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elga Kohler-Spiege!l

ÄUuSs verschiedenen Perspektiven sehen
oachIng für kırchliche Führungspersonen

v Führen, andere un sıch selbst gut leiten können, ıst eine unst, die
niemand In die lege gelegt wird. ohe fachliche Ompetenz qualifiziert
nıicht automatisch ZUur Führungskraft. Die Religionspädagogin elga Koh-
ler-Spiegel, selbst Psychotherapeutin un (Lehr-)Supervisorin, buchstabiert
die Chancen von Coaching für den konkreten Alltag Vo  a kirchlichen Fuüuh-
FUNSSPCIKSONCH. In dieser speziellen orm Vo  A Supervision werden nicht DUr

die TIhemen verhandelt, die ktuell beschäftigen, sondern auch eue Sicht-
un Erfahrungsweisen ermöglicht, welche die Aufgaben un robleme bes-
SCr lösen helfen SOWI1E eue Klarheit un Erleichterung chaffen Coaching,
eine ılfe die ‚strukturelle Einsamkeit“ Vo  a Führungspersonen, e_

pro somıt 1M begleitenden Tun, „Was der Alltag Vo  A einer Leiıtungsperson
erfordert eine hohe Analysekompetenz für die beruflichen Herausforde-
FuNsScCH, für kollegiales Arbeiten un für die persönliche Psychohygiene“”.
(Redaktion)

Szenen zu instiegqg mıt seinen Vorschlägen auf (sranit stöft,
WwIe seiIne Priesterkollegen wenI1g Interesse

iıne erfahrene Pastoralassistentin wird Veränderung aben, WwI1Ie immer Fres1i-
efragt, ach vielen Jahren Arbeit In der gnierter wird
Pfiarrei eine Leitungsstelle auf 107esan- Eın Teamleiter In der kirchlichen

Verbandsarbeit kommt ZU. Einzelcoa-ebene übernehmen. oll Freude sagl
Frau der Wechsel In Cie Leitung ching. Er Se1 In SseiINer Arbeit unzufrieden,

Ideen und Antriebskraft habe verloren.und Clas Management ordern S1E heraus.
rst allmählich spur S1E Cie Veränderung chnell wird 1M TYTzahlen eullich, WwI1Ie
In den Kontakten und In ihrer DIe vielfältig und ambivalent Cie Erwartungen
pannung zwischen kirchlichen Orga- SseiINer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Sind. Im eam werden Unterschiede 1Mben und Erwartungen der Taxls belasten
S1e. Ihr eigener nspruch, C4 en „recht” Arbeitssti und In der Spiritualität sichtbar:
machen wollen, elingt nicht: Entschei- der Wunsch ach Leiıtung ist verknüpft mıt
dungen reffen ihr schwer. der langen Tradition ohne are Leiıtung 1M

Eın rlester, se1it langem als Pfiarrer eam. Er reaglert auf diese Situation mıt
tätıg, wird ZU. Dechant gewählt. Bekannt strikter und formal SCHAUCI Führung des
für seiIne 1s1O0NeN, für sein kreatives Den- lTeams, Was aber der Kultur Cdieses Team
ken, hat viele Ideen für Cie Zukunft S@1- widerspricht und verstärktem Wider-

stand eltens der Mitarbeiterinnen undNCes Dekanats. Allmählich merkt e 3 WwI1Ie
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◆ Führen, andere und sich selbst gut leiten zu können, ist eine Kunst, die 

niemand in die Wiege gelegt wird. Hohe fachliche Kompetenz qualifi ziert 

nicht automatisch zur Führungskraft . Die Religionspädagogin Helga Koh-

ler-Spiegel, selbst Psychotherapeutin und (Lehr-)Supervisorin, buchstabiert 

die Chancen von Coaching für den konkreten Alltag von kirchlichen Füh-

rungspersonen. In dieser speziellen Form von Supervision werden nicht nur 

die Th emen verhandelt, die aktuell beschäft igen, sondern auch neue Sicht- 

und Erfahrungsweisen ermöglicht, welche die Aufgaben und Probleme bes-

ser lösen helfen sowie neue Klarheit und Erleichterung schaff en. Coaching, 

eine Hilfe gegen die „strukturelle Einsamkeit“ von Führungspersonen, er-

probt somit im begleitenden Tun, „was der Alltag von einer Leitungsperson 

erfordert – eine hohe Analysekompetenz für die berufl ichen Herausforde-

rungen, für kollegiales Arbeiten und für die persönliche Psychohygiene“. 

(Redaktion)

1. Szenen zum Einstieg

Eine erfahrene Pastoralassistentin wird an-

gefragt, nach vielen Jahren Arbeit in der 

Pfarrei eine Leitungsstelle auf Diözesan-

ebene zu übernehmen. Voll Freude sagt 

Frau N. zu; der Wechsel in die Leitung 

und das Management fordern sie heraus. 

Erst allmählich spürt sie die Veränderung 

in den Kontakten und in ihrer Rolle. Die 

Spannung zwischen kirchlichen Vorga-

ben und Erwartungen der Praxis belasten 

sie. Ihr eigener Anspruch, es allen „recht“ 

machen zu wollen, gelingt nicht; Entschei-

dungen zu treffen fällt ihr schwer.

Ein Priester, seit langem als Pfarrer 

tätig, wird zum Dechant gewählt. Bekannt 

für seine Visionen, für sein kreatives Den-

ken, hat er viele Ideen für die Zukunft sei-

nes Dekanats. Allmählich merkt er, wie er 

mit seinen Vorschlägen auf Granit stößt, 

wie seine Priesterkollegen wenig Interesse 

an Veränderung haben, wie er immer resi-

gnierter wird …

Ein Teamleiter in der kirchlichen 

Verbandsarbeit kommt zum Einzelcoa-

ching. Er sei in seiner Arbeit unzufrieden, 

Ideen und Antriebskraft habe er verloren. 

Schnell wird im Erzählen deutlich, wie 

vielfältig und ambivalent die Erwartungen 

seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

sind. Im Team werden Unterschiede im 

Arbeitsstil und in der Spiritualität sichtbar; 

der Wunsch nach Leitung ist verknüpft mit 

der langen Tradition ohne klare Leitung im 

Team. Er reagiert auf diese Situation mit 

strikter und formal genauer Führung des 

Teams, was aber der Kultur dieses Team 

widerspricht und zu verstärktem Wider-

stand seitens der Mitarbeiterinnen und 
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Mitarbeiter Sein „Scheitern’ macht mıt Führungsaufgaben oder Pro-
ihn eiInsam. jektverantwortung wendet, Menschen,

An olchen und zahlreichen welteren Cie „strukturelle Einsamkeit“ kennen.
Beispielen lässt sich zeigen, WwI1Ie Supervision oaching biletet eratung In ührungs-
oder oaching für eine kirchliche Füh- und Managementaufgaben, mpulse ZUFK

rungskraft sinnvoll, hilfreich Se1IN kann. Gestaltung der Führungsrolle, Unterstut-
ZUNS In der Zusammenarbeit, bel Verände-
LUNSSPIOZCSSCH und In 1sensituationen

Zum Begriff un Verständnıis SOWI1eE Hilfestellung bel der persönlichen
Vo Supervision un oachiIng Karriereplanung. oaching erhöht Cie

Problemlösungs- und Konfliktfähigkeit
Supervision ist eine professionelle era- und chafft aum ZU. bewussten Umgang
tungsmethode für alle Herausforderungen mıt den eigenen Ressourcen.‘
1M beruflichen Kontext. Ziel der Supervi- Supervision und oaching bleten also
S1ION ist Cie Verbesserung der Arbeitssitu- Cie Chance, berufsbezogen Cie ‚Reali-
atıon, der Arbeitsatmosphäre, der Arbeits- tät  C6 anders ‚sehen‘ lernen und mıt der
Organısatıon und der aufgabenspezifischen „Realität“ anders „umgehen‘ lernen.
KOMPpetienzen. In einemÖsungsOrlıentlerten Supervision und oaching beinhalten Cie
Ansatz ist der Supervisionsprozess darauf Möglichkeit, mıt einer aufßen stehen-
angelegt, vorhandene Problemstellungen den professionellen Person allein oder mıt
konstruktivzu bewältigen, Konfliktlösungs- anderen sich selbst, Clas eigene
Szenarıen entwickeln, Cle Qualität der Handeln, Cie Beziehungen, Cie Os1ılL1ion In
usammenarbeit verbessern und Ver- Institution und System, Cie Gefühle, Cie
änderungsprozesse aktiv teuern. uper- Hoffnungen und Ängste WwI1Ie 1M Spiegel
VISION bel der Selbsteinschätzung der zusehen und CU«C Möglichkeiten 1M Um-
eigenen Person und Olle, beim Verstehen Sgang Cdamıt entwickeln.
der Dynamik In (Gsruppen und In der (Jr- Dabei e1in differenzierender 1C.

auf Cie einzelne Person (individuelle Ebe-ganlisat1on, 1M System. S1e ermöglicht einen
1C. und eine CUuU«Cc Perspektive, ne), auf die Dynamik zwischen Menschen,

Clas berufliche Handeln zielgerichteter und also Clas eam (interaktionale Ebene) und
zufriedener gestalten. auf clas System (systemische Ebene) SO-

oaching ist eine spezielle Form VO  b ohl beim Verstehen VO  b Schwierigkeiten
Supervislon, Cie sich primär Einzelper- als auch bel der ucC. ach Handlungs-

Vgl beiden Begriffen Supervision Uun: Coaching exemplarisch Cdie Omepages der Berufs-
verbände: WW W OEVS.OT. Al ÖOsterreichische Vereinigung für Supervision OVS, www.bsoch
Berufsverband für Supervision, Organisationsberatung Uun: Coaching BSÖO ın der chweiz. Vel.
exemplarische Llteratur Hilarion Petzold, Integrative Supervision, Meta-Consulting, UOrganıi-
sationsentwicklung. Eın Handbuch für Modelle un: Methoden reflexiver PraxI1is, Wiesbaden

Alhrecht Boeckh, Methodenintegrative Supervision. E1ın Leitfaden für Ausbildung Uun:
PraxI1s (Leben lernen 210), Stuttgart 2008; Stefan Kühl, Coaching Uun: Supervision. Fur ‚O-
nenOorlentierten eratung ın UOrganisationen, Wiesbaden 2008; Astrid Schreyögg, Coaching für
Cdie 1ICU ernannte Führungskraft (Coaching un: Supervision), Wiesbaden 2008; BJörn M199e,
Handbuch Coaching un: eratung. Wirkungsvolle Modelle, kommentierte Falldarstellungen,
zahlreiche UÜbungen (Beltz Weiterbildung un: Qualifiikation), Weinheim Onja Radatz,
Einführung ın cdas systemische Coaching (Compact), Heidelberg 2006
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1 Vgl. zu beiden Begriff en Supervision und Coaching exemplarisch die Homepages der Berufs-
verbände: www.oevs.or.at – Österreichische Vereinigung für Supervision ÖVS, www.bso.ch – 
Berufsverband für Supervision, Organisationsberatung und Coaching BSO in der Schweiz. Vgl. 
exemplarische Literatur: Hilarion Petzold, Integrative Supervision, Meta-Consulting, Organi-
sationsentwicklung. Ein Handbuch für Modelle und Methoden refl exiver Praxis, Wiesbaden 
22007; Albrecht Boeckh, Methodenintegrative Supervision. Ein Leitfaden für Ausbildung und 
Praxis (Leben lernen 210), Stuttgart 2008; Stefan Kühl, Coaching und Supervision. Zur perso-
nenorientierten Beratung in Organisationen, Wiesbaden 2008; Astrid Schreyögg, Coaching für 
die neu ernannte Führungskraft  (Coaching und Supervision), Wiesbaden 2008; Björn Migge, 
Handbuch Coaching und Beratung. Wirkungsvolle Modelle, kommentierte Falldarstellungen, 
zahlreiche Übungen (Beltz Weiterbildung und Qualifi kation), Weinheim 22007; Sonja Radatz, 
Einführung in das systemische Coaching (Compact), Heidelberg 2006.
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Mitarbeiter führt. Sein „Scheitern“ macht 

ihn einsam.

