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Vorwort

In eigener Sache...

Die Nr. 6 liegt in einer leicht veranderten dul3eren Auf-
machung aber deutlich wiederzuerkennen vor lhnen.
Die Jahre 2001-2003 haben fir die (ehemalige)
gemeindeberatung in der EKHN gravierende Verande-
rungen mit sich gebracht.

Nicht nur musste ein nach der inhaltlichen und perso-
nellen Ausweitung der gb durch die Supervision ein
neuer Name gefunden werden, auch ein Umzug nach
Friedberg stand an und ist inzwischen vollzogen und
weitestgehend bewaltigt.

Friedberg ist eine kleine Stadt ca. 30 km nérdlich von
Frankfurt und dort wurde das ehemalige Theologische
Seminar der Landeskirche, einer der Orte fiir die Aus-
bildung von Pfarrerinnen und Pfarrer, zu einem gemein-
samen Haus dreier Zentren der Landeskirche umgebaut.
So sind nun das Zentrum fiir Seelsorge und Beratung,
das Zentrum fiir Organisationsentwicklung und Super-
vision (ZOS) und das Zentrum fir kirchliche Personal-
beratung dort unter einem Dach versammelt. Dazu ge-
hort ein kleines Tagungshaus mit 15 Zimmern und sehr
schoénen Seminarraumen.

Erweiterung der Leistungsfelder, das Entstehen eines
neuen Teams, ein neuer Name, ein Umzug ... all das
bedeutet erhebliche Veranderung. Wir sind konfrontiert
mit Themen und Herausforderungen, denen unsere gan-
ze Aufmerksamkeit und Professionalitat als
Organisationsentwicklerinnen, Gemeindeberarterinnen
und Trainerlnnen bei Klienten gilt. Sie am eigenen Leib,
in der eigenen Organisation zu erleben und zu reflektie-
ren ist fir uns sehr bedeutend. Denn es bewahrt uns
davor, als Beraterlnnen von Veranderungsprozessen bei
Klienten blauaugig Gber die Anstrengungen und Brliche
derartiger Prozesse hinwegzugehen und hilft uns, die
Spannung von Verandern und Bewahren achtsam und
einflhlend zu begleiten.

Der Umzug nach Friedberg wurde am 26.06.2003 mit
einem Einfiihrungsfest feierlich begangen.

Bei den Beitragen von Sigrid Bernhard-Mdiller, als neuer
Leiterin der Kirchenverwaltung der EKHN und Prof. Dr.
Peter Scherle, Professor fiir Kirchentheorie und Kyber-
netik am Theologischen Seminar der Landeskirche in
Herborn handelt es sich um Redebeitrage bei diesem
Einflhrungsfest, die wir in diesem Heft abdrucken.

UIf Habel hat seit zwolIf Jahren einen kirchlichen Auf-
trag fur “Gemeindeberatung auf dem Land”. Dieses An-
gebot reagiert auf die unterschiedliche Entwicklung ge-
sellschaftlichen und kirchlichen Lebens in Stadt und

Land. Die kirchliche Entwicklung, unabhangig von ih-
rem gesellschaftlichen Kontext gibt es nicht; vielmehr
muss sie von den Bedingungen ihres Umfelds her an-
gemessen gestaltet werden und danach fragen, wie
Kirche fir die Menschen ihren Beitrag zur Bewaltigung
und Gestaltung individuellen und gemeinschaftlichen
Lebens in der jeweiligen Situation leisten kann. In sei-
nem Beitrag beschaftigt sich UIf Habel der mit kultur-
tragenden Rolle der Kirche im Dorf.
Mit den Beitragen von Martina Klein und Giinther
Schmitt verdffentlichen wir wieder zwei
Abschlussarbeiten, die in der Ausbildung fur
Organisationsentwicklung und Gemeindeberatung ent-
standen sind. Beide beschaftigen sich ahnlich und ganz
unterschiedlich mit spielerischem Herangehen an
Veranderungsoptionen von Klienten.
Komplettiert werden die Beitrage tber Methoden in der
Beratung von Ernst-Georg Gade. Er berichtet tber
den Einsatz von GroRgruppenmethoden in der kirchli-
chen Beratungsarbeit. Zukunftskonferenzen und
Zukunftswerkstatten fiir grole Systeme gehdren inzwi-
schen zum Repertoire des ZOS und haben ihre aktivie-
rende und zukunftsweisende Funktion in der Praxis
bewiesen.
Seit nunmehr zehn Jahren gibt es in Salzburg, im
Bildungshaus St. Virgil angesiedelt, ein eigenes Aus-
bildungscurriculum fiir Organisationsentwicklung und
Gemeindeberatung in den katholischen Diézesen Oster-
reichs. Von der Konzeptentwicklung an bis heute exi-
stiert eine bereichernde und freundschaftliche Bezie-
hung zwischen unseren Hausern, 6kumenische Pra-
xis auf hohem Niveau. Anl3sslich eines Symposiums
zum zehnjahrigen Bestehen des Angebots hat Prof.
Dr. Rainer Bucher aus Graz den hier abgedruckten
Vortrag gehalten. Er setzt sich darin mit mehr oder
weniger gravierenden Einwanden gegenuber
Organisationsberatung in oder flr die katholische Kir-
che auseinander und fordert die “prophetische Sensibi-
lisierung” der Organisationsentwicklung in der Kirche.
Es lohnt sich sicher auch im protestantischen Kontext,
sich mit seinen Anregungen auseinander zu setzen.
Sigrid Ddiringer
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Rainer Bucher

,vom CIC nach Chicago: ein prophetischer Qualitatszuwachs?“
Die Grenzen der Veranderungsmacht und die Veranderungsmacht der Grenzen'
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1. Worliber ich sprechen und woriiber ich nicht
sprechen werde

Ich werde heute morgen Uber einiges nicht sprechen,
was Sie vielleicht und véllig zu Recht erwarten. Nam-
lich Gber all das, womit sich Organisations- und
Gemeindeberater/-beraterinnen tagtaglich, wennich es
recht sehe und hére, herumschlagen. Ich will es zu-
sammenfassen in dem Satz: “Was braucht die Kirche
Organisationsberatung, sie ist doch von Jesus gegriin-
det; die Pforten der Holle werden sie nicht Gberwalti-
gen, und aullerdem weil} die Hierarchie schon, was
gut fur die Kirche ist — und wenn vielleicht wirklich ein-
mal nicht, werden es ihr der Heilige Geist oder recht-
zeitig auftretende Heilige schon sagen.”

Darin ist bekanntlich vor allem eines richtig: Die Hierar-
chie hat die innerkirchliche Entscheidungsmacht tat-
sachlich immer noch und immer noch ziemlich allein
und auch zunehmend einsam inne. lhre Autoritat leidet
Ubrigens genau daran zur Zeit ziemlich nachhaltig und
eigentlich auch bedauerlicherweise.

Nun schlagt dieses Misstrauen der Organisations-
beratung nichtimmer so simpel und ignorant entgegen:
Es geht auch subtiler. Doch das Misstrauen ist weit
verbreitet. Daran andert auch nichts, dass diese Positi-
on lehramtlich eigentlich schon lange Uberwunden ist,
denn “Gaudium et spes”, also die Pastoralkonstitution
des IlI. Vatikanischen Konzils, sagt in schéner Schlicht-
heit, dass “in der Seelsorge nicht nur die theologischen
Prinzipien, sondern auch die Ergebnisse der profanen
Wissenschaften, vor allem der Psychologie und Sozio-
logie wirklich beachtet und angewendet werden” (GS
62) sollen. Das ist sozusagen die lehramtliche Basis
der Organisations- und Gemeindeberater/-beraterinnen.

Der Grund dieser positiven Sicht von Soziologie, Psy-
chologie und von den so genannten “profanen Wissen-
schaften” generell ist nicht nur ein ganz pragmatischer,
weil man sie halt braucht, sondern liegt — und das steht
jetzt in der Kirchenkonstitution “Lumen gentium”, Nr. 8
— darin, dass “die irdische Kirche und die mit himmli-
schen Gaben beschenkte Kirche ... nicht als zwei ver-
schiedene Gréf3en zu betrachten” seien, sondern “eine
einzige komplexe Wirklichkeit, die aus menschlichen
und goéttlichen Elementen zusammenwachst, [bilden].”

Das Konzil macht dabei in einer raffinierten Volte die
Christologie zum Vorbild der Rede von der Kirche, wes-
wegen die eingangs zitierte Meinung, man brauche so
etwas Irdisches und Menschliches wie Organisations-
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entwicklung und -beratung nicht, mit einer alten chri-
stologischen Haresie als ekklesiologischer Mono-
physitismus bezeichnet werden muss. Das meint die
verurteilte Auffassung, dass, wo Géttliches und Mensch-
liches sich wie in Jesus oder eben auch in der Kirche
begegnen, dies praktisch notwendigerweise das Ver-
schwinden des Menschlichen bedeute.

Dieser ekklesiologische Monophysitismus, der sagt, die
Kirche besitze zuletzt nur eine, eben eine gottliche
Natur und alles andere sei mehr oder weniger zu ver-
nachlassigen, ist aber leider weit verbreitet, gilt als ka-
tholisch, was er nicht ist, und funktioniert meist schlicht
als ldeologie, also als bewusste oder unbewusste
Verschleierungsstrategie eigener Herrschaftsinteressen.

Nun wollte ich dariber ja gerade nicht reden, weil das
irgendwie uninteressant ist: theoretisch zumindest. Prak-
tisch ist dieses Phdnomen schon sehr relevant, zum
einen, weil Sie sich damit herumschlagen miissen, zum
anderen aber, weil ja der eigene Gegner/die eigene
Gegnerin immer auf mehreren Ebenen Macht iber ei-
nen hat und man nicht nur aufpassen muss, nicht von
ihm/ihr Gberwaltigt zu werden, sondern auch, nicht von
ihm/ihr auf ein Feld gezogen zu werden, auf dem man
Uberhaupt nicht streiten will.

Bisweilen spielen einem namlich die eigenen Opponen-
ten/Opponentinnen zu leichte Siege zu. In Threm Fall:
Konzepte und Strategien wie Organisations- und Per-
sonalentwicklung in der Kirche einzufiihren und gegen-
Uber dem alten veranderungs- und vor allem selbst-
reflexionsresistenten Geist einer klerikal-hierarch-
istischen Traditionskirche zu verteidigen, das mag poli-
tisch immer noch konfliktbeladen, fastimmer mihsam
und jedenfalls notwendig sein: Irgendetwas Wichtiges
lernen — auler der Einsicht, schlicht wieder mal Recht
gehabt zu haben — kann man dabei allerdings nicht.

Anders gesagt: Man darf es sich als Vertreter/Vertrete-
rin reform- und veranderungsorientierter Optionen in der
Kirche nicht zu leicht machen und sich an den nur allzu
sichtbaren Grenzen des herkdmmlichen Kirchen-
systems noch einmal abarbeiten. Man bekommt zu
leicht Recht, nicht im machtpolitischen, aber im er-
kenntnispolitischen Spiel und auf Dauer bekommt ei-
nem das nicht gut.

Fir jenes Projekt, das Sie verkorpern, heif’t das: Wo
sind die Grenzen, die Gegner/Gegnerinnen, die Kontra-
ste, an denen Sie starker werden und keine leichten,



zumindest moralisch und intellektuell leichten Siege
davon tragen? Wo also wird Ihr Avantgardestatus, der
als wohl nicht unberechtigte Selbstzuschreibung ein
wenig versteckt, aber unibersehbar durch lhre Texte
schimmert, wo wird er wirklich herausgefordert?

Gegenuber der “Das brauchen wir nicht!” oder der teil-
identischen “Heiliger Geist statt Planung”-Fraktion Recht
zu bekommen, ist zumindest intellektuell und sogar
lehramtlich relativ einfach. Das aber ist eine Versuchung.
Denn es Ubersieht, wonach Gberhaupt erst zu suchen
ware. Namlich: Wo sind unsere blinden Flecken, unse-
re Grenzen und zwar die notwendigen und unausweich-
lichen, und wo brauchen wir, Sie also, Biindnispartner
und -partnerinnen? Und zwar in beidem: im konkreten
Tun wie in der Reflexion tiber das Tun. Genau davon will
ich sprechen.

2. Wie ich OE wahrnehme

Aber vorher muss ich mich an das heranwagen, wovor
ich mich bisher gedriickt habe, namlich definieren, was
ich unter OE verstehe, mich also in den Dschungel,
denn das ist es, der OE-Definitionen begeben. Das
werde ich nun freilich ebenfalls nicht tun.

Warum nicht? Erstens kennen Sie das sowieso alles
und hochstwahrscheinlich besser als ich. Und aul3er-
dem haben Sie mich ja fir eine AulRenperspektive ein-
geladen. Ich will Ihnen daher nicht spiegeln, was ich
oder andere von Heller bis Rlidesheim, von Sievers bis
Duringer, von Ernsperger bis Pressler unter OE oder
GE in der Kirche verstehen, sondern wie ich das, was
Sie machen, als kritisch-loyaler Sympathisant wahrneh-
me.

Was also fallt dem Beobachter der “Organisations-,
Personal-, Gemeindeentwicklerszene” auf? An Dingen,
die Ihnen vielleicht selbstverstandlich sind, die es aber
gerade nicht sind, was dann deutlich wird, wenn man
die Normalitat dagegenhailt.

Zuerst und zuvorderst fallt natirlich auf, was ich die Stra-
tegie einer problemorientierten Selbstthematisierung
nenne. Es ist Uberhaupt nicht selbstverstandlich, dass
man sich selbst zum Thema wird, auch nicht fur die
Kirche. Sie ist es sich in einem dogmatischen Sinne
erst mit den Konzilien der Neuzeit, also recht spat ge-
worden, dann allerdings ziemlich intensiv. Normale
kirchliche Praktiken thematisieren sich nicht, sie funk-

tionieren, und wenn sie nicht funktionieren, dann haben
entweder die Handelnden schuldhaft etwas falsch ge-
macht oder die, an denen gehandelt wurde, ebenso
schuldhaft etwas nicht angenommen oder beides zu-
sammen, so denkt man normalerweise.

Ein Problem wird sich erst wirklich zum Thema, wenn
man nicht schon weil}, worin es besteht und wie es zu
I6sen ist. Normal ist ehrliche Selbstthematisierung nicht
und kirchlich schon gar nicht. Sie wissen das aus ihren
Initialsituationen: Es ist eben Uberhaupt nicht selbst-
verstandlich, dass man Sie holt. In den deutschspra-
chigen Di6zesen ist die Lage diesbezlglich denn auch
von Passau (friiher), Mainz und Linz einerseits bis ...,
das durfen Sie jetzt einsetzen, andererseits ganz und
gar verschieden: Ob man Sie holt und will, ob man also
problemorientierte Selbstthematisierung will, das ist in
sich schon ein Indikator fir die jeweilige Lage.

Zweitens fallt sofort das auf, was man mit dem Jargon
Ihres Faches “den systemischen Blick” nennen konn-
te. Offenbar hat man gerade in den letzten Jahrzehnten
und von der Systemtheorie inspiriert gelernt, dass so-
ziale Systeme nicht Giber Manipulationen an den betei-
ligten Personen verandert werden kénnen, sondern als
Gesamtsystem betrachtet werden miissen und dass
sie mithin anders lernen als Personen. Falls man also
so etwas wie “lernfahige Organisationen” haben will,
muss man andere Lernprozesse organisieren als bei
Individuen. Das ist ebenso schlicht wie wahr und nur
deshalb neu, weil erst die entwickelte Moderne die Zeit
der grofien und hochkomplexen Institutionen ist, denn
unser Gluck besteht bekanntlich darin, vielen und nicht
mehr einer oder wenigen Institutionen ausgeliefert zu
sein, wir kdbnnen dann alle gegeneinander ausspielen
und machen das ja auch tagtaglich.

Dieser “systemische Blick” der OE widerspricht nun aber
dem gerade dem Ublichen Personalismus. Dieser
Personalismus liegt zwar im gewissen Sinne quer zur
offiziellen Ekklesiologie, aber er ist gegenwartig inner-
kirchlich praktisch unbesiegbar, denn er speist sich aus
gleich drei, ganz unterschiedlichen Quellen: zum Er-
sten aus einer vormodernen, feudalen Tradition, deren
Urszene die katholische Priesterweihe und der
Gehorsamsschwur des Weihekandidaten in die Hande
des Bischofs ist, zweitens aus einer sehr modernen
personalistischen Philosophie, die man in den Homilien
des gegenwartigen Papstes und noch mehr in seiner
Art, die Weltkirche zu regieren, beobachten kann, und
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drittens aus einer emanzipatorisch-pathetischen
Subjektrhetorik in der katholischen Pastoraltheologie
seit ihrer Rezeption der Frankfurter Schule, was mei-
nen Lehrer Ottmar Fuchs dazu brachte, von einer gera-
dezu “explosiven Konjunktur des Subjektbegriffs”? im
Fach zu sprechen.

Gegen die vor-moderne, die modern-konservative wie
die modern-emanzipatorische Pathetik, Uberschatzung
und Uberforderung des/der Einzelnen setzt der
systemische Blick die schlichte, aber weitreichende
Erkenntnis, dass wir eben Subjekte im Wortsinn sind,
also Unterworfene einer Struktur, der gegenuber wir al-
les sind, aber sicher nicht frei, und dass Systeme nur
in einem Gesamtprozess zu verandern sind, nicht in
isolierten, gar moralisch-personalistischen Appellen an
Individuen.®

Ein Drittes: OE verbreitet so etwas wie ein grundsétzli-
ches Vertrauen in die Umbau- und Steuerungsféhigkeit
sozialer Systeme, sonst brauchte man es ja gar nicht
erst versuchen. Natirlich weifs man, dass dies seine
Grenzen hat, aber es liberwiegt eine geradezu anstek-
kend-optimistische Sicht der Dinge. Ein Hauch von
Machertum umweht die Szene, und das unterscheidet
sich durchaus positiv von der sonst Ublichen “Man kann
ja eh nichts machen!” und “Es andert sich ja doch
nichts!”-Atmosphare einer doch recht saturierten Kir-
che mit hoch ausgebildeter defizitorientierter Klage-
kultur. Auch das schéne und richtige Schlagwort von
der notwendigen Ressourcenorientiertheit gehort hier-
her, will es doch eigentlich nur sagen: Schaut nicht wie
leer Euer Glas ist, sondern wie viel noch drin ist!

Womit ich auch schon bei einem weiteren Merkmal bin,
das ich die mittlere Komplexitdtsebene nennen moch-
te. Schlagt man Biicher zu OE in der Kirche auf, springt
einem sozusagen schon drucktechnisch entgegen, was
man sonst bei theologischen Biichern nicht so oft fin-
det: eine irgendwie wunderschone Fasslichkeit und
Handhabbarkeit, komplex genug, um die Wirklichkeit
ein wenig anders als sonst wahrzunehmen, aber nicht
so kompliziert, dass es langerer Zeiten
handlungssistierenden Nachdenkens oder gar Verunsi-
cherungen bediirfte, um zu verstehen, worum es geht.*
Mit anderen Worten: Die OE-Szene verbreitet ein Image,
das ein wenig an Power-point erinnert: effektiv, Gber-
zeugend, modern — mit einem leichten Hauch von
Grundschulpadagogik.
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Das liegt sozusagen halbwegs in der Mitte zwischen
Karl Rahner und Anselm Griin. Das klingt despektierli-
cher, als es gemeint ist, denn jeder/jede, der/die irgend-
wie die Universitat einmal professionell verlassen hat,
weil}, dass man in Praxisprozessen jeglicher Art gera-
de keine Dauerreflexion gebrauchen kann, sondern den
kontrollierten Problematisierungsabbruch kultivieren und
lernen muss und zwar genau dort, wo das minimal not-
wendige Problematisierungsniveau erreicht ist.

Diese mittlere Ebene zwischen kirchlichen Steuerungs-
regeln a la “Das war schon immer so!” oder “Wir mus-
sen nur dem Heiligen Vater gehorchen!” und den
ekklesiologischen Traktaten der Dogmatik gefunden zu
haben, ist eine grol3e Leistung, deren wahre GréRe al-
lerdings erst im letzten und wichtigsten Merkmal der
OE herauskommt, namlich ein mehr oder weniger pré-
zises Methodeninstrumentarium entwickelt zu haben,
ein Instrumentarium, das vor allem eines leistet: kom-
munikative Prozesse mit dem Ziel ihrer Transparenz
aufderordentlich stark zu reglementieren.

Solch eine Reglementierung hat unweigerlich emanzi-
patorische, weil partizipative Wirkung, zumindest dann,
wenn die Leitung einer Organisation einen OE-Prozess
nicht derart anlegt, dass sie auf3en vor bleibt, was ja
wohl mehr oder weniger notwendig zum Scheitern die-
ses Prozesses fuhrt. Ich denke, man braucht nicht weiter
zu belegen, dass solch ein prézises Methoden-
instrumentarium zur Sicherung von Transparenz und
Partizipation bei Entscheidungsprozessen in unserer
Kirche geradezu schreiend anormal ist.

Das alles sind nun aber Eigenschaften, wie man sie
am Markt braucht: Problemwahrnehmung, Selbstkritik
mit kurzen Feed-back Schleifen, ein grundsatzlich op-
timistisches Bild von sich und seiner Zukunft, die richti-
ge, weil effektive Balance von Tat und Reflexion, einim
Trial-and-Error-Verfahren immer weiter verfeinertes
Methodeninstrumentarium, das Offenheit, Transparenz
und Partizipation mdglichst vieler motivationssteigernd
sichert.

Das alles ist Gberaus modern, marktgerecht und ange-
sagt und kann im Ubrigen seine Herkunft aus “Gottes
eigenem Land” nicht leugnen: einem Land, dessen Ho-
rizonte weit, dessen Optimismus unerschitterlich und
dessen Pragmatismus sprichwortlich ist, vor allem aber
einem Land, dessen Demokratie nicht gegen die Reli-
gion, sondern mit der Religion, ja aus ihr heraus einge-



fihrt worden ist. In den USA, wo Markt und Religion
nicht wie in Europa Jahrhunderte lang gegeneinander
kampften, sondern sich aufs Schonste und bisweilen
Bizarrste vermahlten, entwickeln nicht nur Unternehmen
solche Eigenschaften, sondern auch religiose Unterneh-
mungen folgen einem mehr oder weniger fréhlichen “We
can do, we can change’-spirit”.

Das ist modern, insofern die Zukunft als Ergebnis eines
in der Gegenwart gewollten Projektes gedacht wird und
die Moderne eben das Zeitalter der Projekte ist oder
war, wie man wird sagen mussen. Die Vormoderne hat-
te umgekehrt die Gegenwart als ursprungstreue Ver-
langerung der Vergangenheit gedacht, und sie endet
dann mit dem birgerlichen Gesellschaftsprojekt, das
die Gesellschaft in die Gestaltungsmacht ihrer selbst
legte.

Was verstandlich macht, warum sich OE in der Kirche
heute dann eben doch allmahlich gegen den grauen
Geist des “Weiter so” durchsetzt. Denn OE passt ein-
fach zu gut auf die BedUrfnisse einer Kirche in den epo-
chalen Krisenprozessen der spaten Moderne.

Weshalb mein Ill. Teil sich damit beschaftigt,

3. Wo Kirche sich gerade befindet und wie OE
davon profitiert

Die Kirchen erleben bekanntlich trotz aller institutionel-
ler Stabilitat ihre eigene Lage als ausgesprochen kri-
senhaft.’Ich glaube: zu Recht. Immerhin reduzierten sich
die Partizipationszahlen etwa der ésterreichischen ka-
tholischen Kirche, gemessen am klassischen Indikator
“Sonntagskirchgang”, seit Beginn der 50er Jahre aus-
gesprochen stetig von ca. 35 % auf ca. 15 %, in Deutsch-
land gar von 50 % auf einen ahnlichen Wert, auf evan-
gelischer Seite liegen sie schon seit einiger Zeit bei ca.
4 %.

Das Vertrauen in die Kirchen, speziell die katholische,
ist nach einer neueren deutschen Umfrage® desastros
gering und liegt in der Gegend der Parteien und der
labilen Pensionsversicherungssysteme. Im Unterschied
zu Letzteren aber sieht man bei den Kirchen nicht ein-
mal mehr einen wirklichen Verbesserungsbedarf. Das
heil}t: Die Kirchen sind den meisten zunehmend egal.
Dass zur Zeit in Deutschland aus Geld- und Glaubigen-
mangel die ersten Kirchengebaude verkauft werden, ist
da mehr als ein symbolisches Apergu.

Den Kirchen macht dabei vor allem die gegenwartige

Umstellung der Vergesellschaftungsform des Religio-
sen zu schaffen. Das Nutzungsmuster von Kirche hat
sich bei ihren eigenen Mitgliedern grundsatzlich gewan-
delt. Zur Zeit bricht nichts weniger als jenes
“konstantinische” Konstitutionssystem (Chénu) der Kir-
che zusammen, das sie immerhin seit der Spatantike
durch alle geschichtlichen Briiche hindurch stabil und
gleichzeitig flexibel gehalten hatte. Die Kirchen werden
gegenwartig von unverlassbaren Schicksalsgemein-
schaften zu Anbieterinnen auf dem Markt von Sinn,
Lebensbewaltigung und Weltorientierung. Sie sind ohne
Zweifel immer noch stark und einflussreich, aber seit
einiger Zeit eben auch erfolgs- und marktabhangig. Das
ist lhnen alles nicht neu: Mit den entsprechenden Praxis-
phanomenen miissen Sie sich ja tagtaglich herumschla-
gen.

