
An einem sonn1ıgen, aLINeEN Tag 1M rühjahr steigen die
Larven der 1Dellen Schilfhalmen hoch un: daraus
schlüpfen ann die 1Dellen Wenn ihre Flügel rocken
Sind, Tliegen S1Ee weg Die Larven verlassen me1lst
INeEe  ; den elCl ber jede muß allein einem Schilfifsten-
gel emporkriechen un den eIc der bis Jetz ihre 1Le-
enswe Warl, verlassen un 1C rage mich 1st das
B10t0p ‚Gemeinde‘, 1ın der du un arbeitest, S daß
einzelne den Mut bekommen, Aaus dem schützenden 1LB
bensraum auszufliegen? tärkst du 1n dir un den
deren die Sehnsucht ach Fliegen un Hımmel?“2"

Ernst-Georg Am eispIE eıner gelungenen Beratung e1ınes kathaolı-
äde schen Teams für JugendarbeitI e1ne Beratungse1in-
Eın kirc  1CNeSs rıchtung der Evangelıschen Kırche wırd ım folgenden g_

ze1ıgt, WasSs für Gemeindeberatung charakterıstisch ast ESsBeratungsinst1- werden annn aber auch dıe TODODLEMeE un eJahren auf-Lut hat sich Ee{ia- gezeıgt, denen sıch dıe Berater gegenübergestellt erfah-1ert (;emeln- TE  S SC  zeßlic wırd Gemeindeberatung als hesondere
deberatung Form eıner Organısatıionsberatung für den „Nonmprofit-

Bereich“ erläutert. red.
Anmerkungen ZU

Selbstverständnis
unZ DiIie Gemeindeberatung ın der Evangelischen Kırche

1n essen un! assau 1st eiINe nterne era-Beratungsalltag
kirc  i1cher Orga- tungseinrichtung der EKHN S1e versteht sıch als
nısationsentwicklung Organisationsberatung für Gemeinden un! kirchli-

che Einrichtungen. AMZu kommen nicht-kirchliche
1enten Aaus dem Nonprofit-Bereic (z Chulen).
ach eıner vlerjJahrıgen Erprobungsphase wurde S1e
1978 institutionalisıiert. Dıe Gemeindeberatung ist
die äalteste Ausbildungseinrichtung {UÜr Organısa-
t1ionsentwicklung in Deutschland

Mıt 1el Geduld Wre E1n nBerg“ VO  5 Tast 300 Überstunden War der handfeste
das al der Fınster- Anstoß, Gemeindeberatung anzufragen. Das vierköpfige
nNn1ısS  6 (jeme1linde- eam e1InNeSs katholischen Bezirksamtes, zuständig fÜür die
eratun In eıner Jugendarbeit, beschrieb die eigene Arbeitssituation qls
katholischen chaotisch. Das eam wurde aufgerieben zwischen Arlık-
Einrichtung tagsauigaben und den eiıgenen Vorstellungen VO  S T

gendarbeit, die Nn1ıC 1n der gewünschten orm verwirk-

27 Franz rel aten un! Impulse ZU Landpastoral, Lınz Wıen 1982;
aufgegriffen UrC. aul ulehner, Pastoraltheologie, (jeme1ln-
depastoral, Düsseldorf 1989, Z
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1werden konnten. Dieel m1t der Gemeindebera-
tung sollte 1U  ; azu dienen, C1ie eUe Konzeption VO  SJ
gendarbeit entwickeln, das Selbstverständnis der Hin-
richtung klären un! eıner Arbeitsentlastung des
Teams kommen. 1ne längerfristige era mi1t 1NS=-
gesamt elf Beratungskontakten wurde vereinbart.
Eıner der ersten CNr1ıLie bestand darın, aten ZAUEN. Agı
beitssituation des 'Teams Trheben EisS wurde OTMLIC
eiNe „Lawine“ losgetreten. 1Ne nahezu unüberschaubare

