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Aus der Rolle gefallen? - Organisatorische Rollenberatung als Instrument von 
Organisationsentwicklung in der Kirche 
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Anfangs schien ihnen die eine Stunde viel zu reichlich bemessen, die ich den Erzie-
herinnen zum Malen gegeben hatte. Die Aufgabe war ja auch ganz einfach: Auf ein 
großes Blatt galt es zwei Kreise zu malen, die sich in der Mitte überschneiden. In den 
einen Kreis sollten die Erzieherinnen alles hineinzeichnen, was sie als Person kenn-
zeichnet, Aspekte ihrer persönlichen Geschichte, ihrer Lebenssituation, ihrer beson-
deren Fähigkeiten. Der andere Kreis bot Platz für alles, was zu ihrer Kindertagesstät-
te gehört: die Menschen, mit denen sie dort zu tun haben, die (ungeschriebenen) 
Regeln, die dort gelten, verschiedene Faktoren eben, die das tägliche Leben in der 
Einrichtung bestimmen. Und in der Mitte, da, wo sich die beiden Kreise überschnei-
den? Dort entstand ein Feld 
für die Art und Weise, wie die-
se eine, unverwechselbare 
Person ihre Arbeit im Kinder-
garten gestaltet. Im Span-
nungsfeld zwischen den per-
sönlichen Möglichkeiten und 
Grenzen und den Anforderun-
gen der Einrichtung.  

Die eine Stunde reichte natür-
lich nicht aus. Zu vielfältig wa-
ren die Einfälle, die während 
des Malens immer noch dazu 
kamen. Und so ging es uns 
auch, als wir die Kunstwerke dann gemeinsam ansahen, Einfälle und Assoziationen 
dazu austauschten. Sieben Bilder aus ein und derselben Einrichtung – da hätte ja 
zumindest der eine Kreis ähnlich gestaltet sein können. Weit gefehlt! Was der einen 
ganz wichtig war, hat die andere gar nicht dargestellt. Auch der Blick auf die jeweilige 
Seite der Person bot manchen Anlass zum Nachfragen und Entdecken: Warum bei-
spielsweise die Gitarre – im Privatbereich als Hobby dargestellt – in der Schnittmen-
ge des Berufsalltags gar nicht vorkommt. Oder was es für eine allein erziehende Mut-
ter bedeutet, die Arbeit in der Kindertagesstätte mit Anforderungen der Familie zu 
koordinieren.  

Die hier angedeutete Situation war Teil einer Teamentwicklungsmaßnahme in einer 
Kindertagesstätte. Die von mir verwendete Methode der Organisatorischen Rollen-
Analyse (ORA) verschaffte uns einen gemeinsamen Zugang  zu den sonst unbe-
wussten inneren Bildern, die die Erzieherinnen von ihrer Einrichtung haben. Entspre-
chend lag der Schwerpunkt unserer Arbeit auf der Seite der Institution und nicht auf 
der Seite der Person.  



 
JJeennss  VVooßß::  AAuuss  ddeerr  RRoollllee  ggeeffaalllleenn  ––  SSeeiittee 2  

Im Zusammenhang von Einzelsupervision verwende ich das Instrument der Organi-
satorischen Rollen-Analyse auch, um mich mit der Supervisandin/dem Supervisan-
den gemeinsam auf die Suche zu begeben, wie die berufliche Rolle in der Spannung 
von persönlichem Gewordensein und institutionellen Anforderungen gestaltet wird. In 
diesem geschützten Rahmen kann dann auch der persönliche Aspekt stärker reflek-
tiert werden. Das gleiche gilt für Rollenanalyse-Workshops (ORA), bei denen mehre-
re Menschen aus unterschiedlichen institutionellen Bezügen zusammenkommen, 
und gegenseitig zu ihren Bildern assoziieren. 