Dass weder personen-interne Sanktionsmechanismen,
installiert etwa mittels einer “Pastoral der Angst”, noch
drohende soziale Achtung heute zu kirchlicher Partizi-
pation motivieren, das erfahrt jeder Pfarrer, der sich
Sonntag flir Sonntag seine Gottesdienstgemeinde “her-
beifeiern” muss. Das bedeutet aber noch lange nicht,
dass die Kirche, die katholische zumal, sich an die
Tatsache, unter den permanenten Zustimmungs-
vorbehalt ihrer eigenen Mitglieder geraten zu sein, schon
wirklich gewohnt hatte — im Gegenteil. Auch den Wan-
del ihrer internen Kommunikationsverhaltnisse von
Herrschaftsbeziehungen zwischen Anweisenden und
Ausfiihrenden in Tauschbeziehungen zwischen Anbie-
tern/Anbieterinnen und Nachfragenden hat sie offenbar
noch nicht richtig verdaut, sonst wirde sie jene, die
weiterhin beherrschbar sind, also die Hauptamtlichen,
nicht so sehr und gerne disziplinieren, wie sie es in
letzter Zeit tut.

Solch eine “dekonstruktive” Situation, der Zwang also,
in den Ruinen des zerfallenden kirchlichen Macht-
systems zu leben, demutigt nun allerdings tatsachlich.
Im gewissen Sinn ist das genau Ihre Chance. Denn in
Ruinen braucht man Leute die sagen: “Packen wir's
an!”

Mit anderen Worten: Sie profitieren vom Ende einer
ganzen Serie bisher kirchenkonstitutiver Konstellatio-
nen, so vom Ende der “konstantinischen Formation” als
einer festen, sanktionsbewahrten Kopplung von Indivi-
duum und kirchlicher Institution. Sie profitieren von der
“Krise der Gemeinde” als Ende der Identitat von Lebens-
raum, Nahraum und Sozialraum mit dem kirchlichen
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Organisationsraum, wobei Gemeindeberatung dann
noch zusatzlich und im gewissen Sinne dialektisch von
der bleibenden Sehnsucht nach der damit verlorenen
Heimatgeborgenheit profitiert.

Sie profitieren im Ubrigen auch vom zumindest
lehramtlichen Ende des eingangs erwahnten
ekklesiologischen Monophysitismus, der, wie erwahnt,
auf dem Il. Vatikanum begraben wurde, wo “Gaudium et
spes” eine neue, weil offene, risikoreiche, geschicht-
lich konzipierte Konstellation von Lehre und Leben, von
kirchlicher Institution und Individuum, also von Begriff,
Erfahrung und gesellschaftlicher Wirklichkeit installier-
te.

Wovon Sie profitieren und das vollig zu Recht, das ist
das, was im Untertitel die “Veranderungsmacht der Gren-
ze” genannt wird. Denn man kann all das eben Gesag-
te auch beschreiben als “Individualisierung des Auf3en”:
Das ehemals an den institutionellen AuRengrenzen der
Kirche exterritorialisierte Aufden ist in die Képfe der In-
dividuen gewandert und dort permanent prasent.

Die Veranderungsmacht der Grenze flihrte Mitte des
19. Jahrhunderts, als das burgerliche Gesellschafts-
projekt sich durchsetzte und die Kirche da nicht mit-
machen wollte, zum Aufbau der katholischen
Institutionsfestung, die Verlagerung dieser Grenze in die
Individuen selbst fiihrte Mitte des 20. Jahrhunderts zu
deren Zusammenbruch. Wenn sich aber Grenzen ver-
lagern, bleibt nichts wie es war: Genau das ist die
Veranderungsmacht der Grenze.

4. Warum es Kirche gibt, und was Prophetie in
ihr soll
In krisenhaften Transformationsprozessen kommt es auf
zwei Dinge an: erstens auf eine ebenso faire wie niich-
terne und ehrliche Analyse der Situation und zweitens
auf die Riickbesinnung auf die Frage, was denn eigent-
lich das unbedingt zu schiitzende Kerngeschéftist. In
unserem Falle aber heif3t das: Wozu gibt es eigentlich
die Kirche?

Auch und gerade in der Kirche ist es nicht selbstver-
standlich, diese Frage zu stellen. Fur die Kirche ist das
ein grof3es Problem. Denn sie ist alles andere als selbst-
verstandlich und vor allem kein Selbstzweck. Sie weil}
das naturlich, aber vergisst es nur allzu leicht in ihrem
alltaglichen Handeln, weswegen der Institutionalismus
in der Kirche weit verbreitet und eines der pastoralen
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Grundprobleme der Gegenwart ist: Er nimmt die Insti-
tution fiir ihren Zweck und das Funktionieren der Kirche
schon fiir die Prasenz des Evangeliums. Er erlebt da-
her die aktuellen kirchlichen Territorialverluste auf dem
religisen Markt und die schwindende Pastoralmacht
der Kirche vor allem als Katastrophe. Er kann gar nicht
anders.

Der Institutionalismus identifiziert das Funktionieren
einer Institution mit dem Ziel dieses Funktionierens. Das
Ziel allen kirchlichen Handelns aber ist nicht die Kir-
che, sondern das Evangelium, seine Verkindigung in
Wort und Tat. Die Kirche ist ihrer Aufgabe verpflichtet.
Was aber ist das fiir eine Aufgabe?

Befragen wir das Lehramt. Das Il. Vatikanum hat fulmi-
nante Formulierungen fiir die Aufgabe der Kirche gefun-
den. Eine der schonsten lautet: Die Kirche sei das “all-
umfassende Sakrament des Heiles, welches das Ge-
heimnis der Liebe Gottes zu den Menschen zugleich
offenbart und verwirklicht” (GS 45). Nimmt man das
ernst, also weder als theologische Folklore noch ein-
fachhin als empirische Beschreibung des Vorfindlichen,
dann ist das eine geradezu unglaubliche Aussage, eine
geradezu unglaubliche Selbstverpflichtung kirchlichen
Handelns.

Denn es bedeutet: Aufgabe der Kirche ist es, das Evan-
gelium zu offenbaren und zu verwirklichen, also im Wort
zu verkundigen und in der Tat zu realisieren. Das aber
kann nur heilen, das Evangelium von der Existenz der
Menschen heute her zu entdecken und das Leben der
Menschen aus der Perspektive des Evangeliums her-
aus zu befreien. Denn das Evangelium kann nicht ver-
wirklicht werden an jenen vorbei, denen es die Liebe
Gottes offenbart, es muss vielmehr von ihnen her er-
schlossen werden, sonst offenbart sich ihnen namlich
nichts.

Die Begriffe der christlichen Tradition stehen in der Be-
wahrungsprobe ihres Existenzgehaltes im konkreten
Leben der Menschen. Das Evangelium verkiinden heif3t
deshalb auch, es von jenen her neu zu entdecken, de-
nen man es verkundet. Das aber bedeutet: Kirche wird
das Volk Gottes nur in Solidaritat mit den Existenz-
problemen der Menschen heute. Sie kann die Liebe
Gottes nicht an diesen Menschen, denen sie gilt, vor-
bei verkiinden und schon gar nicht verwirklichen. Das
ware geradezu die Perversion dieser Liebe.

Das aber wiederum heil3t fiir das konkrete pastorale



Handeln: Es geniigt nicht, die alten Formeln des Glau-
bens nur zu wiederholen, denn ohne ihre Existenz-
bedeutsamkeit bleiben sie leer. Wer von der “Welt von
heute” nichts versteht, versteht auch nichts von der “Kir-
che in der Welt von heute” und kann das Evangelium
dieser Welt nicht erschlief3en, denn er/sie kann es nicht
von den Menschen dieser Welt her entdecken. Was
das Evangelium heute bedeutet, muss die Kirche im-
mer wieder selbst lernen. Pastoral ist nicht zuletzt die-
ses Entdeckungsgeschehen und zwar in Wort und Tat.

Nun wird man aber nicht Ubersehen kénnen, dass jen-
seits aller institutionellen Ab- und Umbriiche — Aufbri-
che sehe ich leider noch nicht wirklich — vor allem eines
herrscht: eine groRe Sprachlosigkeit gegeniliber den
eigenen Themen. Man darf das weder einfach beklagen
noch moralisieren: Es ist die naturliche Situation fir
eine Pastoral, die mit vollig neuen Leben in vollig neuen
kulturellen Gegenden konfrontiert ist und die sich der
Existenzbedeutsamkeit ihrer eigenen Tradition nicht
mehr sicher sein kann. Etwa weil sie sieht, dass diese
Tradition immer deutlicher abgelehnt wird und dass sie
von den neuen Leben der Menschen heute eigentlich
nicht viel versteht, was etwa besonders fur das neue
Leben der Frauen gilt.”

Diese praxisinduzierte Sprachlosigkeit gegeniber den
eigenen Themen, deren Sinn, vor allem aber deren Be-
deutung flr die Menschen heute, dieses Lernen-Ms-
sen, was die eigene Botschaft heute bedeutet 8, das
charakterisiert die pastorale Grundsituation der Gegen-
wart. In neuen Gegenden lernen zu miissen, was die
Botschaft bedeutet, genau das aber rekonstruieren die
Bayreuther Exegetin Ulrike Bechmann und der Bayreu-
ther Exeget Joachim Kiigler in einem Aufsatz zur bibli-
schen Prophetie® als deren zentrales Kriterium.

Prophetie, so Bechmann und Kugler, “ist notwendig,
weil sich aus einer Sprachlosigkeit der Glaubenstradition
im Hinblick auf ein bestimmtes Problem praktische
Konsequenzen ergeben, die der Glaubenstradition wi-
dersprechen. ... Die Prophetie iberwindet diese Sprach-
losigkeit und schlie3t die Liicke, die das Kerygma lasst,
um eine neue, aber glaubensgemalfe Praxis zu ermdg-
lichen.”"® “Prophetie ist notwendig, weil sie Sprachlo-
sigkeit aufbricht und tiber das Unsagbare, aber Notwen-
dige nicht schweigt,” so Bechmann und Kugler. Pro-
phetie bringt die Botschaft neu, Uiberraschend, umstrit-
ten und prekar zur Geltung. Sie stellt sich gegen die
alten Institutionen des Glaubens, insofern diese in der

Gegenwart die Tradition zumindest hinsichtlich einer
spezifischen Herausforderung nicht mehr wirklich ver-
gegenwartigen, aber sie stellt sich auch gegen jene,
die diese Vergegenwartigung gar nicht mehr fiir még-
lich halten.

Und da taucht nun tatsachlich jene Frage auf, die Sie
als Thema stellten: Welche Rolle spielt da OE? Oder
anders gesagt: Wieviel prophetische Kraft hat
Organisationsentwicklung, hat Gemeindeberatung?

Normalerweise wird die Prophetiequalitat eines kirchli-
chen Phanomens am Mal3e seiner Dissidenz zum herr-
schenden kirchlichen Normalmilieu definiert. Der Pro-
phet/die Prophetin, das sind die einsamen Warner/
Warnerinnen gegen das religiése Establishment. Sie
sind es ja auch tatsachlich sehr oft. Insofern ware der
CIC als iuridische Regelung der Normalitat sozusagen
das klassische anti-prophetische Phanomen.

OE kommt da erst einmal nicht viel besser weg: zumin-
dest, wenn sie schlicht als Optimierungsprozess be-
stehender Institutionen begriffen wird. Den Vorwurf, nur
Institutions- und Systemstabilisierung mittels moder-
ner Managementmethoden zu betreiben und so etwas
wie eine ins Konservative gewendete “rechte
Soziologisierung” kirchlicher Praktiken nach der eman-
zipatorisch-kritischen der spaten 60er Jahre darzustel-
len, muss sie zumindest entkraften kdnnen.

Die prophetische Qualitéat neuer inner- und auf3er-
kirchlicher Phanomene liegt nun aber eben nicht zuerst
in der Dissidenz als solcher, sondern in den neuen Ent-
deckungen der alten Botschaft, die ein solches neues
Phanomen ermdglicht und gar selbst verkorpert. Frei-
lich: Solche Neuentdeckungen werden tatsachlich ganz
selten von jenen gemacht, die das religiose Erbe ver-
walten, und insofern sind Konflikte tatsachlich program-
miert.

Wie prophetisch — in diesem Sinne — also ist OE? Re-
kapitulieren wir, was OE so bietet: Problem-
wahrnehmung von Institutionen, Selbstkritik mit kurzen
Feed-back Schleifen, ein grundsatzlich optimistisches
Bild von sich und seiner Zukuntt, eine effektive Balance
von Tat und Reflexion, ein im Trial-and-Error-Verfahren
immer weiter verfeinertes Methodeninstrumentarium,
das Offenheit, Transparenz und Partizipation sicherstellt.
Das alles ist in sich weder prophetisch noch anti-pro-
phetisch, es ist schlicht verniinftig. Es ist nicht mehr
und nicht weniger als verninftig fir eine komplexe Insti-
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tution auf solche Strategien zurlickzugreifen. Und ei-
gentlich ist es erstaunlich, dass es immer noch als et-
was Besonderes gilt.

Prophetisch wird OE, wo und wenn sie hilft, die Sprach-
losigkeit des Glaubens in der Welt von heute zu Gber-
winden und die Licke zu schlief3en, die das traditionel-
le Kerygma in neuen kulturellen Gegenden offen lasst,
offen lassen muss, weil seine Bedeutung sich nicht von
selbst erschlieRt." Ich will das an einem Beispiel erlau-
tern 2,

Gott war in traditionellen Frauenbiografien Sehnsuchts-
ort und Hoffnungsfluchtpunkt eines mannerdominierten
Lebens. Gott wurde in den Frauenbiografien der Ver-
gangenheit erfahren, verkiindet und plausibel vor allem
als Garant der Unverlassbarkeit des (Auf-)Gegebenen
und als — freilich nur sehr privat erhoffter, erbeteter —
Horizont der Erflillung der eigenen Sehnslichte nach
Leben, Liebe, Geborgenheit."

Heute aber leben Frauen anders. Sie befreien sich mehr
und mehr von mannlichen Rollenzuschreibungen, und
sie kdnnen das, weil sie aufgrund des Bildungszugangs
zunehmend von mannlicher Alimentation unabhangig
wurden. Was Gott fiir Frauen mit diesen eigenstandi-
gen Biografien heute ist, das ist in seiner konkreten
Bedeutung Uberhaupt erst noch zu entdecken. Diese
Entdeckung aber ist zuallererst Kompetenz und Sache
der Frauen selbst. Sie sind es, die den Gott des Jesus
von Nazareth fir sich entdecken missen, soll er in ih-
rem Leben gegenwartig werden: Was bedeutet der Gott
Jesu flr sie? Welche Horizonte eroffnet er ihnen und fiir
welche Bindungen gibt er seine Garantie jetzt?

Und nun die Frage: Eréffnet OE solche Raume, dann
ist sie prophetisch, tut sie es nicht, verdeckt sie gar die
Notwendigkeit, neue Raume einer neuen Entdeckung
des Evangeliums zu gestalten, dann ist sie es nicht.
Betreibt OE die Optimierung kirchlicher Sozialformen,
in denen die Definitionsmacht Gber Frauen nach wie vor
weitgehend bei Mannern liegt, oder die Arbeit an neuen
Sozialformen, in denen Neuentdeckungen der alten
Botschaft in neuen kulturellen Gegenden maglich sind?
Daran etwa entscheidet es sich. Ob kirchliche OE pro-
phetisch ist oder nicht, ist also eine Faktenfrage.

Freilich: Es sprechen tatsachlich einige der Struktur-
momente der OE fir ihre —wenn nicht notwendige, so
doch heute und hier, in dieser katholischen Kirche des
Jahres 2003 — reale prophetische Funktion. Also dafiir,

e o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

dass sie Raume eroffnet, die eine neue Entdeckung
der Bedeutung des Evangeliums, eine neue Sprach-und
Handlungsfahigkeit des Glaubens erhoffen lassen.

Ich will es durchgehen: Der ein wenig protestantisch-
gutwillige Glauben an den Nutzen von Gewissenser-
forschungen, also von probleminduzierten
Selbstthematisierungen wird in Zeiten, wo das Ubliche
katholische “Halbdunkel”, also die menschenfreundliche
Ambivalenztoleranz in ein epidemisches Maf} an un-
ehrlicher Kommunikation umschlagt, zu einer propheti-
schen Tat, denn sie er6ffnet Rdume der annahernden
Ehrlichkeit Uber sonst wortreich beschwiegene Themen.
Der ein wenig eitle Glaube an die Notwendigkeit standi-
ger Verbesserung und Selbstkritik wird in einer Zeit, in
der die Kirche, etwa in der Frage der Neuchoreografie
der Geschlechterverhaltnisse, dabei ist, sich in den
Schmollwinkel der Geschichte zurlickzuziehen, zur
Chance, das eigene Bild in den Augen der anderen zu
sehen, ihre Interessen zu wirdigen, ihre Verstandnislo-
sigkeit nicht nurihnen, sondern auch sich selbst zuzu-
schreiben.

Der nach Nietzsche ein wenig allzu aufklarerisch-gut-
willige Glaube an den Nutzen des Expliziten, des Aus-
dricklichen wird in einer Kirche, deren Theorie- und
Praxissystem, etwa in der Ekklesiologie, inhaltlich wie
methodisch ziemlich auseinander klaffen, zur Chance,
die eigenen Diskurse mit den eigenen nichtdiskursiven
Praktiken in eine kreative, nicht-ideologische Verbin-
dung zu bringen.

Der nach den Desastern des 20. Jahrhunderts ein we-
nig naive Glaube an die Machbarkeit/Planbarkeit der
Zukunft, dieser theologiegeschichtlich gesprochen leicht
pelagianische Glaube an die Zukunft als Ergebnis des
Wollens der Gegenwart', dieser Glaube wird in einer
Kirche, die sich zunehmend auf ihre trostliche gnaden-
hafte Griindung im Willen Gottes verlasst und diese als
Entschuldigung dafiir ansieht, sich nicht verandern zu
missen, zur Chance, endlich Verantwortung zu tber-
nehmen fir die Prasenz des Evangeliums heute, und
das heildt Verantwortung fiir das Risiko, den Mut, die
Phantasie und den Méglichkeitssinn, Neues zu wagen.
Denn was nicht scheitern kann, kann auch nicht gelin-
gen.

Der bisweilen etwas arg scholastische Methoden-
perfektionismus der OE schlieRlich wird in einer Kir-
che, deren Herrschaftssystem ungeklart und fast un-



durchdringlich alle drei Weber'schen Formen reiner
Herrschaft, die charismatische, die birokratisch-legale
und die traditional-sakrale, vermischt, zur Chance, die-
ses merkwirdige Amalgam zu unterlaufen und einen
Kommunikationsraum zu eréffnen, der an das heran-
kommt, was es natirlich nicht gibt, ndmlich herrschafts-
freie Kommunikation, was aber als Postulat doch eine
Hoffnung bereithalt, auf die man nicht leichtfertig ver-
zichten sollte. Jedenfalls ist solch eine strenge Metho-
dologie ein wahres Gegengift gegen die typischen
Pathologien des katholischen Milieus, vor allem gegen
seine defizitaren Konfliktldsungsmuster der
Konfliktverharmlosung und der Konflikteskalation.

5. Ein doppelter Vorschlag zum Schluss

Ich méchte daher zum Schluss so etwas wie eine pro-
phetische Sensibilisierung der OE vorschlagen. Wenn
ich recht sehe und etwa Andreas Hellers Artikel “OE”
im neuen “Lexikon fir Theologie und Kirche” lese, dann
wird die spezifische theologische Dignitat der OE heu-
te vor allem dartber erwiesen, dass Kategorien wie
Partizipation, Balance von Bewahren und Verandern,
Aufmerksamkeit auf Person- und Strukturentwicklung,
Vernetzung von Leitung und Basis “als anschlussfahig
an theologische Kategorien”'s qualifiziert werden. Die-
se Anschlussfahigkeit gibt es, aber das gilt im gewis-
sen Sinne fiir alles Verninftige.

Prophetische Sensibilisierung der OE ware mehr: Sie
hatte die vornehme Zurlckhaltung gegenuber den In-
halten und Aufgaben der Kirche in aller Vorsicht aber
auch in Entschiedenheit aufzugeben. Sie hatte als ein
zentrales Kriterium von OE Prozessen das propheti-
sche Kriterium einzufihren. Das aber lautet: Werden
Raume geschaffen, in denen eine neue, auch inhaltlich
neue Entdeckung des Evangeliums aus der Perspekti-
ve neuer kultureller Existenz maglich wird?

Das zentrale formale Problem von Projektierungs-
prozessen lautet ja: Wie kommt es zu wirklich Neu-
em? Wirklich Neues kann namlich weder durch einfa-
che Ableitungen aus dem Bestehenden deduktiv er-
schlossen werden, denn dann ware es nichts wirklich
Neues, noch weniger kann es einfach induktiv durch
Sammlung und Generalisierung von Erfahrungen gewon-
nen werden, denn auch dann ware es nichts wirklich
Neues, sondern eben bereits Erfahrenes noch einmal'®
jetzt nur generalisiert und verbreitert.

Ich mache einen konkreten Vorschlag: OE und GB hei-
3en ja immer auch, sich konkrete Ziele vorzunehmen,
Kriterien flr Erfolg und Misserfolg zu definieren und nach
einer gewissen Zeit eine halbwegs ehrliche Evaluation
durchzufiihren, also: Ziel- und Leistungsvereinbarungen
zu schlielen, “best practices” zu studieren und zu
implementieren, Projekte zu entwickeln und nach mitt-
leren Zeitrdumen zu evaluieren. Individuell, moralisch
und etwas altmodisch codiert war das im Ubrigen die
alte Trias von Vorsatz, Tugend und Reue.

Ich mache also den Vorschlag, die Frage der
Geschlechterdifferenz und also die Frage, ob es OE-
und GB-Prozessen gelingt, neue Orte prophetischer
Entdeckung der Bedeutsamkeit des Evangeliums flr
neue Leben in neuen Gegenden zu initiieren, zum Ki-
terium gelungener OE-Prozesse zu machen.

Das ist ein recht klares, identifizierbares, also
projektierbares und evaluierbares Kriterium — und es ist
absolut naheliegend. Denn wer die neue Konstellation
der Geschlechter, die in unser privatestes wie offentli-
ches Leben eingreift wie wenige kulturelle Revolutionen,
wer auf sie passiv, defensiv oder gar nicht reagiert, off-
net den Hauptausgang hinaus aus unserer Kultur. Alle
Zeichen deuten darauf hin, dass dieses Tor weit offen
steht. Schlimmer aber noch: Wer hier alles beim Alten
Iasst und kein wirkliches Change Management beginnt,
behindert die evangelisatorische Entdeckungskraft des
Volkes Gottes.

Das aber hat immer wieder, und gerade dann, wenn
niemand daran geglaubt hat, Propheten und Prophetin-
nen hervorgebracht, um sich die kreative Kraft der Of-
fenbarung nicht nehmen zu lassen.

Bereiten Sie ihnen den Weg, eréffnen Sie ihnen Raume
und helfen Sie ihnen. Dann, genau dann, wenn Sie sich
von diesen Menschen und Prozessen uUberraschen las-
sen, dann sind die Grenzen ihrer Veranderungsmacht
gesprengt, dann wird OE prophetisch.

Anmerkungen

' Leicht Gberarbeiteter Vortrag auf dem Symposium “10
Jahre OE-GB in der Kirche Osterreichs. 'Es kommt der
Tag, an dem deine Grenzen sich weiten” (Micha 7,11)
Systemisches Denken und prophetische Orientierung als
Basis von Veranderungsprozessen in der Kirche”, 14. - 15.
November 2003.
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A. Prokopf (Hrsg.), Abduktive Korrelation, Miinster—-Ham-
burg-London 2003.
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Berufssoziologische Aspekte aus der Arbeit eines
Dorfpfarrers

Vor zwdlf Jahren bin ich mit meiner Familie aufs Land
gezogen. Seitdem bin ich mit einer halben Anstellung
Dorfpfarrer, betreibe nebenher eine Selbstversorger-
landwirtschaft und beschéaftige mich intensiv mit der Fra-
ge nach dem Leben auf dem Land. Wenn ich in Syn-
oden oder anderen kirchlichen Gremien von Landleben
oder der Kirche im Dorf rede, wird dies oft mit der Be-
merkung “idyllisch” kommentiert. Doch mich interessiert
nicht die vermeintliche Idylle des Lebens auf dem Land
und auch nicht die traditionsorientierte Positionierung
der Kirche im Dorf. Mich interessiert die Frage nach
dem Sinn doérflicher Lebensformen und was die Kirche
zur Sinngebung und Lebensdeutung beitragen kann.

l. “Von Heimat redet hier keiner”

Dorfer waren einmal relativ eigenstandige Lebensraume.
Fir die Menschen, die dort arbeiteten und lebten, war
das Dorf wie ein Organismus, zu dem sich die meisten
innerlich zugehorig flhlten. Man war im Dorf daheim, es
war der unmittelbare Lebensraum. Die Gemarkungen
rundherum, Feld, Wald und Flur, die Kulturlandschaft
war die Lebensgrundlage. In der Land— und Forstwirt-
schaft mit den dazugehérenden Handwerkern fanden die
meisten Dorfbewohner Arbeit und Brot.

