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Leiten und Streiten in der Kirche

Lust und Last, geliebt und gehasst

Uwe HobuB, Gert Stithrmann, Michael Thon

Einleitung

Wer unter Geschwistern gelernt hat, zu streiten, um
seinen eigenen Platz zu behaupten und dennoch Teil
der Geschwisterschar zu bleiben, hat fir den Umgang
mit Differenz, mit Unterschiedlichkeit im sozialen Mitei-
nander wichtige Erfahrungen gemacht.

Angesichts von immer wieder drohenden Spaltungs-
prozessen in unterschiedlichen Lebensbereichen stellt
der Umgang mit Differenz eine gro3e Herausforderung
dar. Gebraucht wird die Fahigkeit, trotz der Differenz
miteinander im Gesprach zu bleiben und die Unter-
schiede auszuhalten. Das bleibt eine Lebensaufgabe.

Unter Geschwistern in Christo im Raum der Kirche
zu streiten, im SchoB3 und unter den Augen von Mut-
ter Kirche, scheint so etwas wie ein Sakrileg. Aber wie
in der Familie auch, tauchen wie von selbst Fragen auf:
Wen schauen die Augen von Mutter Kirche wie an?
Und: Wer sitzt wo im SchoB der Kirche? Und: Haben
Beziehungswuinsche im Gegendber zu den eigenen El-
tern und Beziehungswinsche im Gegenuber zur ,Kir-
che” etwas miteinander zu tun?

Leiten und die jeweils vorherrschende Streitkultur
stehen in einer Wechselwirkung zueinander. Deshalb
gehort zum Leiten in der Kirche auch die Aufgabe, die
jeweilige Konflikt- und Streitkultur und die sie steuern-
den Geflhle, Werte und Normen wahrzunehmen.

Zu den Uberlegungen zum Thema ,Leiten in der
Kirche”, die wir im Folgenden vorstellen wollen, haben

1. Aspekte von Leiten in der

Leitung verstehen wir als Strukturelement von Organisa-
tionen zur Regelung von Aufgaben durch Planung und
Delegation, Zustandigkeiten und Verantwortung. Sie
geschieht im Spannungsfeld von Sach- und Aufgaben-
orientierung auf der einen und Beziehungs- und Perso-
nenorientierung auf der anderen Seite. Dazu gehdren
Ziel- und Perspektivplanungen sowie Ressourcenvertei-
lung und eine gelungene Kommunikation.

Eine Aufgabe von Leitung ist es, die Rollensicherheit
der Mitarbeitenden zu férdern. Dazu braucht es Auf-
gaben- und Rollenklarung samt Rollenreflexion. Jede*r

Erfahrungen vieler Supervisionen und Beratungen in
unterschiedlichen Settings den AnstoB gegeben. Was
macht das Leiten in der Kirche besonders schwierig?
Wie konnen Leitende in komplexen Arbeitszusam-
menhangen, Positionen und Zustandigkeiten sich im
schwierigen Terrain eigener und fremder starker Gefiih-
le leichter und sicherer bewegen? Und welche Vorstel-
lungen und Bilder leiten das eigene Leitungshandeln?

Dabei versuchen wir das hervorzuheben, was in Kon-
flikt- und Stresssituationen so erlebens- und handlungs-
leitend wirken kann, dass die eigene Aufgabe und Rolle
aus dem Blick geraten. Auch Glaubensiiberzeugungen,
Wertvorstellungen, Ideale und eigene Geflihle wirken
auf das je eigene aufgaben- und zielorientierte Handeln
ein und bestimmen unser unbewusstes Tun.

Unser Jahresbericht ist in einem Dreischritt gegliedert.
Im ersten Teil geht es um die wichtigen und erschweren-
den Aspekte der Aufgabe, in der Kirche zu leiten und im-
mer wieder zu reflektieren, was das eigene Leiten steu-
ert. Im zweiten Teil geht es um die Frage, wie mit dem
Thema ,,Angst” in der Organisation Kirche umgegangen
werden kann, ohne dass die Angst das Denken ausschal-
tet. Und es geht im dritten Schritt um die Beobachtung,
dass sozial erworbene, individuelle Erlebens- und Verhal-
tensmuster, das ,,Drama der Kindheit”, bei der Arbeit in
der Kirche auf mehr oder weniger kompatible Erbens-
und Verhaltensmuster anderer treffen.

Kirche

Mitarbeiter*in sollte eine Leitungsperson haben, die die
Aufgabe hat, ihn/sie so zu unterstltzen, dass er/sie das
zur Verfligung hat, was er/sie bendtigt, um die Ubertra-
genen Aufgaben wahrzunehmen und zu erfillen. Dazu
gehort in besonderer Weise auch eine Feedback-Kultur.

Eine Aufgabenorientierung benétigt neben dem Ver-
standnis der Aufgabe eine Kenntnis der Kultur, innerhalb
derer die Arbeit geschieht. Im Folgenden soll hervorge-
hoben werden, welche erlebens- und verhaltensleiten-
den Idealvorstellungen in besonderer Weise mit dem
Handlungsort Kirche verbunden sind.
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1.1. Ideale Vorstellungen und die Realitat

Ideale Vorstellungen und ,Bilder” von der Kirche und
ihren Mitarbeitenden treffen im Rahmen kirchlicher Ar-
beit auf menschliche, begrenzte, konflikthafte Realitat.

Wer sich die Kirche als Arbeitgeberin wahlt, der
kennt in der Regel die Galerie von Bildern und Meta-
phern, die Vorstellungen und Beziehungserwartungen
flr das Miteinander in einer idealisierten Kirche.

Karl Kénig!' hat mit seinem Konzept der basalen
Beziehungswiinsche ein Modell entwickelt, das den
Wunsch nach Vertrautem und Sicherheit auf der einen
Seite und dem entgegengesetzten Wunsch nach Neu-
em und Erregung auf der anderen Seite verbindet.
Beide Beziehungswiinsche sind grundsatzlich in unter-
schiedlicher Auspragung bei jedem Menschen vorhan-
den, wobei sie sich je nach Lebensalter unterschiedlich
stark auBern.

In der Kirche haben sich Uberwiegend solche Men-
schen als Mitarbeitende eingefunden, die sichere, ver-
traute, quasi familidre Beziehungsstrukturen suchen
und deren Risikobereitschaft in der Regel geringer ist
als ihr Sicherheitsbedurfnis.

Uberwiegt der Wunsch nach Vertrautheit und
Sicherheit, wird das Erleben von Unterschiedlichkeit Un-
sicherheit ausldsen. Diese zeigt sich z.B. in Fremdheits-
geftihlen oder in der Angst, nicht dazu zu gehdren, in
der Angst vor Machtlbernahme, in dem Wunsch, die
Leitungsebene mdge die Verantwortung Ubernehmen
und/oder auch in einem Unbehagen angesichts von
Konflikten.

Ein Arbeitsteam braucht aber, um aufgabenorien-
tiert handeln zu kénnen, auch ein gewisses Quantum
von Konfliktfahigkeit. Die Mitarbeitenden missen sich
immer mal wieder mit differenten Einschatzungen und
Bedtirfnissen auseinandersetzen und klaren, was fur die
Erfullung der Arbeitsaufgaben notwendig ist.

Wenn Menschen sich in starken Spannungs- und Be-
lastungssituationen wiederfinden, reaktivieren sie ver-
traute familidre Beziehungsmuster. Solche unbewussten
.Reinszenierungen” kdénnen ein situationsangemesse-
nes aufgabenorientiertes Arbeiten allerdings stark be-
eintrachtigen. Also wird immer dann, wenn Unsicher-
heiten, Angste und Stress Belastungsgefiihle entstehen
lassen, aufgabenorientiertes Handeln schwieriger bis
unmaéglich. Psychosoziale Abwehrmechanismen? wer-
den dann dafir sorgen, dass das Erleben des psy-
chischen Gleichgewichts zu Lasten der Arbeit in der
Balance gehalten wird. Das wiederum kann Leitungs-
handelnde dahingehend beeinflussen, dass sie sich eher
elterlich schtitzend als in ihrer Containing-Funktion® vor
Mitarbeitende stellen, mit dieser speziellen Wahrneh-
mungseinstellung aufsteigende bedrédngende Gefiihle
und Handlungsimpulse von Mitarbeitenden einfiihlend
und bedenkend aufnehmen und diese als , bedacht”o-
der ,verdaut” der jeweiligen Person zurlickzugeben —
neben oder hinter ihr stehend. Im Extremfall kann es
so ausgehen, dass statt Aufgabenorientierung Selbst-
behauptung angesichts einer Flut negativer Gefiihle das
Handeln auf allen Ebenen bestimmt.

1.2. Ambivalenz- und Ambiguitatstoleranz

Spannungen, Mehrdeutigkeiten und Widerspriiche von
eigenem und fremdem Erleben und Verhalten wahr-
nehmen und aushalten zu kénnen, ist ein Zeichen von
Reife und Stabilitdt. Hin und wieder gibt es unklare,
uneindeutige, mehrdeutige, widersprichliche Situatio-
nen. In solchen Situationen braucht es Zeit fir einen
Findungs- und Entscheidungsprozess.

Eine gute Sach- und Aufgabenorientierung sowie
eine gute Beziehungs- und Personenorientierung in
der Zusammenarbeit zwischen Kolleginnen und Kol-
legen sowie im Gegenlber von Fihrung und Gefolgs-
chaft setzen eine Kontaktfahigkeit voraus, die auf

beiden Seiten vorhanden sein muss. Es braucht einen
Kontakt zu sich selbst und damit auch einen Kontakt
z.B. zu eigenen mehrdeutigen und ambivalenten Ge-
fahlen. Und es braucht einen Kontakt zum anderen
und die Toleranz, auch beim anderen Mehrdeutigkeit
auszuhalten.

In Stress und Belastungssituationen ist es in der Re-
gel schwieriger, Mehrdeutigkeiten und eigene Wider-
spruchlichkeiten auszuhalten. Dann sinken Ambivalenz-
und Ambiguitdtstoleranz. In einem solchen Zustand
sollten keine weitreichenden Entscheidungen getroffen
werden.

1 Karl Kénig (1988), Basale und zentrale Beziehungswiinsche. Forum Psychoanalyse 4: 177-185
2 Anton Obholzer, Fihrung, Organisationsmanagement und das Unbewusste, in: Mathias Lohmer a.a.0O. S.79 ff.
3 Mathias Lohmer (Hrsg.), Psychodynamische Organisationsberatung, Klett Cotta, Stuttgart 2. Auflage 2004, 5.33 ff.
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1.3. Rollenklarheit — Rollenreflexion

Arbeit im Kontext der Kirche geschieht zwischen diffe-
renten Ebenen, zwischen Nachsten- und Feindesliebe
und rationalen Notwendigkeiten wie z.B. Stellenkir-
zungen; zwischen dem Verganglichen und dem Ewi-
gen; zwischen Gottesreich und Arbeitsplatzsicherung
durch Regionalisierung; zwischen Macht und Ordnung
einer Organisation/Institution und der Freiheit eines
Christenmenschen.

Der Ort ,Zwischen” stellt eine besondere Heraus-
forderung an das Leiten in der Kirche in Verdnderung
dar und bedarf oftmals eines inneren Kompasses sowie
einer guten Wahrnehmung und Orientierung.

Konkret wird das z.B. bei der notwendigen Unter-
scheidung der unterschiedlichen Rollen — hier besonders
der Rolle der Dienstvorgesetzten und der Verkindige-
rin sowie der Dienstvorgesetzten und der Seelsorgerin.
Niemand kann beides gleichzeitig sein bzw. diese Rollen
unmittelbar nacheinander einnehmen im Gegentiiber zu
ein und derselben Person. Dies fhrt zu einer Rollendif-
fusion. Dagegen braucht es eine klare Rollenunterschei-
dung und eine Rollentrennung. N&tig ist ein innerer
Kompass, der Orientierung gibt und eine klare Haltung
fordert. Der innere Kompass zeigt an, welche Rolle in
welcher Situation dran ist.

1.4. Fihrung und Gefolgschaft als Kooperation

Idealerweise ereignen sich Fihren und Folgen im Kon-
takt und in Resonanz als Zutrauen und Vertrauen. Wo
das geschieht, ist es erflllend und beide Seiten haben
ihren Teil dazu beigetragen.

Grundsatzlich geht es um die Frage nach dem struk-
turellen und kommunikativen Miteinander von beruflich
in der Kirche Beschaftigten. Beim Thema Leitung geht
es im Besonderen um das Verhéltnis von Fihrung und
Gefolgschaft. Noch einmal: Beide brauchen einander.
Beide haben klare Rollen und Aufgaben, die sich ergan-
zen. Leitende foérdern und fordern. Sie geben Raum zur

Gestaltung im Rahmen erreichbarer Ziele, delegieren
und geben entwicklungsférdernde Ruckmeldungen.
Wenn Geflhrte den Fihrenden Autoritat zusprechen
kdnnen, sie als Autoritat anerkennen, funktioniert das
Miteinander. Besteht aber ein Konkurrenzverhaltnis,
wird aus dem Miteinander ein holperiger Tanz.

