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Einschitzung und Reflexion des Prozesses aus Sicht der
Supervisionskoordinatorin

Der beschriebene Lemprozess innerhalb der Organisation fand in einem Zeitrah-

men von ca. fiinf Jahren statt und kann auch noch nicht als abgeschlossen angese-

hen werden. Das anfingliche Ansinnen war es, ein Organisationsproblem auf der

Ebene der einzelnen Teamsupervisionsprozesse 16sen zu wollen. Es wurde schnell

deutlich, dass das nicht funktionieren konnte. Die neu entwickelten Strukturen ge-

ben aber Anlass zur Hoffnung, dass mégliche zukiinftige Krisen unter Einbezie-
hung der Supervisoren anders angegangen werden kénnen. Diese Uberzeugung
basiert auf den folgenden Veridnderungen:

— Es gibt eine Verédnderung hinsichtlich der Akzeptanz von Supervision in der
Organisation — ein Supervisor, der Kontakt aufnimmt, wird angehort und seine/
ihre Meinung wird emst genommen und geschitzt.

— Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wissen, dass sie Probleme in der Super-
vision ansprechen diirfen und entscheiden selbst mit iiber Art und Zeitpunkt der
Kontaktaufnahme zur nichsten Leitungsebene.

— Die Leitungsebene reagiert grundsitzlich positiv auf Einladungen zu Supervi-
sionssitzungen und beteiligt sich aktiv an Kldrungsprozessen zwischen den
Ebenen.

— Teamleiter und Teamleiterinnen miissen sich nicht mehr in ihren Teams ver-
kriechen, sondern haben mit der Teamleitersupervision einen Ort, um ihre Rol-
le zu entwickeln und zu reflektieren. Dadurch haben sie in der Organisation ei-
ne Aufwertung erfahren.

— Ziel und Sinn von Supervision ist mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
kommuniziert und diskutiert, sodass unrealistische Erwartungen an die Super-
vision nur noch sehr selten anzutreffen sind.

— Die Supervisoren und Supervisorinnen sind durch die neue Kontraktsituation
durch die Organisation geschiitzt und konnen es riskieren, zu konfrontieren,
ohne dass das Team sie entlésst.

— Die Organisation kann bedarfsorientiert neue Settings fiir Supervision installie-
ren.

— Der Umbau der Supervision in der Organisation fiihrte auch zu einer Sortie-
rung, auf welcher Ebene welche Themen zu bearbeiten sind, so wird die Struk-
tur der Organisation fiir alle klarer und nachvollziehbarer.

Anschrift der Verfasserin: Dr. Birgitta Leuschner, Lepsiusstr. 6, 12163 Berlin.
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Peter Burkowski

Leiten auf der mittleren Ebene in den aktuellen
Verinderungsprozessen und was unterstiitzende und
begleitende Prozesse und Personen dabei leisten konnen

Zusammenfassung: Ausgehend von den Erfahrungen mit Leitung auf der mitt-
leren Ebene in der Evangelischen Kirche von Westfalen in den aktuellen Ver-
dnderungsprozessen macht der Beitrag darauf aufmerksam, dass Leiten in der
Kirche eine spezifische Ausprigung erfihrt. Dies gilt auch fiir die den Verén-
derungsprozess unterstiitzenden und begleitenden Prozesse und Personen: Be-
rater und Coaches, die in diesen Zusammenhingen titig werden, sollten iiber
die Organisation Evangelische Kirche Bescheid wissen, ihre eigene Stellung
zur Macht geklirt haben und das christliche Menschenbild im Blick behalten.

Leitung auf der mittleren Ebene in der Evangelischen Kirche von
Westfalen — drei Erfahrungen:

Die Vorgénger

Vor etwa zehn Jahren haben wir — die Superintendentinnen und Superintendenten
—begonnen, eine gezielte und systematische Fortbildung fiir die Leitenden auf der
mittleren Ebene nicht nur zu fordem, sondem auch — in den Anfiangen — selbstver-
antwortlich zu organisieren. Damals war unsere Ausgangsfrage, wie wir uns in den
immer schwieriger werdenden Rahmenbedingungen und Verteilungskdampfen als
Leitungskrifte einbringen kénnen und welche Moglichkeiten der Gestaltung und
Steuerung wir in diesem Amt haben.

In einer der ersten Ubungen haben wir zusammengetragen, welche Bilder vom
Superintendentenamt unsere Vorgénger (sic!) uns sozusagen ,hinterlassen* ha-
ben. Was waren unsere konkreten ,,Vor*bilder, die Bilder, die die Zeit unmittelbar
vor unserem Amtsantritt gepréigt hatten? Das Ergebnis war nicht iiberraschend,
aber in seiner Mehrheit und Durchgéngigkeit iiberdeutlich: Unsere Vorgénger wa-
ren grofe Prediger und anerkannte Theologen in ihren Kirchenkreisen; manchmal
echte Charismatiker. Geistliche Leitung wurde geprigt und ausgeiibt durch Pre-
digten, GruBworte, Andachten, Ansprachen und Vortrige.

Wir haben uns diesen Bildern gestellt und eine deutliche Diskrepanz bemerkt.
Wir hatten in uns eine grofie Sympathie und eine ebenso grofle Sehnsucht nach ei-
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ner solchen Weise geistlicher Leitung; aber gleichzeitig hatten wir die Erkenntnis
in uns, dass dies allein nicht mehr ausreicht. Wir wussten nur zu gut, dass Organi-
sationsentwicklung, Personalfiihrung und Personalentwicklung, Prozessbeglei-
tung und bewusste Gestaltung und Umsetzung von Veridnderungsprozessen auf
uns zukommen wiirden.

»Leitungskrise“

Im Sommer 1999 haben wir in unserer Kirche eine sehr intensive Befragung der
Kirchenkreise durchgefiihrt. Bevor wir uns an die Arbeit der Reformvorlage (die
spiter ,,Kirche mit Zukunft“ hieB) setzen konnten, wollten wir wissen, welche Pro-
blemanzeigen, welche Krisenphinomene und welchen Reformbedarf die Ge-
sprichspartnerinnen und Gesprichspartner in den damals 33 westfilischen Kir-
chenkreisen von sich aus sahen. Wir hatten ein Frageraster vorgegeben und spéter
konnten wir feststellen, dass unsere Grundannahmen durchweg bestitigt wurden:
Akzeptanzkrise, Mitgliederentwicklung, Finanzen, Strukturprobleme.

