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Einblicke

hungen arbeiten, so selbstverstindlich werden wie das
Héandewaschen fiir einen Arzt. Bevor das BewuBtsein um
die Notwendigkeit dazu Allgemeingut war, war die In-
fektionsgefahr fiir den Patienten wie fiir den Arzt beson-
ders hoch. Und vor allem die verschleppten Infektionen
sind bekanntlich besonders gefdhrlich. Es ist, auch wenn
es fiir manche noch ungewohnt ist und Umstellung be-
deutet, hochste Zeit fiir eine entsprechende Hygiene auch
im seelischen und sozialen Bereich.

Artikel

Wenn Supervision und Gemeindeberatung heute von sol-
cher Bedeutung sind, wie es im Leitartikel und auch in
den wverschiedenen Erfahrungsberichten beschrieben
wird, ist es wohl sinnwoll, einen Uberblick zu geben, wie
Supervision entstanden ist und sich entwickelt hat, wel-
che Konzepte sich herausgebildet haben, welche davon
besonders auch fiir ,pastorale“ Supervision geeignet
sind, welche Bedeutung die allgemeine Organisations-
beratung fiir die Kirche in Form von Gemeindeberatung
erreicht hat und welche theologischen Anliegen damit
realisiert werden kénnen. red

Immer wieder zieht es mich im Frithjahr ins Freie. Auf
dem Balkon wéachst ein Tomatenbdumchen, meinem Ein-
druck nach allerdings sehr zaghaft. Sorgen und Fragen
steigen in mir auf. Bin ich ungeduldig? Verhindert das
kithle Frithjahr schnelleres Wachstum? Sollte ich viel-
leicht einige Seitentriebe herausbrechen? Ist der Topf zu
klein, in den das Baumchen gepflanzt ist? Bekommt es
geniigend Wasser? Braucht es ,mehr desselben“? Oder
konnte gerade ,,weniger® ,mehr* sein? Fehlen der Pflan-
ze Nihrstoffe? — Ich konnte eine Nachbarin fragen oder —
noch besser — eine Gértnerin, eine Expertin also, die sich
mit Tomatenpflanzen auskennt, Erfahrung und Uber-
Blick (Super-Vision) hat. Sie moége mir zeigen, wie ich
das Wachstum der Tomaten férdern kann.

In diesem lebensnahen Horizont {iberrascht es nicht, daf3
auch Supervision zunichst keine theoretische Errungen-
schaft ist, sondern aus praktischen Lebenszusammen-
hédngen erwichst. Daran ankniipfend, widme ich mich
drei Fragerichtungen:

1. Wann und wo entspinnt sich die Geschichte der Super-
vision, schlieBlich auch der Organisationsberatung?
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2. Wie stellen sich Supervision und Organisationsbera-
tung heute dar?

3. Inwiefern zeigen sich solche Konzepte als zukunfts-
tréchtig, als theologietriachtig?

Die Geschichte der Supervision ist eng mit der Entwick-
lung der Sozialarbeit verwoben!. Supervision nimmt
ihren Ausgang im Nordamerika des spaten 19. Jahrhun-
derts. Dort entfaltet sich die Sozialarbeit im Zuge der In-
dustrialisierung, und der Begriff ,, Supervision“ taucht in
dieser Zeit erstmals auf — allerdings andere Bedeutungen
tragend als heute: Ein Ministerium oder eine andere
hochrangige Behorde supervidiert soziale Einrichtungen,
die ihrerseits Rechenschaft ablegen miissen iiber ihren
Dienst an hilfsbediirftigen Menschen sowie {iber den
Verbleib der ihnen zugewiesenen offentlichen Finanz-
mittel. Die Sorge um moglicherweise willkiirliche Ausga-
ben fiihrt an der Ostkiiste der USA zur Entwicklung von
Wohlfahrtsorganisationen, deren Dienststellen unter
spezifischen Voraussetzungen finanzielle Hilfen fiir Not-
leidende gewdhren. Zudem und in erster Linie aber er-
folgt Hilfe durch ,friendly visitors®, d. h. durch ,social
workers“ bzw. sozial Wirkende vor Ort, die als Freiwilli-
ge Familienhilfe leisten. Die Dienststellen werben solche
Ehrenamtliche an und bieten ihnen Ausbhildung sowie
Begleitung ihrer praktischen Tatigkeit. Diesen Aufgaben
gehen ,paid agents“ nach, bezahlte Arbeitskréifte von
Wohlfahrtsorganisationen und als solche VorgingerIn-
nen heutiger SupervisorInnen. Der Supervision kommt
also ein administrativer (Uberwachung der Verteilung
der Finanzmittel) und ein ausbildender Auftrag zu. Sie
unterstiitzt ,friendly visitors“ in der Optimierung ihres
Hilfsangebots zugunsten ihrer Klientel und kénnte daher
als Praxisberatung charakterisiert werden. Diese Be-
zeichnung konnte sich bisher nicht durchsetzen; ihr ist
aber der Vorteil eigen, daB Praxisberatung im Unter-
schied zu Supervision keine kontrollierenden Konnota-
tionen kennt: Der urspriingliche Wortsinn von ,,super-
videre“ ist ein , Uber-sehen® bzw. ,, Uber-wachen*, also
die Tatigkeit eines Aufsehers, der die Arbeit anderer
Menschen sichtet und deren Qualitat verantwortet. Da-
her riithrt die spottische Variante von ,supervision® als
»Snooper vision®“ (,,snooper” = Schniiffler). Heute sind
! Zur Geschichte der Supervision s. Alfred Kadushin, Supervision in der
Sozialarbeit, in: Supervision 18 (1990) 4-24; Ernst Federn (im Gesprach
mit Wolfgang Weigand), Sozialarbeit — Supervision — Psychoanalyse, ebd.
25-36; Cornelis F. Wieringa, Entwicklungsphasen der Supervision
(1860-1950), ebd. 37-42; Wolfgang Weigand, Zur Rezeptionsgeschichte
der Supervision in Deutschland, ebd. 43-57; Hedwig Schwarzwdlder, So-

zialarbeit und Supervision — Versuch der Darstellung einer Entwicklung,
ebd. 58-65.