Psychodynamisch geht es beim Verhaltnis von Fih-
rung und Gefolgschaft um das Spannungsfeld zwi-
schen Partizipation und Autonomie sowie um das
sensible Thema der Autoritat und den Umgang mit Au-
toritat.

1.5. Die primare Aufgabe — Das Dritte

Das Konzept , Primaraufgabe” fragt nach der Aufga-
be, die eine Organisation/Institution ausfillen muss, um
das eigene Uberleben sicherzustellen. Die Priméraufga-
be beschreibt den primaren Zweck der Organisation,
auf den sie sich immer wieder neu einigen muss.

Im Rahmen der Supervision hat die Frage nach der
jeweils zu findenden priméren Aufgabe der Kirche im
jeweils konkreten Handlungsfeld eine hohe Bedeutung.

Ebenso die Frage nach den Aufgaben und der Zustan-
digkeit der handelnden Personen im Rahmen der Pri-
maraufgabe.

Das Konzept Primaraufgabe setzt einen Diskurs Uber
den priméaren Zweck der Organisation voraus, damit eine
Festlegung auf diesen primaren Zweck geschehen kann.
Im Blick auf die eigene Rolle und Aufgabe wird schnell
klar, wie wichtig eine Kldarung des primaren Zweckes ist.

1.6. Das Drama der Kindheit und die Arbeit

In Arbeitsvollziigen kommen sozial erworbene und teil-
weise unbewusste Erlebens- und Verhaltensmuster mit
ins Spiel. Das bedeutet, dass jede Person als beschriebe-
nes Blatt ihr je eigenes Drama und Skript in die sozialen
und kommunikativen Arbeitsbezlige der Organisation

Kirche mitbringt: das ,Drama der Kindheit“#. Doch
auch die Organisation Kirche bringt eine eigene, wider-
spruchliche Geschichte mit: das ,Drama der Arbeit”.
Da, wo das Drama der eigenen Kindheit auf das Drama
der Arbeit trifft, fihrt es regelméaBig auch zu Missver-
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standnissen im Miteinander, zu empfindlichen Krankun-
gen und zu Verstimmungen und Konflikten.

Das Drama der Arbeit sollte einerseits ein klares Dreh-
buch haben, in dem Aufgaben und Zustandigkeiten al-
ler Beteiligten klar beschrieben und zugewiesen sind.
Andererseits muss auch Raum flr kreatives kollegiales
Miteinander bleiben. Wieviel Sicherheit und Verlasslich-
keit, wieviel Freiheit und Gestaltungsraum einzelne be-
nétigen, wird auszuhandeln sein. Und auch wenn zwei
mit gegensatzlichen Bedurfnissen aufeinandertreffen,
(nach einem groBen freien Gestaltungsraum und nach
groBer Sicherheit) muss darlber verhandelt werden.

Wenn unser Belastungsniveau massiv Uberschritten
wird, behelfen wir uns mit dem unbewussten Schritt in

2. Der Umgang mit Angst in
2.1. Angst und Organisation

Angst ist ubiquitdr, zumindest latent. Sie begleitet uns,
mal mehr, mal weniger intensiv, mehr oder weniger be-
wusst. So findet sie sich auch in Organisationen. Orga-
nisationen und Institutionen binden spezifische Angste,
generieren aber auch solche®. So dient etwa die Hierar-
chie in Organisationen u.a. dazu, den Mitarbeitenden
Sicherheit zu geben. Dies geschieht etwa durch Arbeits-
platzbeschreibungen und Kontrollen, ebenso durch
Routinen und Rollenzuweisungen®.

Organisationen kommen zudem dem BedUrfnis nach
Zugehorigkeit entgegen, entsprechend wird die Angst
vor Vereinzelung abgewehrt’. In der Kirche wird dies
vor allem Gber Familiaritdt angeboten, bis in die Wort-
wahl hinein. Bilder der versorgenden, Liebe, Warme
und Geborgenheit spendenden , Mutter Kirche” ber-
wiegen und wehren Angste ab, die aus der Begegnung
mit einer zunehmend komplexeren und die Identitat
bedrohenden Welt resultieren. Andererseits kann die-
se familiarisierende Einbindung aber als einschrankend,
bevormundend, die Selbststandigkeit und schopferi-
sche Expansion beschneidend erlebt werden.

die Regression, wobei die Reflexion Ubersprungen wird,
und greifen auf weniger reife (Schmollen, Trotz und Jam-
mern ...), aber einst bewahrte Bewadltigungsmuster zu-
rick. So vermischt sich in starken Stresssituationen das
Drama der eigenen Kindheit mit dem Drama der Arbeit.
Und es ist nicht von vornherein klar, was vom jeweils ei-
genem Erleben und Verhalten hinderlich und was forder-
lich ist. Was ist Widerstand und was Potenzial? Wann
wird aus der Fahigkeit, sein narzisstisches Gleichgewicht
zu bewahren, eine Verweigerung, eine Verstrickung, eine
Wiederholung des Dramas der Kindheit? Die Aufgabe
bleibt, sich den jeweils aktuellen Herausforderungen zu
stellen und immer wieder zu kldren, was nétig ist, um
aufgabenorientiert arbeiten zu kénnen.

Organisationen

Generell lasst sich sagen, dass das Angstniveau in
hierarchisch organisierten Organisationen geringer ist
als in solchen, in denen tendenziell basisdemokratische
Verhdltnisse herrschen. Je mehr jeweils miteinander
neu auszuhandeln ist (was Aufgaben, Ressourcen und
Kompetenzen angeht), desto mehr Unruhe und Angste
entstehen, was auch ein gereizteres Klima, also mehr
Aggressionen zur Folge hat. Haufiger sind allerdings die
Mischformen, d.h. hierarchische Strukturen, neben de-
nen informelle Strukturen entstehen, teils weil Leitung
nicht wahrgenommen wird, teils weil die Hierarchie
dysfunktional fur die zu erfullenden Aufgaben ist. Der
Vorteil von Teams bzw. Organisationen mit tendenziell
demokratischer Struktur liegt darin, dass sie Flexibilitat
gewohnt sind und leichter auf Verdnderung reagie-
ren kénnen. Unter Normalbedingungen kénnen auch
Angste gut gemanagt werden.

Niemand hat gern Angst — darum mdchte sie jede
und jeder gern loswerden — und zwar ohne sich allzu
intensiv mit ihr zu beschéaftigen. Die bekannteste Ab-
wehrform® ist die der Verdrangung; unangenehme

4 Burkhard Sievers, Auf der Suche nach dem Theater, Organisation als Theater fiir die Dramen der Kindheit und der Arbeit.

In: Gruppendynamik, 24. Jahrg., Heft 4, 367-389.

5 ,Abwehr setzt immer dann ein, wenn ein Mensch Angst bekommt vor dem, was von ihm gefordert ist und was er nicht
leisten kann oder will. Abgewehrt werden aber auch Gefihle der Schuld und der Scham, Erinnerungen an wenig gelunge-
ne Handlungen oder unerreichbare Ziele”. Bauer, Zugédnge, S. 6.

6 Isabel Menies-Lyth: ,Das Beddrfnis der Angehérigen einer Organisation, diese zur Angstbeschwichtigung zu verwenden,
fahrt zur Entwicklung sozial strukturierter Abwehrmechanismen, die als Bestandteile der Struktur, der Kultur und der Funk-
tionsmodalitdt der Organisation zutage treten (...) Ziel ist es, das Vermeiden von Angst-, Schuld- und Unsicherheitsgefihlen
zu erméglichen. Soweit méglich, geschieht dies durch Ausschalten von Situationen, Ereignissen, Aufgaben, Tatigkeiten und

Beziehungen, die Angste erzeugen.”

7 PUhl, Harald, Angst in Gruppen und Institutionen. Konfliktdynamiken verstehen und bewaéltigen, Berlin 20145, S. 18f.
8 Kénig, Karl, Abwehrmechanismen, Géttingen 20074, S. 11: ,Ein Leben ohne Abwehrmechanismen ist nicht denkbar.”
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Gefihle oder innere Konflikte werden dabei ins Unbe-
wusste verschoben. Dem Bewusstsein entzogen, sind
sie gar nicht oder weniger belastend. Vermeidung,
Verleugnung, Rationalisierung, Projektion und Idealisie-
rung sind weitere verbreitete Abwehrmechanismen. Sie
werden dann kritisch, wenn sie Einzelne, die Gruppe
oder die Organisation daran hindern, sich angemessen
an die (sich verandernde) Umwelt anzupassen.
Veranderungen an sich, so sehr sie auch ersehnt sein
mogen, 16sen immer auch Angste aus®. Alte Sicherhei-
ten und Selbstverstandlichkeiten geraten ins Wanken.
Geraten Organisationen unter Veranderungsdruck,

werden vorher gebundene Angste freigesetzt. Sowohl
Einzelne als auch Gruppen haben Abwehrmechanis-
men, um mit unliebsamen Konflikten, negativen Gefiih-
len oder Uberfordernden Aufgaben umzugehen. Das ist
erst einmal eine Fahigkeit, die dem seelischen Gleich-
gewicht dient; sie wird aber dysfunktional, wenn da-
durch notwendige Veranderungen oder Ldsungen an-
stehender Konflikte verhindert werden. Niemand mag
gern trauern, aber gelungene Trauer ist die Vorausset-
zung dafur, Neues mit Tatkraft anzugehen. Andernfalls
droht entweder die Depression oder aber unrealistische
Selbstbilder fihren an der Realitat vorbei.

2.1.1. Rollenangst | - Die Abwesenheit von Leitung

Ein Team von acht Sozialarbeiter*innen einer diakoni-
schen Einrichtung der Fliichtlingshilfe kommt zur Super-
vision zusammen. Die Stellen sind Uberwiegend kom-
munal refinanziert. Es ist die erste Sitzung nach dem
Lockdown. Teile der Arbeit hatten komplett geruht,
Asylsuchende gab es seit Monaten nicht mehr. In der
Eingangsrunde berichtet einer: , Torsten (sc. der Vorge-
setzte der Einrichtung) hat mich eben auf dem Flur ab-
gefangen und kurz in sein Zimmer geholt und gesagt,
dass ich mir schon mal iber-egen kann, wie es mit mir
weiter geht, die Finanzierung flr meine Stelle lauft woh!
Ende des Jahres aus. Also es wird wieder spannend.”
Nach Sekunden geschockten Schweigens duBern sich
viele Teammitglieder empdrt Uber diesen ,typischen
Fihrungsstil, so zwischen Tir und Angel”. Der Sozial-
arbeiter relativiert ,,das kenne ich doch schon”. Erst als
andere Teammitglieder ihre Angste beziiglich ihrer An-
stellung artikulieren, kann er seine dngstliche Seite an-
sehen. Das Team requliert sich im Verlauf der Sitzung,

Thema bleibt der Umgang mit diesen Ungewissheiten,
aber auch die grundsétzliche Frage der Zugehdrigkeit
zum Team.

Auch wenn alle eine feste Anstellung haben, bleiben
die standigen Verdnderungen anstrengend und wirken
bedrohlich, werden aber schlieBlich auch als belebend
erlebt. Diese Ambivalenz kann aber erst nach einem
langeren Prozess wieder ertragen werden. Die Super-
vision hilft, die Angst vor Liebesverlust und Vereinze-
lung zu verarbeiten.

Deutlich wird an dem Beispiel, wie sehr hier ein
Vorgesetzter vermisst wird, der eine flrsorgliche Rolle
wahrnimmt, der ein Containment ermdglicht und Raum
gibt fur die unangenehmen Gefiihle der Hilflosigkeit,
Bedeutungslosigkeit und Wut. Gesucht wird jemand,
der Orientierung, Gewissheit, eine Vision vermittelt. So
aber bleibt das Gefuhl, (von den Eltern) allein gelassen
zu sein. Die Gefolgschaft wird briichig, weil das nétige
Vertrauen auf hilfreiche Unterstitzung fehlt.

2.1.2. Rollenangst Il - Wenn Geflihle ausgeblendet werden

Ein Mitarbeiter in der Jugendhilfe, der kurz vor dem
Ruhestand ist, beklagt sich Uber seine Vorgesetzte. Sie
hatte mit ihm besprechen wollen, wie eine Reduzierung
seiner Stelle auf 50 % nach seinem Ausscheiden in den
Ruhestand aussehen kénnte. Das erlebt er — wiederholt
— als Entwertung. Auf seine Wliinsche an die Leitung
befragt, antwortet er: ,Ich suche etwas Firsorgliches,
Jjemand, der mich sieht. Wie ich, alt geworden, mich

mdhe, es mir aber immer schwerer féllt, zu den Jugend-
lichen Kontakt zu bekommen und ich die Arbeit nicht
mehr mit links wegstecke. Ich winsche mir eine Mit-
streiterin an meiner Seite.”