Vollig iiberrascht waren wir allerdings von der starken Riickmeldung, dass wir
in unserer Kirche ein Leitungsproblem hitten —, und zwar auf allen Ebenen. Im
Kem ging es immer wieder darum, dass es zu wenig strategische Arbeit in den
Gremien gibe, dass die Aufgaben von Leitungspersonen nicht klar seien und kon-
krete Beschreibungen ebenso fehlten wie verabredete Geschiftsfiihrungen von
Gremien. Sehr hdufig wurden auch die Grofe oder die Zusammensetzung der Gre-
mien als Problem benannt. Aber immer wieder wurde beméngelt, dass die Gremi-
en — auf allen Ebenen — aufgrund ihrer Beschiftigung mit Einzelproblemen und
kleinteiligen operativen Aufgaben de facto nicht in der Lage seien, wirkungsvolle,
strategische und konzeptionelle Leitung auszuiiben.

Und es wurde beklagt, dass es in vielen Fllen an personlicher Qualifikation und
Kompetenz von Amtsinhaberinnen und -inhabemn fehle oder auch an der Zeit zur Er-
fiillung der Aufgaben. Wir haben dieses — in solcher Breite — {iberraschende Ergeb-
nis in die Reformvorlage ,,Kirche mit Zukunft* aufgenommen und der ,,Leitungs-
frage auf allen Ebenen” ein eigenes Kapitel gewidmet. Dabei haben wir versucht,
Hinweise fiir eine verantwortliche Leitung in Gremien (als strategische Leitung)
und als Personalfiihrung und Personalverantwortung von Personen — und zwar in
der Regel von Hauptamtlichen — zu geben (Kirche mit Zukunft 2000, S. 56).

Interessant war nicht nur dieser Befund und die starken Linien, die in der wei-
teren Arbeit deutlich geworden sind, z. B. in den Grundsétzen zu Fiihrung, Leitung
und Zusammenarbeit oder durch die regelméfigen Mitarbeitendengespriche,
durch die bevorstehende Arbeit an Gemeinde- und Kirchenkreiskonzeptionen und
einer veridnderten Visitationspraxis.

Viel spannender als die konkreten Ergebnisse der Beratungen in den vergange-
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nen Jahren waren die Reaktionen auf diesen Befund zum Leitungsthema:

— Leitung: Das ist nur die Kirchenleitung in Bielefeld. Dass z. B. das eigene Han-
deln im Presbyterium die Leitung einer Korperschaft des 6ffentlichen Rechts
ist, wurde gar nicht wahrgenommen. Kritik an der Leitung wurde intensiv un-
terstiitzt, aber nur so lange es sich auf die Leitung ,,da oben“ beziehen lief3.
Kreissynoden wurden eher als pidagogische Veranstaltungen gesehen; Kreis-
synodalvorstinde waren kaum im Blick.

Wenn man nun bedenkt, dass in unserer Kirche der grofite Teil der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bei Kirchengemeinden angestellt sind, dann geht es also
fast immer um Leitungsentscheidungen und damit um Personalentscheidungen
von Presbyterien. Ebenso ist der grofite Teil der Geb4ude unserer Kirche in der
Verantwortung von Presbyterien. Das ist so gewollt und viele Jahrzehnte waren
wir stolz darauf. Aber ein eigenes klares Verstidndnis von ,,Leitung/Personal-
fiihrung* ist kaum ausgeprégt, das gibt es nicht bei uns, sondem nur ,,da oben*.

— ,,Bei uns ist das ganz anders*: ,,Im Prinzip kann das ja richtig sein, aber hier bei
uns ist das ganz anders. Wir verstehen uns alle gut. Hier gibt es auch keine Hier-
archien, sondemn viele Moglichkeiten der Beteiligung.” Sie kdnnen sich sicher
vorstellen, dass der Hinweis auf unklare Strukturen schnell zur Unterstellung
von starker Hierarchisierung wurde und dass der Hinweis auf unklare Rollen
schnell in dem Vorwurf autoritirer Leitung endete. Gar nicht so selten begeg-
nete mir — von Theologen — in diesem Zusammenhang auch der Hinweis auf
die 4. These der Barmer Theologischen Erkldrung, in der es — wohlgemerkt als
Abwehr eines totalitdren Fiihrerprinzips in der Kirche im Jahr 1934 — heifit:
,.Die verschiedenen Amter in der Kirche begriinden keine Herrschaft der einen
iiber die anderen, sondern die Ausiibung des der ganzen Gemeinde anvertrau-
ten und befohlenen Dienstes.*

Vorbehalt und Verdacht

Meine dritte Erfahrung ist der Erfahrungsaustausch mit Menschen, die ebenfalls
,in der Mitte“ leiten — in der Diakonie, im 6ffentlichen Dienst, in 6ffentlich-recht-
lichen Anstalten, in der Wirtschaft. An vielen Stellen gibt es dhnliche Erfahrungen
mit Ehrenamtlichen in Gremien wie in unserer Kirche; an vielen Stellen gibt es tré-
ge Systeme, die jetzt auf die notwendigen Verdnderungen nicht gut vorbereitet
sind. Es gibt oft dhnliche Erfahrungen im Bereich von Personalentwicklung. Vie-
les ist gemeinsam, aber eines ist deutlich verschieden: Nirgendwo sonst wird eine
Leitungskraft auf der mittleren Ebene so wenig akzeptiert und anerkannt wie in der
evangelischen Kirche. Anders gesagt: Uberall sonst gibt es den Grundkonsens mit
der Institution und Organisation, dass Fiihrung und Leitung wichtige Funktionen
eines Gefiiges sind, die verantwortlich wahrgenommen werden miissen, und dem
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Ganzen der Organisation, seiner Fortentwicklung, seinen Ergebnissen, seinem Er-
folg dienen. Es gibt in der Evangelischen Kirche — und nicht nur in Westfalen -
eine tiefe und tief verwurzelte Skepsis und Verdichtigung gegeniiber jeder Form
von Leitung. Das hat seine tiefen Wurzeln, die fiir den Protestantismus priagend
sind.