tat sich aut Wır standen VOL rund 120 Zetteln m1t
wichtigen un: weni1ger wichtigen Stichworten. 1lle etfel-
ligten, j1enten W1e€e Berater, „erschlagen“. (Genau
das War die Arbeitssituation des eams Hilflosigkeit
gesichts der vielen vorgeschriebenen un der vielen TIrei-
willig übernommenen Verpflichtungen. Das ber TEe
hinweg pra  izlerte Arbeitsmuster 99  Je w1ıssen a  es, un
alle machen es  66 wurde EeuUTLLc Hıer erwıes sich eın
zentraler Änderungsbedarf. Die Arbeit War mittlerweile

vielseitig unhoch differenziert geworden, daß das Mo-
dell völliger Vernetzung unpraktikabel geworden Wa  -

Dann gıng ans Sortieren wel Versuche mıit eweils
unterschiedlicher Systematik, der Komplexität „Herr  66

werden un! S1e aut eiınen überschaubaren Tätigkeits-
kanon reduzleren, Tachten keine zufriedenstellenden
Ergebnisse. Der eıne, die Arbeit unter den Gesichtspunk-
ten „gemeindeorientierte“ un „übergemeindliche“ -
gendarbeit systematisieren un! auf das eam VCI-

teilen, scheiterte daran, daß die gemeindeorientierte \Ar
beit qls eher frustierend un zäh, die übergemeindliche
als weltaus lustvoller ewerte wurde. ach drel, 1er
Sitzungen, 1n denen die Berater sehr intens1v das „‚Leid“
des eams miıterleben konnten un zunächst auch keinen
Ausweg wußten das Wal das ‚al der Finstern1s”-, kam
ann doch die für alle erlösende Idee In elner geme1nsa-
INe  } Suchbewegung plötzlich 7wel für das eam
zentrale egriffe da „Prozeßorientiertes Arbeiten“ un!
„Fortbildung“. aran wollten alle partizıpleren, untfier
diesen Stichworten konnten alle ihr professionelles
Selbstverständnis „unterbringen“. Die nächsten CNTr1ıLie
gıngen annn recht EisS wurde eın VO den eratern
angeregtes Multiplikatorenmodell entwickelt, Themen-
schwerpunkte gleichmäßig zugeordnet, jedes Teammıt-
glie: am eigenständige Verantwortlichkeiten der
oten hatte sich gelöst. E1n Jahr Sspäter: Überraschend
erhielten WIT VO  ) den damaligen jienten e1n dickes Pa-
ket geschickt. oll OL1Z wurden uUunNns die mittlerweile e_

reichten Ergebnisse präsentilert: e1n LOgo, eiINe
eue Konzeption VO  5 Jugendarbeıit, Zeitungsartikel
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Was für Diese eratun. MmMacCc ein1ges eutlich, Was charakteri-
Gemeindeberatung stisch Tür Gemeindeberatung ist
wichtig 1st Gemeindeberatung hat keine ertigen Ösungen, S1Ee

SETZ auf die des Klientensystems, indem S1Ee mıiıt
diesen arbeitet, ihnen Raum g1bt, diese ewWw fördert;

Gemeindeberatung nımmt sich Ze1t, 1n eın remdes
System „einzutauchen‘“‘, mitzuleiden und sich mitzufreu-
€  9 gegebenenfTalls auch Erfolge feiern;

Gemeindeberatung ermöglicht einem Klientensystem
MC SEe1INE Doppelrolle, elınerseıts partieller 'Teil des
Klientensystems seın un andererseıits ihm nıcht
zugehören, reflektierte Dıstanz;

