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Bettina Janotta

Beobachtung in der Organisationsberatung

1. ,Ich sehe was, was du nicht siehst”

Bei den ersten Uberlegungen zum Thema fiel mir das
Kinderspiel ,Ich sehe was, was du nicht siehst” ein. Ich
erinnere mich deutlich, wie faszinierend ich das Spiel
fand und dass ich den Part, in dem ich ,mehr” gesehen
habe und sagen konnte ,ich sehe was, was du nicht
siehst” eindeutig als den Besseren empfunden habe.
Auch wenn es bei den Spielregeln keine Kunst ist,
.,mehr” zu sehen, hat es etwas Faszinierendes. Des-
halb sollte dieser Satz urspriinglich auch der Titel des
vorliegenden Beitrages sein. Doch im Reflexionsprozess
wurde mir deutlich, dass in dem Spiel ,mehr” sehen mit
Dominanz und Macht verbunden ist. Genau darum soll-

te es in der Beratung aber nicht gehen.

Ausgangspunkt der folgenden Betrachtung ist die The-
se von Willke, dass genaue Beobachtung Grundlage
jeglicher Beratung ist, was sich auch mit meinen bis-
herigen Erfahrungen deckt: ,Alles was Laien von Ex-
perten unterscheidet, ist die genaue Beobachtung. Die
Expertin sieht ,mehr’.” (Willke, 1994, S.12)

Fasziniert von diesem Satz stellt sich mir die Frage, ob
genaue Beobachtung zu lernen ist und wer Expertin
werden kann. Hierbei kann es m. E. nicht um
Expertentum in Sinne von ,alles sehen” gehen, son-
dern vielmehr um die Entwicklung eines geschulten,
differenzierten Wahrnehmens.

Bei Beratungen mit erfahrenen Kolleginnen hatte ich oft
das Geflhl, Beratung ist ,mehr” als gut angewandte
Methoden. Heute wirde ich dieses ,Mehr” als gelibten
Beraterblick, als ausgebaute Beobachtungsfahigkeit,
eben als das ,Mehr” im Sinne Willkes ansehen.

Ist Beobachtung also nur eine Frage der Ubung?
Oder ist es eine spezifische Fertigkeit, die durch Bega-
bung und Ausbildung determiniert wird?

Spielt Intuition eine Rolle oder ist Beobachtung nur eine
Frage perfekter Technik?

2. Autorisierte Beobachtung

Beobachtung ist erst einmal etwas Alltagliches. Wir
nehmen unentwegt Eindricke wahr, beobachten die
Menschen um uns, unsere Umwelt und uns selbst - ob
wir wollen oder nicht, ob wir uns dessen bewusst sind
oder nicht. Genauso beobachten wir in einer Beratungs-

situation unentwegt, vom ersten Kontakt an bis zum
Abschluss.

Beobachtung setzt voraus, dass eine Person (Subjekt)
etwas beobachtet (Objekt). Das, was beobachtet wird,
kann eine Person, ein Gegenstand, die Umwelt oder
Ablaufe (z.B. Kommunikation) und Stimmungen sein.
Beobachtung stellt somit Beziehung her.

,Im Anfang ist die Beziehung”, sagt Martin Buber in ,Ich
und Du” und macht damit deutlich, dass alle Menschen
ihrem Wesen nach Beziehung suchen und brauchen.
Beobachtung trifft damit ein Grundbedirfnis des
Menschens. ,Die Welt ist dem Menschen zwiefaltig
nach seiner zwieféltigen Haltung... Wenn Du gespro-
chen wird, ist das Ich des Wortpaares Ich-Du mitge-
sprochen... Das Grundwort Ich-Du kann nur mit dem
ganzen Wesen gesprochen werden... Es gibt kein Ich
an sich, sondern nur das Ich des Grundworts Ich-Du.”
(Buber, S.7/8)

Diese grundsatzliche, tragende Beziehung wird m. E.
durch Beobachtung méglich.

Ist sie jedoch nicht gewlinscht, dann kann Beobach-
tung leicht zu Kontrolle, Uberwachung, Grenziiberschrei-
tung und Voyeurismus werden.

Im Beratungsprozess ist Beobachtung dagegen ange-
fragt bzw. Teil des Kontraktes und wird vom Klienten-
system eingefordert. Es handelt sich somit um eine
autorisierte Beobachtung.

Eine autorisierte Beobachtung bildet die Grundlage ei-
ner Beratung, sie ist der erste Schritt, dem Weitere
folgen missen. Dieser Schritt basiert auf dem Prinzip
der Freiwilligkeit, die als grundsétzliche Leitlinie fir den
Beobachtungsprozess von Relevanz ist.

3. Beobachtung in der Organisationsberatung

-ES erscheint deshalb unumganglich, die Tiefenstruktur
des Handelns bis hinab zur basalen Operation der Be-
obachtung aufzuklaren, will man die Formen, Muster
und Strategien verstehen, die das Handeln von Syste-
men annimmt. Ohne die F&higkeit und Méglichkeit der
Beobachtung erhebt sich kein System aus der
Athaumasie [das Sich-nicht-Wundern, Verwunde-
rungslosigkeit — d. Red.] trivialer Mechanik, d.h. ohne
das Registrieren und Auswerten von relevanten Unter-
schieden wére Indifferenz der Modus operandi der Wel.
Erst mit der Beobachtung kommen Differenzen in die
Welt, die einen Unterschied machen; und erst mit der



Méglichkeit der Beobachtung stellt sich mithin die Fra-
ge nach Zielen und Absichten méglicher Veranderung.”
(Willke, 1994, S. 19)

Diese Satze machen die grundlegende Bedeutung von
Beobachtung deutlich.

Bevor ich jedoch im Einzelnen auf die Beobachtung in
der Beratung eingehe, méchte ich kurz den Kontext
abstecken:

Wenn ich von Beobachtung in Organisationsberatung
spreche, gehe ich von systemischer Beratung in Orga-
nisationen aus, die als nicht-triviale Systeme verstan-
den werden.

3.1 Organisationen als nicht-triviale Systeme

Organisationen sind soziale Systeme und gehéren da-
mit zur Gruppe der nicht-trivialen Systeme. Zur Unter-
scheidung: ein Hammer, eine Schreibmaschine und ein
gut abgerichteter Papagei sind triviale Systeme. Sie
funktionieren nach dem einfachen Input-output-Schema.
Wir wissen, was passieren wird, wie die Reaktionen
sein werden, was wir erwarten kénnen. Sie reagieren
auf unsere Aktionen immer auf die gleiche Weise. Sie
folgen der simplen Kausaltechnik und egal, wie lange
ich einen Hammer vor der Benutzung beobachte, er wird
immer das Gleiche tun, wenn ich aushole und auf den
Nagel schlage. Beobachtung spielt hier keine Rolle.

Far nicht-triviale Systeme dagegen ist Beobachtung von
entscheidender Bedeutung, s. Schaubild. (nach Willke).

Zu diesen Systemen gehoéren Individuen und soziale
Systeme. Sie funktionieren nicht nach dem Input-output-
Schema, sie lassen sich nur schwer steuern und kon-
nen den Beobachter mitihrem Verhalten Uberraschen.
An Stelle der linearen Kausalmechanik (“wenn-dann”,
“um-zu”) bei den trivialen Systemen zeichnen sich die
nicht-trivialen Systeme durch Zirkularitat inrer Vorgehens-
weise aus. Das bedeutet, dass wesentliche Prozesse,
die die Dynamik und das Verhalten des Systems be-
stimmen, im Innern des Systems ablaufen und ihrer
autonomen Steuerungslogik folgen. (vgl. Willke, 1994,
S.30f)

Einerseits kann das bedeuten, dass sich ein System
im Kreis dreht und immer wieder die gleichen Muster
benutzt, andererseits gibt es hier einen Spielraum fir
Kommunikation und Veranderung, den es in trivialen
Systemen gar nicht gibt.

Auf weitere Unterschiede zwischen diesen Systemtypen
kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden (vgl.
dazu Willke, 1994, S. 30ff) - mir war es wichtig aufzu-
zeigen, welche grundlegende Bedeutung der Beobach-
tung zukommt, wenn wir in nicht-trivialen, lebenden
Systemen, in Organisationen beraten.

AuBerdem macht diese Unterscheidung deutlich, dass
ich als Beraterin nicht darauf hoffen kann, Erfolge nach
dem einfachen Input-output-Schema zu erzielen, d.h.,
ich

muss mich von der linearen Vorstellung des Eingreifen-
Kénnens und Verdndern-Kénnes verabschieden.

Kognition

Beobachtung

| Geschichte |

Kommunikation

T
/
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Beobachtung in der Organisationsberatung

3.2 Systemische Beratung in Organisationen

Systemische Beratung hat nicht die Einzelperson in
Organisationen im Mittelpunkt ihrer Perspektive, son-
dern sie versucht ein autonomes gesamtes System in
den Blick zu nehmen.

Lebende Systeme sind komplex, autopoietisch und
selbstreferentiell. ,,Als komplex wollen wir eine zusam-
menhangende Menge von Elementen bezeichnen, wenn
auf Grund immanenter Beschrankungen der
Verknipfungskapazitat der Elemente nicht mehr jedes
Element mit jedem anderen verkniUpft sein kann.”
(Luhmann, S.46)

Flr die Beobachtung in der Beratung bedeutet das:
,Diese Systeme kdnnen weder durch sich selbst noch
durch AuBenbeobachter vollstdndig beschrieben oder
modelliert, sondern nur (hoch)selektiv erfasst werden -
mit allen Risiken, die das beinhaltet. Ein Mittel der
Risikominimierung ist - zumindest auf Seiten der Bera-
ter - eine adaquate Organisationstheorie. Ein anderes
ist arbeitsteilige Teamarbeit und Intervision der Berater
zur Erzeugung und Verbindung unterschiedlicher
Beobachterperspektiven hinsichtlich ein und desselben
Klientensystems. Eine fur Beobachter methodisch
hochst bedeutsame Strategie zur Komplexitats-
reduktion ist das aktive Fragestellen an Reprasentan-
ten des Klientensystems - also kommunikative Inter-
ventionen - statt passiven Beobachtens im Alltagssinn.”
(Konigswieser u.a., S. 55)

Das von den Biologen Maturana und Varela entwickelte
Autopoiese-Konzept fihrt zu der von Willke beschrie-
benen Einsicht, dass soziale Systeme in ihrer Tiefen-
struktur geschlossene Systeme sind. Die operative
Schliessung eines sozialen Systems zu einem
autopoietischen ist dann gegeben, wenn die ablaufen-
den Kommunikationen sich an den (vorausgegangenen)
Kommunikationen dieses Systems orientieren, d.h. sich
bilden als Reaktionen auf Kommunikationen, die sich
im System ereignet haben. (Vgl. Willke, 1987, S. 42 ff)
Nach Maturana kénnen diese strukturdeterminierten,
selbststeuernden Systeme von Umweltereignissen nur
zu eigenen Operationen angeregt oder angestossen,
nicht aber determiniert werden. Maturana nennt diese
Art der Umweltbeziehung ,strukturelle Kopplung.” (Vgl.
Kénigswieser u.a., S.55)

Fir die Beobachtung bedeutet dies, dass alle Unter-
schiede, die ich auf Grund meiner Beobachtung fest-
stelle, flir das System neu, unbekannt und erst einmal
unverstandlich sind. Das muss ich berlcksichtigen,
wenn ich Deutungen der Beobachtungen anbiete.

“Es gibt keine einfachen, direkt ,steuernden‘ bzw. de-
terminierenden Interventionen von Beratern in eine von
ihnen beratene Organisation. Das System spielt nur
seine eigene Melodie und kann nur seine eigene Musik
héren.... Flr Berater wird nicht nur die Problem-
adaquatheit, sondern auch die operative
Anschlussfahigkeit und das Irritationspotential zur Vor-
aussetzung fur den Erfolg von Interventionen.” (Kénigs-
winter u.a., 1995, S. 55)

Beim Zuriickgeben von Beobachtungen an ein System
ist es sinnvoll, von der ,black-box™-Theorie auszugehen.
Sie besagt, dass niemand wissen kann, wie der andere
reagiert. Interaktionen zwischen Systemen verlaufen
somit auf der Grundlage wechselseitiger Intransparenz.
.Kein Bewusstsein kann die Totalitat seiner System-
bedingungen als Pramissen oder als Gegenstéande sei-
ner eigenen Operationen ins System wieder einflhren.
Alter ego heiBt demnach: er ist fir mich ebenso
intransparent, wie ich selbst es fir mich bin.” (Luhmann,
zitiert nach Willke, 1994, S.28)

Fir diese Situation grundlegender Ungewissheit gibt es
zwei Mdglichkeiten: Beobachtung und Kommunikation.
Auch wenn sie Beschréankungen unterliegen, in ihnen
liegt die Chance, aus der “black-box” heraus zu fiihren.

3.3 Beobachtung - Definitionsansatze

,Die Grundlage jeder Art von Wissensproduktion bilden
Beobachtungen. Aber was tun Beobachter eigentlich,
wenn sie beobachten? Beobachtungen operieren not-
wendigerweise mit Unterscheidungen.” (Wimmer, 1994
S.72)

.Beobachtung ist die Feststellung eines bedeutsamen
Unterschieds” (Willke,1994, S.12)

,Der Begriff der Beobachtung wird hier in einem funda-
mentalen Sinne verstanden als die Feststellung eines
Unterschiedes, der einen Unterschied ausmacht.
(Gregory Bateson).” (Willke, 1994, S. 23)

In allen Definitionen spielt der Unterschied die entschei-



dende Rolle. Beobachter unterscheiden, vergleichen,
setzen in Relationen, in Beziehung zu einander.
Wichtig ist, welche Relationen hergestellt werden, wel-
che Informationen in Beziehung zueinander gesetzt
werden. Die Selbstreferentialitat spielt in diesem Zu-
sammenhang eine entscheidende Rolle, denn die Be-
obachterin setzt mit ihrer Selbstbezliglichkeit fest, was
als entscheidender Unterschied zu betrachten ist. (Wei-
tere Ausflihrungen zur Selbstreferentialitat s. Kapitel
3.3.3)

Der Bedeutung des Beratungsgrundsatz ,Erst differen-
zieren, dann integrieren” wird in diesem Kontext noch
einmal sehr deutlich.

Personen und soziale Systeme orientieren sich an ver-
schiedenen Realitdtsdimensionen. Diese Dimensionen
werden mit den Unterscheidungen abgetastet und Uber-
pruft. Was beobachtet wird, hangt folglich davon ab,
welche Unterscheidungen ein Beobachter benutzt.
Das standige Unterscheiden fuhrt zu Bezeichnungen
wie ,heute lauft es besser als gestern”, ,diesmal ist die
Arbeitsatmosphére in diesem Gremium besser als
sonst”.

Mit diesen Unterscheidungen und den damit ermdéglich-
ten Bezeichnungen werden Informationen erzeugt. Die-
se Informationen sind auf Grund ihrer gerade beschrie-
benen Entstehung kein feststehendes Wissen, haben
keinen dinghaften Charakter. Das hat zur Folge, dass
sie nicht von einem System auf das andere ibertragen
werden kénnen.

Informationen entstehen im System und bleiben dem
System. Berater kénnen sie nicht von auBen in ein
System rein tragen, sie kénnen nur den ProzeB anre-
gen, in dem das Unterscheidungsvermégen mobilisiert
wird.

Beobachtung tragt also zur Informationsbildung bei, ist
die Grundlage jeder Art von Wissensproduktion.

+Aus der Differenz zwischen der eigenen Sicht und der
fremden Sicht kann das System Informationen ablei-
ten, die zu Entwicklungsimpulsen fihren.” (Kénigswieser
u.a., S.54)

Was passiert mit den Informationen im System?
,Uber Beobachtung als einer besonderen Operation des
Systems kann das System aber Ereignisse der Au-
Benwelt als Anlass fir interne SchlufBfolgerungen und
Unterstellungen nehmen. Es kann beliebig komplexe

(interne) BOTBOT-Schleifen (Beobachtung-Operation-
Test-Beobachtung-Operation-Test) aufbauen - kurz: es
kann in trial-and-error-Verfahren und Experimenten in-
tern aufgebaute Annahmen auf ihre Brauchbarkeit und
Umweltaddquanz bzw. Umweltvertraglichkeit prifen.
Insofern wére es sinnvoller, statt von Konstruktivismus
von Experimentalismus zu sprechen, denn sowohl Or-
ganismen wie in den meisten Fallen auch psychische
und soziale Systeme konstruieren nicht planvoll inter-
ne Realitaten, sondern bauen sie evolutiondr und
inkremental in Serien von Experimenten auf.” (Willke,
1994, S. 16)

Es lasst sich somit an dieser Stelle zusammenfassen:
soziale Systeme kénnen als beobachtende Systeme
bezeichnet werden, denn sie bauen ihr spezifisches
Wirklichkeitsverstéandnis Gber Beobachtungen auf, be-
statigen es auf diese Weise oder sehen sich gezwun-
gen, es zu verandern.

Welche Organisationen wir antreffen ist das Resultat
eines wechselseitigen Definitionsprozesses von Beob-
achtungen, der sich standig zwischen Fremd- und
Selbstbezug hin und her bewegt.

Eine wichtige Differenzierung der Beobachtung in der
Beratung ist die Unterscheidung der ,Beobachtung er-
ster Ordnung” und der ,Beobachtung zweiter Ordnung”.
Die Beobachtung erster Ordnung beobachtet das Sy-
stem, tritt mit den Menschen im System in Kontakt,
bekommt Informationen und entschlisselt sie.

Diese Ebene der Beobachtung wird von der Beobach-
tung zweiter Ordnung reflektiert. Sie ist somit die Meta-
Ebene der Beobachtung, die Beobachtung der Beob-
achtung. D.h. Beobachter zweiter Ordnung beobach-
ten den Beobachter erster Ordnung und beobachten,
mit welchen Unterscheidungen der Beobachter erster
Ordnung beobachtet. Sie kdnnen die Unterscheidungs-
kriterien der Beobachter erster Ordnung in Frage stel-
len. Hier steht nicht das, was ein System als gegeben
vorgibt im Mittelpunkt, sondern der Blick wird darauf
gerichtet, wie genau dieses erzeugt wird, was als ge-
geben gilt.

Berater beobachten auf beiden Ebenen, ihr Schwerpunkt
liegt als Experte von auBen jedoch auf der Beobach-
tung zweiter Ordnung, einmal aufgrund ihrer Funktion
und Qualifikation, zum anderen sind die Mitarbeiter ei-
nes System auf Grund ihrer Eingebundenheit immer
Beobachter erster Ordnung. Das bedeutet, dass sie sich



Beobachtung in der Organisationsberatung

als Beobachter zweiter Ordnung teilweise selbst beob-
achten mussen und das Verhaltnis zwischen sich und
ihrer Beobachtung erster Ordnung beobachten.

Auf der ersten Ebene erhalt der Beobachter Informatio-
nen Uber das System, auf der zweiten Ebene ermégli-
chen die Beobachtungen und deren Folgen weitere In-
formationen, die auf der ersten Ebene nicht zugénglich
sind.

So stellen die Informationen einerseits und die Beob-
achtungen andererseits die beiden Zugange dar, die ei-
ner Beraterin offen stehen, will sie mit einem System in
Kontakt treten.

3.3.1 Unterscheidungskriterien

Denksport
Welches ist der Unterschied zwischen Hunden und
Zwiebeln? Es gibt
keinen Unterschied. Die Hunde belln und die Zwiebeln.
Welches ist der Unterschied zwischen einem Kroko-
dil? Im Wasser schwimmt es und am Lande lauft es.
Welches ist der Unterschied zwischen einem Nilpferd?
Da gibt es keinen Unterschied?
Welches ist der Unterschied zwischen einem Krokodil
und einem Nilpferd?
Beim Krokodil gibt es einen Unterschied, beim Nilpferd
keinen.

R. Gernhardt

Je nach Perspektive kann ich verschiedene Achsen als
Orientierung nehmen, um Beobachtungen in Beziehung
zu setzen und damit Unterschiede zu erméglichen.
Anhand von Beispielen mdchte ich zwei Unterschei-
dungskriterien veranschaulichen:

a) ,vorher/nachher” und

b) ,innen/auBen”.

a) ,Vorher/nachher”

Die zeitliche Dimension kann fiir das Feststellen von
Unterschieden sehr nltzlich sein. Bestandsaufnahmen,
Ruckblicke, Zwischenauswertungen und Abschluss-
reflexionen werden hier eingesetzt. Fragen in diesem
Zusammenhang kénnen sein:

Wie ist die Situation der Organisation im Vergleich zu
friiher? Was ist in Zukunft zu erwarten? Was wird ihrer
Meinung nach passieren, wenn Leitung wechselt?

Ein Beispiel:

Ein Kindergartenteam (sechs Erzieherinnen) hat wegen
eines Konflikts Beratung angefragt. Zwei Erzieherinnen
haben einen akuten Konflikt, die Kommunikation ist
beeintrachtigt, zeitweise vollig unterbrochen.

Bei einer Einstiegsibung erfahren wir, dass gerade zwei
Kolleginnen in Mutterschutz gegangen sind. Sie schei-
nen eine wichtige Rolle gespielt zu haben. Das Team
beschreibt sich riickblickend als eine gute Arbeitsgrup-
pe mit einem groBen Zusammengehorigkeitsgefuhl.
Jetzt, nach dem Weggang der Kolleginnen, scheint al-
les anders zu sein: Konflikte treten auf, das Gemein-
schaftsgeflhl geht verloren. Das Beraterinnenteam
nimmt den Weggang der zwei Erzieherinnen als
Differenzierungspunkt und verbindet die Beschreibun-
gen des Teams unter dem vorher/nachher-Kriterium
miteinander. Diese Sicht lasst sie zuerst Gber den Ab-
schied der Kolleginnen sprechen, der offensichtlich nicht
gestaltet wurde. AnschlieBend wird deutlich, dass der
Verlust und der nicht gestaltete Abschied bei den Mit-
arbeiterinnen einen groBen Anteil ihrer diffusen Angst
ausmacht, die eine Frau mit den Worten umschreibt:
“Wir haben Angst, dass heute das ganze Team ausein-
anderbricht, wegen dem Konflikt...” Jetzt wird ihnen
deutlich, dass der Konflikt nur ein Teil ist, vielleicht so-
gar die Folge der Gesamtsituation im Team.

Der Konflikt der zwei Frauen tritt in den Hintergrund und
das Team sieht sich als Ganzes und (iberdenkt seinen
Umgang mit Abschieden.

Der Druck auf die zwei am Konflikt Beteiligten lasst in
diesem Moment nach und eine der beiden, die vorher
erwagt hat, ebenfalls zu gehen, sagt deutlich, dass sie
versuchen wird, sich wieder starker in das Team einzu-
bringen.

b) ,Innen/auBen

Die radumliche Dimension kann ebenfalls als Unter-
scheidungskriterium niitzlich sein. Das System bildet
den Innenraum und hat eine AuBenwelt um sich her-
um. Leitbildentwicklungen, Rollenspiele, Skulpturen etc.
kdénnen hier eingesetzt werden.

Fragen fir das Unterscheidungskriterium “innen/auBen”
kdénnen sein:

Wie sehen wir uns als Organisation im Vergleich zu
anderen? Wer sind wir im Vergleich zu anderen? Was
ist spezifisch fiir uns? Welche Riickmeldungen bekom-
men wir von auBen?”



Beispiel (Fortsetzung):

Das oben beschriebene Team bezeichnet sich selbst
als aktiv, kooperativ und homogen. Sie sehen sich in
der Lage, mit dem Konflikt umzugehen. Als es darum
geht, Personen auBerhalb des Teams zu benennen, die
bei diesem Konflikt noch eine Rolle spielen, wird der
Kirchenvorstandsvorsitzende erwahnt. Er scheint dem
Team und auch der Leiterin die Konfliktlésung nicht
zuzutrauen und ist bereits vielfach aktiv geworden. Er
hat Abmahnungen verschickt und u.a. der Leiterin nahe
gelegt, ihre Funktion abzugeben und soviel Erzieherin-
nen wie méglich auszutauschen, um mit ,frischem Blut”
den Konflikt zu 16sen. Das Beraterinnenteam spiegelt
den Unterschied zwischen der Wahrnehmung des Teams
und der Wahrnehmung des Kirchenvorstandsvor-
sitzenden. Diese Beobachtung I6st im Team eine pro-
duktive Unruhe aus. Sie tauschen sich Uber Erfahrun-
gen mit dem Vorsitzenden aus, erfahren neue Zusam-
menhange und sehen deutlich, dass die Aktivitaten von
ihm den Konflikt noch geschirt haben. Sie entschei-
den sich, das Gesprach mit ihm zu suchen und ihn ins
Team einzuladen.

3.3.2 Merkmale systemischer Beobachtung

Verbindet man Beobachtung mit den Grundséatzen
systemischen Denkens, so ergeben sich ganz spezifi-
sche Merkmale fir die Beobachtung. Von besonderer
Bedeutung ist hierbei die Selbstreferentialitat eines je-
den Menschen. Diese hat zur Folge, dass es die ,Welt
da drauBen” in dieser Objektivitat nicht gibt. Diese Vor-
aussetzung bestimmt die weiteren Ausfuhrungen. Wir
kénnen nicht objektiv beobachten, wir kbnnen die Welt
nur so sehen, wie sie uns mit unseren Instrumenten
der Beobachtung (vor allem Sinnesorgane und menta-
les System) erscheint. Beobachtungen sind immer
meine Beobachtungen und ich bin als Beobachterin ein
eigenes System, das alle Informationen und Bedeutun-
gen von etwas mir Bekannten ableitet. Das Gleiche gilt
auch firr das System, das ich beobachte. Diese Vor-
aussetzungen missen der Beobachterin klar sein. Au-
Berdem kann ich als Beobachterin jederzeit selbst be-
obachtet werden, d.h. alle Beteiligten beobachten und
werden gleichzeitig beobachtet.

Daraus ergeben sich funf Merkmale systemischer Be-
obachtung:

1. Logik der Beobachtung

Die Logik der Beobachtung ist die Logik des beobach-
tenden Systems und seiner kognitiven Struktur. Beob-
achtung wird also verstanden als Feststellung eines
Unterschieds, der einen Unterschied macht (Gregory
Bateson).

Die Beobachterin legt fest, was sie beobachten kann,
denn das ist der Beobachtungsspielraum. Nicht der
Gegenstand der Beobachtung bestimmt, um was es
geht, sondern die Beobachterin.

2. Gegenstand der Beobachtung

Die Beobachterin macht sich eine beobachtbare Ein-
heit, die sie bezeichnen und beschreiben kann. Bezeich-
nen heiBt, den Gegenstand in Differenz zu allem ande-
ren zu sehen. Jede Beobachterin macht sich ein sprach-
liches Bild eines Gegenstandes oder eines Ereignis-
ses und somit eine eigene Beschreibung ihrer Beob-
achtung.

~Auffallig ist aber, dass jeder dieser Beobachter ein je-
weils anderes Unternehmen ,sieht’, Unterschiedliches
fir zentral halt, sein Augenmerk auf jeweils unterschied-
liche Kombinationen von Faktoren legt und somit eine
je idiosynkratische Wirklichkeit ,seines’ Unternehmens
konstruiert.” (Willke, 1994, S. 24)

3. Referenz der Beobachtung

Aus dem bereits Dargestellten geht hervor, dass auch
die Beobachterin ein nicht-triviales System darstellt, das
selbstreferent gestaltet ist. Somit kénnen alle Differen-
zen, die durch sie definiert werden, nur selbstbezlglichen
Charakter haben. Die getroffenen Unterscheidungen der
Beobachterin werden somit nicht durch den Gegenstand
der Beobachtung strukturiert, sondern durch das
selbstreferentielle System Beraterin. Es stellt sich die
Frage, wie unter diesen MaBgaben ein fremdes System
Uberhaupt ,angemessen” beobachtet werden kann.

4. Die Beobachtung der Beobachtung

Wird die Beobachtung beobachtet - und das erscheint
als Reflexion flr den Beratungsprozess und flr die Be-
raterin eine wesentliche Madglichkeit, ihre
Selbstreferentialitat reflexiv einzusetzen, so erhéht sich
die Komplexitat des Systems. Dies kann leicht zu ver-
meintlichen Unlberschaubarkeiten flihren, die starke
Irritationen zur Folge haben kénnen. Diese Komplexitat
bildet eine ergiebige Phase im Beratungsprozess.
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5. Die Beobachtung von Fremdbeobachtung und Selbst-
beobachtung

Diese beiden Mdglichkeiten stehen jedem System of-
fen und die sich daraus ergebenden Unterschiede schaf-
fen Probleme und sind Chance zugleich.

(vgl. Willke,1994, S.22 ff)

3.3.3 Deutungen von Beobachtungen

Maturana sagt, dass eine Beobachtung nichts Gber den
beobachteten Bereich aussagt, sondern tber den Be-
obachter.

Dieser Satz kann auf den ersten Blick Resignation her-
vorrufen: ist Beobachtung damit hinfallig als Grundele-
ment von Beratung?

Doch verbunden mit den vorherigen Ausfihrungen er-
scheint der Satz als ,mahnende” Zuspitzung, die daran
erinnert, die Merkmale von systemischer Beobachtung
im Blick zu behalten.

Versucht man unter diesen Bedingungen Deutungen von
Beobachtungen abzugeben, so spielen nach Willke
grundsatzlich eine Rolle: ,begriffliche Konstruktionen,
kognitive Muster, theoretische Konzeptionen und
schlieBlich der ,operation called verstehen” (1994, S.13),
das heiBt, dass jeder Mensch zur Strukturierung von
Beobachtungen zentrale Kategorien bildet, aus Erleb-
nissen die ihn gepragt haben, aus Verhaltensmustern
und Begriffen, die fir ihn entscheidend sind.

In diesem Zusammenhang erlautert Willke die Bedeu-
tung von Selbstreferenz:

bevor jemand einen Unterschied bemerkt, muss er et-
was ,bemerken” kénnen. Es ist eine Instanz nétig, die
in der Lage ist zu bemerken, die ein so/anders, vorher/
nachher unterscheiden kann. Hierzu braucht es ,Ge-
dachtnis” und jedes Gedachtnis erzeugt eine Geschichte
des beobachtenden Systems. ,Beobachtung ist nur auf
der Basis der Identitdt des beobachtenden Systems
moglich.” (Willke, 1994, S.14) Jede Feststellung einer
Differenz braucht das Festhalten eines ldentischen.
Diese Selbstbezlglichkeit ist mit der Méglichkeit der
Beratung zusammen zu betrachten. Selbstbez{iglichkeit
schlieBt das System gegen seine Umwelt ab, Beob-
achtung 6ffnet das System gegentiber Differenzen.
Entscheidend sind hier die Begriffe ,Gedachtnis” und
~aeschichte”, denn sie machen deutlich, dass ich nur
beobachten und vergleichen kann, was in meinem Ge-
dachtnis vorkommt und dass einerseits Gedachtnis

Geschichte erzeugt und andererseits meine Geschich-
te mein Gedéachtnis ,fullt”.

In diesem Zusammenhang spielen auch die moralischen
und ethischen Grundsétze eine Rolle, die sich in jedem
Menschen auf Grund seiner Lebensgeschichte ausge-
bildet haben. Hier ist ein selbstkritischer und bewusster
Umgang fir Beratung absolut notwendig. Aussagen und
Bewertungen wie ,Das macht man nicht!” sind m.E. je-
dem Menschen zu eigen, nur hat die Beraterin die Auf-
gabe, sich nicht davon leiten zu lassen, sondern sie
durch einen selbstkritischen und bewussten Umgang
flr den Prozess fruchtbar zu machen. Das Verschwei-
gen oder Ignorieren solcher Grundsatze hatte m. E. zur
Folge, dass sie aktivim Untergrund arbeiten wiirden.
Ein ebenfalls schwieriger, ambivalenter Aspekt in Be-
zug auf die Deutung von Beobachtungen ist die Suche
der Beraterin nach Anschlussmdglichkeiten an das
System. Bis zu einer gewissen Grenze ist es nachvoll-
ziehbar und dem Beratungsprozess zutraglich, dass
Deutungsmdglichkeiten angeboten werden, die leicht
vom System aufgenommen werden kdnnen. Kippt an
dieser Grenze das Handeln in Richtung Gefalligkeit, so
gerat das Beratungsziel aus dem Blick. Gerade fir selb-
standige Beraterinnen sehe ich hier eine groBe Schwie-
rigkeit, weil das Verweigern von Gefélligkeiten das Ende
einer Beratung bedeuten kann.