Dazu ein Zitat, das gut beschreibt, was fiir eine gldubige Protestantin bzw. ei-
nen gliubigen Protestanten gelten konnte: Der oder die einzelne Gliubige, die im
»sola scriputra® und ,,sola fide* ihren Seelenfrieden mit Gott finden kann, schlie3t
sich mit anderen Gleichgesinnten zur Gemeinde zusammen beziehungsweise wird
in eine solche hineingetauft. ,,Die Gemeinden als Gemeinschaft der Glaubigen bil-
den die Kemzellen der Kirche. Oder noch entschiedener: Die Gemeinde ist das
Fundament, auf dem alles ruht, und Quelle, von der alles auszugehen hat. Ohne
Gemeinde keine Kirche! ist das Motto. Berufen kann man sich —und wird man sich
— dabei auch auf den (...) Satz vom 'Priestertum aller Glidubigen' und die Selbst-
verwaltungsbefugnis, die schon Martin Luther jeder Gemeinde zusprach. Die Ge-
meinden organisieren sich selbst in Kirchenbezirken. Uber eventuelle zusitzliche
grofere Einheiten entsteht dann die Landeskirche als Gesamtsystem — sie ist u. U.
ganz hilfreich bei der AuBenvertretung oder auch fiir einige unumgingliche zen-
trale Verwaltungsakte, bleibt jedoch notwendiges Ubel! (...) Dieses Kirchenbild
atmet den Geist der ersten — urchristlichen — Stunde und wird getragen von einer
Ausrichtung, die von unten nach oben geht. Diese Ausrichtung der Dynamik, das
theologische Wertesystem, findet natiirlich ihre Entsprechung im Selbstverstind-
nis der Kirchenmitglieder und der in der Kirche Beschiftigten: hier entspringt das
fiir die protestantische Kirche so bezeichnende basisdemokratische, institutions-
kritische Verstindnis* (Miiller-Weiflner 2003, S. 38f.).

Der einzelne Christenmensch fiihlt sich letztendlich und grundsitzlich erst ein-
mal allein verantwortlich vor und mit seinem Gott. Die Rechtfertigungslehre
schenkt eine grofe prinzipielle Unabhéngigkeit gegeniiber der Institution Kirche
und jedem Blick auf das organisatorische Ganze der Evangelischen Kirche. Ein
gutes Beispiel hierfiir ist die beginnende Diskussion iiber das EKD-Impulspapier
»Kirche der Freiheit, Perspektiven fiir die evangelische Kirche im 21. Jahrhun-
dert“. Ich zitiere aus einem epd-Wochenspiegel (40/2006, S. 3) Anfang Oktober:
»EKD soll Anklang von Zentralismus vermeiden® heif3t es in der Uberschrift.
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Leitung auf der mittleren Ebene in den aktuellen
Verinderungsprozessen

Leiten in der Kirche ist anders

Menschen, die sich in dieser Kirche auf eine Leitungsaufgabe einlassen, sollten
dieses seltsame Bedingungsgefiige von ,,Leitung* kennen bzw. kennen lemen wol-
len. Es gehort zu dieser Kirche und es bestimmt und prigt den Dienst in starker
Weise. Leitungspersonen sollten dieses Bedingungsgefiige aber auch deshalb ken-
nen, um Konflikte, Kritik — auch personliche Kritik — richtig einordnen und ver-
stehen zu koénnen. Vor allem aber miissen sich evangelische Leitungspersonen auf
der mittleren Ebene immer wieder klar machen, dass die Evangelische Kirche kei-
ne klar gegliederte Organisation auf drei Ebenen ist, fiir die die Regeln und Struk-
turen anderer Organisationen — z.B. im staatlichen oder wirtschaftlichen Bereich
- ebenso gelten wiirden und miissten.

In meinem zweiten Bericht iiber den Stand des Reformprozesses ,,Kirche mit
Zukunft vor der Landessynode habe ich es einmal so formuliert:

,»Wir haben als Kirche untermehmerische Aufgaben und Teile unserer Kirche
verlangen nach unternehmerischer Verantwortung — aber als Kirche sind wir keine
Unternehmen.

Wir haben einen 6ffentlichen Auftrag und es gibt bei uns unzihlige 6ffentliche
Veranstaltungen — aber wir sind keine 6ffentliche Anstalt.

Wir haben Bereiche der Kirche, die wirken und arbeiten wie eine Behorde —
aber als Kirche sind wir keine Behorde.

Wir haben Anteile und Arbeitsbereiche in der Kirche, die veranstalten Feste,
KinderspaB, Jugendfreizeiten, Kulturangebote mit Kunst und Musik, Senioren-
nachmittage und Kirchentage — aber wir sind keine Event-Agentur.

Wir sind présent in den Innenstidten und in den l4ndlichen Bereichen; Kirche
ist jeder Gebietskorperschaft verankert. Wir haben uns traditionell ziemlich staats-
analog organisiert — und trotzdem sind wir nicht der Staat.

Wir mischen uns ein, weil wir der Uberzeugung sind, dass Christinnen und
Christen — ihrem Glauben verpflichtet — sich einmischen miissen in die gesell-
schaftlichen, in die politischen Prozesse, dass wir uns dulem und Stellung bezie-
hen miissen zu den politischen Fragen unserer Zeit, vielleicht heute mehr denn je
—und trotzdem machen wir keine Politik.

Das alles sind wir nicht — aber was ist dann die Kirche?

Die Kirche ist immer Verheiung und Ereignis. Sie hat eine zeitbedingte sozia-
le Gestalt und eine sie bestimmende Organisationsform. Die Kirche bleibt, weil
immer wieder Menschen Gottes Botschaft in ihrer Zeit weitersagen werden. (...)
und gerade deshalb muss sie sich verdndern. (Westf. Landessynode 2003, S. 100)
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Die Aufgabe von Leitung auf der mittleren Ebene in diesen
Verinderungsprozessen

Nach meinem Verstindnis hat Leitung in unserer Kirche eine dienende Funktion.
Sie dient dazu, dass die Kirche ihre Aufgaben in der Welt dem Evangelium gemaf
erfiillen kann. Das Wahmehmen von Leitungsaufgaben ist niemals Selbstzweck
oder aus sich selbst heraus begriindet. Leitung geschieht im Bewusstsein, dass Je-
sus Christus selbst der Herr der Kirche ist und seine Gemeinde leitet durch Wort
und Sakrament. Sie vertraut der Leitung des Geistes Gottes und lésst sich von ihm
in die Pflicht nehmen.