Im Verlauf des Supervisionsgesprachs bemerkt er,
dass diese regressiven Beziehungswinsche nur be-
grenzt angemessen einer Vorgesetzten gegeniber
und vor allem einseitig sind. Dass Leitung auch Kon-

9 Wir wissen, , dass Wandlungsprozesse immer Angst machen und zundchst einmal die persénliche Stabilitit, wenn nicht
sogar die persénliche Identitdt bedrohen.” Bauer, Zugédnge, S. 7. Genau genommen kommt es auf das richtige MaB3 an Ver-
anderung an, da die Neugier als gegenldufiges Moment Verdnderung férdert. Ein zu viel an Neuem bzw. Verdnderung lésst
dann aber die Angst Uberwiegen und das Pendel in Richtung Angst/Vermeidung ausschlagen.
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troll- und Bewertungsanteile enthalt, wird verleugnet,
die Angst vor (negativer) Bewertung bleibt unbewusst
und kann sich in der Wut Uber die Krankung verber-
gen. Andererseits kann Leitung davon ausgehen, dass
diese Erwartungen immer auch bestehen und sich in
ihnen das Vertrauen ausdrickt, welches fur eine gelin-
gende Gefolgschaft fruchtbar gemacht werden kann.
Eine komplette Versagung bzw. Nicht-Wahrnehmung
oder Abwehr dieser Erwartungen krankt unnétig. Vor-
gesetzte werden in solchen Momenten gleichzeitig mit
unterschiedlichen Rollenerwartungen und Bedrfnissen
konfrontiert und es kommt darauf an, diese angemes-
sen zu managen (,,Selbstmanagement in Rollen”), d.h.
sich bewusst und nach auBen kenntlich fir eine Rolle
zu entscheiden.

Von Vorgesetzen wird zwar einerseits Leitung im
Sinne klarer Ansagen und Unterstitzung bei den ver-
einbarten Zielen erwartet, zugleich zielt ein Teil der
Interaktion auf Nivellierung der hierarchischen Bezie-
hung. Im kirchlichen Milieu, wo sich alle als Geschwis-
ter verstehen (sollen), wird dies durch den christlichen
Mythos der Gleichheit aller verstarkt'?. Gleichzeitig
sind Vorgesetzte aber auch Seelsorger*innen von ihrem
Selbstverstandnis her und in der Erwartung'' der Mitar-
beitenden. Daher kommt es darauf an, jeweils zu mar-
kieren, aus welcher Rolle das Gesagte gerade zu verste-
hen ist. Die Wertschatzung fur bisherige Leistungen, die
Anerkenntnis, dass das Berufsende Fragen nach Bilanz
aufwirft und Gefuhle des Abschieds aufbrechen l&sst,
sind das Eine — das Andere ist es, Fragen etwa hinsicht-
lich der Nachfolge in Verantwortung gegendber der Or-
ganisation und deren primarer Aufgabe professionell zu
kldren.

Vertrauen kann es nur geben, wenn Mitarbeitende
damit rechnen kdnnen, dass einige ihrer sozialen und
emotionalen Bedlrfnisse angemessen beachtet wer-
den. Fihrungskrafte brauchen daher die Fahigkeit, sol-
che Bedurfnisse sowohl wahrzunehmen als auch ange-
messen ,containen” zu kdnnen. Darunter versteht der

Pastoralpsychologische Dienst im Anschluss an Wilfried
R. Bion'? den Prozess, wie unverstandene, unbewuss-
te und unverdaute, oft diffus bedrohliche Empfindun-
gen (die noch keine benennbaren Gefihle sind) in den
Container hinein gleichsam deponiert, ausgespuckt,
untergebracht werden. Der ,Container”, ob Mutter,
Seelsorger*in oder Vorgesetzte*r als Gegenuber, in den
das abgeladen wird, nimmt dies wohlwollend auf, kann
es im gunstigen Fall zu verstehbaren, fuhlbaren, denk-
baren Inhalten oder , Traumgedanken” transformieren.
Diese Rohelemente an Erlebtem werden fir die Cont-
ainenden nun ertraglich und verstehbar. Indem ihnen
dies gelingt, kénnen auch die von diffusem Unwohlsein
oder Angst Getriebenen zur Ruhe kommen. Das Un-
verstandene wird gleichsam stellvertretend verarbeitet.

Denken, Symbolisieren, Verstehen ist stets abhangig
davon, dass ein Containment gelingt. Auch Erwachse-
ne kommen immer wieder in die Lage, dass sie andere
Menschen dafir brauchen, etwa in bedrohlichen Situ-
ationen oder auch in Verdnderungsprozessen mit star-
ken, verunsichernden Gefihlen (Angst, Scham, Schuld-
und Ohnmachtsgefihlen), damit nicht Panik oder Angst
dominieren, sondern Fantasie, Denken und Verstehen
wieder funktionieren.

So verstanden, brauchen auch Fiihrende die Fahigkeit
und die Bereitschaft, fur solche Prozesse zur Verfliigung
zu stehen. Denn sie werden, ob sie es wollen oder nicht,
mit Elterndbertragungen bedacht: Vor allem in beunru-
higenden Situationen steigt das Bedurfnis nach Schutz
und Orientierung. Zu den notwendigen Fahigkeiten ge-
hort zunachst die der Transformation in sich selbst, die
.negative Fahigkeit” der Aufnahmebereitschaft, also
solche ,unverdauten” Affekte in sich aufzunehmen.
Weiter das, was Bion ,Reverie” nennt, die Fahigkeit,
.darUber zu tradumen”, es im Herzen zu bewegen und
emotional mitzuschwingen. In schwierigen, drdngen-
den Situationen, wenn viele dieser unangenehmen Ge-
fihle auftreten, mag es verfihrerisch oder entlastend
erscheinen, eine schnelle Lésung als Abhilfe zu finden,

9 Wir wissen, ,,dass Wandlungsprozesse immer Angst machen und zundchst einmal die persénliche Stabilitdt, wenn nicht
sogar die persénliche Identitdt bedrohen.” Bauer, Zugénge, S. 7. Genau genommen kommt es auf das richtige Mal3 an
Verdnderung an, da die Neugier als gegenldufiges Moment Verdnderung férdert. Ein zu viel an Neuem bzw. Verdnderung
ldsst dann aber die Angst Uberwiegen und das Pendel in Richtung Angst/Vlermeidung ausschlagen.

10 Gleichzeitig wird faktisch auf die Einhaltung professioneller Distanz und Hierarchie geachtet. Je nach Subsystem ist es
Ublich oder auch nicht, sich zu duzen. Haufig rechtfertigen sich Vorgesetzte, die neu in ihrem Amt sind, dass sie den einen
oder die andere Kollegin duzen, ,da man sich ja von friher kennt”. Mir scheint, dass an dieser Stelle besonders der Kon-
flikt zwischen Unternehmensideologie/Mythos und Realitdt deutlich wird.

11 Wie dies von Mitarbeitenden ausgenutzt werden kann, zeigt der Missbrauchsskandal in der Nordkirche. Vorgesetzte
hétten eingreifen mdssen, sahen sich aber durch das Seelsorgegeheimnis zur Verschwiegenheit verpflichtet. Dazu: Das
Seelsorgegeheimnis wahren — vor Missbrauch schiitzen. Handreichung zum Umgang mit der Schweigepflicht fr Seelsor-

gerinnen und Seelsorger in der Nordkirche, S. 49.

12 Bion beschrieb dies zundchst fir die frihe Mutter-Kind-Beziehung. Dieses Konzept zum Verstehen friher Interaktion ist
dann auch in die Betrachtung von Prozessen etwa in Organisationen eingeflossen. Das , Container-Contained-Modell”
meint im Kern, dass ein ,,Objekt” (der Container) ein ,,Etwas” (das Contained, also das zu Containende) in sich aufnimmt,

wobei beide sich verdndern und etwas Drittes entsteht.
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um die Geflhle der Verunsicherung oder Ohnmacht
loszuwerden. Das birgt allerdings die Gefahr, das noch
gar nicht verstanden wurde, worum es Uberhaupt geht.
In den Leitungssupervisionen zeigt sich, dass es lohnt,
gerade solche Momente auszuhalten und warten zu
kédnnen, sich erst einmal Uber die zugrundeliegenden
Angste klar zu werden und dann, wenn mehr verstan-
den wurde, zu einer umso sinnvolleren Lésung zu fin-
den. Nun ist ein solches Aushalten unklarer Situationen
keine lustvolle Aufgabe und unterliegt, zumal wenn
die Zeit drangt, einer Vermeidungstendenz. Schnelle
Lésungen im Angesicht der Gefahr sind aber eher nicht
nachhaltig. Dagegen ist eine Haltung angemessen, in
der Raum und Zeit gegeben wird, sich dem zu stellen.

Dass Fuhrende Uber diese Fahigkeit und Bereitschaft
verfuigen, sich und den entsprechenden Reflexionsraum
bereitzustellen, bedeutet nicht, dass dies in jedem Fall
(sofort) erforderlich ist. Selbstverstandlich sollte auch
keine therapeutische Rolle eingenommen werden. Es
ist aber zu bedenken, dass sich Mitarbeitende, so sie
sich mit ihren Emotionen alleingelassen fthlen, als ohn-
machtig und hilflos erleben.

Im Management der Leitungsrolle entscheidet sich,
wann der richtige Moment fiir ein solches empathisches
Einflhlen ist bzw. wann eine dosierte Frustration oder
Verschiebung der Begegnung unter diesem Thema auf
einen anderen Zeitpunkt angemessen erscheint. Dies soll-
te allerdings auch entsprechend kommuniziert werden.

2.2. Angstabwehr durch Agieren

Seit Jahren erzwingen Mitgliederschwund, sinkende Kir-
chensteuereinnahmen und Personalmangel Umstruktu-
rierungen, Fusionen und neue Kooperationsmodelle auf
der strukturellen Ebene der Organisation Kirche. Dabei
gehen eingespielte Gleichgewichte, Gewohnheiten und
Selbstverstandlichkeiten verloren. Verlorenes will be-
trauert werden'3. Es braucht auf der strukturellen Ebe-
ne neue Ordnungen und Aufgabenverteilungen, mithin
auch neue Rollenzuweisungen bzw. -anforderungen.

In einer Region wurde nach Stellenabbau, Teil-
fusion und vereinbarter regionaler Zusammenarbeit
mit Anstellungen auf verschiedenen Ebenen Super-
vision gewlnscht, das Klima war angespannt. Immer
wieder ging es um die gerechte Verteilung der Arbeit;
eine Pastorin mit halber Stelle, die sich klar abgrenzte,
wurde hadufig angegangen mit heftigen Vorwiirfen, zu
wenig zu tun. Seit vier Jahren hatte sie eine Dienstbe-
schreibung eingefordert. Der Vorgesetzte hatte dies ab-
gewiesen mit dem Hinweis, dass es erst dann méglich
sei, wenn die Absprachen fiir die ganze Region gere-
gelt seien. Damit waren die beruflich Mitarbeitenden
aber (berfordert. Was die Pastorin machte, war ihr vom
direkten Kollegen ,zugeschoben” worden und um des
lieben Friedens willen machte sie es, jedoch ohne innere
Zustimmung.

Es wird deutlich, dass hier transparente Strukturen
und ein transparenter Weg dorthin fehlten. Die von

13 Siehe dazu den PPD-Jahresbericht 2014.

allen als Uberlastung erlebte Situation fiihrte nicht zu
Solidaritat, sondern zu einem Kampf-Flucht-Verhalten,
bzw. — als Abwehr — zu einem Sidndenbockmechanis-
mus'4, der die anderen davon entlastete, unterschied-
liche Leistungsfahigkeit bzw. -willigkeit offen zu bespre-
chen.

An dieser Stelle ist es hilfreich, abermals auf Bion'>
zurlickzugreifen. Bion unterscheidet zwei Grundmenta-
litdten oder Zustande in Gruppen: die der Arbeitsgrup-
pe und die der Grundannahmen, wobei sich letztere
noch einmal differenzieren lasst. Herrscht Uberwiegend
die Mentalitat der Arbeitsgruppe vor, sind die Angste
ausreichend ,,gehalten” und die Gruppe kann ihre pri-
mare Aufgabe erflllen, d.h. sie ist arbeitsfahig, kann
mit Konflikten gut umgehen. Dieser Zustand kann, z.B.
durch Abwesenheit der Leitungsperson, schnell in eine
der Grundannahmen kippen. Grundannahmen sind
von den Gruppenmitgliedern geteilte, Uberwiegend
unbewusste Annahmen (Fantasien) bzw. emotionale
Gestimmtheit. Die Angste sind in diesem Zustand nicht
mehr gehalten.

