Gemeinsam ,,Seelsorge lernen* lernen
Fort- und Weiterbildung im Ubergang

Verdnderung ist elementarer Bestandteil des Lebens. Die Kirche begleitet die markanten
Wende-Punkte im Lebenszyklus pastoral und sakramental. Die mit existentiellen Verdnde-
rungen einhergehende Krisen-Erfahrung wird in einen umfassenderen Sinn-Zusammenhang
eingebettet. Kirche gestaltet so den Ubergang, um Ressourcen freizusetzen, Potentiale zu ent-
falten und Entwicklung zu ermdglichen.

Als System und Teil dieser Welt steht Kirche allerdings selbst zwischen Tradition und Ent-
wicklung'. Thre Geschichte ist die Geschichte eines permanenten Wandels, gefiillt mit
Weggabelungen, Entscheidungen, Umkehr und neuen Aufbriichen. Verdnderungen wurden
von aullen angeregt oder hatten innere Quellen. Stets waren sie begleitet von Zeichen der Ir-
ritation und der Krise, aber auch von Zeichen der Hoffnung und des Neuanfangs. Entschei-
dend in allen diesen Situationen war, dass Kontextverdnderungen und Diskontinuititen (ab
einem bestimmten Punkt) nicht (mehr) als zu beseitigende Storung oder Zwang zu Anpassung
wahrgenommen, sondern als Lern- und Verdnderungschance begriffen wurden. Genau dies
hat die Kirche in ihrer Geschichte stark gemacht.

1. Der Kairos: Das Lernen neu lernen

Praktiker und ihre Ausbilder sind gleichermallen resigniert angesichts der aktuellen Situation,
in der sich die Kirche und mit ihr die Seelsorge befinden. Zwei Zitate werfen ein Schlaglicht
auf den inneren Zustand der handelnden Akteure.

»lch stehe auf einem Berg. Meine schone Kirche ist zerfallen und ich habe nichts in der Hand, um sie
wieder aufzubauen. Ich sehe in der Ferne einen Berg mit vielen Menschen und buntem Treiben. Ich
spiire, wie dort das Leben pulsiert. Es wird dort gebaut, es gibt Steine und Werkzeug. Zwischen hier
und dort liegt eine tiefe Schlucht. Ich weil3, dass ich dorthin muss. Ich wei3 aber nicht wie und bin al-
leine* (Pfarrer, 65 Jahre).

»Wir warten auf den Zusammenbruch (der gegenwirtigen Organisation der Kirche in Deutschland,
Anm. d. Verf.) und versuchen die Priesteramtskandidaten so auszubilden, dass sie danach alleine zu-
recht kommen und einigermafen iiberleben kdnnen, egal, was kommt* (Regens, 40 Jahre).

Der 65-jdhrige Pfarrer steht nach 40 Jahren Seelsorge vor einem Scherbenhaufen, weil3 nicht
mehr weiter und fiihlt sich damit allein gelassen. Die meisten machen in dieser Situation ein-
fach weiter wie bisher, andere verfallen in Lethargie oder in hektische Betriebsamkeit. Der
40jdhrige Regens wartet auf den Kollaps des Systems. Er bildet (wie viele seiner Kollegen)
Einzelkimpfer und Uberlebenskiinstler fiir die Zeit danach aus. Die in diesen Zitaten zum
Ausdruck kommende, weit verbreitete Grundstimmung der handelnden Akteure ist duBlerst
kritisch angesichts der Herausforderungen vor denen die Kirche steht.

Dem inneren Zustand entspricht selbstidhnlich der Zustand der Organisation. Auf den iiber-
kommenen und gelernten Pfaden sind die Menschen heute kaum noch zu erreichen. Der Zu-
gang zur Religion spielt sich zunehmend jenseits traditioneller Formen und Strukturen ab. Die
Diskrepanz zwischen einer differenzierter werdenden Erfahrungswelt der Menschen in unse-

' Vgl. Dessoy, V., “Lernende Organisation®. Mythos — Zauberwort — Perspektive., in: Isenberg, W. (Hg.), Kir-

che als lernende Organisation: Supervision in einem von Tradition und Entwicklung geprigten System,
Bensberger Protokolle 103, Bensberg 2000, 17-45.



rer Gesellschaft und der noch immer volkskirchlich geprigten Organisationslogik von Kirche
wichst. Die ,,Pfarrgemeinde* hat ihre Funktion als strukturelles Bindeglied zwischen indivi-
dueller und gemeinschaftsbezogener religioser Erfahrung (communio) und Kirche als Organi-
sation (administratio) verloren. Sie leistet die notwendige Vermittlung der beiden Wirklich-
keiten von Kirche in der postmodernen Kommunikationsgesellschaft nicht mehr.

