Myhsok/Leistungs- und Leitungsoptimierung

153

ALEXANDER DIETER MYHSOK

Leistungs- und Leitungsoptimierung

Arbeitsgruppen Haupt- und Ehrenamtlicher in der Pfarrgemeinde

Viele Ehrenamtliche arbeiten in diversen
Gremien mit. Das Arbeitsklima wird oft
trotz einer programmatischen ,Demokra-
tisierungseuphorie” von einer konkreten
+,Gremienmiidigkeit” gepragt. Wo liegen
die Ursachen dafiir und wie konnen sie
behoben werden? Der Autor, Leiter des
Katholischen Bildungswerkes Ravensburg,
analysiert das Problem aus dem Blickwinkel
der Organisationssoziologie. (Redaktion)

1. Arbeitsgruppen, Rate, Teams —
ein Problemfall?

Nahezu ein Vierteljahrhundert ist ver-
gangen, seit Wolfgang Trilling versucht
hat, ,das biblische und konziliare
Selbstverstandnis der Kirche als einer
Bruderschaft auf die aktuelle Situation
des kirchlichen Demokratisierungspro-
zesses” zu ubertragen. In seinem Arti-
kel kennzeichnet er das neue Selbst-
verstandnis des modernen Menschen
und seiner sozialen Bezuge als ,Part-
nerschaft”. Den Prozef3, der zur , Part-
nerschaft in der Kirche” und zur
Entwicklung demokratischer Formen
fiihre, hielt er damals fir unaufhalt-
sam. Erneuerung der Kirche kénne nur
gelingen, wenn alle daran beteiligt
seien, wenn alle informiert seien, mit-
sprechen und mitentscheiden, wenn
sich ein partnerschaftlicher Stil durch-
setze. ,Gelange das, ware es ein Vor-
bild auch fiir die ,weltlichen Bereiche’.
Man sollte gerade in der Kirche und an
der Kirche sehen konnen, wie moder-

ne, miindige, selbstandige und freie
Menschen miteinander reden und han-
deln!”*

Die Entwicklung ist anders verlaufen:
In vielen (selbstverstiandlich nicht in
allen) Pfarr- beziehungsweise Kirchen-
gemeinderdten, Sachausschiissen, Pa-
storalkonferenzen, Dekanatsraten, Dio-
zesanraten breitet sich Gremienmiidig-
keit aus. , Es kommt doch nichts dabei
heraus”, ist eine oft gehdrte Wahrneh-
mung der Mitglieder und der jeweili-
gen Leitung. Schuld wird gegenseitig
zugewiesen, statt genauer hinzusehen
und nach Ursachen zu fragen. Von
, Vorbildlichkeit” fiir Gremien, Raite,
Teams in anderen gesellschaftlichen
Bereichen ist nicht mehr die Rede.

Was Riate, Teams, Konferenzen — im fol-
genden unter dem Begriff ,Gesprachs-
gruppen” zusammengefafit — leisten
oder nicht leisten, ware keine sonder-
lich interessante Frage, handelte es sich
bei ihnen nur um eine marginale Er-
scheinung. Tatsachlich haben aber der-
artige Gruppen in den letzten zwanzig
Jahren in allen gesellschaftlichen Be-
reichen, nicht zuletzt auch in der
Kirche, erheblich zugenommen: In der
Diozese Rottenburg-Stuttgart z.B. tref-
fen sich seit 1968 in iiber 1000 Kirchen-
gemeinderaten ca. 13500 Ratsmitglie-
der zu ca. 6000 Sitzungen im Jahr. Fiir
die Arbeit in Sachausschiissen und ad-
hoc-Gruppen lafit sich das mit dem
Faktor drei multiplizieren. Die Ent-

wicklung ist noch nicht abgeschlossen:
Wo neue kirchliche (und gesellschaft-

' Wolfgang Trilling, Kirche als Bruderschaft und Mitverantwortung der Christen. In: Diakonia 4

(1970) 220-236.
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liche) Herausforderungen entstehen,
scheint der Bedarf an Gesprachsgrup-
pen zu wachsen. Hierzu tragen bei:

— Das Theorem vom Leistungsvorteil
von Gruppen.