In der Grundannahme der Abhangigkeit verhalt sich
die Gruppe, als gdbe es nur eine Person (Leader), die
fahig ist, die kompetent und allwissend ist, alle an-
dern kénnen nichts oder wenig beitragen. Die Grup-
pe schlieBt sich ab, wird passiv und erwartet alles vom
Leader'®. In der Grundannahme Kampf/Flucht herrscht

14 Martin Weimer, Elemente der Gruppenanalyse nach Bion, 1998, https://www.weimer-gruppenanalytische-praxis.de/texte.
htmi, S. 12: ,Aber die Kampf/Flucht-Dynamik mit der stets begleitenden Siindenbock-Projektion ist zweifelsohne eine
ubiquitdre Abwehr in Gruppen und sozialen Organisationen.”

15 Erfahrungen in Gruppen und andere Schriften, Ubers. H. O. Rieble, Stuttgart, 3. Aufl. 2001

16 Tendenzen dieser Art wurden vor allem in den Unsicherheiten des ersten Lockdown sichtbar, als alle auf die ndchsten
Corona-Rundmails aus dem LKA warteten, um sich wieder handlungsféhig zu fiihlen.
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vermehrte Aggressivitat, die Gruppe verhdlt sich, als
ob es einen externen Feind gebe, vor dem man flie-
hen oder den man bekdmpfen musse. Oder auch so,
als gebe es einen internen Feind, den man hinausjagen
musse, oder einen Teil der Gruppe, der feindselig sei
und den man loswerden oder bekdmpfen misse. Die
Kampf/Flucht-Grundannahme ist Sprengstoff, wenn es
keinen duBeren Feind gibt. Da die Dynamik Uberwie-
gend unbewusst ablduft und nicht durchschaut wird,
kann auch der Mythos ,, wenn alle mitmachen, schaffen
wir das” unhinterfragt bestehen bleiben. Dieser Mythos
ist letztlich eine Allmachtsphantasie. Sie konnte in un-
serem Beispiel aufrechterhalten werden, wodurch die
Mihe eigener Abgrenzung und die Anerkenntnis eige-
ner Begrenztheit wenigstens teilweise vermieden wur-
den. Eigene Gefiihle von Ohnmacht und Inkompetenz
angesichts der Komplexitat der Gesamtsituation konn-
ten unbewusst bleiben. Eine heimliche Leiterin'” be-
stimmte mit. Es schien in manchen Gesprachsverlaufen,

dass hier sehr viele alte Dramen zur Auffihrung kamen,
d.h. jede*r auf alte Muster zurlckgreifend versuchte,
flr sich das Beste herauszuholen. Die konkrete Aufgabe
geriet dabei unter den Schuldzuweisungen immer wie-
der aus dem Blick.

Hier zeigt sich, wie wichtig klare Leitung ist, die sich
auch dann als Projektionsflache fir Aggressionen an-
bietet, wenn unliebsame Entscheidungen getroffen
werden muUssen. So aber bleibt die Aggression unter
den ,Geschwistern”, die ,Eltern” sind abwesend, die
Verantwortung wird den Geschwistern Uberlassen. Die
aber flhren ihr eigenes Drama auf.

Aus Sicht der Leitung ist die Sache verstandlich: Un-
tergebene sind mit ihrer Leitung ambivalent verbun-
den, sie erwarten Fihrung, sie hassen sie aber auch,
mochten sie (in der unbewussten Fantasie zumindest)
vernichten und im Scheitern erleben. Uneindeutigkeit
der Leitung dient der Abwehr der (zumindest teilweise
unbewussten) Angst vor dieser Vernichtung.'®

2.3. Todesangst — und ihre Abwehr

Institutionell wird die Angst vor Verganglichkeit, Tod
oder vernichtender Aggression durch die Beschwich-
tigung, die Organisation sei unsterblich, verleugnet.
Tempelartige Gebaude groBer Konzerne oder Banken,
Grindungsmythen, organisationsspezifische Narrati-
ve versichern den Mitgliedern, dass ihre Organisation
machtig, wenn nicht unsterblich sei. Die Partizipation
an der Macht der Organisation verleiht auch den Einzel-
nen ein Stick dieser Unsterblichkeit bzw. wirkt zumin-
dest angstmindernd. Bei religiésen Organisationen, die
mit dem Gottlichen umgehen, liegt dies umso naher.
Am Ende einer Konferenz zum Thema ,,Zukunft der
Kirche” wurden auch Angste tiber den Fortbestand und
den fortschreitenden Bedeutungsverlust artikuliert. Fin-
den wir die Sprache der Menschen von heute noch?
Braucht es uns Uberhaupt noch? Zum Schluss hin be-
kamen die pessimistischen Stimmen ein gewisses Uber-
gewicht und im Abschlussstatement meinte dann ein
alterer Pastor: ,Ich habe schon viel Gejammer gehért.
Meine Kirche ist voll. Und die Kirche Jesu Christi kann
nicht sterben, daran habe ich keinen Zweifel.” Die un-

sichtbare Kirche mag unsterblich sein, solange es noch
Menschen gibt, die sich zu Christus bekennen. Die Or-
ganisation in landeskirchlicher Verfasstheit aber ist eine
geschichtliche Erscheinung und als solche von Vergang-
lichkeit und Verlust bedroht.'?

Es ist ein schmaler Grat zwischen Verleugnung und
Hoffnung. Deutlich wird an diesem Beispiel, dass es
plétzlich ein ,Entweder-oder” gibt. Das ist Kennzei-
chen verloren gegangener Ambiguitdtstoleranz und
damit der Moglichkeit, kreativ den Erneuerungsprozess
fortzufihren. Die Leugnung von Gefahren und ein Wei-
ter-wie-bisher verkennen die Realitdt und verhindern
notwendige Veranderungen; entsprechend blockiert im
anderen Extrem lahmende Angst vor dem Untergang
jede Kreativitat. Beide Zustande fuhren in den Tod. Da-
her ist es eine wichtige Aufgabe von Fuhrenden, die
Gefiihle von Angst und Bedrohung so zu containen,
dass kreative Verdnderungsprozesse zuerst gedacht und
dann umgesetzt werden kénnen. Da sie ebenfalls der
Gefahr dieser Polarisierungen ausgesetzt sind, bendti-
gen sie einen Ort, an dem diese Gefihle ihrerseits cont-

17 Unter ,gleichen” Geschwistern darf sich niemand eine Fiihrungsrolle anmaBen. Heimliche Leiter*innen missen daher
stets darauf achten, dass ihre Rolle nicht bewusst wird. Pihl, 2005, S. 79.

18 Pihl, ebd.

19 Der Rekurs bzw. Riickzug auf die scheinbar intakte Kerngemeinde, die ja nur einen kleineren Teil der Kirchenmitglieder
ausmacht, lasst die tatsdchliche oder fantasierte Vernichtungsaggression der Welt da draulBen leicht vergessen und erhdlt
die narzisstische Homéostase. Dieses Phdnomen kénnen wir immer wieder beobachten — wobei es auch hier auf ein
gesundes Gleichgewicht ankommt: Es kann eine gesunde Form der Regression sein, sich in der Kerngemeinde Kraft zu

holen, um , drauBen” mit frischer Energie aufzutreten.
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ained werden kénnen. Dies kann etwa in der Supervisi-
on oder der kollegialen Beratung geschehen, aber auch
die eigene Spiritualitat spielt dabei eine wichtige Rolle.

Dass die Notwendigkeit von Verdnderungen rational
anerkannt wird, heift noch nicht, dass diese dann auch
angegangen werden. Veranderungen, die das eigene
Selbstverstandnis und gewohnte Vorlieben betreffen,
sind besonders schwer. Unter Angst vor dem Tod bzw.
vor |dentitatsverlust sei hier noch eine kleine, aber typi-
sche Vignette berichtet:

Ein Wochenende lang diskutieren KV und Pfarramt,
welche Veranstaltungen entfallen kdnnten. Mehrere
Projekte werden genannt bzw. zugestanden. Als be-
sonders arbeitsintensiv und zeitraubend wird eine zehn-
tdgige Seniorenfahrt mit einem Pastor als verzichtbar
zugestanden. Als es am Schluss zu einem KV-Beschluss
kommen soll, sagt der fiir das Projekt zustandige Pastor
(er leitet es schon seit vielen Jahren): ,Das mache ich
aber gern, ich habe es all die Jahre gemacht, das mache
ich auch weiterhin.” Worauthin mehrere Kirchenvor-

steher*innen genervt feststellen, dass sie kiinftig nicht
wieder bereit seien, dieses Thema zu diskutieren, wenn
am Ende dann doch alles beim Alten bleibe.

Dieses Beispiel lasst erahnen, wie Verlustangste not-
wendige Abschiede verhindern kénnen. An den Tiefen-
schichten der Motive zu arbeiten, mag das Loslassen
erleichtern. Der Bezug auf die primare Aufgabe der Kir-
chengemeinde, an der der KV ein Wochenende lang ge-
arbeitet hatte, hatte Wege aufgezeigt, konnte aber die
Angste des Pastors in diesem Fall nicht lésen. Es braucht
Ubung und Mut, sich immer wieder auf die primére Auf-
gabe zu beziehen und notwendige Schritte zu gehen.

Angste spielen in unserem Leben, gerade auch in
Organisationen, eine bedeutende Rolle — je unbewuss-
ter, desto mehr. Mit ihnen bewusst umzugehen, sie zu
containen und damit in die Arbeitsfahigkeit zurickzu-
flhren, ist eine wichtige Aufgabe von Fihrungskraften.
Dass unsere religidse Tradition und spirituelle Praxis ei-
nen Container sui generis bildet und damit groBe Chan-
cen er6ffnet, ware ein eigenes, lohnendes Thema.

3. Wer hat denn hier die Leitung?
Auf der Suche nach Autor oder Regisseurin

In dem bereits erwahnten Aufsatz , Auf der Suche nach
dem Theater — Organisationen als Theater fur die Dra-
men der Kindheit und der Arbeit”2° beschreibt Burkhard
Sievers, wie sich die Dramen der Kindheit bei Personen
im Erwachsenenalter auf der Arbeitsebene reinszenie-
ren. Er verwendet dabei die Metapher des Theaters?',
um diese Reinszenierungen zu veranschaulichen. Eine
Reinszenierung erfolgt dann, wenn diejenigen, die auf
der Biihne stehen, nicht als Schauspieler*innen, die eine
Rolle Gbernommen haben, agieren, sondern als Perso-
nen. Dabei kommt ihnen die Organisation entgegen.
Auch sie hat eine Geschichte und auch in ihr haben sich
manche , Dramen” etabliert, die sich unbewusst immer
wieder auf ihrer eigenen Biihne neu reinszenieren. Alle
Beteiligten gehen dabei unbewusst eine Kollusion ein.
Die Gedanken und die Metaphern, die Sievers in die-
sem Aufsatz entwickelt, eignen sich sehr gut, um die
Beobachtungen, die der PPD im Blick auf das Thema
.Leiten in der Kirche” macht, zu verstehen und zu deu-
ten. Dazu passend bringen Mitarbeitende je fur sich ihre
eigenen Dramen mit — oder, um in der Sprache des The-
aters zu bleiben, die Mitarbeitenden in der Kirche brin-

gen unbewusst ihre je eigenen Vorstellungen und Win-
sche ein, in welcher Weise sie im jeweiligen Stiick als
Personen agieren mochten. Sie bringen also unbewusst
ihr ,Theaterstick” schon mit, und die Organisation
bietet mit ihren unbewussten Glaubensvorstellungen,
Bildern und Inszenierungen die BUhne, in der sich die
Mitarbeitenden verwirklichen und wohlfiihlen kénnen
—es gelingt ein , fitting together”. Sowohl die Fiihrung,
als auch die Gefolgschaft sowie die Organisation bilden
eine Kollusion, wie Jurg Willi es fur Paarbeziehungen
beschreibt. 22

Gerade in Belastungssituationen ist die Verfihrung
groB, der Seite der basalen Beziehungswinsche nach
Harmonie, die in diesen Reinszenierungen die Triebfe-
der sind, zu folgen. Je gréBer die Belastungen werden,
desto starker entwickeln sie sich dysfunktional. Diese
Blhnenstiicke sind den Mitarbeitenden wie der Orga-
nisation aus vielfaltigen Wiederholungen vertraut, mit-
unter auch aus misslungenen und unbefriedigenden
LAuffihrungen”. Es sind Interaktionsmuster, die sich
in ihnen gebildet haben, denen sie unbewusst immer
wieder folgen bzw. immer wieder neu verfallen. Es ent-

20 Sievers, B., a.a.0. Auf der Suche nach dem Theater, in: Gruppendynamik, 24. Jahrg., Heft 4, 1993, S. 367-389
21 Eindriicklich beschrieben mit Hilfe von Pindarellas Sttick ,, Sechs Personen suchen einen Autor”.