In dem Lebensraum Dorf gehoérten ganz selbstverstand-
lich der Kindergarten und die Volksschule dazu. Hier
lernten die Kinder Sitten und Traditionen des Dorfes ken-
nen und die Lebensformen und Uberzeugungen der Men-
schen zu verstehen. Heimatkunde und Weltgeschichte
beschrieben den Horizont, in dem die nachkommenden
Generationen sich im Gefiihl der Zusammengehorigkeit
mit den Vorfahren begriffen. SchlieRlich muss man wis-
sen, woher man kommt, um zu wissen, wer man ist.

In den letzten 50 Jahren hat sich das Leben auf dem
Land grundlegend gewandelt. Die relative Selbst-
standigkeit ist einer starken Fremdbestimmung gewi-
chen. Der landliche Raum ist namenloses “Umland” der
Metropole geworden. Was zur alltaglichen Lebensge-
staltung und Daseinsvorsorge nétig ist, wanderte in klei-
nere oder grof3ere Zentren ab, z.B. Ausbildungsplatze
und bezahlte Arbeit, Ldden und Arztpraxen, 6ffentliche
Verwaltungen und Schulen. Die Menschen auf dem Land
haben diese Veranderungen als Verlust ihrer selbst-

bestimmten Lebensformen und vertrauter Strukturen er-
lebt. Sie flhlten sich als “Opfer” zentralistisch orientier-
ten Veranderungsprozesse. An drei sogenannten Re-
formen will ich das deutlich machen.

Mit der Landreform (Flurbereinigung) begann in den
Flnfzigerjahren des letzten Jahrhunderts die Umwand-
lung der kleinraumig — bauerlichen Landwirtschaft zur
heute global orientierten Agrarindustrie. “Wachsen und
Weichen” ist seitdem das Motto. Bis zum heutigen Tag
geben taglich ca. 50 Bauernhdéfe in Deutschland wegen
mangelnder Wirtschaftlichkeit auf.

Durch die Verwaltungsreform in den Sechzigerjahren
verloren die Dorfer ihre politische Selbststandigkeit. Aus
Verwaltungstechnischen Griinden wurden die Dérfer in
Stadte oder Grol3gemeinden eingegliedert. Lange An-
tragswege zu Behdrden und oft von Ortlicher Sachkennt-
nis ungetribte Entscheidungen werden von den Br-
gern beklagt. Der Ortsbeirat eines Dorfes darf sich zu
ausstehenden Problemen ohne Entscheidungskompe-
tenz zu haben auflern, wenn die Dinge meist schon
entschieden sind. “Wenn die Kuh geschissen hat, sa-
gen wir: Platsch”, formulierte ein Ortsbeirat es sarka-
stisch.

Im Zuge der zentralistisch angelegten Veranderungen
verschwanden Uber die Bildungsreform

Auch Kindergarten und Dorfschulen. Uberschaubare
“Zwergschulen” gaben die Kinder an unubersichtliche
Mittelpunkt oder Gesamtschulen ab.

Im Dorf geblieben ist bisher die Kirche. Sie ist so zusa-
gen die “letzte Instanz” fiir Kultur und Sinngebung. In
einer Denkschrift Gber den landlichen Raum fordert der
Europarat seine Mitgliedslander auf, die vielfaltigen land-
lichen Regionen in Europa zu férdern und weiter zu ent-
wickeln. Ziel ist dabei nicht, idyllische Naturreservate
oder folkloristische Museen zu schaffen, sondern das
Zugehorigkeitsgefiihl der Menschen zum Lebensraum
des Dorfes und Ihre Beheimatung in der Region zu star-
ken. Als “Identitatsfestigende Einrichtungen” werden vor
allem die Kirchengemeinde, die Ortsvereine, so wir Kin-
dergarten und Schulen genannt.

Lasst wenigstens die Kirche im Dorf, lautet deshalb die
dringliche Bitte. An die Pfarrerinnen und Pfarrer gewandt
heil3t dies: mischt euch in das Alltagsleben ein, bringt
euch und die anvertraute Botschaft sinngebend ein.
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Il Die Dorfer im Dorf und die kulturvermittelnde
Aufgabe der Kirche

Ein Dorf, so klein und Giberschaubar es auch sein mag,
hat seine eindeutige Pragekraft verloren. Auf der einen
Seite hat der Traditionsabbruch auf dem Land langst
eingesetzt und Orientierungsverluste mit sich gebracht,
auf der anderen Seite ist die Vielfalt der unterschiedli-
chen Lebensformen und Uberzeugungen eingewandert.
Das Dorf ist kleine “heile Welt”, weder naturbezogene
Idylle noch Geborgenheitsreservat. Es ist auch keine
geschlossene Lebenswelt, sondern auf die geographi-
sche und soziale Umwelt bezogen. Diesen Zustand
versucht man mit dem Begriff des “regionalen Dorfes”,
bzw. “der Dorfer im Dorf” auszudriicken. Man kann die
unterschiedlichen Verhaltensformen und Orientierungen
in vier sogenannte Kulturkreise idealtypisch kategori-
sieren:

1. Die Altdorfler

Darunter sind die Ur — Einwohner eines Dorfes zu ver-
stehen, die “Einheimischen”. Es sind Menschen, deren
Herkunftsfamilie und deren Bekanntschaftsnetze im Dorf
sind. Sie fuhlen sich mit dem Dorf und seinen Traditio-
nen verbunden und haben ein hohes Zugehdrigkeitsge-
fuhl wie auch ein starkes Wir — Bewusstsein. Friiher
stellten sie in der Regel auch die Honoratioren wie Bur-
germeister, Ortslandwirt und Vereinsvorsteher.

Ihr alltagliches Bewegungsdreieck ist an den Traditions-
und Legitimationsorten orientiert, dem Rathaus (solan-
ge esim Dorf war), dem Gasthaus mit seinen meinungs-
bildenden Stammtischen und der Kirche. Die Altdorfler
erleben und bedauern den Traditionsabbruch am stark-
sten.

2. Die Neu — Dorfler

Eine stark zunehmende Gruppierung sind die Neuzu-
gange im Dorf. Ob es Menschen sind, die aus der Me-
tropole wegen der Landschaft, aus Griinden der Ruhe
oder fir die Zeit der Kinderaufzucht in den landlichen
Raum ziehen, sie stellen in vielen Dérfern, die im Um-
land der Metropolen liegen, bereits die Mehrheit der Be-
volkerung. Diese Neublrger sind in ihrem Bewegungs-
dreieck ganz anders orientiert als die Altdorfler. Sie ori-
entieren sich eindeutig an individuellen Interessen; Sie
wollen, dass das Dorf ihnen das bietet, was sie erwar-
ten.

o o
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Man kann das Bewegungsdreieck mit dem Partykeller
(fir ausgesuchte Freunde), einem Interessenverein
(Trimm — Dich, Golf, Tennis) und dem Zweitwagen, den
sie wegen der hohen Mobilitat brauchen, kennzeich-
nen. Das Traditionsdreieck der Altdorfler ist ihnen fremd,
zu suspekt. Sie wollen sich auch nicht in die traditio-
nelle Dorfgemeinschaft (Gesangverein, Feuerwehr,
Schiitzenverein) einbringen. Fir die Altdorfler ist dieses
starke personliche Interesse bei fehlender Identitatsab-
sicht mit dem ganzen Dorf fremd und beleidigend.

3. Die emanzipierten Dorfler

Eine dritte Gruppe, die in den letzten ca. 20 Jahren in
Dérfern von sich reden machten, kann man als emanzi-
pierte Dorfler bezeichnen. Es handelt sich oft um jin-
gere Menschen — besonders Frauen — die eine neue
Landlichkeit und Lust am Dorf mitbringen. Sie sind nicht
an der traditionellen, landlichen Agrarkultur interessiert,
aber am Dorf als regionalem Lebensraum. Sie suchen
gemeinsame Handlungsorte fiir Menschen im Dorf. Sie
engagieren sich in Blrgerinitiativen, die z.B. zur Ein-
richtung von Krabbelgruppen fiir Kleinkinder flihren. Sie
bringen Ideen in die gemeinsame Einrichtung eines
Waldkindergartens ein oder unterstlitzen — oft mit Alt
oder Neudorflern zusammen — die Wiedereréffnung von
Dorfschulen, Laden, oder Selbstvermarktungshofen.
Man kénnte sie als Anhanger einer neuen, landlichen,
sozialen Bewegung bezeichnen. hr Bewegungsdreieck
ist zwischen Burgerinitiativen, Direktvermarktungsorten
und dorflichen Kunstkneipen zu sehen. Sie haben zwar
eine gebrochene und auf zeit begrenzte Identitat mit
dem Dorf. Ihr Interesse gilt aber der Gestaltung des
dorflichen Lebens insgesamt. In diesem Bewusstsein
gibt es Berlihrungspunkte mit den Altdorflern und gele-
gentlich Handlungskoalitionen.

4. Die Rand — Dorfler

Eine vierte Gruppe stellen Randsiedler des Dorfes, die
isoliert und am sozialen Rand leben. Ob es die entwdir-
digend bezeichneten “Dorfdeppen” sind oder zwangs-
weise Zugewanderte wie Aussiedler oder Asylsuchen-
de, sie leben ohne innere Zugehorigkeit zum Dorf, blei-
ben Randsiedler und heimatlos.

Sie finden ihr Bewegungsdreieck an Orten kultureller
Heimatlosigkeit: In der Gartenhiitte am Ortsrand, in ih-
rem eigenen Kultverein (Fanclub) und am Orten zeitge-
ndssischen Medienkonsums (Videothek).Sie spielen fiir
die aktive Gestaltung des dorflichen Lebens keine Rol-



le, sie werden aber wenn die Anzahl nicht zu grof} ist,
meist geduldet. Sie verbindet eine negative Identitat mit
dem Dorf.

Wenn man das doérfliche Leben im Horizont dieser 4
“Kulturkreise” begreift, wird klar, dass es ein Lebens-
raum sozialer Umbriiche und Spannungen ist. Eindeu-
tige Orientierungen sind der Vielfalt und Widerspriich-
lichkeit gewichen. Auseinandersetzungsfahigkeit ist
angesagt, die auf der Anerkennung der neuen Pluralitat
des Dorfes basiert. Es geht in einer nachhaltigen Ent-
wicklung des dorflichen Lebens nicht um die Frage,
welcher Kulturkreis sich durchsetzt, sondern um die
gegenseitige Vermittlung der Lebensformen und die
Vernetzung der verschiedenen kulturellen Pragungen.
Im Mittelpunkt des dorflichen Lebens steht nicht eine
bestimmte Pragung des Menschen, sondern der
Mensch selbst, in seiner gottebenbildlichen Wurde und
in seinem Recht auf je eigene und im sozialen Kontext
verantwortete Lebensgestaltung. Dieser kultur-
vermittelnder Aufgabe sollte sich meines Erachtens die
Kirche im Dorf stellen. Denn sie ist mit ihrer Botschaft
an den Menschen gewiesen, dessen Wert nicht in 6ko-
nomischer Nutzbarkeit oder einer spezifischen kultu-
rellen Pragung liegt, sondern in seiner
Gottebenbildlichkeit und Verséhnungsfahigkeit.

Die Kirchengemeinde im Dorf kann Forum fiir den Dis-
kurs sein, da sie sich nicht partikularen Interessen un-
terwirft. Pfarrerinnen und Pfarrer im Dorf sollten “Lot-
sen” zwischen den unterschiedlichen Kulturen sein, um
verstandnisverbindend und vermittelnd zu einer gemein-
samen Kultur der Menschlichkeit beizutragen.

lll. Lasst die Kirche im Dorf - die letzte Instanz
fiir eine Kultur der versohnten Gemeinschaft

In einem Dorf gab es Streit zwischen vereinen um den
Termin und die Gestaltung der Kirmes. Als sich keine
Lésung in dem entstandenen Konflikt finden lie, gin-
gen ein paar Leute zum Ortspfarrer mit der Bitte: “Herr
Pfarrer, Sie miissen sich da einmischen; die Kirche ist
doch Uberparteilich und steht fiir Verséhnung!” Mit die-
ser Bitte war ein durchaus richtiges Empfinden fir die
Aufgabe der Kirche beschrieben. Sie vertritt keine parti-
kularen oder gruppenspezifischen Interessen. Sie soll
ein Gemeinschaftsinteresse zu entwickeln und fordern
helfen, das die unterschiedlichen Kulturkreise und Le-

bensanschauungen in konstruktive Beziehung bringt.
Nicht die einseitige Zugehdrigkeit zu einem Kulturkreis,
sondern deren Vermittlung beschreibt die angemesse-
ne Aufgabe der Kirche im Dorf. Wenn auch Kirche und
Pfarrhaus meist im alten Dorf stehen und damit der
Wunsch der “Altdorfler” verstandlich ist,, dass der Pfar-
rer einer von ihnen sein soll, steht der Pfarrer zwischen
den Kulturkreisen, soll sie konstruktiv vermitteln und
das Zugehorigkeitsgefiihl aller Menschen zu ihrer
Lebenswelt starken.

Die Kirchengemeinde wird damit zum Forum flr einen
Diskurs Giber die unterschiedlichen Lebensentwiirfe im
Dorf. Das dahinter stehende Leitbild ist die Beheima-
tung aller Menschen im Ort, die verséhnte Gemeinschaft
bei unterschiedlichen biographischen, religiésen und kul-
turellen Pragungen.

Ein biblisches Leitbild fir die Kirche: das wandernde
Gottesvolk vermag die skizzierte, kulturtragende Auf-
gabe theologisch zu beschreiben. Denn dem wandern-
den Gottesvolk gehdrten schon immer Avantgardisten
und Nachzugler, Links und Rechtsabweichler,
Zentralisten und Randsiedler an. Fur die Gemeinsam-
keit steht der Kultus (des Gottesdienstes), der alle in
ihrer Wirde eint.

Die dargelegte kulturorientierte Aufgabenstellung der
Kirche geht tiber religiése Dienstleistung (etwa Sonn-
tagsgottesdienst und Kasualie) hinaus. Sie ist ein stan-
diger Prozess hilfreicher und deutenden Begleitung von
Menschen in einem sich wandelnden Lebensraum. Die-
ser Prozess lasst sich an dem Dreischritt der
Organisationsentwicklung — Wahrnehmen, verstehen,
gestalten- deutlich manchen.

Wahrnehmen

In einem Dorf war nach mehrjahriger Vakanzzeit wieder
ein Pfarrer im Amt. Auf die Frage, was man von ihm
erwarte, sagte jemand: “Wir wollen, dass der Pfarrer fiir
uns da ist und keine Programme auf uns runterlasst.”
Die Prasenz des Pfarrers ist nétig, seine wahrnehmen-
de Anwesenheit, die teilnehmende Partizipation. Inner-
kirchlich gesprochen geht es weniger um die Residenz
im Pfarrhaus, mehr um die empathische und zuverlas-
sige Prasenz im Lebensraum. Da soll der Pfarrer die
Menschen aufsuchen, ihre Bedirfnisse und Lebenssi-
tuationen kennen und angemessen zur Sprache brin-
gen. Die Landbevolkerung ist durch die kulturellen Ver-
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luste der letzten Jahrzehnte weitgehend verstummt.
Besonders den Bauern hat es die Sprache verschla-
gen, die “Opfer” veranderter Lebensbedingungen wur-
den! Dieses Phanomen aufmerksam wahrnehmen und
behutsam und angemessen wieder zur Sprache zu brin-
gen, ist eine geradezu seismographische Aufgabe fir
die Kirche auf dem Land.

Verstehen

Wenn es uns gelingt die unterschiedlichen Bedurfnisse
und Lebensumstande der Menschen angemessen aus-
zudricken und in einen konstruktiven Diskurs zu brin-
gen, werden sich die Menschen von ihrer Kirche auch
wieder verstanden flihlen. Wenn wir nicht einseitig fir
Traditionen oder moderne Ideen, fir individuelle Interes-
sen oder Anpassungen an Kollektive stehen, sondern
die faire und konstruktive Beziehung der Unterschiede
aufeinander férdern, kann ein neues Verstandnis fir eine
versohnte Gemeinschaft entstehen. Mit einem Begriff
aus der interaktionistischen Rollentheorie kann man das
die Ambiguitatstoleranz nennen.

Damit ist nicht eine repressive Toleranz gemeint, die
sagt, man kann es ja nicht andern, dass es die Ande-
ren (Randdorfler, Traditionalisten usw.) gibt, man muss
sie eben ertragen.

Ambiguitatstoleranz ist der Wunsch und das Bestre-
ben, die anderen zu verstehen und bei aller religidsen,
biographischen oder kulturellen Verschiedenheiten die
gemeinsame Gestaltung des verbindenden Lebensrau-
mes zu wollen. Fur dieses Bemuhen steht die Kirche
im Dorf, und deshalb sollten Pfarrerinnen und Pfarrer
Lotsen zwischen den Kulturkreisen sein und fir den
zielorientierten Diskurs stehen.

Gestalten

Die oben skizzierte Aufgabe schlie3t nattrlich ein er-
hebliches Mal} an Konfliktpotential ein, dem sich die
Kirche nicht entziehen kann. Sie wird geradezu ein
Forum fiir Auseinandersetzungen sein missen.

In der pluriformen Gesellschaft (auch im Dorf) gibt es
bei der Suche nach Orientierung drei grundlegende Ver-
haltensmuster. Das eine ist der Rlickzug in die eigene
kulturelle Nische. Das kann der Ruickzug in die vertrau-
te Tradition, die Herkunftsbrauche, die eigene Frommig-
keit oder Uberzeugung sein. Riickzugstendenzen in die
totale Privatheit oder in gleichgesinnte
fundamentalistisch orientierte Gruppierungen werden zur
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Zeitimmer starker.

Das zweite grundlegende Verhaltensmuster ist die stan-
dige Anpassung an Trends, Modeerscheinungen und
angebliche Mehrheitsmeinungen. Bei dieser Haltung ist
der Verlust der eigenen Identitat fir Einzelne wie auch
Gruppen und Organisationen unausweichlich.

Das dritte und eine Kultur der verséhnten Gemeinschaft
fordernde Grundmuster ist die Auseinandersetzung. Die
Bedingung einer fairen und gemeinsamen Ziele schaf-
fender Auseinandersetzung sind die detaillierte Wahr-
nehmung der Situation im landlichen Lebensraum, das
Verstandnis fur die unterschiedlichen Kulturkreise und
Pragungen und die Fahigkeit,, sie aufeinander zu be-
ziehen.

Die Kirche im Dorf sollte diese Auseinandersetzung for-
dern, ja ein Forum daflir sein.. Damit wiirde sie eine
Kultur der verséhnten Gemeinschaft vertreten, was
meines Erachtens ihrem Auftrag entspricht.

Ein besonderes Interesse der Kirche misste dabei den
Randsiedlern der dorflichen Gemeinschaft liegen. Denn
an den Randern einer Gesellschaft wird deutlich, wohin
sie tendiert. Die Rander zigen Brlche, Abbriiche oder
innovative Tendenzen auf. Die Rander sind wie ein Tast-
sinn fUr absterbendes oder auferstehendes leben.
Deshalb: Lasst die Kirche im Dorf als letzte Instanz
einer Kultur der Menschlichkeit.

Dr. UIf Habel ist Gemeindepfarrer im oberhessischen
Freienseen, Landwirt und Gemeindeberater im Zentrum
ftir Organisationsentwicklung und Supervision (Fach-
gebiet: Gemeindeberatung auf dem Land).

Der Beitrag ist zuerst erschienen in ,Theologie und
Kirchenleitung. Festschrift fiir Peter Steinacker.”
Marburger Theologische Studien Bd. 75, Marburg 2003



Glinther Schmidt
Spielend Teams entwickeln

Beim Spiel kann man einen Menschen
in einer Stunde besser kennen lernen,
als im Gespréch in einem Jahr.

Platon

Ich spiele gern. In der Familie, in der Arbeit mit Jugend-

lichen und in Erwachsenengruppen habe ich die Faszi-

nation und die Dynamik des Spielens oft erlebt. Des-

halb bin ich Uberzeugt, dass der Philosoph Platon mit

seinen Gedanken Recht hat. Wie man Spiele in der

Organisationsberatung einsetzt, hat mir vor allem Leo

Baumfeld in einem Ausbildungs-Laboratorium gezeigt.

Seitdem glaube ich, dass spielerische Elemente auch

einen Beratungsprozess bereichern kdnnen. Mein er-

kenntnisleitendes Interesse blindelt sich in folgenden

vier Fragen:

(  Was haben die eingesetzten Spiele in dem konkret
darzustellenden Beratungsfall bewirkt?

(  Welche Moglichkeiten beinhalten Spiele in
Beratungsprozessen?

(  Wie missen Spiele gehandhabt werden, um einen
Beratungsprozess voranzubringen?

(  Wasistdie Rolle und die Verantwortung des Bera-
ters beim Einsatz von Spielen in Beratungs-
prozessen?

1. Der Beratungsprozess

Der lange Weg zur Beratung

In dem Prozess ging es um die Beratung eines
Hauptamtlichenteams in einer mittelgrof3en Pfarrei. Das
Beratungsteam bekam die Anfrage, ob die Beratung des
Pfarrgemeinderates mit dem Ziel der Optimierung der
Zusammenarbeit moglich ware. Das war der Beginn ei-
nes langen Anlaufweges. Drei Treffen mit je unterschied-
licher Besetzung (Vorstand des Pfarrgemeinderates,
Pfarrgemeinderat, Gemeindeerneuerungsgruppe) folgten
und jede Gruppe lokalisierte das Problem aufRerhalb
ihrer selbst. Durch Konfrontation mit dieser Wahrneh-
mung raffte sich das Seelsorgeteam auf, fur sich Team-
beratung anzufragen.

Die Personen im System

Das Seelsorgeteam der Pfarrgemeinde bestand aus vier
Personen, die unterschiedlich lang in der Gemeinde tatig
waren. Der Diakon war bereits 34 Jahre nebenamtlich
im Dienst der Gemeinde, die Pastoralreferentin sechs
Jahre in Teilzeit, der Pfarrer zwei Jahre, die Gemeinde-

referentin - eine Ordensfrau - drei Monate, ebenfalls teil-
zeitbeschaftigt. AuRerdem kamen die vier Personen aus
unterschiedlichen Spiritualitatsrichtungen und hatten un-
terschiedliche Gemeindebilder. Sie klagten tiber Uniiber-
sichtlichkeit und Kommunikationsblockaden, bekunde-
ten aber immer wieder ihren Willen, zusammenarbei-
ten zu wollen. Im Team waren Rollen nicht klar. Durch
den Neuzugang der Gemeindereferentin ergab sich aber
die Chance, die Klarung von Verantwortlichkeiten anzu-
packen. Die Gemeindereferentin spielte dabei eine
Schlisselrolle, da sie aufgrund ihrer Ordens-
zugehorigkeit einen Vertrauensvorschuss aller Beteilig-
ten genoss. lhre Neuheit und ihre kommunikative Art
brachten Energie in das verstummte Team und waren
der Motor der Teamentwicklung.

Wahrnehmungen und Hypothesen

AuRer der Gemeindereferentin waren alle anderen Team-
mitglieder sehr darauf bedacht, ihren eigenen Bereich
von denen der anderen abzugrenzen und Schnittstellen
in der Bewaltigung ihrer Auftrage zu vermeiden. Die Folge
war eine unklare Wahrnehmung der Leitung und Irrita-
tionen Uber die Kompetenzen der Einzelnen. Jeder ach-
tete streng auf seinen eigenen ,Schrebergarten®, der
ihm Erfullung und Sinn gab. Eine Vernetzung zu einem
gréeren Ganzen, die von den verantwortlichen Laien-
mitarbeitern immer wieder eingefordert wurde, kam nicht
in den Blick.

Die Kommunikationsformen zwischen den Personen des
Systems waren von Vorbehalten und Angst gepragt. Eine
deutlich beobachtbare Sprachlosigkeit vor allem Uber
Arbeitsablaufe und Verantwortlichkeiten [8hmten das
Team.

Unsere Arbeitshypothesen machten sich vor allem an
dieser Angstlichkeit im Umgang miteinander und in der
Unfahigkeit zur Kommunikation fest. Die wahrnehmba-
ren Strategien von Vermeidung und Abgrenzung lieRen
darauf schlief3en, dass Uber die Werte der Einzelnen,
ihre Gefiihle nicht gesprochen wurde und zu den
gruppenerhaltende Funktionen keine Vereinbarungen
getroffen waren. Das Team war in der Phase der Selbst-
wahrnehmung steckengeblieben: Ziele, Rollen, Funk-
tionen und das sich daraus ergebende Verhalten waren
ungeklart. Deshalb galt es, die im Team vorhandenen
Energien zu erschliel3en, um die genannten Punkte zu
bearbeiten.