Gemeindeberatung 1st Intervention auf Zeıt („interim1-
stisch‘“), S1Ee macht sich überflüssig, indem S1Ee eın Klien-
tensystem stärkt, da Aaus eigener Kraft 1ın der Lage
1ST, die sich verändernde Umwelt wahrzunehmen un! (1im
Idealfall) proa  1V handeln;
®© Gemeindeberatung gibt methodische un: ınha.  iıche
Impulse, ohne eın Klientensystem VO  5 sich abhängig
machen;
® Gemeindeberatung Sorgt zunächst Tür die notwendige
Differenzierung innerhal elINes Klientensystems mit
dem Instrument des Zeittagebuchs konnten die i1enten
ihre voneinander sehr stark abweichenden persönlichen
Arbeitsstil kommunizleren; die unterschiedlichen OsS1-
t1iıonen Priester aqals Leı1iter zweıer PädagogInnen un! der
Sekretärin wurden herausgearbeitet un! die jeweiligen
rwartungen un! Befürchtungen benannt), erst. da-
ach eiıner bewußt ausgehandelten Integration
kommen.
Was 1n diesem eispie sehr zufriedenstellen: gelang,
terliegt aber 1imMMer wieder vielfältigen Gefährdungen
un! Verführungen.

Instrumentalisierung Es gibt immer wıieder Klienten, die sich kurzfristige und
VO  - (jemeinde- sofort wirksame Beratungen wünschen („Instant-Bera-
eratung tungen“). anchma habe ich den Eindruck, daß Ge-

meindeberatung annn für eıgene Interessen instrumen-
talısıert werden soll Vor ein1ıger Ze1it rief mich eın OZ1-
alarbeiter d der ın einem sozlalen Brennpunkt arbelite-
te Tel schilderte den Konf{likt, den mıi1t se1ner
Dienststellenleitung eıne ra autete zunächst,
ob die Gemeindeberatung eiInem KonftTliktgespräch,
das 1ın wen1ıgen a  en sta  ınden sollte, teilnehmen kön-

Die direkte, konifrontierende Trage, Was ennn VO  S

der Gemeindeberatung erwarte, führte dem selbst fOor-
mulierten Eingeständnis, daß einen elstan für SE1INE
OS1L10N suchte. Be1l em Verständnis {Üür sSe1INe heikle
OS1L10N (seine el mıi1t sozlalen andgruppen machte
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ih selbst einem randständigen und, W1e€e en be-
schrieDb, als schwier1g erlebten Mitarbeiter), se1nNne NIra-
gEC ach eiınem Bündnispartner ußte ich ablehnen
ıne ganz andere Dimension VO  } Instrumentalisierung
1 unter mständen annn VOT, Wenn Gemeindebera-
tung ‚verordnet“ oder „empfIohlen” WwIrd. ıne solche
ernVerstiO zunächst einmal das Pnzıp der
Freiwilligkeit. eratun annn TL annn gelingen, wenn

S1Ee gewollt 1ST, wWenNnn e WIFT.  1C eıinen Veränderungs-
wunsch auft selten der 1entien gibt Im Zuge e1INeSs Kon-
liktes zwischen einem Pfarrer un! der Kirchenbehörde
tellte sich heraus, daß der Kirchenvorstand eiNe a-
be, der eigentlich verpflichtet gewesen ware, Nn1ıC
rfüllt hatte (zwei Tre lang wurde dieses Versäumnıs
VO  } keinem emer. . Darauthin wurde Gemeindebera-
tung VO  } „oben  6 angeordnet, das ersaumte nachho-
len lassen. Der kritische MN Aaus dere der (z@-
meindeberatung el Obwohl S1Ee eiNe nterne Bera-
tungseinrichtung 1ST, unterliegt S1E keinem e1sungs-
recht 1n ihrer beraterischen Prax1s. Salopp formuliert:
DIie Gemeindeberatung ist niıcht der verlängerte Arm e1-
Ner Kirchenverwaltung. Im konkreten Fall wurde g_
eınsam m1t dem Kirchenvorstand einNne rwelterung des
Beratungsthemas vereinbart, wodurch der kritische
un den massıve Widerstände 1mM Kirchen-
vorstand gab, einem Nebenaspekt degradiert wurde,
der gewissermaßen passant erledigt werden konnte.

