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Hartmut Heidenreich

Gemeindeberatung - Organisationsentwicklung -
(pastorale) Supervision. Ein Uberblick iiber Konzepte,
Literatur, Aus-/Fortbildung und Institutionen

Egal wie man die Streitfrage beantwortet, ob Gemeinde-
beratung "nur" Organisationsentwicklung (0OE) in der
Kirche sei, ob sie zumindest (gemeinde-) theologisch
mehr sein miisse, ob gerade sie es sich nicht leisten
kénne, lediglich neues soziales Schmierfett zur Ver-
hinderung von Reibungsverlusten bei den gleichen

alten Zielen, also Anpassungsinstrument zu sein (wie
eine Kritik an UE in der Wirtschaft sagt,, ob sie das
Heilmittel flir Gemeinden in volkskirchlichen Aporien
sei oder diese nur verdeckter perpetuiere - vermutlich
wird man sich darautr einigen k®nnen, daB wesentliche
Elemente einer rraxistheorie und der Methoden der
Gemeindeberatung (GB) aus der OE kommen., Uie OE wiederum
hat sich in kritischer Auseinandersetzung mit einer
Unternehmens- und Organisationsberatung entwickelt, die
sich entweder nur der Optimierung von Organisations-
abldufen oder lediglich der Beratung von Managern ver-
pflichtet sieht. Wo - und das gehdrt zum sogenannten
reedukativen Anteil an OE und GB - auch verdnderungs-
prozesse der beteiligten Personen, z. B. hauptamtlicher
Gemeindemitarbeiter und Geistlicher, angestoBen werden,
liegt die GUrenze zur Supervision nahe. Ebenso kann eine
Supervision pastoraler Mitarbeiter sich ihrer Grenzen
bewu3t werden und auf die Notwendigkeit einer Beratung
aes sozialen Systems wemeinae stoBen,

Diese Zusammennange und flieBenden Grenzen sind der
trund dafiir, daB dieser {berblick auch auf Literatur
auBlerhalb des engeren Feldes der Gemeindeberatung ver-
weist. Vollstédndigkeit ist dabei weder m&glich noch be-
absichtigt., Diese Hinweise verstehen sich nicht als
Sammelrezension, die die einzelnen Titel kritisch und
breiter besprechen kénnte. Es sind eher kurze Ein-
fiihrungen ins jeweilige Konzept und Lektiirehinweise.
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Ausgespart ist der ganze Bereich Gemeindemodelle und 3
-theologie - zum einen aus Platzgriinden, zum zweiten,
weil dieser allgemein bekannter und zugénglicher sein
dirfte als o.g. Bereiche.

1. Organisationsentwicklung (OE)

Insbesondere die erste Generation von Gemeindeberatern
hierzulande verstand GB als OE im kirchlichen Bereich. In
der Gemeindeberaterfortbildung wirken zumindest im evang.
Bereich hin und wieder auch OE-Berater mit Erfahrungen in
Wirtschaft und offentlicher Verwaltung mit. Um GB und die
Moglichkeit der Rezeption von Methoden und Konzepten der
OE in der Kirche einschdtzen zu konnen und ggf. zu nutzen,
ist eine Beschadftigung mit OE sinnvoll und ndtig.

Dies ist auch vonndten, um weder von vornherein solche
Ansdtze als untheologisch oder unkirchlich abzulehnen,
noch sie vorschnell durch theologische Etikettierung zu
vereinnahmen (vgl. hierzu H. Steinkamps vier Paradigmen
des Verhidltnisses von Praktischer Theologie und Sozial-
wissenschaften in Mette/Steinkamp 1983, 166ff). Dazu ist
es allerdings unumgédnglich, sich zundchst einmal auf so-
zialwissenschaftliches Terrain und dessen Terminologie
einzulassen.

OE ist ein Etikett fiir verschiedene Ansédtze der Verédnde-
rung von Organisationen, die jedoch auf den gemeinsamen
Annahmen basieren, daB zum einen bloBes Wissen zur Veran-
derung sozialen Verhaltens nicht geniige, dal zum anderen
Verhaltensdnderungen ihrer Mitglieder kein direktes Mittel
zur Verdnderung von Organisationen sind, schliefBlich auch,
daB fir Individuen und Kleingruppen adédquate und funktio-
nale Verhaltensweisen nicht unbedingt hilfreich sein miis-
sen fir das Erreichen von Organisationszielen (vgl. Sie-
vers 1977, 11f). "50 Definitionen der Organisationsentwick-
lung - und kein Ende", stéhnte K. Trebesch (vgl. 1982)
schon im Titel seiner Auswertung von OE-Definitionen, um
im Artikel selbst noch zu ergédnzen, daB ein GroBteil von
ihnen iiberdies ungeeignet sei, einen Neugierigen etwas
iiber OE erfahren zu lassen.
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Das mag auch damit zusammenhidngen, daf fiir die angewandte
Betriebs- und Sozialwissenschaft OE ein neues attraktives
Etikett wurde, das einem breiten Spektrum von Theorie-
und Beratungsangeboten zur Steigerung ihrer Markt-Attrak-
tivitdt aufgeklebt werden konnte.