Im Erzählen bin ich jetzt implizit einigen wichtigen Voraussetzungen ausgegangen, 
die keineswegs selbstverständlich sind. Diese möchte ich im Folgenden offen legen1:  

1. Rolle – Person – Institution 

Zum einen habe ich die (in den Schnittflächen der Bilder dargestellte) berufliche Rol-
le als etwas vorausgesetzt, was von der Person zu unterscheiden ist. Das mag in 
kirchlichen Kreisen den Verdacht erregen, ich wollte die berufliche Tätigkeit ‚nur als 
Job’ betrachten. Das Gegenteil ist der Fall: Gerade in psychosozialen Berufen kann 
die professionelle Rolle nur angemessen wahrgenommen werden, wenn die persön-
lichen Möglichkeiten und Grenzen angemessen berücksichtigt werden2.  

In Supervisionen werden vielfach Schwierigkeiten benannt, die dann entstehen, 
wenn zwischen Person und Rolle nicht unterschieden wird. Bei Pastorinnen und Pas-
toren ist dies vielfach die totale Auflösung alles Privaten, das Übergreifen der berufli-
chen Rolle auf die ganze Familie (was im Übrigen durch das Pfarrerdienstrecht eher 
gefördert als verhindert wird). Manche leben damit viele Jahre leidlich gut und mer-
ken erst mit dem Ruhestand, dass sie als Privatpersonen längst nicht mehr existie-
ren.  

Probleme entstehen allerdings auch dort, wo Menschen davon ausgehen, sie seien 
in der Gestaltung ihrer beruflichen Rolle keinerlei institutionellen Vorgaben unterwor-
fen. In einer Befragung gaben Pastorinnen und Pastoren der Hannoverschen Lan-
deskirche an, sich in ihrem Berufsalltag in erster Linie an ihrem Gewissen, ihrem 
Glauben und ihrem eigenen Berufsverständnis zu orientieren – institutionelle Anfor-
derungen wurden kaum benannt3. Solche Vorstellungen gedeihen natürlich gerade 
da besonders gut, wo von Seiten der Institution vermieden wird, sich auf einen Dis-
kurs über Aufgaben und Zuständigkeiten einzulassen.   

Organisatorische Rollen-Analyse versucht, Person, Rolle und Institution zu unter-
scheiden ohne sie von einander zu trennen.  

                                                 
1 Vergl. auch Ullrich Beumer/Burkard Sievers: Die Organisation als inneres Objekt - Einzelsupervision 
als Rollenberatung. In: B. Oberhoff/U. Beumer (HG.): Theorie und Praxis psychoanalytischer Supervi-
sion. S. 108-123 
2 Ein anderer Verdacht besteht darin, es handle sich bei der ‚Rolle’ um etwas Künstliches oder Fiktio-
nales. Wiederum ist das Gegenteil richtig: Die Rolle, die sich aus der Interaktion mit dem sozialen 
(hier professionellen) Umfeld ergibt, bleibt mit der Person untrennbar verbunden. Verliert sie dieser 
Verbindung  - und damit ihre Authentizität -, wird sie allerdings ‚maskenhaft’ und ‚aufgesetzt’.  
3 Antworten – Fragen – Perspektiven. Ein Arbeitsbuch zur Pastorinnen- und Pastorenbefragung der 
Ev.-Luth. Landeskirche Hannovers. Im Auftrag des Landeskirchenamtes herausgegeben vom Institut 
für Wirtschafts- und Sozialethik (IWS) Marburg. 2005�
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2. Innere Bilder 

Zweitens geht Organisatorische Rollen-Analyse von der Voraussetzung aus, dass 
die Bilder, die Menschen und Organisationen von sich haben, nur teilweise bewusst 
sind. Jede/r von uns bringt in die berufliche Tätigkeit die Beziehungserfahrungen mit, 
die das Leben bislang geprägt haben. Mitunter ertappen wir uns dabei, wie wir mit 
KollegInnen am Arbeitsplatz alte Konflikte ‚re-inszenieren’, die eigentlich einen ganz 
anderen Ort haben. Wenn z. B. die Gemeindesekretärin sich als Mutter der Gemein-
de gebärdet, hat das eine Geschichte in ihrem Leben, die ihr möglicherweise nicht 
bewusst ist.  