Ein weiterer Aspekt war das deutlich wahrnehmbare
“Einzelkampfertum” im Team. Hier spielte der autokra-
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tische Verhaltensstil der beiden Mannerim Team eben-
so eine Rolle wie die Regression der Pastoralreferentin.
Die Chance, die durch das Hinzukommen der Gemeinde-
referentin gegeben war, basierte auf ihrem partizipativen
Verhalten. Sie konnte Schrittmacher und positives Bei-
spiel im Prozess sein. Deshalb konnte Uber sie und ihr
Verhalten die Defizitorientierung und Angstlichkeit der
Anderen aufgebrochen werden.

In dem System wurde Leitung “ungekonnt” ausgetibt'.
Die formelle Leitung wurde in der Gemeinde und im Team
als zufallig und unklar erlebt. In erster Linie wurde rea-
giert und oft waren Vermeidungstendenzen erkennbar.
Die informelle Leitung wurde durch undeutliche und nicht
kommunizierte Wertemuster und durch nicht nachvoll-
ziehbare Legitimierungen bestimmt. Das fiihrte zu Vor-
sicht, Verletzung und Rickzug. Deshalb musste ne-
ben einer Teamkultur auch das Wer und Wie von Lei-
tung geklart werden.

Der Ablauf der Beratung

In finf jeweils zweistlindigen Beratungssitzungen bear-
beiteten wir folgende Situationen.

( Verhandeln von Aufgaben und Kompetenzen

Bei der Frage: “Wer hat welche Aufgaben und Kompe-
tenzen?” ging es um die Klarung der Verantwortlichkei-
tenin einzelnen pastoralen Feldern und im Zusammen-
wirken der Pastoral. Das Bearbeiten von
Doppelveranwortlichkeiten und eine abgestimmte und
effiziente Handlungsplanung war das Ziel.

( Strukturierung der internen Kommunikation

Die Klarung der Rollen in Handlungsablaufen wurde unter
der Fragestellung: "Was muss von wem wie verhandelt
werden?” bearbeitet. Dabei war vor allem das Problem
von Leitung und Partizipation an Leitung im Blick.

(  Entwicklung einer Teamsitzungskultur

Die Kultur in Teams wird stark bestimmt von der Frage:
"Wie kénnen wir unsere Arbeit effektiv und sinnvoll kom-
munizieren und abstimmen?”. Deshalb war es in die-
sem Team notwendig, eine Informations- und Reflexions-
kultur zu installieren, die in einer konkreten Sitzungs-
planung Eingang fand.

2. Spielerische Interventionen

Die wahrnehmbare Angst und Unsicherheit sowie die
Unfahigkeit zu offener Kommunikation wollten wir auf-
brechen, indem wir den Rahmen veranderten. Der Er-
wartung, hier vor allem defizitorientiert die Mangel und
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das Versagen zu bereden, begegneten wir mit einfa-
chen Spielen, die jede Sitzung einleiteten und so Raum
fir das Prozessgeschehen schufen. Diese Spielrunde
zu Beginn jedes Treffens sollte die Angst vor dem Mit-
einander l6sen und bisher nicht wahrgenommene Qua-
litaten der einzelnen Teammitglieder zu Tage bringen.
Wir griffen auf einfache kommunikative Spiele zurtick,
die wir langsam in der Anforderung bzw. in der Intensi-
tat steigerten.

( Jonglieren

So arbeiteten wir mit Jonglierballen, die wir zuwerfen
lieRen. Beim zaghaften Beginn mit einem Ball gab es
noch starke Blockaden. Diese I6sten sich im Laufe des
Spiels und der Intensitat (zwei Balle - vier Balle) immer
mehr. Am Schluss zeigte der Pfarrer — der sich in sei-
ner Arbeit stéandig Uberfordert fiihlte, mehrere “Bélle” in
der Luft zu behalten — zum Erstaunen seiner Mitarbei-
ter eine sehr gute Einzeljonglage mit drei Ballen.

( Bauen

Ein anderes Mal lieRen wir das Team mit Baukl6tzen
zunachst ein eigenes Haus bauen. In der zweiten Run-
de sollte etwas Gemeinsames entstehen, bevor in der
dritten Runde ein méglichst hoher Turm die Herausfor-
derung war. Hier wurden — auch wieder nach anfangli-
cher Unsicherheit —im Laufe des Spiels einzelne Din-
ge verhandelt bis schlief3lich unter der Fiihrung der
Gemeindereferentin ein ansehnlicher Turm entstand, zu
dem alle beitrugen. Diese Herausforderung I0ste die
Verkrampfung und zeigte das Team ein erstes Mal stolz
auf seine gemeinsam erbrachte Leistung.

( Eierfall

In einem weiteren Spiel “Der groRe Eierfall“ wurde noch
einmal ein kreativer Team-Prozess in Gang gesetzt und
ausgewertet, der die Uberwindung von Schnittstellen-
problemen bearbeitete. Das Team hatte als Ganzes die
Aufgabe, nur mit Hilfe von 25 Strohhalmen und 1,25 m
Tesafilm ein Ei so zu verpacken, dass es einen Sturz
aus 2,5 m Hohe ubersteht. Hier wurden noch einmal
die bisher gelernten Hilfen wie Klarheit in der Kommuni-
kation und klare Rollenzuweisungen eingetbt. Dieses
recht anspruchsvolle Spiel machte den Fortschrittin der
Fahigkeit der Zusammenarbeit Gberdeutlich.

(  Tanzen

Ein Tanzspiel ermdglichte es den Teammitgliedern nach
dem vorherigen Einlben anderer spielerischer Kontakt-
formen, die fiir das Team groRe Schwelle der korperli-
chen Berlhrung zu Uberwinden und einen Kreistanz zu
machen, der Berlihrung und Annaherung zulie3. So



wurde in spielerischer Weise der Raum flr offene Kom-
munikation und eine vorsichtige Nahe geschaffen. Die
Lust, den anderen neu zu entdecken, war nach dieser
Intervention recht hoch.

Auswirkungen und Ergebnisse

Das Team erlebte sich in der Beratung als Gremium,
das miteinander spielen kann und miteinander arbeiten
will und es schenkte sich gegenseitig Anerkennung.
Dieses Erleben machte sich vor allem an den spieleri-
schen Ubungen fest, in denen Koordination und Koope-
ration einfach aber erfolgreich erfahren wurden. In den
Spielen wurde auf einer “Als - Ob”-Ebene auch offene,
spontane und klare Kommunikation eingeubt, die spa-
terin den Beratungssitzungen immer wieder angewandt
wurde.

(  Jonglieren

Hier lernten die Teammitglieder, sich anzuschauen und
sensibel aufeinander zu reagieren. In der “Als-Ob”-Si-
tuation spielten sie sich recht bald mit grof3er Fertig-
keit und nicht zu Ubersehender Freude die Balle zu und
lernten so, Partizipation und Kommunikation am und
im Teamgeschehen gemeinsam zu gestalten.

Erst als sich der Pfarrer im Team als “Jongleur” geoutet
hatte, konnte die Pastoralassistentin ihr Bild von ihm
revidieren und wurde neugierig, was noch an Qualitaten
zum Vorschein kommen wiirde. Das Spiel eréffnete den
Dialog der beiden.

( Bauen

Der Wechsel des Blickwinkels vom Ich zur Gruppe war
hier deutlich wahrnehmbar. Die Veranderung der Wahr-
nehmung flhrte zu Partizipation und Entlastung gerade
in der heiklen Leitungsproblematik. So konnte die Or-
densfrauim Spiel die Leitung ibernehmen und dem Leiter
des Teams signalisieren, dass sie bereit ist, ihn in die-
sem flr ihn schwierigem Feld zu unterstiitzen. Das wie-
derum veranderte das Rollenbild des Leiters, das stark
von Uberforderung und Angst vor Leitungsverantwortung
bestimmt war.

Die Rollen im Team waren nach aufen klar festgeschrie-
ben, wurden aber im Team nicht veroffentlicht, so dass
der Diakon durch seinen Status als Ortsansassiger eine
enorme Machtposition innehatte. Diese Macht sicherte
er sich noch dadurch, dass er der Kontaktmann zu vie-
len Meinungsmachern in der Pfarrei war. Das spieleri-
sche Einklagen der Leitung auch in Bezug auf die Kon-
takte durch den Leiter im Bauklotzspiel brach dieses

Tabu auf und brachte eine neue Positionierung der bei-
den Kleriker in Gang. Auf rein verbalem Weg waren die-
se Haltungen und Probleme, die im Spiel zum Vorschein
kamen, kaum mitgeteilt worden. Tabuisiertes und Un-
ausgesprochenes waren plétzlich erlebbar.

( Eierfall

Die zielgerichtete Kooperation ermoglichte erstmals ein
intensives gemeinsames Arbeiten im Team. Gerade in
labilen und schwachen Systemen ist der Raum fir
emotionale Anteile zu sichern. In unserer Beratung kam
dies vor allem im Eierfallspiel zum Vorschein. Die zeit-
liche und “technische” Herausforderung der Spiel-
situation brachte den Diakon in alte Verhaltensmuster.
Er versuchte sich zurlickzuziehen und wurde in ver-
deckter Weise verbal aggressiv. Die Erlaubnis, die er
mit der Gemeindereferentin verhandelte, ihn —den sich
selbst als “cholerisch” beschreibenden Diakon — auch
kritisch anfragen zu duirfen, I6ste viel Spannung und er-
mdglichte ein Verhandeln der Rollen.

( Tanzen

Der personliche (Korper-)Kontakt in einer ritualisierten
Form ermoglichte diesem vorsichtigen Team eine An-
naherung auch im zwischenmenschlichen Bereich. Hier
waren zu Beginn der Beratung starke Vorbehalte spur-
bar, die immer wieder mit den unterschiedlichen theolo-
gischen Standpunkten der Einzelnen begriindet wurden.
Erst nach der “Beriihrung” im Tanz war auch eine Off-
nung feststellbar, die dazu fiihrte, dass unterschiedli-
che Positionen und Befindlichkeiten zugelassen wur-
den und auch Raum in der Diskussion fanden.

Vereinbarungen

Auf der inhaltlichen Seite erarbeitete das Team einen
Rahmen fiir seine Teamsitzungen und legte Arbeitsbe-
reiche und Zustandigkeiten fest. Die Mitglieder des
Teams suchten neue Wege fir eine effektivere Kommu-
nikation z.B. durch Installierung von Informationsfachern
im Pfarrbiiro und Protokollierung der Teamsitzungs-
ergebnisse. Der auflockernde Beginn jedes Treffen 16-
ste die vorhandene Verkrampftheit und gab Anreize fir
ein konstruktives Teamverhalten, weil in ihm eine einfa-
che Erfolgsgeschichte erlebt werden konnte, die die
starke Fokussierung auf die eigenen Defizite aufbrach.

Schliissel- und “schwierige” Personen

Die Gemeindereferentin war eine Schliisselperson flr
den Prozess, weil sie gerade in den Spielsequenzen
mit ihren kommunikativen Moglichkeiten eine Atmospha-
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re schuf, die es zulieB, dass sich auch die anderen
Teammitglieder 6ffnen und einbringen konnten. Die Er-
fahrung, dass der insgeheim als die “schwierige Per-
son” gehandelte Pfarrer die Beratung als Chance nutz-
te, seine personlichen Beweggriinde zu aul3ern, seine
Schwache zuzugeben und das Team um Hilfe zu bit-
ten, 10ste die Verstummung auf und brachte die
Beziehungsebene ins Fliel3en.

Der stark in “seinem” Geschaft verhaftete und Alter und
Krankheit ins Feld fiihrende Diakon wurde durch das
Spielen in das Geschehen eingebunden und so auf die-
ser Ebene motiviert, sich aktivam Teambildungsprozess
zu beteiligen. In diesem geschutzten Raum konnte —
wie beschrieben — sogar seine “cholerische” Neigung
als problematisch flir das “Spiel” angesprochen werden.
Seine Bereitschaft zur Kooperation auch in “seinem”
Arbeitsfeld wuchs und wurde konkret verhandelt.
Reflexion des Beratungsprozesses.

Ein Team von “Schrebergértnern”

Jede Organisation reprasentiert das in ihr bestehende
“Geschaftsmodell” und setzt es in Regularien um. In
einer stark strukturierten Pfarrei, wie der, in der das Team
arbeitete und in der die einzelnen Teile des Systems
eine groRe Autarkie leben, ist oft die unvernetzte Viel-
falt das “Modell”. Diese Vorlage haben die Verantwortli-
chen bei ihrem Eintritt in das beratene System Uber-
nommen und teilweise ritualisiert. Erst in der Krise,
sprich im offenen Widerstand wichtiger Funktionstrager
der Pfarrei, wurde dieses “Geschéaftsmodell” angefragt.
Als Berater mussten wir darauf achten, dass wir nicht
Teil einer unguten Koalition wurden, in dem wir uns nur
auf das Funktionale des Teams beschrankten und die
vorhandenen Angste nicht kommunizierten.

Wenn “organisationales Lernen Veranderung von Kon-
taktist, lernt die Organisation nur an den Kontaktflachen
und Uber die Veranderung der Kontaktflachen. An den
Kontaktflachen bestimmen Systeme ihre Energie™.
Weil diese Kontaktflachen im beratenen Team nicht
geklart und nicht kommuniziert waren, war die Energie
im Team sehr gering. Erst die spielerische Bearbeitung
von Kontaktflachen und die Klarung der Schnittstellen
|0ste die Vereinzelung und Stummheit und brachte neue
Energie, die auch zu Einzelgesprachen fihrte und eine
gegenseitige Wertschatzung zuliel3.

Die “Spiele” des Teams
Eric Berne hat in seinem Buch “Spiele der Erwachse-

e o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

nen” beschrieben, dass Menschen — auch in Syste-
men — von der Idee bestimmt sind, ihr Leben als standi-
ges Spiel zu begreifen. Dabei spielen sie meist Spiele,
die sie in ihrer Kindheit gelernt haben, um sich durch-
zusetzen.® Diese “Spiele” haben allerdings einen ande-
ren Hintergrund als die von mir zu betrachtenden. Trotz-
dem waren auch solche “Spiele Erwachsener” im
Beratungsprozess beobachtbar. Ebenso wie bei Berne
die Bewusstmachung dieser Spiele den Weg zu einer
konstruktiven Lebensfliihrung ebnet, fihrte die
Bewusstmachung im spielerischen Geschehen zu Ver-
anderungen im System.

Als Bewaltigungsstrategien im Umgang mit komplexen
Aufgaben liefen folgende “Spiele”. Beim Pfarrer waren
der Riickzug auf personliche Spiritualitat und die Flucht
in die Krankheit beobachtbar, beim Diakon war eine
Abkoppelungstendenz und der Versuch, den eigenen
Bereich durch eine “Hausmacht” in der Pfarrei zu si-
chern, feststellbar, die Pastoralreferentin floh in unarti-
kuliertes und stummes Leiden. Es war viel Ungesagtes
im Raum. Alle Teammitglieder hatten Angst vor einer
Explosion von unkontrollierten Geflihlen. Sie bemiihten
sich um Nahe, sie boten sich das “Du” an, konnten es
im Fluss der Sitzungen aber nicht durchhalten und hat-
ten Angst vor “dem diinnen Eis, auf dem sie sich befan-
den”. Alle diese Uberforderungen wurden wie beschrie-
ben “Uberspielt”. Unser Ziel war, dem Team andere Spiele
anzubieten, in denen es sein Potenzial erkennen und
ausbauen konnte. Dieses Bemuhen fiihrte zu einer Er-
fahrung von Offenheit und Wertschatzung, die es er-
moglichte, dass auch Schwieriges und Verdecktes ohne
Gesichtsverlust bearbeitet werden konnte.

Wechsel des Rahmens

Das Team hatte zu Beginn der Beratung treffend mit
dem Slogan “Angst essen Seele auf’ liberschrieben
werden konnen. Die Uberall wahrnehmbare Angst Iahm-
te und erweckte den Eindruck, dass die Seelsorger/
innen des Teams mehr schlecht als recht funktionier-
ten, das System aber keine Seele hatte. Da immer wie-
der das Versagen artikuliert wurde und das Team sich
am eigenen Defizit festmachte, war ein Wechsel des
Bezugrahmens flir das System wichtig. Es brauchte
ein Vorgehen, das eine positive und inspirierende Er-
fahrung ermdglichte. Von daher schien der spielerische
Ansatz Erfolg versprechend und logisch. Er erméglich-
te, das eigene Handeln wie in einer Laborsituation aus-
zuprobieren und dabei schnell zum Erfolg zu kommen.



Das Spiel schuf den Rahmen, in dem auch schwierige
Dinge mit Leichtigkeit bearbeitet werden konnten. So
erweiterte und veranderte es die Wahrnehmung im Sy-
stem.

Verédnderung von Kontakt

Die Unfahigkeit zu offener Kommunikation verlangte nach
Veranderung. Wir setzten auf Veranderung des Kon-
taktes und auf eine neue Begegnungskultur. War es zu
Beginn der Beratung flir die Teammitglieder kaum mog-
lich, Augen- und Ohrenkontakt zu halten, ermdglichte
das Verhandeln im Spiel, dass dies — zunachst im ge-
schitzten Raum —immer besser gelang. Die zunachst
“unantastbaren” Teammitglieder lernten mit den verschie-
denen Kommunikationsformen — zunachst recht zag-
haft — zu spielen. So wurden sie “antastbar” und erfahr-
bar. Die Neugierde wuchs, in engeren Kontakt zu treten
und den anderen zu entdecken. Das Team bewegte sich
langsam aus individueller LAhmung heraus und kam zu
verbindlichem und offenem Kontakt.

3. Spiele in der Beratung

Nach diesen Praxiserfahrungen sollen im folgenden
Mdglichkeiten und Erfolgsbausteine von Spielen in
Beratungsprozessen beleuchtet werden. Ebenso ist auf
die Rolle des Beraters in solchen Situationen zu schau-
en. Vor diesen Betrachtungen ist zunachst zu fragen:
Was heildt eigentlich spielen?

Die mathematisch fundierte Spieltheorie nutzt den Be-
griff, um zwischenmenschliche Verhaltensablaufe zu
beschreiben und als “regelgeleitete und zielgerichtete
Interaktionsprozesse™ zu erfassen.

Winfried Bohm definiert in seinem Wérterbuch der Pad-
agogik “Spiel als spontane Aktivitat, die ihren Zweck in
sich tragt und nicht um eines fremden Zwecks willen
erfolgt.” Dabei geht er davon aus, dass Spiel Uiber eine
rein didaktische Funktionalisierung eine tiefe anthropo-
logische Dimension hat, in der eindimensionale Pro-
zesse von Lernen und Arbeit zur symbolischen Welt-
gestaltung und Welterkenntnis werden. Mit Schiller sieht
er das Spiel als menschlichste Lebensform, weil “in ihr
der Mensch sich der Gewalt der umgebenden Verhalt-
nisse und der rigiden Pflicht der Gesetze enthebt.“® Die
“Als-Ob*“-Situation des Spiels 6ffnet den Raum fiir eine
neue, veranderte Wahrnehmung auch in Organisatio-
nen.

In der padagogischen Diskussion werden als Funktio-

nen des Spiels die Bewaltigung des Energieliber-
schusses, die Regression auf friihere Entwicklungsstu-
fen, die Katharsis und die unbewusste Vorbereitung auf
die Zukunft gesehen. Vor allem der Aspekt einer
kathartischen Wirkung” von Spiel ist bedenkenswert,
bringt Spiel doch Verdecktes, Unausgesprochenes und
Geheimgehaltenes zu Tage.

Menschen ebenso wie Organisationen sind — Gott sei
Dank — keine rein rationalen Wesen, sondern auch von
Emotion bestimmt. Gerade im Spiel wird beides ange-
regt und eingesetzt, so dass eine grof3e Authentizitat
und Echtheit entstehen. Diese “spielerische“ Echtheit
fihrt zur Wahrheit und zu einem vertieften Erkennen
auch im wirklichen Leben.

Aspekte von Spiel

Spiel als wertvolles Medium emotionalen und sozialen
Lernens hat verschiedene Aspekte. Freiwilligkeit und
Selbstbestimmbheit, Freiheit von formellen Sanktionen
und sozialen Repressionen liegen dem spielerischen
Tun zugrunde. Spiele motivieren, animieren und erzeu-
gen Spannung, sie erhohen die Aufmerksamkeit und
das Interesse der Spielenden am Prozess und sie ver-
mitteln soziale und individuelle Kompetenzen wie
Kooperationsbereitschaft, Kommunikationsfahigkeit und
Konfliktldsungsfahigkeit. Sie bauen Spannungen und
Angste ab und besitzen einen hohen Wirkungsgrad, weil
sie Intellekt und Gefiihl ansprechen und unterschiedli-
che Wahrnehmungskanale anregen. Spiel ist Alternativ-
handeln, indem das Leben spielerisch erfahren wird. Im
Spiel verinnerliche ich auf alternative Art Erkenntnisse
und reflektiere unmittelbar Erfahrungen. Nicht zuletzt
tragt die meist vergnugliche und positive Atmosphare
zu einem lebendigen und guten Klima auch in Beratungs-
prozessen bei.

Spieler und Spiel-“System”

Damals wie heute werden Spiele vor allem Kindern und
Jugendlichen zugeschrieben und als Erziehungsmittel
verstanden. Und dabei sind all die vorher genannten
Aspekte des Spiels auch fiir Erwachsene in verschie-
denen Systemen interessant. Man findet in Spielen die
gleichen Motive und die gleichen sozialen Gefilige wie
auRerhalb, jedoch ohne die Ublichen “Lasten und Ar-
gernisse”®. Schon die sprachliche Nahe zum
systemischem Denken wird deutlich, wenn man von
Spielsystemen spricht. Die Padagogik beschreibt, was
ein Spiel von den Spielenden verlangt und benutzt dabei
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Formulierungen, die auch in systemischen Prozessen
immer wieder eine Rolle spielen: “Verlangt wird bei al-
len Spielen eine Sensibilitat fir die Selbstandigkeit und
allzeit gefahrdete schwebende Gleichgewichtslage des
Spielverlaufs...Man muss zu seinem Gelingen behut-
same Impulse beitragen und die Antworten der Gegen-
stande oder Mitspieler, ihre neuen Konstellationen und
Konfigurationen abwarten. Dazu ist oft eine gespannte
Aufmerksamkeit nétig, die sich aber nur einstellt, wenn
man in deren Beziehungen geldst und entspannt ist,
wenn man nicht krampfhaft und starr etwas durchset-
zen will, sondern sich flexibel halt. Das Kénnen des
Spielers ist von eigentiimlicher, doppelseitiger Art: Er
muss nicht nur tun, sondern auch lassen konnen; er
muss beides zugleich im rechten Augenblick.*® In die-
sem Sinn kann man bei Beratungsprozessen das
Beratersystem durchaus als “Mitspieler” sehen.

Im Spiel wechselt der Spieler von der festgelegten Wirk-
lichkeit mit einer hohen Verbindlichkeit in einen offene-
ren, freieren Raum. In Bezug auf die Wirklichkeit ist
das Spiel wie ein Kokon, der sich um den “Wirklichkeits-
kern® spinnt. Dieser Kokon, der Raum des Spiels, bil-
det ein “Reservoir an locker gefligten Potenzialitaten“',
die realisiert werden konnen: Wirklichkeitsauffassungen,
Wertvorstellungen, Handlungsbereitschaft. Der Spielen-
de vergroRert seine Moglichkeiten. Er spielt, was alles
sein kann.

Diese Erfahrungen werden auch in der Wirklichkeit nicht
ohne Folgen bleiben. “Hat sich der Spielende im Spiel
neu erlebt, bisher verborgene Seiten an sich entdeckt,
hat andere Moglichkeiten probiert, zu denken, zu fih-
len, zu bewerten und zu handeln, war mit Vorgehens-
weisen erfolgreich oder ist gescheitert, so erweitert sich
auch sein Repertoire des Denkens und Handelns in der
Wirklichkeit.”"" Besonders deutlich wird dieser Vorgang
dann, wenn Transfer ermdglicht wird, z.B. bei der
Reflexionsarbeit nach einem kooperativen Teamspiel.
Der Prozess geschieht namlich dann 6ffentlich und nicht
im Verborgenen. Er wird ins Bewusstsein geholt.

Potenziale von Spielen in Beratungsprozessen

Im Vorigen wurden bereits Erkenntnisse genannt, die
im Blick auf Systeme die Annahme zulassen, dass
Spiel ein wirksames Instrument in Organisations-
beratungen sein kann. Im Folgenden will ich Hintergrinde
und Wirkungszusammenhange aufzeigen, die es ermog-
lichen, dass Teams im Spiel lernen kdénnen, sich zu
entwickeln und dabei Spal} haben.

Spiele brechen Verhértungen in Systemen auf

Spiele im Beratungsprozess wecken beim beratenen
System die Lust an einem neuen Erleben, weil sie es
den Spielern ermdglichen, ihre Einschatzung ber die
Organisation auf eine andere Art und Weise wahrzu-
nehmen. Durch das Spiel bietet sich die Moglichkeit
eines neuen zusatzlichen Raumes, in dem Entwicklun-
gen geschehen kdnnen. Diese Offenheit Iasst zu, dass
die “Wirklichkeiten” der Beteiligten, mit denen nicht zu
spallen ist, auf eine andere als bislang vertraute Art
gesehen werden.