Falsche Fährten oder ıne gewlsse Unsicherhe: oder Ängstlichkeit mag auch
dieS VOL der hinter manch eıner Anfrage ach eınNner Kurz-Beratun
eigenen Courage stehen Einerse1l1ts ist das Gefühl da, daß INa  - „eS  66 nicht

mehr lleine scha{ift, andererselts der Mutrt, „ s  66 OT-
fen benennen. Vor einıgen Monaten hatten e1iNe olle-
gın un ich mıi1t einem Kirchenvorstand e1iNe solche KUTrzZ-
eratun vereinbart (anderthalb Tage ZUrr uswertung
der ablaufenden Amtsperiode). Im Vorgespräch wurde
uns klar gesagt, daß der on eınen Pfarrer, der
VOTL Z7wel Jahren die Gemeinde verlassen a  e, eın DE

mehr sSel Damıt brauchten WI1T uns nicht mehr be-
fassen. Mıt dem sSEe1 es bestens, un alle selen
rieden In der Einstiegsrunde Begınn des ochen-
endes wurde NU  @ aber ununterbrochen VO einem OM1NO0-
SE „ES“ gesprochen. In eıner spontan vereinbarten
„Aus-Zeit“ VOT den j1enten tauschten WITr uUunNs ber die-
SCS „ES“ Aaus und kamen dem Entschluß, U1L-

sprüngliches Konzept Z Selite egen, diesem
IS“ arbeıten. Erleichterung VOTL em aut selten der
Frauen Walr die ea  10N Das „Es e War eiNe paltun:
des Kirchenvorstandes ın „Siegerinnen“ un „Verlierer“.
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Die „Sliegerinnen“ die Frauen 1mM Kirchenvor-
Stan' geplagt VO  - Gewl1lssensbissen, die „Verlierer“
Ten die „gestandenen“ Männer, die ihre Niederlage nicht
verwinden konnten und die Frauen mıiıt moralıiısıerender
Destruktivität malträtierten („SO verhalten sıch keine
Christen‘). Am Ende des Wochenendes wurde eiNe änge-

eratun 1ın den 1C
Nonprofit-Organisa- 1ıne (G(emeindeberatung, deren professionelles Profil VOTLT
tiıonen das em der Nonprofit-Bereich iSt, kommt immer wieder ın
eigentliche 995  eschäfit“ die Gefahr, sich sehr stark Profit-Berei orlJjentlie-

L  S Der Profit-Bereich bekommt NnıC selten die Aura desder Gemeindeberatung
‚wahren Lebens ort sind Beratungsergebnisse oft 1n
quantifizierbarer orm nachweisbar, g1bt eine deutliche
Zuials un! Leistungsorlentierung, sich auf einem ar
bewähren un durchzusetzen ist eiıne Herausforderung. ESs
ist cie Faszınatıon (scheinbarer Mac  arkeit Es SiNnd sehr
„männliche“ Kategorien, die Organisationsentwicklung
1 Profit-Berei charakterisieren. Die Auseinanderset-
ZuUunNng mıiıt dem Profit-Bereic ist ann TuC  ar, solange
der Nonprofit-Sektor dadurch N1ıC abgewerte wIird.
Nonprofit-Organisationen aglıeren mıiıt den VO  } ihnen
Tachtien Dienstleistungen 1n der ege auft einem eher
bulösen ar Erfolge quantifizieren ist oft aum
möglich Nonprofit-Organisationen Sind me1lst Ur«c eine
hochdifferenzierte und deshalb auch manchmal ra
Aufbauorganisation W1e€e VO  } strukturellen 1der-
sprüchen gekennzeichnet: S1Ee werden VO  ; Mitgliedern ge-
Lragen, die Dienstleistungen werden 1nemaße MITC
das Engagement VO freiwillig oder ehrenamtlich Tätigen
erbrac. S1Ee verfügen oft ber eiINe ehrenamtliche Leitung
und mMussen sich mi1t dem professionellen Selbstverständ-
N1ıSs VO auf dem Arbeitsmark rekrTrutlerten Arbeitneh-
INern (Funktionären, oft mıi1ıt Leitungsaufgaben) ause1ınan-
dersetzen, Entscheidungswege ın diesem organısatorl1-
schen „Dschungel“ SINd manchmal undurchsichtig und
zeitraubend. Hınzu kommen ann och spezifische Tradıi-
t1onen, Sinnvorgaben und „politische” Entscheidungen
ber Art un! else VO  : Dienstleistungen. Organisations-
eratung ın diesem ecCc ist iMMer wıieder mühsam.
Keın under, dalß sich auf diesem Hintergrund Beratun-
gen (wenigstens VO  m professionellen Fun  10NATrS- und
Leitungssystemen großer Belie  el erfreuen.