— Demokratisierungstendenzen und Be-
darf an Partizipation.

— Wertewandel, insbesondere die Ver-
schiebung von den , puritanischen”
Tugenden hin zu den ,, kommunikati-
ven”.

— Bewiltigung von Komplexitit, die in

vielen Fillen eine Teamstruktur er-

fordert. .

— Subjektive Attraktivitit von Gruppen,
die vermehrt als Instrumente person-
licher Motiverfiillung gesehen wer-
den.

Diese Griinde signalisieren generell
hohe Erwartungen der Organisationen,
der Gesellschaft und der Individuen an
Gesprachsgruppen: ,,Es soll etwas her-
auskommen”.

2. Was sollen diese Gruppen leisten?

Jede Gruppe soll grundsitzlich eine
doppelte Leistung erbringen: Erstens
soll sie die ihr gestellten Sachaufgaben
im Rahmen der Organisationsziele
erflillen (materielle Leistung), z.B. Infor-
mationen austauschen, Ideen sammeln,
Probleme 16sen, Entscheidungen z.B.
tiber Seelsorgekonzepte treffen und
umsetzen. Zweitens soll sie zu einem
positiven Gruppenklima und zur Be-
friedigung der sozip-emotionalen Be-
dirfnisse der Gruppe und des einzel-
nen Mitglieds beitragen (immaterielle
Leistung). Diese Zweidimensionalitat
ist unbestritten. Kriterium der materi-
ellen Gruppenleistungen ist die Er-
reichung von Gruppenzielen bezie-
hungsweise das Ausmafi dieser Er-

reichung. Maflgebliches Leistungskri-
terium ist dabei die konkrete For-
mulierung des jeweiligen Gesprachs-
ziels im Rahmen der Gruppenfunktion.
Die Dimension der sozio-emotionalen
Leistungen ist definitorisch noch weit-
gehend ungeklart. Nach Auseinander-
setzung mit Konzepten von Gruppen-
klima und -atmosphare, Gruppen- und
Arbeitszufriedenheit schlage ich vor,
eine Verbindung zwischen den sozio-
emotionalen Leistungen der Gruppe
und den individuellen Bediirfnissen
und Motiven der Gruppenmitglieder -
z.B. auf der Basis des , Motiv“-Kon-
zepts von Maslow — herzustellen. Das
Ausmafi ihrer Befriedigung ist Maf3-
stab fur die Funktionserfiillung der
Gruppe im immateriellen Bereich. Es
ermOglicht auflerdem eine Verbindung
zum ,,Weg-Ziel“-Fiihrungsansatz.
Erbringen Gruppen ihre Leistungen
nicht, dann bedeutet dies einen Verlust
an

— Zeit: Allein schon die 13 500 Kirchen-
gemeinderatsmitglieder in der Dio-
zese Rottenburg-Stuttgart investie-
ren jahrlich mindestens 243 000 Stun-
den Zeit — Lebenszeit!

— Geld: Eine zweistiindige Konferenz
mit einem Dutzend hauptberuflicher
Mitarbeiter kostet ca. 1.720 DM.

— Motivation, insbesondere bei Ehren-
amtlichen in Kirchengemeinderéten
und Ausschiissen, die tiber ihre Inve-
stitionen an Zeit und Kraft frei ent-
scheiden.