22 Vigl. Willi, J, Die Zweierbeziehung
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wickelt sich das, was als eine , narzisstische Homoosta-
se”?3 zwischen Leitung, Gefolgschaft und Organisati-
on bezeichnet werden kann, ein narzisstischer Zirkel der
Selbstbestatigung.

Hinzu kommt, dass auch Kirchengemeinden trans-
generationell Dramen und Mythen an die Nachfol-
genden ,vererben”, die dann auch wieder zu neuen
Auffihrungen in verschiedenen Variationen fihren.
B. Sievers beschreibt, dass dieses Phdnomen besonders
bei Non-Profit-Unternehmen zu beobachten ist, weil
die primare Aufgabe dieser Organisationen darin be-
steht, Beziehungen zu gestalten und damit ideale An-
knipfungspunkte liefert, die eigenen Beziehungserfah-
rungen aus der Kindheits- und Familiengeschichte zu
reinszenieren.

Mit den Reinszenierungen wiederholen sich auch die
.Leiden” der Kindheit auf der Arbeitsebene. Mégen die
Begriffe ,Drama” und , Leiden” in diesem Umfeld auch
zugespitzt wirken — die Unzufriedenheit, mitunter auch
die Verzweiflung, aus diesem Teufelskreis der ewigen
Wiederholungen nicht herauszukommen, ist immer
wieder deutlich zu spuren. Arbeitsaufgaben werden
nicht erfillt, die Arbeitsunzufriedenheit wachst, Veran-
derungsprozesse versanden; damit sind nur einige As-
pekte des , Leidens” benannt.

Die andere Seite der basalen Beziehungswiinsche
gibt es auch: den Wunsch, aus diesem Karussell der
narzisstischen Homoostase auszusteigen. Es ist das, was
B. Sievers die Suche nach einem Autor bzw. nach einer
Regisseurin nennt. Es dreht sich um einen Autor, der ein
neues Drehbuch schreibt, eine Regisseurin, die dieses
Drehbuch neu inszeniert. Dieser Autor bzw. diese Regis-
seurin ermdglicht es der Filhrung wie der Gefolgschaft,

nicht nur als Personen auf die Biihne zu gehen, sondern
als Schauspieler*innen in einem neuen Theaterstiick
aufzutreten, sich in ihren Rollen zu finden und, indem
sie sie fullen, ein neues Stlick auf der Bihne zu prasen-
tieren. Von diesem Stlick profitieren alle Beteiligten: die
Mitarbeitenden in ihren unterschiedlichen Rollen und
die Organisation selbst.

Der Autor bzw. die Regisseurin aus der Metapher
des Theaters reprasentieren das sogenannte ,Dritte”
und ermdglichen einen trianguldren Raum. Der Autor
orientiert sich an dem ,Stoff”, der primaren Aufgabe,
die Regisseurin kimmert sich um die , Auffihrung” der
Umsetzung, die Erfullung der Aufgabe. Jede*r tragt
diesen Autor bzw. diese Regisseurin in sich, verfugt
Uber einen inneren trianguldren Raum. Beumer/Sievers
nennen das ,Selbstmanagement in Rollen”?4, um fur
sich selbst die jeweilige Rolle mit Leben zu fillen.

Mitunter geht der Fihrung wie der Gefolgschaft die-
ser Autor bzw. diese Regisseurin aber verloren, was die
vielen Reinszenierungen zeigen. Dann bedarf es eines
externen Autors bzw. einer externen Regisseurin, die
diese , dritte Position” reprasentieren, um den Teufels-
kreis der Reinszenierungen zu durchbrechen. Das kann
dann ein*e Supervisor*in oder ein Coach sein. Gerade
in Leitungssituationen geht den Fuhrungskraften auf
allen Ebenen die Fahigkeit, in sich den Autor und die
Regisseurin zu finden, verloren.

An ein paar Fallvignetten soll das Beschriebene nun
illustriert werden. Auf der einen Seite wird gezeigt, wie
es zu diesen Reinszenierungen kommt, dann aber auch,
in welcher Weise es andererseits gelingen kann, auf der
Suche nach einem Autor bzw. einer Regisseurin erfolg-
reich zu sein.

3.1. Die Verfuhrbarkeit der Leitung: Kommt her zu mir
alle, die ihr mihselig und beladen seid

Es ist wohl allen, die in irgendeiner Form eine Leitungs-
funktion ausgelbt haben, ein bekanntes Phanomen,
dass die Leitungsrolle verlassen und eine seelsorgliche
Rolle Gbernommen wird. Die Rollenklarheit geht verlo-
ren, es kommt zu einer Rollenvermischung. Meist pas-
siert dies unbewusst. Der Blick auf die Erflllung von
Aufgaben geht verloren, der Beziehungsaspekt tritt in
den Vordergrund und bestimmt die Szene.

Ein Pastor méchte ein Mitarbeitergesprach fihren.

23 Vgl.: Weimer, M., Leiten in Vlerdnderung, S. 6ff

Es geht um die Erfiillung der Arbeit und die Unzufrie-
denheit des Pastors und des Kirchenvorstandes. Der
Mitarbeiter beschreibt seine Lebenssituation. Er kann
die Kritik zum Teil nachvollziehen. Im Moment sei alles
schwierig, zumal er sich mit der neuen Software erst
einmal zurechtfinden mdsse. Der Pastor zeigt sich sehr
verstdndnisvoll, fragt einfihlsam nach und winscht
dem Mitarbeiter alles Gute. Der Pastor fiihlt sich wéh-
rend des Gesprdches wohl, auch hinterher hat er das

24 Ullrich Beumer, Burkard Sievers, Die Organisation als inneres Objekt — Einzelsupervision als Rollenberatung, in: Theorie
und Praxis psychoanalytischer Supervision, S. 108-123, Votum Verlag 2001
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Geflhl, das Gesprach sei gut gelaufen. Auch der Mitar-
beiter freut sich Uber das Verstdndnis des Vorgesetzten.
Erst spater splirt der Pastor so etwas wie Arger: Geédn-
dert hat sich ja nichts.

Der Anlass des Gespraches ist die Unzufriedenheit
der Leitung hinsichtlich der Erflllung der primaren Auf-
gabe des Mitarbeiters. Ziel ist es, zu klaren, wie der
Mitarbeiter diese Aufgabe in Zukunft erfillen kann. Der
Mitarbeiter weiB3, dass er seine Aufgabe nicht zufrie-
denstellend 16st. Im Gesprach geht es dann aber um die
bedauernswerte Lebenssituation des Mitarbeiters. Das
Ergebnis ist, dass alles beim Alten bleibt. Das , Leiden”
geht auf beiden Seiten weiter.2>

Das ,Drama der Verfuhrung” fuhrt zu einer Kollusi-
on, in der sich sowohl die Fihrung (Pastor), als auch die
Gefolgschaft (Mitarbeiter) ,,gut” aufeinander einspie-
len. Das eigentliche Drehbuch des Autors wird verlas-
sen, die Regisseurin hat nichts mehr zu sagen.

Es mag etwas Uberspitzt klingen, hier von friihen
Kindheits- und Familiendramen zu sprechen. Aber die
Sehnsucht, dass es hier um ein familidres Miteinander
gehen moge, in der alle sich gegenseitig tragen und un-
tersttzen, ist nicht zu Ubersehen. Die Sehnsucht nach
Harmonie und gegenseitiger Anerkennung ist deutlich
splrbar. Ebenso spielt der Aspekt der gegenseitigen Be-
wunderung eine Rolle, wie es Kohut beschreibt, bei der
das Kind die Eltern bewundert und umgekehrt das Kind
in den Augen der Eltern das eigene Bewundertwerden
sieht.

Der formale Unterschied in der Hierarchie, die Diffe-
renz, wird durch eine familidre Beziehungsstruktur ega-
lisiert, in dem der Dienstvorgesetzte zu einer vaterlichen
Figur und der Mitarbeiter zu einem bedurftigen Kind
wird. Die Angst vor dem Verlust von Anerkennung, von
Liebe und Bewunderung, letztendlich die Angst vor dem
Beziehungsverlust fiihrt dazu, dass das neue Drehbuch,
ein Mitarbeitergesprach, verlassen wird und die Regis-
seurin, auf Einhaltung der Leitungsrolle achtend, kei-
ne Bedeutung mehr hat. Auf Seiten der Leitung ist die
Angst vor der trianguldren Position, namlich als Leitung
aus der Gemeinschaft der Gefolgschaft ausgeschlossen
zu sein, zu grof.

Allerdings: Die Kinder sind nicht dafir da, die Be-
durfnisse der Eltern zu erfullen. Die Eltern zeigen den
Kindern auch ihre versagende Seite und sind bereit, die
Angriffe der Kinder zu ertragen und zu tberleben.?® In
der gleichen Weise gehort es zur Rolle der Leitung, sich

an anderen Orten zu entlasten und Hilfe zu holen und
etwaigen Angriffen standzuhalten bzw. bereit zu sein,
die triangulare Position des ,,AuBen-vor” einzunehmen.
In der beschriebenen Situation wei3 der Mitarbeiter un-
bewusst, wie er als Person auf der Biihne zu spielen hat,
um die Leitung dazu zu verfUhren, ihre Leitungsrolle im
neuen Drehbuch zu verlassen.

Die TheaterbUhne der Organisation stellt den Rah-
men dafur zur Verfigung. Auf der Bihne gehoren sol-
che Theaterstlicke zum gangigen Repertoire, es ist, um
in der Metapher zu bleiben, die Wiederinszenierung
in immer neuen Varianten. Es fallt nicht schwer, ent-
sprechende Leitmotive aus der biblischen Tradition zu
finden: ,Kommt her zu mir alle, die ihr mihselig und
beladen seid”, ,Einer trage des anderen Last” ... Die
BUhne der Kirche ist ein Ort der Angstminderung, ein
Raum zum Schutz fir die Schwachen und Leidenden.
Statt der priméaren Aufgabe, die es zu erfillen gilt (dem
anderen Drehbuch) zu folgen, ist die Dynamik der an-
deren Seite im Wunsch nach Vertrautheit und Gebor-
genheit wesentlich starker.

Bei diesem Drama mdchte der Pastor eine Rolle spie-
len, die er nicht gewohnt ist — er wiinscht sich ein neues
Drehbuch, eine andere Regisseurin, eine neue Rolle. Es
ist davon auszugehen, dass er gleichzeitig Angst davor
hat. Alle sind auf der Suche nach einem neuen Autor/
einer neuen Regisseurin des Stiickes, insgeheim (unbe-
wusst) spielen sie aber das gleiche ,Drama der Verfuh-
rung” wie immer und reinszenieren das gewohnte und
erwartete Drama auf den verschiedenen Ebenen. Der
Wunsch, dass sich etwas andert, wird zugunsten der
Angst, dass sich etwas andert, aufgegeben.

Dieses Drama spielt sich in vielen verschiedenen Va-
rianten auf der Ebene von Leitung ab. So werden im
Kirchenvorstand beispielsweise immer wieder Tagesord-
nungspunkte auf die nachste Sitzung verschoben, weil
sich abzeichnet, dass es keinen einhelligen Beschluss
geben wird. Entscheidungen werden auch auf der Ebe-
ne einer ganzen leitenden Gruppe, wie dem KV, ver-
mieden.

Der KV hat einen Kster aus , diakonischen Griinden”
eingestellt, um seinem Leben ein Stlck sozialer Sicher-
heit zu geben. Er ist, wie sich nach und nach heraus-
stellt, alkoholabhdngig. Dariiber hinaus ist er auch nicht
in der Lage, seine Arbeit zu koordinieren. Der KV ist un-
zufrieden, der Pastor wird beauftragt, ein Gesprach zu
flhren, aber dazu gibt es doch den Personalausschuss

25 Obholzer, A., Fihrung, Organisationsmanagement und das Unbewusste: Obholzer beschreibt in seinem Artikel, dass in
psychologisch orientierten Organisationen die primdre Aufgabe aus dem Blick gerét, sobald Mitarbeitende sich als
. Opfer” darstellen. Mitarbeitenden wird dann eine besondere Form der Zuwendung und Unterstitzung zuteil. Die Aus
wirkungen auf das ganze System bleiben vielfach unbeachtet (vgl. S. 91).

26 Winnicott, D. W., Vom Spiel zur Kreativitdt, S. 105ff
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— die Leitungsaufgabe wird von einer zum anderen de-
legiert, eine Art Schwarzer-Peter-Spiel beginnt. Schliel3-
lich Gbernehmen die KV-Mitglieder nach und nach die
Aufgaben des Kdsters.