Gemeindeberatung 1st
i

ang des Jahres ich für die Gemeindeberatung
AL einen Scanner gekauft Interessie erkundigte sich der

eschäftsführer des PC-Geschäfts, Was das enn SEe1
Gemeindeberatung. Meine knappe Erläuterung führte
der spontanen ea  10N „Ich nıe gedacht, daß KI1r-
che modern sSeın kann! Ck
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Gemeindeberatung cheint imMMer tärker akzeptiert un
anerkannt werden. S1ie hat eınen durchaus en Be-
kanntheıitsgrad. Das äng sicher nicht zuletzt damit
SaIMMMeN, daß Organisationsberatung un: -entwicklung
relativ öffentlich agleren. Zur unmittelbaren eratun:
gehö natürlich die Vertraulichkeit, die Ergebnisse der-
selben en aber oft einNe OTIIeNilıche Wirkung In der
eratun VO  ; Leıtungssystemen etiwa ist dieser ecna-
NısSmMUS EeuUutilLCc faßbar 1ese Akzeptanz ze1igt sich annn
darin, daß möglicherweise „Schick“ 1St, sıiıch (;emeln-
deberatung 1Ns Haus olen. Das wird natürlich NIC
en gesagt, eher verschlüsselt signalisiert. Wenn e1n
1en a  ert, daß auf andere „neidisch“ 1st die mi1t
Gemeindeberatung gute Erfahrungen gemacht aben,
muß sehr 1ın der Kontraktphase geklärt werden,
W1e€e ernsthaft die Beratungsanfifrage ist.
ıne große ist C5S, daß sich die Gemeindeberatung 1n
der EKHN den „Luxus” eistet, daß eratun In der Re-
gel ın Zwelerteams geschieht. Die eme1ınsame kritische
Analyse VO Beratungsanifragen un der ersten Kontak-
Le, das „Spinnen” ber Hintergründe, Absichten und Mo-
t1ve e1INes Klientensystems macht MI TE Spaß, SOM-

dern chärtft die Wahrnehmung, Öördert die „Hermeneu-
tik des Verdac  “
EKın In der Gemeindeberatung der EKHN erst. unlängs
eingerichtetes Steuerungsmittel, mehr Verbin:  ich-
keit und Ernsthaftigkeit erreichen, ist das eld Muß-
ten 1ın den vergangenen Jahren die jlentfien LU eiNe
recht geringe Fahrtkostenpauschale ezahlen, werden S1E
T  _ kräftiger, auch WEeNn och iMMer sehr moderat, „ Z4UT
Kasse“ gebeten Das gleiche 7Ziel wird dadurch inten-
jert, dalß die 1 Auftrag der Gemeindeberatung tatıgen
neben- bzw ehrenamtlichen BerateriInnen e1INeEe Auf-
wandsentschädigung erhalten
Z diesem gehört auch die verpflichtende orde-
rung, einen ın standardisierter OTM vorliegenden era-
Lungsvertrag abzuschließen Der wang, csehr präzise Be-
ratungsthemen, Zielvorstellungen un Clie Leistungen
der Beraterinnen formulieren mUSssen, ist auch eın
probates Mittel, der ausufernden Kultur der Unverbind-
1C  el un Diffusität („eln UuC weit“, „irgendwie‘‘)
entgegenzuwirken. 1NZu kommt, daß ach SC @1-
Ner eratun eine Dokumentation abgeliefert werden
muß, die sich auf den Vertrag bezieht
Jle BerateriInnen S1INd darüber hinaus verpflichtet, 1n SUu-
pervisionsgruppen mitzuarbeiten, Cclie VO  - der (jeme1n-
deberatung mi1t externen SupervisoriInnen besetzt S1iNd.
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(Qualitätssicherung 1ın der eratun. 1st das eigentliche
Zaiel des gesamten „Pakets

