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ALEXANDER DIETER YHSOK

Leistungs- un Leitungsoptimierung
Arbeitsgruppen aupt- un Ehrenamtlicher iın der Pfarrgemeinde

NC, mündige, selbständige un freie
1el]le Ehrenamtliche arbeiten diversen Menschen miteinander reden und han-
Gremien mıiıt Das Arbeitsklima wird oft deln!Otz einer programmatischen „Demokra- Die n  icklung ist anders verlaufen:tisierungseuphorie“ VO  - einer konkreten
„Gremienmüdigkeit” gepragt Wo liegen vielen (selbstverständlich nicht 1in
die Ursachen dafür und WIEe können 6S1e allen) Pfarr- beziehungsweise Kirchen-
behoben werden? Der utor, Leiter des
Katholischen ildungswerkes Ravensburg, gemeinderäten, Sachausschüssen, DPa-
analysiert das Problem aus dem Blickwinkel storalkonferenzen, Dekanatsräten, DIi0O-
der Organisationssoziologie. (Redaktion) zesanraten breitet sich remienmüdig-

keit au  N „Es kommt doch nichts el
heraus”, ist eiINe oft gehörte Wahrneh-
mMUun_ng der Mitglieder un der jeweili-

Arbeitsgruppen, Rate, Teams gCn el Schuld wird gegenseılitig
eın Problemfall? zugewlesen, statt gHCNAUECT hinzusehen

und ach Ursachen agen. Von
Nahezu erın Vierteljahrhundert ist VeTl- „Vorbildlichkeit“ für Gremien, Käte,
gaANHCNH, se1t Wolfgang Yilling versucht Teams anderen gesellschaftlichen
hat, „das biblische und konziliare Bereichen i1st nicht mehr die ede
Selbstverständnis der Kirche als iNner Was Käte, Jleams, Konferenzen 1mM fol-
Bruderschaft auf die tuelle Situation genden unter dem Begriff „Gesprächs-
des kirchlichen Demokratisierungspro- gruppen zusammengefa(st eisten

der nicht eisten, ware keine sonder-zesses“ übertragen. seinem Artı-
kel kennzeichnet das NeUuUe Selbst- lich interessante rage, handelte sich
verständnis des modernen Menschen bei ihnen 1Ur eEINe marginale Hr-
und seiner soOz1ialen Bezüge als „Part- scheinung Tatsächlich haben aber der-
nerschaft“” Den Prozefs, der ZUrTr: „Part- artıge Gruppen den etzten zwanzig
nerschaft der Kirche“ und ZUT Jahren en gesellschaftlichen Be-
n  icklung demokratischer Formen reichen, nicht zuletzt auch der
führe, elt amals für unaufhalt- Kirche, erheblich ZUZSCNOMMEN: der
Sa Erneuerung der Kirche onne LUr 10zese Rottenburg-Stuttgart 7B tref-
gelingen, wWe alle daran beteiligt fen sich se1it 1968 ber 01010 Kirchen-
sejlen, We alle informiert selen, mıi1ıt- gemeinderäten 500 Ratsmitglie-
sprechen un mitentscheiden, We der 6 000 Sıtzungen 1 Fur
sich ein partnerschaftlicher GStil durch- die Arbeit Sachausschüssen un ad-
SEeTtz „Gelänge das, waäare eın Vor- hoc-Gruppen ä{st sich das muıiıt dem
bild auch für die ‚weltlichen Bereiche’ Faktor drei multiplizieren. Die Ent-
Man sollte gerade der Kirche und wicklung ist nochz abgeschlossen:
der Kirche sehen können, WI1Ie moder- Wo NnNeuUue kirchliche (und gesellschaft-
1 Wolfgang TIrıllıng, Kirche als Bruderschaft und Mitverantwortung der Christen. Diakonia

(1970) 0—-23
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liche) Herausforderungen entstehen, reichung. Maßgebliches eistungskri-
scheint der Gesprächsgrup- terıum ist el die konkrete For-
peCn wachsen. Hierzugbei mulierung des jeweiligen Gesprächs-

ziels 1im ahmen der Gruppenfunktion.
Die Dimension der SOZ10-emotionalenDas Theorem VO Leistungsvorteıl