Diese Aufgabe fillt auf die Seelsorger/innen zuriick. Sie miissen die Vermittlungsarbeit,
die Herstellung der Kohidrenz zwischen zwei auseinanderdriftenden ,Umweltreferenzen‘?
tagtéglich als Person leisten: Verantwortlich fiir die Aufrechterhaltung der kirchlichen Voll-
ziige und der tiberkommenen Formen und Strukturen (allerdings in sprunghaft wachsenden
und differenzierter werdenden territorialen Zusténdigkeitsbereichen), wird von Thnen erwar-
tet, dass sie auf neue Art und Weise Zugang zu den Menschen, ihren differenzierten Lebens-
und Erfahrungswelten finden’. Diese Aufgabe ist nicht 1sbar. Sie macht den Kern der Uber-
forderung aus, der die Wirklichkeit der Akteure vor Ort prégt, und auf Dauer ,,gelernte Hilflo-
sigkeit erzeugt.

Trotz eindeutig vorhersagbarer Entwicklung® wurden notwendige Verinderungen im
pastoralen Handeln, in der Sozialgestalt und in der Rolle und Funktion der Akteure iiber Jahr-
zehnte hinweg nicht offensiv angegangen. Erst der massive Riickgang der Kirchensteuermittel
in den letzten Jahren brachte zumindest teilweise Bewegung in die Bistiimer’. Noch schwankt
das Handeln zwischen Abwarten und Beruhigen auf der einen und kurzfristigen, i.R. finan-
ziell motivierten Anpassungs- oder Rettungsmafinahmen auf der anderen Seite. Die Malinah-
men verbleiben zumeist in den iiberkommenen mentalen Modellen und verschirfen vielfach
den Handlungsdruck auf die Akteure. Es mehren sich die Zeichen, dass die Organisation sub-
stanziell in Gefahr gerit, und die Zeit fiir die Gestaltung von Verdnderung knapp wird.

Angesichts des inneren und dufleren Zustandsbildes der Kirche, erscheint die Frage, wie
das Lernen von Seelsorge neu gelernt werden kann (und muss), auf den ersten Blick akade-
misch und weltfremd: Wenn es — die bestehenden Trends extrapoliert — auf absehbare Zeit
kaum noch ,,Kunden, Geld und Mitarbeiter/innen gibt, also Seelsorge weder gebraucht wird,
noch finanzierbar und personalisierbar ist, erledigt sich das Thema von selbst.

Auf den zweiten Blick wird deutlich, dass genau diese Frage langfristig gesehen, die
Kernfirage fiir das Uberleben der Kirche als Bewegung und als Organisation ist. Nur wenn
die Kirche — anders als bisher — die helfende und heilende Kraft, also die soteriologische Di-
mension ihres Tuns und ihrer Botschaft, im heutigen Erfahrungshorizont, d.h. bezogen auf die
unterschiedlichen Lebenszusammenhdnge der Menschen, sichtbar und erfahrbar machen
kann, wird sie in der modernen Gesellschaft iiberleben. Genau dies hat sie ganz offensichtlich
»verlernt und muss sie neu lernen, wenn sie unter den verdnderten Bedingungen bestehen
will. Dem System der Fort- und Weiterbildung kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu. Sie
ist — zusammen mit der Ausbildung - verantwortlich fiir die innere Reproduktion und Erneue-
rung der Organisation insofern, als sie die ,,mentalen Modelle“ bereitstellt und einiibt, die in
der Folge das Handeln der Akteure bestimmen. Insofern ist sie mit verantwortlich fiir die ak-
tuelle Problemkonstruktion und ihre Auflosung. Die tradierten Inhalte, Architekturen und
Formen der Aus-, Fort- und Weiterbildung scheinen nicht geeignet zu sein, die Organisation
und ihre Akteure auf den unterschiedlichen Ebenen in einen substanziellen und nachhaltigen
Lernprozess zu bringen: Das Lernen selbst muss neu gelernt werden, d.h. fiir die Unterstiit-
zungssysteme (Aus-), Fort- und Weiterbildung selbst steht Lernen an, wenn sie einen Beitrag
zur nachhaltigen Zukunftssicherung der Kirche in unserer Gesellschaft leisten wollen. Dass

Hochschild, M., Religion in Bewegung. Zum Umbruch der katholischen Kirche in Deutschland, Miinster
2001, 77f.

Vgl. hierzu den Ansatz der ,,multiperspektivischen Seelsorge® von Doris Nauer (Nauer, D., Seelsorgekon-
zepte im Widerstreit. Ein Kompendium, PTHe 55, Stuttgart 2001.

* Vgl. Rahner, K., Der Strukturwandel der Kirche als Aufgabe und Chance, Freiburg 1989.

Vgl. Hochschild, Religion in Bewegung, 95.



und wie dies geschehen kann, soll im Folgenden ausgehend von den Urspriingen skizziert
werden.