Entwicklung von
theoretischen
Konzeptionen

die Begriffe Supervision und Praxisberatung weitgehend
austauschbar®. In dieser ersten Phase der Supervision
(ca. 1860-1900) deuten sich bereits zwei unterschiedliche
Typen von SupervisorInnen an: mit administrativer Kon-
trolle beauftragte AufseherInnen einerseits, Ehrenamtli-
che motivierende und die Qualitit ihrer Arbeit férdernde
Lehrerlnnen andererseits.

Mit dem 20. Jahrhundert setzt die Entwicklung von theo-
retischen Konzeptionen der Supervision ein, die aus
praktischen Notwendigkeiten heraus geboren war. Den
SupervisorInnen kommt die Funktion einer Briicke zwi-
schen Theoriebildung und sozialarbeiterischer Praxis zu,
indem SupervisorInnen dieses Handeln vor Ort férdern —
auf der Basis von Fallberichten und in der Form von Ein-
zelsupervision, zunéchst in der Familienhilfe, bald auch
in der Bewihrungshilfe, in psychiatrischer und schu-
lisch-padagogischer Sozialarbeit. — Roosevelts Politik
zielt auf die Entwicklung einer Sozialgesetzgebung in
den USA, in deren Rahmen Angebote sozialer Dienste
von privaten Wohlfahrtsorganisationen in staatliche
Héande iibergehen. Die dadurch funktionslos werdenden
Einrichtungen privater Sozialfiirsorge suchen neue
Aufgaben und profilieren sich im Zuge dieser Neuorien-
tierung als Beratungsstellen. Einen Schub nach vorn er-
fahrt diese Entwicklung dadurch, daf infolge von Hitlers
Machtergreifung etliche jlidische Sozial- und Human-
wissenschaftlerInnen, beispielsweise Kurt Lewin und
Ruth Cohn, ins Ausland, insbesondere in die Vereinigten
Staaten auswandern und in diesen Beratungsstellen als
PsychologInnen und PddagogInnen Anstellungen finden.
In dieser zweiten Phase der Supervision (ca. 1900-1950)
erscheinen SupervisorInnen zunehmend als PddagogIn-
nen und TherapeutInnen®.

Einige von ihnen kehren nach dem Zweiten Weltkrieg
nach Europa zurlick und bringen ihre supervisorische
Kompetenz dort ein. In den 50er Jahren finden Super-

* Vgl. dazu Norbert Bafliere, Pastorale Praxisberatung und Supervision,
in: Isidor Baumgartner (Hg.), Handbuch der Pastoralpsychologie, Re-
gensburg 1990, 195-213, hier 197f, sowie Herman C. I. Andriessen —
Reinhard Miethner, Praxis der Supervision, Heidelberg 1993, 38ff: Su-
pervision und Praxisberatung zielen beide auf die Forderung der je eige-
nen Kompetenz der SupervisandInnen in ihrem Praxisfeld ab. Moglicher-
weise bezieht Supervision stirker als Praxisberatung die Bereiche ein,
die in der zu supervidierenden Person liegen, diese férdern oder hemmen
in der Steigerung ihrer Kompetenz, wahrend Praxisberatung die Rolle
dieser Person im Beruf fokussiert. Personlichkeit und Berufspraxis lassen
sich differenzieren, nicht aber voneinander trennen — zumal dann nicht,
wenn die Berufsausiibung einer personalen Berufung entspringt.

# Dabei unterscheiden sich TherapeutInnen und SupervisorInnen darin,
daB erstere persénliche Kompetenzen fokussieren, letztere dagegen auf
berufliche Beziehungen und Fihigkeiten ihr Augenmerk richten.
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vision und Praxisberatung als Methoden Eingang in ver-
schiedene Ausbildungskonzepte und auf diese Weise of-
fizielle Anerkennung. Diese dritte Phase der Supervision
(ca. 50er Jahre) zeigt SupervisorInnen vorwiegend als
MethodenlehrerInnen.

In den 60er Jahren erfolgt eine Expansion der Supervi-
sion in solchem Ausmal, daB sie sich in Aus-, Fort- und
Weiterbildung sozialer Berufe etabliert. Zur Qualifikati-
on von SupervisorInnen gehoren die Auseinandersetzung
mit der eigenen Person, ihre Lehrbefdhigung und sozial-
arbeiterische Praxis. Dazu z#éhlt neben sozialer Einzel-
hilfe (,,social casework®) immer mehr auch Gruppenar-
beit (,,social group work®). In diesem Bereich konsoli-
diert sich die Supervision: Die vierte Phase der Super-
vision (ca. 60er Jahre) bringt in wachsendem Male
GruppensupervisorInnen hervor.

Die 70er Jahre fithren zu einer neuerlichen Weitung des
Bereichs, in welchem Supervision gebraucht oder disku-
tiert wird, auch in die Seelsorge hinein. Die in der auf-
kommenden Gemeinwesenarbeit Engagierten fiihlen sich
nicht allein einem einzelnen ,,Fall“ oder einer Kleingrup-
pe verpflichtet, sondern in erster Linie einem Gemein-
wesen und den dort ansédssigen Menschen. Sie wehren
sich gegen Supervision, sofern ihnen diese als groBer
biirokratisch kontrollierender ,Big Brother® erscheint.
Supervision ist dem politischen Diskurs ausgesetzt und
entfaltet — diesen aufnehmend - ihrerseits emanzipa-
torische Bestrebungen, so dalB in einer fiinften Phase der
Supervision (ca. T0er Jahre) SupervisorInnen als soziale
VerdanderInnen erscheinen.