Wagen wir es dennoch: OE soll hier vorldufig verstanden
werden als ein BeratungsprozeB3, den eine Organisation

bzw. eines ihrer Subsysteme mit einem oder mehreren Bera-
tern eingeht, um ihre Ziele besser zu erreichen, wobei
eine Kultur des Wandels (der Innovation) geschaffen werden
soll. Diese besteht darin, daB sozialwissenschaftliche
Theorie und Technologie angewendet werden soll im ProzeB
gemeinsamer Problemdefinition, Diagnose und Veridnderung
der Organisation durch alle Beteiligten und Betroffenen.
Durch diesen ProzeB, so wird unterstellt, erwirbt die Or-
ganisation eine groBere Problemldsungskapazitdt fir die
Zukunft. Letztlich geht es also um das Lernen sozialer
Systeme selbst (vgl. Hornstein u.a. 1971, 343ff, French/
Bell 1973, 31ff, Sievers 1977, 12ff, Bartdlke 1980, 1469f).

Verstédndlich wird der Hintergrund von OE, wenn man kurz
auf die Entwicklung der OE blickt: Man nimmt zwei Quellen
der OE um die 50er Jahre an, einmal die Anwendung grup-
pendynamischer Laboratorien nach K. Lewin durch seine
Schiiler in der Industrie, zum zweiten die Survey-Feedback-
Forschung, bei der die Ergebnisse von Mitarbeiterbefragun-
gen Vorgesetzten und Mitarbeitern zur gemeinsamen Auswer-
tung in intensive Gruppendiskussionen zuriickgegeben wur-
den. Beide Quellen flossen auch organisatoriseh zusammen
im Institute for Social Research der University of Michi-
gan. Der Aktionsforschungsansatz war in beiden enthalten
und geht wie die anderen wichtigen Elemente, Gruppen-
dynamik und soziale Feldforschung, auf Lewin zuriick (vgl.
zur Zwei-Quellen-Theorie French/Bell 1973, 37ff).
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Europdische Autoren gehen neuerdings von drei

Quellen aus, indem sie die Konzeption sozio-
technischer Systeme einbeziehen, die Ende der
vierziger Jahre am Londoner Tavistock-Institute

of Human Relations entstand. Bei der Untersuchung

von negativen Folgen neuer Foérdertechnologien im
Bergbau hat man die Bedeutung wvon intakten Sozial-
strukturen fiir die Leistungsfihigkeit der Organisation
einerseits und die Beeinflussung der Sozialstruktur
durch die Technologie andererseits festgestellt. Daraus
hat man Folgerungen in zwei Richtungen gezogen: daB
zum einen soziales und technisches System aufeinander
abgestimmt sein miissen; daB zum anderen in analytischer
Perspektive die Aufbaustruktur einer Organisation in
ihrer Interdependenz mit dem sozialen System in der
Organisation gesehen werden muB und daB Organisationen
als offene Systeme zu betrachten sind, also nur ver-
standen und sinnvoll verdndert werden konnen, wenn man
ihre Beziehungen zur Umwelt einbezieht (vgl., Sievers/
Trebesch 1980,50).

Analogien konnten fiir die Situation von Gemeinden
kritische Anfragen bedeuten. Doch kehren wir zun&chst
zu Lewin zurlick.

Von Lewin her wird auch die Rolle des Beraters als
Katalysator im Ver&@nderungsprozeB deutlicher: eben
nicht als Organisationsberater, der einen Tag anreist,
einige Leute oder gar nur das Management befragt und
einige Zeit spidter eine Auswertung der Befragung nebst
einem Plan zur Verdnderung der Organisation zuschickt,
und die Auftraggeber ktnnen sehen, ob und wie sie die
Vorschlédge umsetzen konnen und wollen. Der Berater soll
bei der OE den ProzeB von der Problemdefinition bis zur
Erprobung von Lisungen begleiten.
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Wenn es also darauf ankommt, die Ressourcen der
Organisation und ihrer Mitglieder zu aktivieren,

eine entsprechende Organisationskultur zu schaffen

(fiir die jeweilige Organisation typische Tdtigkeits-
und Interaktionsmuster, Werte und Normen, Empfindungen
und Einstellungen etc.), um die Bediirfnisse der Mit-
glieder und die Ziele der Organisation (in der Industrie
etwa unter den Chiffren Humanisierung und Effizienz)
besser erfiillen zu konnen, so wird deutlich, daB zum
einen bloBe theoretische oder organisatorisch-technische
Kompetenzen flir einen solchen Berater nicht geniigen, Jja
daB kommunikative und situativ-kreative Kompetenzen viel
wichtiger sind; zum zweiten, daB die Beziehung zwischen
Berater und Klienten vertrauensvoll sein muB, daB der
Berater nicht Kontrolleur, Ersatzvorgesetzter o. &.