3. Wovon hangen Gruppenleistungen
ab?

Die Ansichten, wovon Gesprachser-
gebnisse abhédngen, gehen in Praxis

und Theorie weit auseinander, auch
beziiglich der Zahl der Einflufifak-
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toren. An anderer Stelle habe ich den
Versuch unternommen, die zahlreichen
Faktoren (in der Literatur finden sich
mehr als vierzig) schrittweise einzuen-
gen und in einem Schema zusammen-
zufassen, das vor allem solche Einfluf-
faktoren enthalt, bei denen sich Ver-
anderungsmoglichkeiten  nahelegen.
AufSere Faktoren, die mit etwas All-
tagserfahrung leicht verandert werden
konnen — z.B. Raum, Sitzordnung, in-
formative Tagesordnung — blieben da-
bei aufSer Betracht.? Die Schwerpunkte
liegen auf dem Einfluff der Organi-
sation (hier: Kirche beziehungsweise
Gemeinde), Gruppe (hier: kirchliche
Rite, Konferenzen), Gesprachsleitung
und  Aufgabenstellung/Gesprachs-
form.

1. Einfluf der Organisation

Organisationen — in diesem Fall die
Kirche — haben einen erheblichen mit-
telbaren oder unmittelbaren Einflufs
auf die Leistungen von Gruppen, weil
sie eine, je nach Situation sogar die
Auflenweltbedingung der Gesprachs-

gruppen sind:’

a) Sie setzen Gesprachsgruppen unter
Handlungsdruck durch Erwartungen
oder Anforderungen an materielle oder
immaterielle Leistungen im Rahmen
der Organisationsziele.

b) Sie bestimmen die handlungsrele-
vanten Ressourcen von Gesprachs-
gruppen wie z.B. Zeit- und Finanz-

budget.

c) Dariiberhinaus legt die Organisa-
tion noch weitere und fiir eine Ge-
sprachsgruppe unter Umstdnden ent-
scheidende Bedingungen fest. In un-
serem Fall bestimmen Pfarr- bezie-
hungsweise Kirchengemeindeordnun-
gen unter anderem: generelle Zustan-
digkeit und konkrete Aufgabenstel-
lung des Pfarr-/Kirchengemeinderats;
Position des Leiters/Vorsitzenden;
Grole des Gremiums; Anzahl der
Zusammenkiinfte.

d) In Zeiten einer Hierarchie- und
Organisationskrise ist jede Organisa-
tion gegenuber einer intakten Gruppe
mehr als nur eine Aufienweltbedin-

gung, sie steht in einem systematischen

Widerspruch zur Gruppe und wird zu
ihrem ,permanenten Auflenfeind”:
,Durch das iibergeordnete Gemein-
same wirken Organisationen auf Grup-
pen permanent stérend, manchmal so-
gar zerstorend. Vom Binnenleben der
Gruppe her sind Organisationen daher
emotional negativ besetzt. Nur dort,
wo es der Organisation gelungen ist,
ihre (meist hierarchische) Struktur voll
durchschlagen zu lassen, gibt es diese
Besetzung nicht, weil Gruppen als sol-
che gar nicht mehr existieren; daher
wird man dort auch kaum befriedigen-
de Kooperation in Gruppen vorfin-

1" 4

den”.

Die Kirche als Organisation kann die
Gruppenleistungen positiv beein-
flussen...

a) ...wenn sie die Funktion der Gruppe
klar bestimm.

2 Alexander D. Myhsok, Gesprachsgruppen in Organisationen. Griinde fiir Erfolg und Miflerfolg.

Konstanz 1993, 75f.

* E. Neidhardt, Innere Prozesse und Aufsenweltbedingun

gen sozialer Gruppen. In: B. Schifers (Hg.),

Einfiihrung in die Gruppensoziologie. Heidelberg 1980, 105-126.
*  P.Heintel/E. E. Krainz, Projektmanagement. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise? Wiesbaden 1988,

S 73f.
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Eine Funktionsumschreibung steckt
den Rahmen ab, innerhalb dessen ein-
zelne Aufgaben - Beratungspunkte —
erfillt werden. Gesprachsgruppen,
Pfarrgemeinderite, Ausschiisse beno-
tigen diese Umschreibung, weil ihr
Zweck nicht von vornherein selbstver-
standlich ist.