Gemeindeberatung als »”  agen S1e UunNns, Was S1e vorhaben un! Was Sie machen,
verkäufliches Produkt ann können WIr die anderen besser überzeugen“. Der

unsch, vorab e1n klares Beratungsdesign ekom-
INEN, ist verständlich, keiner ıll eine 99  atze in Sack“
kaufen 1eses Ansınnen, mi1t dem WIT 1imMMer wleder
kon{irontiert SiNd, kollidiert mi1ıt den Grundprinzipilen e1-
Nner prozeß- un! entwicklungsorientierten eratung. Da
kirchliche (jemeindeberaterInnen 1n der ege VWATrT-
schaftlich unabhäng!]. Sind un! ihren Lebensunterhalt
nıiıcht MD die eratun. VO  e Kirchenvorständen, Pfarr-
gemeinderäten, Kindergarten- oder PfarreriInnenteams
bestreiten mUssen, können S1Ee sicher eher dieser Ver-
führung wıiderstehen qls freiberufliche Organisationsbe-
rater, die existentiell auft ufträge angewlesen SiNnd. Die
Verführun: un! Gefährdung besteht ahber dennoch darın,
selnen „Werkzeugkasten“ öffnen, SE1INE ompe-
tenz unftier Bewels tellen „Seht her 66

Das Verlangen ach eratungs-Produkten un! era-
ungs-Technologien kann, WI1e Schein chreibt, „die
Fähigkeit, sich selhbhst qals Philosophie Oder Paradigma des
aC  enkens ber die Komplexitäten sozl1otechnıscher
Systeme sehen“, korrumpileren. Beraterische and-
haftigkeit 1st 1er gefordert.

„Alter Weın 1ın „Gemeindeberatung“ 1st eın geschützter Begri{ff£. Da
chläuchen?“ 1ıne Gemeindeberatung bZzw Organisationsentwicklung se1t
Perspektive Jahren einen Boom rleben angesichts der 1imMMmMer kom-
„Etikettenschwindel” plexer werdenden Umwelt m1t un! ungewohnten

Fragestellungen 1st das auch eın under schmücken
sich neuerdings auch Einrichtungen markant AUS dem
evangelikalen Bereich m1 der Bezeichnung „Gemeı1n-
deberatung“, die auft den ersten jl mi1t Organıisatl-
onsentwicklung, W1€e Schein definiert, nichts
tun en Was 1ın den achtziger Jahren untier dem
Stichwort „Gemeindeaufbau“ propaglert wurde, cheint
Janl  ; das Eitikett „Gemeindeberatung/Organisationsent-
wicklung“ ernalten 1esem TrTenN! wehren ist
außerst schwier1g. Es cheint angezelgt, daß ın den
nächsten Jahren die ın vielen evangelischen Landeskir-
chen un! katholischen Bıstüumern eia  1erten emeı1n-
deberatungseinrichtungen sich auft verbindliche Ausbil-
ungs- un Beratungsstandards ein1gen, die
„Spreu VO Weizen“ TrTennen Nachdem die (jemelin-
deberatung die ionlerphase hinter sich hat un vieler-
OrTtSs als anerkannte Beratungseinrichtung etabliert 1ST,
sollte eın höherer Organisationsgra dem angedeute-
ten WeC 1Ns uge gefaßt werden.
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