sein darf. (Ein Problem, das auch Gemeindeberater
kennen, wenn sie eine Stabsstelle im Ordinariat bzw,
Generalvikariat haben und in eine Pfarrei kommen!).

Das erste verweist darauf, daB OE und GB nicht aus
Blichern - egal ob Methodensammlung oder Theoriereader -
gelernt werden kann und daB eine Ausbildung gerade
auch die kommunikative und situationsdiagnostische
Kompetenz des Beraters berlicksichtigen mufBl; das zweite
spricht das auch bei der Supervision bekannte Problem
der Vor- und vor allem der Nachteile interner Berater
an gegeniiber externen, Manche empfehlen daher ein
Insider-outsider-Gespann (vgl. z. B. Havelock 1973,

88, £1).
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Als eine von vielen Varianten der OE hat sich

der Planned-Change-Ansatz gebildet. Er geht von
Lewins Vorstellung vom quasi-stationdren Gleich-
gewicht und seinem Modell der Veranderung in drei
Schritten aus: Auftauen des bisherigen Zustands
(unfreezing), Verdnderungsschub (change), Wieder-
einfrieren bzw. Restabilisieren (refreezing/
stabilisation of change). Change wird dabei teils
synonym mit Innovation gesetzt oder in Ubersetzungen
so0 verwendet. Hier beschdftigt man sich mit Mechanismen
der Veranderung, mit innovationsfdrdernden oder
-hemmenden Bedingungen, mit dem Problem des Wider-
stands gegen Verdnderungen bei Personen und Organi-
sationen, mit der theoretischen Verwandtschaft der
einzelnen Ansédtze und Typologien von Strategien
(vgl. Bennis/Benne/Chin (Hg.) 1969, Hornstein u. a.
(Hg.) 1971, Havelock 1973). Viele Fallbeispiele

und Methoden geben praktische Anregungen.

Insgesamt ist es bewundernswert, wie die meisten
amerikanischen Autoren zugleich aus dem N&hkdstchen
ihrer reichen Erfahrung plaudern, praktische Tips

und Verlaufsmodelle angeben und dabei noch Praxis-
theorien mitliefern konnen. Wo es um Organisationen
geht und etwa eine differenziertere Systemtheorie

notig wdre, scheint sich dies aber auch ins Negative

zu kehren. Dort scheinen einige Autoren in der gleichen
Hemdsédrmeligkeit, in der sie sehr effektiv praktische
Probleme der OE anpacken, sich auch theoretische Be-
zugsrahmen zurechtzuzimmern, wahrend freilich (die

fast klischeehafte Pointierung sei gestattet!) deutsche
definitorische und ideoclogiekritische Akribie oft

nur dazu dient, den "Zdlibat des Intellektuellen"
(Whitehead) aufrecht- und die Praxis fernzuhalten.
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Zwischen diesen beiden Welten die Briicke der OE

zu schlagen, versucht z. B. Sievers (vgl. 1977 u.
1982), in seinem Fall konkret zwischen den Ab-
straktionshdéhen Luhmannscher Systemtheorie auf

der einen und den praxisinvolvierten Methoden
angewandter Sozialwissenschaften auf der anderen
Seite. (Zur Kritik an der OE vgl. Kahn 1974, Kubicek/
Leuck/Wachter 1979, Doppler/Vagt 1981, Krdmer 19381).

Diverse OE-Fortbildungen bietet das Gottlieb
Duttweiler-Institut (Park "Im Griiene", CH -

8803 Riischlikon/Ziirich) an, z. T. in Zusammen-
arbeit mit dem Arbeitskreis fiir Organisations-
entwicklung e. V. Hamburg: z. B. ein fiinftégiges
Einfilhrungsseminar anhand einer Fallstudie und

eine einjdhrige berufsbegleitende Fortbildung mit
einer zehntdgigen Orientierungsphase, sechs einein-
halbtdgigen Praxisbegleitungstreffen und einem
viertdgigen Reflexions- und Zukunftsplanungsseminar
(vgl. auch die Kurse der Akademie fiir Jugendfragen ,
S, 168)%