In gleicher Weise auch von der Institution (Kirche, Gemeinde, Kindertagesstätte…) 
zu reden, ist eher ungewohnt. Doch wer sich etwa mit den Mitgliedern eines Kirchen-
vorstandes darauf einlässt, den jeweils eigenen Bildern von ‚Gemeinde’ auf die Spur 
zu kommen, wird schnell merken, wie weit diese inneren Vorstellungen von einander 
abweichen können. Auch diese sind in der Regel nicht bewusst und haben ihren Ur-
sprung in frühen Erfahrungen mit Institutionen (die Herkunftsfamilie, die eigene Kin-
dergartenzeit usw.).  

Gerade das Arbeiten mit Bildern und Assoziationen in der Organisatorischen Rollen-
Analyse erleichtert ein gemeinsames Aufmerksamwerden auf unbewusste Motive im 
Bereich von Person und Institution.  

 

3. Weiche Grenzen 

Die dritte Denkvoraussetzung betrifft die ‚Konsistenz’ der beruflichen Rolle: Ich ver-
stehe ‚Rolle’ nicht als scharf umrissenen Raum sondern eher als eine virtuelle Grö-
ße. Die Rolle einer Diakonin in einer Kirchengemeinde lässt sich zwar in einer 
Dienstanweisung beschreiben4, die Art und Weise, wie diese Diakonin den beschrie-
benen Rahmen ausfüllt, ist allerdings auch von ihren individuellen Möglichkeiten und 
Grenzen bestimmt. Gerade wer in kirchlichen und psychosozialen Berufen tätig ist, 
muss sich der Herausforderung stellen, sich selbst in der Rolle zu ‚managen’5 Darin 
liegt eine besondere Freiheit – aber auch eine große Herausforderung, die insbeson-
dere darin besteht, dass die beiden Pole, zwischen denen sich die berufliche Rolle 
‚ausspannt’, durch unbewusste Motive bestimmt sind.  

Organisatorische Rollen-Analyse ist, gerade wenn sie im Kontext eines ORA-
Workshops angewandt wird, ein hervorragendes Instrument, Menschen im Selbst-
management ihrer Rolle zu unterstützen6.   

 

                                                 
4 Das hat mit der Verständigung über die institutionellen Anforderungen zu tun, die gerade in der Kir-
che leider an vielen Stellen überhaupt nicht erfolgt – oder erst wenn’s brennt. Über- oder Unterdeter-
mination von Rollen sind häufige Ausgangspunkte von Konflikten in Kirchengemeinden und Einrich-
tungen.  
5 Gordon W. Lawrence: Selbstmanagement-in-Rollen. Ein aktuelles Konzept. Freie Assoziation 
1/1998, S. 37-57 
6 Termine für ORA-Workshops in der Nordelbischen Kirche können beim Pastoralpsychologischen 
Institut (PPI) erfragt werden.��
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4. Institutioneller Wandel 

Wenn ich gerade in dieser Zeit über Rollenanalyse schreibe, hat das einen besonde-
ren Grund. An vielen Stellen in unserer Kirche verändern sich die institutionellen 
Rahmenbedingungen in einem rasanten Tempo. Drei Beispiele: Eine Diakonin konn-
te ihre volle Stelle nur erhalten, indem sie ihre Tätigkeit auf andere Gemeinden aus-
weitet, und hat es jetzt mit den Erwartungen mehrerer Kirchenvorstände zu tun. Ein 
Pastor, der sich vor Jahren auf eine Einzelpfarrstelle beworben hatte, findet sich im 
Pfarrteam einer fusionierten Gemeinde wieder und muss sich neu verorten. Eine 
Pflegedienstleiterin muss ihre Rolle neu finden, nachdem ihre gemeindliche Diako-
nie-Sozialstation in eine diakonische gGmbH übergegangen ist.  

Wer nicht reflektiert, wie mit der Veränderung der institutionellen Rahmenbedingun-
gen auch die eigenen berufliche Rolle einem Wandel unterworfen ist, wird die Um-
strukturierungsprozesse in der Nordelbischen Kirche als besonders bedrohlich und 
verunsichernd erleben. Gerade jetzt gilt es, Menschen in unserer Kirche dabei zu 
helfen, sich neu in ihrer beruflichen Rolle zu verorten, die Chancen zu nutzen und die 
persönlichen Ressourcen auf gute Weise einzubringen.    

Organisatorische Rollen-Analyse ist ein Beitrag zur Personalentwicklung in einer sich 
verändernden Kirche.  

 


