und Platz fiir eigene Notizen bot.

4. Erfahrungen mit dem Konzept

Die erste wichtige und ermutigende Erfahrung
bestand darin, dass sich sieben reguldre Teil-
nehmende und fiinf Team-Mitglieder als Buch-
halter/innen zur Verfligung gestellt hatten,

so dass eine gut gefiillte Bibliothek zustande
kam. Das war ein wichtiges Signal, dass die ak-
tive Mitgestaltung der Tagung durch méglichst
viele Menschen gewiinscht und moglich war.

In den Programmpunkten der GroRgruppe
tauchte die Bibliothek zweimal auf: am ersten
Tag mit der Kurzvorstellung aller Titel und

der dazugehorigen Buchhalter/innen und am
dritten Tag, als drei zentrale Biicher der Biblio-
thek in je 20 Minuten vorgestellt wurden und
anschliefend in Arbeitsgruppen weiter befragt
werden konnten.

In den selbstorganisierten Elementen tauchten
die Biicher der Bibliothek an verschiedenen
Stellen auf: Es gab im Bar-Camp Gruppen, in
denen Titel der Bibliothek vorgestellt wurden,
und im Rahmen des Open Space wurde eben-
falls auf das Angebot der Bibliothek zurlickge-
griffen.

Sichtbar war auch die Beschaftigung mit der
im Foyer des Tagungszentrums stehenden
Kombination aus Biichertisch und Modera-
tionswand mit den Fotos aller Buchhalter/
innen: Hier waren tiber den gesamten Verlauf

der Tagung immer wieder Menschen mit den
ausliegenden Handexemplaren beschéftigt.

Schwer zu bemessen ist, wie viele ,Mikrointer-
aktionen“ das Konzept angeregt hat, d.h. wie
oft die Buchhalter/innen in Kleingruppen oder
Zweiergesprdchen als Ressource der Wissens-
vermittlung genutzt wurden.

Im Nachhinein zu ihren Erfahrungen schriftlich
befragt, antworteten alle Buchhalter/innen,
dass sie das Konzept interessant fanden:

Es hatte ihre Neugier und Entdeckerfreude
geweckt. Erwartungsgemaf hatten vor allem
LLeseratten zugegriffen, die — wie von ihnen
mehrfach betont - prinzipiell Lust dazu haben,
gelesene Fachliteratur gemeinsam zu reflektie-
ren. Unterschiedlich wurde die groe Freiheit
im Umgang mit dem Werk bewertet: Wahrend
die Einen sich gerne an eine klarere Strukturie-
rung fiir die Prasentation des Buches plenar,
aber auch ggfs. in schriftlicher Form, gehalten
hatten, war den Anderen gerade der eher freie,
ganz den subjektiven Eindriicken folgende,
nicht-akademische Umgang mit der Literatur
das Eintrittstor zur neuen Rolle. Dadurch waren
etliche ermutigt, ,ihr* Buch beim Bar-Camp
und im Open Space offensiv einzubringen.

Das war auch angebracht, denn anders als im
urspriinglichen Konzept vorgesehen, wurden
die Buchhalter/innen im Verlauf von Gruppen-
arbeiten nur selten ausdriicklich ,angezapft“
und geholt. Stattdessen fihlten sich etliche zu
Recht erméchtigt und aufgefordert, zum/zur
~Botschafter/in“ ihrer Lesefrlichte zu werden
und Inhalte passgenau dort einzuspielen, wo
sie gerade z.B. in einer Gruppenarbeit als Teil-
nehmende einen Beitrag leisteten. Das konnte
allerdings nur gelingen, sofern die Buchhalter/
innen auch mit persénlichem Gewinn ihr Werk
gelesen hatten; in einem Fall war das aus-
dricklich nicht so.

© Jutta Rottwilm,
Christopher Scholtz
IPOS, Friedberg
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Das eigene freie Leseerlebnis im Sinne des Thematisch ist das Konzept der Bibliothek nicht 5
zundchst persdnlichen Zugewinns ist also an die Selbstorganisation gebunden, wohl aber (TH
sicher eine Bedingung dafiir, dass die Rolle als methodisch: Die Bibliothek kdnnte auch bei LL
Buchhalter/in als sinnvoll erlebt wird. Ebenso einer Tagung zu einem anderen Thema als Selb- g
scheint uns die niederschwellige Vorausset- storganisation einen wichtigen Beitrag leisten .
zung, eben keine schriftliche Verdffentlichung - aber nur, wenn die Tagung methodisch auf <
(Inhaltsangabe, Buchkritik, Einordnung in den Selbstorganisation ausgerichtet ist. o
wissenschaftlichen Kanon 0.4.) bereithalten L
zu miissen, weiterhin niitzlich zu sein, um Dabei muss es nicht ganz so puristisch wie auf |
eine Bibliothek zu fiillen. Ganz bewusst wird der D.A.CH-Tagung zugehen: Es ist durchaus s
so der Fachliteratur eine mégliche Dignitat vorstellbar, das Konzept der Bibliothek auch b=

genommen und ihr operativer ,Gebrauchswert”
installiert. Alle Buchhalter/innen, die uns ein
Feedback gegeben hatten, erklarten, dass sie
sich vorstellen konnten, auch in anderem Kon-
text die Rolle nochmals zu ibernehmen und
dieses Konzept auch selber bei einer Tagung
anzuwenden.

5. Resiimee und Ausblick

Wir sind Gberzeugt, dass das methodische
Element der ,Bibliothek der lebendigen Bi-
cher“ ein wichtiger Beitrag fiir das Gelingen
der D.A.CH-Tagung 2018 war. Wir denken, dass
der Verzicht auf ,Referenten-Stars“ ein deut-
liches Signal an die Teilnehmenden war: ,Euer
Wissen, Euer Arbeiten sind wirklich gefragt*,
und dass dieses Signal die Austausch- und Dis-
kussionsfreude der Tagung beférdert hat. Wir
haben es so erlebt, dass nicht zuletzt durch die
Bibliothek ein mehrschichtiges Verweben von
»Buchwissen® eigenen Erfahrungen und kriti-
schen Hinterfragungen méglich wurde.

Insofern kdnnen wir uns gut vorstellen,

das Element der ,Bibliothek der lebendigen
Biicher” ein weiteres Mal fiir eine Tagung zu
nutzen. Dann wirden wir allerdings fir die
plenare Vorstellung der Biicher der Bibliothek
mehr Zeit einplanen und tberlegen, ob wir im
Bibliothekskatalog in der Tagungsmappe auch
schon kurze Zusammenfassungen der Biicher
und der Einschatzung durch die Buchhalter/
innen verdffentlichen.

mit einzelnen externen Inputs zu kombinieren.
Dann muss aber gewdhrleistet sein, dass die
Tagungsstruktur ausreichend Zeiten und For-
mate fur das freie Arbeiten mit den Angeboten
der Bibliothek bietet. Denn als ein schmicken-
des Beiwerk auf einer Tagung mit einer her-
kémmlichen methodischen Struktur wird eine
»Bibliothek der lebendigen Blicher* vermutlich
keinen sinnvollen Beitrag leisten kdnnen.

Wenn unsere Erfahrungen mit diesem Konzept
Kolleg/innen dazu anregen, ein eigenes Ta-
gungsexperiment mit einer solchen Bibliothek
zu starten, dann stehen wir flir Riickfragen
gerne zur Verfligung und sind sehr neugierig
auf die gemachten Erfahrungen:

jutta.rottwilm.ipos@ekhn-net.de und
christopher.scholtz.ipos@ekhn-net.de

© Jutta Rottwilm,
Christopher Scholtz
IPOS, Friedberg
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WAS IRGENDWO IST, IST UBERALL ...

- Gesprach mit Annebdrbel Claussen

WERDEGANG
Jahrgang 1944. Theologiestudium in Neuendettelsau, Tiibingen, Mainz,
Hamburg, Kiel, Neuendettelsau

1969 Vikarin in der Bayerischen Kirche

1973 Ordination/ Gemeindepfarramt in Plén / Schleswig-Holstein

1974 Referentin fir Jugend und Erwachsenenbildung, ab 1975 Leitung der
Ev.Luth Landvolkshochschule Koppelsberg

1982 Krankenhausseelsorgerin in den USA und Ausbildung in KSA
1983 Krankenhausseelsorgerin/Leitungsmitglied in der Psychiatrie
1986 Gemeindedienst Nordelbien, Haushalterschaft und Gemeindeberatung

1989 Erste Vorsitzende der neugegriindeten Gesellschaft fiir Gemeindebera-
tung und Gemeindeentwicklung GfGG e.V. (spdter: Gesellschaft fir Gemein-

PIONIERINNEN DER GEMEINDEBERATUNG

deberatung und Organisationsentwicklung GfGO e.V.)

Borders).

Ab 1994 Geschdftsfiihrerin der GFGG/GfGO. Spdter Ausbildungsleiterin.
Eigene Ausbildungen: Systemische Beraterin, Milton Erikson Beraterin;
ME-Coach bei Gunther Schmidt, Aufstellungsarbeit. Daneben: Meditation/
Heilen/ Spiritualitdt und Beratung, Visionssuchenleiterin (School of Lost

Foto: Andreas Bux, Hamburg

GESPRACH

B Liebe Annebdrbel, Du hast die Gemeindebera-
tung in der heutigen Nordkirche mitbegriindet
und sie in vielen Jahren hauptamtlicher Ver-
antwortung mafigeblich geprdgt, nicht zuletzt
iiber zahlreiche Ausbildungsgruppen der GfGO,
die bei Dir gelernt haben. Was ist heute, bald
zehn Jahre nach Deinem Ruhestand, noch an
Gemeindeberatung lebendig in Deinem Leben?