“Spiel und Ernst stehen fiir eine Differenz, einen Wider-
spruch, der soziale Systeme in Bewegung bringt. Der
“stetige Ernst,” derin unserem beratenen System schon
zur Angst mutiert war, “bedeutet das Ende der Entwick-
lung.”? Spiele lassen die Wirklichkeit naher an den
Spielenden heran, indem sie den Ernst auf leichte Wei-
se hereinholen, indem sie den Ernst als einen selbst
gemachten Ernst erscheinen lassen, der immer anders
ausfallen kann als die eine Wirklichkeit, die die Betei-
ligten als die eine, wahre Wirklichkeit ansehen. Diese
neue Sicht der Wirklichkeit brach in unserem System
zumindest die wahrnehmbare Angst auf und erméglich-
te behutsame Annaherung und Kontakt.

Spiele erweitern und verdndern die Wahrnehmung in
Systemen

Spiele sind stark partizipativ ausgerichtet; d.h. sie mo-
bilisieren, bertihren und verandern die Mitspieler. Sie
ermaoglichen auch eine andere Positionierung und Wahr-
nehmung des Einzelnen im System, die in einer “Als-
Ob”-Situation sanktionsfrei revidierbar ist.

Durch das Spiel kénnen Systeme und die in ihr agie-
renden Personen zu veranderten Sichtweisen und neu-
en Wahrnehmungen kommen; eine angstbesetzte Lah-
mung kann im Spiel neu get6ffnet werden und zu alter-
nativen Handlungsentwirfen fiihren. Die im Beratungs-
fall genannten Beispiele belegen das. Die neuen Wahr-
nehmungen, die zum ersten Mal im Team kommuni-
ziert wurden, halfen zu erkennen: “Meine Sicht ist wichtig,
aber nicht die einzig wahre, es gibt noch andere Sicht-
weisen.”

Spiele sind integrativ. Sie férdern die personliche Pra-
senz und unterstiitzen die Bildung einer arbeitsfahigen
Gruppe. Weil der Einzelne in diesem Alternativhandeln
sanktionsfrei agieren kann, ist Integration leichter mog-
lich. Die “Als-Ob”-Situation bietet das Erprobungsfeld
flr neue Positionierungen.



Spiele bringen Verdecktes und Unausgesprochenes zu
Tage

In jeder Organisation gibt es Verdecktes, Geheimge-
haltenes und Unausgesprochenes, was im Alltag kaum
mitgeteilt wird, z.B. geheime Regeln und Kulturen,
Befindlichkeiten und tabuisierte Themen. Besonders in
Teams mit vorgegebenen aber nicht eingelésten Macht-
strukturen kommt dies vor. “Vorhandenes Wissen rutscht
ins Verdeckte: Es wird nicht bendtigt, weil es nicht ak-
tuell ist und so wird es zur Entlastung des Bewussten
ins Unbewusste der Organisation abgelegt. Es ist fur
seine Trager gefahrlich, da es verboten oder tabuisiert
ist. Derjenige, der dieses Wissen verwendet, bringt sich
Selbst oder das System in Gefahr. Deshalb wird sol-
ches Wissen verdrangt oder verschwiegen.

Das Wissen um Widerspriiche in der Organisation, z.B.
zwischen Idealen und wirklichem Verhalten, ist fir die
Einzelnen schwer auszuhalten.

Das Verdeckte wird fiir die Organisation problematisch,
wenn es sehr viel Energie absorbiert, die Zusammenar-
beit blockiert oder den offiziellen Regelungen direkt ent-
gegensteht. Eine Organisation, deren Energie durch das
Verdeckte gebunden ist, verliert an Beweglichkeit,
Entwicklungspotenzial und Lernfahigkeit.”* Unser Kili-
ent war gefangen in solchen Tabuisierungen. Kommt
Verdecktes und Unausgesprochenes zu Tage, kann dies
kathartische Wirkung haben und eine neue Bewegung
ins Team bringen, die zu mehr Offenheit und Nahe fiih-
ren kann.

Spiele gleichen emotionale und kognitive Anteile aus
Gerade in Systemen, in denen mehrere “schwierige”
Personen agieren und in denen intrapersonelle Proble-
me auftauchen, ist es wichtig, den Raum flir emotiona-
le Anteile zu 6ffnen. Spiele haben hier eine stark unter-
stlitzende Funktion, weil sie durch die “Als-Ob-Situati-
on” vor eigenen oder auch fremden Grenziberschrei-
tungen schitzen. Hier ist der Berater ganz stark ange-
fragt, dessen Aufgabe es ist, die Erhaltung der psychi-
schen Integritat der Spieler zu bewerkstelligen. Wird
diese “Als-Ob-Situation” verlassen, droht Kontrollverlust
bei Spielern durch wiederkehrende Angste und persén-
liche Betroffenheit. In der Spielsituation ist das gefahr-
lose Experimentieren mit Impulsen, Reaktionen, Inter-
ventionen oder Losungen moglich. Es wird als
Perspektivenwechsel gesehen, der leicht revidierbar ist.
In den Spielreflexionen wird auch die Balance von Emo-
tion und Kognition immer wieder neu ausgelotet.

4. Erfolgsbausteine bei Spielen in Beratungs-
prozessen

Spiele miissen eingebettet sein

Mit dem Spiel schaffe ich zunachst eine spezifische
Lernumgebung, die es ermdglicht, den
Prozessgegenstand aus einer gewissen Distanz her-
aus zu betrachten. Dazu braucht es die Freiwilligkeit
und eine langsam wachsende vertrauensvolle Beziehung.
Dazu braucht es aber auch die Erganzung durch ande-
re beraterische Methoden. Spiel unterstitzt die
Veranderungsarbeit in Systemen, muss aber eingebet-
tet sein in einen Methodenmix, durch den die im Spiel
erlebten Handlungsformen nicht nurimmanent d.h. auf
der Ebene des Spiels verstanden werden kénnen, son-
dern in Bezug zur Realitat des Systems gesetzt wer-
den. Die Jonglage als Erleben von Kommunikation
brauchte in unserem System die klare Rollenzu-
schreibung in deutlich bestimmten Handlungsfeldern,
die im Anschluss ebenso geschah wie die Implemen-
tierung dieser Rollenzuschreibungen in die Alltagsroutine
des Teams. Die Spiele selbst oder die Gegenstande im
Spiel kdnnen zu Symboltragern werden, die die Einbet-
tung in die Realitat erleichtern. So verzahnen sich Spiel-
erfahrung und die Wirklichkeit des Systems miteinan-
der. Nicht die Karten mit den Rollenzuschreibungen
waren fir das Team das Bild fiir die Notwendigkeit von
Absprachen, sondern der Jonglierball, der in die nach-
sten Arbeitssitzungen mitgebracht wurde.

Spiele brauchen einen Spannungsbogen

Ebenso wichtig wie ein dynamischer, sinnvoller Spiel-
aufbau hinsichtlich Inhalt und Themenbezug ist eine
abwechslungsreiche Gestaltung bezliglich Spieltempo
und Spielform. Ein Ausgleich und Wechsel zwischen
lauten und leisen, bewegten und ruhigen, einfachen und
komplizierten Spielsituationen ist forderlich. Der
Spannungsbogen sollte immer auf folgende “gefahrlichen
Momente” Uberprift werden. Ist die Spieldynamik, die
dem Spiel zugrunde liegt, der Gruppe angemessen; ist
die Gruppe in der Stimmung fiir das Spiel und dessen
mogliche Ergebnisse? Ein moglicher “gefahrlicher Mo-
ment” gerade in Teams wie dem von uns beratenen ist
die korperliche Berihrung. In vielen Gruppen ist die
Berthrung kein Problem, in der von uns beratenen ware
ein Spiel mit Kérperkontakt am Beginn der Beratung
sicher gescheitert. Erst durch die Entwicklung eines
Spannungsbogens konnte die korperliche Beriihrung
“gewagt” werden. Wichtig dabei war die ritualisierte Form
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des fast “liturgischen” Tanzes. Gerade im Bereich von
Spannungsbogen und Stimmung im Team ist die Beob-
achtung und gegebenenfalls ein schnelles Intervenie-
ren der Berater wichtig. Sind Stimmung und Spannungs-
bogen nicht adaquat, kann ein Spiel sehr schnell kon-
traproduktiv und fiir den Beratungsprozess gefahrlich
werden.

Spiele brauchen Regeln

Die Einflhrung und Erklarung des Spiels ist ein wichti-
ger Moment, der Uiber Erfolg oder Misserfolg des Spiels
entscheidet. Wenn die Erklarung zu lange dauert, zu
kompliziert ist oder nicht verstanden wird, nimmt das
schon im Vorfeld dem Spiel den Schwung und dem Team
die Motivation. Es kénnen ungewollte gruppen-
dynamische Prozesse entstehen wie Widerstand oder
Fluchtbewegungen.

Um ein Spiel richtig einzusetzen, ist ein sorgfaltiger
Aufbau der Spielerklarung notwendig: einfach und pra-
zise, knapp und motivierend - und am schwachsten
Teilnehmer orientiert. In unserer Beratungssituation tUber-
nahm beim ersten Spiel der Pfarrer diese Rolle von sich
aus. Wir konnten ihn allerdings so motivieren, dass er
beim Spiel mitmachen konnte. Bei den folgenden Spie-
len achteten wir sehr auf den Diakon, den einzubinden
und zu motivieren nicht immer einfach war.

Um Unklarheiten vorzubeugen, kann eine Visualisierung
der Spielregeln hilfreich sein, weil sie unnétige Diskus-
sionen unterbindet. Zudem hilft sie dem Berater, die
Einhaltung der Regeln klar zu kontrollieren. Gerade beim
Misslingen eines Spieles oder bei Misserfolg wird die
Schuld zunachst auften oder beim Beratungsteam ge-
sucht, erst der zweite Schritt heilt Selbsterkenntnis
und Eigenverantwortung fiir das Ergebnis.

Der Berater/die Beraterin im Spielgeschehen

Diese Teamberatung hat auch mich in meiner Rolle als
Berater bewegt. Meine Wahrnehmungen will ich im
Folgenden ein wenig beleuchten.

(  Sensibilitdt und Wachheit

Fir mich war es erhellend zu erleben, wie sensibel Or-
ganisationen auf spielerische Interventionen reagieren.
Meine friihere Selbstiiberschatzung des “alles deuten
und regeln Kénnens” wich immer mehr der Erkenntnis,
dass ich mit einer solchen Haltung in einem
beraterischen Prozess den Klienten entmuindigen wir-
de. Fir mich wurde es wichtig, meine Rolle im Spiel
klar zu definieren und einzunehmen.
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Ich kann Anbieter einer “Als-Ob”-Situation sein, wo ich
als Helfer der Klienten dazu beitrage, dass diese im
Spiel eine neue Realitat und Sicht ihrer Situation ent-
decken und dabei Hilfe erfahren. Zwei Rollen erschei-
nen mir problematisch. Zum einen ist das die Rolle des
Mitspielers, der, wenn er mitspielt, die Ebenen mischt
und Unscharfen in der Wahrnehmung von Spielsituation
und Realitat zulasst. Zum anderen darf der Berater nicht
in die Rolle des Bewerters gehen. Weil die Spieler mit
Ungesagtem und Diskretem konfrontiert sind, ist nur
ihnen die Bewertung maoglich. Hier kann der Berater
durch gutes Fragen sicherlich zu einer sinnvollen und
wertschatzenden Beurteilung beitragen.

Grole Sensibilitéat in Bezug auf Auswahl der Spiele,
Gestaltung des Umfeldes, Materialbeschaffenheit ist
deshalb unerlasslich. Ebenso erfordern Spiele eine
Wachbheit fiir die Gruppe und fiir das Geschehen, weil
sich gerade in unklaren Spielsituationen eine grof3e
Dynamik entwickelt, die bearbeitet werden will.

( Macht und Ohnmacht

Die Verantwortung des Beraters hatimmer auch etwas
mit der Balance von Macht und Ohnmacht zu tun. In
anderen Arbeitsfeldern sah ich mich eher als Herr des
Spiels und “wusste alles”. Heute sehe ich die Begeg-
nung von Beratern und Klienten als eine “Begegnung
der dritten Art. Auf beiden Seiten ist Nichtwissen Uber
den anderen”'*. So kenne ich als Berater zwar mein
Handwerkszeug und kenne mich in der “systemischen
Welt” einigermallen aus, zum anderen aber kennt das
System, das in dieser Hinsicht unwissend ist vieles,
was das System ausmacht und es bestimmt. Beide
wissen wir die Zukunft nicht und dennoch ist die Zu-
kunft unser eigentlicher Beratungsgegenstand. Gerade
im Spiel gebe ich dem System die Macht zur Gestal-
tung einer “vorlaufigen” Wirklichkeit und begebe mich in
die Rolle des aufmerksamen Beobachters. Ein verant-
wortlicher Umgang bewirkt eine besondere Aufmerksam-
keit und Feinfuhligkeit beim Berater aber auch bei den
Klienten. Als in einer Situation der Teamberatung unser
beraterisches Spiel nicht mehr stimmte, reagierte die
Gruppe sehr schnell mitihren alten Verhaltensweisen
von Angst und Unsicherheit. Erst die Offenlegung unse-
rer Unstimmigkeit durch eine Auszeit und eine Abstim-
mung des weiteren Weges im Beraterteam flihrte die
Gruppe wieder weiter.

In Organisationen finden immer auch “Spielchen” in der
Art der Spiele der Erwachsenen statt. Diese “Spiele”
haben ihre eigenen Regeln und wir als Berater sind Teil



des Spieles; das System spielt mit uns. Wichtig ist,
dass wir unsere Rolle und unsere Verantwortung immer
wieder klaren. Geschieht dies nicht, verliert der Berater
schnell seine Autonomie.

( Verantwortlichkeit und Systemblick

Dadurch, dass im Spiel kreativ und scheinbar spiele-
risch ernste Fragestellungen greifbar werden, ist fur
Berater auch immer wieder die Gefahr gegeben, sich
selbst zu Uberschatzen und unverantwortlich mit dem,
was das Spiel offen legt und bewirkt, umzugehen. Ver-
antwortung ist nétig, um gerade die schwachen Perso-
nenin der Gruppe in das Geschehen mit hinein zu neh-
men aber auch zu schitzen.

Der Zauber des Spiels wird schnell auf den Berater pro-
jiziert, der “alles so leicht und locker macht”. Hier liegt
eine grolRe Gefahr, die eigene Rolle zu iberschatzen
und anstelle der Ohnmacht der eigenen beraterischen
Macht zu trauen. Weil wir in Spielen mit dem Gehei-
men des Klientensystems “spielen”, kommen auch
unsere verdeckten Anteile, Voreinstellungen, Bilder und
Geflihle zutage. Deshalb ist es wichtig, sich mit den
eigenen blinden Flecken auseinander zu setzen und
Beratungsgegenstand und System nicht aus dem Blick
zu verlieren.

Gerade bei der Arbeit mit Spielen ist auch wichtig, die
eigene beraterische Kompetenz richtig einzuschatzen
und im Sinne des Klientensystems zu unterscheiden,
ob hier nicht eine andere Methodenauswahl oder sogar
eine andere Form von Unterstltzung nétig ist. FUr den
Pfarrer in unserem System war unsere Einladung, eine
Einzelsupervision zu beginnen, sicherlich hilfreich.
Menschen, die in Systemen bisweilen auch Frustratio-
nen und Spannungen erleben, zum Spielen und dabei
auch zum Lachen zu bringen, halte ich fiir eine interes-
sante Herausforderung. Wecken doch Spiel, Lachen und
Gefiihl einige der wichtigsten Empfindungen und Werte
in Menschen ebenso wie in Organisationen: Dass Ler-
nen und Veranderung Freude bringen kdnnen und ich
als Berater auch mit meinem Spielrepertoire dabei mit-
helfen kann, macht mir das “Geschaft” des
Organisationsberaters sympathisch und lohnend.
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Nur wer an Wunder
glaubt, ist Realist.
Ben Gurion

“..und ich dachte, Sie sagen uns wie es geht...” sagt
ein Kirchenvorsteher enttduscht zu uns Beratern in der
Schlussrunde. Bei solchen Erwartungen fallt mir auf,
dass Klientinnen und Klienten haufig meinen, die Bera-
ter kdonnten Wunder vollbringen und hatten bereits ferti-
ge Lésungen in der Tasche.

Diese Erfahrung war fiir mich der Grund, in einigen Be-
ratungen die so genannte “Wunderfrage” zu stellen. Sie
ist ein Instrument aus der systemischen Beratung und
zielt darauf ab, spielerisch neue Losungsansatze ins
Gesprach zu bringen.

Ich stelle die Methode im Kontext der I6sungsorientierten
Kurztherapie (wo sie ihren Ursprung hat) dar und bezie-
he mich dabei auf die Veréffentlichungen von Steve de
Shazer. Dann entfalte ich sie auf dem Hintergrund eige-
ner Beratungsbeispiele. Einschrankend muss ich sa-
gen, dass meine eigenen Erfahrungen mit der “Wunder-
frage” beschrankt sind, so dass ich keine abschlieRen-
de Wirdigung vornehmen kann. Dennoch lassen sich
einige Schlussfolgerungen hinsichtlich der Ziele und
Effekte dieser systemische Intervention in unterschied-
lichen Beratungsphasen und unterschiedlich gearteten
Beratungsfallen ziehen.

In einem abschlielBenden Teil wird die Methode unter
der Fragestellung ihrer Wirksamkeit betrachtet.

1. Die Wunderfrage — ein Instrument aus der
Iosungsorientierten Kurztherapie

Im Rahmen einer Fortbildung in systemischer Beratung
habe ich die “Wunderfrage” kennen gelernt. Sie lautet:
“Angenommen, es wilirde eines Nachts, widhrend Sie
schlafen, ein Wunder geschehen, und Ihr Problem wére
gelést. Wie wiirden Sie das merken? Was wére an-
ders?”" Obwohl ich diese Intervention lediglich in einem
Rollenspiel erlebt habe, hatte sie fir mich einen au-
Rerst Uberraschenden Effekt. Wahrend ich mir zuvor
noch den Kopf dariiber zerbrach, was in der Vergan-
genheit alles schief gelaufen, wie das Problem entstan-
den war usw., konnte ich mit dieser Frage die “wider-
borstige Wirklichkeit” plétzlich hinter mir lassen und
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nach vorne schauen. Was ware anders, wenn das Pro-
blem geldst ware? Diese Frage war fir mich gar nicht
so einfach zu beantworten. Und vor allem: Woran wiir-
de ich es Uberhaupt merken? Nach und nach fielen mir
verschiedene Dinge ein, die anders waren. Es waren
eher unspektakulare und kleine Veranderungen, die ich
vor Augen hatte und gerade dies verbliiffte mich. Denn
mir wurde deutlich, dass zur Lésung meines Problems
verschiedene kleine Schritte nétig sind und dass ich
gar nicht auf ein gro3es Wunder warten muss, um meine
Situation zu verandern.

Die Wunderfrage ist ein Instrument der I6sungs-
orientierten Kurztherapie, die in den 80-Ziger Jahren in
dem Brief Family Therapy Center (BFTC) in Milwaukee
entwickelt wurde. Die Pioniere dieses Beratungsan-
satzes sind Steve de Shazer, Insoo Kim Berg, Eve
Lipchik und andere.? “Der Weg, mdglichst bald in die
Zukunft zu blicken, hat sich fir uns als eine hdchst
effiziente Methode erwiesen, um den Klienten bei der
Definition ihrer Ziele zu helfen und sie damit in die Lage
zu versetzen zu beschreiben, wie sie wissen, wann das
Problem gel6st ist.... Der Gebrauch der Wunderfrage
verhilft Therapeut und Klient zu einem maoglichst klaren
Bild, wie eine Losung aussehen kdnnte, auch wenn das
Problem unbestimmt, verworren oder unzureichend be-
schrieben ist.” 3

Die Therapie geht davon aus, dass die Beraterin bzw.
der Berater das Problem der Klienten nicht kennen
muss, um es zu lésen. Es geht in erster Linie darum,
Lésungsmadglichkeiten zu entwickeln. Es geht weniger
darum, die hinter dem Problem einer Klientin oder ei-
nes Klienten liegenden Ursachen zu analysieren. Ins-
gesamt gelten in der Idsungsorientierten Kurztherapie
folgende Pramissen:

1. Kein Problem tritt standig auf.

2. Die Ausnahmen des Problems (Situationen, in
denen das Problem nicht oder weniger vorhan-
den ist) sind ein Schlissel, um dieses zu I6-
sen.

3. Kleine Veranderungen reichen aus, um einen
Prozess von grofieren Veranderungen zu initi-
ieren.

4. DieLosungen, die der Klient selbst entwickelt,
sind die besten (besser als die der Beraterin/
des Beraters), da sie exakt an die einzigartige
Situation des Klienten anschlieRRen.

Die Therapeutinnen und Therapeuten der I6sungs-



orientierten Kurztherapie gehen davon aus, dass die Zu-
kunft eines Menschen nicht durch Erfahrungen aus der
Vergangenheit, z.B. aus der Familie oder der personli-
chen Vorgeschichte vorherbestimmt ist. Nattrlich wird
angenommen, dass Menschen durch ihre Familien, ihre
kulturellen und ethnischen Hintergriinde gepragt sind,
die ihrem individuellen Handeln Gestalt verleihen. Doch
dies bedeutet nicht, dass sie dadurch zu Sklaven ihrer
Vergangenheit oder ihrer Herkunft werden. Im Gegen-
teil, es wird vorausgesetzt, dass es im Leben immer
maglich ist, einen kreativen Prozess in der persoénli-
chen Entwicklung zu durchlaufen.

In der Therapie wird daher sehr nachdrticklich erfragt,
welche Zukuntt sich der Klient bzw. die Klientin wiinscht
und wie sich dieses Zukunftsbild mit den personlichen
Auffassungen und Zielen vereinbaren lasst. Hierfir wird
die Wunderfrage gestellt. Sie erzeugt zwei Effekte: “Zum
einen ist sie so unverbindlich (fir ein Wunder kann man
ja nichts), dass man Veranderungen phantasieren kann,
ohne sich gleich schon fiir deren Herstellung verant-
wortlich fiihlen zu miissen. Zum anderen stellt man haufig
fest, dass das, was man nach dem ,Wunder’ tun wir-
de, nichts Ubernatrliches ist, sondern recht schlichte,
handfeste Tatigkeiten.” Die optimistische Vision, die bei
dem Klienten oder der Klientin in der Wunderfrage auf-
scheint, wird aufrecht erhalten, selbst wenn die Reali-
tat dieser diametral entgegen steht. Sie wird als Res-
source genutzt, um Uber Spielraume und Alternativen
nachzudenken.

2. Die Wunderfrage als systemische Intervention
in der Organisationsberatung

Die von Steve de Shazer entwickelte Wunderfrage hat
als einzelnes Tool auch in die systemische Beratung
Eingang gefunden. Sie ist als systemische Intervention
im Bereich der Mdglichkeitskonstruktion > angesiedelt
und versucht spielerisch neue Wege ins Gesprach zu
bringen, die zunachst aulerhalb der Realitat liegen.
Was ware wenn...? Mit dieser gedanklichen Konstruk-
tion wird versucht, den méglichen Veranderungen eine
gewisse Leichtigkeit zu verleihen, da sie fir die Realitat
noch nichts festlegen.

Ich kann den Pramissen Steve de Shazers nur bedingt
zustimmen. Sie sind meines Erachtens zu normativ
formuliert und erwecken den Eindruck von Patentrezep-
ten. So sind beispielsweise Losungen, die der Klient

erarbeitet nicht a priori die besseren. Anders herum ist
jedoch richtig, dass Losungen, die der Klient selbst
entwickelt, auf eine hohere Akzeptanz innerhalb des
Systems stoflen und daher grélere Erfolgschancen
haben. Bedenken habe ich auch, in der Beratung auf
die Diagnose zu verzichten.

Doch auch wenn ich dem Theorieansatz kritisch ge-
genuber stehe, finde ich die Idee, mit der Metapher ei-
nes Wunders in der Beratung zu arbeiten, sehr interes-
sant. Ich habe die Wunderfrage daher als einzelne Me-
thode aus dem Beratungskonzept de Shazers tibernom-
men und in Beratungen mit unterschiedlich hohem
Konfliktniveau verwendet. Ich habe sie dabei in verschie-
denen Phasen der Beratung eingesetzt.

2.1 Drei Thesen

1. Die Methode ist ein nutzliches Instrument bei
Entwicklung von Beratungszielen.

2. Die Wunderfrage ermdglicht den Klientinnen
und Klienten selbst, Losungsméglichkeiten flr
die Zukunft zu kreieren. Sie fihrtihnen zugleich
vor Augen, wann die betreffenden Ziele erreicht
sind.

3. Inder Konfliktberatung ist die Wirksamkeit der
Wunderfrage von der Eskalationsstufe des Kon-
fliktes abhangig.

2.2 Die Wunderfrage als Instrument zur Entwick-
lung von Beratungszielen

Wie das folgende Praxisbeispiel zeigt, dient die Wunder-
frage im Erstgesprach einer Beratung vorwiegend der
Entwicklung und Differenzierung von Beratungszielen.
Die Methode kann sich am Anfang einer Beratung auch
fur die Kontaktaufnahme von Beratern und Klienten po-
sitiv auswirken, denn es ist sicherlich einfacher und
angenehmer, sich gegenlber den noch unbekannten
Beratern mit positiven Aspekten darzustellen, bevor das
Problem auf den Tisch kommt. Ich glaube, dass es nach
einem solchen Anfang leichter ist, sich auf Probleml6-
sungen einzulassen.