Wenn eine Organisation ihre generellen
Erwartungen beziiglich der Gruppen-
leistung klar definiert, gibt sie einen
Mafistab fiir die Leistungserfiillung
vor. Das fiihrt zur Sicherheit auf beiden
Seiten und zur Zufriedenheit in der
Gruppe: (1) ,Die Organisation Kirche
erwartet etwas von uns — man braucht
uns”, (2) ,,Wir haben im Rahmen unse-
rer Funktion etwas geleistet”.

b) ...wenn sie der Gruppe einen hohen
Grad an Mitbestimmung und Partizipa-
tion einrdumt.

Es gibt dafiir Griinde, die iiber die sehr
allgemeine Forderung nach ,mehr
Demokratie” hinausgehen: Klassische
Feldexperimente beweisen positive
Auswirkungen auf die Leistung in
Arbeitsgruppen. Es findet ein Werte-
wandel hin zu mehr Partizipation als
einer Mdglichkeit der personalen Ent-
faltung statt. In der heutigen Organi-
sationsentwicklung besteht die Ten-
denz Verantwortung ,nach unten” zu
verlagern, wo Probleme und Schwach-
stellen unmittelbar erkannt werden
und kaum genutztes Problemlose- und
Kreativitatspotential vorhanden ist.

Empirische Untersuchungen zu diesen
Thesen zeigen, daf§ klare Funktions-
bestimmung und ein hoher Grad an
Mitbestimmung und Eigenverantwor-
tung deutlich positive Auswirkungen
auf Gruppenleistungen haben.’ In
kirchlichen Raten ist oft ein , neutrali-

sierter” Einfluf§ dieser Faktoren festzu-
stellen: Einerseits wird ihnen eine be-
deutsame Position, ein hoher Grad an
Mitbestimmung eingeraumt (,,tragt die
Verantwortung fiir ... und fafit die hier-
fiir notwendigen Beschliisse”). Ande-
rerseits ist manche Aufgabenstellung
unprazis, allgemein (,,regt an...”; , Auf-
greifen von Anliegen...; ,...hat die
seelsorgerlichen Aufgaben zu sehen”)
und die Mitbestimmung durch Geneh-
migungsvorbehalte und die Dominanz
von Expertenwissen erheblich einge-

schrankt.

¢) ...wenn die Organisation beziiglich der
Gruppenleistungen hohe Erwartungen hat.

Nach dem Gruppenkonzept von Neid-
hardt kann kollektiver Handlungs-
druck den Bedarf an Wir-Gefiihl und
Konsens verstirken. Erfiillt die Gruppe
ihre Aufgabe, kommt es zu einem Ge-
filhl der Zufriedenheit. Zum kollekti-
ven Handlungsdruck gehort auch die
Kontrolle der erbrachten Leistung. Sie
wirkt stimulierend fir kiinftige Ge-
sprachsergebnisse - mehr als ein
schweigendes Ubergehen von erbrach-
ter / nicht erbrachter Leistung.

Gruppenbeobachtungen zeigen: Viele
Organisationen iiben auf ihre Gruppen
keinen ,, Auflendruck” aus:; Einladun-
gen, Tagesordnungen, Auflerungen
von Gespriachsleitern und -teilnehmern
lassen nicht erkennen, daf8 eine Grup-
penleistung erwartet wird. Bei der

Mehrzahl der beobachteten kirchlichen
Réte zeigt sich ein Desinteresse der
Organisation an einem hohen materiel-
len Ergebnis.

2. Einfluf der Gesprachsgruppe

Der von mir untersuchte Einfluf3 von

> Myhsok, a.a.O.