Ach - durchaus einiges! Ich habe gerne noch
die Ausbildungskurse in der Pfalz und in der
Badischen Kirche mit begleitet. Einen mache
ich noch, dann hére ich auf. Ansonsten berate
ich immer wieder mal Teams, die mich direkt
anfragen, ich mache noch einzelne Supervisi-
onen, auch mal Ausbildungssupervision... das
macht mir SpaR.

Aber: Ich werde nachstes Jahr 75, das ist fir
mich ein Anlass, hier etwas zu verdndern.
Schon langer bin ich im Bereich der Visionssu-
che unterwegs. Ich beobachte, was Menschen
jenseits der 60 mit ihrem Leben machen, wo
sie Schwerpunkte setzen, wie sie sich entwi-
ckeln. Dabei begleite ich einige. Auch fir mich
beginnt ndchstes Jahr eine neue Lebensphase.

B Wir kommen nachher nochmal auf das Thema
Visionssuche und Spiritualitdt. Magst Du erst
nochmal von Deinen Anfdngen in der nordelbi-
schen Gemeindeberatung erzdhlen?

Meine Ordination als geschiedene Mutter war
nicht leicht durchzusetzen. Nach zwei Berufs-
jahren als theologische Referentin in einer
Landvolkshochschule wurde ich mit 31 Jahren
stellvertretende Leitung, bald darauf Leitung.
Aufder mir gab es in der Landeskirche Schles-
wig-Holstein nur noch eine weitere Frau im
Leitungsamt - im Frauenwerk.

B Du warst also eine richtige Pionierin ...

Es war damals eine Herausforderung, fir mich
als Frau einzutreten, gegen Abwertung und
Enge. 1982 ging ich fir ein Jahr mit meiner
Tochter in die USA, um dort eine Klinische Seel-
sorgeausbildung zu machen - hier wire das mit
Kind nicht méglich gewesen -, da bin ich richtig
aufgebliiht, konnte freier atmen...! Neben
meiner Ausbildung habe ich im Krankenhaus
gearbeitet, meine Tochter ging in den USA zur
Schule. Nach meiner Riickkehr bekam ich in
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einem diakonischen Krankenhaus eine Stelle
angeboten - klinische Seelsorge und Leitung
der Einrichtung. Der dortige Chefarzt konnte
mit gleichberechtigter Leitungsverantwortung
»neben sich“ nichts anfangen - in den drei
Jahren dort bin ich regelrecht gemobbt worden.
SchlieRlich kam 1986 von Friedel Hinz ein Ange-
bot aus dem Gemeindedienst der 1977 gegriin-
deten Nordelbischen Kirche. Ich konnte dort als
Referentin flr die Haushalterschaft arbeiten.

B Was ist - oder war - die Haushalterschaft in
Nordelbien?

Das war eine Bewegung, die hatte mein Vater
als Gemeindepastor gegriindet. Sie war - ge-
meinsam mit der Volksmission - im Gemeinde-
dienst der Nordelbischen Kirche aufgegangen.
Das Gemeindekonzept der Haushalterschaft war
das der sog. ,Basisgemeinde“: Gemeindebildung
mit Laien, Priestertum aller Glaubenden, Ge-
meindeaufbau durch alle, die ihre Fahigkeiten
einbringen wollen, nicht nach den Bedirfnissen
der Kirche, sondern nach den Fahigkeiten der
Leute. Das war in den 80oer Jahren sehr popular,
beeinflusst durch die siidamerikanischen Basis-
gemeinden, die Theologie der Befreiung usw. Es
hat viele von uns begeistert — wir wollten ja alle
die Kirche retten! Ubrig geblieben davon ist die
Ausbildung von Pradikantinnen und Pradikanten
in der Nordkirche — und die Beratung/Gemein-
deentwicklung. Bei uns ist die Gemeindebera-
tung auch aus der Haushalterschaft entstanden.

B Wie kam das genau?

Wir haben Anfang der 80oer Jahre festgestellt:
Wenn wir innovativen Gemeindeaufbau und
Gemeindeentwicklung nach den Ideen der
Haushalterschaft machen wollen, sind immer ir-
gendwo Konflikte im Weg! Wir kdnnen gar nicht
landen bei den Gruppen! Also brauchen wir erst
mal etwas anderes, damit Menschen und Grup-
pen aus ihren Konfliktsituationen herausfinden
- damit war die Idee der Gemeindeberatung
geboren. So haben wir angefangen, die ersten
Gemeinden in diese Richtung zu beraten.

Mitte der 8oer Jahre haben wir die Hamburger
- spéter die Nordelbische — Arbeitsgemein-
schaft fiir Organisationsberatung gegriindet,
1989 dann den Verein Gesellschaft fiir Gemein-
deberatung und Gemeindeentwicklung (GfGG).

Wir waren verschiedene Leute aus Nordelbien,
die sich flr diese Ideen interessierten und sie
in die Kirche bringen wollten, Christian Dehm,
Hans Scharmach, Selma le Coutre. Einige von
ihnen hatten bei Eva Renate Schmidt in Hessen
gelernt, ich habe 1986 - 1987 meine Erstaus-
bildung bei Werner Zbinden aus der Schweiz
gemacht, das war mein ,innerer Einstieg“ in
die Gemeindeberatung. Es hat ein paar Jahre
gedauert, bis wir eine hauptamtliche Stelle
beim Gemeindedienst bekamen - den Verein
hatten wir u.a. deshalb gegriindet, weil es

so schwer war, eine Stelle dafiir zu finden -,
aber Anfang der 9oer Jahre war es so weit, es
wurde eine Stelle bei der Haushalterschaft im
Gemeindedienst flir Beratung eingerichtet. Ich
ibernahm die Geschaftsfiihrung des Vereins
GfGG, spater auch die Ausbildungsleitung.

B Mit was fiir Anfragen oder Bedarfen hattet Ihr
in der Beratung damals zu tun?

Wie gesagt: Fiir mich war die Gemeindeberatung
anfangs vor allem Konfliktberatung. Es gab in
den Gemeinden damals unglaublich viele Kon-
flikte! Der zweite Ansatz war der der Haushalter-
schaft: Wir haben eine ganze Reihe von Gemein-
deentwicklungsprozessen angestoen. Unsere
Aktivitdt ging vor allem in diese beiden Rich-
tungen. Das kam gut an, das wollten damals
viele Gemeinden. Beide Arten von Beratung
liefen lange nebeneinander, es gab natdirlich
auch Beziige untereinander. Insbesondere die
Konfliktberatungen habe ich geliebt! Die waren
wirklich meine Sache! Allein solche Fragen wie
,Was kdnnte denn hier noch schlimmer werden?
Was missten Sie tun, um die Lage hier noch
weiter zuzuspitzen?“ - und dann die Reaktionen
auf derart provokative Fragen! Wunderbar!

B Wie ging es dann weiter in der Nordelbischen
Kirche?

Die Konflikte in den Gemeinden wurden nicht
weniger. Aber sie konnten nicht mehr konstruktiv
beraten werden, weil es seitens der Leitungs-
ebene immer stdrker dieses Fusionierungspro-
gramm gab. Die Gemeinden mussten sich mit
Organisations-, mit Strukturfragen beschaftigen,
mussten Entscheidungen treffen, mit wem sie
zusammengehen, was bleiben darf, was gehen
muss, wie Vertrdge und Satzungen aussehen

miissen usw. Diese Themen haben die Konflikte
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im Grunde Uberlagert. Die Beratungsprozesse
bekamen andere Ziele, eine andere Ausrichtung.
Dann wurden in den Kirchenkreisen der nord-
elbischen Kirche Stellen flir Organisationsent-
wicklung eingerichtet. Die Propstinnen und
Propste und die Leitungsgremien in den Kirchen-
kreisen wollten Kompetenzen fiir Organisations-
entwicklung auf ihrer Seite haben.

M Wir Gemeindeberater und Gemeindeberaterinnen
hatten lange den Ruf, ,gegen Leitung* zu sein.

Als Verein wollten wir unabhangig bleiben, und
wir wollten auch weiterhin leitungsunabhangi-
ge Beratung anbieten, das ist richtig. Manche
Propste und Propstinnen fithlten sich dadurch
angegriffen und haben daraus teilweise eine Geg-
nerschaft konstruiert. Selbststandige, eigenstéan-
dige Gemeinden, gestarkt durch unabhingige
Beratung - da gab es doch einige Schwierigkei-
ten! Die neuen OE-Stellen wurden aber durchaus
hier und da mit Gemeindeberatern aus unserem
Verein besetzt, und sie haben uns auch geholt,
etwa um sich bei der Einrichtung und Konzeption
dieser Stellen von uns beraten zu lassen.

B Ihrwart also gar nicht gegen die Leitung? Wir
haben doch spdter jahrelang iiber leitungsun-
abhdngige Beratung diskutiert ...?

Klar, einige von uns waren immer kritisch oder
auch misstrauisch gegentber Leitung! Wir
haben immer genau geguckt: Wie nehmen
Leute ihr Leitungsamt wahr? Es gibt ja so viele
verschiedene Mdglichkeiten: Top-down, kolle-
gial, charismatisch - das ist oft schwierig fur
andere! - oder eben integrierend: der Leiter,
die Leiterin kann unterschiedliche Strémungen
integrieren und das leben lassen, was da ist.
Das ist immer mein Traum gewesen: eine
Leitung, die sehr klar und integrativ ist. Die
braucht dann Gbrigens meist keine Beratung ...