2. Die Anfinge: Hineinnehmen in eine Tradition

Der urspriingliche Sinn von Erziehung und Bildung ist das Tradieren, genauer, das Hinein-
nehmen in und dadurch zugleich die Bildung von Tradition. Das ahd. bilidi hat die Bedeutung
»Nachbildung, Abbild; Muster, Beispiel, Vorlage; Gestalt, Gebilde*. Das ahd. Verb bilidon
bedeutet ,,eine Gestalt nachbilden, das verwandte biliden ,,einer Sache Gestalt und Wesen
geben®. Exakt diesem Verstindnis entspringen die Anfange von Fort- und Weiterbildung, die
Roessler® so definiert:

»Fortbildung erweitert und vertieft die im Studium erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten und ver-
sucht, zwischen theologischer Reflexion und kirchlicher Praxis zu vermitteln. Weiterbildung bereitet
auf eine spezifische Tétigkeit vor, die eine Grundausbildung und eine entsprechende Berufserfahrung
voraussetzt.*

Fort- und Weiterbildung dienen in diesem frithen Verstindnis der Eingliederung in eine be-
stehende Theorie und eine funktionale Praxis.

3. Neues Paradigma: Von der Fortbildung zur Personalentwicklung

Seither hat sich in der Fortbildung kirchlicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehr viel ge-
tan, zumindest konzeptionell. Hermann-Josef Grof3 beschreibt in seinem unlédngst verdffent-
lichten Artikel ,,Wie die Strategie in die Personalférderung Einzug hielt’ gemeinsam mit
Yvonne Russel die Verdnderungen als einen grundlegenden Wechsel des Bezugssystems.

Bis in die 90er Jahre war die Fort- und Weiterbildung primér auf die (wie Grof3 formuliert)
,bekannten und vermuteten Fortbildungsbediirfnisse* der Mitarbeiter/innen fokussiert und auf
ein moglichst breit gefdchertes, inhaltlich interessantes und gut gestaltetes Kursangebot
ausgerichtet. Inhaltlich orientierten sich die Fortbildungs- und Unterstiitzungsangebote in den
80er und 90er Jahren sehr stark an emanzipatorisch-basisdemokratischen Idealen® und zielten
— psychologisch-therapeutisch oder organisationsbezogen-beraterisch gewendet — zumeist auf
eine (einseitige) Machtumteilung zwischen ,,Hierarchie® und Mitarbeiter/innen. In dieser Tra-
dition stehen die entsprechenden Institutionen vielfach bis heute.

In den 90er Jahren erfolgte eine deutliche Akzentverschiebung. Ausgelost durch die Qua-
litatsdiskussion und erste Konsolidierungsbemiihungen trat die Frage nach den angestrebten
Wirkungen (Effektivitét), ihrer Qualitidt und der hierfiir aufgewendeten Kosten (Effizienz)
starker in den Vordergrund. Es wurde zunehmend deutlich, dass ein ,,reaktiv-bediirfnisorien-
tierte(s) Fortbildungsverstindnis® heute nicht mehr ausreicht und durch ein ,, aktiv-zielorien-
tiertes““ Vorgehen ersetzt werden muss, das sowohl die Anforderungen der Organisation als
auch die Interessen der Mitarbeiter/innen beriicksichtig.’

Mit diesem Verstindnis riickt kirchliche Fort- und Weiterbildung konzeptionell sehr nahe
an das klassische Verstdndnis von Personalentwicklung heran: Legt man eine weite Defini-
tion zugrunde, umfasst Personalentwicklung

Roessler, R., Berufsbegleitende Weiterbildung, in: Klostermann, F., Zerfal3, R. (Hg.), Praktische Theologie
heute, Miinchen, Mainz 1974, 600-608.

GroB3, H.-J., Russel,Y., Wie die Strategie in die Personalforderung Einzug hielt, l
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»alle MaBnahmen der Bildung, (z. B. Berufsausbildung, Weiterbildung, Umschulung), der Férderung
(z. B. Karriereplanung, Mitarbeitergesprich, Coaching) und (Teilen) der Organisationsentwicklung
(z.B. Teamentwicklung, Projektarbeit, Gruppenarbeit) die zielorientiert geplant, realisiert und evaluiert

werden“'?,

Personalentwicklung ist in diesem Verstindnis ein von den beteiligten Akteuren (der Fiih-
rungsebene, den Mitarbeiter/innen und den Verantwortlichen fiir die Personalentwicklung)
gemeinsam und systematisch gestalteter Prozess, der es ermoglicht, ,,das Leistungs- und
Lernpotential von Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern zu erkennen, zu erhalten und in Ab-
stimmung mit dem Organisationsbedarf verwendungs- und entwicklungsbezogen zu for-
dern*'".