Auf mittlerer Ebene tragen Leitungsverantwortliche Verantwortung dafiir, dass
angemessene Organisationsformen und Kommunikationswege vorhanden sind und
Mitarbeitende fiir ihre Arbeit Unterstiitzung finden, indem sie den Rahmen und das
Ziel ihrer Arbeit kennen (vgl. Leitung wahmehmen in der Kirche 2002, S. 3). Dies
bedeutet fiir mich insbesondere:

1. Die Rahmenbedingungen und Herausforderungen benennen — klar und deutlich

— und immer wieder!

Es klingt banal, ist es aber nicht. Meines Erachtens gehort es zu den wichtigsten

Aufgaben, die Rahmenbedingungen immer wieder zu benennen. Dabei geht es

auch darum, die konkreten Informationen fiir eine Kirchengemeinde, eine Re-

gion oder einen kreiskirchlichen Dienst zur Verfiigung zu stellen. Auch wenn
dies operative Aufgabe der Verwaltung ist, sollte die Leitung eines Kirchen-
kreises regelméBig fiir Transparenz sorgen: Wie hoch sind die Kirchensteuer-
einnahmen? Wie viele Riicklagen gibt es noch? Wie entwickeln sich die Ge-
meindegliederzahlen? Was kommt in den kommenden Jahren noch auf uns zu?

Was heiflit das fiir die Pfarrstellen oder fiir die Gebdude? Selbstverstindlich

braucht man dann auch Ideen davon, wohin es gehen kann im Kirchenkreis, mit

der Diakonie, mit den Gemeinden usw.
2. Eigene Vorstellungen und Ziele benennen und kommunizieren!

Wenn niemand weil}, was ich denke, kann auch niemand sich dazu verhalten.

Dazu gehort es auch, die Situation, in der wir uns befinden, theologisch und

geistlich zu bedenken und einzuordnen. Der oben beschriebene Mangel an kon-

zeptioneller und strategischer Leitung in unserer Kirche erfordert m.E. klare

Vorstellungen und Bilder von Gremien und Personen, die Leitungsverantwor-

tung wahmehmen. Was bedeutet es, wenn die Gemeinden immer kleiner wer-

den — auch theologisch? Welche Bilder sind dabei prigend, wenn wir jahrzehn-
telang mit Wachstumsbildern geprigt wurden? Was brauchen wir heute: Wein-
berg, Simann, Saat und Emte usw. oder Trauerbegleitung mit den Geschichten
von Ruth oder Elia? Welches Kirchenbild pragt und tridgt mich (reine Gemein-
dekirche oder ein plurales Kirchenverstindnis (Kirche am 3. Ort; parochial —
funktional usw.)? Welche Haltung eines Leitungsgremiums bzw. einer Lei-
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tungsperson erfordemn die gegenwirtigen Herausforderungen: kommunikativ
oder konfrontativ; gegeniiber sein oder begleiten? Manchmal kann es hilfreich
sein, die eigenen Gedanken und Ziele mit einem Satz auszudriicken und auf den
beriihmten Punkt zu bringen, wie es z.B. Bischof Noack getan hat: Wir wollen
frohlich kleiner werden, ohne die Perspektive des Wachsens zu verlieren. Fiir
mich ist bis heute klar, dass eine redliche und ehrliche Wahmehmung der Lei-
tungsverantwortung nur geht, wenn ich auf der einen Seite in guter Beziehung
und Kommunikation bin und auch erreichbar bin. Auf der anderen Seite brau-
che ich aber auch eine gute Distanz, um genau hinschauen und Situationen gut
wahmehmen zu konnen. Dies kann auch davor bewahren, selbst als Leitung in
einen regressiven Sog zu geraten.

. Die Ruhe bewahren und den Uberblick behalten!

In dieser hektischen Zeit, in der vieles sich iiberschligt und das Tempo fiir ei-
nige viel zu schnell geworden ist, gehort es m.E. zur Leitungsverantwortung,
die Ruhe und den Uberblick zu behalten — auch fiir sich selbst. D.h. fiir mich
zweierlei: Zum einen versuche ich mich iiber die Situation in den Gemeinden
und im Kirchenkreis immer wieder selbst gut zu informieren: Zeitungslektiire,
Gemeindebriefe, Berichte usw. Auf der anderen Seite muss ich aber auch dafiir
sorgen, dass ich selbst die Ruhe bewahren kann. Hier liegt die eigene Verant-
wortung fiir geistliche ,,Brunnenpflege* und Supervision, fiir korperlichen und
geistlichen Ausgleich.

. Fiir Einheit, Zusammenhalt, Rechtrahmen und Regeln sorgen!

Zur oben beschriebenen guten ,,Distanz* gehort es m. E. auch, fiir die Einhal-
tung von Regeln und rechtlichen Rahmenbedingungen zu sorgen. In unruhigen
Zeiten ist die Sicherheit der Regeln, die es gibt, doppelt wichtig. Man kann sich
darauf verlassen, dass etwas gilt, auch wenn vieles sich verdnderm muss. Wir
haben entdeckt, dass es gut ist, Dinge zu kldren, die wir sonst wieder und wie-
der diskutieren wiirden: Reisekosten-Richtlinien gehéren ebenso dazu wie
Dienstvereinbarungen mit der Mitarbeitervereinigung zur Absenkung der Son-
derzuwendung bei gleichzeitigem Schutz vor betriebsbedingten Kiindigungen.
Es gehort dazu der piinktliche Beginn ebenso wie das versprochene Protokoll,
das regelméBige Gesprich in ungestorter Atmosphére und das Eintreten fiir Be-
schliisse der Kreissynode oder der Landessynode — (Das gilt fiir mich!). Aber
ebenso gehort hierzu auch die Erinnerung an unseren Auftrag, der immer noch
und immer wieder gilt, und an ein christliches Menschenbild, das nicht beliebig
und nach Kassenlage verinderbar ist, sondern auch in einer schwierigen Situa-
tion zu gelten hat.