Eng verwandt mit der OE ist die Institutionsberatung/
Organisationsberatung. Trotz terminologischer Bedenken
werden hier beide Begriffe synonym verwendet, da sie

so eingefiihrt sind. Institutionsberatung als Fort-
bildung in einer psychiatrischen Klinik schildert

P. Fiirstenau (vgl. 1970) und geht auch auf politische
Dimensionen einer solchen Beratung ein und auf das
Problem, daf ein Berater fiir Machtstrategien von oben
oder unten eingesetzt werden kann. Seine Antwort:

Nein zur machttechnischen Sicherung eines traditionellen
Autoritdtssystems; Machtkédmpfe von unten kdnnen manchmal
notig sein, um Machtdelegation und Kooperation herbei-
zufithren (vgl. auch Glasl 1983).
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F. Wellendorf (vgl. 1979) nimmt in Analogie zur
psychoanalytisch-therapeutischen Ubertragung als Leit-
faden der Beratung die "institutionelle Ubertragung",
in der die Organisationsmitglieder mit dem Berater
die Beziehungen zu wiederholen suchen, die sie auch
sonst zur Bewdltigung der Angelegenheiten ihres
Organisationsalltags konstellieren. Die analytische
Situation, in der sich der Klient und der Sozio-
analytiker (Berater) befinden, ist die Projektions-
flache fiir die latente institutionelle Struktur.

(Was wilrde also die Pfarrfamilie, die offene Gemeinde,
die aktive Gemeinde, die missionarische Gemeinde, die
Gemeinde als Ort befreiender Erfahrungen Jjeweils beim
Berater affektiv und kognitiv ausldsen - als "in-
stitutionelle Gegeniibertragung?").

Die Kldrung des Mandats fiir die Beratung, ihre Ziele:
sowie die Entmythologisierung der Organisation und
die Orientierung am Alltag mit oft nur miihsamem Fort-
schritt sind wichtige Themen des Uberblickartikels
von D. Schramm (vgl. 1984).

2. Supervision

Supervision ist eine spezifische Form der Meta-
kommunikation iliber berufliches Handeln und berufliche
Probleme, die eine verdnderte berufliche Praxis er-
moglichen soll. Sie bezieht in einem BeratungsprozefB

von einer gewissen Kontinuitdt und Dauer Aspekte der
Person des Supervisanden, seiner Klientel, seiner Pro-
fession, seiner beruflichen Umwelt- und Handlungsbe-
dingungen ein. Sie ist zu unterscheiden von und grenzt
gleichzeitig an Therapie, Fachgesprach, Selbsterfahrungs-
sitzung, handlungstrategische Fortbildung etc. Abgrenzen-
des Kriterium ist der Fokus berufliches Handeln. Um dies
an der Grenze zur Therapie zu verdeutlichen: Die Super-
vision ist nicht der Ort, generell Kindheitsgeschichten
zu verarbeiten; ist aber die Arbeitsbeziehung eines
Pastoralreferenten zum Pfarrer durch die Aktualisierung
von Vater-Geschichten gestért, so kann dieser Zusammen-
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hang durchaus in die Supervision gehoren.

Grundformen der Supervision sind die Einzelsupervision
(Supervisor(in) - Supervisand(in)), die Gruppensuper-
vision (Superviso(in) - bis zu sechs Supervisand(inn)en),
die Peer-Supervision (kollegiale wechselseitige Be-
ratung supervisionserfahrener Teilnehmer ohne eigene(n)
Supervisor(in) in entsprechend herausgehobener Rolle).

Die Team-Supervision mit Teilnehmern aus dem gleichen
Arbeitsfeld bzw. der gleichen Organisation markiert
am deutlichsten den Ubergang zur Institutions- oder
Organisationsberatung; hier sind die gemeinsamen
organisationalen Rahmenbedingungen von besonderer
Bedeutung (etwa bei einem Seelsorge-Team einer
Pfarrei oder Klinik).

Will Supervision nicht bloBe Psychohygiene fiir
Pastoralarbeiter sein (wiewohl auch das zeitweise
wichtig sein kann), will sie nicht in folgenloser
Beliebigkeit oder in Uberforderung des einzelnen

die Problemwahrnehmung und die Ver&dnderung der
Verhdltnisse dem einzelnen Supervisanden als allein
sein Problem aufbiirden, wird sie immer wieder an
Grenzen zur Organisations- bzw. Gemeindeberatung stoBen.
Dies wurde schon eingangs angedeutet. Erfahrungen mit
Supervision konnen aber auch fiir in solchen Arbeits-
formen ungewohnte Pastoralarbeiter die Dimension der
Gemeindeberatung erschlieBen (vgl. hierzu das Themen-
heft "Praxisbegleitung und Seelsorge" LS 35 (1984) 5,
hier spez. J. Virnich/R. Pschibul, Pastorale Praxis-
beratung als Hilfe zur Gemeindeentwicklung, ebda.