Um noch einmal auf die Metapher des Theaters
zurlckzukommen: Fir die Schauspieler*innen eines
neuen Drehbuchs kommt erschwerend hinzu, dass
auch die Zuschauer*innen von der Bihne der Kirche
jene Reinszenierungen erwarten. Gerade im Blick auf
den Umgang mit Mitarbeitenden heiBt es dann leicht:
.Gerade von der Kirche hatte man da aber etwas an-
deres erwartet”, um dann gleich nachzuschieben: ,In
der freien Wirtschaft ware so etwas undenkbar.” Mit
diesen Doppelbotschaften haben die Schauspieler*in-
nen und das Theater selbst zu kampfen — eben auch in
sich selbst. Gerade da, wo die Angst an Macht gewinnt,
ist es nicht verwunderlich, wenn der innere Konflikt
zugunsten des Gewohnten, mit Hilfe der Abwehrme-
chanismen zugunsten der harmonischen Beziehungs-
winsche entschieden wird. Wobei dazugesagt werden
muss, dass es sich da meist um eine unbewusste Ent-
scheidung handelt.

Je gréBer die Verunsicherung in einer Organisation
ist, desto starker die unbewusste Dynamik, die Seite
der basalen Beziehungswiinsche, die das Vertraute und
Harmonische sucht. Das ist gerade in den vergangenen
Jahren unter dem Eindruck der dréngenden Verdande-
rungsprozesse zu beobachten. Noch deutlicher ist es
dem PPD wahrend der Corona-Pandemie im Jahr 2020
begegnet. Dazu eine kurze Fallvignette:

Eine Kollegin berichtet in einer Balintgruppe von
einem Kdster, der ihr und ihrem Mann nun vollends
auf die Nerven geht. Schon zu Beginn der Wiederéff-
nung der Kirchen flr Gottesdienste, wird die Angst des
Kdsters durch lieblose Gestaltung des Kirchenraumes
sichtbar. Er wird aufgefordert, die Hygienevorschriften
asthetisch so zu gestalten, dass sich die Gottesdienstbe-
sucher*innen eingeladen fihlen. Spéter beschwert sich
eine befreundete Ehrenamtliche im Kirchenvorstand,
dass in der Kirchengemeinde im Vergleich zu anderen
Gemeinden ,stdndig” Gottesdienst gefeiert werde, an
Festtagen sogar zwei. Der Pastor weist darauf hin, dass
dieses vom Kirchenvorstand so beschlossen wurde. Der
Kdster teilt daraufhin dem Pastorenehepaar mit, dass er
seinen Dienst nicht mehr verantworten kann und nicht
mehr die Gottesdienste begleiten wird. Das Pastoren-
ehepaar ist froh, dass das , Generve” ein Ende hat, und
hat auch Verstandnis fir die Angst, sich mit Corona zu
infizieren. Der Kirchenvorstand verteilt daraufhin den
Ksterdienst auf ehrenamtliche Schultern. Der Kister
bleibt dem Dienst fern. Die Ambivalenz auf Seiten des

Pastorenpaares ist deutlich: froh, dass das Generve ein
Ende hat; drgerlich, dass der Kister seinen Dienst nicht
tut. Am Ende dbernimmt der Kister die Kontrolle und
ein Stlck auch die informelle Leitung.

Die Parallelen zum ersten Beispiel sind deutlich, der
Widerstand auf Seiten der Leitung, sich auf das Kon-
trollbedlrfnis der Klsters einzulassen, ist allerdings zu-
nachst starker, um ihm dann doch zu erliegen.

Wie die Leitungsrolle auch anders eingenommen
und durchgehalten werden kann, zeigt eine andere
Fallvignette:

Ein Pastor bittet um eine Supervision. Er wird ein
Jahresgesprdch mit der Gemeindesekretdrin fihren.
Die Arbeitsbeziehung ist gut, sie ist motiviert, aber was
die Erfillung der Aufgabe angeht, gibt es deutliche
Defizite. Die wurden auch in einer KV-Sitzung deut-
lich benannt. Er schétzt sie als Mitarbeiterin, weil3 aber
auch um ihre Empfindlichkeit bei kritischen Anfragen.
Er flrchtet, dass sie in Trdnen ausbrechen wird, das
Gesprdch ein unschénes Ende nimmt, sie womaoglich
alles hinwirft. In der Supervision geht es darum, dass
er in der Leitungsrolle die Erfillung der Aufgaben der
Sekretdrin nicht aus dem Blick verliert, gleichzeitiq aber
auch mit der Sekretdrin in Beziehung bleibt. Er arbeitet
mit dem Supervisor heraus, welche unterstiitzenden
MaBnahmen es geben kann, dass die Sekretérin ihre
Aufgaben zu ihrer eigenen und zur Zufriedenheit ihres
Arbeitgebers erfillen kann. In der folgenden Supervi-
sionsstunde berichtet der Pastor erleichtert, dass das
Gespréch besser als vermutet gelaufen sei. Keine seiner
katastrophalen Fantasien habe sich erfillt. Im Gegen-
teil, die Mitarbeiterin war erleichtert, will gerne an ei-
ner Fortbildung teilnehmen. Sie wusste gar nicht, dass
es so etwas gibt.

Der Pastor hat seine Leitungsrolle eingehalten, ohne
aus der Beziehung zur Mitarbeiterin zu fallen. Daran
wird deutlich, dass die Beziehungsebene eine wichtige
Rolle in der Fihrung von Mitarbeitenden spielt. Wenn
Obholzer davon spricht, dass Fiihrung immer auch eine
Gefolgschaft braucht und Gefolgschaft auf Fihrung
angewiesen ist, wird dies in dieser Fallvignette deutlich.
Fihrung hat daflr zu sorgen, dass der Arbeitsauftrag
klar ist, aber auch dafir, dass dieser auch erfillt werden
kann. Die Gefolgschaft braucht Fihrung, die ihr den
Rahmen steckt, in der sie ihre Aufgabe erfillen kann
mit den je eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen, in
denen sie sich auch weiterentwickeln kann. Das bei-
derseitige , Leiden” in den jeweiligen Reinszenierungen
(weinen, aus der Rolle fallen) wird durchbrochen. Pro-
fitieren werden alle: die Gefolgschaft, die Fihrung und
die Organisation.
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3.2. Liberté, égalité, fraternité — Der Leib und seine
vielen Glieder mit dem Haupt Christi

Auch dies ist ein vertrautes Bild — die Kirchengemeinde
als die ,sagrada familia”. In diesem Bild werden Leitung
und FUhrung verleugnet. Die ,heilige Familie” ist eine
lllusion oder, wie es A. Obholzer bezeichnet, ein ,Le-
ben im Paradies der Narren”. In einem solchen Macht-
vakuum etabliert sich meist unbewusst eine geheime
Leitung, deren Existenz aber geleugnet wird. Féllt sie
weg, brechen Chaos und Anarchie aus, es kommt zu
Regression auf allen Ebenen, was sich in einer umfas-
senden Hilflosigkeit ausdrtckt. Es fuhlt sich dann an wie
die Vertreibung aus dem Paradies.?’ Es gibt in diesem
Bild nur ein Oberhaupt: Christus.

Ein Pastor ruft die Supervisorin an. Die Dienstbespre-
chung lduft aus dem Ruder. Sie war (ber all die Jah-
re von grofBer Harmonie gepragt. Alle haben sich gut
verstanden. Es lief wie am Schnlrchen. Sie war ,hiera-
chielos”, jede*r wusste, was sieler zu tun hatte und es
spielte keine Rolle, ob jemand Pastor oder Kister oder
Reinigungskraft ist. Das hatte zu der guten Stimmung
beigetragen. Nachdem nun die Gemeindesekretérin in
den Ruhestand gegangen ist, die Stelle gekirzt wurde,
eine neue, sehr kompetente Sekretérin eingestellt wur-
de, lduft alles aus dem Ruder, die Stimmung ist gereizt
... Der Pastor steht der Situation hilflos gegendber.

Nach der ersten Sitzung zeigt sich folgendes Bild: Die
Sekretdrin war die ,Mutter der Gemeinde”. Sie hatte
eine 0,75-Stelle, war aber ganztagig im Gemeindehaus.
Sie war ledig und hatte die Kirchengemeinde als ihre
Ersatzfamilie auserkoren. In Ermangelung einer klaren
Leitung hatte sie die heimliche Leitung Gbernommen.
Nach ihrem Weggang entstand ein Machtvakuum, so
dass auf allen Ebenen jede*r machte, was sie/er wollte
bzw. die Leitung an sich brachte. Der Hausmeister (iber-
nahm die Kontrolle im Jugendbereich, die Reinigungs-
kraft drangsalierte die Gruppenleitenden, die Einstel-
lung der Heizung (Gbernahm niemand. Dies hatte eine
gereizte Stimmung in der Dienstbesprechung zur Folge.
Am Ende einer ersten Begegnung in der Dienstrunde
fragt die Supervisorin: ,Wer hat denn hier die Leitung?”
Alle Augen richten sich auf den Pastor. Er daraufhin:
. Wieso guckt ihr mich denn alle an?”

In einer Konsens-Organisation als Kultur funktioniert
die Organisation als Arbeitsgruppe im Sinne von W.R.
Bion scheinbar problemlos auch ohne Leitung: ,Wir

brauchen keine Leitung, wir sind uns einig, wir ziehen
an einem Strang.” In Wirklichkeit etabliert sich auch
in diesen Systemen eine heimliche Leitung oder auch
mehrere heimliche Leitungen. Sie werden so nicht be-
nannt, sie fungieren aber so, in bestimmten Bereichen,
an bestimmten Stellen eines Arbeitsgruppenprozesses.
Nach auBen und auch im eigenen Selbstverstandnis ar-
beiten sie aber ohne Leitung — wir sind ein Team! Es
darf nicht offenbar werden, was real vorhanden ist. Auf
der BUhne ereignen sich immer wieder die gewohnten
Theaterstlcke. Es ist das, was man auch hier eine nar-
zisstische Homoostase zwischen Fihrung und Gefolg-
schaft, einen narzisstischen Zirkel der Selbstbestatigung
nennen kann.

Im geschilderten Fall hat sich eine informelle Leitung
durch die Gemeindesekretarin etabliert. Diese ist noch
einmal verstarkt durch eine Rollendiffusion, denn die
Gemeindesekretarin ist in dem System nicht nur beruf-
liche Mitarbeiterin, sondern auch eine , allgegenwarti-
ge” ehrenamtlich tatige Mitarbeiterin, die letztlich alles
unter Kontrolle hat. Voraussetzung fur diese informelle
Leitungsposition ist, dass alle anderen der Gemeindese-
kretdrin unausgesprochen das Mandat daftr Uberlas-
sen. Das System funktioniert, die Beziehungswinsche
der Mitglieder des Systems werden erfullt.

Nachdem die informelle Leitung nicht mehr da ist,
weigert sich der Pastor, die Leitungsrolle zu Uberneh-
men. Alle wissen doch, was sie zu tun haben — er halt
an der lllusion einer ,heiligen Familie” fest. Die Kon-
sequenz im Leben des Paradieses der Narren besteht
darin, dass jede*r macht, was sie/er will oder anders
gesagt, jede*r Ubernimmt die Leitung fir ihr/sein Ar-
beitsfeld nach den eigenen Vorstellungen selbst, lasst
sich aber auch von niemandem etwas sagen. Das erin-
nert deutlich an Geschwisterkonflikte, wenn die Eltern
nicht da sind oder sich weigern bzw. nicht in der Lage
sind, ihrer Rolle als Eltern gerecht zu werden. Auch hier
ereignet sich eine Reinszenierung auf der Bihne der Kir-
chengemeinde. Der Wunsch nach einer klaren Leitung
ist dennoch vorhanden, wie die letzte Szene deutlich
zeigt.

In einer Konsens-Organisation ist die Angst vor Dif-
ferenzen und Konflikten gréBer als der Wunsch, diese
zuzulassen bzw. zu bearbeiten. Wenn kein Konsens in

27 Obholzer, A., a.a.0. S. 92f, nach Obholzer dient die Aufrechterhaltung des guten Klimas der Aufrechterhaltung des Status
quo. Objektiv nennt er den erreichten Zustand , Ein Leben im Paradies der Narren”. Erhaltung des Status quo bedeutet,
den Wandel und unbequeme Anpassungen zu vermeiden sowie Konflikten aus dem Wege zu gehen, um damit ein be-

flrchtetes schlechtes Betriebsklima zu vermeiden.
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Sicht ist, werden keine Entscheidungen getroffen. Las-
sen diese sich nicht mehr vermeiden bzw. verdecken,
kommt es zu Spaltungen und der Ruckfall in die von
W.R. Bion beschriebenen Grundannahmen. Und mit
ihnen gehen die Ambivalenztoleranz und Ambigui-
tatstoleranz verloren, wenn es sie Uberhaupt jemals ge-
geben hat. Weitreichende Konsequenzen hat das dann,
wenn sie in der Rolle der Leitung verloren gehen, denn
dann besteht die Gefahr, dass Leitung autokratisch
ausgelbt wird, d.h. Mitarbeitende werden an Entschei-
dungen und Entscheidungsfindungen gar nicht mehr
beteiligt. Oder die Leitung geht in die Identifikation mit
der Gefolgschaft. In der Solidarisierung bleibt dann nur
noch die Flucht aus der Leitung. Auch in der Form, die
Gefolgschaft dabei allein zu lassen.