Fiir eine kirchliche Fort- und Weiterbildung, die sich als Personalentwicklung versteht, ist
der ,,primdre Kunde* nicht mehr der ,,Endverbraucher* (also der/die Mitarbeiter/in), sondern
die Organisation, also die Ortskirche oder genauer die Verantwortlichen in der Bistumslei-
tung. Fort- und Weiterbildung hat eine ,kundenorientierte Servicefunktion“. Sie ist — wie
andere Unterstiitzungsleistungen (z.B. Gemeindeberatung) auch — eine Dienstleistung fiir die
Organisation mit dem Ziel, den Wertschopfungsprozess und seine Steuerung durch Qualifi-
zierung und Forderung des Personals zu optimieren.

Die Kernaufgabe von Fort- und Weiterbildung i.S. einer kirchlichen Personalentwicklung
ist die auftragsbezogene Bereitstellung von Lernrdumen (Lernsituationen), Lerninhalten und
Lernverfahren fiir eine

- theologisch und spirituell fundierte,

- an den Erfordernissen des Bistums ausgerichtete,

- vom Entwicklungsbedarf der haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiter/innen ausgehende,

- dialogisch, i.S. eines Erwachsenen-Lernsystems angelegte,

- Entwicklung, Einiibung, Anwendung und Uberpriifung fachlich-methodischer, kommuni-
kativ-sozialer und personaler Handlungskompetenzen

- zur Optimierung kirchlichen Handelns und seiner Steuerung.

Dies hat ganz praktische Konsequenzen, angefangen von der Fortbildungsplanung, iiber die
Fortbildungsinhalte bis hin zur Architektur von Supervisions- und Gemeindeberatungsprozes-
sen. Konzeptionell scheint der Weg klar zu sein. Wie aber sieht die Praxis aus?

Die Einsicht, dass die komplexen organisatorischen Anforderungen mit entsprechenden
QualifizierungsmaBBnahmen zu unterstiitzen sind, ist in den letzten Jahren zwar deutlich ge-
wachsen. Davon zeugen die in einigen Didzesen aufgelegten Qualifizierungsprogramme fiir
Pfarrer. Nur zdgernd ndhern sich die Verantwortlichen jedoch der Erkenntnis, dass Lernen
und Entwicklung nicht nur ein individuelles Geschehen sind, sondern Auswirkungen auf die
Organisation haben, und umgekehrt, dass sich Organisationen grundsdtzlich nicht dadurch
verdndern lassen, dass ausschliefflich und primdr die Strukturen verdndert werden, sondern
die Modelle im Kopf der beteiligten Akteure, ihre Motivation, ihr Engagement, ihr Wissen
und ihre Kreativitdt der Schliissel zu nachhaltiger Verdnderung, also Organisations- und
Personalentwicklung eng aufeinander zu beziehen sind.

Von einem Diskurs tiber die Kompatibilitit von organisationsseitigen Anforderungen
(Strukturen und Aufgaben) und personellen Handlungsmoglichkeiten (Zustindigkeits- und

Zitat nach Becker, M., Personalentwicklung, Stuttgart 1999.

Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (Hg.), Dezentrale Personalarbeit: Der Bei-
trag der Personalwirtschaft zur Modernisierung der Verwaltung, KGSt-Bericht 7/1994, 12. Vgl. dazu auch
KGSt-Handbuch Organisationsmanagement 1999, Kap. 6.

In der auBerkirchlichen Fachdiskussion spricht man von ,, Market Pull®.



Fihigkeitskompetenzen)”” sind wir noch weit entfernt. Stattdessen wird - bei sinkenden
personellen Ressourcen und wachsenden Zustidndigkeitsbereichen - an den {iberkommenen
mentalen Modellen des kirchlichen Handelns, der Sozialgestalt und der Rolle der Akteure
darin festgehalten, obgleich diese nur noch bedingt anschlussfahig sind, zu unlésbaren Auf-
gaben fiihren und damit die Akteure vor Ort massiv iiberfordern. Nicht selten wird die Kom-
plexitdt weiter erhoht, indem zusétzlich neue Strukturen geschaffen werden.

Die Richtung, Fort- und Weiterbildung als Personalentwicklung zu verstehen, wird von vielen
geteilt. Der Weg, sie entsprechend zu konzipieren, ist in einer Reihe von Bistiimern in den
letzten Jahren eingeschlagen worden. Die spannende Frage ist: Reicht die Anbindung der
Fort- und Weiterbildung an die Anforderungen der Organisation angesichts der aktuellen Si-
tuation, also unter den Bedingungen eines strukturellen Umbruchs aus?

4. Strategische Ausrichtung: Von den aktuellen Anforderungen zu den zukiinftigen
Herausforderungen

Um diese Frage zu beantworten, stelle man sich folgende Situation vor. Ein groBler Flotten-
verband, bestehend aus einem Hauptschiff und vielen Beibooten hat sich in eine Meerenge
mandvriert. Die Segel sind noch gesetzt, allerdings sind bereits die ersten Masten gebrochen.
Ein Teil der Beiboote ist gestrandet. Die Mehrzahl der Matrosen in den Booten rudert am
Rande der Erschopfung, andere sind ausgestiegen und gehen. Alles geht wild durcheinander.
Viele schreien, keiner hort zu. Es gibt einzelne gute Ideen, aber weder eine Landkarte, noch
ein verldssliches Steuerungssystem. Die Fiihrung ist zerstritten, teilweise abgetaucht oder halt
sich zumindest bedeckt. Hastig werden neue, groBBere Boote gebaut. Kleine Boote werden an-
einander gebunden oder zerschlagen. Die Menschen darin miissen aus- und umsteigen. Viele
gehen dabei verloren.