An solchen und zahlreichen weiteren 

Beispielen lässt sich zeigen, wie Supervision 

oder Coaching für eine kirchliche Füh-

rungskraft sinnvoll, hilfreich sein kann.

2. Zum Begriff und Verständnis 
von Supervision und Coaching

Supervision ist eine professionelle Bera-

tungsmethode für alle Herausforderungen 

im beruflichen Kontext. Ziel der Supervi-

sion ist die Verbesserung der Arbeitssitu-

ation, der Arbeitsatmosphäre, der Arbeits-

organisation und der aufgabenspezifischen 

Kompetenzen. In einem lösungsorientierten 

Ansatz ist der Supervisionsprozess darauf 

angelegt, vorhandene Problemstellungen 

konstruktiv zu bewältigen, Konfliktlösungs-

szenarien zu entwickeln, die Qualität der 

Zusammenarbeit zu verbessern und Ver-

änderungsprozesse aktiv zu steuern. Super-

vision hilft bei der Selbsteinschätzung der 

eigenen Person und Rolle, beim Verstehen 

der Dynamik in Gruppen und in der Or-

ganisation, im System. Sie ermöglicht einen 

neuen Blick und eine neue Perspektive, um 

das berufliche Handeln zielgerichteter und 

zufriedener zu gestalten.

Coaching ist eine spezielle Form von 

Supervision, die sich primär an Einzelper-

sonen mit Führungsaufgaben oder Pro-

jektverantwortung wendet, an Menschen, 

die „strukturelle Einsamkeit“ kennen. 

Coaching bietet Beratung in Führungs- 

und Managementaufgaben, Impulse zur 

Gestaltung der Führungsrolle, Unterstüt-

zung in der Zusammenarbeit, bei Verände-

rungsprozessen und in Krisensituationen 

sowie Hilfestellung bei der persönlichen 

Karriereplanung. Coaching erhöht die 

Problemlösungs- und Konfliktfähigkeit 

und schafft Raum zum bewussten Umgang 

mit den eigenen Ressourcen.1

Supervision und Coaching bieten also 

die Chance, berufsbezogen die „Reali-

tät“ anders „sehen“ zu lernen und mit der 

„Realität“ anders „umgehen“ zu lernen. 

Supervision und Coaching beinhalten die 

Möglichkeit, mit Hilfe einer außen stehen-

den professionellen Person allein oder mit 

anderen zusammen sich selbst, das eigene 

Handeln, die Beziehungen, die Position in 

Institution und System, die Gefühle, die 

Hoffnungen und Ängste wie im Spiegel an-

zusehen und neue Möglichkeiten im Um-

gang damit zu entwickeln.

Dabei hilft ein differenzierender Blick 

auf die einzelne Person (individuelle Ebe-

ne), auf die Dynamik zwischen Menschen, 

also das Team (interaktionale Ebene) und 

auf das System (systemische Ebene). So-

wohl beim Verstehen von Schwierigkeiten 

als auch bei der Suche nach Handlungs-
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alternativen und Ösungen ermöglicht Integrationsphase: Aus den verschie-
diese Differenzierung, Class 7, 5 systembe- denen Möglichkeiten Cie eigenen Möglich-
dingte (Gsrenzen nicht personalisiert WEI - keiten ausloten und konkretisieren.
den, dass notwendige Entwicklungen auf Bel manchen Themen, VOTL em WenNnn

Teamebene nicht ZU. Problem einer E1IN- CS Veränderungsprozesse geht, ist Cie
zelperson emacht werden, dass der piel- Neuorientierungsphase wichtig, In der all-
Fauml SOWI1E die (srenzen für Cie ührungs- mählich Bilder für Cie nähere Zukunft
PCISON deutlicher werden. Im kirchlichen entwickeln Ssincdl.”
Bereich kommt diesen drei Ebenen eine
ethisch-normative Ebene hinzu. Was als DIe methodischen Ansätze sind vielfältig;
richtig und Was als falsch angesehen wird, S1E sollen helfen, Clas jeweilige ema mıt
wird VO  b der Gruppe, In diesem Fall VO  b seiInen Verknüpfungen sichtbar und CI -

der Kirche, und festgesetzt. lebbar machen. espräc. steht 1M VOr-
ergrund; auch Strukturierungen Urc.
Talıken und Visualisierungstechniken,

Wıe ırd n der Supervision au VO  b Szenen mM1Ch1LIe kleiner FIgU-
un ım oachiIng gearbeıte Ten Ooder anderer Symbolisierungen SOWI1eE

Aufstellungen sind möglich.
Neben der Arbeit den konkretenSupervision und Coaching“ brauchen piel-

regeln WwI1Ie z B die Schweigepflicht, S1E Themen erlauben Supervision und ('093-
brauchen Vertrauen und Verbindlichkeit. ching gerade 1M Einzelsetting einen 1C
DIe Professionalität des Coachs ist CI- auf Cie Person selbst In der Verlangsa-
ichtbar. Neben der Arbeit Schwierig- INUNg VO  b Prozessen, Cie 1M Alltag oft sehr
keiten ist Cie Urientierung den RKessour- chnell ablaufen, bleibt eit empfinden,

fühlen und verstehen, Was In diesenCC der Führungsperson bedeutsam.
Auch für Supervis1ons- und oaching- Prozessen abgelaufen 1sT. Es besteht e1it

gibt CS Schritte, einen idealtypi- spuren, Was an und Was Freude macht,
schen Ablauf ZUFK Urlentierung: Cie ollnung egraben jegt, aber auch

Cie ngs DIe Supervisorin, der Dac.
Initialphase: Ankommen, wahrneh- bleibt anwesend als Garant, dass nicht

INCNN, Was mich beschäftigt, Was zurzeıt meın chnell Ablenkung, Beschleunigung Ooder
ema ist oder me1ıne Themen Sind, Flucht geschieht, Gefühle stärker WECI -

Assozlationen, erstes Vorstrukturieren: den, Unsicherheit und Bedrohliches
Aktionsphase: eine dem ema aCl- lauert. Sie/er wirkt als „emotionaler Spel-

aquate Rekonstruktionsform finden, WwI1Ie cher”, Clas el Nicht jede Stimmung, jede
Clas ema In SseiINner Komplexität kognitiv Wahrnehmung kann Ooder I1US$S sofort aUsS-

und emotional sichtbar machen, Hand- gefaltet und thematisiert werden, sondern
lungsalternativen experimentieren und CI- CS soll Vorerst sichtbar werden, Was reif ist.
proben; och nicht formulierbare Stimmungen

Ich werde 1mmM Folgenden melst VO  3 Coaching sprechen, Ca Cdie eratung un: Begleitung VO  3

Führungskräften 1mM Vordergrund steht An anderen tellen sollen Cdie beiden Begriffe uper-
VISION Uun: Coaching Cdie inhaltliche ähe der Ansätze verdeutlichen.
Vgl Astrid Schreyögg, Supervision eın integriertes Modell. Lehrbuch Theorie Uun: PraxIs,
Paderborn 1991, 444 -455.498-—_501
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2 Ich werde im Folgenden meist von Coaching sprechen, da die Beratung und Begleitung von 
Führungskräft en im Vordergrund steht. An anderen Stellen sollen die beiden Begriff e Super-
vision und Coaching die inhaltliche Nähe der Ansätze verdeutlichen.

3 Vgl. Astrid Schreyögg, Supervision – ein integriertes Modell. Lehrbuch zu Th eorie und Praxis, 
Paderborn 1991, 444–455.498–501.
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alternativen und Lösungen ermöglicht 

diese Differenzierung, dass z.B. systembe-

dingte Grenzen nicht personalisiert wer-

den, dass notwendige Entwicklungen auf 

Teamebene nicht zum Problem einer Ein-

zelperson gemacht werden, dass der Spiel-

raum sowie die Grenzen für die Führungs-

person deutlicher werden. Im kirchlichen 

Bereich kommt zu diesen drei Ebenen eine 

ethisch-normative Ebene hinzu. Was als 

richtig und was als falsch angesehen wird, 

wird von der Gruppe, in diesem Fall von 

der Kirche, getragen und festgesetzt.

3. Wie wird in der Supervision 
und im Coaching gearbeitet?

Supervision und Coaching2 brauchen Spiel-

regeln wie z. B. die Schweigepflicht, sie 

brauchen Vertrauen und Verbindlichkeit. 

Die Professionalität des Coachs ist unver-

zichtbar. Neben der Arbeit an Schwierig-

keiten ist die Orientierung an den Ressour-

cen der Führungsperson bedeutsam.

Auch für Supervisions- und Coaching-

prozesse gibt es Schritte, einen idealtypi-

schen Ablauf zur Orientierung:

– Initialphase: Ankommen, wahrneh-

men, was mich beschäftigt, was zurzeit mein 

Thema ist oder meine Themen sind, erste 

Assoziationen, erstes Vorstrukturieren;

– Aktionsphase: eine dem Thema ad-

äquate Rekonstruktionsform finden, wie 

das Thema in seiner Komplexität kognitiv 

und emotional sichtbar machen, Hand-

lungsalternativen experimentieren und er-

proben;

– Integrationsphase: Aus den verschie-

denen Möglichkeiten die eigenen Möglich-

keiten ausloten und konkretisieren.

Bei manchen Themen, vor allem wenn 

es um Veränderungsprozesse geht, ist die 

Neuorientierungsphase wichtig, in der all-

mählich Bilder für die nähere Zukunft zu 

entwickeln sind.3

Die methodischen Ansätze sind vielfältig; 

sie sollen helfen, das jeweilige Thema mit 

seinen Verknüpfungen sichtbar und er-

lebbar zu machen. Gespräch steht im Vor-

dergrund; auch Strukturierungen durch 

Grafiken und Visualisierungstechniken,  

Aufbau von Szenen mithilfe kleiner Figu-

ren oder anderer Symbolisierungen sowie 

Aufstellungen sind möglich.

Neben der Arbeit an den konkreten 

Themen erlauben Supervision und Coa-

ching gerade im Einzelsetting einen Blick 

auf die Person selbst. In der Verlangsa-

mung von Prozessen, die im Alltag oft sehr 

schnell ablaufen, bleibt Zeit zu empfinden, 

zu fühlen und zu verstehen, was in diesen 

Prozessen abgelaufen ist. Es besteht Zeit zu 

spüren, was kränkt und was Freude macht, 

wo die Hoffnung begraben liegt, aber auch 

die Angst. Die Supervisorin, der Coach 

bleibt anwesend als Garant, dass nicht zu 

schnell Ablenkung, Beschleunigung oder 

Flucht geschieht, wo Gefühle stärker wer-

den, wo Unsicherheit und Bedrohliches 

lauert. Sie/er wirkt als „emotionaler Spei-

cher“, das heißt: Nicht jede Stimmung, jede 

Wahrnehmung kann oder muss sofort aus-

gefaltet und thematisiert werden, sondern 

es soll vorerst sichtbar werden, was reif ist. 