VO  — Gruppen. eistungen i1st definitorisch noch weıt-
Demokratisierungstendenzen und Be- gehend ungeklärt. Nach Auseinander-
darf Partizıpation. setzung mıit onzepten VO  3 Gruppen-
Wertewandel, insbesondere die Ver- klima und -atmosphäre, Gruppen- und
schiebung VO  z den „puritanischen“ Arbeitszufriedenheit schlage ich VOTL,
ugenden den „kommunikati- eiINe Verbindung zwischen den SOZ1O-
ven  44 emotionalen eistungen der ruppe
Bewaltigung UÜon Komplexität, die un den individuellen edürfnissen
vielen Fällen eine Teamstruktur e... un Motiven der Gruppenmitglieder
ordert 7 B auf der Basıs des „Motiv“-Kon-
Subjektive Attraktiviıtat VO  - Gruppén, VO  _ aslow herzustellen. Das
die vermehrt als Instrumente persön- Ausmafs ihrer Befriedigung ist
licher Motiverfüllung gesehen WEeTl- stab für die Funktionserfüllung der
den ruppe 1mMm immateriellen Bereich. ESs

ermöglicht aufßerdem eiINne erbindung
Diese ründe signalisieren generell ZUu „Weg-Ziel“-Führungsansatz.
hohe rwartungen der UOrganisationen, rbringen Gruppen ihre eistungen
der Gesellschaft und der 1V1duen nicht, dann bedeutet 1eS$s inen Verlust
Gesprächsgruppen „ESs col] etwas her-
auskommen“”.

eıt Allein schon die 500 Kirchen-
gemeinderatsmitglieder der DIiOö-

Was sollen diese Gruppen leisten? ZeSsSE Rottenburg-Stuttgart investe-
ren jährlich mindestens 247 000

Jede ruppe coll grundsätzlich eine den eıt Lebenszeit!
oppelte Leistung erbringen: Erstens eld Eine zweistündige Konferenz

mıiıt einem Dutzend hauptberuflichersoll sS1ie die gestellten Sachaufgaben
Mitarbeiter kostet 1.7201771 ahmen der UOrganisationsziele

erfüllen (materielle Leistung), 7B Infor- otivatıon, insbesondere bei Ehren-
matiıonen austauschen, een sammeln, amtlichen in Kirchengemeinderäten

und Ausschüssen, cdie ber ihre Inve-robDleme lösen, Entscheidungen
über Seelsorgekonzepte treffen und stitionen eıt und Kraft frei ent-
umsetizen 7Zweitens coll S1e inem scheiden.
positiven Gruppenklima und ZUT Be-
friedigung der sozl1o-emotionalen Be-
dürfnisse der ruppe und des einzel- Wovon hängen Gruppenleistungen
nen itglieds beitragen (immaterielle ab?
Leistung). Diese Zweidimensionalität
ist unbestritten. Krıterium der mater1- Die Ansichten, Gesprächser-
en ruppenleistungen ist die KEr- gebnisse abhängen, gehen Praxis
reichung VO  S Gruppenzielen bezie- und Theorie welt auseinander, auch
hungsweise das Ausmadfs dieser Er- bezüglich der der arın
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oren anderer Stelle habe ich den Darüberhinaus legt die Urganisa-
tiıon och weıtere und für eine (e-Versuch unternommen, die zahlreichen

Faktoren (n der 1teratur finden sich sprächsgruppe unter Umständen ent-
mehr als vierzig) schrittweise einzuen- scheidende Bedingungen fest In
gCn und 1Nnem Schema bestimmen arrı- bezie-
zufassen, das VOT em solche Einflufß- hungsweise Kirchengemeindeordnun-
faktoren enthält, bei denen sich Ver- gCH unter anderem: generelle Zustän-
änderungsmöglichkeiten nahelegen. digkeit und konkrete Aufgabenstel-
Außere Faktoren, die muıt etwas All- lung des Pfarr-/ Kirchengemeinderats;
tagserfahrung leicht verändert werden Posıtion des Leiters Vorsitzenden;