Praxisbeispiel: Diakoniestation

Eine Diakoniestation bittet um Beratung. Die schriftli-
che Anfrage an die Gemeindeberatung ist bereits sehr
konkret und umfassend formuliert. Ziel der Beratung
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soll die Verbesserung der Kommunikation mit den
Trdgergemeinden sein. Hierfiir wiinscht der Vorstand
der Diakoniestation, dass zunéchst die Ursachen fiir
die Verschlechterung der Kommunikation analysiert
werden und dass Erwartungen der Kirchengemeinden
an die Diakoniestation erhoben werden. Daraus sollen
in einem weiteren Schritt konkrete Projekte entwickelt
werden.

Wir stellen bereits in der Vorstellungsrunde die Wunder-
frage: “Stellen Sie sich vor, es geschieht ein Wunder,
oder unsere Beratung ist so perfekt, dass plétzlich al-
les genau so ist, wie sie es sich vorstellen und lhre
Probleme sind gelést. Woran wiirden sie dies merken?
Was wére anders?”

Es kommen folgende Antworten:

‘Die Kirchenvorsténde wiissten, was wir machen. Sie
wiirden das Profil unserer Arbeit wahrnehmen.”

- “Die Gemeinden wiirden die Arbeit der Diakonie-
station einbeziehen.”

- “Wir hatten mehr Kontakte zu den Gemeinden und
die wiuissten, was wir machen.”

- “Die Gemeinden wiirden merken, dass unsere Ar-
beit wichtig ist und einsehen, dass sie notwendig
ist. Die denken ndmlich, dass mit der Pflege-
versicherung alles geregelt ist, aber das stimmt
nicht.”

- “Wir hétten eine gute Offentlichkeitsarbeit.”

- “Wirwiissten, wie wir weiter arbeiten. Wir hétten ei-
nen Entwurf fiir die Zukunft.”

- “Eswiirden neue Leute freiwillig im Vorstand mitar-
beiten.”

Das anfangs eher global und unspezifisch formulierte
Ziel, eine bessere Kommunikation erreichen zu wollen,
wird mit der Wunderfrage viel konkreter: Es ist der in
der Anfrage nicht formulierte Wunsch, dass der Vor-
stand mit seiner konkreten Arbeit nach aufRen deutli-
cher wahrgenommen werden méchte und mehr Wert-
schatzung und Anerkennung braucht.

Doch es kommt noch ein weiterer Aspekt zum Vor-
schein. Von einer Person wird der Wunsch geauliert,
dass mehr Leute freiwillig im Vorstand mitarbeiten. Im
anschlieBenden Gesprach wird deutlich, dass in der
Vergangenheit ein starker personeller Wechsel im Vor-
stand stattgefunden hat. Ein weiteres Vorstandsmitglied
mochte sein Amt aus personlichen und beruflichen Grin-
den niederlegen. D.h. die Vorstandsarbeit ist tber ei-
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nen langen Zeitraum mit Unsicherheiten und Brichen
behaftet, unter der die Kontinuitat der Arbeit leidet. Dies
veranlasste den Vorstand, mit einer Beratung abzuwar-
ten, bis das Gremium wieder vollstandig besetzt ist.

Das Beispiel zeigt auch, dass die Informationen aus
den Zukunftsbildern der Klientinnen und Klienten nicht
nur der Zielvereinbarung dienen, sondern den Beratern
auch Stoff fir eine Hypothesenbildung liefern kénnen.
Fir den weiteren Verlauf der Beratung ist dann aller-
dings wichtig, mit den von den Klienten dargestellten
Bildern weiterzuarbeiten, um die positiven Aspekte zu
fundieren. Beispielsweise: Gibt es eine Gemeinde, die
ihre Arbeit schatzt und fir wichtig erachtet? Was ha-
ben Sie in dieser Gemeinde anders gemacht? Was ist
der Unterschied zwischen der Gemeinde, die Ihre Ar-
beit anerkennt und einer Gemeinde, die sich nicht fir
Ihre Arbeit interessiert? etc. Anhand dieser Konkreti-
sierung kdnnen genaue Ziele fiir die Beratung entwik-
kelt und vereinbart werden.

Steve de Shazer weist darauf hin, dass die Wunder-
frage an Erwartungen der Klienten anknuipft, die von ei-
ner Beratung haufig “ein Wunder” erwarten. Insofern wird
mit dieser Intervention gerade in der Phase des Erst-
gesprachs ein weiteres wichtiges Thema aufgegriffen.
Haufig hat der Klient am Anfang des Beratungs-
prozesses zwar erkannt, dass er ein Problem hat, er
sieht sich selbst jedoch noch nicht als Teil des Pro-
blems. Die Wunderfrage kann hier, wie ich in dieser
Situation feststellen konnte, einen Perspektivenwechsel
bewirken. Zumindest hatte der Einsatz der Wunderfrage
in diesem Setting den nicht primar geplanten Effekt,
den Einstieg in die Problembeschreibung vorzuberei-
ten. Die Antworten der Klientinnen und Klienten lenkten
die Aufmerksamkeit auf die moglichen Ursachen des
erkannten Problems.

Ich ziehe aus dem Beispiel folgende Schliisse fiir

den Einsatz der Methode:

Wird die Wunderfrage am Anfang der Beratung (im Erst-
gesprach) gestellt, wird die Sichtweise der Klien-
ten auf das Beratungsthema erweitert. Die Situati-
on wird dadurch offener gestaltet, so dass die Klien-
ten ihre Gestaltungsspielrdume entdecken und
merken, dass sie selbst zu einer Lésung ihres Pro-
blems beitragen kénnen. Klientinnen und Klienten
verfallen nichtin eine depressive Problemstimmung.



Durch den Einsatz der “Wunderfrage” zu Beginn der
Beratung lasst sich feststellen, wie offen die Klien-
ten sind und inwieweit sie in der Lage sind (ge-
meinsam) positive Ressourcen zu mobilisieren und
eine erste Zielvorstellung zu skizzieren.

Die Beratungsziele konnen mithilfe der Wunderfrage
differenzierter und an der Realitat der Klienten ori-
entiert herausgearbeitet werden.

2.3 Die Wunderfrage als systemische Intervention,
um Handlungsmaoglichkeiten in der Zukunft zu kre-
ieren

Mit der Wunderfrage werden von den Klienten selbst
hypothetische Lésungen erarbeitet. Die Vorstellungen,
die auf diese Intervention entwickelt werden, stammen
meistens aus Erfahrungen, in denen das Problem we-
niger oder gar nicht vorhanden war. D.h. es werden mit
den in der Wunderfrage formulierten Vorstellungen zu-
gleich Auswege aus dem beklagten Zustand aufgezeigt.
Auf diese Weise flihren sich die Beteiligten selbst ver-
schiedene Wege vor Augen, die aus der Situation her-
ausfihren und kénnen eigene Handlungsschritte in Rich-
tung einer Veranderung entwickeln.

Praxisbeispiel: Schwierige Zusammenarbeit

Der Pfarrer einer Kirchengemeinde bittet um eine Bera-
tung. In der schriftlichen Anfrage an die Gemeinde-
beratung werden Schwierigkeiten in der Zusammenar-
beit der Hauptamtlichen angegeben, die vor allem in
der Dienstbesprechung zum Ausdruck kommen. In
beiden Vorgespréchen, die der Kollege und ich mit dem
Pfarrer, der Pfarrerin und dem Kirchenvorstandsvor-
sitzende flihren, bleiben die Beschreibungen (iber die
Schwierigkeiten vage, obwohl sich die Anwesenden sehr
bereitwillig zeigen, uns anhand konkreter Beispiele ihre
Situation darzustellen. Aus ihrer Sicht ist der Grund fiir
das Problem der Kiister. Wegen ihm leidet die Zusam-
menarbeit aller Mitarbeitenden (Pfarrerin, Pfarrer,
Gemeindepédagogin, Kita-Leiterin, Sekretérin und Kii-
ster). Einen ersten Eindruck verschaffen wir uns durch
die Teilnahme an einer Dienstbesprechung. Sie fiihrt
uns einerseits die “schwierige Person”, andererseits aber
auch eine sehr chaotische und diffuse Dienst-
besprechung unter Leitung des Kirchenvorstandsvor-
sitzenden vor Augen fiihrt.

Als zweiten Schritt fiihren wir Einzelinterviews mit den

Mitarbeitenden durch. In den Interviews fragen wir nach
beruflichen Héhepunkten, nach der eigenen Einschét-
zung des Mitarbeitenden, danach was an der Arbeits-
stelle das Besondere ist, welchen Belastungen die Mit-
arbeiterin bzw. der Mitarbeiter ausgesetzt ist, wie Lei-
tung und Anleitung wahrgenommen werden. Am Ende
eines jeden Interviews steht die Wunderfrage. “Stellen
Sie sich vor, die Beratung ist erfolgreich zu Ende ge-
gangen oder es geschieht ein Wunder und (ber Nacht
ist Ihre Arbeitsstelle ganz toll, so wie sie es sich schon
immer vorgestellt haben. Woran merken Sie, dass sich
etwas verédndert hat? Was ist anders? Was tun die
Menschen anders oder anderes? Was sagen die
Gemeindeglieder/Kindergarteneltern (iber die Kirchen-
gemeinde/Kita?”

Interessant sind vor allem die Antworten der Mitarbei-
tenden, die in den Vorgespréachen nicht dabei waren
und deren Meinung uns nicht bekannt ist.

Die Kita-Leiterin klagt dariiber, dass héufig unklar ist,
wer fiir was zustandig ist. Auf die Wunderfrage antwor-
tet sie:
“Man mitisste sich nicht mehr um Dinge kiimmern,
die einen nichts angehen und es miissten weniger
Absprachen getroffen werden.”

- “Die Meinung der Eltern, dass Kinder und Eltern der
Kita in der Gemeinde nicht gerne gesehen sind,
&ndert sich.”

- “Die Rdume der Gemeinde stehen der Kita ohne
Probleme zur Verfiigung.”

Die Gemeindepadagogin, die von grof8en Schwierig-

keiten in der Kommunikation mit dem Kdister berich-

tet, antwortet:

- “Im Moment muss sich nichts total verdandern.”

- “Es gibt kein Gerede mehr hinten herum.”

- “Der Kiister hat menschlichen Respekt vor mir und
einen anderen Tonfall.”

Der Kiister, erzahltim Interview von seinen gesundheit-

lichen Problemen und Abspracheschwierigkeiten, was

die Arbeit angeht. Er antwortet auf die Wunderfrage:

- “Die Kolleginnen und Kollegen sind freundlicher.”

- “Bitten und Wiinsche werden direkt gedu3ert.”

- “Ich habe mehr Spielraum und bin handlungsféhi-
ger.”

- “lch weil’ nicht, ob die Gemeinde es merken wiirde,
aber meine Familie wiirde merken, wenn es anders
wére.”
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Die Sekretédrin klagt darliber, dass sie unter hohem
Termindruck steht. Sie tut sich mit der Wunderfrage
schwer und antwortet nach langem Zégern: “Der Klister
wére nicht mehr da,” dann fligt sie hinzu, “aber mit dem
Vorgénger gab es die gleichen Probleme.”

Wir présentieren die Ergebnisse der Einzelinterviews
unseren Auftraggebemn. Als erste Konsequenz beschlie-
BRen sie, Routineablaufe schriftlich zu fixieren, um nicht
stéandig jede Kleinigkeit absprechen und aushandeln
zu muissen. In der folgenden Beratung soll (iber weitere
Mal3inahmen nachgedacht werden.

Anders als im ersten Beispiel, ist die Wunderfrage hier
als zirkulare Frage gestellt. D.h. die Klientinnen und
Klienten missen sich die Reaktion der Umwelt auf die
Veranderung vorstellen. Nicht alle machen diesen Schritt
mit. Manche schildern lediglich Veranderungen, die sie
selbst betreffen. Dennoch wird in allen Antworten ein
neue Perspektive oder eine neue Dimension angespro-
chen, die — wie im ersten Beispiel auch - sehr konkrete
Veranderungen betreffen. Es fallt aber auf, dass die
Wunderfrage in den Interviews nicht nur positive Visio-
nen hervorruft, sondern viel starker als beim ersten Fall
mit den Problemaspekten konnotiert. Dies hangt wahr-
scheinlich damit zusammen, dass die Mitarbeitenden
als Ursache des Problems bereits die “schwierige Per-
son” ausgemacht haben, was die Sekretarin beispiels-
weise dazu bringt, die Lésung darin zu erkennen, dass
der Kuster nicht mehr da ist.

Erwahnenswert finde ich auch die Art und Weise, wie
die Befragten auf die Intervention reagieren. Bei fast al-
len ist die erste Antwort, nachdem sie einige Augen-
blicke nachdenken: “Ich weif} es nicht.” oder “Was soll
man da sagen?” Anfangs bin ich dartiber enttduscht und
denke, die Frage sei nicht verstanden worden. Doch
nach einigen Interviews merke ich, dass es kein Unver-
standnis gegeniber der Frage ist, sondern dass die
Klientin bzw. der Klient Zeit braucht, um dartber nach-
zudenken.

Dies wird auch an der kdrperlichen Reaktion der Be-
fragten deutlich. Manche machen einen nachdenklichen
und zurlickgezogenen Eindruck, wahrend sich die Hal-
tung entspannt. Die Kita-Leiterin lachelte z.B. zwischen-
durch vor sich hin, als wirden sie von etwas Besonde-
rem angezogen oder fasziniert werden.

An diesen Reaktionen habe ich gemerkt, dass es wich-
tig ist, hier eine kleine Pause zu machen und abzuwar-
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ten, bis mein Gegeniber seine Gedanken sortiert hat.
Das ausweichende “Ich weifl} nicht...” ist manchmal
sogar die Einleitung fiir eine sehr wichtige Botschaft,
bei der eine Veranderung oder Verschiebung im Den-
ken passiert. Manchmal hatte ich auch den Eindruck,
dass das anfangliche Zogern ausdriickt, dass das, was
im Folgenden formuliert wird, nicht aus einem sicheren
Standpunkt heraus gesagt wird, sondern dass eine au-
genblickliche Hoffnung in Worte gefasst wird.

Ich ziehe aus dem Beispiel folgende Schliisse fiir

den Einsatz der Methode:

Der Einsatz der Methode bringt Klientinnen und Klien-
ten dazu, sich die gewlnschte Veranderung kon-
kretin der eigenen Lebenspraxis auszumalen. Da-
mit wird der Blick von dem oft (ibermachtig und grof3
erscheinenden Problem weg auf kleine Veranderun-
gen gelenkt.

Die Wahrnehmung fiir die Lésung des Problems wird
gescharft. D.h. die Klienten machen sich anhand
konkreter Begebenheiten klar, wann ihr Problem
gelost ist.

Die Wunderfrage ruft nicht nur “positive” Visionen her-
vor. Als mdgliche Veranderung wird auch das “Ab-
schaffen” des unangenehm erlebten Zustandes ge-
sehen.

Mit der Wunderfrage wird die Komplexitat durch die
Klienten selbst reduziert. Dies ist vor allem dann
wichtig, wenn die Beschwerde nur vage formuliert
werden kann oder wenn das Beraterteam von einer
Datenflut Gberrollt wird.

Die Frage setzt ein Nachdenken in Gang, das Zeit
braucht. Es ist daher wichtig, abzuwarten, bis der
oder die Befragte fiir sich eine Antwort gefunden
hat. Die Methode erreicht auf diese Weise eine “Ver-
zogerung” oder Verlangsamung im
Beratungsprozess.

2.4 Die Wunderfrage als systemische Intervention
in der Konfliktbearbeitung

Das nachste Praxisbeispiel geht der Frage nach: Ist
die Wunderfrage eine geeignete Intervention in der
Konfliktbearbeitung? Kann sie im Konflikt regulierend
wirken und den Konfliktparteien etwa schmackhaft ma-
chen, miteinander zu kooperieren und gemeinsam nach
einer Einigung zu suchen?



Praxisbeispiel: Konfliktberatung

Ein Kirchenvorstand bittet um eine Beratung in einem
Konfliktgesprdch. Der Streit hat sich hauptséchlich
zwischen der Pfarrerin und einigen Kirchenvorstehern
entwickelt, die in der Gemeinde Gottesdienste nach dem
Vorbild der Gemeinde in Niederhéchststadt anbieten
wollen. Die Pfarrerin lehnt diese Form der Gottesdien-
ste ab, lasst die Kirchenvorsteher jedoch gewéhren,
eigene Gottesdienste zu gestalten. An diesem Dissens
haben sich weitere Streitpunkte entwickelt.

Das Konfliktgespréach findet im Kirchenvorstand statt.
Nachdem verschiedene Standpunkte und Probleme
dargestellt werden, geht es um einzelne Verdéachtigun-
gen und Geriichte (wer was (iber einen anderen gesagt
haben soll... ). Ein Kirchenvorsteher flihlt sich verletzt,
weil er von Dritten erfahren hat, dass die Pfarrerin ihn in
der Offentlichkeit als “ihren gré3ten Feind” bezeichnet
haben soll. Die Pfarrerin gibt zu, diese Bemerkung
gemacht zu haben und stellt ihrerseits dar, durch wel-
che Bemerkungen des Kirchenvorstehers sie sich per-
sénlich verletzt fiihlte. Im weiteren Gesprdch gelingt
es diese Situation ein Stiick aufzulésen, so dass bei-
de die Situation des anderen teilweise nachvollziehen
kdnnen. In diesem Prozess fragt der Kirchenvorsteher
die Pfarrerin: “Wie soll es denn in Zukunft werden? Wie
gehen wir miteinander um?” Ich hake ein und stelle die
Wunderfrage: “Ja, stellen sie sich vor, ihre Probleme
wéren wie durch ein Wunder verschwunden. Was wére
anders? Was wiirden Sie anders machen?” Beide Klien-
ten denken einem Moment nach, doch es kommt kei-
ne Antwort. Die Frage wird nur mit einem verstéandnislo-
sen Kopfschiitteln beantwortet.

Woran liegt es, dass die Intervention in dieser Beratung
nicht greift?

Der Konflikt ist in der Kirchengemeinde in hohem Malle
eskaliert. Es gibt bereits “begrenzte Vernichtungs-
schlage” und eine Zersplitterung des Gremiums. Nach
dem Eskalationsmodell von Glasl ist damit eine Verlie-
rer-Verlierer-Konstellation eingetreten. In diesem Stadi-
um ist es den Klienten also gar nicht mehr mdglich, in
Alternativen zu denken. D.h. mit der Wunderfrage ge-
lingt es nicht, Ressourcen zur Losung des Konfliktes
zu mobilisieren.

Im Nachhinein betrachtet, denke ich, es ware besser
gewesen, die Methode als zirkulare Frage einzusetzen
und nicht die Kontrahenten, sondern die anderen

Gruppenmitglieder nach dem “Wunder” zu fragen. Mog-
licherweise hatte die Intervention in diesem Setting den
gewtnschten Erfolg erzielt und das Klientel hatte auf
diese Weise Konfliktldsungsstrategien entwickelt. Ich
kann mir weiter vorstellen, dass die Methode in einer
niedrigeren Eskalationsstufe ebenfalls erfolgreich ist und
den Konfliktparteien einen Anreiz verschafft, nach We-
gen der Verstandigung zu suchen.

Ich ziehe aus dem Beispiel folgende Schliisse fiir

den Einsatz der Methode:

In Konfliktigesprachen mit hoher Eskalationsstufe ist die
Wunderfrage nicht unbedingt eine geeignete Inter-
vention, um Konfliktldsungsstrategien zu entwik-
keln. Die Widerstande, die im Konflikt vorhanden
sind, kénnen sich gegen die Methode richten. Da-
her erfordert es ein hohes beraterisches Kénnen,
um eine Akzeptanz fiir diese Intervention herzustel-
len.

In Konfliktgesprachen mit einer niedrigeren Eskalations-
stufen kann die Methode sicherlich gewinnbringend
eingesetzt werden.

3. Wunder gibt es immer wieder

Wie die verschiedenen Praxisbeispiele zeigen, werden
mit der Wunderfrage in der Beratung unterschiedliche
Effekte erzielt. Die Intervention ermdglicht zum einen,
Beratungsziele zu klaren und zu differenzieren. ¢ Zum
anderen werden mit der systemischen Intervention hy-
pothetische Losungen erarbeitet, die ein Schliissel fur
Veranderungen sein kdnnen.

Vergleicht man die drei Beratungsbeispiele so fallt auch
auf, dass ein Zusammenhang zwischen dem Konflikt-
niveau des Beratungsfalles und der Brauchbarkeit der
Methode besteht:

- ImFall der Diakoniestation machen die Vorstands-
mitglieder einen eher frustrierten Eindruck und ha-
ben kein Ziel vor Augen. Die Wunderfrage kann die-
ser depressiven Stimmung entgegen wirken.

- Im zweiten Beispiel richtet sich die Anfrage der Kir-
chengemeinde auf Auseinandersetzungen der Mit-
arbeitenden in der Dienstbesprechung. Hier ist also
ein deutliches, aber kein sehr hohes Konfliktpotential
vorhanden. Bei der Wunderfrage werden sowohl po-
sitive als auch negative Vorstellungen eingebracht.
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- Im Beispiel der Konfliktberatung der Kirchengemein-
de ist der Konflikt in hohem Mal3e eskaliert, was zu
einer gegenseitigen Blockade flihrt. Mit der Wunder-
frage gelingt es nicht, Ressourcen zur Lésung des
Konfliktes zu mobilisieren.

Ich méchte zum Schluss noch der Frage nachgehen:
Wie kommt es, dass bereits die Vorstellung einer L6-
sung (oder eines Lebens nach der Lésung des Problems)
tatsachlich zur Losung eines Problems beitragen kann?

Ich denke dies hat in erster Linie damit zu tun, dass es
in einem kommunikativen Prozess leichter ist, festge-
fahrene Situationen aufzubrechen als in der jeweiligen
Situationen selbst, in der normalerweise Gewohnhei-
ten eher reproduziert werden. Mit der Wunderfrage wird
die veranderte Situation zum Szenarium einer realen
Veranderung. Dahinter verbergen sich Prozesse, die ich
unter drei Stichworten darstellen mdchte:

1. Stichwort: Reflexivitat

Interessant erscheint mir, was die Klientinnen und Klien-
ten unter einem Wunder verstehen. Durch die Frage
werden keine phantastischen Winsche und Ideen ge-
weckt. Es wird kein Lottogewinn, keine neue Arbeits-
stelle gewlinscht. Fir die Befragten ist es ein “Wun-
der”, wenn die ungewollte und missliebige Situation, in
der sie sich befinden, in der Zukunft Gberwunden wird.
Die Wundervorstellung korrespondiert also eng mit ih-
rer jeweiligen Lebensrealitat.

Dies zeigt, dass die Methode einen reflexiven Prozess
in Gang setzt. Die Klientinnen und Klienten beziehen
sich aufihr eigenes Verhalten in der Vergangenheit bzw.
Gegenwart und auf ein zukiinftig erwartetes Verhalten.
Wird die Wunderfrage wie im zweiten Praxisbeispiel
zirkular gestellt, wird dartber hinaus das Verhalten an-
derer mit einbezogen. Auf diese Weise werden Vorstel-
lungen und Positionen transparent gemacht und in ei-
nem Abgleich mit anderen Beteiligten auf erwartete oder
erwartbare Wirkungen hin betrachtet.

Eine solche Reflexivitat liegt dem Alltagshandeln in der
Regel nicht zu Grunde. Hier werden Handlungen viel
eher Tag fur Tag in gleicher Weise vollzogen. In Situa-
tionen, die von Veranderungen gepragt sind, funktionie-
ren diese Routinen nicht mehr oder fiihren zu Reibungs-
verlusten. Es ist in diesen Fallen notwendig, das eige-
ne Handeln aus einer gewissen Distanz zu betrachten.
Die Wunderfrage, die das Problem in eine andere zeit-
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liche Ebene versetzt, kann diese Distanz herstellen,
um somit zukunftsorientierte Freirdume zu gewinnen.
Dabei ist es gleichgiiltig, ob sie vom Berater bzw. der
Beraterin gestellt wird oder ob die Person sich die Fra-
ge selbst stellt.

2. Stichwort: neue Vision bzw. neuer “Sinn”

Vergleicht man die unterschiedlichen Antworten auf die
Wunderfrage, so fallt zweierlei auf: Manche Reaktionen
beziehen sich sehr deutlich auf den beklagten Zustand,
in anderen werden Ldsungen entwickelt, die sich zu-
mindest flr einen AuRenstehenden Giberhaupt nicht auf
das vorgetragene Problem zu beziehen scheinen. Die-
ses Phanomen wird auch von de Shazer beschrieben.
Er selbst bezieht alle vorgetragenen Lésungen, selbst
wenn sie abstrus erscheinen, ein und gibt nicht der Logik
den Vorrang, dass Vorstellungen, die fiir ihn als Thera-
peuten aullerhalb des Problemkontextes liegen, un-
brauchbar seien.”