Mit der Zeit aber - insbesondere auch durch
die Einrichtung einer landeskirchlichen

Stelle fiir Organisationsentwicklung — wurde
Beratung in der Nordelbischen Kirche immer
stirker in den Dienst der Leitung genommen.
Unser altes Prinzip, die Verantwortung vom
Einzelnen her zu denken, von der Basis, wurde
Stlck fir Stick ,umgedreht®, verwandelt in
Organisationsentwicklung durch die Leitung.
Da wurden Gemeinden durch die Leitung

eines Kirchenkreises beispielsweise aufgefor-
dert, Gestaltungsrdume zu bilden, also sich
zusammenzuschliefsen und ihre begrenzten
Ressourcen miteinander zu teilen; es mussten
Konzepte flr die inhaltliche Arbeit entwickelt,
Vertrage geschlossen, Gemeindebiros zent-
ralisiert werden usw. Und fir die schwierigen
Anpassungsprozesse auf diesem Weg gab es
dann ein paar Stunden begleitende Beratung.

W Mittlerweile hat sich ja eine differenzierte
Beratungslandschaft in der Nordkirche ent-
wickelt ...

Aus heutiger Sicht finde ich es gut, dass es in
der Nordkirche eine breit aufgestellte Organi-
sationsentwicklung gibt - damals aber war es
eher fremd, und es gab zu wenig Beratung, die
dem Einzelnen half, mit den neuen Anforde-
rungen fertig zu werden. 2005 legten die GfGG,
das Pastoralpsychologische Institut, die AG
der Kirchenkreis-Organisationsberaterinnen
und der Gemeindedienst auf Anforderung der
Kirchenleitung ein gemeinsam erarbeitetes
Konzept fir Gemeindeberatung, Supervision
und Organisationsentwicklung in der Nordelbi-
schen Kirche vor, das ein paar Jahre spater zur
Einrichtung der Institutionsberatung fiihrte.

Die ist bis heute als landeskirchliche Einrich-
tung in der Nordkirche prdasent und bringt

die unterschiedlichen Systeme von Beratung,
Supervision, OE in der Kirche zusammen. (Hin-
zugekommen ist ja mittlerweile noch die AG
Gemeindeberatung / Organisationsentwick-
lung im Sprengel Mecklenburg/Pommern.)

B Kommen wir nochmal zu Deiner eher spi-
rituellen Seite. Du bist Theologin, Du hast
systemische Ausbildungen. Angehende Gemein-
deberaterinnen und -berater hast Du immer
auch in Psychodynamik geschult, Du hast uns
beigebracht, auf ungewdhnliche Phdnomene in
Beratungen zu achten und uns von Meditation
und Heilung erzdhlt. Heute unterstiitzt Du
Menschen bei ihrer Visionssuche. Wie hdngt das
alles fiir Dich zusammen?

Was mir in der Haushalterschaft wichtig war,
wurde auch in der Beratung leitend: Es geht
fir mich immer um die Entfaltung der eigenen
Personlichkeit, um die Fahigkeiten des oder der
Einzelnen, um das Erkennen und Weitergeben
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von Charismen - besonderen Begabungen, die
jemand fir das Zusammenleben des Ganzen
hat. Das ist fiir mich Gemeindeaufbau! Und
damit taten sich insbesondere Pastorinnen und
Pastoren sehr schwer...

Wichtig geworden ist mir ein Satz von Werner
Zbinden, der etwa so heifst: ,Was irgendwo ist, ist
iberall“. Dieser Gedanke findet sich auch bei dem
Physiker und Psychoanalytiker Arnold Mindell: Din-
ge ereignen sich nicht losgeldst, es gibt Zusam-
menhdnge zwischen ihnen, die wir nicht immer
wahrnehmen oder verstehen. Enorm geholfen hat
mir meine systemische Ausbildung: dass es keine
unumstdfliche Wahrheit gibt! Und ,spirituell“ zu
leben bedeutet fiir mich, die herausfordernde Ver-
antwortung fir mein Leben, fiir das soziale Leben
und flr die Welt zu Gibernehmen, ganz im Sinne
des Allverbundenseins, der Weltverantwortung,
dem ,Weltgeist“, von dem Mindell spricht. Was im-
mer ich tue, es ist immer mit anderem verbunden!
In mir will sich etwas ausdriicken, will sich zeigen,
fuhlt sich mit der Welt verbunden ...

B Das beschdftigt Dich heute mehr als frither?

Ja, ich bin spiritueller geworden. Im Ruhestand
habe ich mich zundchst mit Meditation und
Heilung beschaftigt. Dann ist aber die Visionssu-
che starker geworden, ich habe in den USA eine
Ausbildung als Visionssuchenleiterin gemacht.
Insbesondere ,Vision Quest®, ein wiederent-
decktes, altes, indianisches Ritual der Initiation,
fasziniert mich. Weiterentwickelt fiir unsere
moderne, westlich gepragte Gesellschaft ist es
eine wunderbare Weise, Sinn und Ziel fir das
eigene Leben zu finden. Eine Visionssuche ,wirkt*
mafdgeblich durch die drei Faktoren Allein-Sein,
Fasten und die Natur, die zum Spiegel des eige-
nen Selbst werden. Es geht immer um das Selbst,
um die Gemeinschaft, um die Welt - mal mehr
um dies, mal mehr um das, aber immer um die-
sen Zusammenhang. Wer bin ich — wozu bin ich
in der Welt — wie bin ich mit der Gemeinschaft
und der Welt verbunden? Und es geht dabei um
mehr als um die menschliche Gemeinschaft - es
geht um die gesamte Schdpfung. So begleite ich
zurzeit Menschen, oft Frauen, bei der Suche nach
ihrer Lebensvision. Ich selber hatte in meinem
Leben viel Gllick: Mit einer Ausnahme konnte ich
in der Kirche immer da arbeiten, wo es mir Freude
gemacht hat, wo ich mich einbringen konnte.

Und auch diese schwierige Leitungserfahrung in
der Psychiatrie war wichtig: Ich habe gelernt, dass
eine Leitung nicht alles durchsetzen kann, was
sie will!

B Worauf bist Du stolz, wenn Du auf Deine Arbeit
in der Gemeindeberatung zurtickblickst? Was
verbuchst Du als Erfolg

Gemeinsam, zu mehreren, haben wir es geschafft,
unseren Verein GfGG/GfGO so aufzustellen, dass
es ihn seit fast 30 Jahren gibt - bis jetzt! Dass er
immer noch eine hauptamtliche Stelle hat, aner-
kannt ist und integriert in die Beratungsszene der
Nordkirche. Dass das immer noch zusammenhalt
und trotz einiger Zweifel und Differenzen - sind
wir kompetent genug? Ist Tiefenpsychologie
nicht viel wichtiger? Ist das Systemische gut
genug? Wie verhalten wir uns gegeniiber den
Anforderungen von Leitung? - nicht auseinander-
gebrochen ist. Dass wir sehr verschiedene Krafte
integrieren konnten, als integratives Modell — das
macht mich gliicklich. Und: dass wir sehr gute
und kompetente Leute in der Ausbildung hatten!

PIONIERINNEN DER GEMEINDEBERATUNG

M Apropos Ausbildung: Wenn Du jiingeren Bera-
terinnen und Beratern, jiingeren Kolleginnen
und Kollegen etwas mit auf den Weg geben
kénntest, was wdre das?

Tut das, was Eure eigene Lebendigkeit fordert!
Schaut da genau hin!

Wenn Du zerbrichst an dem, was du glaubst tun
zu missen, stimmt etwas nicht. Daran ist nicht
die Institution oder die Struktur schuld - du bist
selber fiir dich verantwortlich! Wenn du ,.einge-
sperrt* bist, musst du unter Umstanden auch
liebgewordene Dinge und Gewohnheiten aufge-
ben. Richtschnur sollte fir dich deine eigene Le-
bendigkeit, deine eigene innere Energie sein: Was
macht mich lebendig? Ich habe nur dieses eine
kostbare wilde und einzigartige Leben — wenn ich
meine Lebendigkeit verliere, hat niemand mehr
was von mir...

B Annebdrbel, vielen Dank fiir dieses Gesprdch -
und alles Gute fiir Deinen weiteren Weg!

-

Das Gesprdch fiihrte Susanne Habicht am 22.2.2018.
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GEMEINDEBERATUNG UND SUPERVISION OHNE
PRAVENTION SIND HERAUSGESCHMISSENES GELD

- Interview mit Rosemarie Klesse

WERDEGANG

INTERVIEW

1943 -1972 Kindheit, Schule und Medizinstudium und erste klinische Arbeitsstellen
in Berlin, pietistisch geprdgte Erziehung, theologische Studien neben der
Medizin

1972 - 1986 Verschiedene Arbeitsstellen im Bereich Sozialmedizin, Epidemiologie und
Prdventionsforschung in Berlin, Diisseldorf und Bremen

1986 - 1989 Mitarbeit im Forschungsprojekt zu ,Gesundheitshandeln und Lebens-
weisen von Frauen aus unteren und mittleren sozialen Schichten“in Bremen;

ab 1987 nebenberufliche Weiterbildung in tiefenpsychologisch fundierter Psycho-
therapie und Integrativer Psychotherapie

1989 -1992 Mit-Griinderin und Angestellte des ,Frauengesundheitstreffs fiir Frauen
FGT“und des Vereins ,Frauen und Gesundheit e.V.“ in Bremen-Tenever;

1993 - 2008 Aufbau und Leitung der ,Arbeitsstelle fiir Supervision und Gemeinde-
beratung“in der Bremischen Evangelischen Kirche, Weiterbildung zur
Supervisorin (DGSv)

seit 2008  Ruhestand; ehrenamtliche Mitarbeit in verschiedenen sozialen Projekten,
Kuratoriumsmitglied der Bremer Friedensstiftung ,Die Schwelle“ und
gllickliche Besitzerin eines Leierkastens und damit viel ,,im Einsatz“ -
sammelnd fir Projekte, in denen sie selbst mitarbeitet

B Wie bist du mit Gemeindeberatung in Kontakt
gekommen?