Tro des Grem1ums; derkönnen Kaum, Siıtzordnung, 1N-
Oormative Tagesordnung blieben da- Zusammenküntfte.
bei außer Betracht 2 Die Schwerpunkte
liegen auf dem Einflufs der Urgani- Zeiten 1ner Hierarchie- und
sathon (hier Kirche beziehungsweise Organisationskrise 1st jede Urganisa-
emeinde), ruppe (hier kirchliche tion gegenüber iNer intakten ruppe
Räte, Konferenzen), Gesprächsleitung mehr als e1INe Aufßfenweltbedin-
und Aufgabenstellung / Gesprächs- SunNng, S1e steht 1nem systematischen
form. Widerspruch ZUT ruppe und wird

ihrem „permanenten ußenftfeind“
Einflufß der Organısatıon „Durch das übergeordnete Gemein-

SsSame wirken rganisationen auf Grup-
pecn permanen störend, manchmalUrganıisationen diesem Fall die
gal zerstörend. Vom Binnenleben derKirche en eıinen erheblichen mıt-

eiDaren der unmittelbaren Einflufs ruppe her sSind UOrganisationen daher
emotional negatıv besetzt. Nur dort,auf die eistungen VO  - Gruppen, weil der Urganisation gelungen ıst,S1€e eine, Je nach Situation dıe ihre (meist hierarchische) Struktur vollAufßfßenweltbedingung der Gesprächs- durchschlagen lassen, xibt diesesind ® esetzung nicht, weil Gruppen als sol-
che nicht mehr ex1istieren; daher

Sije setzen Gesprächsgruppen unter wird dort auch aum befriedigen-andlungsdruck durch Erwartungen de Kooperation Gruppen vorfin-
der Anforderungen materielle der den  44
immaterielle eistungen 1mM Rahmen
der Organisationsziele. Die YC als Organısatıon kann die

Gruppenleistungen posıtiv beein-
Sie bestimmen die handlungsrele- flussen. *

Vvanten Ressourcen VOon Gesprächs-
WI1e 7. B eı1it- und Finanz- a) Wenn 651e dıe un  107 der Gruppe

budget. klar bestimmt.

Alexander yhsok, Gesprächsgruppen Urganisationen. ründe für Erfolg und ıserfolg.
Konstanz 1993, 75f

Neidhardt, Innere Prozesse und Außfßenweltbedingungen sozlaler Gruppen. Schäfers Hg.)
die Gruppensoziologie. Heidelberg 1980, 105—126

Heintel/ Krainz, Projektmanagement. Eine ntwort auf die Hierarchiekrise? Wiesbaden 1988,
73£
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Eine Funktionsumschreibung steckt sierter“ Einfl dieser Faktoren festzu-
den ahmen ab, innerhalb dessen ein- tellen Einerseits wird ihnen eine be-
zelne Aufgaben Beratungspunkte deutsame Position, ein hoher rad an
erfü werden. Gesprächsgruppen, Mitbestimmung eingeräumt („trägt die
Pfarrgemeinderäte, Ausschüsse enÖ- Verantwortung für und falt die hier-
tigen diese Umschreibung, weil für notwendigen Beschlüsse”). Ande-
WecCcC nicht VO  ; vornherein selbstver- rerseıts ist manche Aufgabenstellung
ständlich ist unprazIıs, allgemein („regt 4 „Auf-
Wenn e1iINe UOrganisation ihre generellen greifen VO  . Anliegen. . / „  hat die
rwartungen bezüglich der Gruppen- seelsorgerlichen ufgaben sehen“)
Jeistung klar definiert, gibt S1€e einNnen und die Mitbestimmung durch Geneh-
Ma{fsstab die Leistungserfüllung migungsvorbehalte und die Dominanz
VOT Das ZUrT Sicherheit auf beiden VO  an Expertenwissen erheblich einge-
Seiten und Z.UT Zufriedenheit der schränkt
ruppe: (1) „Die UOrganisation Kirche
erwartet etwas VO  A INnan braucht C) Wenn dıe Organısatıon bezüglich der
uns”,  44 (2) „Wir haben 1m ahmen unNnse- Gruppenleistungen hohe rwartungen hat
Teronetwas geleistet”.

ach dem Gruppenkonzept VO  D e1d-
Wenn 61e der Gruppe einen Onen ar kann kollektiver S..