St falle
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Zwei Akzente bestimmen derzeit die Diskussion von
Theorie und Praxis der Supervision (vgl. den Uberblick
bei Wittenberger 1984): der psychoanalytische (vgl.
Gartner 1977) und der institutionell-organisationale
(vgl. Akademie fiir Jugendfragen (Hg.) 1979). Beide
gehen ein - aber nicht einfach in ihm auf - ins
sozioanalytische Konzept im AnschluB an G. Lapassade,
M. Pagés u. a. (vgl. Wellendorf 1979). Friihere lern-
theoretische, kommunikationstheoretische, psychodrama-
tische, gruppendynamische, gesellschaftstheoretische
u. a. Ansdtze stehen derzeit mehr im Hintergrund. Die
praktische und theoretische Verortung der Supervision
verléauft derzeit zwischen (psychoanalytisch orientierter)
Balintgruppe und OE. Insofern Balintgruppenleiter und
OE-Berater (zumal letztere aus der Industrie) mit
héherem Prestige und Honorar rechnen kénnen, wird
dabei zugleich das alte Professionalisierungsproblem
sozialpéddagogischer Helferberufe agiert, nidmlich das
der Orientierung "nach oben" unter gleichzeitigem
Klagen iiber die eigene Allzustandigkeit bei diffuser
theoretischer und method(olog)ischer Handlungsbasis,
insgesamt also lber die schwierigere Arbeit bei
geringerem materiellem und immateriellen Lohn als
Jene.

Dies alles ist fiir den pastoralen Bereich noch nicht
theoretisch in Angriff genommen, diirfte in der Praxis
aber heute schon eine Rolle spielen; letzteres z. B.
beim Zusammenwirken von Laien und Geistlichen, von
pastoralen Mitarbeitern unterschiedlicher Vor- und
Ausbildung sowie Anstellungsbedingungen und kann
daher auch Angste und Abwehr hervorrufen.
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Spricht man von pastoraler Supervision, so ist damit
zum einen das pastorale Berufsfeld angesprochen, zum
anderen wird dies als Hinweis verstanden, daB es

in der Reflexion der Berufstdtigkeit von Pastoral-
arbeitern immer auch um deren theologische Identitét
und pastorale Kompetenz geht (vgl. z. B. H. Stenger
im o. g. LS-Heft). (Wegen des hier gefragten Bezugs
zur Gemeindearbeit sind im folgenden keine Titel

zur Supervision in der Telefonseelsorge oder Klinischern
Seelsorge(ausbildung) angegeben, wo sie schon lidnger
etabliert ist (vgl. dazu laufend in: WzM)).

Auf Ausbildungsmdglichkeiten fiir Supervision (Praxis-
beratung) soll hier nur kurz verwiesen werden: eine
ganze Reihe von Fortbildungsé@mtern an Fachhochschulen;
bundeszentrale Fortbildungsstdtten wie die Akademie
fiir Jugendfragen in Miinster, das Burckhardthaus in
Gelnhausen, die Diakonische Akademie in Stuttgart;
als erste nicht nur berufsbegleitende, sondern auch
full-time-Ausbildung: der Studiengang Supervision

am Fachbereich 04 der Gesamthochschule Kassel;
Theologische Fortbildung Freising; das Theologisch-
Pastorale Institut (TPI) fiir berufsbegleitende
Bildung in Mainz.

Das Freisinger Konzept versteht sich allerdings

noch nicht als Supervisionsausbildung. Das strebt
man langfristig an. Das vorliegende Konzept einer
"seelsorgerlichen Praxisbegleitung" ist eher als
Weiterentwicklung einer Fortbildung fiir Praxis-
anleiter zu verstehen, also fiir Pastoralarbeiter,

die vor allem Berufsanfédnger in ihre Tatigkeit
einfiihren, z. B. Kapléne, Pastoralreferenten
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(vgl. auch Bodson/Pompey 1982). Dies liegt ndher

an manchen holladndischen Konzeptionen, wo die
Berufseinfiihrung und die Integration von Theorie,
Person und konkretem beruflichem Handeln dabei ein
wesentlicher Aspekt ist (vgl. Haarsma 1974;

Andriessen 1975). Insofern ist auch bei den Bei-

trdgen im o. g. Themenheft der LS genauer hinzu-

sehen, was Jeweils mit Praxisbegleitung gemeint ist:
Praxisanleitung, Praxisberatung als Synonym fir
Supervision oder eine andere Mischform. Man sollte

hier klar differenzieren. So ist i. d. R. eine
gleichzeitige Supervision durch den Praxisanleiter
problematisch, da er meist der unmittelbare Kollege
oder gar der direkte Vorgesetzte mit Beurteilungs-
funktionen ist und gerade Probleme mit ihm nicht von
ihm supervisiert werden konnen bzw. dies eine Selektion
der Probleme durch den Supervisanden erzwingen wiirde.
(Die Konzepte von Freising und TPI sind abgedruckt bei
Zulehner 1983, 187 ff. In Kassel und Miinster kdnnen auch
Berichts- und Materialbdnde zu mehreren Supervisions-
kongressen bestellt werden. Adressen am Ende des Beitrags).