Diese Entwicklung fiihrt zu einer pragmatischen Wende,
die sich dreifach charakterisieren 1a8t. Es erfolgt zum er-
sten die Hinwendung zu einem konkreten Handlungsfeld,
insofern methodische Kompetenzen allein nicht gentigen
und einer Erginzung durch berufsgruppenspezifisches
Feldwissen bediirfen. Zum zweiten tberschreitet die
Teamsupervision die Grenzen herkémmlicher Supervi-
sion zur Organisationsberatung. Zum dritten kdmpfen
SupervisorInnen um ihre professionelle Rollenidentitdt
und erhoffen Unterstiitzung nicht zuletzt durch For-
schung und Theoriebildung. In dieser anhaltenden sech-
sten Phase der Supervision (ca. 80er und 90er Jahre) fin-
den sich Supervisorinnen zwischen PsychotherapeutIn-
nen und OrganisationsberaterInnen. Darum erscheint es
mir geboten, die Frage nach heutigen Konzepten von
Supervision zweifach anzugehen: zum einen im Sinne
psychologisch orientierter Supervision, zum anderen im
Sinne von Organisationsberatung.



2. Heutige Konzepte
von Supervision und
Organisationsberatung

2.1 Psychologische
Supervision

Auf der einen Seite finden sich TherapeutInnen, die psy-
chologische Supervision anbieten und brauchen. Was ist
Supervision heute? Es handelt sich um ein Arbeitsverfah-
ren, das der Reflexion professioneller Beziehungen von
Menschen sowie der Erweiterung berufspraktischer Kom-
petenzen dient. Supervision geht von der Problematik und
dem spezifischen Anliegen aus, das ein/e SupervisandIn
schriftlich oder miindlich einbringt, méglicherweise mit-
tels Tonbandaufnahme eines Gesprichsausschnitts oder
mittels Verbatim*. Eslassen sich mehrere Phasen einer Su-
pervision unterscheiden®: Der Falleinbringung folgt eine
Informationssammlung und dieser eine Problembearbei-
tung, in der verschiedene Hypothesen und Perspektiven
gegeneinander abgewogen werden. Die Phase der Auswer-
tung schlieBt die Supervision ab. Supervision erfolgt ein-
zeln oder in einer Gruppe — durch Introspektion (Selbstoff-
nung), Reflexion der eigenen beruflichen Praxis und Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person, auch mit Super-
visions-,,Geschwistern® und dem/der SupervisorIn®.

Wie wirkt psychologische Supervision? Ihre vielfiltigen
Wirkweisen lassen sich zu vier Faktoren biindeln’. Psy-
chotherapeutInnen sind emotionalen Belastungen, oft
starkem psychischen Druck ausgesetzt; daraus resultiert
eine erste Zielsetzung und Wirkweise von Supervision: sie
dient der persénlichen Entlastung der Helfenden (1), auch
der Prophylaxe, sofern sie durch das immer neue Ausloten
von Néhe und Distanz in der Beziehung zu KlientInnen
schweren Belastungen vorzubeugen sucht. Dabei bietet
die Supervision einen Schutzraum, welcher den Super-
visandInnen menschliches Wachstum® ermdéglicht. Der
Supervisor und die Supervisorin verkdrpern ein wert-
schitzendes Gegeniiber. Sie fungieren als akzeptierendes
Gewissen der Helfenden (2), insofern diese in einer Atmo-
sphére der Duldsamkeit ihrem perfektionistischen Druck
begegnen konnen, allen Problemen, mit denen sie kon-
frontiert werden, gewachsen sein zu miissen.

Ein weiterer Faktor ist die Auseinandersetzung mit Kon-
flikten (3), die in der praktischen Arbeit auftreten, aber

* Beim Verbatim handelt es sich um das Protokoll eines Gesprachsaus-
schnitts aus dem Gedédchtnis des/der SupervisandIn, das er/sie im An-
schluB an ein Gesprach anfertigt und in der Supervision vorlegt.

5 Siehe Anna Auckenthaler, Supervision, in: Roland Asanger — Gerd
Wenninger (Hg.), Handworterbuch Psychologie, Miinchen — Weinheim
41988, 763-767.

¢ Dieses Verfahren umfaBt sowohl die Supervision der ersten praktischen
Erfahrungen wéahrend der Ausbildungszeit als auch den fortdauernden
kollegialen Austausch in der Folgezeit der Berufsausiibung. Kollegiale
Supervision findet ohne AusbilderIn oder externe Supervisorln statt, so
daB die SupervisandInnen einander SupervisorInnen sind.

" Siehe Walter Scobel, Was ist Supervision?, Gottingen #1991, 51-93.