Im Januar 1992 wurde die Stellenanzeige zur Grin-
dung und Leitung der Arbeitsstelle flir Supervision
und Gemeindeberatung entwickelt. Timm Lohse,
der damalige Leiter der Familien- und Lebensbe-
ratung in Bremen, war quasi der Vordenker dieser
Stelle. Die Supervisionsanfragen, die damals in

der Bremischen Evangelischen Kirche (BEK) in der
Familienberatung ankamen, wurden immer mehr.
So hat Timm Lohse mit dem Kirchenausschuss -
als leitendem Gremium - geklart, dass hierfir eine
eigene Arbeitsstelle benétigt wiirde und hat dafir
ein erstes Konzept erstellt, in dem schon Super-
vision und Gemeindeberatung unter einem Dach
zusammengefihrt wurden. Timm Lohse hat sich
dann auch in der Braunschweigischen Familien-
und Lebensberatung umgehért und gefragt ,,Wisst
ihr nicht jemanden fir diese Stelle?“ Ein Freund
von meinem Mann, der dort tatig war, hat meinen
Mann gefragt, ob das nicht eine Stelle fiir ihn als
Psychologen sei. Mein Mann suchte aber gerade
keine Stelle und hat daraufhin mir die Anzeige
mitgebracht. Ich war auf der Suche, weil meine
Stelle in Tenever nicht mehr verldngert wurde. Dort
hatte ich ein Frauengesundheitsprojekt aufgebaut.

Ich fand, dass sich das Stellenangebot der BEK
interessant anhdrte, dachte aber, dass sie mich
als Medizinerin nicht nehmen wiirden. Und dann
habe ich Timm Lohse angerufen und gefragt:
,Hatte ich iberhaupt eine Chance?“ Er sagte, ich
solle doch mal vorbeikommen. Wir haben uns
kennengelernt und ich habe ihm erzdhlt, was ich
bislang gemacht hatte und warum ich dachte,
dass ich ganz gut dafiir geeignet ware.

B Du hattest zu dieser Zeit ja ein eher
distanziertes Verhdltnis zu Kirche...

Ja, das hatte ich und das war auch lebensbe-
stimmend. Ich bin in einem sehr pietistischen
Elternhaus aufgewachsen und ich war bis zum
Ende meines Studiums sehr engagiert, hab
auch neben meinem Medizinstudium Theologie
studiert, weil ich dachte ,Ich muss mich selbst
informieren und selbst eine Haltung dazu
entwickeln.“ Dieses Strenge ist nicht meins. Ich
hatte Vieles kennengelernt, was mich begeistert
hat, zum Beispiel Kirchentage. Aber es war

auch Vieles dabei, was ich sehr schwierig fand,
sehr eng und streng und menschenfeindlich.
Als meine Mutter starb, bin ich dann aus der
Kirche ausgetreten und hatte mir geschworen,
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erst wieder einzutreten, wenn ich mich so viel
damit beschaftigt hatte, dass ich genau wiisste,
warum. Das war 1979 und dann kam 1992 diese
Stellenanzeige in meine Hande und fir mich war
klar, die Stelle wére etwas flir mich. Aber wegen
einer Stelle wieder in die Kirche einzutreten, fand
ich unter aller Wiirde. Ich habe viele Gesprache
geflihrt, bis ich eine Entscheidung fiir mich tref-
fen und gelassen damit umgehen konnte. Daran
habe ich sehr intensiv gearbeitet.

B Hat sich deine eigene unterschiedliche Néhe
und Distanz zu Kirche in der Arbeit wider-
gespiegelt?

Ja, wir haben ja von Anfang an mit externen
Supervisorinnen und Beraterlnnen zusammen-
gearbeitet, die nicht alle Mitglieder der Kirche
waren. Das ist im Vergleich zu den anderen Lan-
deskirchen ungewdhnlich und hat aber gerade
im Feld der Supervision oft auch einen Vertrau-
ensvorschuss von Seiten der Supervisandinnen
bewirkt. Das war schon im ersten Konzept,

auf das ich aufbauen konnte, sehr weitsichtig
gedacht. Ich kannte ja die heiRen Diskussionen
in der Medizin tber die Werksarzte und Arbeits-
mediziner, die immer auch Angestellte ihrer
Betriebe sind. Und ,wes Brot ich ess, des Lied
ich sing...X, darum hab ich von Anfang an darauf
geachtet, wie diese kircheninterne Stelle orga-
nisiert war, und dass ich nicht genau die Fehler
mache, die wir damals kritisiert haben.

B Dann bist du 1993 gestartet, mit dem Auftrag,
eine Arbeitsstelle zu griinden, die sowohl die
Gemeindeberatung als auch die Supervision
umfasst ...

Ja, und ich war keine Gemeindeberaterin, machte
auch dann erst die Supervisionsausbildung

und ich musste dem Kirchenausschuss erstmal
verdeutlichen, dass ich dennoch Fahigkeiten aus
meinem vorherigen Berufstdtigkeiten mitbrachte,
die dieser Stelle und den Mitarbeitenden in der
Kirche niitzen. Und das war vor allem der Praven-
tionsgedanke. Ich war Psychotherapeutin und
kannte durchaus nitzliche Methoden. Ich hatte
20 Jahre Praventionsarbeit gemacht. Ich habe
dem Kirchenausschuss gesagt: ,Ich finde, Super-
vision ohne Prévention ist herausgeschmissenes
Geld.“ Ich finde noch immer: Wenn man immer
wieder supervisorische Notpfldsterchen klebt, auf

Konflikte, die bleiben, und an denen man nichts
andert, dann ist das herausgeschmissenes Geld.

W Wie siehst du das mit Blick auf Gemeinde-
beratung?

Das sehe ich ganz dhnlich. Sowohl Supervisi-
onsbedarf als auch Gemeindeberatungsbedarf
entsteht ja aus einer Not heraus, oder aus einer
neu zu l6senden Aufgabe. Solch eine Not besteht
zum Beispiel in einem grofden Konflikt, der nicht
mehr selbst geldst werden kann, oder in Missver-
standnissen, die standig durch Kommunikations-
probleme entstehen, oder darin, dass eine neue
Leitung irgendwohin kommt, und nicht respekt-
voll mit Mitarbeitenden umgeht und gar nicht
wei, was Leitung eigentlich heifdt. Natirlich ist
es wichtig, dann eine Beratung anzubieten, um
den aktuellen Bedarf zu stillen. Aber: Erst wenn
man sich die Frage stellt, warum der Konflikt ei-
gentlich zu dem Zeitpunkt oder in dieser Situati-
on entstanden ist, was die grundsatzlichen Dinge
sind, die dahinterstecken, dann kann man auch
zu grundlegenden Verdnderungen kommen, die
verhindern, dass sich das Erleben wiederholt. Und
das ist fiir mich Pravention. Die Pravention der
ndchsten Fdlle, die genauso entstehen wiirden.
Dann entsteht ein Lernen im oder auch fir das
System, eine lernende Organisation, in der auch
Strukturen verdndert werden. Ich habe immer un-
terschieden zwischen personenbezogener Praven-
tion, bei der Mitarbeitende persdnlich oder auch
als Berufsgruppe geférdert werden, zum Beispiel
durch Fortbildung, und struktureller Pravention,
bei der es darum geht, was sich eigentlich in den
kirchlichen Strukturen, in den Gemeindestruktu-
ren, in der Zusammenarbeit zwischen Haupt- und
Ehrenamtlichen verdndern muss, damit dieser
Konflikt nicht jedes Mal genauso wiederkommt.
Und so waren Fortbildungsangebote flir mich ein
wesentlicher Teil meines Konzepts. Diesen Pra-
ventionsansatz habe ich aus der Sozialmedizin
und Epidemiologie mitgebracht. Da war dann die
dritte Fragerichtung: ,Wie muss sich die Kultur,
das soziale Klima im Betrieb, in der Organisation
dndern?* Gemeint war damit zum Beispiel,
sensibler daflir zu werden, dass Menschen uber-
fordert sind. Das hat viel mit Offentlichkeitsarbeit
zu tun. Und erfordert auch Arbeit mit den Lei-
tungsgremien. Also ja, auch Gemeindeberatung
ohne Privention ist herausgeschmissenes Geld.

PIONIERINNEN DER GEMEINDEBERATUNG
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B Was hat sich in der Bremischen Evangelischen
Kirche durch die Arbeitsstelle fiir Supervision
und Gemeindeberatung verdndert?