Noch nicht formulierbare Stimmungen 
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werden VO OacCh, VO  b der Supervisorin der eigenen Person, ermöglicht eine CUuU«Cc

aufgenommen und gespeichert. 1eser As- icht- und Erfahrungsweise, ermöglicht
pekt wird In den verschiedenen Konzepten CU«Cc arher und Erleichterung. ich
VO  b oaching unterschiedlich beachtet, ist selbst wahrnehmen, me1lne Empfindungen

spuren erlaubt, diese auch benennen.aber VO  b zentraler Bedeutung: Es be-
leitet mich jemand, der Stimmungen CI- Indem NnNneres ausgesprochen wird, wird
fassen kann, VOTL Empfindungen nicht CI- CS sichtbar und bearbeitbar, C4 kann be-
schrickt, Ängste und Unsicherheiten nicht ac. verändert und manchmal losgelas-
bewertet, Verstrickungen und Handlungs- SCI1 werden. Auch körperliche ymptome
uster erkennt. brauchen oft die Bereitschaft, ihre Sprache

iıne Ordensfrau In leitender OS1U10N, hören. Neben dem körperlichen Befund
sehr engaglert und bel den Menschen ak- wird auch Cie symbolische Sprache hör-
zeptliert, verspurt stark, dass ihr Cie Luft bar. In der Burnout-Prophylaxe ist dies e1in
ausgeht, empfindet, sich WIE In einem wichtiger Zugang
tiefem Loch eiinden42  Kohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  werden vom Coach, von der Supervisorin  der eigenen Person, ermöglicht eine neue  aufgenommen und gespeichert. Dieser As-  Sicht- und Erfahrungsweise, ermöglicht  pekt wird in den verschiedenen Konzepten  neue Klarheit und Erleichterung. Mich  von Coaching unterschiedlich beachtet, ist  selbst wahrnehmen, meine Empfindungen  spüren erlaubt, diese auch zu benennen.  m. E. aber von zentraler Bedeutung: Es be-  gleitet mich jemand, der Stimmungen er-  Indem Inneres ausgesprochen wird, wird  fassen kann, vor Empfindungen nicht er-  es sichtbar und bearbeitbar, es kann be-  schrickt, Ängste und Unsicherheiten nicht  dacht, verändert und manchmal losgelas-  bewertet, Verstrickungen und Handlungs-  sen werden. Auch körperliche Symptome  muster erkennt.  brauchen oft die Bereitschaft, ihre Sprache  Eine Ordensfrau in leitender Position,  zu hören. Neben dem körperlichen Befund  sehr engagiert und bei den Menschen ak-  wird auch die symbolische Sprache hör-  zeptiert, verspürt stark, dass ihr die Luft  bar. In der Burnout-Prophylaxe ist dies ein  ausgeht, empfindet, sich wie in einem  wichtiger Zugang.  tiefem Loch zu befinden ... Sie passt sich  an, formuliert genau, bemüht sich sehr —  und beim Zuhören im Coaching merke  4. Führen und Leiten  ich meine Anspannung, in mir tauchen  im kirchlichen Bereich  aggressive, auch zynische Gedanken auf.  Meine innersten Empfindungen prüfend,  In den vergangenen Jahren sind Fragen  stelle ich diese der Ordensfrau zur Ver-  von Management und Führung in kirchli-  fügung: „Wenn ich das so höre, spüre ich  chem Kontext umfangreicher thematisiert  auch Ärger, so etwas wie Zorn, ‚heiliger  worden.* Lehrgänge zu Führen und Leiten  Zorn fällt mir ein.“ Noch bevor ich weiter-  in der Kirche werden in verschiedenen Re-  rede, bricht es aus ihr heraus. Ihre Augen  gionen angeboten.* Unterschiedliche Kon-  blitzen, sie erzählt von ihrer Enttäuschung  zeptionen sollen kirchlichen Mitarbeitern  und ihrem Zorn - dabei wirkt sie vital und  und Mitarbeiterinnen ermöglichen, ihre  lebendig. Sie beginnt, in den Arbeitsbe-  Führungsaufgabe in der Kirche professio-  ziehungen Kränkendes, Ärger und Freude  neller auszuüben. Dabei werden häufig  deutlicher anzusprechen, unterschwellig  „Führung“ und „Leitung“ synonym ver-  Spürbares wird benennbar, sie wird klarer,  wendet. Je nach Kontext ist der eine oder  für ihre Kolleginnen und Kollegen fassba-  der andere Begriff vorrangig. Führungs-  rer, sie wird freier und fröhlicher.  personen müssen klären, welche Aufgaben  Ein solcher Zugang zur Supervision,  sie haben, also was sie zu tun haben und  zum Coaching unterstützt die Fähigkeit  wie sie diese Aufgaben wahrnehmen, wie  sie es also tun wollen.  zur Introspektion, die Einsicht ins Innere  Vgl. exemplarisch: Eva Renate Schmidt / Hans Georg Berg, Beraten mit Kontakt. Handbuch  für Gemeinde- und Organisationsberatung, Offenbach/M. 1995; Johannes Panhofer / Matthias  Scharer / Roman Siebenrock (Hg.), Erlöstes Leiten. Eine kommunikativ-theologische Interven-  tion (Kommunikative Theologie 8), Ostfildern ?2007; Bernd Halfar / Andrea Borger, Kirchen-  management, Baden-Baden 2007.  Exemplarisch sei genannt: Manfred Belok, Der Fresinger Kurs „Führen und Leiten in der Kir-  che“, in: Pius Bischofberger / Manfred Belok (Hg.), Kirche als pastorales Unternehmen. Anstöße  für die kirchliche Praxis (Forum Pastoral 4), Zürich 2008, 105-111.S1e sich

formuliert CHAU, bemüht sich sehr
und beim Zuhören 1M oaching merke Führen un Leiten
ich me1lne Anspannung, In MI1r tauchen ım kırchlichen ereich
aggressIVe, auch zynische edanken auf.
eine innersten Empfindungen prüfend, In den VEISANSCHECNH Jahren sind Fragen
stelle ich diese der Ordensfrau ZUFK Ver- VO  b anagem ent und Führung ıIn kirchli-
fügung: „Wenn ich Clas höre, spure ich chem Kontext umfangreicher thematisiert
auch Ärger, WwIe Zorn, ‚heiliger worden.* Lehrgänge Führen und Leliten
orn MI1r e1in. och bevor ich welter- In der Kirche werden ıIn verschiedenen Ke-
rede, bricht CS AaUS$S ihr heraus. hre ugen gionen angeboten.” Unterschiedliche KOon-
blitzen, S1E rzählt VO  b ihrer Enttäuschung zeptionen sollen kirchlichen Mitarbeitern
und ihrem orn €1 wirkt S1E vital und und Mitarbeiterinnen ermöglichen, ihre
lebendig. S1e beginnt, In den Arbeitsbe- Führungsaufgabe ıIn der Kirche professio-
ziehungen Kränkendes, Ärger und Freude neller auszuuben. Dabei werden häufig
deutlicher anzusprechen, unterschwellig „Führung” und „Leitung“ SYHNÖNYII VCI-

Spürbares wird benennbar, S1E wird klarer, wendet. Je ach Kontext ist der eine oder
für ihre Kolleginnen und ollegen fassba- der andere Begriff vorrangıg. ührungs-
ICI, S1E wird freier und fröhlicher. mMuUusSsen klären, welche ufgaben

Eın olcher Zugang ZUFK Supervision, S1E aben, also WdßS S1€ tun en und
ZU. oaching unterstulLz Cie Fähigkeit WwI1Ie S1€ diese ufgaben wahrnehmen, WIE

S1e C4 also tun wollenZUFK Introspektion, Cie Einsicht 1Ins Innere

Vgl exemplarisch: FVG Kenate Schmidt Hans eorg DBerg, BKeraten miıt Kontakt. Handbuch
für Gemeinde- un: Organisationsberatung, Oftenbach/M. 1995; Johannes Panhofer Matthias
Scharer KOoman Siebenrock (He.) Frlöstes Leıiten Eiıne kommunikativ-theologische Interven-
t10n Kommunikative Theologie 8) Osthldern Bernd Halfar Andrea Borger, Kirchen-
management, Baden-Baden 2007
Exemplarisch E1 genannt: Manfred Belok, Der Fresinger KuUurs „Führen un: Leiten ın der KI1Ir-
n  che 1n Pi14is Bischofberger / Manfred Belok (Ho.) Kirche als pastorales Unternehmen. Anstöße
für Cdie kirchliche PraxI1s (Forum Pastoral 4) Zürich 2008, 105—-1
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4 Vgl. exemplarisch: Eva Renate Schmidt / Hans Georg Berg, Beraten mit Kontakt. Handbuch 
für Gemeinde- und Organisationsberatung, Off enbach/M. 1995; Johannes Panhofer / Matthias 
Scharer / Roman Siebenrock (Hg.), Erlöstes Leiten. Eine kommunikativ-theologische Interven-
tion (Kommunikative Th eologie 8), Ostfi ldern 22007; Bernd Halfar / Andrea Borger, Kirchen-
management, Baden-Baden 2007.

5 Exemplarisch sei genannt: Manfred Belok, Der Fresinger Kurs „Führen und Leiten in der Kir-
che“, in: Pius Bischofb erger / Manfred Belok (Hg.), Kirche als pastorales Unternehmen. Anstöße 
für die kirchliche Praxis (Forum Pastoral 4), Zürich 2008, 105–111.

Kohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen

werden vom Coach, von der Supervisorin 

aufgenommen und gespeichert. Dieser As-

pekt wird in den verschiedenen Konzepten 

von Coaching unterschiedlich beachtet, ist 

m. E. aber von zentraler Bedeutung: Es be-

gleitet mich jemand, der Stimmungen er-

fassen kann, vor Empfindungen nicht er-

schrickt, Ängste und Unsicherheiten nicht 

bewertet, Verstrickungen und Handlungs-

muster erkennt.

Eine Ordensfrau in leitender Position, 

sehr engagiert und bei den Menschen ak-

zeptiert, verspürt stark, dass ihr die Luft 

ausgeht, empfindet, sich wie in einem 

tiefem Loch zu befinden … Sie passt sich 

an, formuliert genau, bemüht sich sehr – 

und beim Zuhören im Coaching merke 

ich meine Anspannung, in mir tauchen 

aggressive, auch zynische Gedanken auf. 

Meine innersten Empfindungen prüfend, 

stelle ich diese der Ordensfrau zur Ver-

fügung: „Wenn ich das so höre, spüre ich 

auch Ärger, so etwas wie Zorn, ‚heiliger 

Zorn‘ fällt mir ein.“ Noch bevor ich weiter-

rede, bricht es aus ihr heraus. Ihre Augen 

blitzen, sie erzählt von ihrer Enttäuschung 

und ihrem Zorn – dabei wirkt sie vital und 

lebendig. Sie beginnt, in den Arbeitsbe-

ziehungen Kränkendes, Ärger und Freude 

deutlicher anzusprechen, unterschwellig 

Spürbares wird benennbar, sie wird klarer, 

für ihre Kolleginnen und Kollegen fassba-

rer, sie wird freier und fröhlicher.

Ein solcher Zugang zur Supervision, 

zum Coaching unterstützt die Fähigkeit 

zur Introspektion, die Einsicht ins Innere 

der eigenen Person, ermöglicht eine neue 

Sicht- und Erfahrungsweise, ermöglicht 

neue Klarheit und Erleichterung. Mich 

selbst wahrnehmen, meine Empfindungen 

spüren erlaubt, diese auch zu benennen. 

Indem Inneres ausgesprochen wird, wird 

es sichtbar und bearbeitbar, es kann be-

dacht, verändert und manchmal losgelas-

sen werden. Auch körperliche Symptome 

brauchen oft die Bereitschaft, ihre Sprache 

zu hören. Neben dem körperlichen Befund 

wird auch die symbolische Sprache hör-

bar. In der Burnout-Prophylaxe ist dies ein 

wichtiger Zugang.