. Die Menschen begleiten und unterstiitzen — Hauptamtliche und Ehrenamtliche.

Nicht zuletzt, sondem eigentlich am wichtigsten ist die stédndige eigene und ge-
genseitige Erinnerung daran, dass in dieser schwierigen Zeit die Menschen, die
wiederum viel Verantwortung haben, diejenigen sind, die die Verdnderungen
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gestalten miissen: als hauptamtlich Mitarbeitende, als Pfarrerin, als Presbyter,
Ausschussmitglied — oder wo auch immer jemand verantwortlich mitarbeitet.
Diese Perspektive darf man nicht verlieren: Am jeweiligen Ort der Arbeit wird
der Riickbau konkret, nicht in Sitzungen von Gremien. Deshalb brauchen die
haupt- und ehrenamtlich Verantwortlichen Zeit und Gelegenheiten zur Reflexi-
on (Riisttage, Austausch usw.) und einfach ein offenes Ohr zwischendurch.
Wertschitzung, wenn sie ehrlich gemeint ist, hat viele Formen und geschieht
auf vielen Wegen. Wichtiger als die Form ist m.E. die Haltung. Diese Haltung
ist Grundlage der ,,RegelmifBigen Mitarbeitendengespréiche®, in denen es dar-
um geht, im Zutrauen auf die von Gott geschenkten Gaben die richtigen Men-
schen mit ihren jeweiligen Begabungen und Kompetenzen an die richtige Stelle
zu bringen. Dazu braucht es Férderung, Fortbildung, Begleitung und viel Zeit.
Insgesamt ist Leitung auf mittlerer Ebene ein Dienst, der dazu hilft, dass der
Auftrag der Kirche zur Verkiindigung des Evangeliums in meinem Verantwor-
tungsbereich erkennbar ist und auch zukiinftig weiter Gestalt gewinnt.

Wie geht das nun in den aktuellen Verinderungsprozessen, in denen
wir uns befinden?

Die Herausforderungen sind bekannt. Dennoch méchte ich ihnen nur kurz einige
Eckdaten aus dem Kirchenkreis Recklinghausen nennen, um den allgemeinen
Aussagen von Finanzkrise und Mitgliederentwicklung, von Strukturanpassungen
und Riickbau einige konkrete Fakten zur Seite zu stellen. Der Evangelische Kir-
chenkreis Recklinghausen hat ca. 121000 Gemeindeglieder in sieben Stidten.
1970 hatte er auf gleicher Fliache 160000 Gemeindeglieder; d.h. in 35 Jahren ver-
ringerte sich die Gemeindegliederzahl um ein Viertel.

Bis 1995 wurde darauf nicht reagiert. Vor zehn Jahre gab es ein Antragsvolumen
fiir Baumafnahmen an den kreiskirchlichen Baufonds von ca. 30 Millionen DM.
Das war keine Ausnahme. Die Wamungen vor Bevolkerungsriickgang oder sin-
kender Kirchensteuer waren da — z.B. in einem Papier der EKD von 1986 —, wur-
den aber nicht gehort. Alles ging weiter wie es immer war: Stellen wurden alle be-
setzt; Stellen wurden neu geschaffen, nicht nur Pfarrstellen; Gemeindehduser wur-
den ausgebaut, modemisiert, z. T. neu gebaut. Warum? Weil trotz dramatisch sin-
kender Gemeindegliederzahlen die Kirchensteuer bis 1994 immer weiter anstieg.
Das é@nderte sich ab 1996. Dennoch fanden es viele Verantwortliche bis vor weni-
gen Jahren tiberfliissig, liber verdnderte Strukturen oder gar Riickbau nachzuden-
ken.

Heute haben wir im Kirchenkreis Recklinghausen ca. 25 % weniger Kirchensteu-
em zur Verfligung wie vor zehn Jahren. Dieses fiihrte zu Verdnderungen, die es in
solch kurzer Zeit noch nicht gegeben hat. Dafiir war ein konzeptionelles Vorge-
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hen, dafiir waren strategische Leitung auf der Ebene des Kirchenkreises und der

Kirchengemeinden, redliche Begleitung und regelméfige Information sowie Bera-

tung der Kirchengemeinden und dafiir war eine regelméfige synodale Kommuni-

kation wichtig. Unter der deutlichen Uberschrift ,,Riickbau und Profilbildung*
mochte ich Ihnen einige Fakten bzw. Ergebnisse der letzten zehn Jahre nennen:

— Vier diakonische Werke wurden zu einem Werk zusammengebracht (drei re-
gionale und ein kreiskirchliches; leider konnte ein regionales Werk diesen Weg
nicht mitgehen). Dieses erforderte einen mehrjihrigen Beratungs- und Ent-
scheidungsprozess.

— Von ehemals 23 wird es am 1. Januar 2007 im Kirchenkreis Recklinghausen
noch zwolf Kirchengemeinden geben. Gemeindefusionen sind ein aktuelles
Thema, um auf den Bevolkerungsriickgang zu reagieren. Voran gingen von der
Kreissynode beschlossene ,,Planungsregionen®, also klar verabredete Nachbar-
schaften, in denen es jetzt zu Fusionen kommt.

— Die Zahl der Gemeindepfarrstellen wurde um ca. zehn Stellen zuriickgebaut.

— Die Zahl der Stellen auf der Mittelebene wurde um ca. sechs Vollzeitstellen zu-
riickgebaut.

— Zum Jahresende werden drei Kirchen entwidmet sein, also nicht mehr als Kir-
chen genutzt werden, und fiinf Gemeindehduser geschlossen bzw. anders ge-
nutzt werden. Viele Pfarrhiduser wurden verkauft, Grundstiicke in Erbpacht
iberfiihrt usw.