Diese komplexe Voraussetzung hat zur Folge, dass
Beobachtung nur zu den oben beschriebenen BOTBOT-
Schleifen fiihren kdnnen, dass es nicht méglich ist, all-
gemeingultige Aussagen aus Beobachtungen zu folgern,
sondern immer nur Hypothesen.

Far Deutungen spielt der Kontext eine wichtige Rolle.
w~Jede Intervention, sei dies nun Therapie, Erziehung,
Organisationsentwicklung oder Politik, spielt sich im
Rahmen bestimmiter, historisch gewachsener und per-
manent sich verandernder gesellschaftlicher Verhéltnisse
ab. ... Die Klienten.... sind in einem so hohem MaBe
von der sie umgebende Gesellschaft gepragt und bei
aller Autonomie mit ihr verwoben, dass eine sinnvolle
Intervention nur dann méglich ist, wenn dem Eingriff ein
zumindest den Grundlagen angemessenes Bild der
Realitdt moderner Gesellschaften zugrunde liegt.”
(Willke, 1994, S. 39)

Willke sagt, dass Gesellschaften mehr als die Summe
ihrer Mitglieder sind. Gesellschaften sind nicht aus den



Handlungen ihrer Mitglieder zu erklaren. In jedem Sy-
stem spielen die Individuen eine Rolle, aber es gibt auch
GesetzmaBigkeiten des Systems, denen sich die Men-
schen flgen.

Er bezeichnet Gesellschaften als ,der umfassende Zu-
sammenhang der aufeinander bezogenen und flreinan-
der relevanten sozialen Kommunikationen.” (S.41)
Agieren Berater nun auf der Basis unzutreffender Grund-
annahmen Uber die umgebende Gesellschaft als Kon-
text, so besteht wenig Aussicht auf Erfolg. Ausfuhrli-
che, soziologische Betrachtungen Uiber moderne Ge-
sellschaften wirden an dieser Stelle zu weit fiihren
(mehr dazu bei Willke 1994, S.44ff).

Die italienischen Familientherapeuten um Selvini
Palazzoli betonen die Bedeutung des Kontexts im All-
gemeinen und sagen, ,dass es gar nicht mdglich ist,
ein Phdnomen wirklich zu verstehen, wenn das
Beobachtungsfeld nicht gro genug ist, um auch den
Kontext einzuschlieBen, in dem das Phanomen auf-
tritt.” (Selvini Palazzoli u.a., 1984, S.147)

Es bleibt die Frage danach, wie weit der zu beachten-
den Kontext geht: wer oder was muss mit einbezogen
werden und in welcher Form?

Das unter 3.3.2 genannte Beispiel macht deutlich, dass
der Kontext ,Kirchenvorstand” von entscheidender Be-
deutung war. Die Einbeziehung brachte den Prozess
voran.

Ein weiterer Kontext kam wenig spater zur Sprache:
die Eltern. Das Agieren von einzelnen Elternteilen hatte
bereits viel Einfluss auf den akuten Konflikt gehabt. Die
Erzieherinnen hatten die Kontakte bisher nach persén-
lichen Neigungen gestaltet. Die eine Erzieherin hatte
mit Eltern dies vereinbart, eine andere etwas anderes.
Es ging soweit, dass Informationen aus den Team-
sitzungen weitergetragen worden sind und groBes Miss-
trauen ausléste.

Es fand kein Austausch darlber statt und es gab keine
allgemein gulltigen Absprachen, wer was mit wem be-
sprechen darf, soll oder eben auch nicht. Misstrauen
war auch das Thema des Konfliktes der zwei Erziehe-
rinnen. Dem Team wurde klar, dass das Thema ,Ver-
trauen und Misstrauen” ein Thema des Teams ist und
nicht nur der zwei Erzieherinnen.

Aktivitaten im Kontext finden haufig im Dunklen statt,
werden nicht transparent gemacht. Das Gesprach tber
den Kontext ,Eltern” brachte Klarheit und machte dem
Team deutlich, dass sie sich auf eine Vorgehensweise

in Bezug auf den Konflikt einigen und sich an die getrof-
fenen Absprachen halten missen.

3.3.4 Anforderungen an die Beobachterin

Als erstes sei an dieser Stelle noch einmal der profes-
sionelle Umgang jeder Beobachterin mit der
Selbstreferentialitédt genannt. Diese komplexe und zu-
gleich grundlegende Voraussetzung erfordert einen per-
manenten Reflexionsprozess, der etwa mit Supervision
unterstitzt werden kann.

Teamarbeit und Austausch von Beraterinnen Uber ein
und dasselbe System oder &hnliche Systeme kann die
eigene Perspektive erweitern.

Ein anderer wichtiger Aspekt ist der theoretische Hin-
tergrund, einerseits bezliglich der zu beratenden Sy-
steme, andererseits bezliglich der Chancen und Gren-
zen von Beratungstétigkeit im Allgemeinen.

,Neben einer konsequenten Zielorientierung schaffen
theoriegeleitete Annahmen Uber das Klientensystem
sowie Uber Mdglichkeiten und Grenzen beraterischen
Tuns eine hilfreiche Disziplinierung der Beobachtung auf
Beraterseite.” (Wimmer, S.80/81)

Neben der Bereitschaft zur Reflexion und zur theoreti-
sche Auseinandersetzung fallen mir noch persénliche
Eigenschaften ein, die - anlehnend an die Virtuositét
als Anforderung an Beraterlnnen, genannt in ,Beraten
mit Kontakt” - das Beobachten erleichtern kbnnten, z.B.:
Offenheit fir Veréanderungen, Lust am Entdecken, Chaos-
toleranz, die Fahigkeit, sich zuriickzunehmen und los-
zulassen.

4. ... und Intuition

Die Position von Willke fasziniert mich immer noch. Aus
meiner intuitiven Zustimmung zu Beginn der Arbeit ist
eine differenzierte Zustimmung geworden.

Der Unterschied zwischen Beratung und dem Kinder-
spiel ,Ich sehe was, was du nicht siehst” ist mir (leider)
im Laufe der Arbeit immer deutlicher geworden — und
so musste ich wirklich auf den Titel “Ich sehe was, was
du nicht siehst” verzichten. Auch Abwandlungen wie
.Ich sehe etwas anders, als du es siehst” behalten den
Wettbewerbs- und Machtcharakter bei..
Uberraschend war, wie stark die theoretische Ausein-
andersetzung in meine letzten Beratungen hinein ge-
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wirkt hat. lch habe spannende Beobachtungen gemacht
und interessante Unterschiede entdeckt. Die Beratungs-
arbeit damit war auffallig dicht an den Themen des je-
weiligen Systems, bzw. an dem, was ich fiir die The-
men des System hielt.

Ubung und Erfahrung spielen mit Sicherheit eine wich-
tige Rolle fur die Beobachtungsféhigkeit. Zu Beginn
meiner Beratungstatigkeit hatte ich gar keine Zeit fir
Beobachtungen, weil ich so beschéftigt war, mich in
der neuen Situation zurecht zu finden.

Die Theorie, ob durch Literatur oder Ausbildung vermit-
telt, bilden eine ebenso wichtige Grundlage. Gute Me-
thoden und Techniken tun dann ihr Ubriges dazu.
Noch ein Gedanke zum Stichwort Intuition: in den theo-
retischen Uberlegungen taucht sie nicht auf, aber in
meiner Beratungspraxis kommt sie dennoch vor. Ich
denke, eingebettet in all die Theorie ist sie ein kreativer
Moment und damit Teil eines verantwortungsvollen Pro-
zesses. Mehr sollte man lieber nicht Gber Intuition theo-
retisieren, sonst ist sie verschwunden...

Die Auseinandersetzung mit der Beobachtung hat mir
die Wichtigkeit des Prozesscharakters von Beratungen
erneut deutlich gemacht.

Jetzt, am Ende dieser Arbeit, bleibe ich voller Neugier
und Lust auf neue Beratungen zurick.

Die genaue Beobachtung ist fir mich anspornende Her-
ausforderung und neue Beratungsqualitat in einem.
Ich habe das Geflihl, spannende Beobachtungen - und
damit Beratungen - vor mir zu haben.
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Hans Georg Ruhe

Synchrone Inszenierungen in der Organisationsberatung -

Beitrag zu einem Methodeninventar

... Und das geht hin und eilt sich, daB es endet,
und kreist und dreht sich nur und hat kein Ziel.
Ein Rot, ein Grlin, ein Grau vorbeigesendet,
ein kleines kaum begonnenes Profil.

Und manchesmal ein Lacheln hergewendet,
ein seliges, das blendet und verschwendet

an dieses atemlose blinde Spiel.

R.M.. Rilke

Das Karussell Jardin du Luxembourg

Inszenierungen in der Beratung, zumal dann, wenn sie
synchron sind, haben zu tun mit innerer und auBerer
Bewegung, mit Freezing und Unfreezing, mit Perspek-
tivenfixierung und Perspektivenverdanderung, mit Betrach-
tung und Handlung.

Der vorliegende Beitrag will sich mit einem methodi-
schen Aspekt von Wirklichkeitserfassung in Organisa-
tionen beschaftigen und diesen einordnen in historische
Bezuge und Denkansétze.

Er will ein Beitrag zu Methoden der ,,.Synchronen Insze-
nierung” sein, die helfen, Organisationen und ihr Han-
deln umfassender im Sinne des Ganzheitlichen darzu-
stellen und in dieser Darstellung besser zu verstehen.

Beratung und Ordnung

Durch die Literatur der Organisationsberatung und die
Konzepte von Aus- und Weiterbildung von
Organisationsentwicklerlnnen zieht es sich wie ein ro-
ter Faden: Nicht die Beraterlnnen haben Erkenntnis und
Veranderung in der Hand, sondern allein das jeweilige
Klientensystem, denn ,Problemauswahl und -definition
...geschehen nicht vorrangig aus dem Kontext bera-
terischen Wissens, sondern entsprechend konkreten
Bedurfnissen und Anforderungen des Klientenystems.*
(Schmidt/Berg). Das Beratungssystem entscheide le-
diglich mit. Organisationskulturen entzégen sich ,ex-
akten diagnostischen Beschreibungen®. Sie seien nicht
eindeutig sondern vieldeutig (Diringer/Berg).
Baumgartner u.a. weisen darauf hin, dass Berater nicht
die Probleme l6sen, sondern bei der Losung helfen.
Die Antworten liegen immer im System, jenseits aller
Macherwiinsche von Beraterlnnen, jenseits aufgedrang-
ter oder angedienter Fachkompetenz, jenseits allein
rationaler Handlungs- und Verhaltenslogiken.

Organisationen entziehen sich weitgehend der Steuer-
barkeit von auBen und folgen ihren eigenen Logiken.
Nur darin werden sie in ihrer Komplexitat verstandlich.
Diese Logiken werden faktisch gelebt und kénnen in
Ganze nicht beschreibbar und beratbar sein. Sie sind
bestenfalls in der Reduktion erfassbar und werden in
eben dieser Reduktion auch nur ,(be)handelbar*.

Die Logik von Beratungsprozesse folgt Planungen, die
auBerhalb des Systems entstanden sind und mit dem
System kontextuell werden sollen. Sie erschlieBen nicht
die Komplexitat, sondern missen sich abarbeiten an
Erscheinungen, fr die sie Verstandnis und Entschlls-
selung spiegeln.

Das Problem liegt damit auf der Hand: Beraterlnnen
geben tendenziell vor, das Ganze zu sehen. In Wahr-
heit aber sind es Erscheinungen einzelner Zustande.

Beraterlnnen missen die Erscheinung als Wirklichkeit
nehmen. Beratung hat mit der stillen Ubereinkuntt aller
zu tun, die Erscheinung sei die Wirklichkeit. Um Sy-
steme beraten zu kénnen, brauchen Beratende und
Beratene solche Ubereinkiinfte. Wenn allerdings im
ProzeB nicht deutlich wird, dass der Beratungs-
gegenstand eine ,Wirklichkeitsiibereinkunft” ist und nicht
die Wirklichkeit, beginnt Beratung, in die Irre zu gehen.

Beratung braucht Planung und Strategie, verrat aber
gerade damit ihre Klientenorientierung. In den Képfen
der Beraterlnnen sind Lésungswege gespurt, bevor das
System neu gedacht hat. Beratung lauft Gefahr, diese
Spurung vorzugeben, statt den Spuren der Klienten zu
folgen. Es ist ein permanenter Hase-und-Igel-Wettlauf:
Der Berater ist schon da - nicht mit Triumpfgeschrei,
sondern mit schlechtem Gewissen (Es ist eben kein
Marchen). Dieses Vorlaufen widerspricht eigentlich sei-
nem professionellen Bemuhen.

Jede Beratung ist ein Ordnungsversuch. Ordnungs-
versuche aber grenzen aus, reduzieren und erlauben
Veranderung nur innerhalb der gesetzten Vorgaben. Sie
tabuisieren die Chaos-Anteile.

Wenn es gelingt, Beratung ohne Spurung bzw. mit
minimalisierter Spurung und weitgehendem Verzicht auf
ordnende Darstellung zu projektieren, erschlieBt sich
Erscheinung von Wirklichkeit mit weiterem Horizont.
Freilich: Es bleibt Erscheinung.

Gelingende Beratung muss mit dem Chaosanteil der
Organisation, der Zufélligkeit, der Ganzheit arbeiten, um



12

Synchrone Inszenierungen in der Organisationsberatung

gemeinsam mit den Klientlnnen zu erkennen. So erst
erhélt das Ganze Vorrang vor den Teilen (Senge u.a.).

Je enger ein Zaun gezogen, desto weniger Wirklichkeits-
erfassung ist méglich, desto teilweiser ist Beratung.

Synchrone Inszenierungen: der
»Synchronizitat”

Aspekt

Mit dem Begriff ,Synchronizitat” beschreibt C.G. Jung
ein bedeutungsvoll erscheinendes Zusammentreffen von
Ereignissen, die in keinem kausalen Zusammenhang
stehen oder zu stehen scheinen. Er versucht dadurch,
unzusammenhangende Wirklichkeiten - in seinem Me-
tier zum Beispiel die innere und &uBere - in einen sinn-
vollen Bezug zueinander zu bringen.

Jung hat schon friih mit dem Begriff der Ganzheit ope-
riert und am Beispiel der Naturwissenschaften darge-
stellt, dass deren Ziel zwar die Erfassung des Ganzen
sei, ihre Methoden und Erkenntnismdglichkeiten diese
aber drohe auszuschlieBen. Das Experiment etwa be-
stehe aus einer bestimmten Fragestellung, die alles
Stdérende und Nichtdazugehdrende ignoriere. Das Ex-
periment stelle Bedingungen und zwinge diese der Na-
tur auf. Sie werde dadurch veranlaBt, eine Antwort zu
geben, die auf die menschliche Ausgangs(frage) gerich-
tet sei. So werde verwehrt, aus der Flle der Méglich-
keiten zu antworten. ,Das Walten der Natur in ihrer un-
beschrankten Ganzheit ist dabei vollig ausgeschlossen.”
(Jung).

Ahnliche Prozesse vollziehen sich auch in der Bera-
tung. Indem BeraterInnen mit ihrem jeweiligen Klientel
Definitionen bzw. Beratungsauftrége fixieren, schréanken
sie die Antwortmdglicheiten ein. Sie konstruieren eine
Realitat, die Beratungsrealitat ist - nicht mehr und nicht
weniger. Sie laufen Gefahr, das Ganze nicht zu erfas-
sen und der Organisation eine Antwort ,aufzuzwingen®.
Beratung muss sich diesem Paradigma der begrenz-
ten Reichweite bewuBt sein und ein Methodeninventar
vorhalten bzw. nutzen, dass die ,andere Wirklichkeit*
auch dar- und herstellbar macht.

Synchron heiBt in diesem Zusammenhang Gleichzei-
tigkeit oder nahe Gleichzeitigkeit von Interventionen, die
das Ziel haben, Diagnosen vorzubereiten, zu erheben,
darzustellen oder zielgerichtet Unfreezing zu ermdégli-
chen. Solche Interventionen kdnnen Perspektiven-

klarung oder perspektivische Angebote sein. Syn-
chronizitat ermdglicht Erkenntnisgewinn, indem durch
parallele affektive und intellektuelle Angebote die Einzel-
wahrnehmung zugunsten einer Gesamterscheinung
aufgehoben wird. Diagnose und Intervention soll zum
»Holon" (Arthur Koestler) werden, d.h. ein Ganzes, das
Teil eines gréBeren Ganzen ist.

Die Systemtheorie, Ausgang maBgeblicher Konzepte
von Organisationsberatung, kann als eine Form des
Holismus definiert werden. Sie befaBt sich im Kontext
von Organisationen mit den Eigenschaften und Wirkun-
gen von Systemen aller Komplexitatsgrade. Die friihen
Anstdsse zu diesem Ansatz riihren aus den Bemihun-
gen her, Parallelen zwischen physiologischen Syste-
men und sozialen Systemen aufzuzeigen.
Charakteristisch fir das Systemdenken ist die Meta-
pher der sich selbst regulierenden Maschine. Dieser
Denkansatz ist haufig auf Mechanistisches reduziert
worden - auch in der Beratung. In dem Wunsch zu be-
greifen, wie Organisation funktionieren, wurde und wird
reduziert auf aus dem Zusammenhang gel6ste Frage-
stellungen, die wie Experimente wirken und nur Teil-
wirklichkeiten bzw. deren Erscheinung darstellen. Das
bedeutet auch Verzicht auf die Wahrnehmung des Syn-
chronen.

Diese irreleitende Reduktion wird vielfach verwechselt
mit dem ,Reduktionismus®, also der system-
theoretischen Annahme, dass komplexe Phdnomene
auf weniger komplexe zurtickgefihrt werden kénnen
(Sheldrake) bzw. in ihnen erscheinen.

Der Ansatz des Reduktionismus ermdglicht Erkennt-
nis, wahrend die mechanistische Reduktion zur partiel-
len oder vollstédndigen Erblindung der Beteiligten flihrt.
Organisationsentwicklung muf3 immer davon ausgehen,
dass das Ganze mehr als die Summe seiner Teile ist.
Im Synchronen wird eine Wirklichkeit geboren oder dar-
gestellt, die hinausgeht Uber Einzelfaktoren und deren
Analyse.

Chaostoleranz als Gestaltungsfaktor

Beratung geht bewusst oder unbewusst von linearen
Prozessen aus (auch wenn etwas anderes behauptet
wird). Das Verhalten vieler Beraterlnnen ist - betrachtet
man ihr Agieren - vom Beherrschen gepragt, vom Mach-
barem, Steuerbarem.



Anfang der achtziger Jahre hatten Physiker erkannt,
dass viele komplizierte Probleme mittels der ,nicht-
linearen Dynamik® beschrieben werden konnten. Intui-
tiv war dies mindestens schon ein Jahrzehnt voher zum
Beispiel in gruppendynamischen Settings vorweggenom-
men worden.

Die nichtlineare Dynamik als Erklarungsmuster irritiert
bis heute. Lineare Erklarungen und Systeme bestim-
men weiterhin unseren Alltag und verstellen den Blick
auf weitergehende Erkenntnisméglichkeiten und Orga-
nisationsfahigkeit.

~Komplexe Systeme sind spontaner, ungeordneter und
lebendiger... Gleichzeitig jedoch ist die ihnen eigene
Dynamik auch weit von dem seltsam unvorhersehbaren
Durcheinander entfernt, das wir Chaos
nennen...Vielmehr haben all diese komplexen Syste-
me irgendwie die Fahigkeit erworben, Ordnung und
Chaos in einer besonderen Art von Balance zu halten.
Dieser Gleichgewichtspunkt - oft Rand des Chaos ge-
nannt - liegt eben dort, wo die Komponenten eines Sy-
stems niemals ganz genau zusammenpassen und sich
doch auch nicht in Turbulenz auflésen. Der Rand des
Chaos liegt dort, wo das Leben stabil genug ist, sich
selbst zu erhalten, und schépferisch genug, um Leben
genannt zu werden...Der Rand des Chaos ist die sich
standig verschiebende Reibungszone zwischen Still-
stand und Anarchie, der eine Ort, an dem ein komple-
xes System spontan, anpassungsfahig und lebendig
sein kann.” (Waldrop)

Die Konsequenz ist, dass winzige Perturbationen nicht
immer winzig bleiben, sondern chaotische Konsequen-
zen haben kénnen. Ein System muB so perturbiert
werden, dass es sich an den Rand des Chaos fiihrt,
ohne instabil zu werden.

Beratung darf also nicht der Versuchung linearer Mu-
ster verfallen, sondern muB sich einlassen auf die
Chaosanteile, das Zuféllige, das Gleichzeitige einer
Organisation.

Synchrone Inszenierungen: der Aspekt Inszenie-
rung

Inszenierung meint hier die bewusste Entwicklung ei-
ner ,Als-ob“-Realitat. Wirklichkeit wird insgesamt oder
in Facetten rekonstruiert oder prognostiziert - immer
als Szene, auf der Blhne oder mit entsprechenden

methodischen Komponenten oder Vignetten. Inszenie-
rung bedeutet bewusstes Einbeziehen intellektueller und
affektiver Komponenten. Sie setzt auf das Gemeinsa-
me und verzichtet auf die Trennung. Inszenierungen in
der Beratung zielen auf Sinnlichkeit. Sinn bzw. Sinn-
lichkeit ist hier in seiner urspriinglichen Bedeutung ge-
meint: ,sinnan” althochdeutsch fir ,reisen®, altfriesisch
fur ,beabsichtigen®, altenglisch fir ,wandeln® oder ,be-
achten®. Auch auBerhalb des germanischen Ursprungs
liegen die Bedeutungsspannen zwischen ,empfinden®,
.senden”und ,Weg*“.

Inszenierungen versuchen, das Ganze in den Blick zu
nehmen und mehr als nur Teile von etwas zu sein. Den-
noch: Inszenierungen sind per se Reduzierungen und
sind allein dadurch, dass sie gegebenenfalls Chaos in-
tendieren, unchaotisch. Das Paradoxon des ,geplan-
ten Ganzen*“ zeigt sich auf nahezu charmante Weise in
Intention und Ausflhrung.

Synchrones Inszenieren kann sich auf weitlaufige Tra-
ditionen beziehen. Schon im Mittelalter entwickelten
sich insbesondere im Zusammenhang mit sogenann-
ten geistlichen Spielen und spéater Passionsspielen
Theaterformen, die dem realen Leben der Menschen
nahe kamen und ihnen unmittelbar inszenierte Erfah-
rungen zur Verfligung stellten. Indem man den Kirchen-
raum mit definiertem ,BUhnenort” verlie 3, entwickelte
man u.a. die sogenannte Wagenbiihne: Die Schauplat-
ze waren auf fahrbare Untersatze gebaut und bewegten
sich an den Zuschauenden vorbei.

Die ,Simultan-Raum-Bihne“, verschiedene hinterein-
ander bespielte und von Zuschauern aufgesuchte Orte,
oder die ,Simultan-Flachen-Buhne*, auf der parallel
Handlungen stattfanden, sind friihe Vorlaufer von syn-
chronen Inszenierungen.

In der Neuzeit entstanden Blhnenortkonzept wie die
Shakespeare-Bihne: ein offener Raum ohne illu-
sionierende Kulissen. Die Guckkastenbiihne - dieser
naturalistische Stil sollte nur ein Verstehen der Insze-
nierung zulassen - wurde durch Theaterkonzepte des
20. Jahrhunderts endgultig infrage gestellt. Piscator
und andere entwickelten dramaturgische Traditionen
weiter und wandelten sie zu neuen Bihnenortkonzepte.
Ihnen war gemeinsam, Wirklichkeit umfassender dar-
stellen zu wollen, als dies die ,Guckkastenkonzepte*
konnten
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Bertolt Brecht flllte den Begriff des ,Epischen Thea-
ters”, bei dem sich der Zuschauer nicht allein mit Ge-
schehen und Gestalten identifizieren, sondern in Distanz
dazu zum Nachdenken Uber die gesellschaftlichen Ver-
haltnisse kommen sollten. In der Inszenierung, nicht
nur im Inhalt, liegt der Kern des Anliegens: die Not-
wendigkeit der Veranderung gesellschattlicher Verhalt-
nisse ins BewuBtsein der Beteiligten riicken. Dies be-
z0g und bezieht sich tbrigens gleichermaBen auf Dar-
steller wie Zuschauende.

Mittel dieser Art des Theaters sind Verfremdung der
dramatischen Handlung durch Kommentierungen, Her-
austreten der Schauspielerlnnen aus dem Spiel, Erzah-
ler, eingeschobene Songs, ergadnzende Spruchbander,
,2Demonstrationen®, ergdnzende Dokumentationen oder
Filmeinspielungen.

Inszenierungen leben davon, dass sich auf Bihnen mehr
ereignet als intellektuell erfaBbar ist. Es weitert so
Bewusstsein. Die mittelalterlichen Theaterformen und
das Epische Theater nehmen Basisideen vorweg, die
spater in unterschiedlichen Beratungssettings griffen.
Hier ragt insbesondere Jakob L. Moreno heraus, der
sich dem Aktionsforschungsansatz von Kurt Lewin ver-
pflichtet fihlte.

Inszenierung in Beratung und Therapie: Morenos
Psychodrama

Psychodrama ist die dramatische Darstellung von per-
sOnlichen und allgemeinen Konflikt- und Entscheidungs-
situationen zu diagnostischen und therapeutischen
Zwecken sowie zur Eintibung ungewohnter Verhaltens-
weisen. (Zeintlinger).

Moreno ist gemeinsam mit seiner Frau Zerka Begrin-
der, Inspirator und Entwickler des Psychodramas, ei-
ner Gruppentherapieform mit ungewoéhnlich vielen Fa-
cetten, die fur Beratung und Bildung Bedeutung bekom-
men haben. Auch wenn Moreno sein Verfahren manch-
mal Uberschatzt dargestellt hat (,Psychodrama ist eine
Maglichkeit, die Welt im Hier und Jetzt nach den Grund-
regeln der Imagination zu verandern, ohne in die Ab-
grinde der lllusion, der Halluzination oder des Wahns
zu fallen®), beinhaltet es auf der Basis bzw.
Reformulierung von Lewin, zentrale Anregungen fir die
Entwicklung synchroner Inszenierungen.

Ganzheitlichkeit

Moreno hebt die elementare Bedeutung der Interdepen-
denz von Individuen untereinander, Individuum und Grup-
pe, Gruppen untereinander sowie Gruppen und Gesamt-
gesellschaft hervor.

Demokratisierung

sei dem Ansatz immanent, da Initiative und Entschei-
dung, Spontaneitat und Kreativitat der jeweils betroffe-
nen Menschen in einer sozialen Situation nicht nur
maximiert sondern auch MaBstab fir die Durchflihrung
von Projekten sein sollen.

Aufhebung der Subjekt-Objekt-Trennung

ist insbesondere vorfindbar im Konzept der teilnehmen-
den Beobachtung.

Im Kontext mit Lewin betont Moreno, die dialektischen
Verhaltnisse von Praxis/Aktion, Wissenschaft/For-
schung und Diagnose/Intervention.

Moreno spricht beim Psychodrama von der sogenann-
ten Surplus-Realitét. Die innere subjektive Realitat wird
erweitert und die unerfassbaren, unsichtbaren Dimen-
sionen des Lebens des Protagonisten werden zum
Ausdruck gebracht.

,»Auf der Psychodrama-Buhne existiert keine objektive
Reallitat. Die duBere Realitat ist nicht Gegenstand der
Psychotherapie. Der Protagonist schafft und aktualisiert
in der ‘Surplus-Reality’ seine eigene Wirklichkeit.”
(Kellermann). Nach Moreno sei Psychodrama der Ver-
such, den Dualismus zwischen Phantasie und Realitat
aufzuheben und die urspriingliche Einheit wiederherzu-
stellen.

Vieles, was Moreno formuliert oder interpretiert hat, ist
mittlerweile fester Bestandteil des Alltagswissens von
Padagoglinnen, Therapeutlnnen oder Beraterlnnen ge-
worden.

Synchrone Inszenierungen und ihre Bedeutung

Inszenierungenin der Beratungsarbeit haben auf dem
Hintergrund des Dargestellten diese Bedeutung:

1. Sie zeigen unmittelbar, dass Wirklichkeit nur erscheint
und nicht ist.

2. Sie weisen wahrnehmbar auf die Komplexitat von
Ganzheitlichkeit hin.

3. Sie zeigen die Bedeutung von Beziehung, sind als
Ganzes Reprasentant des Ganzen.

4. Sie bieten Identifikationen, Vorwegnahmen von er-



winschten Wirklichkeiten auch im Sinne des ,,Surplus*-
Verstandnisses von Moreno.

5. Sie zeigen das ,Als-ob" und tauschen nicht liber die
Wirklichkeit schon auf der Erscheinungsebene (Man-
ches tiefgrindige Reflektionsgesprach wirde man im
Alltagssprachgebrauch als folgenloses , Theater” be-
zeichnen, wenn nicht genau diese Definition
Inszenierungen diffamieren wirde).

6. Sie vertiefen Prozessdynamik durch das komplexe
Zusammenspiel von Darstellenden und Zuschauenden.
w~Jede und Jeder hat sicher schon mal erlebt, dass das
eigene Handeln bewusster und intensiver erlebt wird,
wenn andere zugucken. Manchmal gelingt es durch
Zuschauende sich selbst gleichzeitig zu erleben und
von aufB3en zu betrachten.” (Witte)

Synchronzu inszenieren vertieft.

1. Die Vielschichtigkeit im Sinne einer vertikalen Schich-
tung wird deutlich.

2. Wahrnehmbar wird die Parallelitat von Ereignissen
und Strukturen.

3. Teilnehmende werden in die Lage versetzt, ganzheit-
liche Zusammenhéange herzustellen.

4. Neben der Erscheinungswahrnehmung stellt sich im
Kopf des Betrachters (oder des Beratenden) eine wei-
tere Ebene ein, die sich zu einem Gesamtbild, zu einer
umfassenden Widerspiegelung oder Erscheinung formt.
5. Das Chaos als Merkmal der Wirklichkeit wird erfahr-
bar.

Das Wandelplenum - Ein Methoden-Beispiel*

Das ,Wandelplenum®ist eine spezifische Form der Pra-
sentation, auf der in parallelen Sequenzen innerhalb
eines festgelegten Zeitpunktes durch eine Beratergruppe
und/oder ein Klientensystem dem erweiterten Klienten-
system (z.B. allen Mitarbeiterlnnen einer Organisation)
Daten vorgestellt, Situationen widergespiegelt oder
Hypothesenansatze vermittelt werden.

Das Wandelplenum will zu einem festgelegten Zeitpunkt
des Beratungsprozesses Ergebnisse prasentieren, die
Grundlage flr weitere diagnostische Schritte oder der
Implementationsvorbereitung dienen. Das Wandel-
plenum hat die Funktion einer (Zwischen)

bilanz mit dem Ziel der Erkentniserweiterung, des Daten-
feedbacks und des Unfreezing eines erweiterten
Klientensystems.

Ablauf

Das Wandelplenum sollte nicht I&nger als 15 bis 20
Minuten dauern. Ein angemessen groBer Raum muss
zur Verfligung stehen, der der GroBe des Klienten-
systems entspricht.

Der Raum wird nicht bestuhlt, die ,Zuschauer® missen
stehen und sich zu einzelnen ,Blihnen“ begeben, die
mit einfachen Requisiten oder durch die Art der Mébel-
anordnung kenntlich gemacht wurden. Diese Blhnen
sind im ganzen Raum verteilt.

Der ,Spielleiter” weist darauf hin, dass es sich um eine
Inszenierung handelt, in die die Zuschauenden nicht
eingreifen dirfen - weder durch Erkl&rungen noch durch
Kommentierungen oder Hilfestellungen.

Die ,Darsteller” kennzeichnen sich (z.B. durch entspre-
chende Namensschilder), erklaren ihre Aufgabe oder
Position aber nicht weiter.

Auf den Bihnen werden einzelne ,,Szenen” dargestellt,
die verdichtete Datensammlungen sind, Beratungs-
sequenzen wiedergeben oder Gesprache wahrend der
Datensammlung nachstellen.