Myhsok/ Leistungs- und Leitungsoptimierung

157

Gruppengrofie, Gruppentypen, Koope-
ration in Gruppen, Konsens (statt Ab-
stimmung) mufl hier ausgeklammert
werden. Der Einflufs der Gruppen ist
insofern grof3, als Gruppenleistung das
Produkt der Interaktionen einer Grup-
pe, die Summe der Anstrengungen
ihrer Mitglieder ist. Der Einflufs der
Gruppe reduziert sich indessen aus fol-
genden Grunden:

Eine Reihe von Einflufmoglichkeiten
wie z.B. Funktionsbestimmung und
Grad der Autonomie der Gruppe sind
von der Organisation Kirche determi-
niert. Grofle und Zusammensetzung
der Gruppe sind bei Gesprachsgrup-
pen in Organisationen in der Regel ein
ebenso schwer oder kaum veranderba-
res Faktum wie Fahigkeiten, Person-
lichkeitsmerkmale, Motive der Indivi-
duen in den Gruppen.

3. Einfluf$ der Aufgabenstellung und Ge-
sprachsform

Wihrend die ,, Funktion” einer Gruppe
den Rahmen fiir Aufgaben, den Ent-
scheidungsspielraum, den Grad der
Autonomie generell absteckt, sind
unter , Aufgabenstellung” die von der
Organisation zugewiesenen oder von
der Gruppe in Eigeninitiative aufge-
griffene Handlungs- oder Leistungs-
anforderungen in Form von konkreten
Besprechungs- oder Tagesordnungs-
punkten zu verstehen. Aus ihnen leitet
sich ab, welche Gesprachsform (Ar-
beits-/Klarungsgesprach, Diskussion,
Austausch-/Identifikationsgesprach)
jeweils zugrundezulegen ist — mit den
entsprechenden Anforderungen an den
Gesprachsleiter und die Regeln der
Gespréachsleitung.®

Es wirkt sich auf die Gruppenleistungen

positiv aus, wenn Ziel und Ablauf (Teil-
ziele, Struktur) der Beratungspunkte ge-
klart sind und wenn die Gruppe an der
Festlegung beteiligt wird.

Die uiblichen Themen oder Beratungs-
punkte einer Tagesordnung sind viel
zu dehnbar und zu wenig konkret. Sie
miissen uber eine Zieldefinition kon-
kretisiert werden. Gesprachsziele die-
nen der Evaluation von Aktivitaten. Sie
sind einziger Mafsstab fiir die materiel-
le Gruppenleistung. Sie kommen dem
Motiv ,Bediirfnis nach Sicherheit” ent-
gegen. Die Strukturierung von Ge-
sprachsabldufen hilft der Gruppe, beim
Thema und beim jeweiligen Teilziel,
also ,am roten Faden” zu bleiben.

Die Klarung von Ziel und Weg eines
Beratungspunktes — gar zusammen mit
der Gruppe - ist bis jetzt in den meisten
Gesprachsgruppen in und aufSserhalb
der Kirche uniiblich. Dies wirkt sich be-
sonders negativ aus, wenn Funktion
und Mitbestimmungsgrad der kirchli-
chen Rate und Ausschiisse nicht klar
umschrieben ist. Die letzte Chance, die
offene oder versteckte Frage der Grup-
pe: ,Was erwartet die Kirche von uns?
Was durfen wir? Was sollen wir?” zu
beantworten, bleibt vertan. Hinzu-
kommt, dafs die Verwendung der Be-
ratungsergebnisse dem Gesprachsleiter
beziehungsweise der Organisation
tiberlassen bleibt (wurde verpflichtend
,beschlossen” oder nur empfehlend
,beraten”?)

4. Einfluf$ der Gesprichsleitung

Aus dem in der Fiihrungsforschung
heute einflufireichen ,Pfad-Ziel”-An-
satz laflt sich ableiten: das einzelne
Gruppenmitglied ist dann bereit, einen
Beitrag zum Arbeitsziel der Gruppe zu
leisten, wenn es erkennen kann, dafs

¢ Muyhsok, a.a.O., 35ff, 110ff.
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der angestrebte Gruppenerfolg auch zu
Ergebnissen fiihrt, die ihm personlich
niitzen. Aufgabe des Gesprachsleiters —
wie jedes Leiters, Vorgesetzten — ist es,
diese Motivationsfunktion wahrzuneh-
men.