— Die Mittelebene wurde umgestaltet: Von den historisch zufillig nacheinander
entstandenen Referaten und Diensten wurden nun Fachbereiche: Schule, Kin-
dertageseinrichtungen, Seelsorge usw. gebildet. Von Koordinatorinnen und
Koordinatoren wird in den Fachbereichen Verantwortung getragen.

— Mit dem Nachbarkirchenkreis Gladbeck-Bottrop-Dorsten wurden im Gestal-
tungsraum mehrere Vereinbarungen zur verbindlichen Zusammenarbeit be-
schlossen: Verwaltung, Erwachsenenbildung, Fachberatung Kindertagesein-
richtungen, Schulreferat, Mediothek usw.

— Wir haben weiter an unserem Profil gearbeitet (Umweltmanagement — Griiner
Hahn, gesellschaftliche Verantwortung, Fliichtlingsarbeit, usw.) und ein grofies
Fest gefeiert (Kreiskirchentag 2004 — Mitten unter euch).

Was konnen unterstiitzende und begleitende Prozesse und Personen
dabei leisten?

Offenbar, so habe ich im Vorfeld zu diesem Kongress gelemt, ist nicht nur bei mir
und nicht nur im kirchlichen Kontext die Nachfrage nach Begleitung in den
schneller werdenden und schwieriger werdenden Verinderungsprozessen gestie-
gen. Dabei geht es ebenso um die Suche nach Losungen fiir bestimmte — z.T. neu
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gestellte — Aufgaben. Es geht aber auch um grundsitzliche Fragen von Orientie-
rung und Ausrichtung des eigenen Leitungsverhaltens. Hierbei spielt m.E. der
Zeitfaktor eine andere Rolle als noch vor einigen Jahren. Es gibt nicht mehr genii-
gend Zeit ,,zum Wachsen, Entwickeln oder Reifen” (Moller, M. u.a. 2005, S. 2) in
der Berufsrolle bzw. in der Leitungsverantwortung, deshalb wird nach konkreter
Unterstiitzung, Anleitung, Vergleichen und Erfahrungen anderer ebenso gesucht
wie nach konkreten Hilfestellungen und Kenntnissen. Insofern hat sich die Erwar-
tung an Supervisorinnen und Supervisoren, die diese Begleitung iibermehmen wol-
len, m.E. deutlich verindert. Sie muss weit iiber die psychodynamischen oder
gruppendynamischen Prozesse hinausgehen.

Fiir die Ausgangsfrage nach unterstiitzenden und begleitenden Prozessen und

Personen ist hierbei aus der Sicht eines Leitungsverantwortlichen auf der mittleren
Ebene noch eine weitere Frage zu kldren bzw. eine Abgrenzung vorzunehmen. Da
wir selbst — quasi von Amts wegen — die Aufgabe der Unterstiitzung und der Be-
gleitung von Prozessen und Personen zugewiesen bekommen haben, stellt sich die
Frage der genauen Kldrung der Fragestellung und der jeweiligen Abgrenzung im
konkreten Fall. An die erste Stelle gehort fiir mich eine deutliche Kldrung. Wenn
festgestellt wird, dass Supervision oder begleitende Beratung bzw. Coaching eines
Prozesses notwendig wiren, dann gehort es m.E. zur Verantwortung eines Super-
intendenten bzw. einer Superintendentin, dieses festzustellen und zu vereinbaren.
Die hier beschriebenen Aufgaben gehoren je nach Anforderungsprofil in die Hin-
de von professionellen Akteuren. Es ist also immer die Frage zu stellen: Wer un-
terstiitzt und begleitet welche Prozesse und Personen? Nach meinen Erfahrungen
ist hierzu in Leitungsgremien oder in Dienstgesprichen inzwischen eine grofie Be-
reitschaft gewachsen und eine ebenso grofie Offenheit vorhanden.
Bei der Begleitung und Unterstiitzung von Gemeinden, von Teams auf Gemeinde-
ebene oder von Gemeindepfarrerinnen /Gemeindepfarrem ist dabei in der Vergan-
genheit nicht immer beachtet worden, dass sich diese Situation in einem Kontext
von gesamtkirchlicher Verdnderung, von veridnderten Rahmenbedingungen, von
Verabredungen in einer Region oder von konzeptionellen Uberlegungen in einem
Kirchenkreis bewegten.

Meine — in diesem Sinne indirekten — Erfahrungen mit Supervision/Beratung/
Coaching sind sehr unterschiedlich. In der Regel ist es aber so, dass gut verabre-
dete Beratungsprozesse in Kirchengemeinden oder Pfarrteams zu einer spiirbaren
Entlastung fiir die Leitungsverantwortung auf der mittleren Ebene fithren. So wur-
de in einem Fall ein Team gestérkt, um die groBen strukturellen Herausforderun-
gen als gemeinsame Aufgabe anzusehen und anzugehen. Wihrend friiher in jeder
Sachfrage die Unterschiede der Bezirke und z.T. die Verhaltensmuster der Amts-
vorginger auftauchten und aufbrachen, konnten nun die Herausforderungen der
Zukunft zielgerichtet bearbeitet werden. In einem anderen Fall wurde ein Lei-
tungsgremium in der Frage des Riickbaus ihres viel zu umfangreichen Gebdude-
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bestandes begleitet, hat Perspektiven entwickelt, Beschliisse gefasst und gemein-
sam mit der Prozessbegleitung die Umsetzung z.B. im Blick auf die Gespréche mit
Mitarbeitenden oder in Gemeindeversammlungen bis hin zur Offentlichkeitsarbeit
vorbereitet.

All dies kann die Leitung auf mittlerer Ebene nicht mehr allein leisten. Aber es
entlastet die Verantwortlichen auf der mittleren Ebene ungemein, weil hier Ziele
erreicht werden konnen, die gemeinsam abgestimmt sind oder von Kreissynode als
Rahmenvorgaben beschlossen wurden. Insofemn ,,dient” die gute und gelingende
Beratung und Unterstiitzung der Gemeindeebene immer auch dem Ganzen eines
Kirchenkreises, indem verabredete Gesamtziele (z.B. Kooperationen oder Fusio-
nen) erreicht werden oder erreichbarer werden. Und es ,,dient” den jeweils han-
delnden Akteuren, weil sie sicherer ihre Schritte tun konnen, vorbereitet in Ge-
spriche gehen und eventuellen Auseinandersetzungen standhalten. Aulerdem ist
dieses immer eine grofle Entlastung im Leitungshandel auf der mittleren Ebene.
Denn vom Superintendenten/von der Superintendentin wird im Konfliktfall ja oh-
nehin eine Moderation oder Lésung, eine Begleitung oder ein ,,wegweisendes
Wort* erwartet.