3. Gemeindeberatung

Nachdem schon soviel zur "Verwandtschaft" von Ge-
meindeberatung gesagt ist, scheint hierzu selbst

gar nicht mehr viel zu sagen zu sein. Zunédchst

kann man feststellen, daB sich Gemeindeberatung (GB)
in Praxis und Theorie zuerst im protestantischen
Bereich etabliert hat und katholischerseits noch ein
Nachhinken in Theorie und Praxis (jedenfalls quanti-
tativ) zu konstatieren ist. Denkt man an Lewins Mo-
dell von Verdnderung, so ist dies auch plausibel zu
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machen: der Pfarrerwechsel im protestantischen
Bereich, bei dem der Kirchenvorstand die Pfarr-
stelle ausschreibt und neu besetzt, impliziert

eher als der hierarchiegeleitete Modus der Ein-
setzung eines Pfarrers in der Katholischen Kirche,
daB sich die Gemeinde iiber ihre Ziele, Aufgaben, Ge-
schichte und Identitdt verstdndigt und vergewissert,
um den passenden Pfarrer zu finden. Dies ist dann
schon die erste Stufe in Lewins dreiphasigem Mo-
dell, das Auftauen und Befragen des Status Quo.

Gemeindeberatung als Organisationsentwicklung in
der Kirche - und dies ist das Verstandnis der
meisten Gemeindeberater im evangelischen Bereich
einschlieBlich der ersten hierauf spezialisierten
Institution, dem Amt fir Gemeindeberatung in der
Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau (EKHN)
in Frankfurt - geht zun&dchst nicht grundsdtzlich
anders vor als die OE. Es geht bei der GB darum,
mit den Methoden angewandter Sozialwissenschaften
und mit Hilfe von in der Regel externen Beratern
als Katalysatoren einen ProzeB in Gang zu setzen,
in dessen Verlauf sich die Gemeinde ihrer Situation,
Aufgaben und Moglichkeiten klarer bewuBt wird, ihre
Identitdt als Gemeinde findet, Konflikte und Ko-
operationsprobleme benennen und bearbeiten kann,
am Verhdltnis zwischen ihrem kollektiven Selbst-
und Fremdbild, zwischen ihrer Theorie und Praxis
konstruktiv arbeiten kann, um nach innen (ins "Ge-
meindeleben") und nach auBen (ins soziale Umfeld)
klarer und besser wirken zu konnen. Nicht eine
einzelne Person oder eine kleine einfluBreiche
Gruppe, z. B. Pfarrer und Gemeinderatsvorstand,
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ist Klient der Beratung, sondern es handelt sich um ein
Klientensystem, die Gemeinde oder ein Subsystem. Konkreter
Partner eines Gemeindeberaters kann z. B. der Pfarrgemeinde-
rat sein,und Jje nach Sachlage werden weitere relevante

und betroffene Gruppen und Personen einbezogen.

Gemeindeberatung muBl nicht eigens als "pastorale Selbst-
vergewisserung" o. d. aus dem kirchlichen Sprachgebrauch
apostrophiert werden. Auch ohne daB explizit theologische
Vokabeln fallen, werden Theologien verhandelt oder theolo-
gische Assoziationen zum Vorschein kommen, wenn eine Ge-
meinde ihre Identitdt (offene, missionarische, aktive Ge-
meinde, Pfarrfemilie o. &.) kldrt, unausgesprochene An-
spriiche und Theorien zu benennen sucht (diakonische Aus-
richtung, Zentrum Gottesdienstgemeinde, modern-volkskirch-
liche Orientierung o. d.), auf die Tabuisierung von Kon-
flikten stoBt (wir sind alle Briider ...). In den Umgangs-
formen, Normen, Werten, Idealen, Aktivitdtsformen usw.

(in der OE-Sprache: der Organisationskultur) einer Ge-
meinde hat sich in der Regel eine Theclogie sedimentiert,
die unabhingig von dem sein kann, was von der Kanzel ver-
kiindigt oder im Pfarrbrief gedruckt wird. Dies zu re-
gistrieren und anzusprechen ist meist nur ein AuBen-
stehender in der Lage.