Der ,,Wertewandlungsschub” der sech-
ziger und siebziger Jahre beeinflufit
wesentlich unser heutiges Fiithrungs-
verstindnis und Fiihrungsverhalten:
Wer seinem ,Selbstentfaltungspro-
gramm” treu bleibt,” konfrontiert Fiih-
rungskrifte in allen gesellschaftlichen
Bereichen mit hohen Anforderungen.
Der Gesprachsleiter nimmt — unter den
Einflufsfaktoren — eine besondere Posi-
tion ein: er kann die Einfliisse ,von
oben”, also von der Organisations-
leitung filtern”; er kann manche
Variablen in der Gruppe (Rollenver-
halten, Kohasion, Kommunikationsab-
laufe) beeinflussen.

Gesprichsleitung kann die Gruppenlei-
stungen positiv beeinflussen,

a) ...wenn Fiihrung verstanden wird als
EinflufS iiber Regeln, nicht tiber die Inhalte:
der Gespridchsleiter handelt als Moderator,
d.h. als Fachmann fiir Wege, Abldufe, nicht
als Experte fiir den Gesprichsgegenstand.
Entscheidend ist: Dieses Fithrungsver-
stindnis relativiert die unvermeidbare
Asymmetrie der EinflufSbeziehungen
zwischen ,Fiihrer” und ,Gefiihrten”.
Das belegen zwanzigjdhrige Erfah-
rungen mit der ,Moderationsmetho-
de” und ebenso alte, von verschiede-
nen Autoren formulierte und prakti-
zierte Grundanforderungen an Ge-
sprachsleitung.

Der Pfad-Ziel-Fiihrungsansatz bietet
bis jetzt keine praktikable Methode, die
Motive der Gefiihrten herauszufinden.
Das hier formulierte Grundverstandnis

tuberbriickt diese Liicke: Die formale
Gesprachsleitung lafit die Motive der
einzelnen zum Zug kommen und er-
moglicht ein ,neutrales” Aushandeln.

Gruppenbeobachtungen haben das Er-
gebnis erbracht, daf$ sich die wenigsten
Gesprachsleiter aus der Sache heraus-
halten. Der hohe Anteil der inhaltli-
chen Beitrige der Leiter in diesen
Gruppen wirkte sich weniger als Domi-
nanz aus. Vielmehr schmalerte er die
Eigenaktivitit der Gruppen, fiihrte
durch inhaltliche Vorstéfle und an-
schlieBenden Riickzug des Gesprachs-
leiters zur Verunsicherung in der Grup-
pe, oder er mobilisierte Gegenkrafte.

b) ...wenn der Leiter die Grundregeln der
Gesprichsleitung kennt und bereit und

fahig ist, sie anzuwenden.

Zum allgemein anerkannten Grundka-
non der Regeln zdhlen:

Gestaltung der Einstiegsphase

— Gruppe auf den Gesprachsgegen-
stand konzentrieren — durch Nen-
nung des Themas, des Besprechungs-
punktes, durch Préazisierung des Pro-
blems.

~ Gemeinsame Informationsbasis schaf-
fen.

— Zusammen mit der Gesprachsgrup-
pe Ziel und Ablauf (Schritte, Teilziele)
des Gesprichs klaren und festlegen —
oder mindestens sich vergewissern,

dafl bei allen Teilnehmern dariiber
Klarheit besteht.

— Formalien abklédren: Zeitplan, Schrift-
fiihrer.

— Ansteuern des ersten Teilziels mit ge-
zielter Fragestellung (mit Fragen
leiten).