Mit der Wunderfrage — das zeigt das zweite Praxis-
beispiel - kdnnen Klientinnen und Klienten anhand der
Zukunftsbilder ihre aktuelle Situation neu strukturieren,
ordnen und verstehen. Der reflexive Prozess ermoglicht
also, den Sinn einer Handlung neu zu erschliefsen und
bisherige Deutungen in Frage zu stellen und sie auf
dieser Basis zu verandern. Die Wunderfrage ist also
ein Instrument, mit dem neuer Sinn konstruiert wird,
denn “...fir die Handelnden ist primar das real, was sie
sich durch ihre Gesprachsaktivitaten wechselseitig als
real verdeutlichen.” 8

3. Stichwort: neue Sicht auf das Problem

Die Wunderfrage ist mehr als nur eine Frage der
Informationsgewinnung. Sie regt einen Perspektiven-
wechsel im Denken an, weg vom Problem und der be-
klagten Situation hin zu einem Zustand, in dem das
Problem nicht mehr existiert. Dies ermdglicht es, sich
zumindest gedanklich von dem Problem zu I6sen und
das eigene Involviertsein ein Stiick weit aufzugeben. Mit
dieser Distanz ist es meines Erachtens leichter, sich
im weiteren Verlauf der Beratung wieder mit Problem-
zusammenhangen zu befassen.

An diesem Punkt unterscheide ich mich von dem An-
satz der Idsungsorientierten Kurztherapie. Wie bereits
dargestellt, ist es fiir die I6sungsorientierte Therapie
nicht erforderlich, eine Diagnose zu stellen. “Wir kon-
zentrieren uns in unserer Arbeit darauf, was funktioniert,



und daher sprechen wir auch dartiber, was funktioniert
— und nicht Uber Probleme. Wir verwenden also eine
Lésungssprache anstatt der Problemsprache.™

Das Prinzip der Losungsorientierung ist flir mich nur
insofern akzeptabel, als es darauf verzichtet, Probleme
im Detail zu analysieren und sich stattdessen auf die
im System vorhandenen Ressourcen zur Lésung von
Problemen bezieht. Ich halte es jedoch aus den ge-
nannten Griinden fur falsch, die Sicht auf das Problem
und den Problemkontext ganz auszuklammern, denn
gegebenenfalls missen umfassendere Mallnahmen
ergriffen werden, um die Veranderung nachhaltig zu ver-
ankern. AuRerdem ist es eine Mdoglichkeit, um aus dem
Vergangenen zu lernen.

Insgesamt ist die Wunderfrage eine interessante Inter-
vention, die einen Beratungsprozess bereichern kann.

Anmerkungen

' Shazer, Steve de: Der Dreh, S.24

2 Schlippe, Arist von; Schweitzer, Jochen: Lehrbuch der
systemischen Therapie und Beratung, S.35

3 Shazer, Steve de: a.a.0., S.24

4 Schlippe, Arist von; Schweitzer, Jochen: a.a.0., S.159
5 Um in einem System eine Veranderung zu erreichen
wird in der systemischen Beratung sowohl nach dem
Ist-Zustand gefragt, als auch danach, was in Zukunft
sein kdnnte. D.h. die Fragen beziehen sich zum einen
auf die Wirklichkeitskonstruktion (Kontext des Problems
und seiner verschiedenen Perspektiven), zum anderen
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focused-management.com
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Ernst-Georg Gade
Veranderung nur mit Beteiligung -

Zukunftskonferenzen und -werkstatten in der Kirche

@ o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

Um es salopp zu formulieren: Die Kirche ist die alteste
Firma der Welt. Der Mutterkonzern blickt auf eine na-
hezu 2000-jahrige Firmengeschichte zurtick. Das refor-
mierte Tochterunternehmen ist bald 500 Jahre alt. We-
der Siemens noch Mercedes, weder Hewlett Packard
noch Bosch kénnen da mithalten. Stabilitat, Kontinui-
tat und Tradition sind — wen wundert es — Merkmale
dieser Firma. Ein Blick in die Firmengeschichte macht
aber auch deutlich, dass es immer wieder Reformbe-
wegungen gab, die zur Anpassung an veranderte Um-
weltbedingungen geflihrt haben. Der Unterschied zwi-
schen den vergangenen Jahrhunderten und heute be-
stehtim Tempo der Veranderungen in der Umwelt. Dar-
aus folgt ein gestiegener Anpassungsdruck auf die Or-
ganisation Kirche und die theologische Theoriebildung.
Und sie reagiert auch. Die schnelle Abfolge konzeptio-
neller Entwirfe in den letzten 50 Jahren — gemeinwesen-
orientierter Ansatz, missionarische Doppelstrategie,
funktionale Theorie, Gemeindeaufbaumodelle unter-
schiedlichster Auspragung bis hin zum hessen-nassaui-
schen mit “Person und Institution” eingelauteten
Reformprozess — machen das deutlich.

Der schnelle gesellschaftliche Wandel geht einher mit
einem gegenulber vergangenen Jahrzehnten auch deut-
lich veranderten Selbstbewusstsein der Blirger/innen.
Die Krise der grof3en Institutionen griindet nicht zuletzt
darin, dass sie einen die Menschen bevormundenden
Anstrich haben. Ob diese Einschatzung der Wirklich-
keit entspricht oder nicht, ist unerheblich. Entscheidend
ist die Wirkung.

Es kommt das gestiegene Bildungsniveau der Birger/
innen hinzu, die sehr wohl in der Lage sind, eigene In-
teressen zu artikulieren, die es zunehmend gewohnt
sind, ihr Leben bewusst zu gestalten und Verantwor-
tung fir sich und andere zu Gibernehmen.

Aus all dem folgt, dass Veranderungsstrategien, die
beispielsweise auf kirchenleitende Beschllsse zurlick
gehen, es schwer haben miissen. Am “griinen Tisch”
entwickelte Konzeptionen, sie mégen noch so klug sein,
haben eine kurze Halbwertzeit und nur geringe Praxis-
relevanz.

Umgekehrt formuliert bedeutet das:

( Veranderungsprozesse haben dann Aussicht auf
Erfolg, wenn sie demokratisch-zivil-
gesellschaftlichen Normen entsprechen,

e o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

( wenn auf die Fahigkeiten und das
Verantwortungsbewusstsein der am Prozess Be-
teiligten vertraut wird,

( wenn sie Raum fur Eigeninitiative und
Verantwortungsibernahme geben und

( wenn sie zunachst ergebnisoffen ablaufen konnen
(das einschrankende “zunachst” soll deutlich ma-
chen, dass es auch Grenzen der Offenheit gibt).

Diesen Anforderungen genligen unter anderem zwei
Arbeitsformen, zum einen die von Marvin Weisbord ent-
wickelte “Zukunftskonferenz” und die ahnlich struktu-
rierte “Zukunftswerkstatt”. Beide Modelle sind gerade
fur kirchliche Zusammenhange ideale Instrumentarien,
um Energien freizusetzen und Veranderungsprozesse
anzustol3en.

Zukunftskonferenz in einem evangelischen
Dekanat

Der Anlass, Uber die Zukunft eines groR3stadtischen
Dekanates im Rhein-Main-Gebiet nachzudenken, war
eine desolate Personalsituation, hohe Fluktuation in der
Pfarrerschaft, Uberlastungssyndrome und Unruhe tiber
die zukinftigen kirchenpolitischen Entwicklungen.

Das von der Gemeindeberatung vorgelegte Beratungs-

angebot enthielt zwei zentrale Strange:

(  Standardisierte Gruppeninterviews mit allen Kirchen-
vorstanden und kirchlichen Einrichtungen mit einer
entsprechenden Auswertung (Qualitative Studie) und
eine

( Zukunftskonferenz.

Durch dieses Design sollte vor allem eine breite Betei-

ligung gesichert und 6ffentliche Aufmerksamkeit fiir den

intendierten Entwicklungsprozess geweckt werden.

Dieses Angebot wurde vom Dekanatssynodalvorstand

angenommen. Es wurde eine Steuerungsgruppe gebil-

det und die Zukunftskonferenz in mehreren Sitzungen
vorbereitet.

Fir die unmittelbare Gestaltung der Zukunftskonferenz

wurde ein externer Moderator hinzugezogen, die

Gemeindeberatung stellte fiir die Interviews und die

Unterstlitzung der Zukunftskonferenz eine Ressource-

gruppe mit sieben zusatzlichen Personen zur Verfligung.

Die Zukunftskonferenz unter dem Motto “Kirche in Be-

wegung — Suchet der Stadt Bestes” fand an anderthalb

Tagen statt. Uber 70 Personen nahmen an ihr teil, vor



allem ehrenamtlich Tatige aus den Gemeinden, viele
kirchliche Mitarbeiter/innen, Pfarrer/innen, aber auch
Vertreter der im Stadtparlament vertretenen Parteien,
die Leiterin der Volkshochschule und Abgesandte der
katholischen Kirche sowie Vertreter anderer sozialer Ein-
richtungen.

Am Ende der Zukunftskonferenz standen neun Projekt-
ideen von unterschiedlicher Komplexitat. Das Projekt
“Jugendkirche in der Stadt” konzentrierte sich in der
Folgezeit auf den Konfirmandenunterricht. Unter der
Uberschrift “Erlebnisraume zum Vater Unser” gestalte-
ten samtliche Konfirmandengruppen der Stadt zwei Tage
lang eine der stadtischen Kirchen. Rund 400 Besucher/
innen nahmen an den sehr unterschiedlichen Angebo-
ten teil. Diese Kooperation soll fortgesetzt werden.
Die 7-kopfige Projektgruppe “Zentrale Anlaufstelle” setzte
sich mit hoher Energie die Aufgabe, konzeptionelle und
organisatorische Voriberlegungen fiir einen “Kirchen-
laden” zu schaffen. In wenigen Wochen lag eine detail-
lierte Beschreibung mit verschiedenen Varianten (je nach
finanziellen Moglichkeiten) vor. Die Gruppe hatte auch
aus eigener Initiative Kontakt zu anderen Kirchenladen
aufgenommen, um sich kundig zu machen.

Da rund 30 Prozent der stadtischen Bevolkerung Aus-
lander sind, wurde auf der Zukunftskonferenz die Idee
geboren, einen “Kulturellen Knigge” zu entwickeln. Die
Projektverantwortliche hatte bereits einen Sponsor ge-
funden, der dann aber vor Umsetzung des Projekts ver-
starb.

Daneben gab es noch Themen (zum Beispiel “Notan-
laufstelle”), die etwa von den Pfarrern und Pfarrerinnen
des Dekanats in anderen Zusammenhangen weiter ver-
folgt wurden.

Die Zukunftskonferenz wirkt — nach rund 20 Monaten —
noch immer weiter.

Die Aufgabe der Steuerungsgruppe bestand in dieser
Zeit darin, Kontakt zu den Projektverantwortlichen zu
halten, die auch auf einer Dekanatssynode ihre Arbeit
vorstellen konnten. Sie half bei der Klarung der tber-
nommenen Auftrage, lud zu Treffen ein und nahm die
Arbeitsergebnisse in Empfang. Begleitet wurde die
Steuerungsgruppe durch ein Team der Gemeinde-
beratung.

Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz steht fiir ein
Konferenzdesign, das von Marvin Weis-
bord und Sandra Janoff 1982 in den USA
entwickelt wurde. Sie hat eine klare und
fest definierte Form, die es ermdglicht,
dass eine groBe Zahl von Menschen (es
kdnnen mehrere hundert sein) in einem
Zeitrahmen von anderthalb bis drei Ta-
gen an einem Thema arbeiten, gemein-
sam Visionen entwickeln und MaBnah-
men zur deren Umsetzung erarbeiten
kann. Dabei gelten folgende Prinzipien:
“Das ganze System in einen Raum ho-
len”, “Global denken, lokal handeln”,
“Focus auf die Zukunft statt auf Pro-
bleme” und “In sich selbst steuernden
Gruppen arbeiten”.
Der Konferenzaufbau besteht aus flinf
(oder je nach Zahlweise sechs) Phasen:
1. Vergangenheit: Wo kommen wir her?
2. Gegenwart:

2.1 AuBen - welche Entwicklungen

kommen auf uns zu?

2.2 Innen - Worauf sind wir stolz?

Was bedauern wir?
3. Zukunft: Was wollen wir erreichen?
4. Konsens/gemeinsame Ziele: Worin

stimmen wir Gberein?
5. MaBnahmenplanung: Was wollen wir

bis wann tun?
Die GroBgruppe bleibt wahrend der Ar-
beitszeiten in einem Raum, teilt sich al-
lerdings immer wieder in Kleingruppen auf.
Eine straffe Moderation ist erforderlich,
um alle Prozesse in einem zeitlich glei-
chen Rhythmus zu halten. Je gréBer die
Zahl der Teilnehmenden ist, desto ho6-
here Anforderungen werden an die
Konferenzlogistik (Raum, Méblierung,
Moderationsmaterial, Verpflegung usw.)
gestellt.
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Die Zukunftswerkstatt

Die Zukunftswerkstatt ist ein auf den Zukunftsforscher Robert Jungk zurlickgehendes dreistu-
figes Zukunftsplanungsinstrument. Ein zentrales Ziel ist dabei, Betroffene zu Beteiligten zu
machen, weshalb es sich bestens flir Prozesse der Blirger/innenbeteiligung, fliir Organisations-
entwicklung und Mitarbeiter/innenbeteiligung eignet. Eine Zukunftswerkstatt setzt sich in der
Regel aus drei Phasen zusammen, die Uber einen Zeitraum von ein bis zwei Tage verteilt sind.
Sie beginnt mit der so genannten

“Kritikphase”: Diese Einstiegssequenz dient dazu, das zu l6sende Problem zu erfassen, zu
beschreiben, zu definieren. Es wird Kritik geauBert, angestautes Unbehagen hat hier seinen
Platz. Es geht um eine Bestandsaufnahme von Problemen und Mangeln. Dieser Phase folgt die
“Ideen- und Phantasiephase’”: Es werden nun Wiinsche und Hoffnungen, Phantasien und
Traume entwickelt. Wichtig ist hier, der Kreativitdt und dem freien Gedankenfluss Raum zu
geben. Vorschnelle Begrenzungen und der Verweis auf Sachzwange (“Das ging doch noch
nie!”) sind hier zu vermeiden. Die Realitdt kommt dann in der dritten und letzten Phase zu ihrem
Recht:

“Umsetzungs- oder Verwirklichungsphase”: Aus dem breiten Spektrum der zuvor entwik-
kelten Ideen werden nun die reellen Moglichkeiten heraus gefiltert, es werden Wege und
Mdglichkeiten gesucht, wie diese Ideen am besten realisiert werden kénnen. Die Teilnehmen-
den treffen moglichst in dieser Phase konkrete Absprachen, wie es weiter gehen soll.

Die GruppengroéBe liegt normalerweise zwischen 15 und 30 Personen. Eine Zukunftswerkstatt
ist ohne allzu groBen Aufwand zu realisieren, muss aber gut vorbereitet werden: geeignete
Raumlichkeiten, Arbeits- und Moderationsmaterial, Verpflegung der Teilnehmer/innen, eine moég-

lichst erfahrene Moderation.

Zukunftswerkstatt von vier Kirchenvorstianden

Erst wenige Wochen zurtick liegt eine Zukunftswerkstatt
von vier Kirchenvorstanden, die einen Stadstteil in einer
anderen hessischen Grof3stadt reprasentieren. Der Im-
puls ging von den dort arbeitenden vier Pfarrern aus.
Die knapper werdenden Finanzmittel, absehbare Stellen-
kiirzungen und gleichzeitig wachsende Nachfrage nach
kirchlichen Leistungen vor allem im Kasualbereich wa-
ren fir sie der Grund, starker aufeinander zuzugehen.
Es wurde von ihnen der Wunsch nach einer Zukunfts-
werkstatt an die Gemeindeberatung heran getragen. Die
vier Gemeinden bildeten dann eine Vorbereitungsgruppe
(pro Gemeinde ein Pfarrer plus eine Kirchenvorsteherin
bzw. ein Kirchenvorsteher). Die Gemeindeberatung war
mit einem zweikdpfigen Beratungsteam vertreten, hin-
zu kam noch der Dekan, der durch seine Mitarbeit die
Bedeutung dieses Pilotprojektes unterstreichen wollte.
Im Unterschied zur Zukunftskonferenz ist die Zukunfts-

werkstatt einfacher aufgebaut, der Aufwand ist nicht
ganz so hoch, trotzdem muss penibel geplant werden.
Sie wurde von dem Gemeindeberatungsteam geleitet.
Die Zusammensetzung — es nahmen 50 Personen an
der anderthalbtagigen Veranstaltung teil — war deutlich
homogener als bei der Zukunftskonferenz. Es nahmen
Mitglieder der Kirchenvorstande und hauptamtliche Mit-
arbeiter/innen aus den vier Gemeinden daran teil.

Es ging um eine kritische Bestandsaufnahme der Si-
tuation der vier Gemeinden, um Visionen in Bezug auf
die Weiterentwicklung dieser Gemeinden und um Ak-
tionen und Projekte fiir einen Uberschaubaren Zeit-
rahmen.

Die Arbeitsgruppen auf der Zukunftswerkstatt formulier-
ten am Ende 26 Projektideen, von denen elf auch per-
sonellen Zuspruch fanden. Die Palette reichte von
“Gospelchor” Gber “Gemeinsamer Gemeindebrief” bis
zu “Energieeinsparung zu Gunsten der inhaltlichen



Gemeindearbeit”. Welche der Projektgruppen “einschla-
fen” oder lebendig den Auftrag umsetzen wird, ist jetzt
noch nicht abzusehen. Auf jeden Fall ist bereits jetzt in
der Vorbereitungsgruppe, die in eine die Projekte be-
gleitende Steuerungsgruppe Ubergegangen ist, der
Wunsch da, irgendwann eine Zukunftskonferenz fiir das
Stadtviertel zu veranstalten. Schau’'n wir mal...

Etwas fiir Kirche und Gemeinden

Die Zukunftswerkstatt hat durch die kleinere und auch
homogener zusammengesetzte Teilnehmerschaft einen
etwas hoheren Verbindlichkeitsgrad. Die Zukunfts-
konferenz geht dafiir — was die Teilnehmenden und die
Themen angeht — mehr in die Breite. In beiden Fallen,
und das ist hier das Entscheidende, bestimmen die
Anwesenden die Themen und damit den Verlauf der
Veranstaltungen. Sie entscheiden tber Erfolg oder Miss-
erfolg. Diese Arbeitsstruktur und die damit verbundene
Verantwortung kommen dem eingangs skizzierten
Selbstverstandnis entgegen.

In beiden Veranstaltungsformen werden Energien akti-
viert, die in die Zukunft gerichtet sind und es finden sich
bei den wirklich wichtigen Themen auch Menschen, die
bereit sind, sich darum zu kimmern. Beide Veranstal-
tungen flhren aus der immer wieder zu beobachtenden
kirchlich-depressiven Stimmung heraus, ohne lllusionen
zu wecken.

Die Zusammenfiihrung von Menschen aus unterschied-
lichen sozialen Bereichen wirkt gerade auf die oft sehr
stark auf sich selbst bezogenen kirchlichen Klein-
systeme belebend. Das wird schon durch die Begeg-
nung mit einem Nachbarkirchenvorstand, der im Nor-
malfall vollig unbekannt ist, erreicht.

Auf Zukunftskonferenzen und —werkstatten im kirchli-
chen Rahmen kommen Professionelle (Pfarrer/innen,
Sozial-, Gemeindepadagogen/innen usw.) und Ehren-
amtliche zusammen. Auch diese Kombination ist fast
ein Garant fir Innovation und sprudelnde Ideen. Gerade
die Ehrenamtlichen, die nur am Rande in die oft lah-
menden Strukturdebatten eingebunden sind und der
Kirche auch mit einer grof3eren Freiheit begegnen kon-
nen, bringen oft erfrischende Impulse mit. Da sie in kei-
nem Abhangigkeitsverhaltnis zur Kirche stehen, kon-
nen sie auch leichter Forderungen und Zukunftsentwiirfe
formulieren, die sich Hauptberufliche reiflich tiberlegen,
da sie natirlich und zwangslaufig immer auch an die
damit verbundene Arbeit denken. Zugleich bringen Haupt-

berufliche aus ihrer Feldkenntnisse ebenfalls Ideen ein,
die sich an anderer Stelle méglicherweise bereits be-
wahrt haben, da sie einen entsprechenden Uberblick
haben.

Um es noch einmal zu betonen: Der besondere Charme
von Zukunftskonferenzen und —werkstatten ist die Of-
fenheit fir den Prozess und das Vertrauen in die Teil-
nehmenden. Das missen sich die fur diese Veranstal-
tungen Verantwortlichen bewusst machen und sie mus-
sen es wollen. Risikobereitschaft gehort dazu, eine
gewisse Freude am Experimentieren und eine Prise
Gottvertrauen. Zukunftskonferenzen und —werkstatten
sind Abenteuer, niemand weil} am Anfang wie das Ende
aussehen wird. Die letzte Verantwortung liegt selbst-
verstandlich bei dem Auftraggeber einer Zukunfts-
konferenz/-werkstatt: “Priifet aber alles, und das Gute
behaltet” (1. Thessalonicher, 5,21), so konnte das Mot-
to lauten. Manches wird umgesetzt, manches versan-
det, selten nur muss korrigierend eingegriffen werden.
Die Grundhaltung des Auftraggebers dabei sollte aber
immer Wertschatzung sein.

Dr. Ernst-Georg Géade ist Gemeindeberater und Studi-
enleiter fiir den Bereich ,,Gemeindeleitung und Ehren-
amt” im Zentrum fiir Organisationsentwicklung und
Supervision der Evangelischen Kirche in Hessen und
Nassau.
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Peter Scherle

Nach-Denklichkeit | - eine Dienstleistung fiir Kirche und Gesellschaft
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Als ich diesen kleinen Beitrag zur Eréffnung der drei
Zentren (Zentrum flr Seelsorge und Beratung, Zentrum
fur kirchliche Personalberatung, Zentrum fiir Orga-
nisationsentwicklung und Supervision - d. Red.) im Haus
Friedberg Ubernahm, da ging ich nur kurz mit mir zu
Rate. Das war moglicherweise ein Fehler. Vielleicht hatte
ich doch besser gleich die Dienstleistungen der Zen-
tren in Anspruch nehmen sollen.

Ware ich zur Zeit in einer Supervision, hatte mir ein
Drauf-Blick von anderen zu mehr Klarheit iber mogli-
che Verwicklungen verhelfen kdnnen. Jedenfalls misste
ich mir weniger Sorge dartiber machen, ob ich der Rich-
tige bin. Ein Coaching hatte vermutlich klaren kénnen,
was ich mir fiir mich von diesem Aulftritt verspreche und
welche Kompetenzen ich hier genau einbringe. Aus der
Perspektive der Organisations-Beratung hat meine Frau
jedenfalls angefragt (sie ist Gemeindeberaterin - d.
Red.), warum ich mit so wenig Ahnung liber das Zen-
trum als System eine solche Aufgabe Gibernehmen soll.
Meine Seelsorgerin hatte wohl eine Antwort, warum ich
es dennoch getan habe, denn sie kennt meine existen-
tiellen und spirituellen (Un-) Tiefen.

Jetzt ist es allerdings zu spat und ich muss die volle
Verantwortung fir alles ibernehmen, was ich hier sage.
Dennoch lasst sich aus dieser Voruberlegung zumin-
dest eine Fragerichtung fir diesen Beitrag gewinnen:
Wie kommt es zu der enormen Zunahme an Beratungs-
bedarf in unserer Gesellschaft, zu immer neuen
Reflexionsschleifen? Daran wird sich hier und heute eine
zweite Frage anschliefsen missen: Welche Bedeutung
kbénnen solche seelsorgerliche und beraterische
Reflexivitét fiir Kirche und Gesellschaft haben?

“Reflexive Moderne” (U. Beck, A. Giddens, N. Lash)

Bleiben wir zunachst bei dem rapide gewachsenen ge-
sellschaftlichen Beratungsbedarf. Dieser umfasst ja weit
mehr, als diese Zentren leisten knnen und wollen. Eine
grundlegende These kdnnte lauten, dass mit wachsen-
der gesellschatftlicher Differenzierung und Komplexitét
der Bedarf an kompetenter externer Beratung wachst.
Diese These ware jedoch nicht hinreichend, denn die
explosionsartige Zunahme beraterischer Tatigkeiten im
letzten Viertel des 20. Jahrhunderts verdankt sich we-
sentlich dem Reflexionsbedarf, der sich in einer ver-
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fliissigten “Gesellschaft ohne Baldachin” (H.-G. Soeffner)
ergibt. Die Reflexivitat ist Ausdruck der Krise der “orga-
nisierten Moderne” (P. Wagner).