Die Darstellung erfolgt - in seltenen Fallen - durch die
Beraterlnnen selber. Daflir ware eine entsprechend gro-
Be Beratungsgruppe notwendig, die meistens nicht
gegeben ist. In der Regel erfolgt die Darstellung durch
das Klientensystem, die sie dann fir ein erweitertes
Klientensystem prasentiert.

Neben &rtlich fixierten Bihnen ist denkbar, dass einzel-
ne Szenen auch in der Bewegung gespielt werden, d.h.
Zuschauende und Spieler mischen sich im Plenum und
stellen immer wieder neue Begegnungskonstellationen
her.

Das Wandelplenum bietet seine Présentationen paral-
lel an. Alle Szenen finden gleichzeitig statt und den
Zuschauenden bleibt es Gberlassen, auf welche Art sie
sich einen Eindruck liber die Gesamtszenerie machen
wollen. Sie miissen von einer Biihne zur anderen ,wan-
deln®.

Die Szenen werden mehrfach gespielt, damit alle im
Wandelplenum Gelegenheit haben, alle Darstellungen
wahrzunehmen. Die leichten Veranderungen, die sich
durch diese Technik in der Darstellung einschleichen,
werden nicht nur in Kauf genommen, sondern sind
Bereicherung.

Die Steuerung des Ablaufs erfolgt lediglich durch die
Festlegung auf den Raum- und Zeitrahmen.

Nach Zeitablauf finden plenar Feedback- bzw. gegebe-
nenfalls Sharing-Runden statt. Die weitere Bearbeitung
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hangt vom gewahlten Setting und der Aufgabenstellung
ab.

Varianten

- Es wird eine zentrale Bihne gewahlt, auf der parallele
Szenen dargestellt werden.

- Den Zuschauenden wird bei ausgewahlten Szenen die
Maoglichkeit gegeben durch Nachfragen oder zeitweises
Mitspiel mitzuwirken.

- Neben den Darstellungen werden Daten durch Plaka-
te, Flipcharts u.a. prasentiert.

- Es werden Fremdfiguren eingefiihrt: Ein Reporter in-
terviewt einzelne Akteure, entlassene Mitarbeiter be-
treten die Szenerie, der liebe Gott* oder ,,Engel” treten
hinzu und kommentieren.

- Zuschauenden wird die Mdglichkeit gegeben, durch
Regieanweisung zeitweise in die Szenen einzugreifen.
- In reflektierten Ausnahmefallen sind auch serielle statt
parallele Darstellungen denkbar. Allerdings Uberfordert
dies Zuschauende schneller.

Aufwand

Der Aufwand fir ein Wandelplenum ist gering. Raum
und Zeit mUssen zur Verfligung stehen, die Szenen vor-
ab kurz eingerichtet werden, in der Beratergruppe oder
im Klientensystem eine Verstandigung Uber den Ablauf
erfolgen. Um mdglichst wenig Begrenzungen zu initiie-
ren, sollten die Szenen nicht vorbesprochen werden.
Lediglich die Rolleniibernahme muss geklart sein.

Der ,Spielleiter” sorgt dafir, dass der Rahmen einge-
halten wird, die Regeln nicht verletzt werden und die
Wirklichkeit des Spiels in der Auswertung verdeutlicht
wird.

Beispiel

Im Rahmen eines Ausbildungslaboratoriums wurde die
Lerngruppe mit diesem Fall konfrontiert: Die Leitungs-
gremien eines Kirchenkreises wurden zunehmend da-
durch verunsichert, dass immer mehr Trauerredner Be-
stattungen gestalteten, eher esoterisch orientierte
Dienstleister Rituale fir unterschiedliche Lebens-
ereignisse (Geburt, Einschulung, Hochzeit) anboten.
Dabei war insbesondere beunruhigend, dass zu dieser
Gruppe auch ein ehemaliger Diakon z&hlte, der freibe-
ruflich mit einigem Erfolg - auch in den Medien - seine
Dienste anbot. Im Kirchenkreis wurde liber Sanktionen,
mogliche Unterlassungsklagen und Kritik an den eige-

nen Leistungen diskutiert. Zentrale Frage war: Wie wol-
len wir angemessen mit dieser anfanglichen Konkur-
renz umgehen? Welche Bedeutung hat diese Erschei-
nung fir die Zukunft?

Die Ausbildungsgruppe flihrte in unterschiedlichen Kon-
stellationen Gesprache mit Verantwortlichen und Gre-
mien des Kirchenkreises, sprach mit dem Leitenden,
wertete Medienprodukte und Werbematerial aus, be-
suchte die Gemeinde, in der der Diakon sehr lange durch-
aus erfolgreich gewirkt hatte.

Die Ausbildungsgruppe strukturierte das Plenum aller
Laboratoriumsteilnehmerinnen durch Szenen: Der Lei-
tende wird zu seiner Position befragt; der Vorstand stellt
seine Beflrchtungen dar; der Diakon wird von einem
Reporter interviewt; eine fiktive Gruppe von Kirchenmit-
gliedern diskutiert Gber die Dienstleistung; eine junge
Pastorin hélt ein kurzes Pladoyer fir einen verédnderten
Kirchendienst, der mehr Dienstleistung sein sollte.
Wahrend alle anderen ihre Bihne hatten, interviewt ein
~Reporter” den Diakon im Gehen - die Zuschauenden
mussten sich mit in Bewegung setzen.

Wirkungen

Das Wandelplenum I8st bei Zuschauenden eine dop-
pelte Uberraschung aus. Zunachst sind sie unglaubig,
dass auf diese Weise Informationen aus oder Uber ei-
nen Beratungsproze transportiert werden kann. Die-
ser Unglaube mischt sich mit der Spannung, eine an-
dere Form von Plenum zu erleben, in dem Zuschauen-
de nicht passiv bleiben, sondern - trotz der in der Regel
verordneten Enthaltung - aktiv werden: Sie wandeln
zwischen den Szenen, entscheiden selbst, was sie
anspricht oder abstdBt, wo sie langer verweilen und auf
welche Szene sie verzichten. Sie entwickeln durch
Reaktion und Auswahl eigene Bilder von der Wirklich-
keit. Aus vielen Eindriicken und Facetten, die sogar
widerspriichlich sein kénnen, bildet sich ein neues Bild,
ein Eindruck, der jenseits ausschlieBlich intellektueller
Analyse steht. Das Dargestellte verdichtet den Affekt
und verknipft ihn mit rationaler Analyse.

Die zweite Uberraschung stellt sich in der Auswertung
ein. Pl6tzlich wird wahrgenommen, dass die Grundfar-
be des Konfliktes allen gleichermaBen deutlich wurde,
obwohl sie nicht gemeinsam stringent Beteiligte waren
(jeder hatte Uber seine ,Beteiligung” selbst entschie-
den). In der Zufalligkeit der Auswahl und Begegnung ist
ein Bild der Wirklichkeit entstanden, das dieser Wirk-
lichkeit offenbar sehr nahe kommt.



Hinzu tritt ein hoher Lustanteil: Das Zuschauen macht
Spaf und das Darstellen der gesammelten Daten erst
recht. Die (notwendige) Reduktion des Datenpools stellt
sich fast zwangslaufig ein.

Im Zentrum des Wandelplenums steht die Essenz des
Beratungsprozesses - wahrnehmbar und nachvollzieh-
bar.

Weitere Methoden und Methodenkomponenten

Im Methodenfundus fir (Organisations)beratungen fin-
den sich wenig Methoden, die den Kriterien Synchro-
ner Inszenierungen vollstédndig entsprechen. Viele Me-
thoden beinhalten Komponenten synchroner Inszenie-
rungen. Sie sollen hier ohne genauere Beschreibung,
Bewertung und Relativierung als Bestandteil eines In-
ventars genannt werden.

Organisationstheater

Unternehmenstheater bzw. Organisationstheater meint
die szenische Aufbereitung von Situationen, Problemen
oder Krisen in Organisationen.

Externe Akteure, oft professionelle Schauspielerinnen,
agieren in Inszenierungen, die durch die Beraterlnnen
entwickelt oder vorgegeben werden. Die , Auffihrung® ist
nicht 6ffentlich, sondern lediglich fir die Organisation,
eine bestimmte Gruppe der Organisation oder das
Klientensystem bestimmt. Die Teilnahme als Zuschau-
er ist im Rahmen des geschlossenen Beratungs-
kontraktes meistens verpflichtend.

Die Auffihrung kann in kurze Szenen, die durch
Reflektionen unterbrochen werden, oder durch ganze
Szenenfolgen geschehen. Theater dieser Form ist we-
niger synchron als zum Beispiel das Wandelplenum.
Durch parallele Darbietungen, durch unmittelbare seri-
elle Darstellung kann aber der Effekt des Synchronen
ebenfalls genutzt werden.

Die Dramatisierungen im Organisationstheater kbnnen
komddiantisch, realistisch, verfremdend oder naturali-
stisch sein.Organisationsberater moderieren in
Reflektionsphasen das Gesprach, blindeln und spitzen
die sich enwickelnden Themenkomplexe.

Ideen zu Varianten des Organisationstheaters:

- Verschiedene Spielentwicklungen werden prasentiert.
Die Zuschauenden entscheiden, welche sie sehen wol-
len. Sie nehmen Einfluss auf die Handlung und entschei-
den sich flir Spiel- bzw. Lésungswege.

- Die Zuschauerlnnen entwickeln eigene Vorstellungen
von der Fortsetzung der Inszenierungen, die von den
Darstellerinnen aus dem Stegreif umgesetzt werden.
Es handelt sich hierbei um das AnknUpfen an die Tradi-
tion des ,Extempores®: Das spontane Heraustreten aus
der vorgegebenen Rolle mit dem Ziel, den Spielverlauf
zu verandern.

- Das Spiel wird an einer markanten Stelle unterbro-
chen und die Zuschauenden phantasieren Fortsetzun-
gen, ohne dass diese aufgefiuhrt werden

- Das Prinzip der Trennung von Darstellung und Obser-
vation wird dadurch gebrochen, daB einzelne zum Mit-
agieren aufgefordert werden.

Newframing

Viele Organisationen haben mit einer hohen Beharrung
zu tun, dies gilt insbesondere im Nonprofit-Bereich und
dort vor allen Dingen bei kirchlichen Organisationen. Die
Strukturen weisen eine nicht nur historisch sondern auch
ideologisch bedingte Fixierung auf. Die Inhalts-
veranderung bedarf langer Kl&rungs- und Entscheidungs-
prozesse und Mitarbeitende weisen eine oft Giberdurch-
schnittliche Dienstzeit an einem Arbeitsplatz auf. Die
Folgen sind struktureller Konservatismus, geringes
Innovationspotential und diverse Formen des ,,Burn-out®.
Beratung hat immer wieder mit Ausgangssituationen
zu tun, die nicht &nderbar oder nur im geringen Umfang
anderbar sind. Um einer Sichtverengung des eigenen
Klientels vorzubeugen oder neue Perspektiven zu eroff-
nen, bieten sich zu bestimmten Anlassen ,neue Rah-
men*als Intervention an.

Beispiel: Im Laufe eines Beratungsprozesses werden
alle Klienten bzw. die Mitarbeiterinnen des Klienten zu
einer Veranstaltung gebeten, die mit anderen als den
bisher bekannten Methoden und Strategien arbeitet.
Statt einer Mitarbeiterversammlung, zu der eingeladen
wurde, erwartet alle eine groBe Party mit paradoxen
Interventionen und Angeboten (Rollentausch, unkonven-
tionellen Verkehrsformen, gezielte Regelverletzungen).
Durch Angebote des Blickwinkelwechsels soll der fremde
Blick wieder geschult werden, soll ein anderer Zugriff
auf die Wirklichkeit erméglicht werden. Indem Mitarbei-
tenden nicht nur - wie in Beratungen eher Ublich -
Blickwinkelwechsel im Kopf angeboten wird, sondern
in der Realitat, veréandert sich Wahrnehmung.

Rollenspiel
Hier wird der Begriff verwandtim Sinne des psychodrama-
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tischen Stegreifspiels, das meistens gekennzeichnet
ist durch hohe parallele Dichte von Szenen.

Folgende Anlagen sind denkbar:

- Alle Rollen sind z.B. durch Beraterln definiert und al-
len Beteiligten bekannt, die Situation vorgegeben und
damit geschlossen.

- Rollentréger erhalten Definitionen, die den anderen nicht
bekannt sind, die Situation ist geschlossen.

- Rollen sind definiert und allen bekannt, die Situation
ist offen.

-Alle Rollen sind undefiniert, die Situation ist geschlos-
sen.

- Das Thema wird vorgegeben, die Rollen undefiniert
und die Situation offen.

Rollenspielfacetten

Zum Beispiel:

- Gedachtes Spiel: Im Beratungsproze wird das Spiel
imaginiert.

- Eine Situation wird vorgegeben und die Beratenden
um einen Satz, der ins Spiel eingebaut wird, gebeten.
- Eine Szene wird skulpturiert, das System ist das
Darstellungspotential.

- Das System skulpturiert sich selbst.

-Verdecktes Theater: Innerhalb des Systems wird eine
Spielszene implementiert, die als solche nicht sofort
identifizierbar ist.

Magic shop

Der ,Zauberladen®ist eine Technik aus dem Umfeld des
Psychodramas. Die Beratenden werden gebeten, in ei-
nem imaginierten Laden ihnen flr die Entwicklung der
Organisation Wichtiges zu erwerben. Bezahlen mis-
sen sie mit eigenen Investitionen. Das Klientensystem
entscheidet, ob der Handel giltig ist.

HeiBer Stuhl

Diese Technik aus der Gestalttherapie bedeutet die
Herausnahme eines Klienten aus seinem System, gibt
ihm seine eigene Biihne (Stuhl) und den Beteiligten ei-
nen spezifischen Zugriff auf ein Mitglied ihres System
mit prozesshaften oder thematischen Ausformungen je
nach Entwicklungsstand.

Mittel und Materialien &ndern bzw. variieren

Zum Beispiel:

- Sitzordnungsvariationen

- Kleiderwechsel (Sitzungen in Abendkleid und dunk-

lem Anzug)

- Probehandeln und Probeverhalten (z.B. Kérperhaltun-
gen vorspielen und verandern)

- (Imaginierter) Szenenwechsel (Kirchenvorstands-
sitzung findet auf der Titanic statt)

- Fremdrollenimplementierung (Hofnarr, Anti-Christ)

Symbolbildungen
Zum Beispiel:

- Konzentration des Prozesses auf einen Gegenstand
(vgl. Gesslerhut in Schillers ,Wilhelm Tell”)

- Ritualentwicklung (VW-Manager Lopez verlangte an-
geblich von seinem Mitarbeiterstab, den ,Kriegern®, dass
die Uhr immer am rechten Handgelenk getragen wer-
den musste)

Provokatives Theater
Lésungen werden parallel gegeneinander gestellt, ge-
schrieen, argumentiert.

Paradoxe Intervention
Vorgeschlagen wird etwas, was keiner wollen kann. Die
Beraterlnnen bestehen auf der Auseinandersetzung.

Kérperhaltungen

Zum Beispiel:

- Die Beratungen finden grundsétzlich im Gehen statt.
- Beratende wenden die Riicken einander zu.

- Beratung findet in sehr kurzen Sequenzen statt, un-
terbrochen durch Bewegungspausen.

Das Meer des Ganzen

BeraterInnen missen Methoden erproben und beherr-
schen, die helfen, das Ganze sichtbar zu machen, die
madglichst gering beeinflusst sind durch die strategischen
Beratungsvorgaben und Ordnungsideen der
Beraterlnnen. Beratung muss das Nichtlineare in den
Blick nehmen, die Chaosanteile beachten und sich ver-
gegenwartigen, dass Synergien nur durch das Meer oder
Mehr des Ganzen und nicht durch das Weniger des
Vereinzelten entstehen.

Je ungewohnlicher, abweichender und Blickwinkel ver-
andernder Interventionen sind, desto eher besteht die
Mdoglichkeit, das weite Potential einer Organisation fir
Veranderungen zu nutzen oder nutzbringend werden zu
lassen.



Synchrone Inszenierungen ermdglichen ein ,Hin- und
Herschwingen, die Bewegung zwischen scheinbar ent-
gegengesetzten Dimensionen® (Witte) und damit das
Wandeln statt des Verharrens.

Das Rilke-Zitat zu Beginn verweist auf die Buntheit die-
ses Prozesses, das Blendende und Blinde der Organi-
sation und das im einzelnen kaum Wahrnehmbare der
Wandlung. Das Bild des Karussells macht deutlich,
wieviel des Weges bestimmt und nicht beeinflussbar
ist.

Es mahnt zur BeraterInnen-Bescheidenheit.
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“Schulen sind nicht zu beraten”, erklarte einer unserer
Trainer wahrend des ersten Ausbildungslaboratoriums
im Kontext des Themas “Professionelle Blrokratie”.
Diese Feststellung fiel mir zu einer Anfrage an die
Gemeindeberatung, eine groBe Berufsfachschule zu
beraten, als erstes ein. Allerdings war meine Neugier,
herauszufinden, wie Beratung im System Schule funk-
tioniert, ob und wie sich dieses System von anderen
Beratungssystemen unterscheidet, gréBer als meine
Skepsis und gab den Ausschlag zur Ubernahme dieser
Beratung.

Bei genauerem Nachfragen stellte sich heraus, dass
die Beratungserfahrung des fraglichen Trainers bereits
viele Jahre zurUckliegt. Und gerade in den vergangenen
fnf bis zehn Jahren ist offensichtlich im System Schu-
le vieles in Bewegung geraten. Es gilt deshalb zu unter-
suchen,

- woher der AnstoB fir diese Wende kam,

- wiedie Bildungspolitik auf gesellschaftliche Veran-
derungen reagiert hat,

- aufwelche strukturellen Besonderheiten und Resi-
stenzen die “Gehversuche” im System Schule sto-
Ben,

- wie eine Einzelschule mit den aktuellen Herausfor-
derungen umgeht und

- welche Rolle externer Beratung in diesem Kontext
zukommen kdnnte.

Es geht hier nicht darum, ein abgeschlossenes Bild zu
prasentieren, sondern darum, ausgehend von einer kon-
kreten Beratungserfahrung, einige Hypothesen zu mdég-
lichen Beratungsanséatzen zu formulieren.

Das Schulsystem im Kontext gesellschaftlicher
Veranderungen

Wenn auch manche Spétter meinen, dass sich die
Schule — ahnlich wie die katholische Kirche — nur in
Jahrhunderten verandert, machen die aktuellen gesell-
schaftlichen Veranderungen auch vor dem Schulsystem
nicht Halt. Cortolezis-Schlager/Nagel (1999, S. 5) stel-
len fest, dass angesichts der gegenwartigen Transfor-
mation der Industriegesellschaft in eine Wissensge-
sellschaft der Qualitat der Bildung eine zunehmende
Bedeutung zukommt. Die globale Standortkonkurrenz

bewirkt, dass sich das Bildungssystem dem ausschlie3-
lichen Diskurs unter Bildungspolitikern zunehmend ent-
zieht und verstarkt auch unter wirtschaftlichen Perspek-
tiven erdrtert wird (Cortolezis-Schlager/Nagel).Von welch
zentraler Bedeutung die Bereitstellung von Ausbildungs-
und Qualifikationsleistungen flr die Entwicklungs-
chancen einer modernen Gesellschaft insgesamt ist,
wird durch die aktuelle politische Debatte um die An-
werbung auslandischer Computer-Spezialisten fiir den
IT-Bereich unibersehbar.

Paradigmenwechsel in der Schulentwicklung

Zudem hat der weltweite Paradigmenwechsel von der
Perspektive zentralistischer Schulplanung zur Entdek-
kung der “Einzelschule als Gestaltungseinheit” (Fend
1983, zit. nach Rolff 1998) fir das heute dominierende
Verstandnis von Schulentwicklung eine vehemente
Schubkraft entfacht. Rolff betont, dass die Einzelschule
nicht nur aus padagogischen Griinden ins Zentrum ge-
riet, sondern aufgrund einer weltweiten “Krise der AuBBen-
steuerung”: Uberall wird nach neuen Steuerungs-
modellen fir Schulen und Schulsysteme gesucht; denn
zentrale Behérden kénnen die je individuellen Schulen
in ihrer Entwicklung nicht mehr lenken, schon weil es
ihnen angesichts der Vielfalt und Differenziertheit der
Schullandschaft an Steuerungswissen fehlt und pad-
agogisches Handeln ohnehin nicht “regierbar” ist. Wei-
ter stellt er fest, dass die Systemtheorie auf den Punkt
gebracht habe, was die meisten Schulpraktiker ahnten
oder bereits wussten: “Wenn von auB3en interveniert
wird, also z.B. von zentralen Behérden, dann entschei-
den die Einzelsysteme, also die Schulen selbst, ob und
wie sie diese Interventionen verarbeiten.” (Rolff 1998, S.
297). Somit erhielt die Schulentwicklung mit Blick auf
die Einzelschule einen neuen Fokus. Diesen
Perspektivenwechsel vollzogen Bildungspolitiker wie
Bildungsforscher, Lehrerfortbildner wie Verleger und Her-
ausgeber. Spatestens seit 1990 gilt nach Rolff die Einzel-
schule als “Motor der Schulentwicklung”, fiir dessen
Wirkungsweise in erster Linie die Lehrpersonen und die
Leitung selbst verantwortlich sind, und andere Instan-
zen eher unterstitzende und ressourcensichernde Funk-
tionen ausutben.

Allerdings werden die Steuerungsprobleme des Gesamt-
systems des Schulwesens umso prekarer, desto mehr
Gestaltungsspielraum die Einzelschulen erhalten. Al-



lerorten wird mit neuen Steuerungsmodellen experimen-

tiert, um

- einerseits Gefahrdungen wie die Auseinander-
entwicklung von Schulen und Schulformen, eine
Beliebigkeit der Inhalte bei schmaler werdenden
verbindlichen Kerncurricula, Méglichkeiten unglei-
cher Kollegiumsentwicklung etc. entgegenzuwirken,
aber

- andererseits auch, um den FUhrungsanspruch
staatlicher Instanzen und anderer Schultréger nicht
aufzugeben.

Bildungspolitische Konsequenzen

Nach Rolff kommt dem Gesetzgeber die Rolle zu, kla-
re, aber weitmaschige Rahmenvorgaben zu beschlie-
Ben, flr alle Schulen verbindliche Standards zu setzen
und eine Gleichverteilung der Ressourcen zu sichern.
Zudem verandern die neuen Steuerungsmodelle die Rolle
der aufsichtsflihrenden Behdrden, die vor allem die Qua-
litdt und die Vergleichbarkeit der schulischen Arbeit si-
chern, die Schule als Ganze beraten und unterstltzen
sowie Schulentwicklung initiieren sollen. AuBerdem brin-
gen die neuen Steuerungsmodelle auch

neue Steuerungsmittel und —instrumente

ins Spiel. Dabei geht es primar um Verfah-

ren der Evaluation, aber auch um Ansétze

der regionalen Vernetzung und Abgleichung

der Entwicklung von Einzelschulen.

Wurde das Gesamtsystem bislang nach

einem Regulierungsmodell gesteuert, “so

ist jetzt Steuerung nach dem Kontext-

modell angesagt, die Steuerung auf Ab-

stand und nicht Eingriffssteuerung ist, nicht
Systemplanung, sondern System-
koordination” (Rolff 1998, S. 298).

Das Schulprogramm

Mit der Novellierung des Hessischen
Schulgesetzes vom 15. Mai 1997 hat der
Hessische Kultusminister auf diesen
Paradigmenwechsel reagiert und die hes-
sischen Schulen in die relative Autonomie
padagogischer, verwaltungstechnischer
und finanzieller Eigenverantwortung entlas-

sen. Hieran hat die neue Regierung festgehalten. Auch

weiterhin ist das Schulprogramm das Herzstlck dieser

Reform. Als das interne Selbststeuerungsinstrument der

einzelnen Schule sind in ihm die

“Ziele ihrer Arbeit in Unterricht, Erziehung, Bera-

tung und Betreuung unter Berlcksichtigung ihres

allgemeinen Erziehungs- und Bildungsauftrages und

der Grundsatze ihrer Verwirklichung (§§2 und 3),

- die wesentlichen Mittel zum Erreichen dieser Ziele
und

- die erforderlichen Formen der Zusammenarbeit der
Lehrerinnen und Lehrer sowie

- Aussagen zum Beratungs- und Fortbildungsbedarf,
zur Organisationsentwicklung und zur Personalent-
wicklung” (§ 127b HSchG) festgelegt.

Die Erstellung eines Schulprogramms speist sich aus
zwei Quellen und sie flihrt zu zwei Produkten (Philipp/
Rolff 1999). Die erste Quelle besteht in einer griindli-
chen Vergewisserung des Ist-Zustandes der Schule: Wo
liegen die Besonderheiten (Schulprofil) und welches sind
die Starken und Schwéachen der Schule? Um dieser
ersten Quelle des Realismus eine Zukunftsperspektive
zu verleihen, muss sie erganzt werden um eine Quelle
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der Vision und der Phantasie. Philipp/Rolff beschreiben
den Prozesscharakter der Schulprogrammerstellung
sehr treffend mit dem Bild eines Stromes, bei dem der
Strom der Ideen mit dem Strom der Analyse zusam-
menflieBen muss. Schulprogrammarbeit ist eine Dauer-
aufgabe von Schulen in turbulenten Zeiten, bei der nach
und nach alle Betroffenen (Lehrerlnnen, Schiilerinnen,
Eltern) zu Beteiligten werden sollten. Aber trotz seines
Prozesscharakters sollten zwei Produkte realisiert wer-
den: Zum einen der Text des Schulprogramms, zum
anderen die Erarbeitung von Entwicklungs-
schwerpunkten bzw. Projekten zur Realisierung. Auch
wenn der Prozess der Papiererstellung schon allerlei
Bewegung in die Lehrerkollegien zu bringen vermag,
bleibt das Schulprogramm ohne Umsetzungs-
Uberlegungen lediglich ein Stiick Papier.

Obwohl sich die Wirklichkeit nicht an Idealmodellen
orientiert und in Schulen derzeit vieles gleichzeitig oder
parallel 1auft, erscheint das von Philipp/Rolff (1998, S.
23) erarbeitete Grundmodell zur Orientierung hilfreich
(s. S. 21).

Die Einrichtung von Steuergruppen

In gelingenden Schulentwicklungsprozessen wird dem
Kollegium klar, dass es selbst der Motor fur Verande-
rung ist und deshalb auch selbst die Verantwortung dafir
tragt. Dies kann realistischerweise aber nicht heif3en,
dass permanent das gesamte Kollegium involviert ware.
Um Verlasslichkeit und Stabilitat zu erreichen, muss
Uber einen langeren Zeitraum von einem festen Perso-
nenkreis Verantwortung fir die Arbeit am Leitbild und
Schulprogramm tbernommen werden. Viele Schulen
haben mit der Einrichtung von sogenannten
Entwicklungs- oder Steuergruppen auf diesen Bedarf
reagiert. Die Steuergruppe ist innerhalb der
Schulhierarchie ein ganz neues Organ und erhalt ihr
Mandat durch die Gesamtkonferenz. Dieses Mandat
umfasst:

- einenklar definierten Auftrag

- eine klar bezeichnete Entscheidungskompetenz
Zeithorizont und Befristung des Auftrages
Berichtspflicht mit Aussagen Uber die Berichtsform

Da die Schulleitung fir alle innerschulischen Entwick-

lungsprozesse eine Schllisselrolle innehat, ist ihre Mit-
arbeit in der Steuergruppe unabdingbar. Fir die Zusam-
mensetzung der Gruppe sollte nach Horster (1998, S.
79) weiterhin gelten,

- “dass unterschiedliche Gruppierungen des Kollegi-
ums sich durch Mitglieder der Steuergruppe repréa-
sentiert sehen,

- dassdie Steuergruppe die Alters- und Geschlechts-
struktur des Kollegiums abbildet,

- dass entwicklungszuversichtliche und
entwicklungsskeptische Personen in ihr vertreten
sind.”

Die Hauptaufgaben einer Steuergruppe bestehen in der
Prozesssteuerung und im Management der Entwick-
lung von Schulentwicklungsprozessen. Einzelne Aspek-
te der Prozesssteuerung sind u.a.:

- “Erfahrungsaustausch innerhalb und zwischen ein-
zelnen Arbeits- und Projektgruppen

- Einleitung und Durchfihrung einer Diagnose ein-
schlieBlich der Auswahl der Diagnoseinstrumente

- Vorbereitung und Durchflihrung von Diagnose- und
Feedbackkonferenzen mit dem gesamten Kollegi-
um

- Koordinierung des durch die Schulentwicklung ent-
stehenden Qualifizierungsbedarfs

- Unterstitzung von Ansatzen zur Unterrichts-
entwicklung

- Information des Kollegiums und aller Gbrigen am
Schulentwicklungsprozess Beteiligten (vor allem
Eltern, Schiler und (...) auBerschulische Koopera-
tionspartner)

- Zusammen mit der Schulleitung Einleitung und
Vorbereitung der schulinternen Evaluation” (Philipp/
Rolff 1998, S. 31)

Die Einrichtung eines solchen neuen Gremiums mit
neuen Rollen der Kolleginnen verlauft im Schulalltag
nicht immer unproblematisch. Zum Beispiel kénnten
Schulleiterinnen das Entstehen einer Konkurrenzstruktur
beflirchten, miissen sie doch als Mitglieder der Steuer-
gruppe auf Amtsautoritat verzichten und durch Fach-
autoritét tberzeugen. AuBerdem mdgen die Mitglieder
der Steuergruppe in den Augen vieler Kolleglnnen als
“Nebenregierung” erscheinen, die die wichtigen Dinge
unter sich entscheiden und am Schluss méglicherwei-



se auch noch Karriere machen. Am wirkungsvollsten
hilft gegen solche Vorbehalte nur eine permanente offe-
ne Information des gesamten Kollegiums.

Ingesamt bedeutet die Etablierung einer Steuergruppe
bereits eine Weiterentwicklung fiir die jeweilige Schule.
Mit Philipp/Rolff (1998, S. 41) I&asst sich feststellen,
dass damit “neue Formen der Kommunikation und
Kooperation, der Beteiligung an Entscheidungsprozes-
sen, der Projektentwicklung und des Projektmanage-
ments initiiert (werden, K.H.), die eine neue Qualitat
schulischer Entwicklungsarbeit bedeuten kann.”

Die schrittweise Einflihrung des Schulprogramms
in Hessen

Der Gesetzgeber sah in Hessen folgende schrittweise
Einflihrung der Schulprogrammerstellung vor:

- Ab Februar 1997 sollten ca. 30 Schulen im Rah-
men von drei Pilotprojekten Erfahrungen mit
Schulprogrammen und Evaluation machen, die sy-
stematisch gesammelt und ausgewertet werden
sollten. Wahrend dieser Zeit konnten sich die Unter-
stitzungssysteme (Schulaufsicht, HelLP,
Studienseminare) auf die von ihnen erwarteten Be-
ratungsaufgaben vorbereiten und fortbilden.

- Ineiner zweiten Phase ab Schuljahresbeginn 1997/
98, zeitgleich mit Inkrafttreten des neuen Hessi-
schen Schulgesetzes, konnten Schulen freiwillig mit
der Erstellung von Schulprogrammen und mit der
Evaluation beginnen.

- Ab dem Schuljahr 1999/2000, nach grindlicher
Auswertung und Bilanzierung der Ergebnisse, soll-
ten dann alle Schulen ein Schulprogramm erarbei-
ten und Formen interner Evaluation entwickeln. Die
externe Evaluation ist in Hessen freiwillig (Vorwort
des ehemaligen hessischen Bildungsministers
Holzapfel zu: Schulprogramme und Evaluation 1,
S.2)

Schulen machen sich auf den Weg oder: “Aller
Anfang ist schon und schwer”?

Ausgeldst durch diese bildungspolitischen Vorgaben
sind Schulen auf vielfaltige Weise in Bewegung gekom-
men. Schulen aller Formen, Arten und Standorte neh-
men die Schulentwicklung in die eigenen Hande und
versuchen, sich zur professionellen Organisation zu
hauten, bei der nicht nur inder Schule, sondern ebenso
an der Schule gearbeitet wird. Entgegen aller
Immobilitdtsthesen haben sich Schulen als erstaunlich
lernfahig und wandlungsfahig erwiesen, haben neue
Funktionen ibernommen, Integrationsaufgaben bewal-
tigt und die internen Strukturen weiterentwickelt.