Insgesamt finde ich, dass die BEK wirklich eine
lernende Organisation war und ist. Auch die
Kirchenleitung hat viel gelernt. Das hat allerdings
nicht nur die Arbeitsstelle bewirkt, sondern wir
haben viel in Kooperation gearbeitet, in einem
Netzwerk mit dem Bildungswerk, der Gleichstel-
lungsbeauftragten, der evangelischen Frauenhil-
fe, dem kirchlichen Dienst in der Arbeitswelt, der
Gesamt-Mitarbeitendenvertretung und anderen
Akteuren. Unsere leitende Frage war: Was und
wie ist eine gesunde Kirche? Wie kann man Men-
schen gestinder machen oder Gesundheit erhal-
ten? Also der Gedanke der Salutogenese. Durch
diesen Ansatz sind viele strukturelle Verdnderun-
gen entstanden. Fir die Zeit, in der ich dabei war,
also von 1993 bis 2008, kann ich das an Beispielen
sagen. Die Arbeitsstelle sollte ja von Anfang an
flr alle Berufsgruppen da sein, auch zum Beispiel
flir die Raumpflegerinnen. Und dann war schnell
deutlich: Die fragten nicht nach Supervision oder
Beratung. Also haben wir fiir die einzelnen Be-
rufsgruppen geschaut, welche Fortbildungen wir
denen stattdessen anbieten. Aus diesen Anfdn-
gen und Uberlegungen heraus sind dann die so
genannten Berufsgruppen-Beauftragten entstan-
den, als wichtiger Teil der Personalentwicklung in
der BEK. Leitend war die Erkenntnis, dass gerade
in Kiirzungsphasen die Berufsgruppen alle fir
sich lernen missen. Und dann entstand daraus
die erste Personalentwicklungsstelle in der Bre-
mischen Kirche. Personalentwicklung hat durch
diese Kooperation einen echten Stellenwert in
der BEK bekommen. Und auch die Arbeitsstelle
fur Supervision und Gemeindeberatung hat im-
mer mehr an Achtung und Akzeptanz gewonnen.
Sowohl bei den Leitungsgremien der BEK als auch
bei den Gemeinden. Und das obwohl wir ja auch
Regionalisierungsprozesse beraten haben, die
nicht immer ganz freiwillig waren.

B Habt ihr die im Auftrag der Leitung beraten?

Nein, das natirlich nicht. Aber (iber die Rahmen-
bedingungen, die vor allem in den Kiirzungs-
phasen gesetzt wurden, wurde ja schon Druck
erzeugt. Dann haben sich die Gemeinden an uns

gab es keine Vertrauensverluste. Ich finde, die
Leitungsebene hat sich immer weiterentwickelt.
Die haben viel gelernt. So hat die Bremische
Evangelische Kirche auch in den schweren Kiir-
zungsrunden eine strukturelle Weitsichtigkeit ge-
zeigt, die ich schatze: 1993 habe ich angefangen
und 1995 setzte ein Klirzungsprozess um 25%
ein. Und das war hammerhart. Etwas entspannt
hat sich diese Situation erst 1999. Aber die BEK
hat die Fortbildungsmittel nicht gekiirzt sondern
erhdht. Und sie hat die Beratungsmittel nicht
gekilrzt sondern erhoht. Ein vernlnftiger struktu-
reller Beitrag, um Kiirzungsrunden einigermafden
mitarbeitervertraglich zu bewaltigen. Um das zu
schaffen, war es auch wichtig und hilfreich, dass
Supervision und Gemeindeberatung unter einem
Dach waren - und es ja auch heute noch sind.
Wir haben die Leitung nicht beraten, aber ich
habe immer gesagt, dass es selbstverstdndlich
ist, dass die Erfahrungen und Erkenntnisse aus
den Beratungen in anonymisierter Form wieder
zuriickgespiegelt werden missen. Sonst gibt es
keine lernende Organisation.

B Gibt es etwas, was du der BEK heute wiinschen
wiirdest?

In Gottesdiensten denke ich meistens: Ach wie
wichtig es doch ist, die Sprachfahigkeit immer wei-
ter zu entwickeln, um Menschen zu erreichen, die
von sich aus wenig eigenen Bezug zu Kirche und
Glauben haben. Mir wird es auch immer wichtiger,
dass die Menschenfreundlichkeit Gottes transpor-
tiert wird. So, dass es die Menschen in ihrem Leben
beriihrt. Wenn ich hére, dass das gelingt, zum
Beispiel in der Unterstiitzung von Fliichtlingen, da
freue ich mich. Dann bin ich gliicklich.

B Und was méchtest du Beraterlnnen heute noch
mit auf den Weg geben?

Denen, die ich kennengelernt habe, méchte ich
einfach nur danken: wie die sich eingelassen
haben, wach und mitdenkend und mitgestal-
tend. Daflir bin ich einfach nur dankbar.

M Liebe Rosemarie, ganz herzlichen Dank fiir den
interessanten Riickblick und fiir dieses Gesprdch.

gewandt und nach Beratung gefragt. Dennoch ’
Das Gesprdch fiihrte Kerstin Richter im Mdrz 2018
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Katharina Witte:
,Lversteh mich
nicht zu schnell“ -
Achtsames Arbeiten
mit gefliichteten
Menschen

Wiesbaden 2018,
X+1268S.,

ISBN 978-3-658-17040-0
(Softcover); ISBN 978-3-
658-17041-7 (eBook)

Rund zweieinhalb Jahre nach dem starken Zustrom von
Menschen auf der Flucht nach Europa legt Katharina Witte
eine hoch reflektierte Studie vor, in der sie - primdr, aber
nicht nur - aus der Perspektive der Supervisorin die Be-
diirfnisse der gefliichteten Menschen ebenso in den Blick
nimmt wie die Situation derer, die sich beruflich oder als
Freiwillige in der Arbeit mit diesen Menschen engagieren.
Auch die Angste, die die Migrationsbewegung 2015 un-
libersehbar in unserer Gesellschaft ausgeldst hat, nimmt
Witte in den Blick und konstatiert einen ,qualitativen
Sprung“gegeniber friiheren Erfahrungen mit Fremdheit
und Migration, der sich in der Befiirchtung dufiert, die
gegenwdrtige Entwicklung kénne ,bedrohlich werden fiir
unsere Vorstellung von gesellschaftlicher Ordnung.“(29)
Der Titel des Buches verdankt sich einer doppelten
Beobachtung der Autorin: ,Gefliichtete sagen zu schnell,
sie hdtten verstanden, auch wenn das nicht der Fall ist.
Sie wollen sich nicht schdmen missen. Die Sozialarbeiter
sagen ebenso schnell, sie hétten verstanden, weil sie die
Verstehenden sein wollen.“ (37) Dieses doppelte Missver-
stdndnis anzugehen und hilfreiche Kommunikation zu
ermdglichen, dazu kann und will Wittes Studie helfen.

Ein besonderes Augenmerk hat die Autorin auf die
freiwillig in diesem Bereich Engagierten: ,denn es fehlt
der Schutzmantel der Profession. (56) So benennt sie ,Ent-
grenzung und Begrenzung als zentrales Thema* (52ff) und
beschreibt das Risiko sekunddrer Traumatisierungen (68f).
Die zehn Kapitel des Buches sind (iber ein detailliertes
Inhaltsverzeichnis gut erschlossen. Wiewohl das Buch

als Ganzes gelesen werden will, sind die durch jeweils
kurze Zusammenfassungen eingeleiteten Kapitel in

sich in gewisser Weise abgeschlossen. So eignet sich

der Band durchaus auch, um kompakte Informationen
zu dem einen oder anderen Thema nachzuschlagen.
LWissenskdsten“bieten innerhalb des Buches kurze

und prdgnante Informationen zu relevanten Sachver-
halten wie ,Eine kurze Geschichte des Ehrenamtes“

(48) oder ,Trauma*“ (64). In ,Methodenboxen* stellt

Witte zahlreiche Methoden vor, die auch in anderen
Beratungsformaten als der Supervision und bei anderen

Themenfeldern als der Arbeit mit Gefliichteten verwendet
werden kénnen. Beispielhaft seien Methoden zu ,,Nédhe
und Distanz* (66), ,Der ethnologische Blick“ (96) oder

die ,Verlangsamung des Verstehens* (114) genannt.

Wer - sei es durch direkte berufliche oder freiwillige Tétig-
keit, sei es beratend — mit der Arbeit mit Gefliichteten zu
tun hat, wird von diesem Buch profitieren.

Dr. Frank Hofmann

Steffen Schramm/
Lothar Hoffmann,
Gemeinde geht
weiter.

Theorie- und Praxis-
impulse fiir kirchliche
Leitungskrdften

Stuttgart 2017, 146 Seiten,
16 €.

ISBN 978-3-170-32507-4

Was ist das Neue an deinem Buch?

Teil 1 bietet kybernetische Uberlequngen zur Erneuerung
kirchlicher Struktur, Kultur, Politik und Leitung. Auf die-
sem Hintergrund gibt Teil 2 methodische Anregungen
zu einer auftrags- und lebensweltorientierten Selbstge-
staltung - fir neue Sozialformen christlichen Lebens.

Das Buch ist an Leitungspersonen adressiert. Was ist
fiir Beratung hilfreich?

,Gemeinde geht weiter“ und meine Dissertation liefern
Modelle kirchlicher Organisation und Leitung. Sie
bieten insofern Orientierungswissen zum Beratungsfeld
-im Sinne einer Ekklesiologie als Kirchenberatung, die
kirchliche Organisation in theologischer Perspektive
wahrnimmt.

Macht es wirklich einen Unterschied, eine Nudelfabrik
oder eine kirchliche Organisation zu beraten?

Die Frage nach dem Sinn, dem Wozu des Seins und
Tuns, stellt sich bei beiden und kann bei beiden aus
dem Bezug zu Gott beantwortet werden. Fiir die Nudel-
fabrik ist dies eine Option, fiir die Kirche eine, die sie
nicht lassen kann, wenn sie Kirche sein will.

Die Fragen stellte Barbara Gérich-Reinel, Gemeindebe-
raterin und Organisationsentwicklerin/IPOS

Die Antworten gab der Autor des Buches, Dr. Steffen
Schramm, Leiter des Instituts fir kirchliche Fort-
bildung, Ev. Kirche der Pfalz.
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Ebertz, Michael N.,
Segler, Lucia:
Spiritualititen als
Ressource fiir eine
dienende Kirche.