Wiirde man in dieser Situation die beteiligten Akteure fragen, was sie personlich an Unter-
stiitzung brauchen, wiren die Antworten vermutlich sehr dhnlich. Sie gingen — so die Hypo-
these - alle in die Richtung ,,Uberlebenstraining*'*. Wiirde danach gefragt, was im Blick auf
die Organisation, also den Flottenverband, gebraucht wird, wiirde man sicher hochst unter-
schiedliche und gegensitzliche Antworten erhalten, oder gar keine.

In Zeiten der Krise und des Umbruchs lassen sich die Anforderungen an die Fort- und Wei-
terbildung/ Personalentwicklung umso weniger aus der bisherigen Praxis heraus bestimmen,
je schneller das Tempo der Kontextverinderungen ist'>. Wenn die Fortbildung/ Personalent-
wicklung nicht permanent hinterherhinken und wie der Hase den Wettlauf gegen den Igel
verlieren mochte, ist sie nicht an der bisherigen Praxis und den aktuellen Anforderungen,
sondern an den strategischen Zielen der Organisation auszurichten und dies um so weiter in
die Zukunft hinein, je hoher das Verdnderungstempo ist.

Wenn hier von strategischen Zielen die Rede ist, sind nicht allgemeine, unverbindliche
Floskeln oder Worthiilsen gemeint, denen jeder zustimmen kann und die dann abgehakt und

Systemiker sprechen von ,,struktureller Kopplung“ als Bedingung der Moglichkeit, dass Systeme von- und
miteinander lernen.

Womit der eingangs zitierte Regens mit seiner Aussage gar nicht so weit von der subjektiven Realitdt und
den Bediirfnissen seiner Kandidaten entfernt liegt!

Bereits 1996 zieht Thomas Sattelberger im Blick auf die Personalentwicklung in Organisationen und
Unternehmen eine kritische und zugleich traurige Bilanz: Die klassische Personalentwicklung ist zwar domi-
nant, aber tot (Sattelberger, T., Klassische Personalentwicklung: dominant, aber tot, in: Sattelberger, T., Hu-
man Ressource Management im Umbruch. Positionierung, Potentiale, Perspektiven, Wiesbaden 1996, 232-
251.
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beiseite gelegt werden'®. Intendiert sind langfristige, aber ganz konkrete, operational defi-
nierte, d.h. iiberpriifbare Zieldefinitionen, die aufeinander abgestimmt sind und verbindlich
fiir alle Beteiligten gelten. Sie stecken das Handlungsfeld i.S. eines anzustrebenden Korridors
ab (Abb. 1). Auf sie hin sind alle Programme der Management- bzw. Unterstiitzungsebene
(Verwaltung) und das konkrete pastorale Handeln auf der operativen Ebene auszurichten.

Selbstverstindnis &
Vision, Leitbild

Finanzen, Umfeld, Markt &
Ressourcen & Kunden
Effizienz / \
Elemente
einer

Bistumsstrategie Produkte,

Information, Qualitat &
Kommunikation & Verfahren

Beziehungen

Personen,
Subsysteme &
Funktionen

Strukturen &
Prozesse

Abb. 1: Elemente einer Bistumsstrategie.

Strategische Entscheidungen sind hochgradig miteinander vernetzt. Sie konnen nur im Zu-
sammenhang gefillt werden. Die Zielrichtung und die Qualitét, die Art und Weise des pasto-
ralen Handelns, kann nicht losgelost von ihrer Organisation, der Sozialgestalt, gesehen und
gestaltet werden. Beides steht in einer engen Wechselbeziehung zur Rolle und zur Funktion
der Akteure im pastoralen Feld.

Exkurs: Ein hypothetisches Entscheidungsszenario

Ein kontextaddquates, missionarisches Handeln setzt das Hingehen zu den Menschen, also die Schaf-
fung addquater Kontakt- und Kommunikationsrdume in lebensweltlichen Beziigen jenseits traditio-
neller pfarrlicher Strukturen voraus. Im Gegenzug braucht die Organisation eine schlanke, héchst
professionelle und effiziente Verwaltung in Struktureinheiten, die sich von den gegenwdértig diskutier-
ten hinsichtlich Gréfenordnung und Aufgabenstellung wesentlich unterscheiden. Darin sind unter-
schiedlich ausgerichtete, regionale Zentren aufzubauen, in denen die pastorale Arbeit inhaltlich und
personell gebiindelt und damit das Profil von Kirche als Organisation geschérft und ihre gesellschaftli-
che Wirkung intensiviert werden kann. Die Vermittlung zwischen beiden Wirklichkeiten geschieht in
selbstorganisierten, lebensweltlich ausgerichteten Gemeinden' als Subjekte der Seelsorge und
Knotenpunkte im Netzwerk: Hier liegt der Ort der Entscheidung, geschieht die Vergemeinschaftung.