druck den Bedarf Wir-Gefühl undrad Mitbestimmung und Partizipa-
H0N einraumt. Konsens verstärken. Erfüllt die Gruppe

ihre Aufgabe, kommt einem Ge-
der Zufriedenheit. Zum kollekti-Es gibt dafür ründe, die ber die csehr

allgemeine Forderung nach „mehr VE  E Handlungsdruck gehört auch die
Demokratie“ hinausgehen: Klassische Kontrolle der erbrachten Leistung. Sie
Feldexperimente beweisen posiıtıve wirkt stimulierend für künftige Ge-
Auswirkungen auf die Leistung sprächsergebnisse mehr als ein
Arbeitsgruppen. Es findet eın erte- schweigendes Übergehen VO  ; erbrach-
wan mehr Partizipation als ter nicht erbrachter Leistung.
i1Ner Möglichkeit der personalen Ent- Gruppenbeobachtungen zeigen: 1eje
faltung statt der heutigen Urganı- UOrganisationen üben auf ihre Gruppen
sationsentwicklung besteht die Ten- keinen „Aufßfßendruck“ au  N un-
denz Verantwortung „nach unten  44 gsCN, Tagesordnungen, Äußerungen
verlagern, TODIeMe und Schwach- VO  a Gesprächsleitern und -teiilnehmern
tellen unmittelbar erkannt werden lassen nicht erkennen, da{fs eine Grup-
und kaum genutztes Problemlöse- und penleistung erwartet wird. Bei der
Kreativitätspotential vorhanden ist ehrz der beobachteten kirchlichen
Empirische Untersuchungen diesen ate zeigt sich eın Desinteresse der
Thesen zeigen, dafs klare ONS- Urganisation einem hohen materiel-
bestimmung und eın hoher rad len Ergebnis.
itbestimmung und Eigenverantwor-

deutlich posıtıve Auswirkungen Einflufß der Gesprächsgruppe
auf ruppenleistungen haben.>
kirchlichen Räten ist oft eın „neutrali- Der VO  a untersuchte Finfl VO  aD

5 yhsok, a.a.0O
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ruppengröße, ruppentypen, oope- yOoSIELU AUS, WenNnn Z1ıel und Ablauf eıl-
ratıon Gruppen, Konsens Sta Ab- zıele, Struktur) der Beratungspunkte KE-
ung) muÄ{fs hier ausgeklammert ar sınd und Wenn diıe Gruppe der
werden. Der Einflu{fs der Gruppen 1st Festlegzung beteiligt wiıird
insofern oTOSS, als ruppenleistung das Die üblichen Themen der Beratungs-
Produkt der Interaktionen iner Grup- punkte 1Ner Tagesordnung sSind jel
PC, die Summe der Anstrengungen dehnbar und wenig konkret Sie

mussen über 1Ne jeldefinition kon-ihrer Mitglieder ist Der Einfludfs der
ruppe reduziert sich indessen Qus fol- kretisiert werden. Gesprächsziele die-
gendenen nen der Evaluation VO  e Aktivitäten. S1e
Eine eihe VO  z Einflußmöglichkeiten sind einz1ıger aflsstab für die materiel-
WI1Ie 7 B Funktionsbestimmung und le ruppenleistung. Sie kommen dem
rad der Autonomie der ruppe sind Motiv ‚Bedürfnis nach Sicherheit“ ent-
VO  ; der Urganisatıon Kirche determıi- Die Strukturierung VO  ” Ge-
miert. TO und Zusammensetzung sprächsabläufen hilft der ruppe, eım
der ruppe sSind bei Gesprächsgrup- Thema und beim jeweiligen eilziel,
pCn_n Urganısationen der ege eın also „ammn en  44 bleiben
ebenso schwer der aum veränderba- Die Klärung VO  P jel und Weg eines
1eSs Faktum WIe Fähigkeiten, Persön- Beratungspunktes ZUSsammen mıit
lichkeitsmerkmale, Ve der 1V1- der ruppe ist bis Jjetz den meısten
duen den Gruppen. Gesprächsgruppen ıIn und außerhalb

der Kirche unüblich. Dies wirkt sich be-
Einflufß der Aufgabenstellung und Ge- sonders negatıv aus, We Funktion

spräachsform und Mitbestimmungsgra der rchli-
chen ate und Ausschüsse nicht klar

Während die „Funktion“ einer ruppe umschrieben ist Die letzte Chance, die
den ahmen für ufgaben, den Ent- offene der versteckte rage der Grup-
scheidungsspielraum, den rad der pC „Was erwartet die Kirche VO  - uns?