8 Siehe Carl R. Rogers, On Becoming a Person, Boston 1961.
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in einer Gruppensupervision auch unter den Teilneh-
menden entstehen und als Gruppendynamik fruchtbar
wirken konnen. H#ufig hingen Konflikte mit der
MiBachtung des Unterschieds von Sachebene und Bezie-
hungsebene eines Gespriachs zusammen. Anzuzielen wire
das Austragen sachlicher Differenzen auf der Grundlage
einer tragenden Beziehung®. Dies gelingt, wenn nicht die
Wogen der einen Ebene auf die andere Ebene iiber-
schwappen, was aber in beiden Richtungen passieren
kann: Da werden Beziehungsprobleme auf der Sach-
ebene ausgetragen, indem das heifle Eisen (,,Du haltst
Deine Gefiihle vor mir vollig verborgen.“) auf theoreti-
scher Ebene verhandelt und damit abgekiihlt wird (,Ich
schétze die Bedeutung von Emotionen fiir einen Bezie-
hungsprozell recht hoch ein.*). Diese Verlagerung fiihrt
aber nicht weit, wenn es um die konkrete Beziehung
zweier Menschen — und nicht um den Austausch von
Konzeptionen — geht. Umgekehrt kann eine Sachdiskus-
sion (,Du denkst dariiber anders als ich.“) auf die
Beziehungsebene ausgreifen (,,Du magst mich wohl nicht
mehr.“), obwohl die Kldrung einer inhaltlichen Differenz
geniigen wiirde. Mit diesen Ausfiihrungen will ich nicht
leugnen, daf} beide Ebenen einander auch stiitzen kon-
nen, indem die Sachebene mit Worten prézisiert, was auf |
der Beziehungsebene mehrdeutig bleibt, oder indem eine
beziehungsreiche Geste ankiindigt und unterstreicht,
was in Worten folgt. — Zu Konflikten fithren auch blinde
Flecken, die wir iibersehen (nicht im Sinne einer Uber-
sicht, sondern als ,dariiber hinwegsehen“): Auto-
fahrerInnen wissen, daB auch eine umsichtige Fahrweise
und der Blick in den Riickspiegel nicht vor dem toten |
Winkel schiitzen, der nicht in den Blick kommen kann —
allenfalls dann, wenn ein anderer Mensch darauf auf-
merksam macht. Ein Supervisor, eine Supervisorin
bringt eine eigene Perspektive ein (von hinten den beiden
Autos folgend oder von oben aus der Vogelperspektive) -
gerade dadurch, daBl er oder sie nicht an dieser Interak-
tion beteiligt ist, sondern beide Seiten und deren Bezie-
hung eigens zu fokussieren und blinde Flecken fiir
SupervisandInnen zuganglich zu machen vermag. Men-
schen sind fiir Wahrnehmungen offen, die zu ihrem
Selbstbild passen, und manchmal (wie) blind fiir Ereig-
nisse, die zu Konflikten mit ihrem Selbstbild fiithren wiir-
den. So mag ich davon iiberzeugt sein, einem Menschen
besonders fiirsorglich zu begegnen, indem ich ihn an

® Im Gefolge von Eph 4, 15 kommt es darauf an, die Wahrheit in Liebe zu
sagen.
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2.2. Organisations-
beratung

manches erinnere, was er in meinen Augen vergessen
konnte (ich verhalte mich gemiB meinem Selbstbild, das
einen um das Wohl seiner Mitmenschen besorgten Mann
zeigt), ohne zu merken, daB ich dadurch Kontrolle —
gleichsam fiirsorgliche Belagerung — ausiibe. Ein Super-
visor, eine Supervisorin kann aus der BeobachterInnen-
perspektive die - wenn auch zunéchst als schmerzlich
empfundene — Chance einrdumen, sich mit diesen blinden
Flecken auseinanderzusetzen und an diesem Konflikt zu
wachsen. Eine solche Chance ergibt sich nur, wenn Su-
pervisorInnen mich damit konfrontieren, mir gleichsam
die Stirn bieten, mich vor den Kopf stoBen. So braucht es
Mut zur Supervision. — Dabei gehort es auch zur Kunst
der Supervision, diesen ProzeB wieder abzuschlieBen.
Wer darin erfahren ist, kennt den Moment, in dem ,es*
fertig ist, in dem ,,es“ im Supervisanden ruhig wird, ,es“
mit Fragen aufhort.

Ein weiterer Faktor 146t sich umschreiben als Einsicht
und Verdnderung (4), die einen Menschen organismisch
erfal3t, also mit Herz und Nieren oder - in heutiger Spra-
che - kognitiv und emotional. Eine Einsicht, die im Kopfe
verbleibt, wirkt nicht als Einsicht — ebensowenig eine
emotionale Einsicht, bei der der Verstand auf der Strecke
bleibt. Wechselseitiges Zuhoren und Vernehmen sind die
Basis fiir Einsicht und Veranderung. — Einsicht als Wirk-
faktor von Supervision stellt den Sehsinn ins Zentrum,
der insbesondere in voyeuristischer Ausformung als
Distanzsinn erscheint und Begegnendes zu fixieren, in
den Blick zu nehmen, ja unterzuordnen droht — Blicke
kénnen sogar téten —, ganz im Sinne eines Dualismus, bei
welchem zwischen sehendem Menschen und Gesehenem
eine Liicke klafft, die dem Héren fremd ist. So kommt es in
der Supervision nicht nur auf die visio, sondern auch auf
die auditio an, darauf, einander ein Ohr (oder gar beide) zu
schenken, aktiv zu horen — vielleicht bis hin zum Erhoren:
Welche Rolle spielt menschliches Glauben in der Super-
vision? Supervision als pastorale Supervision?

Auf der anderen Seite finden sich Organisationsbe-
raterInnen. Sie vertreten ein recht junges Denkmodell, das
zentrale Fragerichtungen und Impulse vierfach biindelt®;
(1) Eine Organisation basiert auf drei Elementen, nim-
lich Zielen, Aufgaben und Personen. Ziele bzw. Werte le-
gitimieren eine Organisation und geben ihr eine Ausrich-
tung. Daraus resultieren Aufgaben, denen im Rahmen
raumlicher und zeitlicher, finanzieller und technischer

1 Siehe Karl Berkel, Organisationspsychologie der Gemeinde, in: Baum-
gartner (Hg.), a. a. O., 303-331, v. a. 305-308.
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Ressourcen einer Organisation nachzugehen ist — durch
Menschen, die diese Aufgaben erfiillen und damit zur
Zielerreichung beitragen.

(2) Eine Organisation bildet Strukturen aus, also Hand-
lungsmuster, die unter den Mitwirkenden regelméBig
wiederkehren, nidherhin drei Kernstrukturen: Speziali-
sierung (Teilung der Aufgaben unter den Personen), For-
malisierung (Zuordnung von Zielen zu Aufgaben) und
Zentralisierung (Hierarchisierung der Entscheidungs-
befugnis von Personen im Blick auf Ziele).