Wie es moglich sein kann, aus diesem Dilemma her-
auszukommen, zeigt folgende Fallvignette:

Die Leitungskultur in einer Kirchengemeinde im land-
lichen Raum hat sich in 30 Jahren als sehr ,pastoren-
zentriert” entwickelt. Alle Leitung ging in diesen Jahren
vom Pastor aus, alle verlieBen sich darauf. Auch wenn
sich mit den Jahren zunehmend Unzufriedenheit (iber
diesen Zustand entwickelte, gab es nach dem Weggang
des Pastors keine alternative Leitungskultur. In der Va-
kanzzeit wurde die Leitungsfunktion dem Vorsitzenden
des KV zugeschoben. Nicht nur, dass er sich diese Rol-
le nicht wirklich zutraute, sondern ihm wurde sie auch
nicht als Mandat von den beruflich wie ehrenamtlich
Mitarbeitenden wirklich zuerkannt. Man wollte eine

andere Leitungskultur, kannte aber nur die ,,geerbte”.
Entsprechend leitete sich jede*r in der Kirchengemein-
de mit einem speziellen Aufgabenbereich selbst. Ab-
sprachen wurden nicht mehr getroffen, kommunikative
Missverstdndnisse gab es zuhauf, fir die dann unaus-
gesprochen der Vorsitzende verantwortlich gemacht
wurde. Mit Erleichterung blickten schlieBlich alle auf
die neue Pastorin mit einer Botschaft: Es soll alles so
glatt laufen wie vorher, es soll aber auch nicht so pas-
torenzentriert sein wie vorher. Die Pastorin widerstand
dem Impuls, dem Wunsch nach einer starken Fihrungs-
person, die alles an sich zieht, nachzugeben und ging
stattdessen den mihsamen Weg eines Wandels der
Leitungskultur. Fihrung ja, aber mit einem mdglichst
groBBen Freiraum zur Gestaltung und Verantwortung
fur die Gefolgschatt.

Auch hier wird es auf dem Weg des Kulturwandels
auf der Blhne zu manchen Reinszenierungen kom-
men, mit der Lust, Autoritdten vom Thron zu stlrzen,
einerseits; mit der Angst, Zuwendung, Anerkennung
und Orientierung zu verlieren, andererseits. Es wird
in diesen Reinszenierungen auch zu Angriffen auf die
Rolle der Fihrung kommen. Dabei wird es wesentlich
sein, dass die FUihrung diese Angriffe , Uberlebt”. Es
wird dabei darauf ankommen, dass die Pastorin in ihrer
Fuhrungsrolle dem neuen ,Drehbuch” im Blick auf die
primare Aufgabe folgt und einen Kulturwandel initiiert,
der in einer Balance zwischen Abhadngigkeit und Auto-
nomie fur die , Gefolgschaft” besteht.

3.3. Macht ist verboten bzw. gefahrlich — Wer sich
selbst erhéht, wird erniedrigt werden

Dass die Leitungsrolle eine , gefahrliche” Rolle ist, zeigt
sich immer wieder in unterschiedlicher Weise. Die Angst
vor der Einsamkeit in der Leitungsrolle, als Leitung nicht
zu der ,egalitar phantasierten Geschwistergruppe” zu
gehoren?®, nicht mehr Teil der Gemeinschaft zu sein,
ja auch vernichtet zu werden, fuhrt mitunter dazu,
aus der Leitungsrolle zu fliehen. Damit wird ebenfalls
Reinszenierungen die Tir gedffnet. Wenn es bedrohlich
wird, verlassen Leitende mitunter die Bihne und kehren
in einer anderen Rolle zurlick. Dazu ebenfalls eine klei-
ne Vignette: Der Rlcktritt ohne Rucktritt.

Der Referent ist in die Kirchenkreiskonferenz ein-
geladen, um Uber den Bedeutungsverlust von Kirche
mit den daraus resultierenden Konsequenzen in Form
von Stellenkirzungen und Verdnderungsprozessen bei

28 Weimer, M, a.a.0. S. 14

gleichzeitiger Mehrbelastung zu sprechen. Es geht um
den Umgang mit dieser Situation. In der Diskussion ver-
ldsst der Superintendent seine Rolle als Leitender des
Kirchenkreises und wird zum Kollegen. Er solidarisiert
sich mit den Kolleg*innen und wettert mit ihnen gegen
die Kirchenleitung. Unversehens erlebt der Referent
sich als Projektionsflache der Wut, Krdnkung und Ent-
tduschung der Kolleg*innen.

Der Referent berichtet in der Konferenz Uber die Be-
lastungen, denen die Mitarbeitenden in der Kirche ge-
rade auch unter dem Druck der Veranderungen ausge-
setzt sind. Der Superintendent hat den Referenten dazu
eingeladen. Pl6tzlich sieht der Referent sich Klagen und
Arger der Anwesenden ausgesetzt, die sich von der Kir-
chenleitung im Stich gelassen fuhlen. Den Wunsch nach
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Versorgung und Schutz spirt der Referent deutlich. Er
splrt auch einen stetig steigenden Arger auf den Super-
intendenten, der die Leitungsrolle verlassen hat und in
die Klage und den Arger der Mitglieder der Kirchen-
kreiskonferenz einstimmt.

Gerade im Jahr der Corona-Pandemie ist dieses Pha-
nomen in besonderer Weise hervorgetreten. Mitunter
hatte es den Eindruck, dass manche Kirchengemein-
de fluhrungslos wurde. Pastor*innen klagten dariber,
dass Kirchenvorsteher*innen sich vielfach zurtickge-
zogen hatten. Die Verantwortung der Fihrung wurde
ganz dem Pfarramt Ubertragen. Das Pfarramt sollte die
Entscheidungen treffen und die Verantwortung tragen
— die Konsequenzen natirlich auch. Die Kirchenvorste-
her*innen zogen sich mit Hilfe von Rationalisierungen
in die Gefolgschaft zurtick, um selbst in die Klagen und
die Unzufriedenheit miteinzustimmen. Die Sehnsucht,
gehalten und geborgen zu sein in einer vielfach halt-
losen Zeit, war groB3. Reinszenierungen, die die Beddrf-
tigkeit nach Liebe und Geborgenheit erfillen sollten,
waren allerorten auf der Bihne zu sehen.

Demgegentber gibt es auch die andere Seite, auf
der um Leitung, oft auch unbewusst, untereinander ge-
rungen wird. Es ist die Seite von Neid und Konkurrenz,

4. Zusammenfassung

Zusammenfassend soll in wenigen Punkten noch ein-
mal dargelegt werden, welche Voraussetzungen und
Kompetenzen hilfreich sind fir eine gute Fihrung/Lei-
tung. Sie basieren auf unseren Erfahrungen aus tiefen-
psychologischer Perspektive.

Dem Gedanken ,Fihrung braucht Gefolgschaft —
Gefolgschaft braucht Fihrung” folgend, wird deut-
lich, dass gute Fihrung keine EinbahnstraBe ist. Es ist
vielmehr ein Beziehungsgeschehen, das auf wechsel-
seitigen Resonanzen beruht. Wir nennen es ein inter-
subjektives Beziehungsgeschehen. Gute Flihrung weif3
darum, dass in diesem intersubjektiven Beziehungsge-
schehen auch unbewusste Beziehungsmuster Gestalt
gewinnen. Der Blick auf die primare Aufgabe ermdég-
licht es, solche unbewussten Beziehungsmuster zu er-
kennen und die Beziehung bewusst zum Gewinn aller
zu gestalten.

Das Wissen um und die Orientierung an
der primaren Aufgabe

Die Aufgabenorientierung fuhrt dazu, dass die dyadi-
sche Beziehung von Fihrung und Gefolgschaft zu ei-
ner triadischen Beziehung wird. Dadurch wird ein Zwi-

die in einer harmoniephantasierten Familie keinen Platz
haben darf. , Eigentlich” kommt sie gar nicht vor. Eltern
neigen dann dazu, es allen recht machen zu wollen. Es
soll niemand zu kurz kommen, und es méchte niemand
zu kurz kommen. Diejenigen, die sich deswegen am
lautesten zu Wort melden, erhalten dann am meisten
Zuwendung und Unterstitzung.

Stellen werden dann nicht danach vergeben, wer die
Qualifikation und die Kompetenz daftr mitbringt, um
die gestellten Aufgaben am besten ld6sen zu kénnen,
sondern auch danach, wer denn jetzt mal ,dran” ist.
Gerade in diesem Vorhaben werden Fiihrungspersonen
niemandem gerecht, weder den Personen noch der Or-
ganisation mit ihrer primaren Aufgabe. Harmlos klingt
da noch die Frage eines Seminarleiters an einen Kol-
legen, der an diesem Seminar teilnimmt: ,Ich glaube,
wir missen einmal klaren, wer von uns beiden hier die
Leitung hat.” Gerade da, wo es keine klaren und trans-
parenten Strukturen gibt, wo es keine innere Haltung
zur Leitungsrolle gibt, kein Mandat fur die Leitungsrolle
erteilt wird und die priméare Aufgabe fir alle Beteiligten
unklar ist, wird die Buhne freigegeben fir mancherlei
Arten von Reinszenierungen mit dem Thema Neid und
Konkurrenz.

schenraum, ein kreativer Raum, ein spielerischer Raum
ermdglicht, in dem Nahe und Distanz, Abhangigkeit
und Unabhangigkeit austariert werden kénnen. Im bes-
ten Fall fuhrt das zur Erfillung der Aufgabe zur beider-
seitigen Zufriedenheit.

Wissen um die eigenen Fallstricke

Niemand ist perfekt. Wer seine , neuralgischen Punkte”
kennt, um ihre/seine Muster weif3, in die sie/er leicht
verfallt, muss sich zunehmend weniger an ihnen abar-
beiten. Selbstreflexion in unterschiedlichen Settings
hilft, die toten Winkel schneller zu erkennen und zu
vermeiden.

Vergebungsbereitschaft und -fahigkeit

Es ist nicht selbstverstandlich, in der Beziehung zwi-
schen FUhrung und Gefolgschaft sich selbst und ande-
ren gegenlber einzugestehen, Unrecht zu haben, Situ-
ationen falsch eingeschatzt zu haben. Vergebung ist
ein SchlUsselfaktor, um eine Ubellaunige und vergifte
Atmosphére aufzulésen. Voraussetzung dafir ist eine
gelungene Kommunikationskultur.2®
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Rollendifferenzierung und -klarheit

Fuhrungskrafte in der Kirche flllen verschiedene, sich
z.T. ausschlieBende Rollen aus (Seelsorger*in, Vorge-
setzte, Gruppenleitende, Verkiindiger*in, Manager*in
u.v.a.m.). Gleichzeitig werden ihnen eine Vielzahl an
Rollenerwartungen entgegengebracht — zumeist un-
ausgesprochen und teils unbewusst. In der jeweiligen
Situation gilt es zu entscheiden und nach auBen kennt-
lich zu machen, aus welcher Rollte heraus gehandelt
und kommuniziert wird (Selbstmanagement in Rollen).

Balance halten zwischen:

Sach- und Aufgabenorientierung -

Beziehungs- und Personenorientierung

Eine zu starke Beziehungs- und Personenorientierung
verleitet leicht zu Verwicklungen in der Beziehung, ver-
bunden mit dem Verlust der Rollenklarheit. Eine zu starke
Sach- und Aufgabenorientierung fihrt zu einer ,seelen-
losen” Fihrung und Aufgabenerledigung, meist verbun-
den mit einer explodierenden Gruppendynamik. D.h. ein
im Modus der Arbeitsgruppe gut funktionierendes Team
gerat in den Modus einer der Grundannahmen.3°
Rahmenbedingungen zur Aufgabenerfillung
schaffen — Arbeitszufriedenheit und Kooperation
der Mitarbeitenden férdern.

Zu den Rahmenbedingungen gehdren ein angemes-
sener Arbeitsplatz mit entsprechender Ausstattung,
Aufgabenbeschreibungen sowie transparente Kom-
munikations- und Entscheidungswege. Flihrung sorgt
fir eine konstruktive Feedbackkultur — vertikal und
horizontal.

Strukturen schaffen und anpassen -
Gruppendynamik im Blick behalten

Fihrung und Gefolgschaft sind immer ein dynami-
scher Prozess, der in jeder Phase von beiden Seiten
Anpassungs- und Transformationsleistungen erfor-
dert.