' Leitbilder sind zwar Teil einer Bistumsstrategie, aber isoliert vollig bedeutungslos und kontraproduktiv, da
sie Hoffnungen wecken, die notwendig enttduscht werden.

17" Ob der Begriff ,,Gemeinde* hier sinnvoll ist, mag dahingestellt sein. Intendiert sind auf jeden Fall nicht Ge-
meinden i.S. von ,,Pfarrgemeinden®, sondern von Gemeinschaften, die in den jeweiligen Lebenswelten ver-
wurzelt sind. Sie konnen sich territorial iiberschneiden oder auch eine Einheit bilden.
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Eine konsequent missionarisch ausgerichtete Pastoral und eine ihr entsprechende, als Netzwerk orga-
nisierte Sozialgestalt verandert die Rolle, die Funktion und die Aufgaben von haupt- und ehrenamtli-
chen Mitarbeiter/innen grundlegend. Bei Hauptamtlichen steht nicht mehr die ,,operative* Seelsorge
im Vordergrund. Sie ist von motivierten und qualifizierten Christen auf partnerschaftlicher Ebene und
im Auftrag des Bischofs zu betreiben. Die hauptamtlichen Mitarbeiter/innen, insbesondere die Pfarrer
haben die Aufgabe, in helfender und heilender Weise, also im Miteinander und im Gegeniiber, die
Entwicklung des pastoralen Netzwerks — bestehend aus pastoralen Zentren, selbstorganisierten Ge-
meinden und Kommunikationsrdumen — zu erméglichen. Thre Seelsorge ist die Sorge um die Seele, die
Kultur und die Zukunft des Gesamtgefiiges und seiner Teile, insbesondere aber der Gemeinden als
Subjekte der Seelsorge und Vermittlungsinstanz der beiden Wirklichkeiten von Kirche.

Lége ein strategischer Zielkorridor dieser Art vor, lieBe sich der Lernbedarf der einzelnen
Akteure und der Entwicklungsbedarf der Organisation als ganzer relativ eindeutig bestimmen
Die zugehorigen Programme zur Organisations- und Personalentwicklung konnten hierauf
bezogen konzipiert werden.

Damit liegen die Koordinaten der Fort- und Weiterbildung fest: Sie steht und vermittelt
zwischen den Bediirfnissen der Mitarbeiter/innen und den Anforderungen der Organisation
einerseits und zwischen der konkreten Praxis (in der sie sich bewdhren muss) und den strate-
gischen Zielen (auf die hin sie ausgerichtet ist) andererseits (Abb. 2).

Organisation

Konkrete »
Praxis

Strategische
Ziele

Mitarbeiter/innen

Abb. 2: Das Koordinatensystem der Personalentwicklung.

In diesem Sinne Fort- und Weiterbildung als Dienstleistung im Rahmen eines strategischen
Unternehmenskonzepts, also strategische Personalentwicklung zu betreiben, verlangt in der
Praxis v.a. eine verdnderte Fortbildungsplanung:

- Ausrichtung von Organisations- und Personalentwicklung auf die strategischen Ziele des Bistums,

- Abstimmung der Konzepte/ Programme in den unterschiedlichen Teilbereichen der Unterneh-
mensplanung: Pastoral (Priorisierung, Produkte/ Projekte, etc.), Strukturen (Aufbau-, Ablauforgani-
sation, Kompetenzen, etc.), Finanzen (Planung, Rechnungswesen, FiBu, Controlling/ Berichtswe-
sen), Qualitdt (Standards, Entwicklung, Controlling) und Personal (Planung, Management, Ent-
wicklung, Fiihrung),

- Abstimmung der unterschiedlichen Personalmanagementprogramme: Personalplanung (Bedarfsana-
lyse, Bestandsanalyse, Bedarfskonzept), Personalorganisation (Einsatz, Kostenmanagement, Fiih-
rung), Personalverdanderung (Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung),

- Abstimmung der unterschiedlichen PersonalentwicklungsmaBnahmen untereinander: Ausbildung,
Fort- und Weiterbildung, Mitarbeitergespriach, Coaching, Supervision etc.



Aus den genannten Abstimmungsprozessen ergeben sich dann natiirlich auch entsprechende
Verdnderungen der inhaltlichen Ausrichtung. Soweit die Theorie.