Die Wiirzburg-Studie.
Wiirzburg: Echter, 2016.

Was denken, was glauben, woraus leben Mitarbeiterinnen
der Caritas? Dieser Frage geht eine empirische Erhebung
von Lucia Segler und Michael Ebertz nach. Sie befragt -
leitfadengestiitzt - 30 Caritas-Mitarbeiterinnen und reflek-
tiert 2218 Antworten einer standardisierten Befragung. Im
Rahmen des Zukunftsprozesses der Caritas in Wiirzburg
wurde dieses Projekt durchgeflihrt und es spiegelt ,, die
gesamtgesellschaftliche religidse Entwicklung, aber auch
die Glaubenstiberzeugungen im Innern der Kirche* (11), so
Bischof Friedhelm Hofmann.

In den Blick genommen werden Sozialprofil, Kirchlich-
keitsprofil, Religiositdtsprofil, Spiritualitdtsprofil und
Caritasprofil. Viele (63,7 %,) Mitarbeitende sind kritisch
verbundene Katholikinnen (61). Fast 70 % benennen das
Christentum als Fundament des persénlichen Wertesys-
tems (84), aber bei deutlich niedrigerem Wert bei den Ledi-
gen. Der Glaube an ein Leben nach dem Tod ist signifikant
héher als bei den Kirchengliedern, die nicht bei der Caritas
arbeiten (107). Sie halten sich zu 70 % fiir religids, nur

3,9 % schdtzen sich als gar nicht religids ein. Deutlich
niedriger ist diese Einschdtzung bei geringerem Alter

(120 f.).

Dies sind nur einige wenige Daten, die im Detail noch
wesentlich intensivere Reflexionen nahelegen. Die Forscher
identifizieren elf spirituelle Orientierungstypen und erar-
beiten damit spannende Entwicklungsaufgaben fiir ein
spirituelles Profil.

Die Studie sollte m. E. zur Pflichtlektiire fiir alle werden,
die in Diakonie und Pastoral mit Mitarbeiterfiihrung und
-entwicklung zu tun haben. Sie férdert eine differenzierte
und ungeschénte Wahrnehmung und hilft, Entwicklungs-
prozesse aufzusetzen.

Richard Hartmann
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Verinderungen gestalten -
Weiterbildungsmodul in Gemeinde-
beratung und Organisations-
entwicklung

Kirche ist immer wieder einem Wandel unterzogen.
Aufiere und innere Faktoren zwingen dazu, iiber Ver-
dnderungen nachzudenken und sie zu gestalten. Fiir

die Beteiligten bedeuten Verdnderungsprozesse nicht
selten Stress und ldsen Verunsicherungen aus. In diesem
Fortbildungsmodul beschaftigen sich die Teilnehmenden
mit den Erfolgsfaktoren gelingender Verdnderung und
lernen dabei Denkmodelle und Methoden des Change
Managements kennen und anzuwenden. Ein wichtiger
Schwerpunkt ist, die Haltung und Rolle der kiinftigen
Beratenden zu reflektieren.

Konfliktbearbeitung -

Weiterbildungsmodul in Gemeinde-
beratung und Organisations-
entwicklung

Immer wieder erleben wir Situationen, in denen unsere
Interessen und Bediirfnisse mit denen anderer Menschen
nicht vereinbar sind. Oftmals resultieren daraus Konflikte,
die mitunter heftige Reaktionen ausldsen kénnen. Der
Umgang mit Konflikten ist in der Regel unbefriedigend,
kann zu verhdrteten Positionen fiihren und demzufolge
zu Streit. Der Konflikt eskaliert und die Konfliktparteien
entfernen sich von einer gemeinsamen Lésung immer
weiter. Dabei kénnen Konflikte durch eine konstruktive
Bearbeitung bewiltigt werden. Fragestellungen und Kon-
fliktfdlle aus der eigenen Alltagspraxis der Teilnehmenden
bilden bei diesem Kurs den Schwerpunkt.

Zielgruppe(n):
Termin:
Veranstalter:
ort:

Leitung:
Referent/Innen:

Kosten:

Anmeldung an:

Zielgruppe:

Termin:

Veranstalter:

Ort:

Leitung:

Referent/Innen:
Kosten:

Anmeldung an:
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Auszubildende in GBOE und
Allgemeininteressierte

03.09.-06.09.2018

GBOE-Westfalen in Verbindung mit
der GO und dem Gemeinsamen
Pastoralkolleg

Internationales Theologisches
Tagungszentrum, Wuppertal

VERANSTALTUNGSHINWEISE

Ernst-Eduard Lambeck,
GBOE Westfalen, Dortmund (AmD)

Dr. Petra Welz, Organisationsentwicklerin,
Leipzig

290,00 €

Gemeinsames Pastoralkolleg,
Postfach 1247, 58207 Schwerte,
Tel: 02304/755-257

Fax: 02304/755-157

Sekretariat Birgit Hinzmann
birgit.hinzman@institut-afw.de

Auszubildende in GBOE und
Allgemeininteressierte

26.11-30.11.2018

GBOE-Westfalen und GO im Rheinland
in Verbindung mit dem Gemeinsamen
Pastoralkolleg

Haus Nordhelle

Kerstin Neddermeyer, GBOE Westfalen,
Dortmund (AmD)

Miriam Steinhard, GO Rheinland,
Wuppertal

Silvia Wiederspahn, GO, Wuppertal
Noch offen

Ab Oktober 2017 tiber das
Gemeinsames Pastoralkolleg,
Postfach 1247, 58207 Schwerte,
Tel: 02304/755-257

Fax: 02304/755-157

Sekretariat Birgit Hinzmann
birgit.hinzman@jinstitut-afw.de
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Vom Navigieren in stiirmischen Zeiten

Die Einen finden es gut und kommen so richtig auf
Touren, wenn's mal wieder so drdngend wird. Die
Anderen sind genervt und wiinschen sich die ruhigen
Zeiten routinierten Arbeitens zuriick. Wieder andere trei-
ben und machten ,.endlich agil“ arbeiten. Und Mahner
mahnen, dass klare Entscheidungen der Leitung die
erste Pflicht in diesen Zeiten seien: besser Kontrolle als
dieses Dahin-treiben ...

Und Sie? Wo stecken Sie als Person? Und wo steckt
»Ihre“ Organisation?

In diesem Seminar verschaffen Sie sich einen Einblick,
wie ,die Organisationen* - Kirchen(gemeinden),
Unternehmen, Behdrden, Pflegedienste, Beratungsor-
ganisation etc. - so ticken.

Sie verschaffen sich einen Uberblick iiber derzeit hoch
gehandelte und etablierte Verdnderungsstrategien und
ihre Passung zu Situationen und Organisationen. An
praktischen Beispielen.

Sie verschaffen sich einen Ausblick: wir sind hand-
lungsorientiert unterwegs und iiberlegen miteinander,
an welchen Stellen welcher Art Verdnderungen statt-
finden (sollen) und welcher Art Ihre mdgliche Rolle bei
all den Verdnderungen sein kdnnte.

Aktuelle Themen der Organisationsentwicklung
werden exemplarisch bearbeitet anhand der mitge-
brachten organisationalen Fragestellungen.

STARTSEMINAR zur WEITERBILDUNG
IN ORGANISATIONSENTWICKLUNG
UND GEMEINDEBERATUNG

Im ersten Teil des Seminars kommen die Teilneh-
menden in Kontakt mit dem Beratungsansatz der
systemischen Prozessberatung und kénnen priifen, ob
sie dieses Beratungsformat beim IPOS in der 2,5-jdhri-
gen Weiterbildung erlernen wollen. (Die beginnt dann
mit dem ersten ,,Lerntag* am 5.-6.4. 2019 und der
unmittelbaren Aufnahme von Beratungsprojekten mit
erfahrenen Senior-Berater*innen.)

Im zweiten, dem Zulassungsteil des Seminars, werden
wechselseitig die Zugangsvoraussetzungen fiir die
Ausbildung gepriift. Dabei handelt es sich um ein
bewdhrtes Verfahren, das die kommunikativen Kom-
petenzen, ihre Entwicklungsmaglichkeiten und den
berufsbiographischen Zeitpunkt zur Aufnahme der
Ausbildung in den Mittelpunkt stellt.

Zielgruppe:

Termin:

Veranstalter:

Ort:

Team:

Trainerinnen:

Kosten:

Anmeldung an:

Zielgruppe:

Termin:
Veranstalter:
Ort:

Team:

Kosten:

Anmeldung an:
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Zielgruppe: Leitungskrafte in

Kirche und Diakonie, Supervisor*innen,
Gemeinde-/Organisationsberater*innen
und solche, die es werden wollen.

10.12.2018, 14:30 h — 12.12.2018, 14:00h.