Hier scheint mir auch die Kritik von K.-B. Hasselmann
(vgl. 1980) an der GB nicht zu greifen, die sich u. a.
am externen Berater, der Bedeutung des Umfeldes der GB
und der theologischen Dimension aufh&dngt. Er propagiert
ein Konzept der Gemeindeentwicklung, das auf Prinzipien
kollegialer Beratung und der Gemeinwesenarbeit beruht,
die Verkiindigung profilieren und Charismen in der Ge-
meinde wecken will.
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DaB, genau wie die OE, auch die GB gerade zur Verhinderung

von Verdnderungen eingesetzt werden kann - "als 'Schmier-
mittel' bestehender Strukturen" oder als "Instrument der
Hierarchie zur Stabilisierung der Basis" -, macht W. Liick

(1981, 46) deutlich. Den MiBbrauch sollte man aber nicht
dem Konzept selbst anlasten, gegen das dann Jja in der
Regel verstoBen wird. Die Kritik H. Steinkamps (vgl.
1985, 199), GB als OE in "aktiven Gemeinden" stelle die
Frage nach dem Wozu der Aktivit&dt nicht und beteilige

die Subjekte nicht an der Definition der Ziele, trifft
insofern nicht das Konzept generell, sondern diese

Formen des MiBbrauchs oder herkommliche Organisations-
beratungskonzepte, von denen sich die meisten Ansatze

von OE ja gerade abheben wollen, z. B. in den normativen
Implikationen der Aktionsforschung, die gerade die Sub-
Jekte als solche ernst nimmt. Die Bedeutung der Identitat
der Gemeinde als Leitfaden fiir theologische, sozial-
wissenschaftliche und beratungspraktische Uberlegungen
ist zu unterstreichen, nicht obwohl, sondern weil Stein-
kamp hierzu zundchst erste Ansdtze vorlegt und Desiderate
benennt.

Funf idealtypische Phasen sollen abschliefBend den Pro-
zeB der GB verdeutlichen:

1. Eingangsphase: Benennen der Probleme und Ziele der
Gemeinde fiir die GB, Vereinbarung/Kontrakt zwischen
Berater und Klienten mit der Formulierung gegen-
seitiger Erwartungen, Verpflichtungen und Rollen
(vgl. Themenheft 'Kontrakt': OE 3 (1984)4).

2. Datensammlung und Diagnose: Lokalisierung des
Problems/Leidensdrucks/springenden Punkts; Daten
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konnen aus Befragungen stammen, Riickmeldungen des
Beraters sein, Feedbacks aus verschiedenen Gruppierungen
der Gemeinde o. &.; Diagnose der zu losenden Aufgaben
und des Verdnderungspotentials.

Interventionen: z. B. Kooperationstrainings, Kon-
zeptentwicklungsklausur, Konfliktbearbeitung, Pro-
blemldsungsstrategien, Handlungsplane entwickeln.

Institutionalisierung von Verdnderung - im doppelten
Sinn: einmal die angezielte Verédnderung verankern
und absichern, zum zweiten die Fahigkeit zur weiteren
Verdnderung selbst institutionalisieren ("Lernende
Systeme™!), letztlich also Hilfe zur Selbsthilfe

fiir kiinftige Verdnderungsprozesse.

Vertragsauflésung: Auswertung der Beratung, der ge-
planten Schritte und der tatsdchlich eingetretenen
Verdanderungen, der offenen Probleme und Schritte;
formelle Beendigung der Beratungsbeziehung und des
Kontrakts (vgl. Adam/Schmidt 1977, 91ff.).

Zur besseren Einordnung der folgenden Literaturangaben
sei darauf hingewiesen, daB E. R. Schmidt und H. G. Berg
verantwortlich fiir die Gemeindeberatung (-ausbildung)
der EKHN sind und die meisten anderen Autoren aus dem
evangelischen Bereich diesem Ansatz verbunden sind.

K.-

s

B. Hasselmann ist Leiter des Burckhardthauses,
Sieben arbeitet am TPI Mainz.

Zur Gemeindetheologie und zu Gemeindemodellen in der
Pastoraltheologie gibt es eine Fiille von Literatur,
die auch geeignete Bezugsrahmen fiir die GB darstellt.
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Dort wird die GB allerdings meist nur kurz erwdhnt (hier
nur zwei Jjlingere Beispiele aus dem ev. Bereich: Kugler
1983, 588; Baumler 1984, 95).