5. Systemische Umkehr: Die Kohiarenz der Prozesse

Die Erkenntnis, dass Personalentwicklung langfristig, also strategisch auszurichten ist, hilft
allerdings nicht unmittelbar weiter. Trotz vieler Ansétze ist es bislang ganz offensichtlich in
keinem Bistum gelungen, eine tragfihige und nachhaltige Zukunftsstrategie (1.S. einer ver-
bindlichen Definition der strategischen Ziele) zu entwickeln, geschweige denn ein strategi-
sches Unternehmenskonzept, das strategische Ziele, bistumsiibergreifende Management- und
Unterstiitzungsprogramme sowie Produkte und Projekte auf der operativen Ebene miteinan-
der verkniipft (Abb. 3). Die Entwicklung pastoraler Zukunftsvisionen/ —konzepte, wirtschaft-
liche Spar-/ Konsolidierungsprozesse, Reorganisationsprozesse/ Strukturreformen, Personal-
planung/ -entwicklung laufen zum groflen Teil parallel und unverbunden nebeneinander her,
behindern sich oder hebeln sich wechselseitig aus.

Strukturen Personal

N\ / i
Pastoral 0 Finanzen

Primat der

Pastoral  Bistumsstrategie o
6\'&"‘0\} A
& (‘\ go,&;“e
qe
WY
Q Bistumsebene Ebene Operative Ebene
(Unterstiitzungssysteme) (Gememden Einrichtungen)
Programme » Produkte/ Projekte

- Steuerung, Controlling - Diakonische Pastoral

- Personalfiihrung, -entwicklung - Missionarische Pastoral
- Organisationsentwicklung « - Pastoral in der Lebensmitte

Abb. 3: Zusammenhang von strategischen Zielen, Programmen und Produkte/ Projekten.

Das Fehlen eines abgestimmten Gesamtkonzepts hat auf der Oberfldche sicher mit den Akteu-
ren, mit tradierten Machtkonstellationen und Kooperationsmustern zu tun. Zugleich gibt es
jedoch strukturelle Griinde. Die Verantwortlichen stehen vor einem Dilemma. Der kurzfris-
tige Handlungsdruck (der Druck, den unmittelbaren Zusammenbruch abzuwenden) nimmt
stindig zu und erfordert kontinuierlich eine zeitnahe Anpassung der Organisation, um kurz-
fristig die Handlungsspielrdume zu sichern. Gleichzeitig erfordert die Existenz- und Zu-
kunftssicherung v.a. langfristige Mafinahmen und Strategien zur Entwicklung der Organisa-
tion. Dringlichkeit und Wichtigkeit von Verdnderungen konkurrieren. Dabei liberwiegt der-
zeit — aulsggelést durch die Versdumnisse der letzten Jahre — der Blick auf das kurzfristig Not-
wendige

18 Dennoch beinhalten alle Veranderungen, also auch solche, die im Blick auf das kurzfristige Funktionieren
und Uberleben erfolgen, strategische Implikationen und Entscheidungen, die nicht mehr riickgéngig zu ma-
chen, nicht mehr korrigierbar sind — auch dann, wenn gerade versucht wird, genau dies zu vermeiden. Das
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Das Problem hat jedoch noch eine tiefere Dimension. Komplexe, dynamische Systeme las-
sen sich nicht vorhersagen. Die Zukunft ist prinzipiell ungewiss. Selbst, wenn die Fiihrung
langfristige Ziele hitte, kann sie nicht beschreiben, was tatsdchlich in Zukunft geschieht, was
also die (zukiinftigen) Anforderungen an die Mitarbeiter/innen sein werden. Strategische Per-
sonalentwicklung arbeitet daher stets mit einer doppelten Ungewissheit: Sie hat weder Ge-
wissheit {iber die zukiinftige Entwicklung der Kontexte und damit der Herausforderungen fiir
die Organisation, noch Gewissheit iiber die strategischen Ziele und Entscheidungen, die ange-
sichts dieser Situation von der Fiihrung getroffen werden (bzw. was deren Relevanz und Giil-
tigkeit sind).

Diese Feststellung hat massive Konsequenzen fiir das Selbstverstindnis und die Art und
Weise, wie Personalentwicklung zu gestalten ist. Wenn sich Zielkorridore zwar i.S. von Sze-
narien (also Wahrscheinlichkeitsaussagen) beschreiben lassen, sie jedoch nur eine vorldufige
Gultigkeit haben, also die Strategie ,,der Weg ist, der beim Gehen in eine ungewisse Zukunft
entsteht“'®, sind Personal- und Organisationsentwicklung, die Entwicklung der konkreten
Praxis und Strategieentwicklung nicht mehr zu trennen, passieren gleichzeitig in ein- und
demselben Prozess™

Evaluation
Projekte/ / Szenarien
Erprobung
OE-Modelle/
PE-Programme

Abb. 4: Strategische Personalentwicklung in komplexen, dynamischen Systemen:
Circuldr, iterativ und experimentell.