7 H. Klages, Wertedynamik. Uber die Wandelbarkeit des Selbstverstindlichen. Ziirich 1988.
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Arbeits- und Klarungsphase

— Gruppe beim Thema beziehungsweise
Teilziel halten.

— Gesprich in Gang halten und Teilneh-
mer aktivieren, Kreativitatspotential
niitzen, kreative Losungen suchen.

— Ideensammlung und -bewertung
trennen.

— Auf Diskussionsgerechtigkeit achten
(Wortmeldungen notieren usw.).

— Konflikte und Spannungen wahrneh-
men, zulassen und bearbeiten, Pola-
risierungen offnen.

AbschlufSphase

— Zwischenergebnisse formulieren und
Gesprach entsprechend den zu Be-
ginn vereinbarten Schritten/Teilzie-
len voranbringen.

— Zu einem gemeinsamen Gruppen-
ergebnis kommen: Ergebnis formulie-
ren beziehungsweise Formulierung
aus der Gruppe aufgreifen, Einver-
standnis der Gruppe einholen, dabei
Abstimmungen vermeiden, Ergebnis
fixieren.

So selbstverstandlich vieles klingt: Re-
geln der Gesprachsleitung sind weitge-
hend ,terra incognita”.

c) ...wenn bei der Position des Leiters die
Funktion der Gesprichsleitung von seinen
anderen Funktionen innerhalb der Organi-
sation (Pfarrer, Dienstvorgesetzter...) ab-
gegrenzt wird.

Der Vorgesetzte hat zunichst einen
Informationsvorsprung. Er ist auf-
grund seines Amtes Trager einer Auf-
gabenrolle und daher fiir Gesprachs-
leitung weniger geeignet als es Trager
einer Aufbau- und Erhaltungsrolle in
der Gruppe wiren. Das eigentliche
Problem besteht allerdings in dem

Statuszuwachs aufgrund seiner Macht-
befugnis gegeniiber den einzelnen
Gruppenmitgliedern. (Macht soll hier
verstanden werden als Oberbegriff fiir
die verschieden begriindeten Chancen,
den eigenen Willen durchzusetzen und

das Verhalten anderer Menschen zu
beeinflussen).

Vorgesetzten als Gesprachsleitern miis-
sen wir zumindest theoretisch unter-
stellen, daf3 sie Macht auf der Basis von
Belohnen oder Bestrafen ausiiben -
manifest oder dadurch, das die Grup-
penmitglieder dies antizipieren. Das
kann dazu fithren, daf Gruppen von
hauptamtlichen Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen zu materiellen Ergeb-
nissen kommen, die dem Gesprachs-
leiter / Vorgesetzten , passen”, die je-
doch nicht Ergebnisse eines gemeinsa-
men Ringens um die optimale Losung
sind. Die Kompetenz einer Gesprachs-
gruppe ist in diesem Fall nicht geniitzt.
Hinsichtlich des Gruppenklimas kon-
nen sich Angst, Hemmung, Resigna-
tion und Aggression als Kommunika-
tionshindernisse aufbauen.

Die mit der Doppelfunktion , Vor-
gesetzter-Gesprachsleiter” zusammen-
hiangenden Probleme werden in der
handlungsorientierten Literatur oft
aufgegriffen. Die vorgeschlagenen Lo-
sungen haben nicht selten appellativen
Charakter (z.B. ,,...soll sich zuriickhal-
ten”). Die darin implizit enthaltene
Anfrage nach Einstellung, Fiihrungs-
verstandnis und Fithrungsstil hat ihre
Berechtigung, sie zielt jedoch mehr auf
personale als auf strukturelle Losungen
ab.