4. Aus- und Fortbildungsmdglichkeiten in Gemeindebe-
ratung und entsprechende Institutionen.

Als Pionierinstitution auf diesem Gebiet kann die "Ge-
meindeberatung in der EKHN" gelten. Sie bietet mehr-
Jéhrige Ausbildungsgénge zum Gemeindeberater an; da-
neben auch mehrtdgige Einzelfortbildungen zu ver-
schiedenen Fragen der Gemeindearbeit vom "Zeitmanage-
ment im Pfarramt" iiber "Traum und Symbol als vergessene
Sprache Gottes" bis zur "Friedensbewegung als Streit-
fall fiir Gemeinden". Die Ausbildung zum Gemeindebe-
rater umfaBt drei Elemente: Laboratorien, dokumentierte
eigene Beratungspraxis, Supervision der Beratungspraxis.
Néheres ist Informationsblattern zu entnehmen, die an-
gefordert werden koénnen (ebenso bei den folgenden In-
stitutionen: Adressen s. u.).

Eine Weiterbildung im Bereich Gemeindeentwicklung/Ge-
meindeberatung schreibt das Burckhardthaus aus, die
aus funf Kursabschnitten & 5 Tagen besteht und gleich-
falls Supervisionseinheiten enthdlt. Dies sind, soweit
mir bekannt, die beiden einzigen zertifizierten Aus-
bildungsgédnge. Aussagekrdftig fir die Verortung und
den Standard der Ausbildung ist, daB die Akkreditierung
als Gemeindeberater bei der EKHN die Aufnahme in die
Deutsche Gesellschaft fiir Pastoralpsychologie (DGfP),
in die International Association of Applied Social
Scientists (IAASS Europa; Region der Certified Con-
sultants International (CCI)) und die Gesellschaft
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fiir Organisationsentwicklung (GOE) ermdglicht.

Neben der Tatsache, daB man auch in der Ausbildung

zu pastoraler Supervision (etwa am TPI) auf die Grenzen
zur Gemeindeberatung hin stoBen wird, gibt es Fort-
bildungen in der Linie der Gemeindeberatung, etwa

am TPI mit dem Kurs "Gemeindeaufbau und die Zusammen-
arbeit in der Gemeindeleitung" (drei fiinftédgige
Kursphasen, ggf. anschlieBende regionale Supervisions-
gruppen) und eine Fortfiihrung der Freisinger Kurse in
Richtung Gemeindeberatung in der Didzese Passau (Pastoral-
amt, Domplatz 3).

Querverbindungen legen sich auch nahe beim (beendeten)
Kurs "Zusatzausbildung fiir Institutionsberater und
Leiter von Organisationen" und der (geplanten) Super-
visorenfortbildung "Zusatzausbildung zum Organisationé—
berater" an der Akademie flir Jugendfragen; dabei trennt
schon der letztere Titel klarer zwischen Leitungs- und
Beratungsfunktionen und -interessen.

GB-Praxis gibt es in verschiedenen Landeskirchen der
EKD, z. B. in Hessen-Nassau, Rheinland, Nordelbien,
Berlin, Westfalen. Es besteht eine "Arbeitsgemeinschaft
der Gemeindeberater/-innen im Bundesgebiet (EKD)", die
Fortbildungen selbst organisiert und in Diskussion steht
mit OE-Beratern aus Verwaltung und Industrie. Einen
institutionellen Ansprechpartner auf katholischer Seite
gibt es (noch?) nicht. (Kontakt zur AG iiber: Ge-
meindeberatung in der EXHN, H. G. Berg).

Im katholischen Bereich laufen GB-Projekte bzw. gibt
es GB-analoge Ansdtze m. W. in den Didzesen Rotten-
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burg-Stuttgart (vgl. Themenheft LS 35 (1984) 5),
Minchen-Freising, Miinster und Passau; sie liefen
bei einigen Studentengemeinden als Projekt der Ar-
beitsgemeinschaft kath. Hochschul- und Studenten-
gemeinden (AGG).

Adressen der erwdhnten Institutionen:

Akademie flir Jugendfragen
Hoppengarten 20
4400 Minster

Burckhardthaus
Herzbachweg 2
6460 Gelnhausen 1

Diakonische Akademie
Stafflenbergstr. 76
7000 Stuttgart

Gemeindeberatung in der Evangelischen Kirche
in Hessen und Nassau (EKHN)
Johanna-Melber-Weg 23

6000 Frankfurt 70

Theologische Fortbildung
Domberg 27
8050 Freising

Studiengang Supervision am FB 04 Sozialwesen
Gesamthochschule

Heinrich-Plett-Str. 40

3200 Kassel

Theologisch-pastorales Institut fiir berufs-
begleitende Bildung der Didzesen Freiburg,
Fulda, Limburg, Mainz, Rottenburg-Stuttgart,
Trier (TPI)

Dagobertstr. 1 a

6500 Mainz
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