Was brauchen Beraterinnen und Coaches fiir solche
Beratungsprozesse?

Gem wiirde ich noch einen Schritt weiter gehen und aus meinen Erfahrungen und
Begegnungen versuchen zu formulieren, was wir sowohl auf der Gemeindeebene
als auch auf der Kirchenkreisebene zur Zeit brauchen, um gut begleitet und unter-
stiitzt zu werden.

Drei Dimensionen mochte ich hierzu gem ansprechen:

Organisationswissen

Ein Coach, eine Beraterin sollte mit den beteiligten Klienten auf Ballhohe spielen.
Ich habe es bereits angedeutet, dass in den meisten Fillen ein Selbstverstindnis als
»~Beziehungsarbeiter bzw. Beziehungsarbeiterin® alleine nicht mehr ausreicht. Es
geht um Begleitung in Prozessen einer Organisation mit all den aktuellen Bedin-
gungen und Notwendigkeiten. Deshalb ist ein entsprechendes Wissen iiber die Or-
ganisation ,,Evangelische Kirche* m.E. unerlésslich fiir eine gute Begleitung und
Unterstiitzung. Dass ich hierbei ein Feldwissen speziell der evangelischen Kirche
in ihrer sehr konkreten aktuellen Gestalt meine, ist hoffentlich im ersten Teil mei-
nes Vortrags deutlich geworden. Unsere Kirche ist weder durchgingig Behorde
noch ist sie ein Unternehmen. Also funktioniert sie auch nicht wie eine Behorde
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oder ein Unternehmen. Verwechslungen koénnen geféhrlich werden und fiihren
nicht zu guten Ergebnissen.

Ich wiirde mir wiinschen, dass Berater und Coaches sich Kenntnisse iiber die
Organisation erwerben: iiber die Kirchenordnung und das Kindergartengesetz,
iiber Haushaltsrecht und Haushaltssicherung, iiber Arbeitsrecht und Dienstrecht
(das ist ein Unterschied!), iiber Gemeindesatzungen und Satzungen von Kirchen-
kreisen. Am Beispiel der Kreissatzungen kann ich deutlich machen, warum dieses
so wichtig ist. Die Kreissatzungen unserer 31 Kirchenkreise sind ndmlich sehr ver-
schieden. Wihrend es in einigen Kirchenkreisen eine gemeinsame Personalverant-
wortung fiir Kirchengemeinden und Kirchenkreis gibt, haben andere lediglich eine
Finanzzuweisung mit hoher Selbstverantwortung der Kirchengemeinden. Dieses
wiederum hat Folgen fiir die jeweils handelnden Personen und die Wahrnehmung
ihrer Rollen als Vorsitzende eines Presbyteriums oder als Superintendentin.

Die Machtfrage kliren

Coaches oder Berater sollten m. E. aber noch mehr tun als die Kenntnisse iiber die
Organisation Kirche zu verbessem. Sie sollten eine eigene Idee, eine eigene Vor-
stellung von Leitung entwickeln. Sie sollten ihr eigenes Bild von ,,Organisation*
oder ,Institution* Kirche und ich glaube — erlauben Sie mir, wenn ich das sage —
auch ihr eigenes Verhiltnis zu dieser Institution kldren. Berichtete Supervisionser-
fahrungen weisen eher darauf hin, dass die Haltung von Supervisorinnen und Su-
pervisoren tendenziell institutionskritisch und ,,machtverdédchtigend* ist.

Vielleicht ist das das Stichwort. Wie steht es mit der Macht? Eine Frage, um die
ich in der Leitungsverantwortung niemals herum komme. Aber: Hat sie der Coach
auch fiir sich geklért? Hat er klar, warum er oder sie Coach ist und nicht selbst in
der Leitungsverantwortung?

Noch komplizierter wird die Situation dadurch, dass die meisten Personen in
beratenden Funktionen (als Supervisorinnen und Supervisoren, als Gemeindebe-
raterinnen und Gemeindeberater) ja selbst in ihren Gemeinden, Amtern, Diensten
und Werken unmittelbar Betroffene von den Verénderungen sind, die ich oben be-
schrieben habe. Fiir sie ist es umso wichtiger, Projektionen zu vermeiden, um sich
nicht zu schnell mit den Anliegen der Klienten zu identifizieren. Es geht darum,
die Organisation ,,Kirche zu verstehen und eine eigene Haltung, ein eigenes Ver-
héltnis zum Leitungsthema bzw. zur Machtfrage zu entwickeln.

Leiten auf der mittleren Ebene in den aktuellen Verédnderungsprozessen 65

Das christliche Menschenbild im Blick behalten

Noch einmal kniipfe ich an meine Erfahrungen an. Oft hatte ich in den vergange-
nen Jahren den Eindruck, Supervision sollte selbstsicher, stark oder ,,unverwund-
bar“ fiir eine schwierige Situation oder in einer schwierigen Situation machen. Ich
weif} nicht, ob es immer mit Absicht geschieht, aber hiufig soll Supervision und
Beratung auch wirken wie der Zaubertrank des Asterix.

Lassen Sie uns alle (!) ein christliches Menschenbild im Blick behalten, egal ob
als Leitende oder als Beratende, das die Menschen mit ihren Briichen und Schwi-
chen gelten lésst. Ein christliches Menschenbild kennt nicht nur selbstsichere und
.starke® Personlichkeiten, sondern auch Menschen, die zu ihren Schwichen ste-
hen kénnen, und die zu ihren unheilen oder unverheilten Anteil ,,Ja“ sagen kénnen.
Gerade im Leitungshandeln wird immer Selbstsicherheit erwartet. Aber trotzdem
—oder gerade — darf ich zu den Grenzen meiner Méglichkeiten und zu den Aporien
der Verantwortung in schwieriger Zeit stehen. Auch darin brauche ich Unterstiit-
zung und Ermutigung, um mit mir selbst ,,Dilemmata auszuhalten, Uberforderun-
gen auszuhalten, Einsamkeit bzw. Distanziertheit auszuhalten* (Ball 2005, S. 11).