Sind Was dürfen wir? Was sollen wır?“Autonomie genere absteckt,
unter „Aufgabenstellung”“ die VO  a der beantworten, bleibt vertan Hinzu-
OUOrganisation zugewl1esenen der VO  d kommt, die erwendung der Be-
der ruppe Eigeninitiative aufge- ratungsergebnisse dem Gesprächsleiter

dergriffene Handlungs- der Leistungs- beziehungsweise Urganisation
anforderungen orm VO  m konkreten überlassen bleibt (wurde verpflichtend
Besprechungs- der Tagesordnungs- „beschlossen“ der LUr empfehlend
p  en verstehen. Aus ihnen leitet „beraten”?)
sich ab, welche Gesprächsform (Ar
beits- Klärungsgespräch, Diskussion, Einfluß der Gesprächsleitung
Austausch- Identifikationsgespräch)
jeweils zugrundezulegen ist mıt den AÄAus dem der Führungsforschung
entsprechenden Anforderungen den heute einflußreichen „Pfad-Ziel“”-An-
Gesprächsleiter und die Regeln der csatz aflst sich ableiten: das einzelne
Gesprächsleitung.‘ Gruppenmitglied ist dann bereit, inen

Beitrag zZz.u Arbeitsziel der ruppe
Es WIr sıch auf dıe Gruppenleistungen leisten, We erkennen kann,

Myhsok, a.a.QO., 35{f, 110ff
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der angestrebte Gruppenerfolg auch uberbruckt diese uUuC Die formale
Ergebnissen t, die persönlich Gesprächsleitung läßt die Ve der
nutzen. Aufgabe des Gesprächsleiters einzelnen Zu Zug kommen und e...
WIe jedes Leıiters, Vorgesetzten ist CS, möglicht eın „neutrales“” Aushandeln.
diese Motivationsfunktion wahrzuneh- Gruppenbeobachtungen haben das Er-
IN  o gebnis erbracht, dafß sich die weniıgsten
Der „Wertewandlungsschu der sech- Gesprächsleiter Aaus der Sache heraus-
zıger und siebziger Jahre beeinflufßt halten. Der hohe Anteil der inhaltli-
wesentlich uNnser heutiges Führungs- chen Beitrage der Leiter diesen
verständnis und Führungsverhalten: Gruppen wirkte sich weniger als Domi-
Wer seinem „Selbstentfaltungspro- au  N Vielmehr schmälerte die
44  gTamm treu bleibt,’ konfrontiert Eigenaktivität der Gruppen, führte

durch inhaltliche Vorstöße und 05rungskräfte en gesellschaftlichen
Bereichen mıiıt enAnforderungen. schließenden Rückzug des Gesprächs-
Der Gesprächsleiter nımmt unter den eiters ZUr Verunsicherung der Grup-
Einflufßfaktoren eine besondere OS1- pC, der mobilisierte egenkräfte.
tiıon eın kann die Einflüsse „Von
oben  44 also VO  ; der Urganisations- Wenn der Leıter dıe Grundregeln der
el  S ‚filtern“; kann manche Gesprächsleitung kennt und hereıit und
Variablen der ruppe (Rollenver- ahıg ist, 61e anzuwenden.
halten, Kohäsion, Kommunikationsab-
läufe) beeinflussen. Zum allgemein anerkannten rundka-

N1OoN der egeln zählen:
Gesprächsleitung kann dıe Gruppenlei-
stungen yoSItIU beeinflussen, Gestaltung der Einstiegsphase
a) Wenn Führung verstanden wırd als

ruppe auf den Gesprächsgegen-Einfluß über Regeln, nıcht ber dıe nhalte
stand konzentrieren durch Nen-der Gesprächsleiter handelt als Moderator,

als Fachmann für Wege, Abläufe, nıcht nNUun des Themas, des Besprechungs-
p  es, durch Präzisierung des Pro-als Experte für den Gesprächsgegenstand. emsEntscheidend ist Dieses Führungsver-