(3) Eine Organisation organisiert drei elementare Prozes-
se menschlicher Arbeit: Personen entwickeln und formu-
lieren Ziele (Zielentwicklung). Ziele erméglichen eine
Planung in Schritten, die als Aufgaben zu konzipieren
sind (Problemlésung). SchlieBlich braucht es Menschen,
die sich als Mitwirkende gewinnen und férdern lassen
(Ausfithrung).

(4) Eine Organisation ist eingebunden in eine Umwelt: Zie-
le entwickeln sich in einer kulturellen Umwelt, Aufgaben
werden geformt und begrenzt durch ihre materielle Um-
welt, Menschen sind gepragt durch ihre soziale Umwelt.
Eine Organisation zeichnet sich also durch ihre Ziele,
Aufgaben und MitarbeiterInnen aus, durch ihre Struktu-
ren und Prozesse, die in spezifischem kulturellen, materi-
ellen und sozialen Umfeld ablaufen. Organisationsbera-
tung kennt empirische und normative Ziige. Sie ist empi-
risch, insofern sie der Erfassung dieser Dimensionen ei-
ner Organisation dient, und zugleich normativ, insofern
sie Moglichkeiten zur Weiterentwicklung von Organisa-
tionen und ihrer Mitglieder aufzeigt.

Das Zweite Vatikanische Konzil greift die Spannung auf,
in der Kirche lebt: ,,Die mit hierarchischen Organen aus-
gestattete Gesellschaft und der geheimnisvolle Leib
Christi, die sichtbare Versammlung und die geistliche
Gemeinschaft, die irdische Kirche und die mit himmli-
schen Gaben beschenkte Kirche sind nicht als zwei ver-
schiedene GroBen zu betrachten, sondern bilden eine ein-
zige komplexe Wirklichkeit.“!

Die Kirche zeigt als sichtbares Gefiige die Gestalt einer
Organisation. Organisationsberatung der Kirche vor Ort,
Organisationsberatung als Gemeindeberatung?

Wozu pastorale Supervision und Gemeindeberatung'*?
Sind sie ein Notstopfen, wenn es irgendwo brennt? Die-
nen sie dazu, ausgebrannte GemeindemitarbeiterInnen
wieder funktionstiichtig zu machen? Oder fungieren sie
als eine Umwilzanlage, die strukturelle Probleme per-

1 Lumen Gentium 8.
2 Siehe Bafiere, a. a. 0., 198-203; Marcel Bodson, Die Glaubensdimen-



sonalisiert? — Die Feuerwehrfunktion von Supervision
und Gemeindeberatung 146t sich nicht von der Hand wei-
sen; sie konnen aber auch moglichem Ausbrennen vor-
beugen und pastorale Kompetenzen férdern. Sie brau-
chen nicht zu einer individualistisch verengenden Um-
wilzanlage zu verkommen, sondern kénnen Perspektiven
gerade weiten, auch auf gemeindliche Zusammenhinge
hin. Dabei kommt es darauf an, daB Supervision und
Gemeindeberatung von Frauen und Ménnern getragen
werden, die ein hohes MaBl an Feldwissen mitbringen,
aber in keinem Abhéngigkeitsverhaltnis zu Supervisan-
dinnen und zu beratenden Gemeinden stehen, so daf
Supervision eine moglichst freie Sicht gewihrt.

Auch theologisch diirfen Supervision und Praxisbera-
tung nicht blind (oder taub) sein. So findet Praxisbera-
tung bereits in den 70er Jahren Erwdhnung in der von
der Deutschen Bischofskonferenz verabschiedeten Rah-
menordnung fiir die Priesterbildung: ,,Zur Eintibung in
die priesterlichen Grundaufgaben und zur Vorbereitung
auf die Ubernahme des priesterlichen Leitungsdienstes
bedarf es . . . der Reflexion der vorgefundenen Situation
sowie des eigenen pastoralen Tuns, auch im Hinblick auf
die theologischen Prinzipien, an denen es sich orientiert
.. . Hilfen dazu sind: regelmiBige Dienstbesprechungen,
pastorale Planungsgespriche . . ., Studientage, Fortbil-
dungskurse, Praxisberatung.“'?

Praxisberatung — sei es als psychologisch orientierte Su-
pervision, sei es als Organisationsberatung — also auch
in pastoralem Kontext? Es kann nicht darum gehen, ein
fertiges ,, profan“-wissenschaftliches Konzept in ein (pa-
storales) Feld zu implantieren. , Pastoral“ verkadme sonst
zu einer bloB topographischen Bezeichnung und verlére
ihren konzeptionellen Charakter. Dabei sind Supervisi-
on und Organisationsberatung jedoch nicht pastoral-
theologisch belanglos. SchlieBlich bringt das Zweite Va-
tikanische Konzil in seiner Pastoralkonstitution un-
miBverstdndlich zum Ausdruck, daBl in der Seelsorge
theologische Prinzipien, aber auch , Ergebnisse der pro-
fanen Wissenschaften, vor allem der Psychologie und
der Soziologie, wirklich beachtet und angewendet wer-

sion in der Pastoralen Supervision, in: Lebendige Seelsorge 45 (1994)
185-191; Thomas-Morus-Akademie (Hg.), Supervision im pastoralen
Feld. Akzentsetzungen angesichts der Krise in der Pastoral (Bensberger
Protokolle; Bd. 82), Bergisch Gladbach 1994; die folgenden Ausfiihrungen
inspirierend Isidor Baumgartner, Theologische Dimensionen der Super-
vision von Mitarbeitern in Seelsorge und Caritas, Gastvortrag an der
Universitidt Freiburg i. Br. am 21. Juni 1995, in Druck.