Andreas von Heyl formuliert das so: ,,Die Lebensaufgabe des Menschen be-
steht nicht in der Verdnderung seiner Personlichkeitsstruktur, sondem in ihrer An-
nahme, in der Auss6hnung mit ihr, mit ihren Stirken und Schwéchen, mit ihren
'Schatten'. Aber in dem Malle wie man sich seiner Stirken und Schwéichen be-
wusst wird, kann man besser damit umgehen, kann auch Situationen meiden, in
denen einen die eigenen Schwachstellen Schwéchen bloBstellen oder beschiddigen
und sich mehr auf Aufgaben konzentrieren, bei denen sich die eigenen Krifte ent-
falten kénnen* (von Heyl 2003, S. 350). Das wiinsche ich mir.

Personliche Erfahrungen

Ich habe viele Formen von Begleitung und Beratung schon selbst erfahren kénnen:
Untermehmensberatung, Prozessbegleitung, kollegiale Beratung, Gruppensupervi-
sion und Coaching. Die Erfahrungen in diesen Prozessen waren fiir mich wichtig,
manchmal auch weit iiber die konkrete Situation hinaus. Ohne das Methodenpaket
meiner Ausbildung und der Arbeit als Gemeindeberater wire ich in den ersten Jah-
ren als Superintendent noch viel unsicherer gewesen. Und ohne die Begleitung
durch Supervision und kollegiale Beratung wére ich nicht gut auf den Weg gekom-
men. Bis heute bin ich dankbar, einen Supervisor und Coach zu haben, der mitgeht,
korrigiert, oftim Weg steht, neue Rdume 6ffnet und manchmal einfach mit aushilt.
Vielen Dank allen, die dieses Geschift gut und professionell kénnen. Es ist gut,
dass es diese Begleiterinnen und Berater gibt — gerade in dieser schwierigen und
schnellen, in dieser uniibersichtlichen und manchmal auch unbarmherzigen Zeit.
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Gute Leitung braucht gute Begleitung.

Ich glaube, wir brauchen auch spirituelle Begleitung und Brunnenpflege, wir brau-
chen auch immer wieder so etwas wie die Kldarung unserer geistlichen Ziele und
Visionen, damit wir bei uns selber und bei unserem Auftrag bleiben kénnen. Vie-
len Dank auch denen, mit denen das gelingt, und die Leitungsaufgabe als Teilhabe
am geistlichen Leitungshandeln als Teilhabe an Gottes Leitung seiner Kirche auf-
leuchten kann.
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Jorg Gogoll
Witz und Humor in der Supervision

Zusammenfassung: In der vorliegenden Arbeit werden Witz, Humor, Komi-
sches, so wie es im beruflichen Alltag und Supervisionsprozessen auftaucht,
beschrieben und im Hinblick auf die Tétigkeit des Einzelnen, der Gruppe oder
der Institution untersucht. Freuds Buch ,,.Der Witz und seine Beziehung zum
Unbewussten wird dabei als theoretischer Hintergrund aufgefasst.

Frage des Supervisors an den Geschiftsfiihrer: ,,Wie viel Leute arbeiten bei Ihnen?*
Antwort: ,,Fast die Hilfte.“

Wer will das nicht: morgens aufwachen, dem Arbeitstag, dem Licht und Leben un-
serer Titigkeit frohlich, fast frech, entgegenlachen? Den Duft des Erfolges in der
Nase, das heitere berufliche Sein wihlen! Nur nicht verkniffen sein, denn das eine,
der SpaB, ist doch machbar, und das andere, der Emst, kommt noch friih genug.
,Jetzt Spall haben. In neun Monaten zahlen* (Renault-Werbung). Will sich nun die
Heiterkeit nicht auf natiirlichem Wege oder durch freie Wahl einstellen, so l4sst
sich ihr zwanglos nachhelfen: Pleasurement (= Pleasure und Management, Rieger,
1999), eine Technik, die man fiir ein spaBlorientiertes Arbeitsleben konsequent nut-
zen sollte. Ehe wir aber jetzt ,,in 11 Schritten zum beruflichen Spaf* befordert
werden, macht einen die Entwicklung der Supervision und generell der Berufs-
sphire, die durch einen immer strafferen Zuschnitt, Beschleunigung und Druck ge-
prigt wird, eher glauben, man habe nichts mehr zu lachen.

Wenn man das Humorvolle als Ergebnis vitaler Interaktion und Kommunikati-
on versteht, stellt sich die Frage, wo Humor und Witz in den von Systemrationali-
tdt und Funktionalitit bestimmten Organisationen, Betrieben und Institutionen
bleiben, welches Leben sie dort fiihren und welche Rolle ihnen dort zukommt. Da
nun Organisationen in und durch Gesellschaften entstehen, wie auch Gesellschaf-
ten ihre Charakteristik dadurch erfahren, wie sie organisiert sind, stellen die insti-
tutionalisierte Tétigkeit, Kommunikation und Interaktion keine Gegensétze dar,
sondern bedingen einander und sind vielfach sogar aufeinander angewiesen. Die-
sem Zusammenhang, verbunden mit gewissen Interessen, verdanken sich die Stei-
gerungsraten von Kommunikationstrainings seit den 1970er-Jahren. Je mehr die
Bedeutung des Informellen fiir das Betriebsklima, die Arbeitsplatzzufriedenheit
und, nicht zu vergessen, die Produktivitit, erkannt wurde, umso stirker wuchs
auch die Unterhaltungsbranche in diesem Bereich. Wen wundert es da noch, dass
so etwas wie Humour Consulting als neue Dienstleistung im Supervisions- und
Beratungsbereich angeboten wird. Dabei wird »humour«, was iibersetzt Tempera-
ment, Laune, Scherz, Spafl, Humor heifit, auf den Aspekt ,,gute Laune* reduziert.
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