ständnis relativiert die unvermeıldbare Gemeinsame Informationsbasıis schaf-
fenAsymmetrie der Einflußbeziehungen

zwischen „Führer“ und „Geführten“. Zusammen mıiıt der Gesprächs r

Das belegen zwanzigjährige Erfah- 7Ziel und Ablauf (Schritte, Teilziele)
rungen mıt der „Moderationsmetho- des Gesprächs klären und festlegen
del/ und ebenso alte, VO  ; verschiede- der mindestens sich vergewissern,

bei en Teilnehmern darübernen Autoren formulierte und prakti-
zierte Grundanforderungen (Ge- Klarheit besteht.
sprächsleitung. Formalıen abklären Zeitplan, Schrift-

führer.Der Pfad-Ziel-Führungsansatz bietet
bis jetz eine pr  a  e Methode, die Ansteuern des ersten Teilziels mıit g-
Motive der Geführten herauszufinden. zielter Fragestellung (mit Fragen
Das hier formulierte Grundverständnis eiten)

Klages, Wertedynamik. UÜber die Wandelbarkeit des Celbstverständlichen. Zürich 1988
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Arbeıts- und Klärungsphase Statuszuwachs aufgrund seıner Macht-
efugnis gegenüber den einzelnen

ruppe eiım Thema beziehungsweise Gruppenmitgliedern. Ma soll hier
e1lz1e halten verstanden werden als Oberbegriff für
esprac ın Gangz halten und Teilneh- die verschieden begründeten Chancen,
ITer aktivieren, Kreativitätspotential den eigenen illen durchzusetzen und

das Verhalten anderer Menschennutzen, kreative Lösungen suchen.
deensammlung und -bewertung eeinflussen).
rTennen Vorgesetzten als Gesprächsleitern MUS-
Auf Diskussionsgerechtigkeit achten sSen WIrTr zumindes theoretisch unter-
(Wortmeldungen notheren USW.). stellen, da{fs S1Ee Macht auf der Basıs VO  —

onflıkte und Spannungen ahrneh- Belohnen der Bestrafen ausüben
Men, zulassen und bearbeiten, Pola- manıifest der dadurch, da{fs die Grup-
risierungen ffnen penmitglieder 1eS$ antızıpleren. Das

kann dazu führen, Gruppen VO  A

Abschlufßphase hauptamtlichen Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen materiellen rgeb-

Zwischenergebnisse formulieren und nıssen kommen, die dem Gesprächs-
Gespräch entsprechend den Be- eiter / Vorgesetzten „passen”, die Je-

vereinbarten Schritten / Teilzie- doch nicht Ergebnisse 1Nes geme1insa-
len voranbringen. INeNn Kingens die optimale öÖsung
Zu i1inem gemeinsamen Gruppen- sind Die ompetenz eiıner Gesprächs-
ergebnis kommen: Ergebnis ormulie- ist in diesem Fall nicht genutzt.
Tel beziehungsweise Formulierung Hinsichtlich des Gruppenklimas kön-
aus der ruppe aufgreifen, Eınver- nen sich Angst, emmung, Kesigna-
staändnıs der ruppe einholen, el tiıon und Aggression als Kommunika-
Abstimmungen vermeiden, Ergebnis tionshindernisse aufbauen.
fixieren. Die mıiıt der Doppelfunktion „ Vor-

gesetzter-Gesprächsleiter“ ZUSamımen-
So selbstverständlich vieles klingt: Re- hängenden roDliIeme werden der

oftgeln der Gesprächsleitung sSind weıtge- handlungsorientierten 1teratur
hend „terra incognita”. aufgegriffen. Die vorgeschlagenen LÖö-

nhaben nicht selten appellativen
C) Wenn heı der Posıtıon des Leıters dıe Charakter (z.B II  soll sich zurückhal-
UNKTLION der Gesprächsleitung Uon seinen ten”). Die darin implizit enthaltene
anderen Funktionen iınnerhalb der Organıt- Anfrage nach Einstellung, Führungs-
sSatıon (Pfarrer, Dienstvorgesetzter...) ab- verständnis und Führungsstil hat ihre
gegrenzt UNrd. Berechtigung, S1e zielt jedoch mehr auf

personale als auf strukturelle Lösungen
Der Vorgesetzte hat zunächst einen ab
Informationsvorsprung. Er ist auf- Ein der Praxis verwendeter Lösungs-