Das Spektrum des Umgangs mit der neuen Autonomie
reicht bei der Schulprogrammarbeit vom Erstellen (las-
sen) vorzeigbarer Hochglanzbroschtren oder Fassaden-
papieren bis zu langfristig angelegten
Organisationsentwicklungsprozessen mit externer Be-
gleitung.

Trotz aller Vielfalt an ldeen und Experimenten liegen
Lust und Frust in diesen neu begonnenen Prozessen
oft dicht beieinander. Was den einen gut gelingt, schei-
tert bei den anderen, wo sich auf der einen Seite Frei-
willigkeit erreichen IaBt und sich Motivationen entwik-
keln konnten, versandet der Prozess auf der anderen
Seite oder kommt erst gar nicht in Gang. (Schley 1998,
S.13).

Griinde fiir das Scheitern

Trotz der Tatsache, dass es in vielen Beratungs-
prozessen gelingt, die Ressourcen von Lehrerlnnen zu
aktivieren, zu differenzieren und zu erweitern, darf nicht
Ubersehen werden, dass in vielen Veranderungs-
prozessen heftige Widerstdnde gegen die neuen
Schulentwicklungsprozesse auftreten. Beobachtet wer-
den Widerstande in vielféltigen Erscheinungsformen:
offensiv vorgetragener Widerspruch, ungerichtete Aktivi-
taten wie Gerlchte und Intrigen bis hin zu passiven
Widerstandsformen der inneren Kiindigung oder Flucht
in die Krankheit. Fir die Beratungsprozesse ist es wich-
tig, diese Widerstande als wichtiges Diagnose-
instrument im Auge zu behalten. Gerade weil das Sy-
stem Schule insgesamt als besonders
veranderungssresistent gilt, scheint es lohnend, die
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strukturellen Besonderheiten dieser Organisation und
die Bedeutung der Widersténde von Lehrerinnen genauer
anzuschauen.

Mintzbergs oben bereits erwahntes Organisationsmo-
dell der “Professionellen Blrokratie” bietet plausible
Erklarungen fiir Widersténde in Systemen wie Kirche,
Schulen und &hnlichen Organisationen an. Die folgen-
den Auszlige aus seinem Buch beschreiben, wie die-
ser Organisationstyp funktioniert.

- “Am wichtigsten ist, dass die Organisation der
Professionals bei der Koordinierung von der Stan-
dardisierung der Fertigkeiten abhangt, die vornehm-
lich Gber eine formale Ausbildung erreicht wird.

- Sie stellt vollausgebildete Spezialisten ein fiir den
operativen Kern, namlich Professionals, und
Uberlasst ihnen die Kontrolle ihrer Arbeit.

- Kontrolle tber die eigene Arbeit bedeutet, dass die
Professionals relativ unabhangig von ihren Kollegen
arbeiten, aber eng mit ihren Klienten.” (Mintzberg
1991, S. 183)

- “Die Abneigung der Professionals gegenuber einer
Kooperation untereinander und die Komplexitat der
kollektiven Prozesse kdnnen Widerstand gegenlber
Innovationen hervorrufen. Es sind im Grunde profes-
sionelle Burokratien, Leistungsstrukturen, die zur
Perfektionierung bestehender Programme in stabi-
len Umwelten gestaltet wurden, keine
Problemlésungsstrukturen, um neue Programme fr
einen unvorhergesehenen Bedarf zu entwickeln.

- GroBe Kunst und innovative Problemlésungen ver-
langen induktives Denken — d.h. die Ableitung ei-
ner neuen allgemeinen Lésung aus den speziellen
Erfahrungen. (...) Es bricht eher mit alten Routinen
und Standards, als dass es das Bestehende per-
fektioniert. Und das ist flrr die Organisation der
Professionals ein Risiko.” (Mintzberg 1991, S. 199)

Ein weiteres Strukturmerkmal dieser Organisationsform
ist die extrem hohe Flhrungsspanne der Leitung. Eine
konkrete FUhrungsarbeit, die Uber eine formale Kontrol-
le der Einhaltung der Dienstpflichten hinausgeht, ist de
facto unméglich. lhre Fihrungsaufgaben liegen eher in
der Regelung von Konflikten zwischen den
Professionals, dem Schutz der Autonomie der Profes-
sionals vor Einflussnehmern von auBBen sowie dem
Finanzmanagement. Und genau hier liegt auch ihre

Macht: Diejenigen, die zusatzliche Mittel fiir die Orga-
nisation beschaffen kénnen, haben auch das Sagen
dartber, wie sie verteilt werden.

Anhand dieses Modells wird auch deutlich, wie schwer
es fur viele Lehrerlnnen sein mag, vom vertrauten Ein-
zelkdmpfer- oder Einzelklnstlertum zugunsten neuer
Zusammenarbeitsmodelle Abschied zu nehmen, und
sich auf neue teamorientierte Modelle einzulassen, wie
es fur die Schulprogrammarbeit nétig ware . Auch die
haufig ambivalente Haltung vieler Kollegien “Fiihrung als
Unterstitzung” versus “Einschrankung der Freiheit durch
FOhrung” (Cortolesiz-Schlager/Nagel 1999, S .15) ge-
genlber Schulleitungen macht auf dieser Grundlage viel
Sinn.

Weiterhin trifft eine in anderen Organisationen zentrale
Funktion der Fiihrung, die Uberlebensfihigkeit der Or-
ganisation zu sichern, auf das System Schule nicht
zu. Eine Besonderheit des Bildungssystems und der
einzelnen Schulen besteht ja nun auch gerade darin,
dass zumindest kurzfristig keine echte Existenz-
bedrohung besteht. Angesichts dieser relativen
Konsequenzenlosigkeit bei einer Nichtauseinander-
setzung mit der organisationalen Uberlebensfrage, ist
auch das mangelnde Engagement einiger verbeamte-
ter Lehrerlnnen gegenuber Innovationsprozessen in der
eigenen Schule verstandlich.

Somit lassen sich Widerstédnde gegentber Innovatio-
nen in Schulen einerseits mit Mintzberg strukturell er-
klaren, andererseits spielen hier wie in den meisten
anderen Veranderungsprozessen die sogenannten “wei-
chen” Faktoren eine wichtige Rolle. Woher genau speist
sich diese Opposition gegen Neuerungen bei den Be-
troffenen? In den meisten Féllen wird sie aus relativ
starken Geflihlen gespeist, die sich als Befiirchtungen,
Vorbehalte und Angste zeigen. Die Ursachen liegen
mithin im verdeckten Teil des Eisbergs, was eine Bear-
beitung nicht leicht macht. Wichtig scheint es deshalb
in Beratungsprozessen zunachst zu sein, neben der
Inhalts- die Beziehungsebene in den Blick zu nehmen.
Konkreter heif3t das, jeweils danach zu suchen, wel-
che Werte verletzt, Haltungen Gbergangen oder Gren-
zen im Prozess Uberschritten wurden. Schley (1998,
S. 33) glaubt, dass wir dann “auf Fragen der Autonomie,
der Identitat, (...), des Respekts, des Gefragtwerdens
und Beteiligtseins” stoBen. Prozessnormen spielen bei
der Analyse misslungenerer Projekte immer wieder eine



Schlusselrolle. Uber den Erfolg eines Verande-
rungsprozesses entscheidet demnach insbesondere der
Umgang mit systemeigener Emotionalitat. Fir einen
Beratungsprozess folgt daraus die Notwendigkeit eines
behutsamen, gut durchdachten und breit kommunizier-
ten Anfangs. Wenn dieser gelingt, ein Aufwarmen des
Systems mdéglich wurde, sich Vertrauen bilden konnte
zur Leitung und den Beraterlnnen, die einzelnen Zeit
hatten, in ihre Rolle hinein zu wachsen, dann kann das
“Storming” in verschiedenen Teams oder Projektgrup-
pen erfolgreich sein (Schley 1998, S. 33).

Die Einfiihrung des Schulprogramms in einer hes-
sischen Pilotschule

Wie ein konkreter Entwicklungsprozess einer Einzel-
schule aussehen kann, lasst sich am Beispiel der von
uns beratenen gewerblich-technischen Berufsfachschule
mit ca. 120 Kolleglnnen beispielhaft illustrieren. Als eine
der Pilotschulen des Kreises hatte sie vor ca. zwei Jah-
ren mit der Erstellung eines Schulprogramms begon-
nen und in zwei aufeinanderfolgenden Jahren zwei ver-
schiedene Beratungen der Gemeindeberatung mit un-
terschiedlichen Beratungsteams in Anspruch genom-
men.

Erster Beratungsprozess

Als ein Mitglied des ersten Beratungsteams schildert
Hans-Joachim Brandes in seiner schriftlichen
Abschlussarbeit “Schulprogramm in der Beratung”
(1999) den ersten dieser beiden Beratungsprozesse.

Aus seiner Sicht hat die Steuergruppe

- “eine Bestandsaufnahme begonnen, ohne sich tber
die Zielrichtung der gewlinschten Entwicklung der
gesamten Arbeit Klarheit zu verschaffen. Damit ver-
band sich die Schwierigkeit, dass die Gruppe ihr
Selbstverstandnis bis zum Beginn der Beratung
nicht geklart hatte.”

- AuBerdem “wurde die Bestandsaufnahme wesent-
lich von einer Person betrieben (aus sehr personli-
chen Motiven heraus). Die Gruppe hat in der ersten
Phase der Zusammenarbeit in einer sehr herkémm-
lichen Weise Auseinandersetzungen gefthrt und
sich teilweise zerstritten. Sie kam in zunehmen-

den Legitimationsdruck gegenlber ihrem Auftrag-
geber (der Gesamtkonferenz), hat sich nach einem
Weg umgesehen, das Scheitern abzuwenden, hat
den Strohhalm externe Beratung ergriffen und ist
schon auf dem Weg vom Erstkontakt bis erster
Beratungstermin nédher zusammengerickt.”

Konkret hat die Steuergruppe zur Bestandsaufnahme
ihrer Aktivitdten einen Fragebogen zusammengestellt,
ohne sich vorher Uber eine Auswertungsstrategie der
Ergebnisse zu verstédndigen. Nach Beendigung der
Umfrage stand sie pl6tzlich vor der Situation, Uber riesi-
ge Datenmengen, aber Uber keine Konzeption fir das
weitere Vorgehen zu verflgen. Der daraus entstandene
Konflikt gefahrdete die Weiterarbeit am Schulprogramm
nachhaltig.

Das Konzept fUr die Beratung (drei Sitzungen zu je zwei
Stunden) sah vor, “zunachst zu klaren , wie der Auftrag
der Gruppe lautete. Danach sollten mégliche Erwartun-
gen unterschiedlichster Interessengruppen an die Steuer-
gruppe geklart werden, um sich schlieBlich der inter-
nen Struktur der Gruppe zuzuwenden, also eine Rollen-
klarung innerhalb der Gruppe zu bearbeiten. Hauptziel
war es, die Komplexitat der Situation deutlich zu ver-
mindern, die Gruppe insgesamt nachhaltig zu entlasten,
um sie wieder arbeitsfédhig zu machen. Das Arbeits-
prinzip war, von der Einzelperson auszugehen und ei-
nen Prozess anzustoBen, der Transparenz in die ,Den-
ke‘ der Gruppe bringen sollte. AuBerdem sollte eine
hohe Durchmischung der Gruppenmitglieder erreicht
werden.”

Zum Abschluss der Beratung sah sich die Gruppe laut
H.-J. Brandes wieder als arbeitsfahig an und hatte drei
maogliche Arbeitspakete erstellt. Wahrend der
Beratungsarbeit hatte auch eine Gesamtkonferenz statt-
gefunden, in der der Stand der Schulprogrammarbeit
prasentiert wurde und nach Aussage der Gruppe auch
eine Anbindung gelungen ist.

Zweiter Beratungsprozess

Im weiteren Verlauf der Schulprogrammerstellung wur-
de die Steuergruppe mit der Erwartung des Kollegiums
konfrontiert, nicht nur groBartige Ideen und Konzepte
zu produzieren, sondern endlich ein flr alle relevantes
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Thema in Form eines Pilotprojektes konkret in Angriff
zu nehmen und Ergebnisse umzusetzen. Wahrend ei-
nes padagogischen Tages wurden verschiedene Projekt-
themen festgelegt; letztlich einigte man sich auf das
Thema “Schulinterne Kommunikation”.

In dieser Situation wurde die zweite externe Beratung
angefragt. Irritierend daran ist, dass die Steuergruppe
nicht noch einmal dasselbe Beratungsteam, sondern
dieses Mal “eine fachkompetente Person zur Projekt-
planung, -durchfiihrung und —evaluation” angefordert hat.
In Folge eines Personalwechsels im Bereich der Projekt-
koordination und -vergabe innerhalb der Gemeinde-
beratung wurde der Teamwechsel nicht problematisiert.
Die Beratungsanfrage kam vom stellvertretenden Schul-
leiter, dem Sprecher der Steuergruppe Schulprogramm.
Die Gruppe wiinschte sich Begleitung bei der Konzep-
tion und Planung des Projektes “Schulinterne Kommu-
nikation” und eine Einflihrung in die Projekt-
management(PM)-Methode.

Zentral fir unsere Beratung war die knapp bemessene
Zeit. Aus finanziellen Griinden blieben inklusive Erst-
kontakt nur drei zweistlindige Beratungskontakte zur
Planung des Pilotprojektes und der Know-how-Vermitt-
lung des PM-Ansatzes. Unser Beratungskonzept sah
deshalb vor, die verschiedenen Phasen der Konzepter-
stellung und Planung des Projektes “Schulinterne Kom-
munikation” mit der Vermittlung der PM-Methode zu
verknlpfen. Dabei konnten die Mitglieder der Steuer-
gruppe die nétigen Basiskenntnisse einer Projektpla-
nung wie

- klare, Uberprifbare Projektziele,

- Untergliederung in Haupt- und Teilprojekte,
- Projektablauf- und Durchfihrungsplanung,
Aktivitatenplan etc.

kennenlernen und ansatzweise in Kleingruppen eintiben.

Wahrend unserer Arbeit wurde schnell deutlich, dass
ihnen wichtige Arbeitstechniken und Methoden der
Teamarbeit weitgehend fremd waren. In Gruppenarbeits-
phasen konnten wir immer wieder ihre ausgepragte
Diskussionskultur kennenlernen. Aus Zeitgriinden konn-
ten wir leider nur mit einem fachlichen Input zu einigen
Spielregeln fiir die Teamarbeit und der Gestaltung ein-
zelner Arbeitstreffen (auch hier Klarung von Ziel und

Zweck, Zeit, Festlegung eines Protokollanten usw.)

darauf reagieren. AuBerdem lag es uns am Herzen, sie

mit weiteren flr das Gelingen eines Projektes wichti-

gen Aspekten vertraut zu machen, z.B.:

- Planung von Meilensteinen,

- Uberpriifung der Erfolgswahrscheinlichkeit eines
Projektes beim Start,

- Aufgaben des Projektleitungsteams
(Kommunikationskonzept, Projektmarketing, regel-
méBige Uberpriifung des Projektverlaufs usw.).

Geplant wurden insgesamt drei Teilprojekte:

- Stundenplan und Raumnutzungskonzept

- Konferenzen, Ausschlsse, Team- und Konzept-
arbeit

- Schulleitung und AuBenkommunikation

Trotz unseres Hinweises auf die Doppelbelastung der
Kollegen Gibernahmen wiederum Mitglieder der Steuer-
gruppe die Aufgaben der Teilprojektleiter. Weitere inter-
essierte Kolleglnnen konnten aber zur Mitarbeit in den
verschiedenen Teilprojekten gewonnen werden. Die Pro-
jektplanung wurde dem Kollegium bei einer Gesamt-
konferenz prasentiert und angenommen.

Das Feedback unserer Klienten nach drei Treffen war

positiv. Einige Statements:

- lch empfinde die Projektmanagement-Methode ftr
uns als sehr natzlich, auch fur andere Ausschus-
se.

- Jetzt sieht man erst so richtig, wie dilettantisch wir
bisher gearbeitet haben.

- Hatten wir diese Methode friher kennengelernt,
waren wir mit unserer Schulprogrammarbeit sicher
schon viel weiter.

- Ichbin begeistert.

- Jetzt haben wir ein viel gréBeres Bewusstsein fir
Zielorientierte Arbeit.

- Diese Methode ist ein gutes Ristzeug flr unsere
weitere Arbeit, ich sehe aber Probleme bei der
Umsetzung unserer Projektergebnisse; es gibt eine
groBe Diskrepanz zwischen Ideen und Zielen die-
ser Gruppe und der sonstigen Schulrealitat und
Schulleitung.

- Wichtig war, dass Personen von auB3en kamen, das
erhdht die Verbindlichkeit der eigenen Arbeit.

- Ich sehe jetzt deutlicher die Notwendigkeit einer
klaren Arbeitsstruktur, damit wir uns nichtimmer in



unseren alten Verhaltensweisen — Diskussionen ohne

Ergebnis —verlieren.

- Wirbrauchen Selbstdisziplin.

- Wichtig war, dass wir diese Arbeit mit Ihnen als
Gruppe gemacht haben, bei diesem gemeinsamen
Prozess haben wir viel gelernt.

- Wirwachsen langsam als Team zusammen.

Inwiefern es uns mit dieser Beratung bei der Erstellung
dieser Pilotprojektkonzeption gelungen ist, an unser
Klientensystem anzukoppeln und inwieweit sie die neue
Arbeitsmethode langfristig als relevante Information in
ihr System integrieren kénnen, wissen wir nicht. Mit
Kénigswieser/Exner/Pelikan (1995) kann aber das Ein-
bringen eines inhaltlichen Inputs dann als systemische
Intervention gesehen werden, wenn es im Verstandnis
einer Energiezufuhr bzw. “Verstérung” des Klienten-
systems erfolgt und es dem Klientensystem Uberlas-
sen bleibt, was es damit macht. Ein erster wichtiger
Veranderungsschritt wéare aus meiner Sicht eine teil-
weise Unterbrechung ihrer Diskussionskultur hin zu
verbindlichen Absprachen und gemeinsamen Zielen in-
nerhalb der Steuergruppe und sonstigen schulinternen
Gruppen. Soviel zur Umsetzung unseres Auftrages.

Darlber hinaus méchte ich noch einen Eindruck schil-
dern, der mich wahrend dieser Beratung begleitet hat.
Ausgeldst wurde mein Gefihl, dass es in diesem
Klientensystem auch um andere als die genannten The-
men ginge, schon in der Kontrakitphase durch den
Beraterwechsel zwischen der ersten und zweiten Bera-
tung. Ein Vergleich mit Therapiepatienten fiel mir ein:
So wie manche Therapiepatienten aus Angst vor zu star-
ken schmerzhaften Gefiihlen “Therapeutenhopping” be-
treiben, wurden in diesem Klientensystem Beraterlnnen
und Beratungsthemen ausgetauscht. AuBerdem rief
mich der stellvertretende Schulleiter zwischen unseren
Terminen mehrfach an, um mir den aktuellen Stand ih-
rer “Hausaufgaben” mitzuteilen. Dabei deutete er wie-
derholt die schlechte Stimmung und geringe Motivation
der Steuergruppe und seine Bedenken hinsichtlich der
Umsetzung der Projektergebnisse an.

Meine — zugegebenermafBen —vage Vermutung, dass
in dieser Schule ganz andere Themen virulent sind, l1asst
sich am ehesten mit dem Bild des organisatorischen
Eisbergs verdeutlichen: Auf der Sachebene wird eine
Steuergruppe gebildet, am Schulprogramm gearbeitet,

ein Pilotprojekt geplant und eine neue — ohne Frage
sinnvolle - Management-Methode erlernt.

Verborgen unter der Oberflache garen moglicherweise
die wirklich wichtigen Themen. Dies kdnnten u.a. sein:
- ein Generationenkonflikt im Schulleitungsteam,

- ein durch zwei eher schwache Fihrungs-
personlichkeiten entstandenes Machtvakuum, das
durch einen Kollegen der Steuergruppe geflllt wird
(er legt ungefragt fertige Konzepte vor, die anderen
mussen sich daran abarbeiten)

- Herrschaftswissen von wichtigen Funktionstrégern
und fehlende Transparenz bei wichtigen Entschei-
dungen (z.B. Stundenplanerstellung)

- verdeckte Kommunikation,

- mangelnde Verbindlichkeit der KollegInnen bei der
Umsetzung getroffener Entscheidungen und

- Konkurrenz zwischen den Lehrerinnen der unter-
schiedlichen Schulformen.

Einige dieser Themen wurden bei der Beschreibung der
Ausgangssituation fiir das Projekt “Schulinterne Kom-
munikation” angedeutet, aus Zeitgriinden jedoch nicht
weiter verfolgt. Eine ausfuhrliche Diagnose innerhalb
eines langfristig angelegten OE-Prozesses hatte hier
sicher eine Klarung gebracht.

Allerdings ist dieses Eisberg-Ph&nomen insbesondere
bei derart umfassenden Neuerungsprozessen wie der
Schulprogrammentwicklung auch wieder nicht verwun-
derlich. Auf der einen Seite wird in der Anfangseuphorie
eine Menge Energie und Ressourcen freigelegt; auf der
anderen Seite macht dieser Anfangselan der alltagli-
chen Routine oft schnell wieder Platz, weil Gberspann-
te Erwartungen enttauscht werden, Erfolgserlebnisse
auf sich warten lassen oder andere vorher nicht antizi-
pierte Schwierigkeiten auftreten. Geht man davon aus,
dass Schulentwicklung kein gradliniger, an ldeal-
modellen zu orientierender, sondern ein lebendiger
Prozess ist, dann machen auch die unterschiedlichen
Herangehensweisen bei der Programmerstellung,
Gleichzeitigkeiten oder Kreisprozesse unserer Klienten
einen Sinn. AuBerdem kdnnte man auch die Hypothe-
se wagen, dass gerade in einem mannlich gepragten
System wie einer berufsbildenden Schule die Beschaf-
tigung mit logischen, zielorientierten Methoden mehr
Sicherheit bietet als die Bearbeitung des verdeckten
Teils des Eisbergs. Die intensive Weiterarbeit mit dem
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ersten Beraterteam hatte da méglicherweise schon zu
viel Irritation bedeutet. Augenscheinlich war auch der
innere Druck der Gruppe, die schwierigen, verborgenen
Themen anzugehen, zu diesem Zeitpunkt noch nicht
hoch genug.

Meine eigene Ambivalenz zu diesen Fragen bringen die
folgenden Gedanken von Fritz B. Simon (1990, S. 272)
auf den Punkt:

“Die Idee, man wiisste, was gut und schlecht ist

Der Mensch entwickelt Winsche, Ziele, Werte, an de-
nen er sich orientiert. Sie bilden den MaBstab seiner
Beurteilungen und seiner Handlungen. Nur wenn wir
wissten, welche langfristigen Folgen die alltaglichen
Ereignisse (hier passte allerdings besser: unsere Inter-
ventionen - die Verf.) haben, kbnnten wir sagen, ob sie
gut oder schlecht sind, ob wir Gliick haben oder Pech.
Es ist wieder die Annahme, man héatte die volle Infor-
mation Uber das Spiel — die Welt-, die zu Freude und
Trauer, zu Euphorie und Niedergeschlagenheit flhren,
zu dem Geflihl, man sei einen Schritt auf dem Weg zur
Verwirklichung der eigenen Werte und Ziele weiterge-
kommen. Da man nie sicher sein kann, ob sich der
Vorteil langfristig nicht doch als Nachteil erweist, der
Nachteil nicht doch als Vorteil, sollte man den Tag nicht
vor dem Abend loben (oder schelten). Angesichts der
Selbstorganisation der Welt gibt es auf die Frage nach
Glick oder Pech, nach (langerfristigem) gut oder
schlecht, immer nur eine angemessene Antwort: Kann
sein...”

Ansitze fiir Organisationsberatung in Schulen

Ausgehend von meiner eigenen Beratungserfahrung und
einer Reihe von Gesprachen mit Lehrerlnnen verschie-
dener Schulformen und Funktionsebenen zeichnen sich
in der gegenwartigen Phase erster Gestaltungsversuche
autonomer Schulentwicklung eine Reihe von Beratungs-
ansatzen flr externe Organisationsberatung in Schu-
len ab. Die Erfahrung zeigt, dass Organisationen wie
einzelne Individuen in der Regel in krisenhaften oder
existentiell bedrohlichen Situationen zum Strohhalm
externer Beratung greifen. Horster (1998, S. 81) stellt
fest: “Fir das System Schule kénnte dies der Fall sein,

- wennin einer Schule ein Konfliktpotential existiert,
das die Existenz einer neutralen Instanz als win-
schenswert erscheinen 1&t,

- wenn eine Schule nicht nur inhaltlich an einer be-
stimmten Problemlésung interessiert ist, sondern
dartiber hinaus auch Verfahren kennenlernen will,
die ihre generelle Problemlésekapazitat erhdhen
oder

- wenn generell noch wenig Erfahrung mit selbst-
gesteuerten Entwicklungsprozessen besteht und
noch wenig Klarheit Uber das Ziel eines méglichen
Entwicklungsprozesses herrscht.”

Innerhalb der phasenweisen Einfiahrung des
Schulprogramms war vorgesehen, dass die Unter-
stlitzungssysteme wie die Schulaufsicht, das Hessi-
sche Landesinstitut fir Padagogik (HeLP) und die
Studienseminare sich fiir diese Beratungsaufgaben vor-
bereiten und fortbilden. Dieser Prozess ist meines Wis-
sens in vollem Gange. Abgesehen von der Tatsache,
dass die Unterstlitzungssysteme bei weitem nicht Gber
die nétigen personellen Kapazitaten verfligen, empfin-
den es viele Lehrerlnnen als Nachteil, dass sich die
BeraterInnen dieser internen Beratungsinstanzen zum
Teil aus ihren eigenen Reihen rekrutieren und
Schulleitungen oft enge Verbindungen zu diesen Insti-
tutionen unterhalten. Gerade in dieser ersten Phasen
des Experimentierens mit autonomer Schulentwicklung
greifen Kollegien deshalb auch auf externe Beraterlnnen
zurlick, weil von ihnen gréBere Distanz zum System
vorausgesetzt werden kann. Horster (1998, S. 81) zeigt
auf, welche weiteren Qualifiktionen von
Prozessberaterlnnen erwartet werden:

- “sie arbeiten eher prozessorientiert als inhalts-
orientiert,

- sievermeiden es, der Schule ihr persénliches Wert-
system aufzudrangen,

- sie sind keine Ratgeber(=Experten fir spezielle in-
haltliche Fragen),

- sie haben die Aufgabe, den ProzeB der Selbst-
steuerung einer Schule zu unterstltzen (...)

- sie helfen der Schule, ihre Probleme selbst zu 16-

sen.

Unter den Bildungsforschern herrscht allerdings Dissens
darliber, wo Schulentwicklung und —beratung anzuset-
zen habe. Rolff (1998, S. 304) gibt seinen Kollegen



Klippert und Meyer recht, wenn sie betonen, dass Unter-
richt zur Kernaktivitét von Lehrerlnnen gehére. Allerdings
distanziert er sich von ihrer Uberzeugung, dass
Schulentwicklung deshalb immer bei der Unte-
rrichtsentwicklung anzusetzen habe. Ausgehend von
dem neuen Paradigma, nach dem die Einzelschule der
Motor der Entwicklung ist, muss aus seiner Sicht die
Einzelschule und nicht die Lehrerfortbildner entschei-
den, ob sie bei der Unterrichts-, Personal- oder
Organisationsentwicklung ansetzt. Denke man in
Systemzusammenhangen, dann — so Rolff - flihre oh-
nehin jeder Weg der Schulentwicklung zu den anderen.
In Rolffs “Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung”
(1998, S. 305) werden diese Zusammenhange deutlich:

Das oben skizzierte Modell bringt die Komplexitat der
aktuellen Fragestellungen fiir die Lehrerkollegien sowie
flr interne und externe Beratung auf den Punkt. Schu-
len beraten heiB3t deshalb zunachst fir Beraterlnnen
auch, den Gesamtkontext dieses Systems im Blick zu
haben und zwar neben dem oben beschriebenen inner-

schulischen auch den auBerschulische Systemzu-
sammenhang mit der Umwelt des Systems Schule
(Eltern, Betriebe und Universitaten, Presse, Schultréger,
Schulaufsicht, etc.).

Ausblick: Wie es weitergehen kénnte ...

Aus den bisherigen Uberlegungen wird deutlich, wie

zahlreich die moglichen Anséatze fir Organisations-

beratung in Schulen derzeit sind und mit welchen Wi-

derstanden innerhalb dieses Systems gerechnet wer-

den muss. Schulprogrammarbeit ist aber noch so frisch

und derart auf Lebendigkeit und Mut zum Experimen-
tieren angewiesen, dass es in den nachsten
Jahren erst einmal darum geht, Schulen auf
ihrem Weg zu ermuntern und zu unterstutzen.
Aus dem Blickwinkel von Organisations-
entwicklung erscheint deshalb eine Trennung
in eine kurzfristige und eine langfristige Per-
spektive sinnvoll.

Kurzfristig kbnnten die neu einzurichtenden Pro-
jekt- oder Steuergruppen mit Prinzipien von
Teamarbeit (Moderation, Sitzungs- und Pro-
jektmanagement, Phasen von Team-
entwicklung, Rollen der einzelnen Mitglieder im
Kraftefeld usw.) vertraut gemacht werden. Auf
dem Weg zur "lernenden Schule” kdnnte da-
mit das klassische “Einer-Modell” von
Lehrerlnnen (eine Klasse, ein Fach, ein Tem-
po, ein Jahrgang, eine Lehrkraft) aufgebrochen
und fachertbergreifende, projektibergreifende
und integrative Arbeit an Schulen Wirklichkeit
werden. Eine sinnvolle Unterstitzung fir diese
neuen Herausforderungen des Schulalltags
kdnnte die Einfihrung von Intervisionsmethoden
sein.

Denkbar wére auch die Beratung bei der Ent-

wicklung eines konkreten Designs fir die

Schulprogrammerstellung oder eine Begleitung
bei der Leitbilderstellung und Visionsarbeit.

Zweifellos kommen insbesondere auf die Schulleitungen
innerhalb der anstehenden Schulentwicklungsprozesse
neue Rollen zu. Gerade wenn viel in Entwicklungs-
gruppen und Projekten gearbeitet wird, ist die Team-
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fahigkeit der Fihrung unverzichtbar. Somit muss sich
der FUhrungsstil in Richtung Spielertrainer, Moderator
und Manager verdndern. Coaching-Angebote von
Organisationsberatern flir einzelne Schulleiterinnen oder
aber Coaching-Gruppen von Schulleiterlnnen, die an
ihren Schulen aktiv Schulprogramme entwickeln und
daher ahnliche Probleme haben dlrften, kénnten ihnen
eine professionelle Gelegenheit geben, ihre Rollen-
probleme und sonstige Schwierigkeiten zu bearbeiten.

Langfristig wird allerdings in Deutschland wie bereits
bei unseren europaischen Nachbarn auch Uber
tiefgreifendere Veranderungen der Organisationsstruktur
des Systems Schule nachzudenken sein. Mit der Er-
weiterung der padagogischen Spielraume stellt sich die
Frage nach einer angemessenen schulischen Aufbau-
organisation im Rahmen eines umfassenden
Reformkonzeptes. Cortolezis-Schlager/Nagel habenim
Rahmen der beraterischen Begleitung eines Modell-
projektes mit 25 ésterreichischen Bundesschulen erar-
beitet, welche Leitprinzipien bei der qualitatsvollen
Umsetzung der padagogischen Autonomie am
Schulstandort zu berilcksichtigen sind (ausfihrlicher
dazu: Cortolezis-Schlager/Nagel 1999, S.5 ff). Zusam-
menfassend geht es um

- eine Ausdifferenzierung der Fihrungsrollen der
Schulleitung (u.a. um Ressourcenmanagement,
Organisationsentwicklung, Personalmanagement,
Controlling, Padagogische Positionierung)

- die Verlagerung von Flihrungsprozessen in Teams

- die Gestaltung der fachlichen Koordination in der
Expertenorganisation Schule und

- die Aufgaben eines “Klassenvorstandes” als
Kommunikationsdrehscheibe zu allen wichtigen
Systemumwelten “rund um die Klasse”.