29 S.a. A. Obholzer, S. 95
30S.0.6S 8f.
317 Vgl. A. Obholzer, S. 81

FUr Orientierung und Sinnhaftigkeit sorgen —
Personalentwicklung erméglichen

Zum Beispiel kann in Jahresgesprachen in heuristischer
Weise die Sinnhaftigkeit der Arbeit immer wieder neu
entdeckt und als primare Aufgabe festgehalten wer-
den. Vorhandene Ressourcen zur Aufgabenerfillung
werden wiederentdeckt, notwendige Ressourcen kén-
nen erschlossen werden, z.B. Fort- und Weiterbildung
zur beruflichen Weiterentwicklung.

Realitat versus Werte der Organisation

Die Veranderungen in der duBeren Umgebung l6sen
Widerstand aus. Dies fuhrt leicht dazu, dass Teile der
Organisation zu einem ,closed shop” werden. Auch
hier geht es um ein Austarieren: Zuviel Anpassung an
die Realitat kann zu Identitatsverlust fihren, zu wenig
Einfluss der Realitat zur Irrelevanz der Organisation. Ob-
holzer nennt das die , osmotische Funktion”3".

Fahigkeit und Bereitschaft zum Containment

Vor allem in herausfordernden Situationen wie Veran-
derungsprozessen braucht es eine , haltende Funktion”
fur die Mitarbeitenden, damit Uberbordende Gefiihle
der Unsicherheit nicht den Arbeitsprozess stéren oder
verhindern. Im besten Fall gelingt das Containment so,
dass im intersubjektiven Prozess ein kreativer Raum ent-
steht, der Zukunft ermoglicht.

Das Containment kann zeitweise und wenigstens teil-
weise an Supervision und Coaching fir Teams im Rah-
men eines klaren Dreiecksvertrages delegiert werden.

Fursorgepflicht der Mitarbeitenden
far ihre Vorgesetzten3?

Das mag an dieser Stelle irritieren. Um aber die Fihrung
vor unangemessenen Erwartungen und Projektionen zu
schitzen, ist es wichtig zu betonen, dass auch die Fihrung,
das legt die folgende Tango-Metapher nahe, auf die wohl-
wollende Unterstlitzung der Gefolgschaft angewiesen ist.

32 Klaus Dérner hat dies immer wieder betont. In Ders., Der qute Arzt. Lehrbuch der drztlichen Grundhaltung. Stuttgart
2001/2003, S. 230: ,Wir haben dem Modetrend zu widerstehen, Vorgesetzte grundsétzlich fir untauglich und undemo-
kratisch zu halten, was bis dahin geht, daBB Vorgesetzte nicht mehr glauben, flihren zu ddrfen. Flihrung ist ein wechsel-
seitiger Prozel3, der auch von so etwas lebt wie der ‘Firsorgepflicht der Untergebenen fiir die Vorgesetzten’, ihre Bereit-
schaft, notfalls die Vorgesetzten in ihre Verantwortung hineinzuboxen. Fatal ist dagegen die Neigung, diese Schwéche
durch Supervision kompensieren zu wollen. Supervision kann fir Ausnahmesituationen sinnvoll sein. Auf den Arbeitsalltag
angewandyt, ist sie eher destruktiv; denn sie ibt Macht aus, ohne Verantwortung zu dbernehmen.”

Wir halten dagegen, dass fortgesetzte (1) Supervision gerade diese Prozesse der Spaltung und Abtretung bewusst
macht und Untergebene und Vorgesetzte in ihrer angemessenen Rolle aneinander gewiesen werden. Allerdings braucht
es dafir Supervisor*innen, die die Projektionsprozesse und die je eigene Projektionsneigung durchgearbeitet haben, um
mit dem gesamten System in einen aufgabenbezogenen Arbeitsmodus zurlickzufinden.
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5. Fihren und Folgen im Tango Argentino -

Anstof fur ein Leitbild

Es mag irritierend und Widerspruch auslésend, vielleicht
sogar anstoBig oder zumindest missverstandlich wirken,
wenn wir das Bild von ,Fihren und Folgen” im Tango
Argentino als ein flr uns vielsprechendes Leitbild einer
gelingende Leitung in einer Organisation und hier in der
Organisation Kirche bezeichnen. Fihrung Uberhaupt
mit dem Tanz zu verbinden, weckt die Assoziation und
das Missverstandnis, dass die Rollen im Fihren und Fol-
gen verteilt waren. Dem ist nicht so, denn gerade im
Tango Argentino wechseln die Rollen durchaus.

Auch das Begriffspaar ,Fihren und Folgen” mag
Widerspruch auslésen. Schon oben wurden die Begriffe
aus dem Aufsatz von A. Obholzer von ,Fihrung und
Gefolgschaft” Gbernommen, weil sich dieses Begriffs-
paar als Uberaus hilfreich fur das Thema erweist. Vol-
lig missverstandlich ist dieses Begriffspaar, wenn es mit
.befehlen und gehorchen” verwechselt wird. In diesem
Verstandnis schieben die Fihrenden die Folgenden wie
ein Objekt durch den Raum oder im Blick auf die Lei-
tung in der Kirche: Die Gefolgschaft schiebt Dienst nach
Vorschrift.

Es gibt aber auch noch einen Widerstand, der tie-
fer liegt und den wir selbst im Autorenteam durchge-
arbeitet haben. Es geht um einen Autonomiekonflikt,
um Nahe und Distanz, Selbst- und Fremdbestimmung,
um Freiheit und Abhangigkeit. Wie in einem Brennglas
zeigt das Leitbild vom Tango den Widerstand, den Wi-
derwillen. Eigentlich méchte die Gefolgschaft autonom
sein, nicht gefthrt werden, die Nahe zur Fihrung mei-
den — sie mochte in Ruhe gelassen werden. In diesem
Sinne ist das Bild eine Last. Gleichzeitig liegt in ihm auch
der Aspekt der Lust, des ,Eros” fur die Gefolgschaft
— sie mochten einen haltenden Rahmen haben, der
gleichzeitig genligend Freiraum, Spielraum, kreativen
Raum bietet, um sich verwirklichen zu kénnen. Umge-
kehrt gilt das in ahnlicher Weise auch fur die Fihrung.

Der Tango Argentino als Leitbild ist ein Bild, das nicht
eins zu eins Ubertragen werden kann. Dann verkommt
dieses Bild zu einem Klischee. Als Symbol enthalt es aber
einen vielfaltigen Bedeutungsgehalt, der immer wieder
neu gefunden und erfunden werden kann, ja muss. In
diesem Sinne laden wir ein, spielerisch und genussvoll
mit diesem Bild umzugehen — was passt und was nicht,
wie muss es verandert, wie erweitert werden? Wir als
Autoren haben es schlieBlich als sehr inspirierend far
dieses Thema empfunden.

Fuhrung braucht Gefolgschaft und Gefolgschaft
braucht Fihrung — so heil3t es im Aufsatz von A. Obhol-
zer. Genauso im Tango Argentino: Fihrende brauchen

Folgende und umgekehrt. So gesehen bilden sie eine
Einheit, das Paar. Gemeinsam gestalten sie im Tanz eine
Improvisation, sind mit inren Kérpern in standiger Kom-
munikation, sie fihren einen Dialog, eine Unterhaltung
miteinander. In diesem Dialog entsteht ein Tanz immer
wieder neu, Uberraschend und kreativim Raum. Fur die-
sen Raum braucht es etwas Drittes. Ist es in der Organi-
sation die primare Aufgabe, so ist es im Tango die Mu-
sik. In diesem Dreieck entsteht ein kreativer Raum, ein
Maglichkeits- und Spielraum. So wird mit der Musik ein
triangularer Raum er6ffnet — sie kreiert die moglichen
Figuren, sie eroffnet die Freude am gemeinsamen Tanz.
Es entsteht eine immer neue gemeinsame Choreogra-
fie, denn eine bestimmte Abfolge von Figuren gibt es
im Tango Argentino nicht. In diesem Sinne handelt es
sich im Flhren und Folgen im Tanz und entsprechend in
der Fihrung und Gefolgschaft in einer Organisation um
ein intersubjektives Beziehungsgeschehen. Sie geben
sich wechselseitig Impulse, sind aufeinander bezogen
und motivieren sich gegenseitig. Sie sind aufeinander
angewiesen, sie vertrauen einander, sie harmonieren
miteinander.

Es versteht sich von selbst, dass der Tanz von Anfang
an mit Scheitern, Missverstandnissen und Enttduschun-
gen verbunden ist — es ist mitunter harte Arbeit fur je-
de*n Einzelne*n und als Paar.

Da geht es wie in Filhrung und Gefolgschaft um Rol-
lenklarheit und Rollensicherheit auf beiden Seiten - eine
Voraussetzung fur das Gelingen. Im Tango gibt die fuh-
rende Person die Bewegungsimpulse, gibt den Impuls
fur die Richtung im Raum, schlagt ein Muster vor, um
in Bewegung zu kommen. Sie ist verantwortlich fir das
Ganze, hat den Blick fiir den Raum und die Umgebung,
stellt sich empathisch auf die Eigenschaften und Fahig-
keiten der folgenden Person ein. Die fiihrende Person
bietet Rahmen und Raum, um die folgende Person —
aber eben auch das Tanzpaar als Ganzes — gut aussehen
zu lassen.

Die Rolle der folgenden Personen ist alles andere als
passiv. Schon die Wahrnehmung der gegebenen Impul-
se ist ein aktiver Schritt. Umso mehr ist die daraus resul-
tierende Antwort aktiv, weil sie in Form einer Bewegung
geschieht. Die Antwort ist im kreativen Sinne aktiv: Die
folgende Person fullt den ihr gegebenen Raum kreativ
mit den ihr eigenen Bewegungen und Figuren aus. Auf
diese Weise ,fuhrt” die Folgende das Paar durch den
Bewegungsraum, der durch den Impuls der Fihrenden
ermoglicht wurde. Die fuhrende Person ,folgt” ihr und
kreiert daraus einen neuen Impuls, schlagt ein neues
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Muster vor. Ein intersubjektives Beziehungsgeschehen,
denn die Verbindung, der Kontakt, die Beziehung dir-
fen nicht abreiBen.

Intersubjektiv in Beziehung sein, aufeinander bezo-
gen sein, wechselseitig, gegenseitig motivierend, nicht
Uberfordernd. Es reicht nicht, dass in der Fihrung und
in der Gefolgschaft der Blick nur auf die primare Auf-
gabe ausgerichtet ist; ebenso reicht es nicht, wenn im
Fhren und Folgen allein der Musik gefolgt wird. Es
braucht den trianguldren Raum, das Beziehungsdreieck
von Flhren — Folgen — Musik, bzw. von Fliihrung — Ge-
folgschaft — primarer Aufgabe. Es braucht dabei ein
ausgewogenes Verhaltnis von Nahe und Distanz zu den
einzelnen Polen des trianguldren Raumes. Es fallt nicht
schwer, das, was unter dem Stichwort ,Balance halten”
an Kriterien flr eine gute Fihrung benannt wird, hier
wiederzufinden.

Ein Leitbild ist immer ein Idealbild, und als Paar zu
tanzen, ist immer auch eine Herausforderung und geht
nicht von selbst. Fehlerfreundlichkeit und Vergebungs-
bereitschaft, Selbstreflexion und Empathie, Selbstbe-
wusstsein und Selbstkritik sind die Voraussetzung fur
ein Lernen durch Erfahrung, fur Weiterentwicklung ge-
rade in Veranderungsprozessen.

An einem Abend in der Fortbildung , Leiten mit Lei-

denschaft” im Pastoralkolleg kommt ein Tangotanzer in
den Kurs zum Thema , Fihren und Folgen”. Da werden
beide Rollen ausprobiert, um zu splren, wie es sich in
der jeweiligen Rolle anfihlt. Das férdert die Empathie
fureinander, fordert das Gespur fur die zu gebenden
Impulse wie auch fur die Wahrnehmung der Impulse,
um aktiv folgen zu kénnen. Im Tango Argentino gibt
es Tanzkurse in unterschiedlichen Formen, um durch Er-
fahrung zu lernen.

Durch Erfahrung lernen zum Thema Fihrung und
Gefolgschaft in der Organisation Kirche, dazu dienen
die erwahnte Fortbildung ,Leiten mit Leidenschaft”
und andere Formate wie , Welchen Hut habe ich auf?
— Seelsorge und Dienstvorgesetztenverhaltnis im Pfarr-
beruf” im Pastoralkolleg ebenso, wie die Balintgruppen
flr Superintendent*innen und auch fir andere Berufs-
gruppen. Reflexionsmoglichkeiten gibt es dartiber hin-
aus flr beide Seiten in der Einzelsupervision wie auch im
Coaching, in der Fihrungssupervision wie im Fihrungs-
coaching, bis hin zu Konflitktsupervision und -coaching
im Team — mit oder ohne die Leitung. Alle diese Forma-
te bieten der PPD, aber auch andere qualifizierte Krafte
im Zentrum fur Seelsorge und Beratung an.

Also, wie im Tango Argentino: Niemand hat ausge-
lernt, durch Erfahrungen zu lernen ...33
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