Wenn die Entscheidungen der Einzelnen nicht mehr
vorgegeben und durch soziale Einbettung abgesichert
sind, dann muss alles vor uns selbst begriindet wer-
den. Die Reflexivitat nimmt zu. Wir haben die Qual der
Wahl. Solche Eigenverantwortung ist aber nicht mit
derselben Uber-Sicht und oft auch nicht mit entspre-
chenden Mdoglichkeiten der Gestaltung des eigenen
Lebens verbunden. Deshalb sollte ich zumindest dafiir
Sorge tragen, dass ich meine personlichen Ressour-
cen ausschopfe, meine Kompetenzen starke, meine
Performanz (“Performance”) verbessere. Zur Untersttit-
zung solcher Selbst-Sorge und Rat-Suche bieten sich
immer mehr Dienstleistende an. Supervision, Seelsor-
ge oder Coaching sind solche Formen personen-
orientierter Unterstltzung. Sie sind — an die Stelle so-
zialer Einbettung getretene und berufsférmig organisierte
— Reflexionsschleifen. Dass die Kirche sie ihren haupt-
, heben- und ehrenamtlichen Mitarbeitenden anbietet,
hat Folgen. Denn wir alle wissen: Guter Rat ist teuer ...

Der Bedarf an Begriindung ist auch gesamt-
gesellschaftlich gewachsen. Wenn neben der sozialen
Einbettung auch der gemeinsame Horizont fiir Begriin-
dungen verflissigt wird, wenn zentrale Wissensbestande
entwertet werden, die in Institutionen eingelassen wa-
ren und ihren Sinn begriindeten, dann nimmt die
Reflexivitat zu. Es entstehen sich selbst steuernde Or-
ganisationen. Spatestens das Stichwort der “lernenden
Organisation” lasst heute allerdings erkennen, dass
dabei die Skepsis gewachsen ist, was die einfache
Steuerbarkeit von Organisationen angeht. Zur Untersttit-
zung der Organisations-Entwicklung werden vielfaltige
Angebote gemacht. Organisations-Beratung, Personal-
Entwicklung oder Supervision sind solche Formen
organisationsorientierter Unterstitzung. Auch sie sind
— an die Stelle sozialer Einbettungen getretene —
Reflexionsschleifen, durch die sich die Komplexitat von
Organisationen allerdings weiter erhoht. Dass die Kir-
che ihren unterschiedlichen Sozialgestalten und ihrem
Leitungspersonal solche Unterstlitzung bei der
Organisationsentwicklung anbietet, dass die Kirche sie
selbst auf allen Ebenen in Anspruch nimmt, hat Fol-
gen. Denn wir alle wissen: Guter Rat ist teuer ...



So jedenfalls ist das auf unserem Modernisierungspfad,
auf dem Biographien, Institutionen und die Gesellschaft
insgesamt “verflissigt” (Z. Bauman) werden.

Biblische Gedachtnis-Kultur und Externitat des
Heils

Bisher mag es so aussehen, als sei die Zunahme der
Reflexivitat und die Einrichtung entsprechender
Reflexionsschleifen allein ein gesellschaftliches Erfor-
dernis. Das ist aber nicht der Fall. Die Sorge um die
Einzelnen und die Gesellschaft, die “cura animarum”,
die Seelsorge, gehort seit jeher zum Christentum, eben-
so wie das, was traditionell “mutuum colloquium fratrum”
genannt wird, die bestandige trostreiche und orientie-
rende Beratung mit den Schwestern und Briidern.

Es spricht sogar viel dafiir, eine der Wurzeln fiir die re-
flexive Moderne in der jidisch-christlichen Kanonisierung
der “Heiligen Schriften” der hebraischen und der christ-
lichen Bibel zu sehen. Der Zusammenhang von Bibel
und Auslegung schafft eine Gedéchtnis-Kultur, in der
an die Stelle von immer neuen Offenbarungen, die be-
sténdige Beratung und die gegenseitige Seelsorge tre-
ten.

Trost und Rat finden Christinnen und Christen aller Zei-
ten durch die gemeinsame Erérterung der Schrift. Die-
se Prozesse wurden nicht dem Zufall iiberlassen. Be-
sondere Zeiten und Orte wie Synoden und Konzile wur-
den schon friih geschaffen. Entscheidendes Instrument
fiir diese Selbst-Reflexion des Glaubens war dabei von
jeher die Schriftgelehrsamkeit und die Theologie. Ihre
heutige Berufsformigkeit kann nicht verdecken, dass
jede Form von Trost und Rat in der Kirche die Rick-
bindung an die Bibel braucht. Zur Kirche gehdrt die Fra-
ge nach den Griinden, die gemeinsame Reflexion auf
die Schrift, das allgemeine “ministerium verbi divini”.

Die Konziliaritat, das counseling und consulting, die
Konsultation, gehort daher zur Grundstruktur der Kir-
che. Und Leitung ist im Kern Episkopé, oversight,
supervision, Draufsicht. Deshalb miissen sich zumin-
dest in reformatorischen Kirchen kirchliche Strukturen
daran messen lassen, ob sie eine solche Kultur der
Nach-Denklichkeit, der Selbstbeobachtung und Selbst-
reflexion, der gemeinsamen Beratung und gegenseiti-

gen Seelsorge, ermdglichen.

Die Reflexivitat einer biblisch gepragten Gedachtnis-
Kultur hat allerdings einen noch tieferen Grund. Neben
das sola scriptura hat unsere Kirche noch das solus
Christus (und das sola gratia und das sola fide) ge-
stellt. Dieses vierfache “Allein” (der Schrift, Christi, der
Gnade, des Glaubens) betont die Externitat des Heils.
Wir verfligen nicht tiber die Bibel, all unsere Erorterun-
gen bleiben auf Christus angewiesen, auf die Gnade
Gottes, auf Vertrauen weckende Ergriffenheit. Trost und
Rat, Paraklese und Thora, sind zuallererst eine Dienst-
Leistung Gottes. Diese uns zukommende, externe
Dienst-Leistung Gottes, sucht sich ebenfalls externe
Dienstleisterinnen und Dienstleister. So kdénnte der
Geist dieses Zentrums also in der genannten Grund-
ausrichtung liegen: Es geht um Trost und Rat, um
Paraklese und Thora, als externe Dienstleistungen.

Das “Amt der Schliissel” und der “Dienst des Er-
schlieBens”

Verstehen wir die Einrichtung dieser Zentren als eine
aus der gegenseitigen Seelsorge und Beratung aller
Christinnen und Christen hervorgegangene, heute not-
wendige Differenzierung, so lasst sich auch eine ge-
meinsame Wurzel solch strukturierten Handelns aus-
machen: das mittelalterliche Bu3-Sakrament. Als “Amt
der Schlussel”, als Beichte hat sich dessen Grundstruk-
tur auch in der protestantischen Tradition erhalten. In
der klassischen Formulierung sind die vier Schritte die
“contritio cordis”, die “confessio oris”, die “absolutio” und
die “satisfactio operis”. In diesem Vierschritt der Reue,
des Anerkennens, des Freisprechens und der Genug-
tuung kommt eine tiefe Weisheit iiber den Zusammen-
hang von Reflexivitat und Externitat zum Ausdruck.

Die Dienst-Leistungen dieser Zentren lassen sich m.
E. als Gestalten des kirchlichen “Schiiissel-Amtes”
verstehen. Sie werden dann angefragt, wenn Menschen
an ihre Grenzen kommen und diese anerkennen. Sie
nehmen andere Menschen in Anspruch, die ihnen hel-
fen sollen, sich aus Verstrickungen zu lésen, so dass
vorhandene Krafte wieder freigesetzt werden. So gese-
hen handelt es sich bei allem, was hier geschieht, um
eine “geistliche” Arbeit. Sie braucht Freiwilligkeit, Of-
fenheit und Veranderungsbereitschaft auf Seiten der
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Klienten. Sie lebt aber auch von der Bereitschaft zur
Stellvertretung auf Seiten der Beratenden, die als Per-
sonen eine Intervention darstellen, die neue Kréafte frei-
setzen will. Die entscheidenden Impulse zu neuen An-
fangen kénnen wir uns nicht selbst geben, sie miissen
erschlossen werden. Das zerknirscht anzuerkennen ist
die eine Seite. Die andere Seite sind Menschen, die
die geistliche Verantwortung der stellvertretenden Inter-
vention tbernehmen, weil sie darauf vertrauen, dass sich
Gottes Kraft in diesem Prozess durchsetzt und Neues
erschliel’t. Vielleicht sollten wir also statt vom “Amt
der Schliissel” besser vom Dienst des Erschlie3ens
sprechen, der hier stattfindet.

Dieser ErschlieBungs-Dienst, der in einer Kultur der
Nach-Denklichkeit wurzelt, die von gottlichem Trost und
Rat, von Paraklese und Thora gesattigt ist, ist unver-
zichtbar. Orte der Nach-Denklichkeit wie diese Zentren,
die Menschen und Organisationen neue Horizonte er-
schlielBen helfen, sind fiir Kirche und Gesellschaft not-
wendig und heilsam. Gerade weil guter Rat in der refle-
xiven Moderne teuer ist, braucht es Orte wie diesen,
die daran erinnern, dass Gottes Rat und Sorge gratis
sind.

Wo sich das erschliel3t, da haben wir allen Grund zum
Feiern!

e o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

Dr. Peter Scherle ist Professor fiir Kirchentheorie und
Kybernetik am Theologischen Seminar der EKHN in
Herborn. Vortrag gehalten aus Anlass der Einweihung
des ,Hauses Friedberg“in Friedberg am 23. Juni 2003.



Sigrid Bernhardt-Mauller

Nach-Denklichkeit Il - Schlaglichter auf einen Veranderungsprozess

Es berihrt mich, dass ich heute an der Er6éffnung die-
ser drei Zentren mitwirke, in denen u. a. die ehemalige
Gemeindeberatung aufgegangen ist. Habe ich doch in
meiner Lebens- und Arbeitsgeschichte einen friihen
Bezug zur Gemeindeberatung in Frankfurt. Als ich 1980
mit knapp 32 Jahren die Leitung der Vollzugsanstalt fiir
Frauen in Frankfurt-Preungesheim Gibernahm, da geriet
ich alsbald an jene Grenzen, die Peter Scherle vorhin
schon als Grund fir die Inanspruchnahme von Bera-
tung benannte. Allerdings kam mir zunachst nicht in
den Sinn, standzuhalten mit Hilfe einer Supervision bzw.
Organisationsberatung — das war damals in der 6ffentli-
chen Verwaltung eigentlich noch ein Tabu. Vielmehr
hatte ich eher die Idee zu fllichten. Von diesen Flucht-
planen erzahlte ich Gudrun Janowski, die damals
Anstaltpfarrerin war. Sie bot mir an, sich um eine Bera-
tung fir mich zu kiimmern. Eines Tages meldete sich
am Telefon Hans Georg Berg. Meine Fluchtplane hat-
ten inzwischen erheblich an Gestalt gewonnen und ich
sagte Herrn Berg am Telefon, eigentlich hatte ich mich
schon entschieden zu gehen. Die erste Bewerbung war
schon geschrieben. Was antwortet in so einem Fall ein
professioneller Berater und was antwortete also Hans
Georg Berg: “Dann kdnnen wir ja dariiber reden.” So
wurde aus dem Fliichten ein Standhalten. Mit Hilfe auch
anderer Mitarbeitender der Gemeindeberatung
beeinflussten wir das System Justizvollzugsanstalt als-
bald auch an anderen Stellen, z.B. mit anstaltsinterner
Fortbildung recht erfolgreich. Ich fiir meinen Teil rea-
gierte fortan auf Fluchtgedanken anders.

Und nun stehe ich hier voller Nach-Denklichkeit zwi-
schen den geschilderten positiven Erfahrungen und
meiner noch neuen Verantwortung auch fir die Themen
und Aufgaben dieser Zentren, die - wenn auch mit an-
derer Zielsetzung - in der von mir verantworteten Kirchen-
verwaltung ebenfalls vorhanden sind.

Nachsinnen

Auf der Suche nach der Nach-Denklichkeit der EKHN
in Gegenwart und jlingerer Geschichte blatterte ich -
wie in meinen ersten Tagen - in “Person und Instituti-
on”, “Auftrag und Gestalt” oder den so genannten Prif-
auftragen. Und ich blatterte auch in der Konkordanz.
Das Bindestrichwort Nach-Denklichkeit reizte mich
dazu. Der Bindestrich gibt den beiden Wortteilen je eine
gewisse Eigenstandigkeit. Die Denklichkeit betont das
Denken und Ringen um Wahrheit, das Wort Nach sug-

geriert Nachhaltigkeit. Was ich fand, war das Stichwort
“nachsinnen”. Im 73. Psalm heil3t es: “So sannich denn
nach, um dies zu begreifen, doch es war zu schwer fiir
mein Verstandnis, bis ich eindrang in die Heiligtimer
Gottes (was fiir mich so viel heillt wie in den Heilsplan
Gottes) und acht gab auf der Gottlosen Endgeschick”.
Es folgt dann die wunderschone Passage: “Dennoch
bleibe ich stets an dir, denn du haltst mich bei deiner
rechten Hand, du leitest mich nach deinem Rat und
nimmst mich endlich mit Ehren an.” Das lange Nach-
sinnen fihrt den Psalmisten zur Erkenntnis, aber dies
ist ein sehr anstrengender Weg, wie wohl auch die Nach-
Denklichkeit mit Bindestrich.

Es gab viel Nach-Denklichkeit in den Neunziger Jahren
in unserer Kirche Gber Aufgaben, Struktur und Finan-
zierung. Mancher und manche haben sich in dieser Zeit
sicher auch gefragt — gleich dem vorhin zitierten Psal-
misten -, ob es nicht ein leichteres Leben geben kénn-
te als das der stéandigen Reflexion des Auftrages und
der Ziele, der Wirtschaftlichkeit und der rationellen und
effizienten Ablaufe. Von lieb gewordenen Strukturen und
Orten musste Abschied genommen werden, mal mit
Uberzeugung, mal mit Trauer und Verletzungen. Der
Prozess der Nach-Denklichkeit halt bis heute an. Nach-
Denklichkeit wird in ihrer Nachhaltigkeit jedoch nach-
haltig gestoért durch die gesellschaftlichen
Beschleunigungsprozesse. Diese Prozesse lassen
zunehmend Mitarbeitende persdnlich und beruflich ver-
zweifeln und die Freude verlieren. Da ist guter Trost und
Rat teuer. Und das ist immer wieder eine zentrale
Nachdenklichkeits-Aufgabe von Kirche als Dienstlei-
stung fir Kirche und Gesellschaft. Fatal ist die Einglie-
derung der globalen Beschleunigungsprozesse in die
kirchlichen Ablaufe, wie sie derzeit zu beobachten ist.

Konstitutive Handlungsfelder
Ein Ergebnis des vielen Nachdenkens in den 90er Jah-
ren waren die finf Handlungsfelder und die ihnen zuge-
ordneten (Arbeits-)Zentren, in die der groRte Teil von
bis dahin 19 Einrichtungen und Amtern neu eingeglie-
dert wurde. Nach den Beschliissen der Synode vom
15.10.1997 waren dies die Handlungsfelder und Zen-
tren

- Gottesdienst, Verkindigung, geistliches

Leben
- Bildung, Erziehung, Arbeit mit Zielgruppen
- Diakonie und Gesellschaftliches Handel
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- Okumene und
- Seelsorge und Beratung.
Parallel dazu wurden Querschnitts- bzw. Dienstleistungs-
bereiche geschaffen, die ebenfalls eigenstandig organi-
siert sind und von denen wir heute zwei eréffnen:
- das Zentrum fiir Organisationsentwicklung und
Supervision
- und das Zentrum fir kirchliche Personal-
beratung.

Die Entwicklung der EKHN hin zu einer Organisation
von Handlungsfeldern habe ich bei meinem Dienstan-
tritt vor weniger als einem Jahr vorgefunden. Und ich
kam in einer Zeit, in der unter dem Druck der Finanz-
situation die ersten Fragezeichen an einzelnen Reform-
elementen angebracht werden, wesentlich ausgeldst
durch eine global beeinflusste Wirtschaftskrise, die sich
in ihrer Heftigkeit wohl wesentlich von den bisherigen
Anlassen flr Einsparinitiativen in der Kirche unterschei-
det.

Uns in der Verwaltung fiel im Zuge der Anpassung des
Kirchenverwaltungsgesetzes an die gesamtkirchlichen
Strukturreformen doch sehr auf, dass die Arbeitszentren
nirgendwo auf dem Niveau eines Gesetzes verankert
sind. Daraufhin schrieben wir in letzter Sekunde vor der
zweiten und dritten Lesung des Artikelgesetzes in die
Kirchenordnung den Satz hinein: “Die Arbeitszentren
unterstltzen als gesamtkirchliche Einrichtungen die
Arbeit der Gemeinden, Dekanate, kirchlichen Dienste
und der Gesamtkirche in ihren Handlungsfeldern” und
dieses wurde immerhin ohne naheren Diskussionsbedarf
von der Synode im Rahmen der 2. Lesung akzeptiert.
Diese Verankerung in der Kirchenordnung starkt m. E.
den eingeschlagenen Weg in Zeiten finanzieller Turbu-
lenzen.

Kirchenverwaltung im Ubergang

Nach dem neuen Kirchenverwaltungsgesetz hat die
Kirchenverwaltung neben den laufenden Verwaltungs-
geschaften auf gesetzlicher Grundlage und der Vorbe-
reitung und Ausfiihrung der Beschliisse der Kirchen-
leitung ausdriicklich die Aufgabe der “Unterstitzung der
Kirchenleitung in ihrer Steuerungsfunktion durch die
Wahrnehmung von Koordinations- und Aufsichtsauf-
gaben gegenlber den Arbeitszentren, Kirchengemein-
den, Dekanaten und kirchlichen Verbanden” wie auch
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die der “Erbringung von Dienstleistungen, der Beratung
und Information in Angelegenheiten des kirchlichen Le-
bens”. Wichtig ist auch noch die folgende Ubergangs-
bestimmung in dem neuen Gesetz: “Soweit die Kirchen-
verwaltung Aufgaben der Arbeitszentren wahrnimmt,
werden diese bis zum 31. Dezember 2006 auf die
Arbeitszentren Ubertragen.” Es gilt also, in einem bis
zu drei Jahren dauernden Prozess die Aufgabenstellun-
gen zwischen der Kirchenverwaltung in ihrer Funktion
als Steuerungsinstrument der Kirchenleitung und den
Zentren auszubalancieren, selbstverstandlich auch mit
dem 1997 beschlossenen Ziel der erheblichen Stellen-
und Kosteneinsparung in der Kirchenverwaltung. Durch
den Druck von Letzterem kann sich der vom Gesetz
eingeraumte zeitliche Spielraum etwas verengen.

Eine solche Veranderung einer mehr behérdlich organi-
sierten Verwaltung hin zu einem internen Dienstlei-
stungsbereich entspricht auch Empfehlungen der Kom-
munalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungs-
vereinfachung in KdIn, wonach Querschnittsaufgaben
der Verwaltung in zwei Bereiche unterteilt werden:
“Die Leistungen, die im Rahmen einer Auftraggeber-Auf-
tragnehmerfunktion als Dienstleistungen fir die Fach-
bereiche - also organisationsintern — erbracht werden.
Es liegt dabei eine konkrete Anforderung nach Leistun-
gen vor. Die Leistungen, die direkt flr die Flihrung er-
bracht werden als sog. Steuerungsunterstiitzung”.

Im Bericht der Kommunalen Gemeinschaftsstelle ist
auch der Satz enthalten: “Zum Management interner
Dienstleister gehort, dass die Kosten durch Erlése ge-
deckt werden.” Dies ware ein erheblicher Paradigmen-
wechsel fir die kirchensteuerfinanzierte Kirchen-
verwaltung, deren “Rat und Sorge (noch) gratis” sind,
wie Peter Scherle es vorhin fiir die Dienstleistung Got-
tes beschrieben hat.

Guter Rat ist demgegeniber teuer — was bedeutet das
fur das im weltlichen Strukturvergleich konzernahnliche
Gebilde Kirche? Kann sie noch beliebig konzernexterne
Dienstleistungsangebote in Anspruch nehmen, wahrend
sie die eigenen bezuschusst? Wer steuert das? Ist
Steuerung gewollt? Ist sie zumindest finanziell nétig?

Dienstleistung

Der zentrale Begriff ist also nach dem neuen Kirchen-
verwaltungsgesetz derjenige der Dienstleistung. In ei-
nem vorherigen Entwurf hatten wir auch gegentiber den
kirchenleitenden Gremien unsere Dienstleistungs-



aufgabe formuliert. Diese Formulierung fand nicht in al-
len synodalen Ausschissen Gefallen. Die Formulierung
“Vorbereitung und Durchfiihrung von Beschllissen” er-
schien griffiger und wies, wie ich denke, die Verwaltung
wieder ein wenig in ihre traditionellen Schranken zu-
rick. Dabei war gerade beabsichtigt, mit dem Begriff
der Dienstleistung im Kontext der Steuerungsunter-
stlitzung etwas zum Stil von Steuerung und Aufsicht
als Dienstleistung auszusagen.

Wenn zur Grundstruktur von Kirche traditionell
Konziliaritat gehort, so sollte das auch fiir ihre Dienst-
leistung gelten. Steuerungsprozesse konnen nach mei-
nem Verstandnis zu Prozessen des Aushandelns auf
der Basis von beweglichen und unbeweglichen Fakto-
ren werden. Wenn z.B. eine neue Pfarrstelle im Stel-
lenplan nicht genehmigt werden kann, ware nach die-
sem Verstandnis zwischen Dienstleistender (Kirchen-
verwaltung) und Betroffener (Gemeinde) dennoch aus-
zuhandeln, welche anderen Spielraume fiir die Problem-
I6sung noch bestehen. Und dies sollte in einer zeitlich
klar verabredeten Folge von gemeinsamen Uberlegun-
gen, danach formulierten Beschlussvorlagen und dann
wieder sofortiger Besprechung der Konsequenzen aus
dem tatsachlich gefassten Beschluss der Kirchenleitung
sein. Dieser Stil des Aushandelns ist die Alternative zum
ausschlielichen Bescheid, der obendrein oft nicht zeit-
nah kommen kann, weil es dafiir noch formale Hinder-
nisse gibt. Die Fiktion von oben und unten sollte funk-
tionalen partnerschaftlichen Entscheidungsprozessen
weichen. Dabei dirfte die Koordination Aufgabe der
Kirchenverwaltung sein, die einrichtungsindividuelle
Beratung Aufgabe des Zentrums. Nach diesem Grund-
prinzip wird sich auch der in der Kirchenverwaltung zu
errichtende Stabsbereich Personal- und Organisations-
entwicklung zu den Zentren in Friedberg sowohl abgren-
zen wie gleichzeitig in der Aufgabenerfillung erganzen.

»Willensbildungsprozesse initiieren*

Schwierig ist fur solch ein Verstandnis von Entschei-
dungsprozessen im Stil von Dienstleistung die Vielfalt
der Leitungsebenen zwischen Dekanat, Leitendem
Geistlichem Amt (LGA) und Kirchenleitung. Aber schon
in “Person und Institution” ist zu lesen: “Kirchenleitendes
Handeln ist vorwiegend die Kunst, Willensbildungspro-
zesse in der Kirche zu initiieren.” Dann ist funktionales
steuerungsunterstiitzendes Handeln der Kirchen-
verwaltung die Kunst, Willensbildungsprozesse zu ko-

ordinieren, zu moderieren und Lésungsalternativen aus-
zuhandeln.

Sollte man nicht, um solches zu beférdern, einen Ideen-
wettbewerb fiir optimale Beteiligungsprozesse auszu-
schreiben! Denn die Methode “Anliegenden Entwurf
Ubersende ich mit der Bitte um Stellungnahme bis
zum....” fihrt nicht zum Ziel und leistet einer Gewinner-
Verlierer-Struktur Vorschub. Andererseits leiden echte
Dialog-Beteiligungsprozesse immer wieder an Schwer-
falligkeit. Aulierdem ist es vielfach noch nicht gelun-
gen, in diesen Dialogen die Spielregeln von Wertschat-
zung zu verankern. Die Herausforderung fiir Teilnehmen-
de an einem solchen ldeenwettbewerb ware eine Kultur
der Nach-Denklichkeit in den Beteiligungsprozess zu
integrieren, die in der Konsequenz eine Kultur der Wert-
schatzung ist, so dass eine Kulturveranderung hin zu
heilenden Prozessen wirksam wird. Vielleicht wirde es
in den neuen Friedberger Zentren unter den dort ver-
sammelten Fachleuten einige Wettbewerbs-
teilnehmende geben!

Eine von goéttlichem Trost und Rat gesattigte Kultur der
Nach-Denklichkeit ist eine lohnende, taglich zu aktivie-
rende Vision. Anselm Griin schreibt in seinem Buch
“Menschen fiihren — Leben wecken”: ,Der Kluge denkt
mit dem Herzen.“ Vielleicht kann man so auch die Nach-
Denklichkeit mit dem Bindestrich charakterisieren: als
das Denken mit dem Herzen. Es verhindert eine Kultur
des Misstrauens, wie wir sie in der EKHN immer wie-
der leidvoll erleben.

Vielleicht taugt sie sogar fiir ein Leitbild — die Nach-
Denklichkeit mit dem Bindestrich.

Sigrid Bernhardt-Miiller ist Juristin und Leiterin der
Kirchenverwaltung der Evangelischen Kirche in Hessen
und Nassau.
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