4. Führen und Leiten 
im kirchlichen Bereich

In den vergangenen Jahren sind Fragen 

von Management und Führung in kirchli-

chem Kontext umfangreicher thematisiert 

worden.4 Lehrgänge zu Führen und Leiten 

in der Kirche werden in verschiedenen Re-

gionen angeboten.5 Unterschiedliche Kon-

zeptionen sollen kirchlichen Mitarbeitern 

und Mitarbeiterinnen ermöglichen, ihre 

Führungsaufgabe in der Kirche professio-

neller auszuüben. Dabei werden häufig 

„Führung“ und „Leitung“ synonym ver-

wendet. Je nach Kontext ist der eine oder 

der andere Begriff vorrangig. Führungs-

personen müssen klären, welche Aufgaben 

sie haben, also was sie zu tun haben und 

wie sie diese Aufgaben wahrnehmen, wie 

sie es also tun wollen.
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Relevante Führungsaufgaben egin- und ach aufßen kenntlich machen. Jede
Hen mıt realistischem Wahrnehmen VO  u Urganisation bildet ihre spezifische Kultur
Stimmungen In der eigenen Abteilung, aUS gar Schein beschreibt drei Ebe-
1M leam, 1M Verantwortungsbereich, 1M Nen einer Organisationskultur:
ufnehmen VO  b Informationen ber Cie
Situation und die Trends Führungskräfte An der Oberfläche finden sich Ver-
entwickeln gemeinsam mıt anderen V1I- haltensweisen, ommunikation, Auftritt
S1iONeNn und umsetzbare 1ele; S1e bauen und LOgO, aber auch Clas el die Rı-
Arbeitsstrukturen auf, pragen ufgaben tuale und en der UOrganisation
und rTOZESSE, gestalten Veränderung. S1e Ebene beschreibt Clas Gefühl, WwI1Ie
SOISCH für Kessourcen, Schalien örderli- CS sein sollte 1M Betrieb, also Jene erte,
che Rahmenbedingungen, lösen Kontflik- Ormen und Einstellungen, Cie Clas Ver-
t 3 ermöglichen Rückmeldung und tellen halten 1M Betrieb beschreiben, z7,. 5 „Ehr-
permanentes Lernen sicher. ührungs- ichkeit”: „Technik-Verliebtheit”, ‚unkom-

sind gefordert, neben den fach- pliziert”, „engagiert”
DIe asıls Ebene bilden rTund-lichen auch sozlale, kommunikative und

personale ompetenzen entwickeln. annahmen, Cie nicht hinterfragt und CA1sS-
Als Kernfunktionen werden immer WIE- kutiert werden. 1ese sind selbstver-

ständlich, dass S1E nicht bewusst reflektiertder genannt: Planen, teuern, entscheiden,
durchführen und durchsetzen, kontrollie- werden. So {ut IHNan bel J11S, ist IHNan bel
TCI, motivieren, kommunizieren, delegie- uns

TCI, eine Perspektive aufzeigen, 1sS1ONen
1M Sinne VO  u Zukuntftsbildern für den Es ist nicht einfach, kirchliche Kultur
eigenen Bereich ZUSammMmMeN mıt anderen beschreiben, vielfältig zeigen sich Cie

einzelnen Kirchen In ihren verschiedenenentwickeln, UOrientierung geben In den
konkreten Aufgaben, den Funktionen und Ausprägungen, unterschiedlich Ssind
Rollen, 1M Verhalten, Auseinandersetzung Verhaltensvorgaben, Oommunikation, Um-
ermöglichen ber zentrale erte, arher Sahg miteinander, Konfliktlösungen. Ver-
1M FührungsstilKohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  43  Relevante Führungsaufgaben begin-  und nach außen kenntlich zu machen. Jede  nen mit realistischem Wahrnehmen von  Organisation bildet ihre spezifische Kultur  Stimmungen in der eigenen Abteilung,  aus. Edgar H. Schein beschreibt drei Ebe-  im Team, im Verantwortungsbereich, im  nen einer Organisationskultur:  Aufnehmen von Informationen über die  Situation und die Trends. Führungskräfte  — An der Oberfläche finden sich Ver-  entwickeln gemeinsam mit anderen Vi-  haltensweisen, Kommunikation, Auftritt  sionen und umsetzbare Ziele; sie bauen  und Logo, aber auch das Leitbild, die Ri-  Arbeitsstrukturen auf, prägen Aufgaben  tuale und Mythen der Organisation  und Prozesse, gestalten Veränderung. Sie  — Ebene 2 beschreibt das Gefühl, wie  sorgen für Ressourcen, schaffen förderli-  es sein sollte im Betrieb, also jene Werte,  che Rahmenbedingungen, lösen Konflik-  Normen und Einstellungen, die das Ver-  te, ermöglichen Rückmeldung und stellen  halten im Betrieb beschreiben, z.B. „Ehr-  permanentes Lernen sicher. Führungs-  lichkeit‘; „Technik-Verliebtheit© „unkom-  personen sind gefordert, neben den fach-  pliziert“ „engagiert“ ...  — Die Basis - Ebene 3 - bilden Grund-  lichen auch soziale, kommunikative und  personale Kompetenzen zu entwickeln.  annahmen, die nicht hinterfragt und dis-  Als Kernfunktionen werden immer wie-  kutiert werden. Diese sind so selbstver-  ständlich, dass sie nicht bewusst reflektiert  der genannt: Planen, steuern, entscheiden,  durchführen und durchsetzen, kontrollie-  werden. So tut man bei uns, so ist man bei  6  ren, motivieren, kommunizieren, delegie-  uns  ren, eine Perspektive aufzeigen, Visionen  im Sinne von Zukunftsbildern für den  Es ist nicht einfach, kirchliche Kultur zu  eigenen Bereich - zusammen mit anderen  beschreiben, so vielfältig zeigen sich die  einzelnen Kirchen in ihren verschiedenen  — entwickeln, Orientierung geben in den  konkreten Aufgaben, den Funktionen und  Ausprägungen, so unterschiedlich sind  Rollen, im Verhalten, Auseinandersetzung  Verhaltensvorgaben, Kommunikation, Um-  ermöglichen über zentrale Werte, Klarheit  gang miteinander, Konfliktlösungen. Ver-  im Führungsstil ... - Je nach Konzept sind  wirrend werden unklare Bewertungskrite-  unterschiedliche Aspekte im Vordergrund.  rien für geleistete Arbeit, widersprüchliche  Inhaltsorientierte Aufgaben, Personalfüh-  Erwartungen an Führung sowie Mitarbei-  rung und Teamentwicklung stehen im  ter und Mitarbeiterinnen, diffuse Bilder bei  Zentrum.  Systempartnern erlebt. Kirchliche Kultur  Im kirchlich-pastoralen Bereich kom-  muss differenziert für die jeweiligen Berei-  men besondere Anforderungen hinzu. Es  che beschrieben werden, die eigene Diöze-  gilt die „Kultur“ von Kirche zu verstehen.  se, die eigene Abteilung ... Auf der Ebene  Die Kultur eines Unternehmens prägt alle  der Werte und Grundannahmen kann es  Bereiche des Betriebs, gibt Orientierung  Übereinstimmungen geben, jedoch sind  auf der Verhaltens- und der Wertebene.  diese nicht unbefragt: Während kirchliche  Sie hilft, diese nach innen zu verstehen  Kultur häufig als konfliktverdeckend er-  7  Vgl. Edgar H. Schein, Organisationskultur. The Ed Schein Corporate Culture Survival Guide.  Einleitung von Warren Bennis. Aus dem Englischen von Irmgard Hölscher (EHP-Organisation  1), Bergisch Gladbach 2003.Je ach KOonzept sind wirrend werden unklare Bewertungskrite-
unterschiedliche ASsp ekte 1M Vordergrund. rien für geleistete Arbeit, widersprüchliche
Inhaltsorientierte Aufgaben, Personalfuüh- Erwartungen Führung SOWI1eE Mitarbei-
LUuNng und Teamentwicklung stehen 1M ter und Mitarbeiterinnen, diffuse Bilder bel
Zentrum. Systempartnern erlebt Kirchliche Kultur

Im kirchlich-pastoralen Bereich kom- I1US$S Cdifferenziert für Cie jeweiligen erel-
IHNen besondere Anforderungen hinzu. Es che beschrieben werden, Cie eigene 107e-
gilt Cie „Kultur” VO  b Kirche verstehen. y Cie eigene AbteilungKohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  43  Relevante Führungsaufgaben begin-  und nach außen kenntlich zu machen. Jede  nen mit realistischem Wahrnehmen von  Organisation bildet ihre spezifische Kultur  Stimmungen in der eigenen Abteilung,  aus. Edgar H. Schein beschreibt drei Ebe-  im Team, im Verantwortungsbereich, im  nen einer Organisationskultur:  Aufnehmen von Informationen über die  Situation und die Trends. Führungskräfte  — An der Oberfläche finden sich Ver-  entwickeln gemeinsam mit anderen Vi-  haltensweisen, Kommunikation, Auftritt  sionen und umsetzbare Ziele; sie bauen  und Logo, aber auch das Leitbild, die Ri-  Arbeitsstrukturen auf, prägen Aufgaben  tuale und Mythen der Organisation  und Prozesse, gestalten Veränderung. Sie  — Ebene 2 beschreibt das Gefühl, wie  sorgen für Ressourcen, schaffen förderli-  es sein sollte im Betrieb, also jene Werte,  che Rahmenbedingungen, lösen Konflik-  Normen und Einstellungen, die das Ver-  te, ermöglichen Rückmeldung und stellen  halten im Betrieb beschreiben, z.B. „Ehr-  permanentes Lernen sicher. Führungs-  lichkeit‘; „Technik-Verliebtheit© „unkom-  personen sind gefordert, neben den fach-  pliziert“ „engagiert“ ...  — Die Basis - Ebene 3 - bilden Grund-  lichen auch soziale, kommunikative und  personale Kompetenzen zu entwickeln.  annahmen, die nicht hinterfragt und dis-  Als Kernfunktionen werden immer wie-  kutiert werden. Diese sind so selbstver-  ständlich, dass sie nicht bewusst reflektiert  der genannt: Planen, steuern, entscheiden,  durchführen und durchsetzen, kontrollie-  werden. So tut man bei uns, so ist man bei  6  ren, motivieren, kommunizieren, delegie-  uns  ren, eine Perspektive aufzeigen, Visionen  im Sinne von Zukunftsbildern für den  Es ist nicht einfach, kirchliche Kultur zu  eigenen Bereich - zusammen mit anderen  beschreiben, so vielfältig zeigen sich die  einzelnen Kirchen in ihren verschiedenen  — entwickeln, Orientierung geben in den  konkreten Aufgaben, den Funktionen und  Ausprägungen, so unterschiedlich sind  Rollen, im Verhalten, Auseinandersetzung  Verhaltensvorgaben, Kommunikation, Um-  ermöglichen über zentrale Werte, Klarheit  gang miteinander, Konfliktlösungen. Ver-  im Führungsstil ... - Je nach Konzept sind  wirrend werden unklare Bewertungskrite-  unterschiedliche Aspekte im Vordergrund.  rien für geleistete Arbeit, widersprüchliche  Inhaltsorientierte Aufgaben, Personalfüh-  Erwartungen an Führung sowie Mitarbei-  rung und Teamentwicklung stehen im  ter und Mitarbeiterinnen, diffuse Bilder bei  Zentrum.  Systempartnern erlebt. Kirchliche Kultur  Im kirchlich-pastoralen Bereich kom-  muss differenziert für die jeweiligen Berei-  men besondere Anforderungen hinzu. Es  che beschrieben werden, die eigene Diöze-  gilt die „Kultur“ von Kirche zu verstehen.  se, die eigene Abteilung ... Auf der Ebene  Die Kultur eines Unternehmens prägt alle  der Werte und Grundannahmen kann es  Bereiche des Betriebs, gibt Orientierung  Übereinstimmungen geben, jedoch sind  auf der Verhaltens- und der Wertebene.  diese nicht unbefragt: Während kirchliche  Sie hilft, diese nach innen zu verstehen  Kultur häufig als konfliktverdeckend er-  7  Vgl. Edgar H. Schein, Organisationskultur. The Ed Schein Corporate Culture Survival Guide.  Einleitung von Warren Bennis. Aus dem Englischen von Irmgard Hölscher (EHP-Organisation  1), Bergisch Gladbach 2003.Auf der Ebene
DIe Kultur eiInNnes Unternehmens alle der erte und Grundannahmen kann C4

Bereiche des Betriebs, gibt Urlentierung Übereinstimmungen geben, jedoch sind
auf der Verhaltens- und der Wertebene. diese nicht unbefragt: Während kirchliche
S1e 1. diese ach innen verstehen Kultur häufig als konfliktverdeckend CI -

Vgl Edgar Schein, Organisationskultur. Ihe Schein Corporate Culture Survival Guide
Einleitung VOo  3 Warren BennI1s. AÄus dem Englischen VOo  3 Irmgard Hölscher (EHP-Organisation
1) Bergisch Gladbach 2003
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7 Vgl. Edgar H. Schein, Organisationskultur. Th e Ed Schein Corporate Culture Survival Guide. 
Einleitung von Warren Bennis. Aus dem Englischen von Irmgard Hölscher (EHP-Organisation 
1), Bergisch Gladbach 2003.

Kohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen

Relevante Führungsaufgaben begin-

nen mit realistischem Wahrnehmen von 

Stimmungen in der eigenen Abteilung, 

im Team, im Verantwortungsbereich, im 

Aufnehmen von Informationen über die 

Situation und die Trends. Führungskräfte 

entwickeln gemeinsam mit anderen Vi-

sionen und umsetzbare Ziele; sie bauen 

Arbeitsstrukturen auf, prägen Aufgaben 

und Prozesse, gestalten Veränderung. Sie 

sorgen für Ressourcen, schaffen förderli-

che Rahmenbedingungen, lösen Konflik-

te, ermöglichen Rückmeldung und stellen 

permanentes Lernen sicher. Führungs-

personen sind gefordert, neben den fach-

lichen auch soziale, kommunikative und 

personale Kompetenzen zu entwickeln. 

Als Kernfunktionen werden immer wie-

der genannt: Planen, steuern, entscheiden, 

durchführen und durchsetzen, kontrollie-

ren, motivieren, kommunizieren, delegie-

ren, eine Perspektive aufzeigen, Visionen 

im Sinne von Zukunftsbildern für den 

eigenen Bereich – zusammen mit anderen 

– entwickeln, Orientierung geben in den 

konkreten Aufgaben, den Funktionen und 

Rollen, im Verhalten, Auseinandersetzung 

ermöglichen über zentrale Werte, Klarheit 

im Führungsstil … – Je nach Konzept sind 

unterschiedliche Aspekte im Vordergrund. 

Inhaltsorientierte Aufgaben, Personalfüh-

rung und Teamentwicklung stehen im 

Zentrum.

Im kirchlich-pastoralen Bereich kom-

men besondere Anforderungen hinzu. Es 

gilt die „Kultur“ von Kirche zu verstehen. 

Die Kultur eines Unternehmens prägt alle 

Bereiche des Betriebs, gibt Orientierung 

auf der Verhaltens- und der Wertebene. 

Sie hilft, diese nach innen zu verstehen 

und nach außen kenntlich zu machen. Jede 

Organisation bildet ihre spezifische Kultur 

aus. Edgar H. Schein beschreibt drei Ebe-

nen einer Organisationskultur:

– An der Oberfläche finden sich Ver-

haltensweisen, Kommunikation, Auftritt 

und Logo, aber auch das Leitbild, die Ri-

tuale und Mythen der Organisation

– Ebene 2 beschreibt das Gefühl, wie 

es sein sollte im Betrieb, also jene Werte, 

Normen und Einstellungen, die das Ver-

halten im Betrieb beschreiben, z. B. „Ehr-

lichkeit“; „Technik-Verliebtheit“, „unkom-

pliziert“, „engagiert“ …

– Die Basis – Ebene 3 – bilden Grund-

annahmen, die nicht hinterfragt und dis-

kutiert werden. Diese sind so selbstver-

ständlich, dass sie nicht bewusst reflektiert 

werden. So tut man bei uns, so ist man bei 

uns …6

Es ist nicht einfach, kirchliche Kultur zu 

beschreiben, so vielfältig zeigen sich die 

einzelnen Kirchen in ihren verschiedenen 

Ausprägungen, so unterschiedlich sind 

Verhaltensvorgaben, Kommunikation, Um-

gang miteinander, Konfliktlösungen. Ver-

wirrend werden unklare Bewertungskrite-

rien für geleistete Arbeit, widersprüchliche 

Erwartungen an Führung sowie Mitarbei-

ter und Mitarbeiterinnen, diffuse Bilder bei 

Systempartnern erlebt. Kirchliche Kultur 

muss differenziert für die jeweiligen Berei-

che beschrieben werden, die eigene Diöze-

se, die eigene Abteilung … Auf der Ebene 

der Werte und Grundannahmen kann es 

Übereinstimmungen geben, jedoch sind 

diese nicht unbefragt: Während kirchliche 

Kultur häufig als konfliktverdeckend er-
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ebt wird, Onilıkte oft schleichend wahr- SC1IN. Führungskräfte brauchen neben
g und In 1Ur geringer direkter dem Erkennen der Spielregeln, der erte
Kommunikation bearbeitet werden, kann und Ormen der Kultur auch Werkzeuge,
Cles nicht für alle kirchlichen eams gesagtl 1M eigenen Bereich diese Kultur mıt
werden. Eın er normatıver Nnspruc. pragen und gestalten.

Cie Lebensgestaltung der Mitarbeiten- Führungskräfte sind Teil eiINes grö-
den I1US$S nicht für alle Gruppen gelten. ßBeren (Janzen. Auch S1E en neben den

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern e-Während manchmal Systemträger be-
sondere Erwartungen gerichtet werden, ginnen und ollegen auf gleicher Ebene.
können hinwieder diese ıIn der KrI1- S1e en Vorgesetzte, deren orgaben
tik geschont werden. oder Erwartungen S1E eriIullen en

Es können Diskussionen Cie 11OTI- Eın unklarer Führungsstil erwIr-
matıven orgaben entstehen. 1esSe kön- LUNS. Verlässlichkeit und arher sind Cla-
Hen auch tabuisiert werden, obwohl 11OTI- her zentrale Anforderungen ührungs-
mierende Institutione nicht 1Ur ufgaben kräfte Bestimmtheit In den ufgaben und
und Rollen SOWI1eE Verhaltensweisen 1M der eigenen Olle, arher ber den Führ-
Unternehmen regeln, sondern auch 11OTI- rungsstil und ber Cie Erwartungen Cie
matıve Ansprüche Cie Mitarbeiterinnen eigene Leitung edurien der kognitiven
und Mitarbeiter tellen WIE auch orgaben und emotionalen Reflexion. DIe Beschäf-

den erwarteten Werthaltungen machen. tigung mıt eigenen Leitungs-Erfahrungen
Im normatıven System kommt ZUFK fach- macht eullich, dass Cie erlebten und SC
lichen, sozlalen und personalen Ompe- uüuhlten Bilder oft stärker wirken als Ausbil-
tenz auch Cie Bewertung der ideologischen dungen und Urse. Auf der symbolischen
Os1lon. DIe jeweilige Identifikation mıt Ebene werden oft elterliche Bilder reakti-
den Werthaltungen und Ormen der In- viert Zum Elternbild In der Leitung kom-
stıtution beeinflusst den Platz In derselben, ITNen Geschwister-Erfahrungen 1M Umgang
manchmal kann S1E den Platz 1M System miteinander und mıt der Führungsperson.
entscheidend pragen. Besonders Weihesta- Themen WwI1Ie Gerechtigkeit, Gleichbehand-
(us, Lebensform und sexuelle Urientierung lung, aber auch der Kampf Plätze,
Ssind solche Aspekte, aber auch Fragen des Privilegien und die orge VOTL Benachteili-
persönlichen auDens und der rituellen SUuNg können auf der Aasls VO  b Geschwis-
TaxXılıs tererfahrungen abgerufen und reinszenl1er

werden.Fur oaching VO  b Führungskräften
ist Cie Auseinandersetzung mıt der Kul- Zum System Kirche gehört, Class C4

tur des eigenen Unternehmens zentral. hierarchisch aufgebaut ist und auf ySte-
Im kirchlichen Bereich ist S1€ besonders mischer Ebene auch funktioniert. Zuge-
wichtig, weil Cie Kultur WIE beschrieben hörigkeit und ufgaben werden aufgrun

teilweise CAiffus und widersprüchlic ist. des Weihesakraments ordo) definiert.
Kulturprägende ersonen können VCI- Unterschieden VO  b der Weihehierarchie
schiedenen tellen 1M System In Erschei- Diakon, rlester, ischo werden WEeI1-
NUuNg treten und prägend wirken. Deshalb tere Amter und 1te. VO  b der Kirche VCI-

ist Feldkompetenz für den DacC. wichtig, liehen 1ese bezeichnen Funktionen, Cie
insbesondere Cie Merkmale kirchlicher auch alen en stehen. DIe hierarchi-
Kultur kennen, ohne direkter Teil cdlavon sche Struktur Cie Entscheidungs-
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lebt wird, Konflikte oft schleichend wahr-

genommen und in nur geringer direkter 

Kommunikation bearbeitet werden, kann 

dies nicht für alle kirchlichen Teams gesagt 

werden. Ein hoher normativer Anspruch 

an die Lebensgestaltung der Mitarbeiten-

den muss nicht für alle Gruppen gelten. 

Während manchmal an Systemträger be-

sondere Erwartungen gerichtet werden, 

können hinwieder genau diese in der Kri-

tik geschont werden.

Es können Diskussionen um die nor-

mativen Vorgaben entstehen. Diese kön-

nen auch tabuisiert werden, obwohl nor-

mierende Institutionen nicht nur Aufgaben 

und Rollen sowie Verhaltensweisen im 

Unternehmen regeln, sondern auch nor-

mative Ansprüche an die Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter stellen wie auch Vorgaben 

zu den erwarteten Werthaltungen machen. 

Im normativen System kommt zur fach-

lichen, sozialen und personalen Kompe-

tenz auch die Bewertung der ideologischen 

Position. Die jeweilige Identifikation mit 

den Werthaltungen und Normen der In-

stitution beeinflusst den Platz in derselben, 

manchmal kann sie den Platz im System 

entscheidend prägen. Besonders Weihesta-

tus, Lebensform und sexuelle Orientierung 

sind solche Aspekte, aber auch Fragen des 

persönlichen Glaubens und der rituellen 

Praxis.

Für Coaching von Führungskräften 

ist die Auseinandersetzung mit der Kul-

tur des eigenen Unternehmens zentral. 

Im kirchlichen Bereich ist sie besonders 

wichtig, weil die Kultur – wie beschrieben 

– teilweise diffus und widersprüchlich ist. 

Kulturprägende Personen können an ver-

schiedenen Stellen im System in Erschei-

nung treten und prägend wirken. Deshalb 

ist Feldkompetenz für den Coach wichtig, 

insbesondere die Merkmale kirchlicher 

Kultur zu kennen, ohne direkter Teil davon 

zu sein. Führungskräfte brauchen neben 

dem Erkennen der Spielregeln, der Werte 

und Normen der Kultur auch Werkzeuge, 

um im eigenen Bereich diese Kultur mit zu 

prägen und zu gestalten.

Führungskräfte sind Teil eines grö-

ßeren Ganzen. Auch sie haben neben den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Kolle-

ginnen und Kollegen auf gleicher Ebene. 

Sie haben Vorgesetzte, deren Vorgaben 

oder Erwartungen sie zu erfüllen haben. 

Ein unklarer Führungsstil führt zu Verwir-

rung. Verlässlichkeit und Klarheit sind da-

her zentrale Anforderungen an Führungs-

kräfte. Bestimmtheit in den Aufgaben und 

der eigenen Rolle, Klarheit über den Füh-

rungsstil und über die Erwartungen an die 

eigene Leitung bedürfen der kognitiven 

und emotionalen Reflexion. Die Beschäf-

tigung mit eigenen Leitungs-Erfahrungen 

macht deutlich, dass die erlebten und ge-

fühlten Bilder oft stärker wirken als Ausbil-

dungen und Kurse. Auf der symbolischen 

Ebene werden oft elterliche Bilder reakti-

viert. Zum Elternbild in der Leitung kom-

men Geschwister-Erfahrungen im Umgang 

miteinander und mit der Führungsperson. 

Themen wie Gerechtigkeit, Gleichbehand-

lung, aber auch der Kampf um Plätze, um 

Privilegien und die Sorge vor Benachteili-

gung können auf der Basis von Geschwis-

tererfahrungen abgerufen und reinszeniert 

werden.

Zum System Kirche gehört, dass es 

hierarchisch aufgebaut ist und auf syste-

mischer Ebene auch so funktioniert. Zuge-

hörigkeit und Aufgaben werden aufgrund 

des Weihesakraments (ordo) definiert. 