Derart weitreichende Uberlegungen sind derzeit in deut-
schen Schulen allerdings noch Zukunftsmusik. Hier wird
es in den nachsten Jahren darum gehen, die durch die
Veranderung des Schulgesetzes ausgeldsten Gehver-
suche an Schulen zu begleiten. Es scheintim Moment
S0 zu sein, dass die von oben vorgegebene Verande-
rung “einen Rahmen definiert, der dazu fihrt, dass
Veranderungsarbeit méglich wird, die das ganze Sy-
stem in den Blick nimmt, aber die Eigenheiten seiner
Teile nicht Gbergeht und mégliche Widerstande besser
auffangt” (Brandes 1999, S. 10).

Allem Pessimismus zum Trotz hat sich in den vergan-
genen Jahren in Schulen so viel veréndert, dass Bera-
tung nicht nur méglich, sondern oft auch nétig gewor-
den ist. Der eingangs zitierte Satz meines damaligen
Trainers stimmt deshalb heute nicht mehr.

“Wenn die Gedanken grof3 sind, diirfen die Schritte dahin
klein sein” , resimiert Hartmut von Hentig (zit. nach
Schratz/Steiner-Loffler 1998, S. 208) in seinem Ruick-
blick auf Innovationen im Bildungsbereich, und das gilt
natlrlich auch flir die gerade beginnenden Schulent-
wicklungsprozesse.

Beratung kann zum Erfolg dieser Schritte beitragen.

1) Ubernommen aus: Cortolezis-Schlager, K./Nagel, R.:
,Und sie bewegt sich doch!? Steuerung und Organisati-
on der Schulprozesse. In: Organisationsentwicklung 2/
99

2) Ubernommen aus: Philipp, E., Rolff, H.-G.:
Schulprogramme und Leitbilder entwickeln, 3. Auflage,
Weinheim und Basel 1998
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Veroffentlichungen zum Thema Leitbild sind derzeit rar.
Ende der 80er, Anfang der 90er Jahre hatte die Leitbild-
diskussion im Zuge der auslaufenden Wertewandel-
Debatte ihren H6hepunkt. Eine zunehmende Verunsi-
cherung (aufgrund sich verscharfender wirtschaftlicher
Rahmenbedingungen) und ein vermehrtes Orientierungs-
bedirfnis (aufgrund wachsender Komplexitat und Um-
weltdynamik) der Belegschaften wurde von den damali-
gen Autoren ausgemacht. (1) Demzufolge sollten Leit-
bilder integrieren, Sinn vermitteln, auf gemeinsame Zie-
le ausrichten und Visionen transportieren. Knut Blei-
cher formulierte seiner Zeit die Herausforderung: “Wir
stehen daher in allen sozialen Systemen vor einer gi-
gantischen Kommunikationsaufgabe, die Sinnhaftigkeit
und Ganzheitlichkeit von Missionen, Programmen und
Aktionen der Unternehmung zu verdeutlichen. Auf der
Suche nach Méglichkeiten diese Kommunikationsauf-
gabe zu lésen, bieten sich Leitbilder als Transfermedien
zwischen Absichten und Akzeptanz, wie zwischen Prin-
zipien und Praxis an” (2).

Die von vielen Sozialwissenschaftlern beschriebenen
Phdnomene der Individualisierung und Differenzierung,
die den Menschen tagtdglich Orientierungsarbeit und
Entscheidungskompetenz abverlangen, werden auch
im neuen Jahrtausend in die Lebenswelt der Menschen
kréftig hineinwirken. Doch neben den Anstrengungen
erwachsen gleichsam auch Anspriiche und
Selbstbewusstsein: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die
als Kunden oder als Teil des organisationalen Umfel-
des auftreten, wollen den Sinn ihres Handelns erken-
nen und wissen, warum Sie Dinge tun oder lassen sol-
len. Sie verlangen nach guten Griinden und fordern
Transparenz. Insbesondere die ehrenamtliche Arbeit in
Vereinen, Verbdnden und Gemeinden ist mit dieser Her-
ausforderung konfrontiert. Die Menschen engagieren
sich nicht mehr einfach so, sie arbeiten bei knapper
Zeit nur punktuell mit und fragen nach Sinn und Effizi-
enz der jeweiligen Vorhaben.

Die Selbstverstandlichkeit des ehrenamtlichen Enga-
gements ist verlorengegangen und die Kontinuitat in der
Arbeit ist bedroht. Kirchenvorstédnde erleben diese Ver-
anderungen tagtaglich und beginnen, an ihrem Selbst-
verstandnis zu zweifeln. Sie fragen ihrerseits nach Sinn,
Orientierung und Visionen. Auch wenn der Anlass zu
einer Leitbildentwicklung ein anderer zu sein scheint,
im Hintergrund stehen oftmals die ungeklarten Fragen

der personlichen Motivation der Mitglieder und der
organisationalen Identitat des Kirchenvorstands.

Was sind Leitbilder?

Leitbilder sind erst einmal nicht anderes als Leitgedan-
ken, die organisationalem Handeln zugrunde liegen und
dies Handeln beeinflussen. Leitbilder werden auch als
Organisations- bzw. Unternehmensphilosophie, als Un-
ternehmensgrundsatze oder als Unternehmens-
verfassung bezeichnet. Die Begriffe Grundsatze und
Verfassung deuten auf etwas Festes und Starres hin,
auf grundlegende Prinzipien, an die die Mitarbeiter sich
halten sollen. Dieses Versténdnis von Leitbild existiert
vor allem in hierarchisch gepragten Organisations-
kulturen, die das Leitbild ‘top-down’, von oben nach
unten vermitteln. (3) Der Begriff Unternehmensverfassung
meint zum Uberwiegenden Teil die Gesamtheit der kon-
stitutiven und langfristig angelegten Regelungen einer
Organisation, wahrend Organisationsleitbilder in umfas-
sender Perspektive Zweck, Ziele und Visionen beinhal-
ten. (4) Leitbilder markieren einen gemeinsamen
Orientierungsrahmen fir Flihrungskréfte, Mitarbeiter und
Kunden. Sie thematisieren die Werte und Normen und
werden als Teil des normativen Managements gefasst.
In diesem Sinne stehen langfristig glltige Prinzipien und
die dauerhafte Entwicklung der Organisation im Mittel-
punkt. (5) Etwas pragmatischer bestimmt Jirgen Volz
den Begriff: “Leitbilder beschreiben insbesondere Ziele
und Wertvorstellungen von Organisationen und beschrei-
ben Prinzipien flir die Bestimmung der Aufgabenfelder,
fir die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation
und fir den Umgang der Mitarbeiterinnen und der Fuh-
rungskréafte sowohl miteinander als auch mit den Kun-
den”. (6)

Die etymologische Betrachtungsweise des Begriffes
Leitbild bietet eine interessante Perspektive. Der Be-
griff besteht aus den beiden Worten leiten‘ und ,Bild".
Das altgermanische Wort ,leiten’ meint in seinem ur-
spriinglichen Sinne “gehen oder fahren machen” (7). Die
Herkunft des Wortes Bild ist unklar, auch hier wird ver-
mutet, dass es auf germanische Wurzeln zurckzufih-
ren ist: Die Silbe ,bil' meint Wunderkraft, Wunderzeichen
(8). Fur Berater kdnnte dies frei Ubersetzt heiBen ,Die
Organisation in Bewegung setzen — mit neuen Kréften
GroBes (Wunder) zu vollbringen‘. Um mit Patrick



Kavanagh zu sprechen: “Unlebendig sein heiBt, nicht
mehr an die Meisterwerke glauben, die wir heute in
Angriff nehmen werden”.

Ein Leitbild ist mehr als ein theologisches Leitbild

Von einem Kirchenvorstand wird gemeinhin erwartet,
dass er ein Leitbild hat: "Es misste doch eigentlich
klar sein, an welchen Bildern sich Christen orientieren”.
Werte wie Nachstenliebe, Ansténdigkeit und Aufrich-
tigkeit werden als handlungsleitende Bilder vorausge-
setzt. Soweit ein erster Blick von auBen.

In Kirchenvorstédnden selbst existiert oftmals ein diffu-
ses unausgesprochenes theologisches Leitbild: Viele
personliche und biografisch entwickelte Glaubensbilder
stehen nebeneinander und werden oftmals nicht kom-
muniziert. Das was sie gemeinsam theologisch leitet,
bleibt unklar: “Was ist die Motivation unserer ehrenamt-
lichen Arbeit im Leitungsgremium einer evangelischen
Kirchengemeinde?” Die Sinnfrage scheint beantwortet:
‘Evangelisch aus gutem Grund’! (Motto einer
Kommunikationskampagne der Evangelischen Kirche
in Hessen und Nassau) Doch welches sind die guten
Grunde? Gehen wir davon aus, dass ein Kirchenvor-
stand an dieser Frage gearbeitet hat, ist vermutlich ein
wichtiger Schritt getan: Das ‘Kernprodukt' kann be-
schrieben werden!

Ein Leitbild ist jedoch mehr als die Beschreibung der
theologischen Identitit. Uber das Selbstverstandnis der
Organisation hinaus, beschreibt es Herausforderungen,
Schwerpunkte, Ziele und Profile: Welches sind unsere
Handlungsfelder? Was ist das Besondere, was uns
auszeichnet? Wie sehen wir die Kunden und Adressa-
ten? Wie beziehen wir uns auf unsere Umwelt?

Leitbild - ‘Kennen wir schon - kann man mal ma-
chen...’

In vielen Unternehmen und Organisationen wurden in
den vergangenen Jahren Leitbilder erstellt. Mitarbeiter
und Mitarbeiterlnnen blicken in den Portalen ihrer Insti-
tutionen auf eingerahmte Leitsatze oder nehmen diese
in Broschiren oder auf bedruckten Kartchen zur Kennt-
nis. Leitbilder sind bekannt.

Die Erfahrungen mit Leitbildern sind jedoch erntichternd.
Ist das Leitbild erst einmal erarbeitet, wird es ausge-
stellt und abgelegt — es versteinert. Die Verknlpfung
des Leitbildes mit der alltédglichen Praxis, die Umset-
zung der Leitsatze in die Arbeitsbeziehungen mit Kun-
den und Kollegen gestaltet sich schwierig. Die Leitsat-
ze gehen im Tagesgeschéft unter. Aussagen wie ,Ein
Leitbild, ach ja, das haben wir auch mal gemacht®, oder
LLeitbild, das ist ja ganz schén, bringt aber doch nichts*
deuten auf die negativen Erfahrungen mit Leitbildern hin.

In den Beratungsprojekten mit Kirchenvorstédnden exi-
stieren diese Vorurteile und Erfahrungen im Hintergrund.
VerknUpfen sich diese Vorstellungen und Annahmen mit
fehlender Motivation oder mangelnder Transparenz
("Warum erstellen wir eigentlich ein Leitbild”) bildet sich
ein N&hrboden fir Unzufriedenheit und Widerstands-
figuren. Im Beratungsprozess bietet dies die Chance
Anlass und Sinn der Leitbilderstellung zu vergegenwar-
tigen.

Anlasse und Ziele - Warum erstellen Kirchenvor-
stande Leitbilder?

Die Anlédsse, warum Organisationen Leitbilder erstel-
len, sind héchst unterschiedlich. Leitbilder beziehen sich
auf die grundlegenden Prinzipien des Seins und des
Handelns der Organisation und deren Mitarbeiterlnnen.
Sie beinhalten Normen, Werte, Visionen und langfristi-
ge strategische Ziele. Leitbilder dienen der Ausrichtung
und sind ein Orientierungsrahmen fiir Leitungskréafte und
Mitarbeiter.

In zwei Beratungsprojekten der Gemeindeberatung mit
Kirchenvorstanden der EKHN waren folgende Griinde
ausschlaggebend, um ein Projekt zur Leitbilderstellung
Zu beginnen:

Kirchengemeinde A stand vor der Aufgabe, wichtige Ent-
scheidungen hinsichtlich der Zukunft ihrer Gebaude (2
Kirchen, 2 Pfarrhauser, 1 Gemeindehaus, 1 Diakonis-
senhaus) zu treffen. Bei sinkender Gemeindeglieder-
zahl und abnehmenden Finanzmitteln waren die Ge-
baude nicht mehr zu unterhalten bzw. kénnten nicht
mehr ausgelastet werden. Beratungen, Planspiele und
Berechnungen brachten keinen Fortschritt in der Ent-
scheidungsfindung. Ein inhaltliches Konzept sollte als
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Entscheidungsgrundlage erarbeitet werden. Folgende
Schritte wurden als notwendig vorgeschlagen: Umfeld-
befragung, Leitbild- bzw. Visionsentwicklung, Ist-Ana-
lyse, Ressourceneinschatzung, Strategiefindung,
MaBnahmenkatalog und Qualitatssicherung.

Der Kirchenvorstand bemUhte sich, einen Prozessverlauf
festzulegen und kam in dem Vorhaben, klare Auftrédge
an die bestehende Arbeitsgruppe ‘Zukunft der Gebau-
de’ zu delegieren, nicht weiter. SchlieBlich wandte sich
der Kirchenvorstand an die Gemeindeberatung mit der
Bitte um Klarungshilfe. In Vorgesprachen wurde als er-
stes Ziel ‘Die Entwicklung eines inhaltlichen Konzep-
tes’ benannt. Der Kirchenvorstand wollte ein klares Bild
mit folgenden Kernfragen: Wer sind wir? Wo wollen wir
hin? Was machen wir mit den Gebauden? Zurlickge-
schreckt vor einer aufbrausenden Offentlichkeit, die
gehort hatte, dass eine Kirche verkauft werden sollte,
wollte der Kirchenvorstand sein Selbstbewusstsein stér-
ken: "Wir wollen aus unserem eigenen Willen entschei-
den und diese Entscheidung der Offentlichkeit fundiert
prasentieren!”

Ausgangspunkt eines zweiten Beratungsprojektes zum
Thema ‘Leitbildentwicklung‘ war die Arbeitstberlastung
des Kirchenvorstands B. Mit der Gemeindeberatung
sollte an einem Wochenende eine neue Arbeitsteilung
erarbeitet werden. Dieses Vorhaben konnte zu keinem
Ergebnis geflihrt werden, da die gemeinsamen Vorstel-
lungen und Visionen soviele Differenzen aufwiesen, dass
eine Bearbeitung des urspriinglichen Beratungs-
wunsches nicht méglich war.

Darlber hinaus war der Kirchenvorstand seit einiger Zeit
mit dem Erfolg der Nachbargemeinde konfrontiert, die
mit ihren Angeboten groBen Zulauf hatte und in der Of-
fentlichkeit sehr prédsent war. Der Kirchenvorstand ge-
riet unter Druck flir den eigenen Gottesdienst und die
anderen gemeindlichen Aktivitaten die entsprechende
Attraktivitat zu bieten.

In dieser Situation erfolgte die Anfrage an die Gemeinde-
beratung. Ziel der Beratung sollte die Scharfung des
Profils der Gemeinde und ihrer Angebotsformen sein.
Das Besondere sollte nach auBen hin deutlich werden.
Es sollte erkennbar sein: ‘Woflir stehen wir’, ‘Was bie-
ten wir', ‘Was kénnen Sie von uns erwarten’. Nachdem
das Leitbild erstellt und die AuBendarstellung erfolgt

ist, sollten neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch
den Leitbildprozess gewonnen sein. Mit dem Produkt
‘Leitbild’ in der Hand, sollte der Kirchenvorstand von dem
Druck "Wir machen nicht genug - wir machen nicht das
Richtige” entlastet werden.

In beiden Kirchenvorstanden konnten also grundlegen-
de Arbeitsschritte nicht vollzogen werden. Es fehlte an
gemeinsamen Kriterien und selbstverstandlichen An-
haltspunkten, um die zu treffenden Arbeits- und Ent-
scheidungsprozesse in eine Richtung zu bringen. Die
Leitbildentwicklung sollte in beiden Kirchenvorsténden
zuerst einmal die Funktion der Selbstvergewisserung
und Handlungssicherheit nach innen erflillen.

Prozessplanung der Leitbildentwicklung

Nach den schriftlichen Offerten zur gesamten Leitbild-
entwicklung und den Antworten der Kirchenvorsténde
prasentierten die Gemeindeberater und -beraterinnen
das Design des gesamten Leitbildentwicklungspro-
zesses in den Kirchenvorstanden:

Phase |

+ Der Kirchenvorstand erstellt die Analyse des Ist-
Zustandes und beginnt mit der Erarbeitung des Leit-
bildes.

+ DerKirchenvorstand vergibt einen Auftrag zur Um-
feldanalyse an eine gemischt zusammengesetzte
Gruppe (der Kirchenvorstand erarbeitet den Auftrag
und bestimmt die Zusammensetzung der Gruppe,
die Fremdgruppe ermittelt interne Daten).

+ Die eingesetzte Gruppe beginnt mit der Arbeit un-
ter Anleitung und arbeitet dann selbstandig weiter
(ohne Kirchenvorstand).

Phase Il:

+ Der Kirchenvorstand nimmt die Ergebnisse der
Interviewgruppe entgegen und wertet sie aus.

+ Der Kirchenvorstand konfrontiert sein vorlaufiges
Leitbild mit den Ergebnissen der Gruppe, klart es
daraufhin ab und bildet ein ‘konzeptionelles Vorur-
teil’.

Phase llI:
+  DerKirchenvorstand wéahlt eine Runde gesellschaft-
lich reprasentativer ‘Expertlnnen‘ aus, legt das Kon-



zept vor und richtet schriftlich gezielte Einladun-
gen und Fragen an diese Personen.

+ ‘Expertlnnen’ und Kirchenvorstand treffen sich. Die
,Expertlnnen‘ werden angehdrt, der Kirchenvorstand
wertet das Gesprach aus.

Phase IV:

+ Der Kirchenvorstand erarbeitet ein Strategie-
entwicklungskonzept und benennt die Umsetzungs-
schritte.

Phase V:

+ Parallel zu diesem Prozess sollten Informationen
an Mitarbeitende, an die Gemeinde (-versammlung)
und an die Offentlichkeit in jeweils geeigneter Form
gehen.

+ AnschlieBend informiert der Kirchenvorstand Mit-
arbeitende und Gemeindeversammlung.

Phase VI:
+ Das Konzept wird vom Kirchenvorstand GberprUft,

Veranderungen werden, falls erforderlich, eingear-
beitet.

Das Vorgehen in den genannten Phasen wurde als ein
idealtypischer Weg am Anfang des Beratungsprozesses
bestimmt. Im Verlauf der Beratung wurden in den ver-
schiedenen Phasen notwendige Veranderungen vorge-
nommen.

Gemeindeanalyse und erste Formulierungen

Ausgangspunkt im gemeinsamen Prozess war die Er-
arbeitung und Erstellung einer Gemeindeanalyse. Bei-
de Kirchengemeinden erhoben in Kleingruppen (Haus-
arbeit) die Daten flr einen Wochenend-Workshop. An
diesem Wochenende sollte in einem ersten Schritt ein
gemeinsames Bild zur Ist-Situation der Gemeinde erar-
beitet werden, in einem zweiten Schritt sollten erste
Leitbildsatze formuliert werden. Zu folgenden Bereichen
wurden Daten gesammelt:
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Die Analyse der Ist-Situation hatte vor allem zwei Ziele:
Zum einen sollte der Kirchenvorstand ein méglichst um-
fassendes Bild seiner gegenwartigen Situation erhalten
und sich damit einen fundierten Ausgangspunkt fir die
strategische Arbeit im Leitbildprozess schaffen. Alle
Kirchenvorstandsmitglieder sollten die wesentlichen
Daten kennen und wahrnehmen. Zum zweiten sollten
mit der Gemeindeanalyse sogenannte ‘blinde Flecken’
oder ‘interessante Widerspriiche’ entdeckt werden. Zwei
Beispiele fir solche Flecken seien zum besseren Ver-
sténdnis kurz benannt:

Der Kirchenvorstand stellt fest und bedauert, dass die
Menschen in den Neubaugebieten sich von den kirchli-
chen Aktivitdten fernhalten. Betrachtet der Kirchenvor-
stand die Orte und Geb&ude an denen sich das kirchli-
che Leben vollzieht, so wird unmittelbar deutlich, dass
der alte Ortskern Mittelpunkt der kirchlichen Angebote
ist, "weit weg” vom Lebensmittelpunkt der Menschen in
den neuen Wohngebieten.

Wahrend die kirchlichen Angebote sich vor allem an
Kinder und altere Menschen richten, melden die Daten
aus der Bevdlkerungsstatistik: Im Stadtgebiet leben vor
allem Menschen des mittleren Lebensalters (30 - 40jah-
rige).

Im Auswertungsprozess der Gemeindeanalyse wurden
folgende Kernpunkte als Ergebnis von Kirchenvorstand
B benannt:

+ Der Standort der Geb&aude bestimmt den Schwer-
punkt der Aktivitaten.

+ Die friihere dorfliche Struktur bestimmt auch heute
noch die kirchliche Struktur in einer stadtisch ge-
wordenen Umgebung: In den Neubaugebieten le-
ben ca. 12.000 Menschen, in den Gewerbegebie-
ten arbeiten ca. 20.000 Menschen. Das raumliche
Zentrum lebt vom Kommen, das passende Bild
dazu ware: ‘Die Stadt Gottes’. Das Bild ‘Wandern-
des Gottesvolk’ deutet auf eine andere Aktivitats-
struktur.

+ Die Anzahl der hauptamtlichen Mitarbeiterlnnen ent-
spricht 1% der Gemeindeglieder. Die ehrenamtlich
Mitarbeitenden sind stark ausgelastet (die Gemein-
de- und Ausschussarbeit wird von nur 25 ehren-
amtlich Tatigen bestritten).

+ Die Lebensrander stehen im Mittelpunkt der Auf-
merksamkeit, es gibt nur ein geringes Angebot fir
die Lebensmitte.

+ Die sozialen Dienstleistungen werden angenom-
men, die religiésen nicht. Die Investitionen flieBen
Uberwiegend in die sozialen Einrichtungen. Als Fra-
ge steht im Raum: Was ist die Kernaufgabe: so-
ziale oder religitse Aktivitaten?

+ Zentrales Organ der Offentlichkeitsarbeit ist eine
Zeitschrift, die, gemaB der Einwohnerzahl, in einer
hohen Zahl gedruckt wird. Die Streuverluste sind
nach Einschéatzung des Kirchenvorstands, hoch.

+ Die AuBenkontakte werden im wesentlichen funk-
tional, weniger inhaltlich genutzt. (Die evangelische
Kirchengemeinde reprasentiert tber 4.000 Burger
der Stadt.) Folgende Fragen wurden gestellt:
Setzt die Gemeinde dieses Gewicht bei lhren
AuBenkontakten ein, um die Interessen Ihrer Mit-
glieder zu artikulieren? Werden die Ressourcen
(Grundstlicke, Geb&ude) ausreichend genutzt und
wird dies nach auBen hin deutlich?

Wie zu Beginn kurz skizziert, diente das Eréffnungs-
wochenende vor allem der gemeinsamen Konstruktion
der gegenwartigen Situation und einer ersten Verstan-
digung Uber die organisationalen Grundannahmen: Das,
was die Organisation im Kern zusammenhalt, das grund-
legende theologische Verstédndnis. Wahrend Kirchen-
vorstand B in einem intensiven und konfrontativen
plenaren Diskurs drei theologische Kernsatze entwarf,
deren letzter heftig umstritten war, erarbeitete Kirchen-
vorstand A in Kleingruppen ein erstes vorlaufiges Leit-
bild nach einer vorgegebenen Struktur:

> Wo wir herkommen

> Wer wir sind

> Welchen Herausforderungen wir gegenlberstehen
> Was uns wichtig ist

Unter dem Aspekt ‘Wo wir herkommen’ betont Kirchen-
vorstand A die lange evangelische Tradition (fUr die vor
allem die beiden Kirchen préagend sind), die lange tradi-
tionelle Bedeutung der Diakonie (Gemeinde-
krankenpflege, Besuchsdienst, Hospizgruppe) und die
besondere Bedeutung der Kirchenmusik (100 Jahre Kir-
chenchor, erfolgreiche Arbeit der Kantoren seit den 50er
Jahren, verschiedene musikalische Gruppen).

Kirchengemeinde A versteht sich als diakonisch geprag-
te Gemeinde, die mit ihren vielfaltigen Angeboten Of-
fenheit und Kreativitat signalisiert und auf der Suche



nach neuen Ausdrucksformen ist. Die mittlere Genera-
tion ist in der Kirchengemeinde zu schwach vertreten.
Kirchenmusik, Kinder- und Jugendarbeit sowie ein viel-
faltiges Angebot an Gottesdiensten sind Schwerpunk-
te des kirchlichen Angebots. AngestoBen durch die
Friedensbewegung wird der konziliare Prozess fir Frie-
den, Gerechtigkeit und Bewahrung der Schopfung als
ein wichtiges Thema gesehen.

Als zukiinftige Herausforderung wird die Spannung zwi-
schen ‘der Entfremdung der Menschen von der Kirche’
und ‘der Suche nach religidsen Antworten und Heimat’
gesehen. Dementsprechend wird die Vermittlung von
christlich gepragten Werten und das entsprechende
Verhalten als wichtige Aufgabe bestimmt. Als weitere
Herausforderungen werden folgende Punkte genannt:
Konzentration der Gemeindearbeit (geringere personel-
le und finanzielle Mittel), Einbeziehung kirchen-
distanzierter Gemeindemitgliederlnnen zu einer erneu-
erten Kirche, Entscheidung Uber die Verwendung der
kirchlichen Gebaude nach einem Konzept der Erneue-
rung.

Unter der Uberschrift ‘Was uns wichtig ist’ wurden fol-
gende Satze als ein Teil eines ersten Leitbildentwurfes
formuliert:

+ Der Auftrag der evangelischen Kirchengemeinde ist,
den Menschen den Glauben an Gott und die Bot-
schaft von Jesus Christus glaubwirdig, lebensnah
und verstandlich nahezubringen und zum Leben als
Christen zu ermutigen.

+ Im Mittelpunkt unseres Gemeindelebens soll der
Glaube stehen in unterschiedlichen Formen von Got-
tesdiensten und auf verschiedenen Wegen Spiri-
tualitat zu erfahren. Wir wollen Menschen unter-
schiedlichen Alters den Zugang zur Bibel und zum
Glauben erdffnen.

+ Menschen sollen Hilfe finden bei der gemeinsamen
und personlichen Suche nach Lebenssinn, Orien-
tierung und geistlicher Heimat. Wir méchten Men-
schen begleiten in Néten und Krisen (Seelsorge),
Hilfe und Trost anbieten (Diakonie).

+ Wir stellen uns der gesellschatftlichen Verantwor-
tung fUr die Bewahrung der Schépfung, fir Gerech-
tigkeit und Frieden.

+ Wir méchten eine Gemeinde sein, die einladend
ist fiir alle Menschen, die den Glauben und christli-

che Gemeinschaft suchen. Wir sind offen fiir den
Dialog mit anderen gesellschaftlichen Gruppen.

Die Formulierung des ersten Entwurfs wurde vom Kir-
chenvorstand als sehr anstrengend erlebt. Im weiteren
Vorgehen verzichtete er auf die Zusammenstellung ei-
ner Gruppe zur Umfelduntersuchung. Er beschloss, das
vorlaufig formulierte Leitbild einer Gruppe ausgewahlter
gesellschaftlich reprasentativer ‘Expertinnen’ vorzulegen
und ein Feedback von diesen Personen zu bekommen.
Anstatt einer Interviewgruppe die Umfeldanalyse in Auf-
trag zu geben, wie gegen Ende der Phase | vorgese-
hen, wurde der beschriebene Arbeitsschritt der Phase
[l gewahlt.

Feedback zum ersten Leitbildentwurf

Die Fragen, die den vom Kirchenvorstand A vorgeschla-
genen acht Personen gestellt wurden, gliederten sich
in drei Hauptbereiche:

+ Wie beurteilen Sie den vorliegenden Text?

+ Welche praktischen Erfahrungen machen Sie mit
der Kirchengemeinde?

+ Welche Empfehlungen wiirden Sie geben?

In den Antworten zum ersten Bereich, dem Text, Gber-
wogen die kritischen AuBerungen. Bis auf zwei Perso-
nen wurde der Text in der Tendenz als ,schwer verstand-
lich“, ,zu distanziert“ und als ,wenig konkret” bewertet.
Zum Uberwiegenden Teil sei der Inhalt des Textes ,weit
weg von denen, die nicht dazugehdren®, ,vermittle eher
wenig Freude und Lust am Leben®, es ,fehle die An-
sprache der Menschen® und ,der Text sei nicht lesbar
fur die jUngere Generation®.

Die Antworten zu den Erfahrungen mit der Gemeinde
fallen sehr differenziert und z.T. widersprichlich aus.
AuBerst positiv wird die Diakonie (Altenarbeit und Kran-
kenpflege) beschrieben. Der Gospelchor wurde von al-
len Altersgruppen als unbedingt erhaltenswert und als
ein gutes Beispiel fur die Jugendkulturarbeit genannt.
Zur Jugend- und Familienarbeit, zur Okumene - und
Friedensarbeit existierten sehr widerspriichliche Mei-
nungen, aus den Interviews lassen sich keine eindeuti-
gen Tendenzen herauslesen. Uberraschend wenig und
eher Kritisches (,kein roter Faden®, zu ,Laissez faire*,



zu traditionell”) duBerten die Befragten zum Gottes-
dienst. Zu den Gebauden wurde lediglich zweimal Stel-
lung bezogen (,es lohne sich, die zu erhalten®) und be-
zlglich unterschiedlicher Zielgruppen wurde angemerkt,
dass ,die 20 bis 50jahrigen aus dem Gemeindeleben
rausfallen” und dass ,die Gemeinde zu wenig neue For-
men der Ansprache entwickelt®.

In den Empfehlungen kam zum Ausdruck, dass die In-
terviewten sich mehr Emotion und Lebendigkeit wiin-
schen. ,Die Gemeinde soll deutlicher zeigen, wo ihr Herz
schlagt, sie ,brauche sich nicht zu verstecken, son-
dern sollte ihre Schwerpunkte deutlich nach auB3en ver-
treten“und ,evangelischer (lebendiger) werden®. , Der
Text solle deutlicher vermitteln, was der Gemeinde wich-
tig ist, und mit wem sie in Beziehung treten will*, ,sie
soll klare Ziele setzen (dann ergebe sich das weitere
von selbst)“ und ,mehr auf Menschen zugehen (etwas
Neues hat nur eine Chance wenn es konkret ist)“.

Die Ergebnisse der Interviews wurden vom Kirchenvor-
stand aus der Sicht der Berater sehr zuriickhaltend und
ruhig aufgenommen. Es wurde weder Zustimmung noch
Ablehnung signalisiert, im Hintergrund deuteten sich
aber Konfliktlinien zu bestimmten Themenbereichen an,
diese wurden jedoch nicht offen angesprochen . An die-
sem Punkt des Beratungsprozesses eréffneten sich viele
Organisationsentwicklungsthemen. Firr die Berater be-
deutete dies zu entscheiden: Sollten diese Themen von
Beraterseite angesprochen werden oder sollten klare
Grenzen zu anderen OE-Themen gezogen werden. Die
Berater entschieden sich eng am Konzept zu bleiben
und keine weiteren Themen aufzuschlieBen.

Es bleibt offen, ob das geringe Interesse des Kirchen-
vorstands an der Umfeldanalyse (an der Rickmeldung
von auBen) mit der hohen Aktivitat der Berater korre-
spondiert: Bis auf die Formulierung der Fragen fir die
Interviews Ubernahmen die Berater alle weiteren Arbei-
ten (Organisation der Befragung, Auswertung und Pra-
sentation) und damit die Verantwortung in diesem
Prozessschritt.

Interviewer bringen Energie und Bewegung in die
Arbeit

Wéhrend Kirchenvorstand A das Vorgehen (statt

Interviewgruppe reprasentative Experten) veranderte,
erarbeitete Kirchenvorstand B den Auftrag zur Umfeld-
analyse, formulierte die Interviewfragen und plante die
Zusammensetzung der Gruppe. Auffallig war die Leich-
tigkeit, mit der Kirchenvorstand B Interviewerlnnen be-
nennen konnte, die nicht zum engeren Kreis der Ge-
meinde gehdérten und dennoch sehr motiviert waren, fir
den Kirchenvorstand die Umfeldanalyse vorzunehmen.