Institut fir Personalberatung,
OE und Supervision in der EKHN,
Friedberg (IPOS)

Heppenheim, Haus am Maiberg

Leitung: Jutta Rottwilm, IPOS,
Organisationsberaterin, Coach, Pfarrerin

Referentin: Elisabeth Christian,
Organisationsberaterin, Coach, Frankfurt

Prof. Dr. Rudolf Wimmer, Universitat
Witten Herdecke, osb Consulting GmbH
Wien, 2. Kurs

Prof. Dr. Glinther Ortmann, Organisations-
theoretiker, Helmut- Schmidt-Universitat
Hamburg, 2. Werkstatt

Ullrich Beumer, Supervisor, Organisations-
berater, inscape Kdln,inscape-experience
in der Tavistock-Tradition

285,00 € zzgl. UN/Verpflegung

bis zum 07.09.2018 an:
www.ipos-ekhn-net.de

an der Weiterbildung Interessierte,
Mitarbeitende in Kirche und Diakonie,
haupt- wie ehrenamtlich,
Leitungskrafte

13.03. - 16.03. 2019
IPOS
Haus Am Maiberg, Heppenheim

Leitung: Jutta Rottwilm
Referenten: Wolfgang Kleemann,
Uwe Jaschke

520,00 € (inkl. Ubernachtung/
Verpflegung)

bis zum 01.12.2018 an
www.ipos-ekhn-net.de



VERANSTALTUNGSHINWEISE

000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

BEGLEITUNG VON PFARRSTELLEN-
BESETZUNGSVERFAHREN

Entwicklung einer systematischen und
systemischen Perspektive.

Oft genug wird verkannt, dass die Art und Weise der
Durchfiihrung von Bewerbungsverfahren eine Lang-
zeitwirkung im Blick auf die Bewerber beziiglich ihrer
Einstellung zum betreffenden Arbeitgeber besitzen.

Hinzu kommt, dass die zu entscheidenden Gremien oft-
mals nicht darin geschult sind, Personalentscheidungen
zu treffen.

Die Fortbildung reflektiert die Faktoren, die zu einer
erfolgreichen Stellenbesetzung fiihren und achtet dabei
auf personalentwicklerische, systemische und nachthal-
tige Aspekte.

Gemeindeberatende sollen dazu befdhigt werden, Pres-
byterien oder Nominierungsausschiisse darin zu unter-
stiitzen, einen systematisierenden Blick auf die Phasen
des Stellenbesetzungsverfahren zu werfen, geeignete
Instrumente zur Priifung der Passung von Person und
Stelle auszuwdhlen und eine transparente, gerechte und
sachbezogen Entscheidung zu treffen.

GEMEINDE SYSTEMISCH VERSTEHEN -

Orientierungskurs der Weiterbildung in
Gemeindeberatung und Organisations-
entwicklung

Zielgruppe(n):

Termin:

Veranstalter:

Ort:

Leitung:

Referent/Innen:

Kosten:

Anmeldung an:

Zielgruppe:

Termin:

Veranstalter:
Ort:
Leitung:

Referent/Innen:

Kosten:

Anmeldung an:
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Gemeindeberaterinnen und
Gemeindeberater

25.03. - 29.03.2019

GBOE-Westfalen in Kooperation mit dem
Gemeinsamen Pastoralkolleg

Haus Nordhelle, Meinerzhagen-Valbert

VERANSTALTUNGSHINWEISE

Ernst-Eduard Lambeck, Gemeindeberater
und Supervisor, Dortmund

Michael Westerhoff, Gemeindeberater
und Supervisor, Bielefeld

Dr. Frank Pawellek, Gemeindeberater und
Coach, Dorsten

140,00 €

Ab Oktober 2018 tiber das
Gemeinsames Pastoralkolleg,
Postfach 1247, 58207 Schwerte,
Tel: 02304/755-257

Fax: 02304/755-157

Sekretariat Birgit Hinzmann
birgit.hinzman@institut-afw.de

Interessenten an einer neuen
kompakten Weiterbildung in
Gemeindeberatung und Organisations-
entwicklung mit 6 Wochenkursen

Gber 3 Jahre

8.04. - 12.04.2019

GBOE-Westfalen in Kooperation mit
den Gemeinsamen Pastoralkolleg
Villigst

Haus Meedland, Langeoog

Ernst-Eduard Lambeck, Gemeinde-
berater und Supervisor, Dortmund

N.N.

ca. 350,00 €
Inkl. Unterkunft/Verpflegung

AmD-Gemeindeberatung, Olpe 35,
44135 Dortmund, Tel.: 0231/540954
gboe@amd-westfalen.de
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DR. FRANK HOFMANN
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»SELBST-ORGANSIATION -
DIE LEBENDIGKEIT DER OFFENEN
RAUME. EIN LERNLABORATORIUM*

D.A.CH-Tagung der GBOE vom
26.02. bis 01.03.2018

in der Evangelischen Tagungsstatte
Hofgeismar

,Seid ihr bereit fiir neue

Wege, Methoden, Formen?

Das Format des ,Lernla-

boratoriums* ist selbst

ein offener Raum, in dem

Selbststeuerung probiert,

diskutiert, erfahren wird

und in dem wir beim Han-

deln darliber nachdenken,

was wir tun. Ganz ohne die

Autoritat grofier Referen-

tinnen- und Referenten-

Namen.“ Der von einem

Vorbereitungsteam des IPOS

in Friedberg (Christoph Ger-

ken, Eva Hillebold, Andreas

Klein, Matthias Reinhold,

Jutta Rottwilm, Dr. Chris-

topher Scholtz) so formulierten Einladung zur
diesjahrigen D.A.CH-Tagung folgten rund 80 Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer. In verschiedenen
Formaten wie Thinking Environment, Barcamp
und Open Space wurden zahlreiche Themen und
Fragestellungen der Teilnehmenden bearbeitet.
Gerahmt wurden die Tage durch wohltuende litur-
gische Morgen- und Abendgebete in der auf dem
Tagungsgeldnde gelegenen Brunnenkirche.

Im Format der ,Bibliothek der lebendigen Biicher®
(Beschreibung: siehe Materialkoffer) standen eine
Reihe von Menschen als ,,Buchhalter” fiir bestimm-
te Buchtitel zur Verfligung. Kurze Inputs gaben
einen Einblick in die Biicher und warben daftr, die
»Buchhalter“ wahrend der Tagung in selbst organ-
sierte Formate einzubinden und von ihrer Ausein-
andersetzung mit der Literatur zu profitieren.

Am zweiten Tag schwdrmten die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer zu Expeditionen in die Region

aus und besuchten ganz unterschiedliche Orga-
nisationen, in denen Selbstorganisation gelebt
wird: Die Bandbreite reichte von der Kommune
Niederkaufungen bis zum SciencePark, einer Ein-
richtung fiir Unternehmensausgriindungen aus
der Universitdt Kassel, von zwei evangelischen
Kirchenkreisen in der Region tiber den in Teilen
sich selbst Giberlassenen Reinhardswald bis zu

einem gewerkschaftlichen Kampagnenbdiro. Die
hochst unterschiedlichen Eindriicke, Fragen und
Schlussfolgerungen wurden abends an ,Lagerfeu-
ern“ ausgetauscht.

Das Improvisations-Duo des ,fast forward theat-
re“ aus Marburg begleitete die Tagung am dritten
Tag bei den verschiedenen Open-Space-Runden
und spiegelte das Erlebte im Rahmen des festli-
chen Abschlussabends - eine ungewohnte, aus-
gesprochen humorvolle und auch sehr erhellende
Feedback-Methode!

Fazit: Ein mutiges Tagungsformat, das von einem
engagierten Team klar und behutsam zugleich
gesteuert und von den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern eigenverantwortlich mitgestaltet
wurde. Dabei wurde auch deutlich: Sich als
Teilnehmer wahrend einer Tagung selbst zu orga-
nisieren, ist durchaus auch anstrengend. Es hat
sich gelohnt, dabei zu sein!

Dr. Frank Hofmann



JUTTA ROTTWILM
JOACHIM WILZKI, GOTTHARD FUHRMANN

DER GBOE-VORSTAND STELLT SICH VOR

LHilf mir es selbst zu tun“- dieses Motto von
Maria Montessori kdnnen wir uns als Vorstand
der GBOE auf unsere Fahnen schreiben — denn
das ist es, was Gemeindeberatungen landauf,
landab in den Landeskirchen in ihrer Prozess-
beratung verfolgen! Weil das Arbeitsfeld nach
auRen vor allem in- aber auch Uber die kirchliche
Landschaft hinaus- sichtbar sein soll und auch

Von links nach rechts: Achim Zobel,
Claudia Neumann, Christoph von Stritzky,
Jutta Rottwilm, Bernd Neukirch

Foto: Andreas Wackernagel am 1.3.2018

NACHRUF WOLFGANG BARTEL

Lange konnte Wolfgang zuhéren, nachsinnen,
mitdenken und irgendwann zeigte sich ein leicht
ironisches Schmunzeln oder ein einnehmendes
Lachen. Er beugte sich dann leicht nach vorn,

Das ostdeutsche Trainer-Trio bei einer der ndchtlichen Auswertungs- und

Vorbereitungsrunden (Wolfgang Bartel in der Mitte)

0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

in den Kirchen mit der Potenz der Anderen im
Riicken wirksam vertreten sein will, haben die
Gemeindeberatungen vor bald 15 Jahren die GBOE
gegriindet.

Adressierbar ist sie Giber den Vorstand: wir haben
die Aufgabe, solcherart Prasenz zu zeigen, die
Qualitdt und Fachlichkeit in den Mitgliedsein-
richtungen zu sichern und hier wie auch in den
Ausbildungsgingen zur Organisationsberaterin,
zum Gemeindeberater gemeinsame Standards zu
hiiten und weiter zu entwickeln. Aktuelles findet
sich auf der homepage: http://www.gboe.de/

nahm die Tabakspfeife aus dem Mund und fillte
mit seiner charmanten Prasenz den Raum.

Am 02. Januar reichten die Banke der Friedhofs-
kapelle in Pirna nicht aus, um allen Angehérigen,
Wegbegleitern, Freunde und Freundinnen einen
Sitzplatz zu bieten, die unter grofier Anteilnahme
von ihm Abschied nahmen. Wolfgang Bartel starb
am 26. Dezember im Alter von 76 Jahren.