Unterschieden von der Weihehierarchie 

(Diakon, Priester, Bischof) werden wei-

tere Ämter und Titel von der Kirche ver-

liehen. Diese bezeichnen Funktionen, die 

auch Laien offen stehen. Die hierarchi-

sche Struktur prägt die Entscheidungs-
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bläufe und Cie Führungsaufgaben auf SC nicht gelingen, kann C4 Vereinzelun-
den verschiedenen Ebenen. ıne SCHAUC SCH In der Arbeit kommen: Cie betroffenen
Differenzierung zwischen kommunikati- ersonen arbeiten In ihrem jeweils eigenen
Velnn und hierarchischen Prozessen ist hilf- Stil, eine gemeinsame Ausrichtung auf

Teamebene wird nicht erkennbar. Geradereich, eigene Energle bündeln,
entscheiden, Engagement In Aus- hier sind Führungskräfte 1M kirchlich-pas-

einandersetzungen sinnvoll investieren toralen Bereich sehr gefordert. Externes
ist, weil auf kommunikativer Ebene eine oaching kann helfen, Cie Wahrnehmung
Auseinandersetzung möglich ist, und schärfen und die realen Möglichkeiten
Entscheidungen hierarchisch fallen Fur VO  b Idealisierungen und möglichen Frus-
Frauen ist Cie Ambivalenz manchmal dOPp- tratiıonen befreien.
pelt spürbar, auch WenNnn gegenwärtig Cie Engaglert und ideenreich übernimmt

Frau ein eam VO  u sechs Mitarbeiten-geschlechterdifferenzierte Wahrnehmung
In der Kirche geringer wurde. Es bleibt e1in den 1M Jugendbereich. ıner davon ist
zentrales ema auf en Führungsebe- e1in lang gedienter Kollege. Jede CU«C dee

wird kommentiert mıt Säatzen WIE Das ha-Hen für €l Geschlechte den e1gE-
Hen Platz innerhalb kirchlicher Strukturen ben WITr schon probiert, das funktioniert

finden. OWILEeSO nicht, nicht schon wlederKohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  45  abläufe und die Führungsaufgaben auf  se nicht gelingen, kann es zu Vereinzelun-  den verschiedenen Ebenen. Eine genaue  gen in der Arbeit kommen; die betroffenen  Differenzierung zwischen kommunikati-  Personen arbeiten in ihrem jeweils eigenen  ven und hierarchischen Prozessen ist hilf-  Stil, eine gemeinsame Ausrichtung auf  Teamebene wird nicht erkennbar. Gerade  reich, um eigene Energie zu bündeln, um  zu entscheiden, wo Engagement in Aus-  hier sind Führungskräfte im kirchlich-pas-  einandersetzungen sinnvoll zu investieren  toralen Bereich sehr gefordert. Externes  ist, weil auf kommunikativer Ebene eine  Coaching kann helfen, die Wahrnehmung  Auseinandersetzung möglich ist, und wo  zu schärfen und die realen Möglichkeiten  Entscheidungen hierarchisch fallen. Für  von Idealisierungen und möglichen Frus-  Frauen ist die Ambivalenz manchmal dop-  trationen zu befreien.  pelt spürbar, auch wenn gegenwärtig die  Engagiert und ideenreich übernimmt  Frau N. ein Team von sechs Mitarbeiten-  geschlechterdifferenzierte Wahrnehmung  in der Kirche geringer wurde. Es bleibt ein  den im Jugendbereich. Einer davon ist  zentrales Thema auf allen Führungsebe-  ein lang gedienter Kollege. Jede neue Idee  wird kommentiert mit Sätzen wie: Das ha-  nen - für beide Geschlechter —, den eige-  nen Platz innerhalb kirchlicher Strukturen  ben wir schon probiert, das funktioniert  zu finden.  sowieso nicht, nicht schon wieder ... Die  Herr J., Laie in der Bistumsleitung,  anderen im Team beginnen sich auch zu-  strukturell dem Bischof unterstellt, setzt  rückzuziehen. Es dauert, bis es gelingt, die  in Absprache mit ihm pastorale Maßnah-  konstruktiven Kräfte zu stärken, der resi-  men in der Sakramentenvorbereitung,  gnativen Stimme des Kollegen nicht die  welche die Pfarrer und ihre Mitarbeite-  Macht zu gewähren, die Atmosphäre zu  rinnen und Mitarbeiter in den Pfarreien  prägen ...  umsetzen sollten. Die Priester sind zwar  Wer Leitung übernimmt, kommt mit  inhaltlich mit den Entwicklungen im Pas-  der Einsamkeit dieser Führungsposition  toralamt verknüpft, dienstlich aber dem  in Berührung. Die Anzahl jener Men-  Bischof unterstellt, der seine Beziehung zu  schen, mit denen eine Leitungsperson sich  den Priestern nicht durch Aufträge belas-  offen und vertraulich besprechen kann,  ten will. Es ist nicht einfach für Herrn J., in  wird geringer: der/die nächste Vorgesetz-  dieser Ordnung strukturelle und kommu-  te, Kolleginnen und Kollegen auf gleicher  nikative Verbündete für die Maßnahmen  Ebene (sofern vorhanden), je nach Lebens-  zu finden, eine gemeinsame Linie zu ent-  form eine Partnerin/ein Partner, ein gu-  wickeln unter Berücksichtigung der realen  ter Freund, eine nahe Freundin. Es ist gar  Autonomie der jeweiligen Pfarrer ...  nicht einfach, zwischen Schweigepflicht,  Mit der Führungsaufgabe betraut zu  Loyalität und eigenen Ansprüchen nicht  sein, bedeutet im kirchlichen Rahmen oft  zu verstummen. Die Gefahr, in der Lei-  nicht, auch die Personalhoheit zu haben.  tungsrolle zu funktionieren, Erwartungen  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestal-  und Anforderungen alleine zu tragen und  ten ihre Aufgaben unabhängig von der je-  keinen Ort zu haben, an dem eine angst-  weiligen Führungskraft. Die gemeinsame  freie und offene Auseinandersetzung über  Ausrichtung in Aufgaben und Arbeitsstil  die Leitungsaufgabe und das eigene Erle-  geschieht primär über Motivation und ge-  ben eben dieser möglich ist, ist groß. Das  meinsame Diskussionsprozesse. Wenn die-  Verstummen aufgrund der Einsamkeit inDIe
Herr Lale In der Bistumsleitung, anderen 1M eam beginnen sich auch

STIrukture dem Bischof unterstellt, rückzuziehen. Es dauert, bis C4 elingt, Cie
In Absprache mıt ihm pastorale Ma{fßnah- konstruktiven Kräfte stärken, der Fres1i-
IHNen In der Sakramentenvorbereitung, gnatıven Stimme des ollegen nicht Cie
welche Cie Pfiarrer und ihre Mitarbeite- Macht gewähren, Cie tmosphäre
rinnen und Mitarbeiter In den Pfarreien pragen

ollten. DIe Tlester Ssind ZW ar Wer Leıtung übernimmt, kommt mıt
inhaltlich mıt den Entwicklungen 1M Pas- der Einsamkeit dieser Führungsposition
toralamt verknüpftt, Cdienstlich aber dem In Berührung. DIe Anzahl Jener Men-
Bischof unterstellt, der SseiINne Beziehung schen, mıt denen eine Leitungsperson sich
den Priestern nicht Urc. ufträge £e19S- en und vertraulich besprechen kann,
ten 1l Es ist nicht infach für errn In wird geringer: der/die nächste Vorgesetz-
dieser Ordnung strukturelle und kommu- t 3 Kolleginnen und ollegen auf gleicher
nikative Verbündete für die Mafßnahmen Ebene sofern vorhanden), Je ach Lebens-

finden, eine gemeinsame 1IN1€ enT- form eine Partnerin/ein Partner, e1in g —
wickeln Berücksichtigung der realen ter Freund, eine ahe Freundin. Es ist Sarl
utonomıle der jeweiligen PfarrerKohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  45  abläufe und die Führungsaufgaben auf  se nicht gelingen, kann es zu Vereinzelun-  den verschiedenen Ebenen. Eine genaue  gen in der Arbeit kommen; die betroffenen  Differenzierung zwischen kommunikati-  Personen arbeiten in ihrem jeweils eigenen  ven und hierarchischen Prozessen ist hilf-  Stil, eine gemeinsame Ausrichtung auf  Teamebene wird nicht erkennbar. Gerade  reich, um eigene Energie zu bündeln, um  zu entscheiden, wo Engagement in Aus-  hier sind Führungskräfte im kirchlich-pas-  einandersetzungen sinnvoll zu investieren  toralen Bereich sehr gefordert. Externes  ist, weil auf kommunikativer Ebene eine  Coaching kann helfen, die Wahrnehmung  Auseinandersetzung möglich ist, und wo  zu schärfen und die realen Möglichkeiten  Entscheidungen hierarchisch fallen. Für  von Idealisierungen und möglichen Frus-  Frauen ist die Ambivalenz manchmal dop-  trationen zu befreien.  pelt spürbar, auch wenn gegenwärtig die  Engagiert und ideenreich übernimmt  Frau N. ein Team von sechs Mitarbeiten-  geschlechterdifferenzierte Wahrnehmung  in der Kirche geringer wurde. Es bleibt ein  den im Jugendbereich. Einer davon ist  zentrales Thema auf allen Führungsebe-  ein lang gedienter Kollege. Jede neue Idee  wird kommentiert mit Sätzen wie: Das ha-  nen - für beide Geschlechter —, den eige-  nen Platz innerhalb kirchlicher Strukturen  ben wir schon probiert, das funktioniert  zu finden.  sowieso nicht, nicht schon wieder ... Die  Herr J., Laie in der Bistumsleitung,  anderen im Team beginnen sich auch zu-  strukturell dem Bischof unterstellt, setzt  rückzuziehen. Es dauert, bis es gelingt, die  in Absprache mit ihm pastorale Maßnah-  konstruktiven Kräfte zu stärken, der resi-  men in der Sakramentenvorbereitung,  gnativen Stimme des Kollegen nicht die  welche die Pfarrer und ihre Mitarbeite-  Macht zu gewähren, die Atmosphäre zu  rinnen und Mitarbeiter in den Pfarreien  prägen ...  umsetzen sollten. Die Priester sind zwar  Wer Leitung übernimmt, kommt mit  inhaltlich mit den Entwicklungen im Pas-  der Einsamkeit dieser Führungsposition  toralamt verknüpft, dienstlich aber dem  in Berührung. Die Anzahl jener Men-  Bischof unterstellt, der seine Beziehung zu  schen, mit denen eine Leitungsperson sich  den Priestern nicht durch Aufträge belas-  offen und vertraulich besprechen kann,  ten will. Es ist nicht einfach für Herrn J., in  wird geringer: der/die nächste Vorgesetz-  dieser Ordnung strukturelle und kommu-  te, Kolleginnen und Kollegen auf gleicher  nikative Verbündete für die Maßnahmen  Ebene (sofern vorhanden), je nach Lebens-  zu finden, eine gemeinsame Linie zu ent-  form eine Partnerin/ein Partner, ein gu-  wickeln unter Berücksichtigung der realen  ter Freund, eine nahe Freundin. Es ist gar  Autonomie der jeweiligen Pfarrer ...  nicht einfach, zwischen Schweigepflicht,  Mit der Führungsaufgabe betraut zu  Loyalität und eigenen Ansprüchen nicht  sein, bedeutet im kirchlichen Rahmen oft  zu verstummen. Die Gefahr, in der Lei-  nicht, auch die Personalhoheit zu haben.  tungsrolle zu funktionieren, Erwartungen  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestal-  und Anforderungen alleine zu tragen und  ten ihre Aufgaben unabhängig von der je-  keinen Ort zu haben, an dem eine angst-  weiligen Führungskraft. Die gemeinsame  freie und offene Auseinandersetzung über  Ausrichtung in Aufgaben und Arbeitsstil  die Leitungsaufgabe und das eigene Erle-  geschieht primär über Motivation und ge-  ben eben dieser möglich ist, ist groß. Das  meinsame Diskussionsprozesse. Wenn die-  Verstummen aufgrund der Einsamkeit innicht einfach, zwischen Schweigepflicht,

Mıt der Führungsaufgabe betraut Loyalität und eigenen Ansprüchen nicht
sEe1IN, bedeutet 1M kirchlichen Rahmen oft verstummen. DIe Gefahr, In der Le1l-
nicht, auch Cie Personalhoheit en tungsrolle funktionieren, Erwartungen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestal- und Anforderungen Neine Lragen und
ten ihre ufgaben unabhängig VO  b der Je- keinen (Ort aben, dem eine SL-
weiligen Führungskraft. DIe gemeinsame freie und offene Auseinandersetzung ber
Ausrichtung In ufgaben und Arbeitssti Cie Leitungsaufgabe und Clas eigene Erle-
geschieht primär ber Motivation und SC ben eben dieser möglich ist, ist grofß. Das
mMelInsame Diskussionsprozesse. Wenn Cle- Verstummen aufgrun der Einsamkeit In
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abläufe und die Führungsaufgaben auf 

den verschiedenen Ebenen. Eine genaue 

Differenzierung zwischen kommunikati-

ven und hierarchischen Prozessen ist hilf-

reich, um eigene Energie zu bündeln, um 

zu entscheiden, wo Engagement in Aus-

einandersetzungen sinnvoll zu investieren 

ist, weil auf kommunikativer Ebene eine 

Auseinandersetzung möglich ist, und wo 

Entscheidungen hierarchisch fallen. Für 

Frauen ist die Ambivalenz manchmal dop-

pelt spürbar, auch wenn gegenwärtig die 

geschlechterdifferenzierte Wahrnehmung 

in der Kirche geringer wurde. Es bleibt ein 

zentrales Thema auf allen Führungsebe-

nen – für beide Geschlechter –, den eige-

nen Platz innerhalb kirchlicher Strukturen 

zu finden.