Ausgehend von den zentralen Ergebnissen der
Gemeindeanalyse entschied sich der Kirchenvorstand
fir eine Befragung in den Neubaugebieten. Die 16
Interviewerlnnen sollten Personen evangelischer Kon-
fession in den mittleren Lebensjahren (30 bis 50jahrige)
befragen. Insgesamt gab es ca. 80 Interviews. Die Ant-
worten wurden dem Kirchenvorstand von den Interview-
ern zusammengefasst prasentiert. Der Kirchenvorstand
wertete die Informationen in einem zweiten Arbeitsgang
aus. Im Kern kénnen folgende Aussagen als Ergebnis
der Befragung genannt werden:

+ Die Befragten haben unterschiedliche Erfahrungen
mit den vielfaltigen Angeboten der Gemeinde ge-
macht: Das Angebot wird Gberwiegend als gut be-
wertet. Besondere Gottesdienste, Angebote fir Kin-
der und Altere und die Kasualien werden wahrge-
nommen. Insgesamt wiinschen die Neubtrger mehr
persdnlichen Kontakt.

+ Der herkémmliche Gottesdienst am Sonntagmor-
gen wird kritisiert. Der Gottesdienst sollte zu einer
anderen Zeit angeboten werden, er sollte familien-
orientierter sein (Eltern und Kinder sollten nicht
getrennt werden) und insgesamt lockerer, lebendi-
ger und attraktiver gestaltet werden (aktive Beteili-
gung der Besucher, mehr Themengottesdienste,
neuere Lieder, andere Instrumente etc).

+ Der Kirchenvorstand selbst wird wenig wahrgenom-
men, er “sollte mit seinen Aufgaben und Tatigkei-
ten” transparenter sein (Informationen fehlen). Die
Prasenz und Darstellung der Kirchenvorstands-
mitglieder sollte verbessert werden. Der Wunsch
nach zeitlicher Begrenzung der Mitgliedschaft im
Kirchenvorstand besteht ebenso wie die Vorstellung,
dass mehr Mitglieder im Kirchenvorstand auch eine
Kompetenzerweiterung bedeuten.

+ Die Darstellung der Kirchengemeinde nach auBBen
sollte insgesamt verbessert werden. Viele evange-
lische Gemeindemitglieder in den Neubaugebieten



informieren sich Uber die Zeitschrift ,Orientiert’, die-
se wird aber als verbesserungswiuirdig angesehen.
Die Austragung sollte friiher (rechtzeitig) erfolgen,
sie sollte an alle Haushalte gehen, Farbe, Format
und Kinderseite sollten verandert werden. Ein
Internet-Auftritt der Gemeinde sollte erfolgen und
zusatzliche Schaukasten in den Neubaugebieten
aufgestellt werden. Die Pressearbeit sollte noch
mehr intensiviert werden.

Die Ruckmeldung wurde von den Mitgliedern des Kir-
chenvorstands interessiert entgegengenommen. Die ge-
meinsame Arbeit mit den Interviewern wurde als span-
nend, informativ und ‘energiespendend’ beschrieben. Die
Atmosphéare des gemeinsamen Auswertungsprozesses
erlebte der Kirchenvorstand als intensiv und konstruk-
tiv: "Es hat SpaB gemacht.” Der gesamte Kirchenvor-
stand war mit diesem Arbeitsschritt in Phase Il sehr
zufrieden. In einem direkt anschlieBenden Arbeitsgang
formulierte der Kirchenvorstand ein vorlaufiges Leitbild.
Dieses Leitbild sollte noch einmal Gberarbeitet werden
und in einer der folgenden Kirchenvorstandssitzungen
so verabschiedet werden, dass mit Phase Il des Leitbild-
entwicklungsprozesses (Einbeziehung ‘gesellschaftlich
wichtiger Reprasentanten’) begonnen werden konnte.
Dieses Vorhaben gelang jedoch in einem ersten Schritt
nicht.

Parallelitaten der Entwicklungsprozesse

Die weitere Formulierung und gemeinsame Verabschie-
dung der vorlaufigen Leitsétze gestaltete sich in Kir-
chenvorstand B als anstrengender Arbeitsprozess. Be-
stehende Konfliktlinien und grundlegende kommunika-
tive Schwierigkeiten wurden sichtbar. Ebenso wie in
Kirchenvorstand A entschieden die Berater, diese hin-
tergriindigen Themen nicht zum Gegenstand der weite-
ren Beratung zu machen, sondern den Prozess auf die
Leitbildentwicklung einzugrenzen.

In beiden Kirchenvorstanden wurde die Formulierungs-
arbeit als auBerst anstrengend erlebt. Kirchenvorstand
B erlitt in dieser Phase einen heftigen Bruch zur Um-
feldanalyse: “Das war heftige Sezierarbeit — das For-
mulieren”, “das war sehr mihevoll und anstrengend, die
produktive Arbeit mit den Interviewern war sehr gut —

und dann das”. Die gemeinsame Formulierungsarbeit

erzeugte Unsicherheit. Eine geplante Veranstaltung mit
gesellschaftlichen ‘Reprasentanten’ kam nicht zustan-
de. Kirchenvorstand B bat die Berater kurzfristig um
eine Rickmeldung zum formulierten Leitbild.

Ebenso wie Kirchenvorstand A formulierte Kirchen-
verstand B die vorlaufigen Leitbildsatze sehr zuriickhal-
tend, fast passiv. Beide Kirchengemeinden blicken auf
eine lange evangelische Tradition zurlick, auf diese wurde
dann aber nur &uBerst knapp eingegangen: Stolz und
Freude hinsichtlich der vielféltigen Fahigkeiten und der
erfolgreichen Arbeit ist nicht zu spiren. Es ist wenig
von Personen die Rede oder anders ausgedriickt: Der
lebendige Kontakt zwischen Menschen kommt in den
vorlaufigen Leitbildsatzen kaum vor.

Obwohl in beiden Gemeindeanalysen die mangelnde
Présenz der mittleren Generation als wichtiges zukinf-
tiges Thema ausgemacht wurde, wurde dies in den vor-
laufigen Leitsatzen nicht explizit benannt. Insgesamt
sind die neuen Herausforderungen eher defensiv und
vorsichtig beschrieben worden. Ein visionéres und dy-
namisch nach vorn gerichtetes Bild war nicht zu erken-
nen.

Beide Kirchenvorstande informierten die Berater bei
organisationalen Veranderungen und bei erarbeiteten In-
halten sehr spat oder gar nicht. Auch Unmut und
Versténdnisschwierigkeiten wurden nicht geduBert,
obwohl an einigen Nebenbemerkungen die Sinnhaftigkeit
des Leitbildprozesses durchaus zur Disposition stand.
Auch im Kontakt mit den Beratern agierten die Kirchen-
vorstande zurlckhaltend.

Die liberraschende Wende

Nach einem langen Vorlauf (Phasen | und Ill), der ca.
ein Jahr dauerte, kam Bewegung in den Prozess mit
Kirchenvorstand A. Nach der Installierung einer Projekt-
gruppe, die die weiteren Arbeitsschritte koordinierte, und
der Durchflihrung eines sogenannten Mitarbeitertages
(Prasentation der bisherigen Ergebnisse, Rickmeldung
von den hauptamtlichen Mitarbeiterlnnen) konnte der
strategische Teil des Leitbildprozesses (Phase IV der
Konzeption) erfolgreich erarbeitet werden. Folgende finf
strategische Bereiche wurden in Arbeitsgruppen bear-
beitet:
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+ Unsere Handlungsfelder
— Was wollen wir tun? (Was wollen wir lassen?)
—Wo liegen unsere Schwerpunkte?

+ Die Personen
— Wer tibernimmt welche Aufgaben?
— Wie sind die Personen in ihren Aufgaben einan-
der zugeordnet?
— Wie werden Mitarbeiterlnnen gewonnen, moti-
viert, bestatigt?

+ Organisation, Rdume, Finanzen
—Wie wollen wir zusammenarbeiten?
— Wie soll Leitung gestaltet werden?
— Wie nutzen wir unsere rdumlichen und finanziel-
len Ressourcen?

+ Umgang und Kultur
—Welche Formen wollen wir gemeinsam entwic-
keln und verpflichtend machen?
— Welche Spielregeln sollen gelten?
— Wie wollen wir mit Konflikten umgehen?

+ Die Umwelt
— Wie begegnen wir unseren Partnern?
— Wie intensiv kommunizieren wir mit der Pres-
se?
— Welchen Kontakt pflegen wir mit der Kommu-
ne?
— Wie begegnen wir Fremden und Gegnern?

Die Projektgruppe koordinierte die jeweiligen Zwischen-
stande der Ergebnisse der beiden Arbeitsgruppen, sorg-
te flr die Bearbeitung von Texten und deren Einbrin-
gung zur Verabschiedung, bereitete verschiedene Tref-
fen (Mitarbeitertag, Gemeindeversammlung) vor, sorgte
fUr die Transparenz und hielt den Kontakt zum Berater-
team. An einem Klausurwochenende, 1 1/2 Jahre nach
Beginn des Beratungsprozesses konnte der Kirchen-
vorstand wichtige Entscheidungen treffen und wesentli-
che Beschlisse fassen, die vor dem gemeinsamen
Leitbildprozess nicht getroffen wurden:

+ Beide Kirchen sollenin inrer Tradition erhalten blei-
ben, aus inhaltlichen und 6konomischen Griinden
wird ein neues Gemeindezentrum errichtet, es soll
dem ‘Nebeneinander der Gemeindeteile’ entgegen-
wirken und den Zusammenhalt starken. Das bishe-

rige Gemeindehaus wird aufgegeben, andere Ge-
b&ude werden verduBert.

+ Der Weiterentwicklung traditioneller Gottesdienste
wird Prioritat eingerdumt. Neue Formen von Got-
tesdiensten, insbesondere Familiengottesdienste
werden entwickelt.

Zur Umsetzung werden vier Arbeitsgruppen (neues Zen-
trum, Gottesdienst und Spiritualitat, Kinder und Famili-
en, Offentlichkeitsarbeit) gebildet, die von einer Steuer-
gruppe begleitet werden. Aufgabe der Steuergruppe ist
das Controlling der Umsetzung, die Sicherung der Kom-
munikation zum Kirchenvorstand und zwischen den Ar-
beitsgruppen sowie die Umsetzung der Leitbild-
gedanken in den Arbeitsgruppen.

Im vierten Abschnitt des verabschiedeten Leitbildes wird
die Strategie in vier Kernbereichen beschrieben.

~Unsere vier Schwerpunkte liegen in Zukunft:

1. inder Feier lebendiger Gottesdienste und der Ver-
wirklichung des Glaubens unter konkreten Lebens-
bedingungen (= "Spiritualitat”) der Menschen.

2. Von dieser Grundlage aus wollen wir Kontakt zu
maoglichst vielen Mitgliedern pflegen. Unsere Ange-
bote in Seelsorge und Lebenshilfe (z.B. durch
Besuchsdienste) orientieren sich daran, dass Men-
schen Gesprachspartner und Deutungshilfen finden
fur die Erfahrungen, die sie in unterschiedlichen
Lebensphasen machen. Wir wollen zu einem
bewusst christlichen Lebensstil ermutigen.

3. Kindern, Jugendlichen und Familien wollen wir im
Besonderen Raum geben, damit sie in der Gemein-
schaft von Christen vor Ort zum Glauben und ver-
antwortlichen Leben ermutigt werden.

4. Aktives Singen und Musizieren oder Musik zu ho-
ren, berlihrt Menschen tief in ihrer Seele. Wir se-
hen in der Kirchenmusik vielfaltige Méglichkeiten,
Menschen einen emotionalen Zugang zu sich selbst,
zur Gemeinschaft mit anderen und zu Gott zu er-
6ffnen.”

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die produktive Um-
setzung dieser vier Kernfelder ist die vom Kirchenvor-
stand getroffene Entscheidung zur Zukunft der Gebau-
de. Mit dieser grundlegenden Richtungsentscheidung
kann sich der Kirchenvorstand auf die inhaltlichen
Schwerpunkte konzentrieren. Die Entscheidung fir die



raumliche Konzentration beinhaltet die Chance, die
gemeinsame ldentitat zu fundieren. Eine wichtige Funk-
tion des Leitbildes, die Selbstvergewisserung nach in-
nen, ist damit erreicht.

Diesen Prozess hat Kirchenvorstand B noch vor sich.
Mit der gewonnenen Energie in der Zusammenarbeit
mit den Interviewern und einer damit einhergehenden
Vernetzung mit dem Umfeld, hat sich der Kirchenvor-
stand eine Ausgangsposition geschaffen, in der er ei-
nerseits Interesse und Engagement seines Umfeldes
erfahren hat und in der er sich andererseits einer Erwar-
tungshaltung der Offentlichkeit gegentibersieht. Mit die-
sem Druck und der weiteren Bereitschaft in den Dialog
mit der Offentlichkeit zu treten, wird Kirchenvorstand B
Klarheit hinsichtlich seiner Kernaktivitdten, mdéglicher
Veranderungen und seiner zuklnftigen Ausrichtung ge-
winnen.

Ziele, Funktionen und Ergebnisse

Ausgangspunkt und Anlass der Leitbildentwicklung war
in beiden Kirchenvorstédnden die Unklarheit tiber die zu-
klnftige Entwicklung der Gemeinden. Die Unsicherheit,
Entscheidungen zu treffen und Veranderungen in der
Arbeitsorganisation herbeizuftihren fihrte zu grundlegen-
den Fragen hinsichtlich der eigenen Organisations-
identitat. Neben diesen internen Anlassen ist die Kom-
munikation mit der Umwelt ein wesentlicher Aspekt der
Leitbildentwicklung. Das Leitbild kann als Instrument
der Offentlichkeitsarbeit dienen und mit der Kommuni-
kation der eigenen Werte, Ziele und Vorhaben, die neue
Ausrichtung und Positionierung nach auBen verdeutli-
chen. Eine der grundlegenden Funktionen des Leitbil-
des richtet sich damit auf die Umwelt: Das Ansehen,
die Transparenz der eigenen Aktivitdten und die Attrak-
tivitat der Gemeinde soll erhéht werden.

Kirchenvorstand B ging in seiner Zielformulierung einen
Schritt weiter: ,Nachdem das Leitbild erstellt und die
AuBendarstellung erfolgt ist, sollten neue Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen gewonnen sein®. Mit diesem Ziel
wird die Leitbildentwicklung zu einem
Beteiligungsprozess. Das Werben um Interviewer, de-
ren Ansprache, die Vorbereitung und gemeinsame Aus-
wertung der Interviews hat sich gelohnt: Der Kirchen-
vorstand hat sich Unterstitzung im Leitbildprozess or-

ganisiert und gleichzeitig eine kritische externe Gruppe
geschaffen, die diesen Beratungsprozess mit Aufmerk-
samkeit verfolgt und weiter in die Gemeinde kommuni-
Ziert.

Kirchenvorstand B wird daher Stellung beziehen mis-
sen: Welche strategischen Schwerpunkte werden fest-
gelegt und wie wird die Umsetzung dieser Kernaktivitaten
in Angriff genommen? Die Vernetzung mit der Offent-
lichkeit wird vom Kirchenvorstand weiter dynamisiert.
Als kritische Offentlichkeit werden im nachsten
Prozessschritt Personen aus den Neubaugebieten als
sogenannte ‘gesellschaftliche Reprasentanten’ einge-
laden, um ein erstes Feedback zu den bisher formulier-
ten Leitsatzen einzuholen. Auch diese Externen wer-
den eine Erwartungshaltung aufbauen und auf die Wei-
terentwicklung der Gemeinde schauen.

Die Ziele der Leitbildentwicklung von Kirchenvorstand A
richteten sich vor allem auf die Organisation selbst. Ein
inhaltliches Konzept sollte erarbeitet werden, um grund-
legende richtungsweisende Entscheidungen zu treffen.
Mit der Formulierung der vier Schwerpunkte und der
konsequenten Planung und Arbeitsteilung wird die
Umsetzung erfolgreich vorangetrieben. Die wesentlichen
Beschlisse wurden intern kommuniziert, demnéachst
wird eine Mitarbeiterversammlung einberufen und die
Interviewpartner (‘Reprasentanten’) eingeladen. Das
Leitbild wird im Gemeindebrief verodffentlicht. Anschlie-
Bend erfolgt die Veroéffentlichung in der Presse. Auch
Kirchenvorstand A nutzt das Leitbild zur Offentlichkeits-
arbeit, die in Zusammenarbeit mit einer PR-Fachkraft
weiter professionalisiert werden soll.

Im Verlauf der Beratungsprozesse wurde immer wieder
deutlich: Hier arbeiten vorwiegend Ehrenamtliche, die
in ihrem Erleben bereits an die Grenze ihrer Arbeits-
kapazitaten gehen. Obwohl beide Kirchenvorstande er-
folgreich mit vielen hauptamtlichen Mitarbeitern das
Gemeindeleben organisieren, stellen sie sich der Auf-
gabe, ihre Arbeit, ihre Struktur und ihre Ziele zu Uber-
prifen und das Profil noch einmal zu schérfen. Dies
verdient Anerkennung.

Auch wenn die ‘Leitbildentwicklungsprozesse‘ca. 1 1/
2 Jahre dauern und demzufolge Zweifel an der Stringenz
der Durchfiihrung aufkommen - die Zeit wurde genutzt,
um der Komplexitat des Prozesses, den Widerstanden
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und Hindernissen genigend Raum zu geben. In die-
sem Sinne ist die Entwicklung eines Leitbildes ein in-
tensiver Erfahrungsprozess aller Beteiligten. Das We-
sen der Erfahrung ist etwas Unangenehmes, manch-
mal Schmerzhaftes: Es ist die Verunsicherung und St6-
rung der Vorstellungen und Annahmen, der vertrauten
Gewohnheiten und Wiinsche. Uber die Negation (Auf-
hebung) der Vorannahmen, der Erwartungen und Vor-
stellungen kann eine neue Qualitat entstehen.

Das braucht Zeit.
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Matthias Kaune

Zwischen zwei Kirchtiirmen liegt immer ein tiefer Graben
Die Entwicklung regionaler Zusammenarbeit von Kirchengemeinden am Beispiel
der Kirchenkreise Lichow und Dannenberg

Viele engagierte Christen sind stark verunsichert, weil
sie ,ihre* Kirche als bedroht erleben. Was friher als si-
cherer Rahmen fir eine breite Basis der Bevdlkerung
schien, verliertimmer mehr an gesellschaftlicher Rele-
vanz - wenigstens in den europaischen Landern. Die
Kirchen leeren sich; sich wandelnde Formen der Betei-
ligung an Kirche erscheinen befremdlich (“distanzierte
Kirchlichkeit”, “Passagechristen”, “Kundenmentalitat”)
und provozieren die Frage, wie Gemeinden auf Men-
schen reagieren kdnnen, die nicht mehr ,ganz’ dabei
sein wollen. Nachwuchs fiir die traditionellen Gemein-
schaften bleibt aus; Einflussmdglichkeiten der Kirche
im gesellschaftlichen Umfeld schwinden. Hinzu kommt
seit einigen Jahren eine wachsende Finanznot, die zu
Haushaltsléchern und EinsparmaBnahmen fihrt. Eine
Besserung scheint nicht in Sicht - im Gegenteil: die
finanzielle Basis der Kirche verschlechtert sich von Jahr
zu Jahr, ihre ,Relevanzkrise’ (zusammengesetzt aus
Identitdtsverlust. “Was heiBt heute noch ,christlich*?”,
Akzeptanzverlust. “Wozu brauche ich heute noch Kir-
che?” und Plausibilitdtsverlust. “Was hat Kirche, was
andere nicht haben?”) verschérft sich von Jahrzehnt zu
Jahrzehnt.

Als eine Méglichkeit, auf diese Phdnomene zu reagie-
ren, wird die Zusammenarbeit benachbarter Gemein-
den gesehen. Kooperation bietet die Chance, sich in
einer groBeren Gemeinschaft der eigenen Wurzeln zu
versichern und solidarisch nach Konzepten und
Handlungsmadglichkeiten zu suchen. Kooperation tber
die parochialen Gemeindegrenzen hinaus wird aber auch
als Méglichkeit begriffen, Synergieeffekte zu erreichen
und Ressourcen zu konzentrieren, um Mitteleinspa-
rungen zu bewirken und den Haushalt zu sanieren.

Im Folgenden willich am Beispiel des Prozesses “Ver-
traut den neuen Wegen - und ich gestalte sie mit”in
den Kirchenkreisen Liichow und Dannenberg Chancen
und Schwierigkeiten eines Regionalisierungsprozesses
beschreiben, der beide Ziele verbinden will: inhaltliche
Neuorientierung und die Suche nach Mittelkonzentration
und Einsparungen.

Kirche im Wendland -
Bodenhaftung und Konsensfahigkeit

Die Kirchenkreise Lichow und Dannenberg haben in
ost-westlicher Richtung eine rdumliche Ausdehnung von
ca. 60 km, in nord-sudlicher Richtung von ca. 45 km.
Es gibt sehr viele kleine Ortschaften, die durch weite

Wald- und Anbauflachen voneinander getrennt sind; die
durchschnittliche Einwohnerzahl pro km? liegt bei un-
gefahr17.

Zum Kirchenkreis Liichow gehdren 19 Gemeinden (da-
von sieben mit anderen verbunden) und
zehn Kapellengemeinden, zum Kirchenkreis Dannen-
berg 14 Kirchengemeinden (davon drei mit anderen ver-
bunden) und finf Kapellengemeinden. Insgesamt zah-
len beide Kirchenkreise zusammen ca. 36.000 Gemein-
demitglieder. Die Kirchengemeinde Dannenberg ist mit
ca. 6.300 Mitgliedern die GroBte; es folgen Lichow mit
ca. 6.100 und Hitzacker mit ca. 4.100 Mitgliedern. Die
néchst kleinere Kirchengemeinde ist schon Wustrow
mit knapp 2.000 Mitgliedern; 10 Kirchengemeinden ha-
ben jeweils zum Teil deutlich unter 1.000 Mitgliedern.
Die durchschnittliche GemeindegréBe liegt bei
ca. 1.600. Insgesamt gibt es 25 Pfarr- und vier Diakonen-
stellen. Auf Grund des Wegfalls der Sonderférderung
als strukturell schwieriges Gebiet und der allgemeinen
Mittelkirzungen mussen im aktuellen Planungszeitraum
bis zum Jahre 2002 insgesamt 721.000 DM eingespart
werden. Rechnerisch bedeutet das neben den schon
geplanten Reduzierungen von drei Pfarr-,
eine Diakonenstelle und anderen MaBnahmen aus dem
Rahmenplan 1996 die Reduzierung um weitere
drei Pfarrstellen.

Die Kirchenkreise liegen im ehemaligen Zonenrandge-
biet, das immer noch als strukturschwach gilt. Sehr
unterschiedliche Menschen wohnen nebeneinander —
von den ,Ureinwohnern’ bis zu zugereisten Intellektuel-
len aus Berlin. Viele verschiedene Gemeinschaften un-
terschiedlichster Weltanschauung stehen in Konkur-
renz. Es gibt ein groBes und profiliertes kulturelles An-
gebot und ein breit organisiertes Vereinswesen. Viele
Menschen sind stark von Gorleben und der Anti-Atom-
kraft-Bewegung geprégt. Der solidarische Zusammen-
halt ,gegen’ (in diesem Fall die Atomtransporte) und die
damit einher gehende Mentalitét erinnern an ein klei-
nes gallisches Dorf, das in den bekannten Comic den
Rémern zahen Widerstand leistet. Das ganze Gebiet
ist deutlich landlich gepragt. Dauerhaftigkeit geht vor
schnellebige Wegwerfmentalitat. Graffiti finden sich nur
wenige; Spriiche sind in mehrere hundert Jahre alte
Balken der Fachwerkhauser geschnitzt. Es gibt so et-
was wie ein ,langsameres Lebensgefihl‘. !

Die Verbundenheit mit Kirche ist bei ihren Mitgliedern
sehr hoch (Kirchenvorstandswahlen mit einer Beteili-



gung von manchmal Gber 60%). Das Amt des Kirchen-
vorstehers genieBt hohes Prestige; sie stehen zu ihrer
Gemeinde und leben in hoher Identifikation mit ihr. Das
Engagement der Kirchenvorsteher scheint recht hoch
zu sein; gleichzeitig “nicken viele dem Pastor nur zu”, 2
d.h. sie sind ohne kritische Distanz.

Das hat fur einen Entwicklungsprozess naturlich Kon-
sequenzen. Wertschatzung und Einbeziehung des Vor-
handenen und seiner Traditionen braucht noch mehr Auf-
merksamkeit. Die starke ,Bodenhaftung‘ unter dem Leit-
bild “Es war schon immer so” macht Veranderungs-
prozesse zéher; gleichzeitig kann die Langsamkeit auch
,konstruktiv* sein, weil nur wirklich sinnvolle Verénde-
rungen vom System integriert werden. Der starke Zu-
sammenhaltim ,gegen’ bringt eine relativ hohe Konsens-
fahigkeit mit sich. “Die liebenswerte Bockigkeit fuhrt ...
dazu, dass man mit den ,Wendlandern* Pferde stehlen
kann.” ® - wenn man sich erst mal zusammengetan
und geeinigt hat.

Vieles scheint in einer solchen lI&ndlichen Region nicht
mehr kontinuierlich durchfihrbar, weil es an Professio-
nalitdt mangelt oder die Krafte nicht mehr ausreichen.
Manches ist auch l&angst an die Stadt abgegeben wor-
den. “Damit ergibt sich schnell die Frage nach der Ko-
operation im nachbarschaftlichen Bereich. Wenn man
eine Christengemeinde als ein tendenziell offenes Sy-
stem versteht, d.h. dass ... ihre Botschaft Gber ihre ei-
genen Grenzen hinaus dréangt und die Lebensfragen der
Umwelt in ihr eigenes Deutungsmuster mit einbezogen
werden -, dann liegt in dieser Selbsttranszendierung
auch eine organisatorische Konsequenz. Fixierung auf
die einzelne Gemeinde wird aufgehoben in die Frage
nach dem nachbarschaftlichen und funktionstichtigen
Raum (Parochieverbund) und den gemeinsamen perso-
nellen Ressourcen (Vernetzung von kirchlichen
Mitarbeiterlnnen und Arbeitsstellen).”4 Damit ist aller-
dings nicht die Auflésung gemeindlicher Strukturen ge-
meint. Im Gegenteil: “Das Kennzeichen flr alle beglei-
tende, beratende und lebensdeutende Funktion der Kir-
che in der landlichen Region ist . die Kirche im Dorf und
ihre Symbolfigur Pfarrerinnen und Pfarrer.” 8

Der Startschuss: Beschluss der Kirchenkreistage

Am 11.Mai des Jahres 1998 beschlieBen die beiden
Kirchenkreistage der Kirchenkreise Lichow und
Dannenberg auf einer gemeinsamen Sitzung die Durch-
fihrung eines zweijahrigen Planungsprojektes, um ge-

meinsam nach Zielen der kirchlichen Arbeit fir die nach-
sten zehn Jahre zu suchen. Sie “wollen mit dem
Planungsprojekt zu verbindlichen Vereinbarungen dar-
Uber kommen, wie . die vorhandenen und zukunftigen
Mdglichkeiten (ehrenamtliche und hauptamtliche
Mitarbeiterlnnen, Rdume, Finanzen, ...) miteinander am
effektivsten im Sinne unserer verabredeten Ziele” ge-
nutzt werden kénnen. ® Dieser Prozess solle in den
kommenden zwei Jahren Vorrang haben.

In sogenannten Gemeinderegionen, die in den zuriick-
liegenden Jahren als mégliche StrukturgréBe flr eine
Zusammenarbeit gebildet worden sind, sollen zwischen
Herbst 1998 und Frihsommer 2000 Regional-
konferenzen stattfinden. Die Idee ist, dass Delegierte
aus den verschiedenen Gemeinden der jeweiligen Re-
gion miteinander bilanzieren, Ziele fir die gemeindliche
Arbeit der kommenden Jahre entwerfen und konkrete
Kooperationsmdglichkeiten absprechen. Als besonders
wichtig fur dieses Vorgehen beschreibt der Beschluss
Menschen, die nicht hauptamtliche Mitarbeiterlnnen
sind; ehrenamtliche Delegierte sollen den Prozess in
erster Linie tragen. Die funktionalen und diakonischen
Dienste sowie die Dienste der kirchlichen Verwaltung
sind ebenfalls im Blick; auch sie werden in eigenen
Regionalkonferenzen zusammenarbeiten. Neben den
Delegierten sollen méglichst viele verschiedene Men-
schen in den Gemeinden und Einrichtungen an den
Uberlegungen beteiligt werden.

Beide Kirchenkreise haben seit Beginn der 80'er Jahre
Erfahrung in der Zusammenarbeit, so dass der Prozess
“Vertraut den neuen Wegen...”nicht aus der hohlen Hand
beginnt. Eine Vereinbarung aus dem Jahre 1983 7 sieht
unter anderem gemeinsame Sitzungen von Organen und
Ausschiissen vor (z.B. Ausschiisse fiir Stellen- und
Strukturplanung, Pfarrkonvente, Fachausschiisse der
Kirchenkreistage etc.). Es gibt ein gemeinsames
Kirchenkreisamt und nur einen Kreisjugenddienst; bei-
de Kirchenkreise bilden einen Planungsbereich im Sin-
ne der Stellenplanungsverordnung und verpflichten sich,
den Einsatz von Pastoren und hauptberuflichen kirchli-
chen Mitarbeiterlnnen gemeinsam zu planen. Als be-
sonderes Organ sieht die Genehmigung einen ,gemein-
samen AusschuB‘ aus den beiden Kirchen-
kreisvorsténden vor. In verschiedensten Sachgebiete ist
eine Zusammenarbeit verabredet und beide Kirchen-
kreise haben sich zur Erarbeitung gemeinsamer Grund-
satze zur Erflllung dieser Aufgaben verpflichtet. Mittel-
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fristig ist die Zusammenlegung zu einem Kirchenkreis
angedacht.

Strukturelemente des
Regionalisierungsprozesses

Zielbeschreibung

Als Ziel des Regionalisierungsprozesses beschreibt die
Vorlage zum Kirchenkreistagsbeschluss, “verbindliche
Absprachen Uber Inhalte und Struktur der kirchlichen
Arbeit in unseren Gemeinden, Regionen und Kirchen-
kreisen ab dem Jahr 2000” 8 treffen zu wollen. Dazu
gehort die Erarbeitung von Konzepten, die unter Einbe-
ziehung der schrumpfenden finanziellen Ressourcen die
jeweiligen Starken der Gemeinde zu nutzen versuchen
und Arbeitsteilung und Zusammenarbeit mit den Pfarr-
gemeinden der jeweiligen Region ermdglichen.
Regionalisierung fihrt also nicht zur Aufgabe der Ei-
genstandigkeit und zum Verlust des eigenen Profils;
sie soll Profilierungen ermdglichen.

Steuerungsgruppe

Im Anschluss an den Beschluss des Kirchenkreistages
stellen die Kirchenkreise ein Team zusammen, das die-
sen Prozess im Einzelnen vorbereiten und organisato-
risch sichern soll; diese Gruppe erhélt den Titel
“Steuerungsgruppe”. Sie setzt sich zusammen aus Su-
perintendent bzw. Propst der jeweiligen Kirchenkreise,
dem Leiter des Kirchenkreisamtes, den beiden Vorsit-
zenden des gemeinsamen Ausschusses fiir Stellen- und
Strukturplanung, zwei weiteren Mitgliedern des Aus-
schusses fur Struktur- und Stellenplanung und zwei zu-
satzlich berufenen Mitgliedern, darunter ein Arbeits-
wissenschaftler.

Die Steuerungsgruppe sorgt nicht nur fiir den Fortgang
des Prozesses. Sie hat auch die Aufgabe, die Informa-
tion der Regionalkonferenzen und verschiedener inter-
ner Gremien zu gewéhrleisten, ist Ansprechpartner fir
Fragen und Bedenken verschiedenster Artim Blick auf
die Prozessgestaltung und organisiert die Offentlich-
keitsarbeit. Sie ist kein Entscheidungsgremium fiir in-
haltliche Fragen.