19 Sekretariat der Deutschen Bischofskonferenz (Hg.), Rahmenordnung
fiir die Priesterbildung (Hirtenschreiben der Deutschen Bischéfe; Bd. 15),
Bonn 1978, 66 f.
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den“" sollen. Dennoch bedarf pastorale Praxisberatung
einer eigenen theologischen Profilierung. Welche Wege
tun sich dabei auf?

Christliche Praxis kennt dreierlei ,, Dienstwege“: Glau-
bensdienst (Verkiindigung), Gottesdienst (Liturgie) und
Menschendienst (Diakonie). Diese drei Wege sind ein-
ander wechselseitig zugehdrige gleichurspriingliche
Vollziige christlicher Praxis und erdffnen die Bildung
von Kriterien einer pastoralen Praxisberatung. Die For-
derung von Wachstum und beruflicher Kompetenz von
SeelsorgerInnen im Rahmen von Supervision zielt dann
darauf ab einzuiiben, sich auf suchende und leidende
Menschen diakonisch einzulassen. Dabei meint diakoni-
sche Ndchstenliebe in Einheit mit der Gottesliebe und als
primirer Akt der Gottesliebe wirklich die Né&chsten
selbst: ,,Es ist radikal . . . wahr, daB, wer den Bruder, den
er ,sieht’, nicht liebt, auch Gott, den er nicht sieht, nicht
lieben kann und einer Gott, den er nicht sieht, nur lieben
kann, indem er liebend den sichtbaren Bruder liebt.“!
Zudem schlieBen Nachsten- und Gottesdienst die Kom-
petenz ein, botschaftsbezogen mit Symbolen und Ritua-
len umzugehen, wie sie christliches Leben in Fiille kennt.
Die Botschaftsbezogenheit driickt die Verwobenheit von
Gottes- und Nichstendienst mit dem Glaubensdienst,
also mit mystagogischer Verkiindigung aus. Mystagogi-
sche Pastoral deutet praktisch an, wovon sie inhaltlich
spricht; SeelsorgerInnen erziéhlen von Gottes Treue, in-
dem sie selbst treu mit anderen Menschen mitgehen. Ver-
kiindigung erfolgt behutsam: Ein leidender Mensch kann
die Andeutung einer Lebensdeutung (auf der Sachebene)
nur wahrnehmen und fiir wahr halten, wenn sie ihm be-
ziehungspraktisch, nonverbal bereits spiirbar ist (durch
die Prisenz eines Seelsorgers). Indem pastorale Super-
vision die Kompetenz von SeelsorgerInnen férdert, er-
weitert sie ihrem Handeln den Raum, in welchem diese
drei Dienste zusammenspielen kénnen.

Zugleich 146t sich pastorale Supervision so anlegen, dafl
diese selbst zum Ereignis dieser Grunddienste werden
kann. Sie vermag diakonisch zu wirken, wenn ein Seelsor-
ger darin sich selbst als unfertig und bediirftig erleben
darf, seine Bediirftigkeit mit anderen Menschen solida-
risch teilt und gerade so in Berithrung kommt mit dem Ge-
heimnis seiner Geschichte mit Gott. Eine diakonische Su-
pervision schlieBt eine liturgisch-symbolische und eine
mystagogisch-verkiindigende Kultur ein: Wie kénnen an-

¥ Gaudium et Spes 62.
15 Karl Rahner, Uber die Einheit von N#chsten- und Gottesliebe, in:
ders., Schriften zur Theologie, Bd. VI, Einsiedeln 1965, 277-298, 295.



3.2 Gemeindeberatung

gesichts meiner Erfahrungen als Seelsorger Glauben und
Hoffnung wachsen? Welche Angste und Schmerzen stehen
ihnen im Wege? Dabei fallt mir der Text einer Pionierin
der Supervision ein. Irmgard Schonhuber driickt darin
wenige Monate vor ihrem Tod im Jahr 1974 ihre Wiinsche
und Hoffnungen fiir die weitere Entwicklung von Super-
vision aus: ,,Jch muB} gestehen, daB ich es bisher nicht ge-
wagt habe, die Eigenschaften demiitig, liebevoll und mu-
tig in den Lernzielkatalog fiir eine Supervisorenausbil-
dung aufzunehmen. Genauso wenig Kategorien wie Glau-
be an den Menschen, Hoffnung. Trotzdem mochte ich
sagen, dall ich bei anderen und bei mir erfahren habe, was
es z. B. heiBit, fiireinander zu hoffen. Es fallt uns im allge-
meinen leichter, iber Lernblockierungen und Abwehrme-
chanismen, iiber Lerndiagnosen und Qualifikationsnach-
weis zu sprechen, weil wir gelernt haben, kluge Worte zu
gebrauchen, um unser Herz zu verbergen. Vielleicht kénn-
ten wir durch die neue Ausgabe von Supervision, die ich
mir manchmal ertraume, einander auch von diesen Resten
von Angst befreien. !

Die communiale Gemeinschaft ziahle ich hier nicht zu
den (drei) Grunddiensten. Sie ist jedoch als , Grundzug
aller Seelsorge“” sowohl Grundlage und Ort dieser
Dienste als auch deren Wirkung, insofern sie aus Glau-
bens-, Gottes- und Nichstendienst gespeist und gestirkt
wird. Der Seelsorger in Supervision ist gemeindlich ver-
ankert, und die Praxisberatung selbst kann gemein-
schaftsstiftend wirken. Damit leite ich iiber zur Ge-
meindeberatung.