Herr J., Laie in der Bistumsleitung, 

strukturell dem Bischof unterstellt, setzt 

in Absprache mit ihm pastorale Maßnah-

men in der Sakramentenvorbereitung, 

welche die Pfarrer und ihre Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter in den Pfarreien 

umsetzen sollten. Die Priester sind zwar 

inhaltlich mit den Entwicklungen im Pas-

toralamt verknüpft, dienstlich aber dem 

Bischof unterstellt, der seine Beziehung zu 

den Priestern nicht durch Aufträge belas-

ten will. Es ist nicht einfach für Herrn J., in 

dieser Ordnung strukturelle und kommu-

nikative Verbündete für die Maßnahmen 

zu finden, eine gemeinsame Linie zu ent-

wickeln unter Berücksichtigung der realen 

Autonomie der jeweiligen Pfarrer …

Mit der Führungsaufgabe betraut zu 

sein, bedeutet im kirchlichen Rahmen oft 

nicht, auch die Personalhoheit zu haben. 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestal-

ten ihre Aufgaben unabhängig von der je-

weiligen Führungskraft. Die gemeinsame 

Ausrichtung in Aufgaben und Arbeitsstil 

geschieht primär über Motivation und ge-

meinsame Diskussionsprozesse. Wenn die-

se nicht gelingen, kann es zu Vereinzelun-

gen in der Arbeit kommen; die betroffenen 

Personen arbeiten in ihrem jeweils eigenen 

Stil, eine gemeinsame Ausrichtung auf 

Teamebene wird nicht erkennbar. Gerade 

hier sind Führungskräfte im kirchlich-pas-

toralen Bereich sehr gefordert. Externes 

Coaching kann helfen, die Wahrnehmung 

zu schärfen und die realen Möglichkeiten 

von Idealisierungen und möglichen Frus-

trationen zu befreien.

Engagiert und ideenreich übernimmt 

Frau N. ein Team von sechs Mitarbeiten-

den im Jugendbereich. Einer davon ist 

ein lang gedienter Kollege. Jede neue Idee 

wird kommentiert mit Sätzen wie: Das ha-

ben wir schon probiert, das funktioniert 

sowieso nicht, nicht schon wieder … Die 

anderen im Team beginnen sich auch zu-

rückzuziehen. Es dauert, bis es gelingt, die 

konstruktiven Kräfte zu stärken, der resi-

gnativen Stimme des Kollegen nicht die 

Macht zu gewähren, die Atmosphäre zu 

prägen …

Wer Leitung übernimmt, kommt mit 

der Einsamkeit dieser Führungsposition 

in Berührung. Die Anzahl jener Men-

schen, mit denen eine Leitungsperson sich 

offen und vertraulich besprechen kann, 

wird geringer: der/die nächste Vorgesetz-

te, Kolleginnen und Kollegen auf gleicher 

Ebene (sofern vorhanden), je nach Lebens-

form eine Partnerin/ein Partner, ein gu-

ter Freund, eine nahe Freundin. Es ist gar 

nicht einfach, zwischen Schweigepflicht, 

Loyalität und eigenen Ansprüchen nicht 

zu verstummen. Die Gefahr, in der Lei-

tungsrolle zu funktionieren, Erwartungen 

und Anforderungen alleine zu tragen und 

keinen Ort zu haben, an dem eine angst-

freie und offene Auseinandersetzung über 

die Leitungsaufgabe und das eigene Erle-

ben eben dieser möglich ist, ist groß. Das 

Verstummen aufgrund der Einsamkeit in 
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der Leiıtung kann 1M kirchlichen Bereich oachIng eIne
Urc. eine zölibatäre Lebensform VCI- orofessionelle Unterstutzung

für Führungspersonenstärkt werden, geht aber darüber hinaus:
Es ist Aufgabe 1M Coaching, diesem Ver-
tummen entgegenzuwirken, Sprache eratung und Begleitung en eine lange
finden für dlas, Was Freude macht und Was Tradition In der Kirche. Spirituelle Beglei-
verletzt, Was enttäuscht und Begegnung erinnen und Begleiter SOWI1eE „Beichtväter”

CS, Cie Leiıtungspersonen ıIn rch-geschieht46  Kohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  der Leitung kann im kirchlichen Bereich  5. Coaching - eine  durch eine zölibatäre Lebensform ver-  professionelle Unterstützung  für Führungspersonen  stärkt werden, geht aber darüber hinaus:  Es ist Aufgabe im Coaching, diesem Ver-  stummen entgegenzuwirken, Sprache zu  Beratung und Begleitung haben eine lange  finden für das, was Freude macht und was  Tradition in der Kirche. Spirituelle Beglei-  verletzt, was enttäuscht und wo Begegnung  terinnen und Begleiter sowie „Beichtväter“  waren es, die Leitungspersonen in kirch-  geschieht ... Übernommene Aufgaben mit  „Berufung“ zu verbinden, Verantwortung  lichen Funktionen geführt und „gecoacht“  als „Gerufenwerden“ zu erleben, kann Stär-  haben. Im heutigen Verständnis beinhaltet  ke und Gefährdung zugleich sein. Die da-  professionelles Coaching die Position einer  rin sichtbar werdende Deutung kann Aus-  außenstehenden Person, die in Kennt-  dauer und Konstanz erhöhen, kann aber  nis kirchlicher Kultur, ihrer Normen und  auch ein Ertragen von und Aushalten in  Spielregeln, ohne direkte Abhängigkeit  mühsamen oder unklaren Aufgaben sowie  zum jeweiligen Bereich unbeschwert Fra-  in schwierigen Strukturen rechtfertigen  gen stellt und hilft, einen neuen Blick auf  und verlängern.  „vertraute“ Situationen zu werfen oder  Dies wahrzunehmen, dies anzuspre-  unter Vorwegnahme von Situationen Al-  chen, kann enttäuschend, kann schmerz-  ternativen zu den vertrauten Handlungs-  mustern zu entwickeln.  voll sein. Zugleich gehört Genanntes zu  den zentralen Maßnahmen einer Burnout-  Coaching bietet einen Platz für die  Prophylaxe. Ein realistischer Blick auf die  vielfältigen Themen im Blick auf die eige-  ne Person mit ihren Stärken und ihren Ver-  Möglichkeiten und Grenzen des eigenen  Gestaltungsraumes, das Entidealisieren  sperrungen, im Blick auf die Mitarbeiterin-  und ein nüchternes Hinsehen auf die rea-  nen und Mitarbeiten, auf die Kolleginnen  len Bedingungen, ist die Voraussetzung für  und Kollegen sowie die Vorgesetzten, auf  konkretes Gestalten in der eigenen Rolle.  ihre Möglichkeiten und ihre Verletzungen.  ın  Coaching bietet einen „Schonraum  Weiterführende Literatur:  dem der/die Coach keine anderen Interes-  Ein Grundlagenbuch: Eva Renate Schmidt /  sen hat als die Führungsperson zu beglei-  ten, Handlungsalternativen zu entwickeln,  Hans Georg Berg, Beraten mit Kontakt.  in schwierigen Situationen nach Lösungen  Handbuch für Gemeinde- und Organisa-  zu suchen, Stärken zu nutzen und den Platz  tionsberatung, Offenbach/M. 1995.  im System mit Freude und Zufriedenheit  Mit theologischer Reflexion: Johannes Pan-  hofer / Matthias Scharer / Roman Siebenrock  auszufüllen. Coaching meint einen Platz  zu haben, an dem es keine unerlaubten  (Hg.), Erlöstes Leiten. Eine kommunikativ-  Fragen, keine unerlaubten Gedanken gibt,  theologische Intervention (Kommunikati-  ve Theologie 8), Ostfildern ?2007.  an dem erprobt werden kann, was im All-  tag hilfreich und förderlich ist für die Lei-  Entwicklungen aus Schweizer Perspektive:  Pius Bischofberger / Manfred Belok (Hg.),  tungsperson und ihre Aufgabe. Coaching  ist ein Instrument für Führungskräfte, um  Kirche als pastorales Unternehmen. An-  stöße für die kirchliche Praxis (Forum Pas-  im Angesicht struktureller Einsamkeit die  toral 4), Zürich 2008.  eigenen Fähigkeiten weiterzuentwickeln  und die Führungsaufgabe professionell zuÜbernommene ufgaben mıt
„Berufung” verbinden, Verantwortung lichen Funktionen eführt und „gecoacht”
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Weiterführende Literatur:

Ein Grundlagenbuch: Eva Renate Schmidt / 

Hans Georg Berg, Beraten mit Kontakt. 

Handbuch für Gemeinde- und Organisa-

tionsberatung, Offenbach/M. 1995.

Mit theologischer Reflexion: Johannes Pan-

hofer / Matthias Scharer / Roman Siebenrock 

(Hg.), Erlöstes Leiten. Eine kommunikativ-

theologische Intervention (Kommunikati-

ve Theologie 8), Ostfildern 22007.

Entwicklungen aus Schweizer Perspektive: 

Pius Bischofberger / Manfred Belok (Hg.), 

Kirche als pastorales Unternehmen. An-

stöße für die kirchliche Praxis (Forum Pas-

toral 4), Zürich 2008.
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der Leitung kann im kirchlichen Bereich 

durch eine zölibatäre Lebensform ver-

stärkt werden, geht aber darüber hinaus: 

Es ist Aufgabe im Coaching, diesem Ver-

stummen entgegenzuwirken, Sprache zu 

finden für das, was Freude macht und was 

verletzt, was enttäuscht und wo Begegnung 

geschieht … Übernommene Aufgaben mit 

„Berufung“ zu verbinden, Verantwortung 

als „Gerufenwerden“ zu erleben, kann Stär-

ke und Gefährdung zugleich sein. Die da-

rin sichtbar werdende Deutung kann Aus-

dauer und Konstanz erhöhen, kann aber 

auch ein Ertragen von und Aushalten in 

mühsamen oder unklaren Aufgaben sowie 

in schwierigen Strukturen rechtfertigen 

und verlängern.

Dies wahrzunehmen, dies anzuspre-

chen, kann enttäuschend, kann schmerz-

voll sein. Zugleich gehört Genanntes zu 

den zentralen Maßnahmen einer Burnout-

Prophylaxe. Ein realistischer Blick auf die 

Möglichkeiten und Grenzen des eigenen 

Gestaltungsraumes, das Entidealisieren 

und ein nüchternes Hinsehen auf die rea-

len Bedingungen, ist die Voraussetzung für 

konkretes Gestalten in der eigenen Rolle.