Auftaktveranstaltung

Am 08.November 1998 findet eine groBe zentrale Auf-
taktveranstaltung in festlichem Rahmen statt, um Gber
den Prozess zu informieren und ,Lust’ zu machen auf

die kommende Arbeit. Alle Gemeinden und kirchlichen
Dienste der beiden Kirchenkreise sind zur Teilnahme
eingeladen; tber 250 Personen nehmen teil. Wichtig-
ste Elemente dieses Nachmittags sind ein Auftakireferat
einer erfahrenen externen Gemeindeberaterin, eine aus-
fuhrliche Information zum geplanten
Regionalisierungsprozess und eine ausgedehnte
Gruppenarbeitsphase im Kreis der Teilnehmenden aus
den jeweiligen Regionen. Mit Hilfe von moderierender
Leitung gelingt es, viele Fragen, Beflrchtungen und Er-
wartungen zum Thema Regionalisierung zu besprechen.

Regionalkonferenzen

Zwischen Frihjahr 1999 und Frihsommer 2000 ist die
Arbeit in insgesamt acht verschiedenen Regional-
konferenzen vorgesehen. Diese Regionalkonferenzen
sind das zentrale Element des Prozesses.
Sechs Regionalkonferenzen setzen sich aus Delegier-
ten der in einer Region zusammengefaBten Kirchenge-
meinden zusammen; daneben gibt es die Konferenz
der Kirchenkreisdienste und die Konferenz Verwaltung.
Far jede Konferenz sind wenigstens flnf Arbeitstreffen
von ca. drei Stunden Dauer vorgesehen, die im Abstand
von ca. drei Monaten stattfinden. Jede Gemeinde ent-
sendet dazu in der Regel neben der Pastorin bzw. dem
Pastor zwei Delegierte, die ehrenamtlich tétig sein sol-
len (ein/e Kirchenvorsteherln und ein Gemeindemitglied);
das Grundprinzip heiBt 2/3 Ehrenamtliche und 1/
3 Hauptberufliche. Die konkrete Zahl ist je nach Situati-
on der Gemeinde veranderbar (z.B. durch angeschlos-
sene Kapellengemeinden); die Mitgliederzahl der Kir-
chengemeinden ist dabei kein Kriterium. Die Kirchen-
kreisdienste stellen ihre Vertreterlnnen analog zusam-
men, wenn das mdglich ist. In der Konferenz Verwal-
tung sollen Vertreterlnnen des Kirchenkreisamtes und
der direkt zustandigen Gremien (Kirchenkreistag, Ge-
meinsamer AusschuB) zusammenarbeiten. Kontinuitat
der Teilnahme Uber den gesamten Zeitraum ist er-
winscht, um durch Konstanz die Vertrautheit in der
Gruppe zu erhdhen und die Arbeitsfahigkeit zu fordern.
Die Konferenzen erreichen so eine GréBe von elf bis 18
Personen; eine Gruppe besteht aus 26 Mitgliedern. Der
Arbeitsprozess soll zwischen Regionalkonferenzen und
Kirchengemeinden ,swingen‘. Die Delegierten arbeiten
zu den jeweiligen Themenschwerpunkten zusammen;
zwischen den Konferenzen finden verschiedenste
Gemeindeveranstaltungen statt, in denen Uberlegungen
aus den Regionalkonferenzen Gberdacht und weiterent-



wickelt werden kénnen, aus denen aber auch Anregun-
gen und Ergebnisse in die Regionalkonferenzen zurtick-
flieBen. Die Regionalkonferenz ist damit als Delegier-
tenversammlung ein eigensténdiges Arbeitsgremium; sie
ist aber auch Multiplikatorlnnenversammlung zum Trans-
port von inhaltlichen Ideen und methodischen Anregun-
gen in die Kirchengemeinden. Die Regionalkonferenz
hat keine Entscheidungskompetenz in Fragen der
Stellenplanung; diese verbleibt bei den Kirchenkreis-
tagen.

Moderatorinnen

Jede Regionalkonferenz wird von einem Team aus zwei
Moderatorlnnen begleitet; ihre Aufgabe ist es, den
Arbeitsprozess zu strukturieren und zu begleiten. Die
Moderatorlnnen kommen in der Regel aus anderen Re-
gionen der Kirchenkreise, um ihre Arbeitsféhigkeit mit-
tels stéarkerer Neutralitét

zu verbessern. Sie sind

nicht eingebunden in die

ungeschriebenen Loyalita-

ten innerhalb einer Pfarr-

gemeinde oder eines

Nachbarschaftsverbunds

Jhrer' Regionalkonferenz.

Sie sind prinzipiell frei von

der Begrenzung durch

,alte Geschichten’, tradi-

tionelle Beziehungsgefiige

und unausgesprochene

GesetzmaBigkeiten. Sie

kénnen offener agieren,

systeminterne Selbstver-

sténdlichkeiten anspre-

chen und nach Hintergriin-

den oder Absichten fragen.

Trotzdem besitzen sie

Feldkompetenz und ge-

nieBen relativ hohe Ak-

zeptanz, weil sie ,den La-

den’ Kirchenkreis kennen und in der Regel in ihrer Hei-
matgemeinde auBerhalb der Region kirchlich verwur-
zelt sind.

Firihre Aufgabe werden sie in einer Schulung vorberei-
tet; ein externer Trainer des Pastoralsoziologischen In-
stituts Hannover und die beiden begleitenden Gemeinde-
berater flhren diese Schulung durch (Informationstreffen
und zwei jeweils zweitégige Veranstaltungen). Im Mit-

telpunkt stehen Arbeitsprinzipien und Techniken der
Moderation.

Die ModeratorInnen treffen sich regelméaBig zwischen
den Regionalkonferenzen. Dabei werden sie von den
beiden Gemeindeberatern untersttitzt. Wegen der Viel-
falt und Komplexitat der Themen und der sich entwik-
kelnden Unterschiedlichkeit der einzelnen Konferenzen
sind zwischen den Regionalkonferenzen je ein Treffen
zur Nachbereitung bzw. zum Erfahrungsaustausch und
ein eigenes Treffen zur Vorbereitung der kommenden
Konferenz vorgesehen.

Beratung von auBen

Im Frihsommer 1998 bitten die beiden Kirchenkreise

das Pastoralsoziologische Institut Hannover/Gemeinde-

beratung um Unterstitzung in dem geplanten Prozess.
Zu diesem Zweck wird
nach intensiven Vorge-
sprachenim Sommer eine
Vereinbarung geschlos-
sen; Dr. Peter Engel und
ich Ubernehmen die Bera-
tung. Folgende Aufgaben
nehmen wir wahrend des
Prozesses wahr:

+ Beratung der
Steuerungsgruppe wah-
rend des ganzen Prozes-
ses.
+ Mitarbeit bei Vorberei-
tung und Durchfihrung der
Auftaktveranstaltung bzw.
der Abschlussveranstal-
tungen.
+ Ausbildung und Be-
gleitung der Moderator-In-
nen.
Schon in dieser Aufgaben-
beschreibung wird deut-
lich, wie unterschiedlich die Rollen der Berater wéah-
rend des Prozesses angelegt sind. Um nur einige zu
nennen: Wir sind zu unterschiedlichen Zeitpunkten
Prozessbegleiter, Problemléser, Moderatoren, Coach,
Ausbilder, Advokaten und vieles mehr. ®



48

Zwischen zwei Kirchtiirmen liegt immer ein tiefer Graben
Die Entwicklung regionaler Zusammenarbeit von Kirchengemeinden am Beispiel der Kirchenkreise

Liichow und Dannenberg

Geschéftsflihrung

Viel handwerkliche Tatigkeit ist notwendig, um den
Prozess zu organisieren. Hunderte von Einladungen sind
zu verschicken. Protokolle missen verteilt, Wandzei-
tungen aus den Regionalkonferenzen abgeschrieben
bzw. verschickt und Adressenlisten gefuhrt werden.
Material muss verteilt bzw. die Weitergabe von Ort zu
Ort organisiert werden (z.B. Moderationswéande). Dazu
wird eine Geschéftsstelle eingerichtet, fir die die
Kirchenkreise eine Diakonin auf der Basis des 630,-
DM Gesetzes anstellen. Sie ist zu regelmaBigen Zei-
ten ansprechbar und wird damit zentrale Anlaufstelle
flr organisatorische Proble-

me und die Erledigung von

Biroarbeit im Rahmen des

Prozesses. Direkter Vorge-

setzter ist der Leiter der

Steuerungsgruppe.

Abschlussveranstaltungen
Natrlich sollen die Ergebnis-
se der Regionalkonferenzen
Folgerungen haben fir die
weitere Arbeit und evtl. die
Struktur innerhalb der
Kirchenkreise. Dazu ist eine
gemeinsame Sitzung der
Kirchenkreistage vorgese-
hen, auf der dem ,Auftragge-
ber* die Ergebnisse aus dem
Prozess prasentiert werden.
Vertreter aus den einzelnen
Regionalkonferenzen stellen
dazu in einem kurzen State-
ment dar,

+ was die Ergebnisse sind,

+ was von den Kirchenkreistagen erwartet wird,

+ welches die Erfahrungen sind, die in dem
Beratungsprozess gemacht wurden.

Die Kirchenkreistage haben dann Uber einen méglichen

weiteren Verlauf der Beratungen zu entscheiden und

gegebenenfalls Verabredungen zu treffen.

Neben dieser abschlieBenden Arbeitssitzung ist nattr-
lich ein gesondertes Abschlussfest zu planen, zu dem
alle mittelbar und unmittelbar Beteiligten eingeladen
werden. In einem solchen Abschlussfest mit Buffet und
Bier vom Fass kann z.B. kabarettistisch all das zum

Ende kommen und ,rund werden’, was an konstruktiver
Arbeit, zdhem Ringen und Streit geleistet und gemein-
sam erlebt wurde. Rlickschau und Statistik, Lob und
Dank, Mandverkritik und Ausblick auf weitere Méglich-
keiten haben hier ihren Platz.

Inhaltliche Leitlinie der Regionalkonferenzen

Far den Arbeitsprozess in den Regionalkonferenzen
(RK) gibt es folgende inhalltliche Leitlinie. 1©

1. RK: Information / Bestandsaufnahme

Ein Mitglied der Steuerungsgruppe gibt einen Uberblick
Uber den geplanten Verlauf
des Prozesses. Viele Fragen
werden geklart, Vorbehalte
und Beflirchtungen bewusst
angesprochen. Danach versu-
chen die Delegierten eine er-
ste Bestandsaufnahme.

Grundlage jeder realitatsan-
gemessenen Planung ist eine
ehrliche Bilanzierung. Ohne
offene Wahrnehmung des Ist-
Zustands bekommen Zielset-
zungen schnell individuelle
Zige; die Arbeit wird ,belie-
big‘. Eine solche Bestands-
aufnahme muss durch Betei-
ligung mdglichst vieler abge-
sichert werden. Daher wird sie
in den kommenden Monaten
Gegenstand der Kirchenge-
meinden. Sie nimmt zwei
wichtige Bereiche in den
Blick:

+ Das “AuBen” der Organisation, ihr Umfeld: Kom-
munale und geschichtliche Bedingungen, soziale
und wirtschaftliche Situation, Konkurrenten und Ko-
operationspartner, Lebensweise und Erwartungen
der ,Kunden’, etc.

+ Das “Innen” der Organisation, ihr Profil und ihre Ar-
beitsbedingungen: Leitbild, Ziele, Traditionen, Kr&f-
te und Schwéchen, Beteiligte, Leitung, Ressour-
cen wie Personal, Geld, Zeit etc.

Gemeinsame Arbeit an der Analyse - sowohl in der

Regionalkonferenz als auch in der Gemeinde - tragt zur

Identifikation mit dem Prozess bei und mobilisiert En-



ergien. AuBerdem férdert sie Solidarisierung und Grup-
penbildung, was den spateren Arbeitsprozess mit sei-
nen latenten Konflikten (Zielvereinbarungen, evtl. Ab-
schied von Liebgewordenem, Risiko von Neuerungen)
erleichtert und ihm eine tragfahigere Basis gibt.

2. RK: Regionale Wahrnehmung / Perspektiven ent-
werfen

Die Ergebnisse der Bilanzierung kénnen zu einer ,Visi-
tenkarte® der Kirchengemeinde werden, die sie von an-
deren unterscheidbar macht. Gegenseitige Wahrneh-
mung in der Region macht es mdéglich, Probleme zu
erkennen und sich zu solidarisieren. Die Angehérigen
der Regionalkonferenzen kdnnen zu einer handlungsfa-
higen Gemeinschaft zusammenwachsen, die ihre re-
gionale Situation und ihre Perspektiven realistisch ein-
schatzen kann. Erste ldeen kénnen entwickelt werden,
um einen Zukunftsentwurf zu gestalten. Die Frage nach
zentralen Herausforderungen und Chancen stehtim Vor-
dergrund. Besonders wichtig ist dabei der Blick auf die
eigenen Potentiale und die gemeinsame Suche nach
einer Vision. !

3. RK: Zielentwicklung / Zielvereinbarung
Verschiedene Teilziele der Kirchengemeinden und die
Ressourcen der Region werden zusammengestelit. Dar-
aus versucht die Regionalkonferenz ein gemeinsames
Bild der Zukunft zu entwerfen. Konkrete Zielgruppen
kénnen benannt und Arbeitsvorhaben angedacht wer-
den. Méglicherweise ergeben sich gemeinsame ,Ziel-
cluster' (Sammlung verschiedener Teilziele innerhalb
eines Themenschwerpunkts), in denen die Zusammen-
arbeit eine Konzentration finden kann.

4. RK: Konzeptentwurf/ Operationalisierung

Die nahe Zukunft kommt starker in den Blick. Arbeits-
vorhaben werden konkreter definiert und Zusammenar-
beit verabredet. Ein Arbeitsplan kann entstehen; ver-
schiedene Projekte sollen ndherhin definiert werden,
indem ein Zeitplan erstellt wird, Verantwortliche und
Mitarbeiterlnnen gesucht, erforderliche Ressourcen zu-
sammengestellt werden etc.

5. RK: Ergebnissicherung / weitere Vereinbarungen

Die letzte Regionalkonferenz dient schlieBlich der Si-
cherung des Erreichten. Vereinbarungen werden getrof-
fen und Ergebnisse formuliert. Wiinsche bezuglich der
Stellenplanung kénnen endgultig abgestimmt und zur

Vorlage auf dem folgenden Kirchenkreistag vorbereitet
werden.

Das besondere Verhéltnis zwischen Ehrenamtli-
chen und Hauptberuflichen 2

Kirchengemeinden sind in besonderer Weise von der
Tétigkeit sogenannter ,Ehrenamtlicher’ gepragt. Diese
Ehrenamtlichen spielen auch im
Regionalisierungsprozess der Kirchenkreise Liichow und
Dannenberg erklartermaBen eine wichtige Rolle. Daher
lohnt sich der genauere Blick auf Bedingungen ihrer Ar-
beit, das Zusammenspiel mit Hauptberuflichen und die
Konsequenzen fir einen Entwicklungsprozess.

Ehrenamtliche verrichten in den Kirchengemeinden frei-
willig, meist vollig unentgeltlich (in seltenen Fallen gibt
es eine Aufwandsentsch&digung) und mit hohem zeitli-
chem und persdnlichem Engagement Aufgaben, fir die
sonst Hauptberufliche bezahlt werden missten oder die
Uberhaupt nicht wahrgenommen werden kénnten. Ihre
Motivation ist in der Regel entweder sehr altruistisch
(“helfen woller”’) oder durch das Bedrfnis gepragt, eine
sinnvolle Nebenbeschaftigung auszutiben, in der eige-
ne Fahigkeiten und Vorstellungen eingebracht werden
kénnen. Im Prinzip kénnen die Ehrenamtlichen kom-
men und wieder fernbleiben, wann immer sie wollen.

Ein besonderer Typus des Ehrenamtlichen befindet sich
im Grenzbereich zur hauptberuflichen Tatigkeit: Der
ehrenamtliche Mandatstréger. Nicht kirchlich angestellt
nehmen Ehrenamtliche oft Gber Jahre oder sogar Jahr-
zehnte hinweg Aufgaben wabhr, die zum Leitungsgeschaft
Hauptberuflicher z&hlen. Mit innerem Engagement und
oft semiprofessionell werden sie zu einem nicht wegzu-
denkenden Bestandteil ihrer Gemeinde oder ihres Ver-
bands, haben groBen EinfluB und genieBen verbreitet
Ansehen. Nicht zuletzt kommen sie in die Situation,
Dienstvorgesetzte zu sein von bezahlten kirchlichen
Mitarbeiterlnnen und damit Verantwortung zu Gberneh-
men in Dienst- oder Fachaufsicht. Kirchenvorsteherinnen
und Kirchenvorsteher stehen in einem besonderen
Verantwortungs- und Dienstverhaltnis zu kirchlich An-
gestellten, das sicher einer ganz besonderen Betrach-
tung bedurfte, die hier aber nicht geleistet werden kann.

Hauptamtliche sind von der Kirche angestellt und wer-
den von dieser bezahlt; sie sind fir ihre Tatigkeit aus-
gebildet und verpflichtet, in dem dienstvertraglich ver-
einbarten Zeitrahmen zu arbeiten. Viele Hauptberufli-
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che engagieren sich allerdings deutlich Gber dieses Maf
hinaus; sie verbinden damit Beruf und Berufung. Oft fiih-
len sie sich in besonderer Weise belastet und ausgela-
stet - und sind es unzweifelhaft auch (vergleiche die
einfuhrenden Bemerkungen dieses Artikels).

Das fordert die Tendenz, die Ehrenamtlichen als eine
Hilfstruppe’ der Hauptberuflichen zu beschéftigten. Frei-
willig Tatige werden zu ,Mit-Arbeitern’ in dem Sinne,
dass sie den von bezahlten Professionellen gesetzten
Zielen und ihrer Arbeitsstruktur relativ blind folgen (“Wir
mussen dem Pfarrer doch helfen!’). Ein besonderes
Konfliktpotential entsteht dann, wenn auf Seiten der
Ehrenamtlichen eine Professionalitat entwickelt wird,
die der von Hauptamtlichen nahekommt oder diese in
speziellen Arbeitsbereichen sogar Ubertrifft - was nicht
selten der Fall ist.

Die meisten Hauptberuflichen im pastoralen Dienst sind
ehemals angetreten, um im direkten Kontakt mit Men-
schen zu arbeiten. Im beruflichen Alltag fressen aber
organisatorische und verwaltungstechnische Aufgaben
einen groBen Teil der Zeit auf. Strukturelle Planungen
anzustellen oder sich eine Auszeit fiir Uberpriifung und
Veranderung von Zielen und Arbeitsbedingungen zu
gbnnen gehdrt nicht zum eigentlich sinnstiftenden Be-
reich ihrer beruflichen Identitat. Zudem sind nur wenige
qualifiziert fir Management und Organisation. Das laBt
zusatzlich die Beflirchtung wachsen, noch starker Sinn-
verlust zu erleben in einem Prozess von Bilanzierung,
Perspektivbildung und Umstrukturierung. Zugleich re-
sultiert aus der Unzufriedenheit Gber schlecht gelingen-
de Steuerung ein Gefiihl von Ohnmacht und Uberforde-
rung. Als scheinbar beste und effektivste Lésung er-
scheint da oft der Weg des ,Machers’, der fiir alles am
besten allein sorgt, weil Delegation ja Uberlegung, Ab-
sprachen und Kontrolle erfordert - sprich, zusétzliche
Zeit kostet. Ein Teufelskreis ist geboren: Das Gefihl
von Uberlastung steigt und fiihrt zu neuer Unzufrieden-
heit.

Eine subtile Folge dieses Zirkels ist die Stabilisierung
von Macht. Wer alles allein macht, kann auch alleine
entscheiden, was er macht und wie er es macht. Die-
ser Machterhaltungszirkel wird von Ehrenamtlichen fa-
talerweise oft noch gestérkt. Die Erwartung an den Pfar-
rer (manchmal auch den ehrenamtlichen Mandatstréager),
er solle sagen, wo es langgeht, und er sei als zentrale
Figur doch fur alles verantwortlich, scheint zudem hohe
Plausibilitat zu haben: “Es war schon immer so.” - “Er

wird schlie Blich dafiir bezahlt!” - “Der Pfarrer hat doch
den ganzen Tag Zeit daftr.” - “Er ist schlieBlich daftir
ausgebildet.” etc.

Verhaltensmuster und Verhaltenserwartungen stabilisie-
ren sich gegenseitig. Dabei werden oft Rollen gefestigt,
die innovative Prozesse sehr erschweren und zur Lah-
mung der Entwicklungspotentiale der gesamten ,Orga-
nisation Kirchengemeinde* fihren kdnnen.

Die Kommunikation im Arbeitsverhaltnis zwischen
Hauptberuflichen und Ehrenamtlichen 1aBt sich nur
schwer eindeutig beschreiben. Es gibt keine klare hier-
archische Gliederung zwischen beiden. Insofern sind
die Hauptamtlichen darauf angewiesen, symmetrisch -
das heiBt auf gleicher Ebene - mit den Ehrenamtlichen
zu kommunizieren. ®* Die Ehrenamtlichen miissen
motiviert und unterstltzt werden, da ihr Engagement ja
freiwillig ist und sie jederzeit gehen kénnten. Wenn zu-
satzlich Ehrenamtliche latent als ,ausflihrende Organe’
oder ,Mit-Arbeiter im oben beschriebenen Sinne gese-
hen werden (was sicher in den wenigsten Fallen bewusst
geschieht!) oder dazu da sind, die Arbeitsbelastung der
Hauptberuflichen zu reduzieren, kann es zu einer
Abhéngigkeitsumkehrkommen: Ehrenamtliche haben
die Hauptberuflichen ,in der Hand', weil sie ja jederzeit
mit ihrem Abschied drohen kénnen. Und wenn sie sich
verabschiedeten, dann wiirde das die Arbeitsbelastung
der Hauptberuflichen nattrlich erhéhen, was im geschil-
derten Zusammenhang ein immenses Angstpotential
erzeugen kann. Die Folge kann sein, dass Sinn und
Ziel der Tatigkeit von freiwillig Engagierten uninteres-
sant werden. Es kommt dann nur noch darauf an, dass
sie Uberhaupt mitarbeiten (und dass irgend etwas ge-
tan wird).

Gleichzeitig gibt es eine strukturelle Vorrangigkeit der
Hauptberuflichen: Sie sind fiir inre Aufgabe angestellt,
ausgebildet und werden daflir bezahlt; sie haben in der
Regel einen Informationsvorsprung innerhalb des Sy-
stems Gemeinde bzw. Kirche und gréBere Ressourcen
zur Erflllung ihrer Aufgaben zur Verfligung (Zeit, Geld,
Material, ...). Das kann durch die gréBere Macht, die
damit verbunden ist, zu eher komplementéarer Kommu-
nikation entsprechend eines Verhaltnisses von Vorge-
setzten und Untergebenen verleiten. Die Hauptberufli-
chen kénnen ,unliebsame’ Ehrenamtliche oder Grup-
pen, die nicht in das eigene Konzept von Gemeinde
passen, quasi ,entlassen’ (als Analogie aus dem Ver-
héltnis von Vorgesetzten und Untergebenen), indem ih-



nen z.B. die Schllssel fir die Gemeinderdume vorent-
halten werden (ein beliebtes Machtinstrument) oder es
ihnen wiederholt massiv erschwert wird, andere wichti-
ge Arbeitsmittel (Geld, Materialien) zu erlangen. Die
dauernden Konflikte, die damit natlrlich verbunden sind,
fihren dazu, dass sich diese Gruppen Uber kurz oder
lang aus der Gemeinde verabschieden (sie sind ,ent-
lassen® worden).

Im Blick auf einen Prozess von Bilanzierung und Pla-
nung gibt es noch ein Problem, das mit der Schwierig-
keit zusammenhéngt, ein Erfolgsmal flr die Arbeit in
der Kirchengemeinde zu finden. Im Grunde tut man im-
mer zu wenig. Irgend etwas liegt immer brach; irgendei-
ne Zielgruppe ist immer zu finden, der noch Aufmerk-
samkeit gewidmet werden sollte. Und in den Bereichen,
in denen engagiert und kompetent gearbeitet wird, 1&sst
sich kaum verl&Blich sagen, wann ein Ziel — und wel-
ches Ziel? — tatsachlich erreicht ist. Qualitat von pasto-
raler Arbeit bleibt meist sehr unbestimmt. Das kann die
Arbeit beliebig machen. Zudem entwickelt sich bei hel-
fenden Tatigkeiten eine eigenartige Paradoxie: Man darf
eigentlich gar nicht erfolgreich sein, weil man dann nie-
mand mehr hétte, dem man helfen kann. Und damit
verlére man das Sinn stiftende Motiv der eigenen Tatig-
keit, die ja darin besteht, tberhaupt ein Ehrenamt inne
zu haben.

An dieser Stelle ist das Gefahrenpotential sicher liber-
spitzt; trotzdem werden bei mancher Leserin oder man-
chem Leser Erlebnisse aus der eigenen Geschichte mit
Kirchengemeinden anklingen.

Ein funktionierendes Verhaltnis zwischen Ehrenamtli-
chen und Hauptberuflichen kann nur durch standige Re-
flexion, gegenseitige Wertschatzung und Klarheit der
Absprachen erreicht werden. Wahrend eines Beratungs-
prozesses kénnen Ehrenamtliche wie Hauptberufliche
durch Reflexion darin unterstltzt werden, einen gegen-
seitigen Depotenzierungszirkel langsam aufzuschlie Ben.
Genaue Vereinbarungen iiber Tatigkeitsbereiche, Uber-
tragen von Verantwortung, die gemeinsame Suche nach
Handlungsalternativen, Bereitstellung von Mitteln (wie
Geld, Material, SchlUssel etc.) und konkrete Abspra-
chen Uber ihren Einsatz, Absprachen Giber Anfangs- und
Endzeiten eines ehrenamtlichen Engagements, qualifi-
zierte Begleitung und Fortbildungsangebote, formalisier-
te und ritualisierte Ubergabe von Aufgaben (durch Ur-
kunde, Einflhrungsgottesdienst, Feierlichkeit ...) - all
das kann die Entfaltung von Charismen férdern und da-

mit Vielfalt und Qualitat des gemeindlichen Handelns.

Das BemUhen um Verbindlichkeit erfordert mit Ehren-
amtlichen wesentlich mehr Konsensarbeit als bei Ab-
h&ngigen. Das kann zur Folge haben, dass die Arbeit
verschiedener Gremien sehr schwerfallig wird, weil die
Suche nach Ubereinstimmung (iberbetont wird. Aller-
dings muB ein solches Vorgehen nicht zwingend nach-
teilig sein, da ein wirklicher Konsens (der eben manch-
mal nur durch eine langere Verhandlungsdauer erreicht
werden kann) tragfahiger ist als eine Ubereilte oder ,fau-
le* Vereinbarung.

Eine Konsequenz der dargestellten Phdnomene ist, dass
die Vereinbarungen zwischen Beratern und ehrenamt-
lich gepragten Systemen instabiler sind. Vertragspart-
ner sind zwar in der Regel Hauptberufliche; ein ehren-
amtlicher Meinungsfihrer kann die Entwicklung in ei-
ner Gemeinde aber nachhaltig blockieren, wenn er kei-
ne Lust’ hat. Genaue Kl&rung von Arbeitsbeziehungen
und Zielen ist nur bedingt mdglich. Um so deutlicher
mussen die Berater z.B. ihre Rollen klaren. Um so ofter
missen ,Meilensteine’ eingelegt werden, um Ziele und
Absprachen neu zu Uberprifen. Wenn es in Kirchenge-
meinden schwer ist, den Erfolg von Arbeit zu bestim-
men, dann ist es um so wichtiger, méglichst konkrete
und Uberprifbare Zielvereinbarungen zu treffen —und das
immer wieder neu. Erfolge und eintretende
Entwicklungsschritte missen wahrgenommen und im
System ,gefeiert’ werden, um die Motivation fir
prozesshaften Fortschritt zu erhéhen.

Struktur - Prozess - Vertrauen '*

Den Fortgang von “Vertraut den Neuen Wegen - und ich
gestalte sie mit’ als Struktur sauber zu planen ist noch
langst keine Erfolgsgarantie. Die inhaltliche Leitlinie der
Regionalkonferenzen kann ein Orientierungsrahmen sein
und dient dazu, organisiertes Nachdenken und Arbei-
ten zu férdern. Der Prozess in den einzelnen Kirchen-
gemeinden und Regionalkonferenzen verlauft allerdings
unterschiedlich. Schleifen sind méglich, die von der in-
haltlichen Grundorientierung abweichen und wieder zu-
rickflieBen. Einzelne Arbeitsschritte kdnnen vor Ortin-
tensiviert werden; Wiederholungen sind erlaubt, - weil
Menschen eine Rolle spielen. “Kann ich - will ich - muss
ich mitmachen?” Mit dieser Frage steht und fallt ein
GroBteil des Projekts. Den Ablauf so anzulegen, dass
der einzelne konkrete Perspektiven und Entwicklungs-
schritte sehen kann - ein solches Vorgehen motiviert
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und stéarkt die Arbeitsfahigkeit. Vertrauen muss wach-
sen durch ein wachsendes BewuBtsein dartber, dass
es keinen doppelten Boden gibt und dass sowohl die
einzelnen Teilnehmenden als auch ihre Heimat-
organisation (die Kirchengemeinde) nicht angegriffen,
sondern wertgeschatzt werden. So kann die Lust wach-
sen, sich firetwas einsetzen, nicht gegenjemand oder
etwas. Es soll erkennbar werden, dass es

um die Sache geht und nicht um die Ab-

wicklung alter Rechnungen.

Alle drei Faktoren stehen in einem balan-
cierenden Verhaltnis zueinander. Ohne
Vertrauen bleibt die Struktur eine hohle
Form. Wenn der Prozess aus dem Blick
gerat, wird die Struktur zur Zwangsjacke.
Ohne Struktur gibt es keine Orientierung
und das Vertrauen schwindet.

Arbeitsprinzipien
des Regionalisierungsprozesses

Der Einstieg in den Entwicklungsprozess “Vertraut den
neuen Wegen - und ich gestalte sie mit’ fand fir uns
als Berater zu einem Zeitpunkt statt, zu dem der ganze
Prozess schon ins Rollen gekommen war und wesent-
liche Eckdaten feststanden. Wichtigstes Ziel der Bera-
tung war zu Anfang, zur Verfliissigung beizutragen, d.h.
madglichst offene Kommunikationsprozesse ermdglichen
zu helfen. So konnte zum Beispiel ein Vortrag aus der
Gestaltung der Auftaktveranstaltung herausgenommen
werden zu Gunsten einer langen Gruppenarbeitsphase.

In der Startphase ab September 1998 traf sich die
Steuerungsgruppe alle zwei Wochen flr drei bis vier
Zeitstunden. Wir vereinbarten die inhaltliche Zweiteilung
dieser Sitzungen, um neben dem ,Tagesgeschaft' grund-
satzliche Fragen behandeln zu kénnen (Ziele konkreti-
sieren, Beteiligte und Betroffene in den Blick nehmen,
Rahmendaten bedenken etc.) und Arbeitsprinzipien fir
die Gestaltung des Prozesses zu erarbeiten.

Folgende Arbeitsprinzipien sind flir den Prozess kon-
stitutiv:

Arbeitsprinzip “Partizipation”

Mdglichst viele Menschen in den Gemeinden sollen sich
am Diskussionsprozess beteiligen. Dazu ist es notwen-
dig, dass die Arbeit nicht nur in den Regionalkonferenzen

stattfindet. Vielmehr tragen die jeweiligen Delegierten
Uberlegungen und Fragen in die Gemeinde hinein. Hier
finden verschiedenste Veranstaltungen statt wie Ge-
meindeversammlungen, Initiativkreise, Befragungen, Po-
diumsdiskussionen, Bildungsveranstaltungen, Sonder-
sitzungen der Gremien etc. - je nach der Situation vor
Ort unterschiedlich. Aus diesen Uberlegungen heraus
speist sich wiederum der weitere Fortgang
der Regionalkonferenzen.

Der ernstgemeinte Versuch, viele zu be-
teiligen, kann allerdings nur gelingen, wenn
mit der Anfrage nach Beteiligung gleich-
zeitig deutlich wird, dass nicht alles ,be-
dient‘ werden kann, was an Winschen und
Vorstellungen kommt. Insofern gehért zu
der ernstgemeinten Anfrage auch die Még-
lichkeit, Menschen enttduschen zu mis-
sen.