GemeindeberaterInnen handeln in ditzesanem Auftrag,
der sich wie folgt umschreiben 148t: ,, Gemeindeberatung
ist der Versuch, mit Hilfe eines oder mehrerer von auflen
Kommender der Gemeinde zu helfen, ihre Probleme und
Aufgaben in ihrem gesellschaftlichen Umfeld moglichst
klar zu erkennen und ihre eigenen Moglichlkeiten zu ent-
decken. Die Hauptaufgabe der Gemeindeberatung ist es,
der Gemeinde zu helfen, sich selber zu sehen, ihre eigenen
Ziele und Methoden zu finden, und schlieBlich, ihr dabei
zu helfen, diese Ziele zu erreichen. Sie zielt also auf Nach-
denken, Neubesinnung, gegebenenfalls auf Verdnderung
von Zielen, Verhalten und Organisationsformen in der
Gemeinde. Sie geht dabei davon aus, dafl die Vorausset-
zungen fiir eine Erneuerung oder Verénderung in der Ge-

1 Irmgard Schénhuber, unverdffentlichtes Manuskript, 1974, zitiert
nach: Weigand, a. a. O., 55.

Y Leo Karrer, Zum Christ-Sein ermutigen. Welche Dienste bzw. Amter
braucht das Volk Gottes heute?, in: Walter Krieger — Alois Schwarz (Hg.),
Amt und Dienst — Umbruch als Chance, Wiirzburg 1996, 92-117, 109.
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meinde selber vorhanden sind. “'® Theologisch kann es also
nicht darum gehen, eine Gemeinde gleichsam zu ,,mana-
gen“. Gemeinde versteht sich als Ort, an dem Kirche Er-
eignis wird (z. B. 1 Kor 1,2: Brief an die ,, Kirche Gottes, die
in Korinth ist“) — Gemeinde ist also nicht ,machbar”,
nicht , herstellbar® —; Karl Rahner formuliert: ,,Was dem
neuen Christen in seiner Gemeinde begegnet, wird er
nicht mehr — wie bisher — erfahren als Geschehen in der
Kirche, sondern als das Ereignis der Kirche.“*
Organisationsentwicklung und Gemeindeberatung koén-
nen jedoch in Wachstumsbildern zusammenfinden, wo-
von biblische Texte reich sind (z. B. Mk 4). Beiden geht es
darum, Bedingungen zu schaffen, in denen Gemeinde
wachsen kann — durch die Forderung einzelner Charis-
men wie auch der Gemeinde als ganzer. In diesem Sinne
kann Gemeindeberatung zur Ekklesiogenese beitragen®.
Supervision meint nicht allein ein individuelles Angebot
an den einen amtlich bestellten Seelsorger, sondern
kennt eine gemeindliche Perspektive. Denn die ,,Gemein-
de als ganze, mit all ihren Charismen und Diensten, auch
dem des Amtes, ist Tragerin der Seelsorge.“*
Organisationsberatung richtet sich auf Aufgaben, Perso-
nen und Ziele einer Organisation, etwa einer Gemeinde,
die—wie ausgefiihrt —als Kirche nicht nur, aber auch orga-
nisational verfaBt ist. Daraus ergeben sich etliche Fra-
gen®: Welche Anforderungen stellen pastorale Aufgaben
an GemeindemitarbeiterInnen, und welche Motivation
zeigen diese fiir diese Aufgaben? Wie kommunizieren die
mit pastoralen Aufgaben betrauten Personen miteinan-
der, (wie) gehen sie mit Konflikten um? Welche Ziele ver-
folgen sie —aufgrund welcher Visionen? Zur Auseinander-
setzung mit solchen Fragen kann Super-Vision im Sinne
von Gemeindeberatung beitragen. Diese zielt nicht auf ein
fremdorganisiertes Management ab, sondern legt selbstor-
ganisierende Wachstumskrdifte einer Gemeinde (-gruppe)
und ihrer Mitglieder frei**. Was damit gemeint sein kénn-
te, mochte ich in einem abschlieBenden Bild andeuten.

® Ingrid Adam — Eva Renate Schmidt, Gemeindeberatung, Gelnhausen —
Berlin 1977, 50.

1 Karl Rahner, Das neue Bild der Kirche, in: ders., Schriften zur Theolo-
gie, Bd. VIII, Einsiedeln 1967, 329-354, 337.

2 Siehe Franz Lummer, Gemeindeberatung, in: Baumgartner (Hg.),
a.a. 0., 333-347.

2 Seelsorgereferat der Dizese Rottenburg-Stuttgart (Hg.), Pastorale Per-
spektiven (Materialdienst; Bd. 34), Rottenburg 1992, 15. Bereits im Jahr
1964 nennt Viktor Schurr , die ganze Gemeinschaft der Kirche das aktuo-
se Subjekt der Seelsorge” (Schurr, Seelsorge (I), in: LThK IX, Freiburg i.
Br. ?1964, 579-583, 581; diesen Hinweis verdanke ich Karrer, a. a. O., 97).
2 Siehe Berkel, a. a. 0., 308-328.

% Siehe Reimund Bose — Giinter Schiepek, Selbstorganisation, in: dies.,
Systemische Theorie und Therapie. Ein Handworterbuch, Heidelberg



Ausblicke

Die ,friendly visitors“ aus der Anfangszeit der Super-
vision waren Ehrenamtliche. Die Kirchen brauchen
ihre Wertschitzung des Ehrenamts nicht dadurch zu
verdeutlichen, daB sie aus ihnen ,paid agents“ machen;
sie konnten diese Wertschitzung aber auf die Weise un-
terstreichen, dafl sie den ehrenamtlich Wirkenden Super-
vision anbieten, die in vielfdltigen Belastungssituationen
hilfreich sein kann. Es existieren diézesane* und univer-
sitare* Einrichtungen, die pastorale Praxisberatung an-
bieten, sowie pastoralpsychologische Méglichkeiten zur
Supervision(-sausbildung)®.