5. Coaching – eine 
professionelle Unterstützung 
für Führungspersonen

Beratung und Begleitung haben eine lange 

Tradition in der Kirche. Spirituelle Beglei-

terinnen und Begleiter sowie „Beichtväter“ 

waren es, die Leitungspersonen in kirch-

lichen Funktionen geführt und „gecoacht“ 

haben. Im heutigen Verständnis beinhaltet 

professionelles Coaching die Position einer 

außenstehenden Person, die in Kennt-

nis kirchlicher Kultur, ihrer Normen und 

Spielregeln, ohne direkte Abhängigkeit 

zum jeweiligen Bereich unbeschwert Fra-

gen stellt und hilft, einen neuen Blick auf 

„vertraute“ Situationen zu werfen oder 

unter Vorwegnahme von Situationen Al-

ternativen zu den vertrauten Handlungs-

mustern zu entwickeln.

Coaching bietet einen Platz für die 

vielfältigen Themen im Blick auf die eige-

ne Person mit ihren Stärken und ihren Ver-

sperrungen, im Blick auf die Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiten, auf die Kolleginnen 

und Kollegen sowie die Vorgesetzten, auf 

ihre Möglichkeiten und ihre Verletzungen. 

Coaching bietet einen „Schonraum“, in 

dem der/die Coach keine anderen Interes-

sen hat als die Führungsperson zu beglei-

ten, Handlungsalternativen zu entwickeln, 

in schwierigen Situationen nach Lösungen 

zu suchen, Stärken zu nutzen und den Platz 

im System mit Freude und Zufriedenheit 

auszufüllen. Coaching meint einen Platz 

zu haben, an dem es keine unerlaubten 

Fragen, keine unerlaubten Gedanken gibt, 

an dem erprobt werden kann, was im All-

tag hilfreich und förderlich ist für die Lei-

tungsperson und ihre Aufgabe. Coaching 

ist ein Instrument für Führungskräfte, um 

im Angesicht struktureller Einsamkeit die 

eigenen Fähigkeiten weiterzuentwickeln 

und die Führungsaufgabe professionell zu 
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gestalten und €1 „gesund” bleiben dieses ages Schönes, Erfreuliches
ugleic gilt: oaching und Supervision) erleben, dann nehmen S1e eine Bohne, eine

Murmel AaUS$S der linken Tasche und STe-ist kein Ersatz für e1in Paal gute Freunde,
für ein Paar vertraute Menschen der cken diese In Cie rechte Jackentasche. AÄAm
eigenen Selite. en! VOTL dem Nachhausegehen können

Supervision und oaching sind be- S1ie den Tag bilanzieren: Nehmen S1e alle
leitet VO  b einer 1S107N Es soll möglich Bohnen oder urmeln AaUs der rechten Ja
sEe1IN, unNnsere Wahrnehmung schulen, ckentasche und erinnern S1e sich: cla War

Cdamıt WITr SCHAUCI erfassen, Was ıIn der Morgen In der Bahn Clas Lächeln des
Kindes, cla War 1M Bus e1in freundlichereigenen Person und bel anderen Menschen

geschieht, C4 soll möglich se1IN, Cie eigene chüler, cla War eiInNnes me1lner Lieblingslie-
Sichtweise auch verlassen, uns ıIn einen der 1M Radio, e1in Mail mıt einem Danke
anderen Menschen einfühlen können,Kohler-Spiegel / Aus verschiedenen Perspektiven sehen  47  gestalten und dabei „gesund“ zu bleiben.  dieses Tages etwas Schönes, Erfreuliches  Zugleich gilt: Coaching (und Supervision)  erleben, dann nehmen Sie eine Bohne, eine  Murmel aus der linken Tasche und ste-  ist kein Ersatz für ein paar gute Freunde,  für ein paar vertraute Menschen an der  cken diese in die rechte Jackentasche. Am  eigenen Seite.  Abend, vor dem Nachhausegehen können  Supervision und Coaching sind be-  Sie den Tag bilanzieren: Nehmen Sie alle  gleitet von einer Vision: Es soll möglich  Bohnen oder Murmeln aus der rechten Ja-  sein, unsere Wahrnehmung zu schulen,  ckentasche und erinnern Sie sich: da war  damit wir genauer erfassen, was in der  am Morgen in der Bahn das Lächeln des  Kindes, da war im Bus ein freundlicher  eigenen Person und bei anderen Menschen  geschieht, es soll möglich sein, die eigene  Schüler, da war eines meiner Lieblingslie-  Sichtweise auch zu verlassen, uns in einen  der im Radio, ein Mail mit einem Danke  anderen Menschen einfühlen zu können,  ... Vielleicht merken Sie, dass es im Ver-  um immer wieder den Blickwinkel zu  lauf des Tages neben Anstrengendem auch  wechseln und mehrperspektivisch wahr-  manch unerwartet Positives und Erfreuli-  zunehmen. Menschen sind fähig, einander  ches gibt, dass Sie am Ende des Tages eine  zu begegnen - auch im Arbeitskontext —,  Handvoll Bohnen oder Murmeln in Ihrer  sie sind fähig, Konflikte ohne Verlierer zu  rechten Westentasche haben.  lösen, es ist ihnen möglich menschlicher  miteinander umzugehen. In der Supervi-  Die Autorin: Dr. Helga Kohler-Spiegel, geb.  sion, im Coaching wird dies nicht gelehrt,  1962, Studium der Theologie und Religions-  sondern im begleiteten Tun erprobt, was  pädagogik, Professorin an der Pädagogischen  der Alltag von einer Leitungsperson erfor-  Hochschule Vorarlberg, Psychoanalytikerin,  dert - eine hohe Analysekompetenz für die  Psychotherapeutin und (Lehr-)Supervisorin  beruflichen Herausforderungen, für kol-  in eigener Praxis in Feldkirch, Schriftleiterin  der „Katechetische Blätter“. Publikationen:  legiales Arbeiten und für die persönliche  Psychohygiene.  Erfahrungen des Heiligen. Religion lernen  und lehren, München 2008; zusammen  mit Albert Biesinger (Hg.): Gibt’s Gott? Die  6  Ein Impuls zum Schluss  großen Themen der Religion. Kinder fra-  gen - Forscherinnen und Forscher antwor-  Für Ihre persönliche Psychohygiene - zum  ten, München *2008; Mitherausgeberin der  Abschluss eine konkrete Anregung: Füllen  Internet-Zeitschrift „Theo-Web. Zeitschrift  Sie am Morgen eine Handvoll Bohnen oder  für Religionspädagogik“, der Reihe „Prakti-  Murmeln in die linke Tasche Ihrer Jacke,  sche Theologie heute“ sowie des „Jahrbuches  Ihres Sakkos. Immer wenn Sie im Verlauf  Religionspädagogik“.Vielleicht merken S1e, Class CS 1M Ver-

immer wlieder den Blickwinkel auf des ages neben Anstrengendem auch
wechseln und mehrperspektivisch wahr- manch unerwartet Posıtives und rireuli-
zunehmen. Menschen sind ähig, einander ches gibt, dass S1e Ende des ages eine

egegnen auch 1M Arbeitskontext Handvoll Bohnen oder urmeln ıIn Ihrer
S1e sind ähig, ONILLKkKTe ohne Verlierer rechten Westentasche en
lösen, CS ist ihnen möglich menschlicher
miteinander umzugehen. In der Supervi- DIe Autorin: Dr elga Kohler-Spiegel, geb
S10N, 1M oaching wird Cles nicht elehrt, 1962, tudium der Theologie und Religions-
sondern 1M begleiteten TIun erprobt, Was pädagogik, Professorin der Pädagogischen
der Alltag VO  b einer Leiıtungsperson erfor- Hochschule Vorarlberg, Psychoanalytikerin,
dert eine hohe Analysekomp für Cie Psychotherapeutin und (Lehr-)Supervisorin
beruflichen Herausforderungen, für kol- In eigener Praxıs In Feldkirch, Schriftleiterin

der „Katechetische Blätter“ Publikationen:legiales Arbeiten und für Cie persönliche
Psychohygiene. Erfahrungen des eiligen. eligion lernen

und lehren, München 2008;
mMIit Albert DBiesinger He.) Gibts Gotte Die

Fın Impuls zu chluss großen Themen der eligion. Kinder fra
SEeH Forscherinnen und Forscher ANtFwOr-

Fur hre persönliche Psychohygiene ZU. Len, München Mitherausgeberin der
Abschluss eine konkrete nregung: Füllen Internet-Zeitschrift „Theo-Web. Zeitschrift
S1e Morgen eine Handvoll Bohnen oder für Religionspädagogik”, der Reihe „Prakti-
urmeln In Cie ın Tasche Ihrer acKe, sche Theologie heute“ sowie des „Jahrbuches
Ihres Sakkos MMmMer WenNnn S1e 1M Verlauf Religionspädagogik”.
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gestalten und dabei „gesund“ zu bleiben. 

Zugleich gilt: Coaching (und Supervision) 

ist kein Ersatz für ein paar gute Freunde, 

für ein paar vertraute Menschen an der 

eigenen Seite.

Supervision und Coaching sind be-

gleitet von einer Vision: Es soll möglich 

sein, unsere Wahrnehmung zu schulen, 

damit wir genauer erfassen, was in der 

eigenen Person und bei anderen Menschen 

geschieht, es soll möglich sein, die eigene 

Sichtweise auch zu verlassen, uns in einen 

anderen Menschen einfühlen zu können, 

um immer wieder den Blickwinkel zu 

wechseln und mehrperspektivisch wahr-

zunehmen. Menschen sind fähig, einander 

zu begegnen – auch im Arbeitskontext –, 

sie sind fähig, Konflikte ohne Verlierer zu 

lösen, es ist ihnen möglich menschlicher 

miteinander umzugehen. In der Supervi-

sion, im Coaching wird dies nicht gelehrt, 

sondern im begleiteten Tun erprobt, was 

der Alltag von einer Leitungsperson erfor-

dert – eine hohe Analysekompetenz für die 

beruflichen Herausforderungen, für kol-

legiales Arbeiten und für die persönliche 

Psychohygiene.

6. Ein Impuls zum Schluss

Für Ihre persönliche Psychohygiene – zum 

Abschluss eine konkrete Anregung: Füllen 

Sie am Morgen eine Handvoll Bohnen oder 

Murmeln in die linke Tasche Ihrer Jacke, 

Ihres Sakkos. Immer wenn Sie im Verlauf 

dieses Tages etwas Schönes, Erfreuliches 

erleben, dann nehmen Sie eine Bohne, eine 

Murmel aus der linken Tasche und ste-

cken diese in die rechte Jackentasche. Am 

Abend, vor dem Nachhausegehen können 

Sie den Tag bilanzieren: Nehmen Sie alle 

Bohnen oder Murmeln aus der rechten Ja-

ckentasche und erinnern Sie sich: da war 

am Morgen in der Bahn das Lächeln des 

Kindes, da war im Bus ein freundlicher 

Schüler, da war eines meiner Lieblingslie-

der im Radio, ein Mail mit einem Danke 

… Vielleicht merken Sie, dass es im Ver-

lauf des Tages neben Anstrengendem auch 

manch unerwartet Positives und Erfreuli-

ches gibt, dass Sie am Ende des Tages eine 

Handvoll Bohnen oder Murmeln in Ihrer 

rechten Westentasche haben.

Die Autorin: Dr. Helga Kohler-Spiegel, geb. 

1962, Studium der Theologie und Religions-

pädagogik, Professorin an der Pädagogischen 

Hochschule Vorarlberg, Psychoanalytikerin, 

Psychotherapeutin und (Lehr-)Supervisorin 

in eigener Praxis in Feldkirch, Schriftleiterin 

der „Katechetische Blätter“. Publikationen: 

Erfahrungen des Heiligen. Religion lernen 

und lehren, München 2008; zusammen 

mit Albert Biesinger (Hg.): Gibt’s Gott? Die 

großen Themen der Religion. Kinder fra-

gen – Forscherinnen und Forscher antwor-

ten, München 32008; Mitherausgeberin der 

Internet-Zeitschrift „Theo-Web. Zeitschrift 

für Religionspädagogik“, der Reihe „Prakti-

sche Theologie heute“ sowie des „Jahrbuches 

Religionspädagogik“.