Das Prinzip Partizipation reicht Uber die Kirchengemein-
den hinaus. So hat sich die Zusammensetzung einzel-
ner Regionalkonferenzen zum Teil erweitert oder veran-
dert (z.B. durch die Anfrage eines Patron’s nach Betei-
ligung); auch die Steuerungsgruppe hat sich erweitert,
nachdem jetzt regelméaBig eine Mitarbeitervertreterin
teilnimmt.

Arbeitsprinzip “Transparenz”

Ziel dieses Prinzips ist es, Misstrauen abzubauen und
alle umfassend zu informieren. Zur Transparenz gehort
z.B. ein offener und ehrlicher Umgang mit den finanziel-
len Planungszahlen. Dabei war durchaus umstritten, zu
welchem Zeitpunkt diese Daten glnstigerweise zu ver-
offentlichen seien. Strukturelle Rahmendaten offenzu-
legen kann dabei helfen, konkrete und realistische Zie-
le zu formulieren. Es kann aber unter Umstanden auch
zu Blockaden fuihren, wenn der Eindruck entsteht, die
Planungszahlen seien schon beschlossen und ein sich
entwickelnder Planungsprozess vor Ort damit Gberfliis-
sig. Wichtig ist die Balance zwischen klaren Rahmen-
vorgaben (finanzieller Spielraum) und der Offnung von
Méglichkeiten, innerhalb dieses Rahmens zu gestal-
ten. Eine Information in diesem Sinne sollte méglichst
friihzeitig geschehen.

Offentlichkeitsarbeit in der regionalen Presse oder durch
das regelmaBig erscheinende Info-Blatt “Auf dem Wege
... unterstiitzen den InformationsfluB und kénnen dazu
beitragen, Missverstandnisse zu vermeiden.



Zum Prinzip Transparenz gehért auch die Vertretung
der Steuerungsgruppe in den Kirchenkreistagen. Erst
im Verlauf der Startphase des Prozesses konnte gesi-
chert werden, dass der Vorsitzende der Steuerungs-
gruppe wahrend eines regelmaBig wiederkehrenden Ta-
gesordnungspunktes Uber den Stand des Prozesses
berichtet. Wenn es von den einzelnen Regional-
konferenzen gewdinscht ist, nimmt auch hier ein Mit-
glied der Steuerungsgruppe teil.

Die Delegierten in den Regionalkonferenzen werden re-
gelméBig Uber die Arbeitsschritte und -ergebnisse der
anderen Regionalkonferenzen informiert. Dazu dienen
z.B. Abschriften von Wandtafeln oder ein
Konzentrationsbogen, in dem jede Gemeinde die wich-
tigsten Ergebnisse ihres Bilanzierungsprozesses fest-
halt.

In jedem Planungsprozess - insbesondere wenn er die-
ses AusmapB hat - fallt eine Vielzahl von Daten an. Da-
bei entsteht das Problem des “Data-Overflow” ' : Die
Masse an Daten nimmtimmens schnell zu und fihrt zu
UnuUbersichtlichkeit oder Arbeitstiberlastung. Konzen-
tration und Auswahl sind notwendig, um den Uberblick
nicht zu verlieren und die Daten handhabbar und nach-
vollziehbar zu machen. Als eine mdgliche Abwehr-
maBnahme gegen die ,Dateniiberschwemmung, hat sich
in der Steuerungsgruppe die Vereinbarung bewéhrt,
“Grundsétzliches” und “Tagesgeschaft” im Sitzungs-
verlauf zu trennen und beiden Teilen jeweils 50% der
Arbeitszeit zu widmen. Um trotzdem ,Liegengelasse-
nes' nicht zu verlieren, hat ein Mitglied der Steuerungs-
gruppe die Funktion Gbernommen, diese Kleinigkeiten
aufzuschreiben und an sie zu erinnern. ,Auszeiten‘ und
,Meilensteine‘ dienen ebenfalls dazu, die grundsétzli-
che Linie zu tUberprifen und die wirklich wichtigen Da-
ten im Auge zu behalten.

Arbeitsprinzip “Ergebnisoffenheit”

“Kooperation (ist) kein fertiges Schema, das einer Kir-
chengemeinde, einer Region bzw. einem Kirchenkreis
Ubergestilpt werden kénnte. Kooperation muB jeweils
vor Ort entwickelt werden.” '® und ist damit zwingend
angewiesen auf einen ergebnisoffenen Prozess. Es darf
nicht von vornherein klar sein, welche Pfarrstelle hal-
biert oder welcher Haushaltstitel gestrichen wird. Der
Arbeitsprozess auf der Suche nach Zusammenarbeit in
regionaler Struktur muB prozessorientiert angelegt sein.
Wer mit wem und auf welchem Gebiet zusammenar-

beiten wird, ist offen und von sehr vielen verschiedenen
Faktoren abhéngig.

Arbeitsschritte kbnnen geplant, missen aber im Ver-
lauf der Arbeit immer wieder modifiziert und angepasst
werden. Auch die Einteilung der Regionen muB3 im Ver-
lauf des Prozesses auf dem Prlfstand stehen.

Das heif3t nicht, dass Ergebnisse beliebig verworfen
werden kénnten oder sich die Zusammensetzung der
Region standig &ndern wirde; das wlirde zu gravieren-
der Planungsunsicherheit und Demotivation fiihren. ,Mei-
lensteine’ sollen zur Uberpriifung des Erreichten die-
nen. Man kann sich der Ergebnisse versichern, Folgen
Uberprifen und gegebenenfalls deutliche Fehlschritte
korrigieren.

Arbeitsprinzip “Selbstorganisation”

Die Arbeitsformen in den Gemeinden kénnen nicht vor-
geschrieben werden, da die Traditionen zum Teil sehr
unterschiedlich sind. Jede Gemeinde bestimmt den Grad
ihrer Beteiligung und die Art ihres Engagements selbst.
Das erhoht die Motivation und Verantwortlichkeit vor Ort;
Ressourcen der kleineren Lebensraumen kénnen ge-
nutzt werden. Zentralistische Lenkung soll vermieden,
Beteiligte und Betroffene zu Mitverantwortlichen gemacht
werden. Die Steuerungsgruppe unterstitzt die Regio-
nen und Gemeinden dabei nach ihren M&glichkeiten.
Das Prinzip ,Selbstorganisation® vertraut darauf, dass
durch die Anregungen des Gesamtprozesses Struktu-
ren entstehen, die nicht die Folge der Lenkungs- und
Eingriffsversuche von auB3en sind. Denn “mit der Ein-
sicht in die Komplexitét selbst kleiner Systeme ist zu-
nehmend klar geworden, dass Organisationen viel zu
komplex sind, um bis ins Detail geflihrt, gestaltet und
beherrscht werden zu kénnen.” 17

Die Verantwortung flr das Gelingen und Misslingen des
Prozesses bleibt bei den Betroffenen; weder der
Steuerungsgruppe noch jemand anders kann dann die
Schuld zugeschoben werden, wenn die Sache misslingt.
Das hat allerdings zur Folge, dass manches gar nicht
erst anlauft oder wenigstens nicht so lauft, wie die
Steuerungsgruppe es sich vorgestellt hatte. Das aus-
zuhalten ist gar nicht so einfach.

Arbeitsprinzip

“konstruktive Verunsicherung”

Innerhalb des Arbeitsprozesses ist es hilfreich, frei von
eingefahrenen Wegen Spinnereien zu wagen und Un-
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denkbares auszusprechen. Etwas Neues und Fremdes
weckt Widerstand und verunsichert. Gleichzeitig beflii-
gelt es, macht Lust und weckt Interesse. Es kénnen
neue Bedurfnisse entstehen und Perspektiven am Hori-
zont auftauchen, an die bisher noch niemand dachte.
Neugierde kann Energien freisetzen, mit denen niemand
rechnete. Allerdings wird ein konstruktiver Prozess nur
gefdrdert, wenn das durch die Verunsicherung erzeugte
MaB an Angst nicht zu hoch wird.

Ein gutes Beispiel fir eine positive Umsetzung dieses
Prinzips war das Treffen zwischen Insidern und
Gemeindefremden, das eine Gemeinde im Rahmen der
Bestandsaufnahme initiiert hatte. FUr alle Teilnehmen-
den war es sehr bereichernd, sich von Vorurteilen und
gegenseitigen Erwartungen zu berichten.

Arbeitsprinzip “Effizienz”

Die Diskussionsprozesse in den Regionalkonferenzen
werden mdglichst auf Ergebnisse hin konzentriert. Es
ist wichtig, ,mal dariber zu reden‘; noch wichtiger aber
ist es, konkrete und handhabbare Vereinbarungen zu
treffen. Dazu gehort es, Gberschaubare und nachvoll-
ziehbare Ziele zu vereinbaren. Kleine Schritte, die er-
reicht werden, vermitteln das Gefiihl des Erfolgs und
motivieren zur Weiterarbeit.

Arbeitsmittel werden von den Kirchenkreisen zur Verf(-
gung gestellt (Moderationswande, Materialkoffer); fur
Dienstleistungen (Einladungen und Abschriften verschik-
ken, Organisation) steht die Geschéftsstelle zur Verfi-

gung.

Arbeitsprinzip “Kommunikation”

Kommunikation scheint als solche schon einen positi-
ven EinfluB auf Kooperation zu haben und besitzt somit
einen Selbstwert. 1 So scheint allein das Gesprach in
den Regionalkonferenzen die Einschatzung Uber das
wahrscheinliche Verhalten der anderen Gemeinden zu
verbessern und damit Orientierungshilfe zu sein. Je bes-
ser man sich kennt, je mehr man voneinander weif3,
desto ,humaner’ scheinen die anderen Parteien zu sein
und desto kleiner wird das Angstpotential. Die Tren-
nung zwischen Eigeninteresse (,Unsere Gemeinde’) und
kollektivem Interesse (,Unsere Kirche') verliert an Schér-
fe. Gesprache bringen Beziehungen hervor, die Koope-
ration nahelegen. Probleme, die gemeinsam bespro-
chen worden sind, erh6hen den Grad der Bindung an
diese Problemsituation und damit auch den Grad der

Bindung an die Ideen und Entwirfe zur Bewaltigung die-
ser Probleme.

Besondere Problemstellungen

Auch der Kooperationsprozess in Lichow und Dannen-
berg hat mit spezifischen Problemen zu tun, die typisch
sind fUr solch komplexe Entwicklungsprozesse im kirch-
lichen Raum.

Das Problem “Rollenvielfalt”

Kirchliche Mitarbeiter (und natdrlich nicht nur diese) sind
in der Regel in mehrere verschiedene Rollen verstrickt.
Vor Ort ergeben sich dadurch die unterschiedlichsten
Konstellationen, die mehr oder weniger problematisch
sind. Eine flr den Kooperationsprozess sehr wichtige
Rollenproblematik will ich kurz beschreiben.

Auf Beschluss der Kirchenkreistage wurde die
Steuerungsgruppe im Wesentlichen aus dem gemein-
samen AusschuB fir Struktur- und Stellenplanung
(SUSA) zusammengestellt; nur zwei externe Personen
kamen hinzu.

Das scheint einerseits Vorteile zu haben: Menschen
Ubernehmen die Prozesssteuerung, die mit der Arbeit
in den Kirchenkreisen vertraut sind und ihr Insiderwissen
nutzen kénnen. Sie haben Erfahrung mit der Leitung
gréBerer Organisationszusammenhénge, sind vielen
Gemeindemitgliedern und Hauptberuflichen vertraut und
genieBen Respekt und Vertrauen. Sitzungen kénnen
zusammengelegt werden, Informationen zwischen Tur
und Angel unkompliziert flieBen. Das lasst Synergie-
effekte erwarten.

Diese Personalentscheidung flihrt aber andererseits
auch zu gravierenden Problemen: Sie kann dazu bei-
tragen, die Transparenz und die Verbindlichkeit zu ver-
ringern: Was zwischen TUr und Angel besprochen wird,
wissen eben nur wenige. Es entsteht eine ,informatio-
nelle Nachrangigkeit’ derjenigen, die nur auf den Sit-
zungen anwesend sind. AuBerdem haben die Mitglie-
der der Steuerungsgruppe, die gleichzeitig Mitglieder
im SUSA sind, einen massiven Rollenkonflikt zwischen
,Prozesssteuerern‘ und ,Entscheidern’. Auf der einen
Seite wollen sie einen prinzipiell ergebnisoffenen
Prozess lenken; auf der anderen Seite haben sie sehr
reale Interessen in Bezug auf die Stellenplanung, in-
dem sie die entsprechenden Beschlisse fiir die Kirchen-



kreistage inhaltlich vorbereiten. So geraten sie in den
Geruch, doch nur dahin zu steuern, wohin sie als
Stellenplaner wollen. Sehr real wurden diese Vorwiirfe
in Verd&achtigungen von Prozessbeteiligten aus den
Gemeinden (insbesondere Hauptberufliche) unter dem
Tenor “Wozu noch so ein aufwendiger Prozess. Ihr wi3t
doch sowieso schon, wo gekdirzt wird.”

Dieses grundsétzliche Problem hat den Prozess “Ver-
traut den neuen Wegen...” durchgangig begleitet. Als
GegenmaBnahme diente z.B. der offene Umgang mit
dem Problem, die transparente Information der verschie-
denen Gremien und der fortwahrende Versuch, auf ver-
schiedenen Ebenen im Gespréch zu bleiben.

Das Problem “Ewigkeitsverbundenheit der Hauptbe-
ruflichen”

Bei den hauptberuflichen Mitarbeitern der Kirche herrscht
tendenziell eine Kultur der Firsorglichkeit und des
Harmonisierens. Die Konfliktbereitschaft ist wenig aus-
gepragt. Es gibt ein gréBeres Interesse an Beziehung
als an Leistung; neue ldeen sind willkommen, werden
aber kaum realisiert. Viele Hauptberufliche haben die
Erfahrung, dass Zusammenarbeit nicht immer problem-
los funktioniert; diese erscheint daher als zusatzliche
Belastung, die groBen KrafteverschleiB nach sich zieht.
Jeder bleibt da lieber der Herr im eigenen Haus. Das
alles erschwert Veréanderung.

“Eine Ursache flr diese Abwehr von Veranderungen liegt
in diffusen Angsten vieler Verantwortlicher vor Verinde-
rung und Unordnung. Kirchliche Fihrungskréafte haben
es oft nicht gelernt, sich in offenen Prozessen zu bewe-
gen... Fir sie ist es eine Gewissensfrage: ,Darf ich mich
und andere verunsichern lassen? Werde ich dann nicht
meiner Berufung untreu? Verwassere ich dann nicht die
Botschaft, zu deren treuen Verkiindigung ich beauftragt
bin?” 1® Damit gibt es so etwas wie eine ,Ewigkeits-
verbundenheit’, die mit Beharrung gleichgesetzt und oft
auch durch theologische Argumentationen untermau-
ert wird. Dabei hatte christliche Gemeinde das von Got-
tes Geist geschenkte Potential, die Vielfalt von
Charismen - sprich Ressourcen - zu nutzen, ohne die
Einheit zu verlieren (“Ein Leib mit vielen Gliedern.”; Pau-
lus).

Um Widersténde aufzunehmen, die aus der Angst vor
Unordnung und der Angst vor Verlust wichtiger Werte
gespeist werden, ist es sehr wichtig, gerade mit kriti-
schen Hauptberuflichen im Gesprach zu bleiben. Ne-

ben den Entwicklungsmdglichkeiten kann auch das
Erhaltenswerte besprochen werden. Méglichst konkret
sollte vereinbart werden, welche Veranderungen még-
lich sind und was nicht zur Disposition steht.

Das Problem “Organisationsabwehr”

Das Phanomen der Organisationsabwehr “besteht vor
allem in der Tendenz, sich in erster Linie einer Gruppe
mit iberschaubarer GrdBe emotional verbunden zu fiih-
len, erstin zweiter Linie einer ganzen Organisation.” 20
Was von ,oben’ kommt (hier: eine der nachsten tUberge-
ordneten institutionellen Ebenen oder Organisations-
einheiten der Kirchenhierarchie), kann nur schlecht sein.
Diese Wirklichkeitssicht der Ortsgemeinde hat flr
Veranderungsprozesse bremsende Funktion. Der Wi-
derstand gegen die MaBnahmen eines Organisations-
entwicklungsprozesses “basiert meist auf einer
misstrauischen Haltung ohne konkretes Wissen Uber
die geplante MaBnahme” 2! . Beispielhaft ist hier eine
Bemerkung wahrend der Auftaktveranstaltung gegen-
Uber uns als Beratern, es sei doch sowieso alles Uber-
flissiger Aufwand (gemeint war der Prozess “Vertraut
den neuen Wegen...”), da von “der Kirchenleitung” alles
schon vorweg bestimmt sei.

Zukiinftige Anderungen (hier: regionale Zusammenar-
beit) I6sen besonders dann Angste aus, wenn nicht si-
cher erscheint, dass damit tatsachlich eine Verbesse-
rung erreicht werden kann. “Man beflirchtet, dass Ge-
wohntes und Liebgewonnenes wegfallt oder dass zu-
satzliche, neue Arbeiten hinzukommen ... Evil. wird so-
gar die eigene Existenz als bedroht wahrgenommen.
Gewdhnlich offenbaren sich solche Beflirchtungen in ei-
ner deutlichen Opposition... Es ist aber auch méglich,
dass eine offen zur Schau getragene Motivationslosigkeit
und eine mangelnde oder blockierende Mitarbeit gezeigt
wird. Formen des Widerstands kénnen aber auch ver-
deckt gelebt werden und nicht offen zu Tage treten; ein
schwer zu fassender Unmut Uber den
Entwicklungsprozess oder gleichgultige und zahe Pas-
sivitat sind zu splren.” 22

Ohne Patentlésungen nennen zu kénnen scheinen zwei
Dinge von zentraler Bedeutung zu sein:

+ Widerstand bedarf der Wahrnehmung und Wert-
schatzung. Welche Angste driicken sich in den
Widerstandsph&nomenen aus? Wie kénnen diese
Angste im Prozess ber(icksichtigt werden? Verweist
der Widerstand auf Dinge, die bisher vielleicht nicht
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beachtet wurden oder unbericksichtigt geblieben
ist? Es gilt, nicht auszugrenzen, sondern den Ver-
such zu machen zu verstehen.

+ Betroffene missen beteiligt werden bei Planung und
Umsetzung von Veranderungsprozessen. Ein Kli-
ma des Vertrauens kann die Plausibilitat des Pro-
zesses férdern und Entwicklungsmdglichkeiten greif-
bar werden lassen.

Das Problem “Unfreiwilligkeit”

Unter den Sparzwéangen bleibt bei vielen trotz aller Be-
muhungen um Transparenz und Ergebnisoffenheit der
Eindruck, Kooperation sei das Mittel zum Zweck des
Stellenabbaus. Kosten miissen eingespart werden und
damit aller Voraussicht nach Stellen wegfallen - trotz
drohender Arbeitslosigkeit fir ausgebildete Theologinnen
und Theologen -, wobei gleichzeitig wachsender Bedarf
an differenzierter Pastoral zu konstatieren ist. Arbeit
wird an Ehrenamtliche delegiert; diese flihlen sich miss-
braucht und in ihrem Engagement ausgenutzt.

Wandlung oder Innovation kann nur dann gelingen, wenn
die bedrohlich erscheinende Entwicklung (Relevanzkrise
und Finanzkrise) als AnstoB begriffen wird,
Entwicklungsméglichkeiten zu entwerfen. Insofern ge-
schieht der Prozess “Vertraut den neuen Wegen...”unter
den Bedingungen der SparmaBnahmen und ist vonihm
angestoBen, die Umsetzung der Sparzwange ist aber
nicht sein Ziel. “Das Sparen ist nicht Ziel des Prozes-
ses, der Zwang zur Einsparung ist vielmehr die Voraus-
setzung, unter der sich der Prozess vollzieht.” 2

Das Problem “komplexe Kommunikationswege”
Pfarrgemeinden verfligen wie auch die meisten anderen
Organisationen tiber komplexe Kommunikationswege.
Eine weitverbreitete Erfahrung ist, dass der offizielle
Kommunikationsweg, z.B. tber das Pfarrbiro oder das
Gemeindeblatt, nicht funktioniert. Oft sind Menschen
der Mittelpunkt des Kommunikationsnetzes, die in die
offizielle Struktur kaum eingebunden sind.

“FUr einen AuBenstehenden sind diese Strukturen meist
kaum zu durchschauen, aber auch Angehdrige der Or-
ganisationen sind manchmal ratlos, an wen sie sich
mitihren Anliegen wenden sollen.” 2 Der einzelne hat
das Bedurfnis, die Komplexitat zu reduzieren, sprich -
nur einige wenige Kommunikationspartner zu haben.
Das fuhrte z.B. wahrend der Bilanzierungsphase im
Prozess “Vertraut den neuen Wegen...”zu sehr unter-
schiedlichen Beteiligungen in den Gruppen, die sich mit

der Bestandsaufnahme beschaftigten. Nur mit erhebli-
chem Aufwand und unter Ausnutzung von Insider-
kenntnissen ist es mdglich, sowohl Meinungsfuhrer als
auch Fremde oder Randstandige gleichermaBen an
Konferenzen zu beteiligen, um sowohl AuBen- als auch
Innensicht konstruktiv ins Gesprach bringen zu kénnen.
Ohne ein groBes MaB an reflektiertem Bemihen kommt
es wiederholt zur Erfahrung, doch immer nur wieder die
,vertrauten Gesichter am Tisch zu haben, die sich treu
in den meisten gemeindlichen Veranstaltungen wieder-
finden. Manchmal scheint der einzige Ausweg eine in-
tensive persdnliche Ansprache zu sein (Fragebbgen zu
Hause vorbei bringen und auch wieder abholen; zur Ge-
meindeversammlung mehrmals telefonisch einladen -
,nachlaufende’ Kirche!).

Allerdings kénnen solch komplexe Kommunikationswe-
ge auch vorteilhaft sein. Sie lassen eine Vielzahl unter-
schiedlicher Méglichkeiten zu und bieten einen weiten
Raum, unterschiedlichste Ideen und Lésungen zu kom-
munizieren. Wenn es gelingt, diese relativ unstrukturierte
Vernetzung nutzbar zu machen und méglichst viele zu
mobilisieren, steigt die Chance kreativer Lésungsan-
satze erheblich. Zudem scheint die Zufriedenheit in de-
zentralen Strukturen gréBer zu sein, “denn die einzel-
nen Gruppenmitglieder kdnnen haufiger und eigenstén-
diger an der Realisierung des Ziels mitwirken.” 2 De-
zentrale Kommunikationsstrukturen vermitteln daher auf
lange Sicht eine bessere Motivation zur Bearbeitung
komplexer Aufgaben wie die der Entwicklung von
Kooperationsstrukturen zwischen Kirchengemeinden.

Perspektiven der Kooperation

Als kirchlicher Organisationsentwickler méchte ich trotz
des Arbeitsprinzips ,Ergebnisoffenheit’ einige
Entwicklungsperspektiven, die sich auch unter dem
Blickwinkel struktureller Anderungen fiir eine zukunfts-
fahige Kirche in der Region ergeben kénnten, wenig-
stens andeuten.

Perspektive “Kirche als Karawanserei”

Die Formen, mit denen sich Menschen an Organisatio-
nen wie Kirche binden, &ndern sich.; die Intensitat der
Bindung scheint abzunehmen. Es kénnte fur die Kirche
daher eine Perspektive sein, starker als bisher zeitlich
befristete Begegnungsraume zu bieten flr diejenigen,



die von woanders her kommen und bald schon wieder
woanders hin gehen wollen (&hnlich der Oase als Rast-
platz einer Karawane - einer ,Karawanserei‘). Die Kir-
che als ,Dienstleister’ braucht nicht diskreditiert, son-
dern kann gezielt und verantwortet entwickelt werden.
Kirche kann sich spezieller Themen annehmen, die die
Menschen im regionalen Bezugsrahmen bewegen. Sie
kann bestimmte Zielgruppen ins Auge fassen und star-
ker als bisher zeitlich befristete Angebote schaffen, die
einen klaren Beginn und ein eindeutig definiertes Ende
haben.

Treffpunkte kénnten entstehen, in denen lockerer Kon-
takt und befristetes ,Andocken‘ mdglich sind. Angebo-
te kbnnten ausgebaut werden, die sich deutlich unter-
scheiden von der Alternative ,ganz oder gar nicht’ - der
weitverbreiteten Ideologie der Gemeinschafts-
zugehdrigkeit mit hoher und méglichst langfristiger Bin-
dung. Das wiirde vermutlich auch die Qualitat kirchli-
chen Engagements erhdhen, weil Verantwortliche, die
sich auf zeitlich befristeten Kontakt einstellen, gelas-
sener als bisher agieren kdnnten.

Perspektive: “Verantwortungskirche”

C. Krause konstatiert, die Rede von Mitarbeitern verra-
te ein bestimmte Kirchenverstandnis, “ndmlich ein
Kirchenverstandnis, das in hohem MaBe auf den Haupt-
amtlichen und die Hauptamtliche zentriert ist und das
Engagement fUr die Kirche an der Zuarbeit fir die Haupt-
amtlichen misst bzw. vom Typus des Hauptamtlichen
her andere Typen der Mitarbeit entwickelt.” 26 Ein sol-
ches Mitarbeiterverstandnis verhindert selbstéandig initi-
ierte Eigenverantwortung (z.B. in Basisinitiativen).

Kirchliche Neuansatze mussten auch strukturell dafir
Sorge tragen, dass freiwillig Engagierte nicht zu Aus-
fihrungsorganen kirchenamtlicher Ideen werden. Eigen-
initiative in Richtung einer selbst-sorgenden Gemeinde
kénnte mehr Platz greifen und den verschiedensten
Charismen zur Entfaltung verhelfen.

Perspektive “zugehende Kirche”

Kirche kann Bedeutung fur die Menschen behalten, wenn
sie starker auf Menschen zugeht und weniger Angebots-
kirche ist auf der Basis fester Gruppen. Es geht darum,
sich der Verantwortung fur eine menschliche Lebens-
gestaltung zu stellen. 27 Dabei ist die lokale Einbindung
in eine Region von besonderem Vorteil: Man ist den
Lebenszusammenhangen der Menschen nah, kann vor

Ort sein, und sich gleichzeitig die groBere Mobilitat,
den erweiterten Lebensraum in regionaler Nachbarschaft
nutzbar machen.

Perspektive “Disharmonisierung”

Das Angebotsprofil einzelner Pfarrgemeinden ist oft sehr
ahnlich bis gleich. Auf regionaler Ebene lieBe sich eine
Disharmonisierung in dem Sinne verwirklichen, dass
nicht mehr alle das Gleiche machen. Die Profile sollen
eben nicht alle gleich und in diesem Sinne harmonisch
sei. Unterschiede sind erwiinscht. Regionalisierung
kann zur Profilierung einzelner Gemeinden beitragen,
wenn in Absprache miteinander einzelne Arbeitsberei-
che aufgegeben und vom je anderen qualifiziert ausge-
staltet werden. Daflr braucht es den Mut, sich in Trau-
er von manchen Dingen (vielleicht auch manchen Per-
sonen?) zu verabschieden.

Perspektive “Teilautonomisierung”

Damit sind Organisationsformen gemeint, die ihre
Gruppenziele selbst bestimmen, ihre Organisationsform
selbst wahlen, die bendétigten Mittel z.T. selbst aufbrin-
gen und in ihrer Autonomie von den Gemeinde leiten-
den Gremien anerkannt und geschutzt werden (z.B.
Selbsthilfegruppen). Die Region kann gerade firr solche
Gruppen der Raum zur Gruppenbildung sein. Es las-
sen sich leichter Gleichgesinnte finden und die soziale
Kontrolle durch den engeren Zusammenhang der Ge-
meinde ist nicht so hoch. Delegation von verantwortli-
chen Teilaufgaben und Partizipation am Leitungsdienst
bzw. dessen Funktionen lieBen sich entwickeln. Die
Verantwortung kénnte auf Personen Ubertragen werden,
die fir den von ihnen ibernommenen Verantwortungs-
bereich durch Ausbildung oder Erfahrung erworbene
Sachkompetenz mitbringen.

Rechtliche Perspektiven 28

Neben den vielfaltigen Mdglichkeiten, auf freiwilliger
Basis Kooperationen einzugehen, gibt es eine Reihe
von Mdéglichkeiten, diese Kooperation zu institutionali-
sieren und rechtlich zu verankern. Diese Mdglichkeiten
kénnen im Rahmen dieses Artikels jedoch ebenfalls nur
angedeutet werden. Dazu z&hlen

+ die Arbeitsgemeinschaft durch schriftliche Verein-
barung (§§ 93 ff. KGO).

+ die Arbeitsgemeinschaft in Verbandsform
(§§ 95 ff. KGO)

+ derKirchengemeindeverband (§§ 100 ff. KGO)
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+ die Verlagerung von Aufgaben und Stellen auf den
Kirchenkreis (§ 4 KKO)

+ die pfarramtliche Verbindung (Art.26, 36 KVerf)

+ die Bildung von Kapellengemeinden (§§ 87 ff. KGO)

und natdrlich

+ die Zusammenlegung von Kirchengemeinden (Art.
28 KVerf., § 5 KGO).

Abschluss: Was spricht fiir, was gegen
Regionalisierung?

“Ich habe noch nie erlebt, dass in der Kirche so effizient
gearbeitet wurde wie heute.” Das sagte eine Delegierte
nach Abschluss der ersten Regionalkonferenz.

Doch was ist das Ziel dieser Effizienz?

Als Hoffnung benannten die Teilnehmenden der Auftakt-
veranstaltung die Mdglichkeit,

+ neue Sichtweisen und Ideen zu entwickeln

+ eingrdBeres Potential an Kréften zu haben

+ regionale und personliche Starken besser nutzen
zu kdnnen

+ sich als Kirchengemeinde und als Region zu profi-
lieren

+ Entlastung zu erleben

+ Kirche zukunftsfahiger zu gestalten

und vieles mehr. Wahrend des Prozesses “Vertraut den

neuen Wegen...” hat sich gezeigt, dass diese Hoffnung

berechtigt war. Viele konkrete Projekte sind entstan-

den; in mancher Region gab es Absprachen tber Mit-

tel- und Personaleinsatz. Wesentlich als Erfolg zu wer-

ten sind aber insbesondere die vielen ,Gesprache Uber

den Tellerrand’, die die ,Lust an Kirche‘ und das Enga-

gement in der kirchlichen Arbeit enorm geférdert ha-

ben.

Natlrlich sahen die Teilnehmenden der Auftakt-
veranstaltung auch Gefahren auf sich zukommen, nam-
lich

+ den drohenden Verlust von ldentifikations-
maoglichkeiten mit einer vertrauten Gemeinde

+ Verlust von lieb gewonnenen, eingespielten und ver-
trauten Aufgaben

+ mehr Aufwand in der Gremienarbeit

+ drohende Konflikte zwischen Mitarbeiterinnen oder
verschiedenen Gruppen der zusammenarbeitenden
Gemeinden

+ Verlust von personlicher Unabhangigkeit

+ mehr Distanz und Anonymitat.

Das Gegenteil von Distanz und Anonymitat ist entstan-
den. Allerdings ist nicht zu leugnen, dass der Aufwand
daflr enorm ist. Auch Scheitern ist zu konstatieren:
Manches mit wehenden Fahnen angezielte Projekt kam
nicht zustande; es gab viel an Unsicherheit und nattr-
lich auch an Veranderung auszuhalten; neue Aufgaben
erscheinen am Horizont und belasten die eingeschrank-
ten Méglichkeiten zusatzlich.

Es ist offen, was sich weiter entwickeln wird. Die einzi-
ge Chance fiir Fortschritt in Richtung Kooperation und
zukunftsfahiger Kirche besteht allerdings darin, gemein-
same Entwicklungsschritte wirklich zu gehen. Und das
erfordert von allen Beteiligten viel Engagement, Vertrau-
en, gegenseitige Wertschatzung und - Zeit! “Die Vortei-
le von Kooperation missen von den Beteiligten auf ei-
ner bisher in der Kirche nur selten gekannten breiten
Basis erarbeitet werden. Dies ist nurim Rahmen eines
lAngeren Prozesses moglich.” 2
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