Ein in der Praxis verwendeter Losungs-
versuch besteht darin, die Gesprachs-
leitung an ein Mitglied aus der Ge-
sprachsgruppe abzugeben. Positiv dar-
an ist, dafs liberhaupt eine Trennung
zwischen den Rollen ,Gesprachslei-
tung” und ,Vorgesetzter” vorgenom-
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men wird. Der Vorgesetzte kann seine
Aufgabenrollen wahrnehmen und muf
sich nicht aus der Sache heraushalten,
der Gespréachsleiter kann sich auf seine
Moderatorenfunktion konzentrieren.
Das Problem der Belohnungs- bezie-
hungsweise Bestrafungsmacht, die zur
Vorgesetztenrolle gehort, ist damit je-
doch nicht vom Tisch.

Letztlich gibt es keine Losung, die aus
diesem ,Dilemma der Fithrung”® her-
ausfiithrt. Eine Verbesserungsmoglich-
keit sehe ich darin, daff der Gesprachs-
leiter-Vorgesetzte bei jedem Gesprachs-
punkt sowohl die Aufgabenstellung
und das Beratungsziel als auch die
Zustandigkeit und den Entscheidungs-
spielraum der Gruppe klart. Daraus
definiert sich dann seine Rolle, die
zwschen zwei Polen schwankt: Als
Chef wird er bei der einen Art von
Besprechungspunkten die Mitarbeiter
informieren und Riickfragen beant-
worten, sich also inhaltlich uneinge-
schrankt einbringen. Bei Beratungs-
punkten, in denen der Gruppe Ent-
scheidungskompetenz zusteht, wird er
sich auf die Rolle des formalen Ge-
sprachsleiters beschranken und aus der
inhaltlichen Auseinandersetzung her-
aushalten miissen.

4. Einige Konsequenzen

Die Kirche sollte sich — wie andere
Organisationen auch - fragen, wozu sie
Gesprachsgruppen einrichtet, welche
Erwartungen sie hegt. Sie sollte einen
Entscheidungsraum abstecken — oder
besser: eroffnen —, der Gruppen zu
kreativen, konstruktiven und von allen

Mitgliedern getragenen Ergebnissen
kommen 1adf3t. Die Gruppe, die mit ihrer
Leistung zufrieden ist, hat damit auch
einen Schritt getan in Richtung auf die
Motiverfiillung ihrer Mitglieder. Aus-
schlieflich strukturelle Anderungen,
,Umorganisieren” reichen nicht aus.
Stimmiger ist eine systemisch orientier-
te Organisationsentwicklung, denn Be-
sprechungskultur hangt mit Organi-
sationskultur zusammen.
Gruppenleistungen werden zu einem
nicht geringen Teil vom Gesprachs-
leiter, seinem Wissen, seinen Fahig-
keiten und seinem Verhalten mittelbar
beeinflufit. Er oder (kiinftig hoffentlich
ofter) sie ist der Drehpunkt, der auch
ungiinstige Einflufifaktoren auf seiten
der Organisation und der Gruppe posi-
tiv umlenken kann. Der Ansatz, zu-
sammen mit der Gruppe Ziel und Weg
des jeweiligen Beratungspunktes zu
klaren, konnte dabei zu einem Angel-
punkt werden, der negative Einflufs-
faktoren der Organisation, der Gruppe
und des Gesprachsleiters selbst korri-
giert.

Soziale Handlungskompetenz laf3t sich
durch Training verdndern. Das Leiten
von Gruppen und Gremien sollte, so-
weit noch nicht geschehen, in die Aus-
bildung kunftiger Gemeindeleiter und
in das Weiterbildungsangebot fir
ehrenamtliche Vorsitzende aufgenom-
men werden. Es geht dabei nicht nur
um ,, Techniken” der Gesprachsleitung,
sondern um Regeln, die eine erwar-
tungsvolle, wertschdtzende, men-
schenfreundliche Haltung der Leitung
und der dahinterstehenden Organi-
sation Kirche zum Ausdruck bringen.

8 0. Neuberger, Fiihrung: Ideologie — Struktur - Verhalten. Stuttgart 1985.