Schon in den frithen 80-ziger Jahren
kam Wolfgang angefillt mit neuen
Methoden und Ansdtzen des gruppen-
und prozessorientierten Lernens von
Weiterbildungen aus dem damaligen
Westen zurlick in die eingemauerte
DDR. Er verstand es Freirdume zu
finden, Menschen zu begeistern und
Lern- und Beratungskonzepte in neue
Kontexte zu Ubertragen. Die Anfange
der Gemeindeberatung in Sachsen sind
eng mit seiner prdgenden Persénlich-
keit verbunden.

Joachim Wilzki, Gotthard Fuhrmann

heoooe 75
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NEU IN DER REDAKTION
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PROF. DR. RICHARD HARTMANN

Als neues Redaktionsmitglied der ZOEGB stelle
ich mich gerne vor: Seit 2002 bin ich Professor fiir
Pastoraltheologie und Homiletik an der Theolo-
gischen Fakultdt in Fulda. Immer wieder waren es
6kumenische Projekte, die mich begleitet haben,
schon in der Dissertation tiber Besuchsdienste.
Am ersten Intervall-Kurs des Burckhardthaus
Gelnhausen zu Flihrung und Leitung Ende der
8oer Jahre habe ich teilgenommen, um mich
spdter im Rahmen der Habilitation zur Hoch-
schulpastoral intensiv mit den Ansdtzen der
Organisationstheorie zu befassen. Immer wieder
war ich beratend eingebunden in die Struktur-
prozesse der Deutschen Didzesen und die Weiter-
entwicklung von Amt und Gemeinde auch fir die
Landpastoral.

Seit Jahren treibt
mich die System-
theorie um - regel-
mafig finden im
Theologisch-pasto-
ralen Institut Mainz
unsere Jahrestagun-
gen Theologie trifft
Systemtheorie statt.
Nicht allein der
systemisch und or-
ganisationale Blick,
sondern besonders
auch die theologi-
sche Reflexion liegt
mir am Herzen. Ich
bin gespannt, was
gemeinsam entwi-
ckelt werden kann.

BIRGIT JURGENS

Das war eine
Uberraschung:
Im August des
vergangenen Jah-
res bin ich in das
Redaktionsteam
der ZGBOE aufge-
nommen worden!
Fr das Vertrauen
bedanke ich mich
herzlich und bin
gespannt auf die
gemeinsame Ar-
beit in der Runde.

Ausgebildet in

kirchlicher Ver-

waltung und zur

Diakonin gehért

meine grofse

Leidenschaft, Menschen, Teams und Gremien
durch Beratung und Bildung in ihrer beruflichen
oder ehrenamtlichen Wirksamkeit zu begleiten.
Diese Motivation trieb und treibt mich durch
mehrere systemische Beratungs- Weiterbil-
dungen mit unterschiedlichen Schwerpunkten.
Dadurch ist es mir nah, mich /sich lesend und
schreibend firs Leben als Mensch und Beraterin
weiter ,anzuspecken®.

In meiner beruflichen Rolle als Referentin fir
Gemeindeberatung und Mitarbeiterfortbildung
der Ev-Luth. Kirche in Oldenburg habe ich die
Moglichkeit beidem nachzugehen. Gott sei Dank!



ADRESSEN GEMEINDEBERATUNG

Gesellschaft fir
Gemeindeberatung
und Organisationsent-
wicklung in der Evang.
Kirche in Deutschland
(GBOE)

Evangelische Kirche

in Baden
Ev-Lutherische

Kirche in Bayern

Ev. Kirche
Berlin-Brandenburg-
Schlesische Oberlausitz
Ev-Luth. Landeskirche
in Braunschweig
Bremische Evangelische
Kirche

Ev-Lutherische
Landeskirche Hannovers
Ev. Kirche in Hessen und
Nassau und Ev. Kirche
von Kurhessen-Waldeck

Ev. Kirche in
Mitteldeutschland

Ev-Luth. Kirche in
Norddeutschland
Region Hamburg/
Schleswig-Holstein
Region Mecklenburg-
Pommern

Ev-Lutherische Kirche in
Oldenburg

Ev. Kirche der Pfalz

Ev. Kirche im Rheinland
Ev-Lutherische Landes-
kirche Sachsens

Ev. Kirche von Westfalen

Ev. Landeskirche in
Wiirttemberg

0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000008

Landeskirche/Bistum Ansprechpartner/in E-Mail und Internetadresse

Im Vorstand:
Jutta Rottwilm

Matthias Hantke
Dr. Susanne Schatz

Bernd Neukirch

mitverwaltet durch
GBOE Hannover
Kerstin Richter

Matthias Wohrmann

Christopher Scholtz

Bettina Koch
Claudia Neumann

Susanne Habicht

Uta Loheit

Bernd Riger

Dagmar Peterson
Cornelia vom Stein
Frank Bohne
Ernst-Eduard Lambeck

Gisela Dehlinger

heoooe 77

jutta.rottwilm.ipos@ekhn-net.de
www.gboe.de

gemeindeberatung@ekiba.de
www.ekiba.de

gemeindeakademie@pelkb.de
www.gemeindeakademie-rummelsberg.de

b.neukirch@akd-ekbo.de

ADRESSEN DER GEMEINDEBERATUNG

gemeindeberatung@kirche-bremen.de
www.kirche-bremen.de

gemeindeberatung@kirchliche-dienste.de
www.kirchliche-dienste.de/gemeindeberatung

christopher.scholtz.ipos@ekhn-net.de
www.ipos-ekhn.de

bettina.koch@ekmd.de
claudia.neumann@ekmd.de
www.gemeindedienst-ekm.de

susanne.habicht@ib.nordkirche.de
www.institutionsberatung.de
www.gemeindeberatung-nordkirche.de
www.gfgo-nordkirche.de
uta.loheit@elkm.de
www.kirche-mv.de/gemeindedienst

gemeindeberatung@kirche-oldenburg.de
www.kirche-oldenburg.de
gemeindeberatung@evkirchepfalz.de
www.evangelische-gemeindeberatung.de
vomstein@go.ekir.de

www.ekir.de/go

bohne.frank@web.de
www.isg-leipzig.de/gemeindeberatung
gemeindeberatung@amd-westfalen.de
www.gb-westfalen.de

gemeindeberatung@elk-wue.de
www.gemeindeberatung.elk-wue.de >
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Assoziierte Mitglieder

Ev-methodistische
Kirche in Deutschland
Ev.-methodistische
Kirche Schweiz

Bundeskonferenz
Gemeindeberatung in

der Katholischen Kirche

(BUKO)

Bistum Munster
Bistum Aachen
Bistum Limburg
Bistum Osnabriick
Bistum Regensburg

Bistum Bamberg

Bistum Trier
Bistum Passau

Bistum Wirzburg

Bistum Rottenburg-
Stuttgart

Bistum Augsburg
Bistum Fulda
Bistum Hamburg

Bistum Mainz

Bistum Minchen und
Freising

Bistum Essen

Bistum Koln

Bistum Hildesheim
Bistum Berlin

Bistum Freiburg
Bistum Eichstatt

ADRESSEN GEMEINDEBERATUNG

Jorg Finkbeiner
Andreas Benz

Gabriele Glandorf-
Strotmann
Erwin Westermeier

Andreas Fritsch
Bernd Wolters
Annette Karthein
Dieter Kamp

Domkapitular Peter
Hubbauer

Domkapitular
Prof. Dr. Peter Wiinsche

Dr. Gundo Lames

Dr. Diozésanadminis-
trator Klaus Metzl

Dr. Christine Schrappe
Dr. Matthias Ball

Dr. Robert Ochs
Ernst-Joachim Jost

Gabriele Glandorf-
Strotmann

Jomin Pulipera
Robert Lappy

Rolf Preiss-Kirtz
Ulla Stollenwerk
Ulrich Koch

Uta Raabe
Wolfgang Oswald
Erwin Westermeier

Landeskirche/Bistum Ansprechpartner/in E-Mail und Internetadresse

joerg.finkbeiner@emk.de
www.emk-bildungswerk.de

andreas.benz@emk.schweiz.ch
www.emk-bildungundberatung.ch

glandorf-strotmann@egv-erzbistum-hh.de
ewestermeier@bistum-eichstaett.de

pastoralberatung@bistum-muenster.de
bernd.wolters@bistum-aachen.de
a.karthein@bistumlimburg.de
d.kamp@bistum-os.de
phubbauer.seel@bistum-regensburg.de

seelsorgeamt@erzbistum-bamberg.de

gundo.lames@bgv-trier.de
generalvikariat@bistum-passau.de

christine.schrappe@bistum-wuerzburg.de
mball.institut-fwb@bo.drs.de

pop.entwicklung@bistum-augsburg.de
gemeindeberatung@bistum-fulda.de
glandorf-strotmann@yegv-erzbistum-hh.de

kirchliche
organisationsberatung@bistum-mainz.de

rlappy@eomuc.de

rolf.preiss-kirtz@bistum-essen.de
ulla.stollenwerk@erzbistum-koeln.de
ulrich.koch@bistum-hildesheim.de
seelsorge@erzbistumberlin.de
wolfgang.oswald@ipb-freiburg.de
ewestermeier@bistum-eichstaett.de

Osterreich
Bistum Salzburg

Dr. Sebastian Schneider

sebastian.schneider@seelsorge.kirchen.net

Schweiz
Bistum St. Gallen

Damian Kaeser-Casutt

kaeser@bistum-stgallen.ch
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