AbschlieBend komme ich auf das einleitende Bild zuriick:
die Tomaten auf dem Balkon. Forderung des Wachstums
eines einzelnen Pflédnzchens, eines einzelnen kirchlichen
Mitarbeiters kann in pastoraler Supervision gerade dann
gelingen, wenn dieser in seinem Lebenszusammenhang
erscheint und sich unter offenem Himmel ein Lebensraum
auftut (so verdient Supervision ihr Prifix!). Das folgende
Bild stammt von einem Pfarrer, der sich seiner Gemeinde
zugehorig fithlt und ihr zugleich gegeniibertritt. Es ist ein
Bild, das ausmalt, wozu pastorale Supervision und Ge-
meindeberatung beitragen kénnen - das Bild von der Ge-
meinde als Biotop, das Raum fiir vielgestaltiges Leben 6ff-
net und doch einen geschiitzten Lebensraum bietet:

,Vor vielen Jahren habe ich im Pfarrgarten ein Biotop
angelegt. Dieses Biotop verlangt von mir, daB ich im Lau-
fe des Jahres einige Pflanzen zuriickschneide und im
Sommer, wenn es trocken wird, ein paar Eimer Wasser
zuschiitte. Mein Biotop verlangt vor allem von mir, dafl
ich es in Ruhe lasse. Nur so konnen sich viele, mir v6llig
unbekannte Lebewesen entwickeln. Nur so kénnen sich
in der Gemeinde viele mir (noch) unbekannte Charismen
entfalten. Mein Biotop hat mich vor allem dies gelehrt:
Menschen zu ermuntern, daf} sie ihrer Sehnsucht folgen
(oder den Ruf Gottes an sie héren).

1989, 139-142; vgl. Wolfgang Schridter, Selbstaktualisierung und Selbst-
organisation — Schliisselkonzepte fiir klientenzentrierte Beratung und
Supervision?, Referat auf dem Symposion , Klientenzentrierte Supervisi-
on* der Gesellschaft fiir wissenschaftliche Gespréchspsychotherapie am
11. und 12. Januar 1997 in Kéln, in Druck. Gemeindliche Perspektiven
er6ffnen Herbert Lindner, Kirche am Ort. Eine Gemeindetheorie (Prakti-
sche Theologie; Bd. 16), Stuttgart 1994, 60-65, und Werner Gatzweiler,
Ein systemtheoretischer Ansatz zur Beschreibung der Gemeindewirk-
lichkeit einer Kirchengemeinde als soziales System, unveroffentlichte Di-
plomarbeit zum Erwerb des caritaswissenschaftlichen Diploms, Freiburg
i. Br. 1996.

2 Sjehe z. B. Bruno Ernsperger, Erfahrungen mit pastoraler Praxisbera-
tung, in: Lebendige Seelsorge 35 (1984) 334-337.

% Supervision ist Bestandteil z. B. des Aufbaustudiums Caritaswissen-
schaft an der Universitét Freiburg i. Br.

26 Die Deutsche Gesellschaft fiir Pastoralpsychologie (DGfP) versteht
sich als Fachverband fiir Seelsorge, Beratung und Supervision.
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Gade

"Ein kirchliches
Beratungsinsti-
tut hat sich eta-
bliert: Gemein-
deberatung

Anmerkungen zum
Selbstverstindnis
und zum
Beratungsalltag
kirchlicher Orga-

nisationsentwicklung

Mit viel Geduld durch
das ,,Tal der Finster-
nis“ — Gemeinde-
beratung in einer
katholischen
Einrichtung

308

An einem sonnigen, warmen Tag im Friihjahr steigen die
Larven der Libellen an Schilfhalmen hoch und daraus
schliipfen dann die Libellen. Wenn ihre Fliigel trocken
sind, fliegen sie weg. Die Larven verlassen meist zusam-
men den Teich. Aber jede muf} allein an einem Schilfsten-
gel emporkriechen und den Teich, der bis jetzt ihre Le-
benswelt war, verlassen . . . und ich frage mich . . .: ist das
Biotop ,Gemeinde’, in der du lebst und arbeitest, so, da3
einzelne den Mut bekommen, aus dem schiitzenden Le-
bensraum auszufliegen? . . . starkst du in dir und den an-
deren die Sehnsucht nach Fliegen und Himmel?“*

Am Beispiel einer gelungenen Beratung eines katholi-
schen Teams fiir Jugendarbeit durch eine Beratungsein-
richtung der Evangelischen Kirche wird im folgenden ge-
zeigt, was fiir Gemeindeberatung charakteristisch ist. Es
werden dann aber auch die Probleme und Gefahren auf-
gezeigt, denen sich die Berater gegentibergestellt erfah-
ren. Schliefilich wird Gemeindeberatung als besondere
Form einer Organisationsberatung fiir den ,Nonprofit-
Bereich*“ erldutert. red

Die Gemeindeberatung in der Evangelischen Kirche
in Hessen und Nassau (EKHN) ist eine interne Bera-
tungseinrichtung der EKHN. Sie versteht sich als
Organisationsberatung fiir Gemeinden und kirchli-
che Einrichtungen. Hinzu kommen nicht-kirchliche
Klienten aus dem Nonprofit-Bereich (z. B. Schulen).
Nach einer vierjihrigen Erprobungsphase wurde sie
1978 institutionalisiert. Die Gemeindeberatung ist
die &lteste Ausbildungseinrichtung fiir Organisa-
tionsentwicklung in Deutschland.

Ein ,Berg® von fast 300 Uberstunden war der handfeste
AnstoBl, Gemeindeberatung anzufragen. Das vierkopfige
Team eines katholischen Bezirksamtes, zustindig fiir die
Jugendarbeit, beschrieb die eigene Arbeitssituation als
chaotisch. Das Team wurde aufgerieben zwischen All-
tagsaufgaben und den eigenen Vorstellungen von Ju-
gendarbeit, die nicht in der gewiinschten Form verwirk-

% Franz Breid, Daten und Impulse zur Landpastoral, Linz — Wien 1982;
aufgegriffen durch Paul M. Zulehner, Pastoraltheologie, Bd. 2: Gemein-
depastoral, Dusseldorf 1989, 213.