Oder anders formuliert: Das Lernen des Individuums und das Lernen der Organisation gehen
Hand-in-Hand. Sie unterscheiden sich umso weniger, je hoher das Entwicklungstempo ist.
Gleichzeitig 1ldsst sich die Wirkung strategischer Entscheidungen (und damit ihre
Zukunftsrelevanz) nur modellhaft im Hier und Jetzt, also nach dem Prinzip von Versuch und
Irrtum erproben und validieren.

Hieraus folgt, dass eine systemisch verstandene Personalentwicklung in Zeiten des Wandels
nur circuldr (in sich wiederholenden Schleifen), iterativ (im stetigen Wechsel der Perspektive

Verschieben strategischer Entscheidungen fiihrt nicht zu besseren Entscheidungen, sondern verringert weiter
den bereits jetzt engen Spielraum zur Sicherung der Zukuntft.

Geus, A. de, Unternehmen haben mehrere Zukiinfte — Vom Leben und Sterben von Organisationen, in:
Sattelberger, T., Human Ressource Management im Umbruch. Positionierung, Potentiale, Perspektiven.
Wiesbaden 1996, 263-287.

2 Systemiker sprechen von der ,,Kohérenz* der Wirklichkeit.



zwischen Organisation und Mitarbeiter/innen) und experimentell (als Erproben moglicher
Besser-/Schlechter-Losungen) realisiert werden kann (Abb. 4y,

Kommunikationsrdume .
(untereinander, mit Leitung) __— Mitarbeiterfiihrung
(MA-Gesprach, Zielver-
einbarung, Arbeitsfeld-
beschreibung, ...)

Visitation
(Verfahren, Berichte, ..

Ubungsrdume
(Training)

Verhandlungsraume
(Priesterrat, Dechan-

tenkonferenz) PE
(leitende) \
/ Pfarrer \ —_
P

Unterstiitzungssysteme

Gemeindeberatung (Coaching, Supervision,

Leitbil ickl - : erv
( f;;ﬂgﬁ[‘fv‘i’i'ﬁ.u;‘g < Reflexionsriume Praxisraume Me"f;”"lgy_tge'St"Che
Konfliktmanagement: ) (Lernberatung (Workshops, Trans- egleitung)
Coaching, Exerzitie / ferprojekte)

4

Dialogforen und Beteiligungsverfahren zur
strategischen Planung

Abb. 5: Die Bausteine einer systemischen Personalentwicklung am Beispiel der PE fiir leitende Pfarrer.

In der Fortbildungspraxis werden dann nicht nur Ubungsrdume fiir die Fortzubildenden ge-
braucht, sondern zusitzlich Praxisrdume fiir die Erprobung, Reflexionsrdume fiir die Evalua-
tion, Kommunikationsrdume fiir die Abstimmung der Schnittstellen und Verhandlungsrdiume
mit der Linie (Abb. 5). Dies allein schon bringt das System in Bewegung. Es reicht allerdings
nicht aus. Innovative und kohdrente Losungsentwiirfe (Szenarien) miissen aktiv und ermuti-
gend in den Diskurs eingebracht werden”. Sie zu erarbeiten und im System abzustimmen,
macht einen wesentlichen Teil der Fortbildungs- bzw. Personalentwicklungsfunktion aus. Der
Lernprozess ist mithin nicht nur auf die unmittelbaren Teilnehmer/innen beschriankt. Er
schlieit die relevanten Akteure auf Leitungs- und Unterstiitzungsebene grundsétzlich mit ein.
Die Architekturen solcher Lernprozesse miissen natiirlich von der Fiihrung gewollt und dem-
entsprechend fachlich gestaltet sein.

Interessanterweise nihert sich dieses Verstdndnis von Personalentwicklung wiederum dem
urspriinglichen Verstdndnis von Fort- und Weiterbildung an. Sie hat in der Tat den Zweck des
Tradierens, genauer gesagt (und hier liegt der Unterschied) der Bildung (d.h. der Entwick-
lung) einer zukunftsfahigen Tradition in einer Zeit der Ungewissheit und des Umbruchs. Dies
zu lernen ist die Aufgabe derjenigen, die in Fiihrungsfunktion oder fachlich fiir die Fort- und
Weiterbildung/ Personalentwicklung verantwortlich sind, damit das Lernen der Mitarbei-
ter/innen und der Organisation in Gang kommt und Friichte tragt.

2 Dietrich Dérner nennt dieses Vorgehen ,,dialektisch”, weil die Losung des Problems in einem dialektischen

Prozess gefunden wird. Der Entwurf einer Losung wird anhand der Praxis auf dulere und innere Widersprii-
che tberpriift und so eine schrittweise Anndherung an den vorab nicht eindeutig definierbaren Zielzustand
gefunden. Vgl. Dorner, D., Problemldsung als Informationsverarbeitung. Stuttgart, Berlin, K6ln, Mainz 1979.
2 In der Fachterminologie ,, Technology-Push.
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