sSe1INes Amtes Träger 1Ner Auf- versuch besteht darin, die Gesprächs-
gabenrolle und daher für Gesprächs- Jeitung eın itglie Aaus der Ge-
el  S weniger geeignet als JIräager sprächsgruppe abzugeben. DPositiv dar-
1Ner ufbau- und Erhaltungsrolle ist, da{fs überhaupt eine Irennung
der ruppe waren. Das eigentliche zwischen den Rollen „Gesprächslei-
Problem besteht allerdings dem tung“ und „ Vorgesetzter“ IN-
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1nelNn WIr Der Vorgesetzte kann seine Mitgliedern getragenen Ergebnissen
Aufgabenrollen wahrnehmen und mufs kommen äfst Die ruppe, die muıt ihrer
sich- aus der Sache heraushalten, Leistung zufrieden ıst, hat damıit auch
der Gesprächsleiter kann sich auf seline einen Schritt getan Richtung auf die
Moderatorenfunktion konzentrieren. otiverfüllung ihrer Mitglieder. AÄAus-
Das Problem der Belohnungs- bezie- schließlich strukturelle Anderungen,
hungsweise Bestrafungsmacht, die „Umorganisieren” reichen nicht aus

Vorgesetztenrolle gehört, 1st damit Je- Stimmiger ist e1iINeEe systemisch orienter-
doch nicht VO Tisch Organisationsentwicklung, denn Be-
Letztlich gibt e1ine Ösung, die aus sprechungskultur hängt muit OUOrgani-
diesem „Dilemma der Führung“ ® her- sationskultur ZUSammımen
ausführt Eine Verbesserungsmöglich- ruppenleistungen werden inem
keit sehe ich darıin, da{fs der Gesprächs- nicht geringen Teil VO Gesprächs-
Jeiter- Vorgesetzte bei jedem Gesprächs- leiter, seinem Wissen, seıinen Fähig-
punkt sowohl die Aufgabenstellung keiten und seinem Verhalten mMuUttelDar
und das eratungsziel als auch die beeinflufßßt Er der (künftig hoffentlich
Zuständigkeit und den Entscheidungs- er S1e ist der Drehpunkt, der auch
spielraum der ruppe klärt Daraus ungunstige Einflu  oren auf seıten
definiert sich dann seine Rolle, die der UOrganisation und der ruppe posI1-
zwschen wel Olen schwankt Als ıv umlenken kann Der Ansatz,
Chef wird bei der inen Art VO  am mıiıt der ruppe jel un Weg
Besprechungspunkten die Mitarbeiter des jeweiligen Beratungspunktes
informieren und ückfragen beant- ären, könnte el einem Angel-
worten, sich also altlich uneinge- punkt werden, der negatıve Einfluf-
schränkt einbringen. Bei eratungs- aktoren der UOrganisation, der ruppe
p  en, denen der ruppe Ent- un des Gesprächsleiters selbst OTrTI1-
scheidungskompetenz zusteht, wird gJert.
sich auf die des formalen Ge- Soziale Handlungskompetenz läflßt sich
sprächsleiters beschränken und aQus der durch ramnıng verändern. Das Leiten
inhaltlichen Auseinandersetzung her- VO  - Gruppen und Gremien ollte,
aushalten mussen. weiıt noch nicht geschehen, die Aus-

bildung ger Gemeindeleiter und
Einige Konsequenzen das Weiterbildungsangebot für

ehrenamtliche Vorsitzende aufgenom-
Die Kirche sollte sich WIe andere Iien werden. ESs geht dabei nicht Ur

rganisatiıonen auch MO fragen, WOZU 6S1€e „Techniken“ der Gesprächsleitung,
Gesprächsgruppen einrichtet, welche sondern egeln, die eiNne TWAaTl-

Erwartungen 61€e hegt Gie sollte inen tungsvolle, wertschätzende, INEelN-

Entscheidungsraum abstecken der schenfreundliche Haltung der el
besser: eröffnen der Gruppen und der dahinterstehenden Organi-
kreativen, konstruktiven und VO  3 en satıon Kirche Zu Ausdruck ringen

Neuberger, Führung eologie tur Verhalten Stuttgart


